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      FÖRORD

      
        Precis som tidigare upplagor är fjärde upplagan av Professionell marknadsföring huvudsakligen en introducerande bok i marknadsföring.
        Precis som tidigare är tanken också att den ska vara annorlunda än mycket av den litteratur som finns inom området.
        Ambitionen har inte varit att skapa en svensk version av de många snarlika amerikanska böcker som finns i ämnet marknadsföring.
        Visserligen är de ofta heltäckande med rikt innehåll, men de kan bitvis vara svåra att läsa till följd av en stor mängd checklistor och även i övrigt kortfattade texter med begränsad problematisering.
        Ambitionen med Professionell marknadsföring har i stället varit att skriva en bok som tar sin utgångspunkt i olika marknadsföringsproblem som företag ställs inför.
        Tanken har också varit att, på ett mer resonerande och samtidigt rikt illustrerat sätt, ge en inblick i vägval som företag kan göra.
        Det har då varit viktigt att betona vad som inverkar på olika marknadsföringsbeslut och hur företag och individer reagerar i olika marknadsföringssituationer.
        Därför innehåller boken inte lika många illustrationer av idealbilder över hur företag skickligt hanterar sitt marknadsföringsarbete – jämför vanliga uttryck som ”världsklass” (world class) och ”bästa möjliga praktik” (best practice).
        Förhoppningsvis förmedlar vi en lite mer realistisk bild som ligger nära marknadsföringens vardagspraktik, kombinerat med resonemang som binder samman, sätter in i sammanhang och begripliggör marknadsföringens många ansikten.
      

      
        Vi får ofta frågan av studenter vad man egentligen gör som marknadsförare.
        Detta är inte alltid enkelt att kommunicera, speciellt inte till personer som har begränsad arbetslivserfarenhet.
        Professionell marknadsföring inleds därför med att vi låter personer som arbetar med marknadsföring berätta om sina erfarenheter och vad de gör till vardags.
        Dessa beskrivningar ligger till grund för en definition av marknadsföring, som sedan utforskas vidare i och med diskussioner om vad företag och marknader är.
        Sammantaget utgör detta del 1 av boken.
      

      

      
        Professionell marknadsföring skiljer sig från de flesta andra böcker inom ämnet på så sätt att den betonar både konsumentmarknadsföring och marknadsföring mot företag, dvs. den anlägger två huvudperspektiv på marknadsföring, medan större delen av litteraturen vanligtvis fokuserar på ett av dessa områden och då företrädesvis konsumentmarknadsföring.
        Denna indelning förstärks genom att del 2 berör massmarknadsföring på konsumentmarknader, medan del 3 behandlar marknadsföring mot företag på fåtalsmarknader.
        Den andra och tredje delen är analoga med varandra på så sätt att de i huvudsak är uppbyggda enligt samma logik: först introduceras respektive marknads karakteristika och dess aktörer, och därefter diskuteras kundernas inköpsbeteenden.
        I följande kapitel avhandlas hur man identifierar och väljer sina önskade kunder och hur man får – eller misslyckas med av få – dem att faktiskt bli företagets kunder.
        Därefter kommer ett kapitel om marknadsundersökningar.
        Båda delarna avslutas med ett kapitel om trender, dels inom konsumentmarknadsföring, dels i marknadsföring mot företag.
        I del 4 presenteras tre ytterligare perspektiv på marknadsföring, nämligen internationell marknadsföring, marknadsföring av tjänster och intern marknadsföring.
        Bokens struktur beskrivs mer ingående i slutet av kapitel 1.
      

      
        Fjärde upplagan följer i stora drag tredje upplagans struktur, men har uppdaterats på ett flertal områden.
        Fenomenet sociala medier har t.ex. kommit att alltmer utgöra en del av marknadsföringens verktyg.
        Nya exempel har plockats in som illustrerar detta.
        Denna upplaga har också uppdaterats med nya referenser och perspektiv som fått starkt genomslag de senaste åren, t.ex. ”service-dominant logic”.
      

      
        Som tidigare nämnts är boken upplagd så att den, på ett resonerande sätt och med hjälp av illustrativa exempel, behandlar olika aspekter av marknadsföring.
        Inom marknadsföringsområdet finns oerhört mycket skrivet och det är knappast möjligt att gå igenom allt detta material för att ge en fullständig och rättvisande bild av all forskning och praktik.
        Det har inte heller varit vår ambition.
        Syftet har snarare varit att presentera vad vi uppfattar vara viktiga och relevanta aspekter av marknadsföring.
        Det kan i sammanhanget vara värt att påpeka att vi båda har mångåriga och omfattande erfarenheter av att arbeta med personer som är aktiva i näringslivet.
        Det har handlat om undervisning i utvecklingsprogram för chefer samt strategiskt och operativt inriktade konsultprojekt.
      

      
        Många av bokens exempel härrör från mer eller mindre informella samtal som vi haft med marknadsförare, inköpare, företagsledare,
        
        konsulter och andra personer med insikt i marknadsföringsfrågor.
        Vi har också snappat upp en del illustrationer vid olika marknadsföringskurser och de chefsträningsprogram som vi deltagit i.
        Samma sak gäller de konsultuppdrag vi haft.
        Sådana exempel behandlar vi naturligtvis konfidentiellt om vi inte fått tillåtelse att ange företagsnamn.
        Därför anger vi ofta endast branschtillhörighet när vi illustrerar marknadsföringsproblem och deras lösningar med praktiska exempel.
      

      Vi vill avslutningsvis ta tillfället i akt att tacka alla de personer som varit behjälpliga vid författandet av både denna och tidigare upplagor av Professionell marknadsföring och uttrycka vår förhoppning om att boken kan fungera som inspiration för både personer som arbetar med marknadsföring och studenter inom ämnesområdet.

      

      Stockholm, november 2018

      Björn Axelsson och Henrik Agndal
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      KAPITEL 1 Vad är marknadsföring och vad gör marknadsförare?

      
        Marknadsföring är ett ord som väcker starka känslor hos många människor.
        Ofta är känslorna positiva, med associationer som skapande, information och upplysning.
        Då kanske vi tänker på spännande affärskoncept och framgångssagor som Ikea, H&M och andra lyckade exempel på företag som förstått och funnit attraktiva lösningar på kunders behov.
        Ibland associeras också negativa egenskaper med marknadsföring, t.ex. skapade behov, överkonsumtion och profitering.
      

      
        En av anledningarna till denna bild av marknadsföring är att marknadsföring ofta likställs med olika former av reklam, t.ex. annonser i tidningar, tv-reklamsnuttar, häften med rabatterbjudanden och annonspelarnas affischer.
        Likhetstecken sätts alltså ofta mellan marknadsföring och företags försök att via mer eller mindre spektakulära kampanjer locka till sig kunder.
        Ibland uppskattas de, särskilt om de har en humoristisk underton.
        Ibland uppfattas de negativt och i vissa fall som ren manipulation.
        Som läsaren snart kommer att bli varse inbegriper dock marknadsföring oerhört mycket mer.
      

      
        Bokens första kapitel introducerar marknadsföring som ämne.
        Mer specifikt syftar kapitlet till att ge en insikt i vad företagets marknadsförare arbetar med (avsnitt 1.1).
        Baserat på detta presenteras marknadsföring som en process bestående av strategiska överväganden och operationella beslut (1.2).
        Vidare introduceras tanken att marknadsföring inte bara är något som företagets marknadsföringsspecialister sysslar med (1.3) och att även aktörer utanför företaget är inblandade i företagets marknadsföring (1.4).
        Kapitlet identifierar skilda marknadsföringssituationer samt presenterar och relaterar olika perspektiv på marknadsföring till situationerna (1.5).
        Baserat på föregående avsnitt ges en definition av marknadsföring, vilken ligger grund för resten av boken (1.6).
        Kapitlet avslutas med en översikt över bokens kommande delar och kapitel (1.7).
      

      

      
        1.1 Marknadsföring och företagets marknadsenhet

        
          Vad är då marknadsföring och vad gör marknadsförare egentligen?
          För att svara på frågan vad det praktiska marknadsföringsarbetet innebär låter vi några personer som på olika sätt är inblandade i marknadsföring få ge sin bild av ämnet och presentera vad de faktiskt gör till vardags.
          Olika företag i skilda branscher har valts ut för att ge en varierad och rik bild av vad marknadsföring kan vara.
        

        
          En naturlig startpunkt är att prata med folk som arbetar i ett företags marknadsenhet, dvs. med de personer som uttalat har som ansvar att marknadsföra företaget, dess varor och tjänster.
          (Vi använder begreppet marknadsenhet, snarare än marknadsavdelning, eftersom många – ofta mindre – företag kanske inte har en specifik marknadsavdelning.
          Likväl kan de ha medarbetare vars huvuduppgift är att arbeta med marknadsföringsfrågor.)
        

        
          Marie är marknadschef på ett mellanstort tillverkande företag i möbelbranschen.
          Företaget är beläget i Småland och säljer främst sina produkter genom möbelbutiker runt om i Sverige.
          Så här beskriver hon sitt jobb:
        

        

        
          
            
              Marie, marknadschef
            
          

          
            Mitt jobb handlar ju mycket om att sätta upp mål för företaget och sen reda ut vad uppfyllelse av målen kräver inom olika verksamheter.
            Man kan säga att vi arbetar med mål på tre nivåer.
            Ett övergripande marknadsmål, alltså vilken omsättning vi ska nå på en viss marknad.
            Sen sätter vi mer konkreta mål för våra återförsäljare, hur mycket vi vill att de ska sälja av våra produkter.
            Men vi har också mål för våra olika produktkategorier.
            När man sätter såna mer konkreta mål måste man ta hänsyn till hur mycket vi har sålt tidigare, hur marknaden utvecklas, om vi vill öka vår marknadsandel, om vi har introducerat nya produkter osv.
            Man kan alltså säga att det ligger på mitt ansvar att utveckla en relativt detaljerad marknadsplan.
            Vi gör en övergripande plan en gång om året och så reviderar vi den en gång däremellan.
            Sen har vi även mer långsiktiga planer, fast de blir ju ofta mer flytande, t.ex. om vi ska introducera nya produkter under en treårsperiod.
          

          
            Om man ser att sätta upp mål som en viktig del av mitt jobb, så är det en minst lika viktig del att se till att både vi inom företaget och våra återförsäljare har det stöd som behövs för att nå målen.
            Målen är ju bara en del av marknadsplanen.
            En annan del är att beskriva vägen dit.
            Produkterna säljer ju inte sig själva, tyvärr.
            Vi måste bestämma om prisnivåer, rabattnivåer, vilka reklamkampanjer som ska genomföras och när, vilken typ av broschyrer osv som behövs.
            Våra egna säljare måste också vara med i den processen.
            De har ju sina egna idéer och erfarenheter som man måste ta vara på.
          

          
            Sen behöver man ju ibland göra förändringar i återförsäljarbasen.
            Vissa kanske inte säljer som vi tycker att de ska, de kanske fokuserar för mycket på våra konkurrenters produkter osv.
            Så det ligger också på mitt ansvar att se över vilka återförsäljare vi ska ha, att se till att vi har återförsäljare som passar vår profil och att våra produkter passar dem.
            Vi kanske också vill prioritera vissa framför andra.
            Min erfarenhet har lärt mig att skillnaden mellan en bra och en dålig återförsäljare är som natt och dag.
            Jag minns speciellt ett tillfälle när vi hade en mycket tuff diskussion internt om vi skulle satsa på en ny, ung och hungrig återförsäljare med begränsad erfarenhet inom vår bransch, eller hålla oss till de säkra kort vi kände sen tidigare.
            Jag var ganska missnöjd med en del av dem vi redan sålde genom och drev ganska hårt linjen att satsa på den nya.
            I dag är vi väldigt glada att det blev så.
            Den ”lilla” återförsäljaren är faktiskt en av våra viktigaste i dag.
            Jag vågar inte tänka på vad som hade hänt om vi inte gjort det val vi gjorde då.
          

          
            Vi har också pratat en hel del om att försöka sälja mer utomlands.
            Vi har ju en del försäljning i Norge och Danmark, men inte så mycket.
            Så det är nåt jag funderar en del på nu – hur man ska gå till väga för att bättre nå nya marknader.
          

          
            Sen går det ju inte alltid riktigt som man tänkt sig.
            Vissa marknader, återförsäljare, produkter går bättre än väntat och andra går sämre än väntat.
            Det är också en av anledningarna till att vi reviderar marknadsplanen med jämna mellanrum.
            För att styra en sån här verksamhet är det ju viktigt att man har realistiska mål så att medarbetarna inte tappar entusiasmen.
            Sen, om det går bra första halvåret, vill man ju kanske öka ambitionsnivån för andra halvåret.
            Det är också viktigt att försöka ta reda på varför det inte gick som planerat.
            Funkade inte våra kampanjer eller vår logistik, gjorde konkurrenterna nåt smart, är marknaden på upp- eller nedgående, behöver vi göra nån förändring i vår produktbas?
            Det är ju också en viktig del av mitt jobb, både att följa upp konkreta försäljningsmål och att ”känna av” marknaden – vad som funkar och inte funkar.
          

          
            Vi är ju ett ganska litet företag, så det är lätt att ha en dialog direkt med produktionen.
            Jag brukar vara ganska inblandad när vi tar fram nya produkter eller t.ex. när vi tar fram nya klädslar, dels för att jag är intresserad av design, dels för att jag ser det som en central del av mitt jobb att förmedla de signaler jag får från marknaden om vad som är ”på gång”.
          

          
            Det är naturligtvis inte så att jag gör allt det här eller bestämmer om allt det här själv.
            Jag har en person som jobbar direkt med mig som marknadsassistent, och så har vi både utesäljare och innesäljare.
            Marknadsplanen gör jag också tillsammans med vår vd, med ekonomichefen och med produktionschefen.
            Alla har ju sin syn på vad vi vill uppnå och vad som är rimligt.
            Vd har tryck på sig från styrelsen och ägarna, produktionschefen vet vilka produkter som är möjliga att få fram, ekonomichefen har koll på pengarna.
          

          
            Det jag har pratat om än så länge är kanske det som man främst kan beskriva som mer strategiska aspekter av mitt jobb.
            Planering, återförsäljarstruktur, uppföljning osv.
            Men det sysslar jag ju inte med hela dagarna.
            Jag skulle till och med säga att största delen av min tid ägnar jag åt betydligt mer praktiska sysslor.
            Mycket handlar om att hålla kontakt med återförsäljare, även om jag själv inte direkt säljer.
            Det har vi en säljkår till.
            Men jag ringer runt och pratar med dem.
            Tar reda på om de har några problem.
            Får deras syn på om några av våra produkter inte säljer och i så fall varför.
            Det handlar också om att se till att de återförsäljare vi faktiskt har är nöjda med hur vi sköter oss.
            Att de känner att de har backning från oss.
            Vissa kanske behöver mer stöd än andra.
            Det handlar om att sköta om företagets relationer, helt enkelt.
          

          
            När vi åker på mässa till Tyskland och Stockholm varje år så följer jag med.
            Det är viktigt för mig att ha koll på vad som sker i branschen.
            Även om vi inte säljer så mycket utomlands – än så länge – så är det ofta där man ser trenderna först.
            Så jag pratar med folk, samlar in material.
            Går runt och ”spionerar”.
          

        
        

        Så som Marie beskriver sitt jobb som marknadschef inbegriper det alltså en mängd olika uppgifter, allt från att planera långsiktigt, medverka vid utveckling av nya produkter och finna nya försäljningskanaler, till att hantera de dagliga kundrelationerna.

        
          Per jobbar som produktchef på ett större företag som utvecklar, tillverkar och säljer kosmetika och hygienprodukter.
          Hans jobb innebär att han är ansvarig för två produktkategorier på den skandinaviska marknaden.
          Dessa säljs huvudsakligen genom ett fåtal större butikskedjor.
          Som produktchef är han direkt underställd företagets marknadschef.
          Så här reflekterar han över innehållet i sitt jobb:
        

        

        
          
            
              Per, produktchef
            
          

          
            Förut jobbade jag som produktchefsassistent på ett annat företag i en helt annan bransch, faktiskt, men så såg jag en intressant annons i tidningen.
            Där stod det nåt i stil med att man skulle vara ”ansvarig för att utveckla produktlinjen, planera och implementera kampanjer och agera som säljstöd för att nå företagets mål avseende marknadsandelar, lönsamhet och volym på den skandinaviska marknaden”.
            Och det är väl mer eller mindre det jag gör i dag.
            Det kanske låter lite flummigt, men vad det innebär är att jag är ansvarig för att det finns ett attraktivt produktsortiment som står sig väl i konkurrensen, att konsumenterna och återförsäljarna är medvetna om det och att de väljer våra produkter.
          

          
            Men jag kan ju sitta på mitt rum och vara ansvarig hur mycket jag vill, det hjälper ju inte om inte säljarna får sålt nåt.
            Så en viktig del av mitt jobb är att fungera som stöd för säljarna.
            De kontaktar mig om de behöver veta nåt om produkterna.
            Vi träffas regelbundet för att informera varandra om vad som händer.
            De ger mig feedback från säljmöten och jag informerar dem om planerade kampanjer, nya produkter osv.
            Vi har ju också en försäljningschef som är mer operativt ansvarig för att säljarna säljer, så att säga, att de blir informerade om dagliga förändringar och kampanjer.
          

          
            Apropå kampanjer så är det verkligen fascinerande att se vilken skillnad det kan vara om man lyckas med alla steg i en kampanj.
            En bra kampanj, som t.ex. drar nytta av tv-reklam, kan skapa en dramatiskt ökad efterfrågan på våra produkter.
            Då är det viktigt att vi ser till att vi har produkter i tillräcklig mängd och att säljarna har förberett våra kunder, butikskedjorna.
            Om vi inte har våra produkter klart synliga i butikerna eller om produkterna inte ens går att få tag på har vi ju bara skapat ett problem, och vad som kunde ha blivit en lyckad kampanj går fullständigt år skogen.
          

          
            Men om man talar rent praktiskt, vad jag gör under en typisk vecka, så handlar det alltså mycket om att kommunicera, både internt och externt.
            Jag skriver rapporter baserade på försäljningsdata, jag förbereder säljmaterial, jag planerar kampanjer.
            Jag gör ju inte reklammaterialet personligen, men jag har ofta kontakt med våra reklambyråer.
            Och även om jag personligen inte gör marknadsundersökningar så planerar jag dem tillsammans med våra marknadsundersökare.
            Jag kommunicerar ibland med produktutvecklingen om vad jag tror de behöver förändra, baserat på vad jag sett att konkurrenter gör och vad jag hört från säljare och t.ex. varuhuskedjornas inköpare.
            Det rör sig inte bara om den fysiska produkten, så att säga, utan också om förpackningar.
            Design är ju väldigt viktigt i vår bransch, även om förändringar ibland tar tid.
            Det ingår också i mitt jobb att hålla koll på hur kedjorna marknadsför våra produkter, så att det stämmer överens med den bild vi vill att konsumenterna ska ha av oss.
            Varumärkesvård, helt enkelt.
            Jag kikar också hela tiden på vad konkurrenterna gör och på hur deras produkter presenteras.
          

          
            Jag är också inblandad i mer långsiktig planering.
            Det är ju inte så att marknadschefen ger mig ett volymmål eller säger att jag ska öka marknadsandelen med si eller så mycket på två år.
            Vi har regelbundna möten där vi diskuterar marknadens utveckling och gemensamt kommer fram till vilka planer vi ska lägga upp och vilka målsättningar vi ska ha.
            De mötena brukar ofta baseras på rapporter som jag skriver om hur mina produkter säljer och vad jag tror vi behöver göra för förändringar.
            Jag har också regelbundna möten med alla produktchefer.
            Så det som skiljer mitt jobb från min chefs, alltså marknadschefen för Skandinavien, är ju bl.a. att han har det övergripande ansvaret för en rad produktkategorier.
            De ska samordnas inom ramen för en gemensam strategi för Skandinavien, dessutom med hänsyn till moderbolaget.
          

        
        

        Carl är nyckelkundsansvarig på en resebyrå och arbetar med att se till att de kunder han har ansvar för får en bra service och att kundens anställda medarbetare är nöjda.

        
          
            
              Carl, nyckelkundsansvarig
            
          

          
            Vår resebyrå skiljer mellan privatkunder och företagskunder.
            När det gäller företagskunder har vi delat in dem i stora företag respektive små och också privata företag och offentliga organisationer.
            De stora företagen är mer komplexa, inte bara för att de har fler resenärer än det lilla företaget.
            De har ofta också mycket mer omfattande krav på vår service.
            Detta handlar inte bara om allt som hör till själva resan, t.ex. flygtider och flygbolag, hyrbilar och hotell.
            De vill också få betydligt mer service t.ex. i form av statistikproduktion, att vi ska återrapportera hur kundens affärsresenärer utnyttjar våra tjänster och hur omtyckta de är.
            Vi skiljer mellan offentliga och privata företag bl.a. eftersom offentliga kunder omfattas av lagen om offentlig upphandling, som påverkar hur vi kan arbeta med dem.
          

          
            Vi har faktiskt blivit väldigt duktiga på att skapa attraktiva erbjudanden till större företag.
            Under det senaste året har vi lyckats dra in flera såna kunder.
            Och varje kund påverkar oss ganska mycket eftersom de köper stora volymer och för med sig olika intressanta utmaningar.
            Varje gång vi drar in en sån stor kund blir det jubel på firman och vårt självförtroende växer.
          

          
            Nu ansvarar jag för tre stora privata företag.
            Det betyder att jag är ansvarig för alla de tjänster som de tre företagen köper från oss.
            Det handlar om att kontinuerligt följa kundens behov och se till att vi skapar lösningar på de problem som kan uppstå.
            De här kunderna har många arbetsplatser i Sverige och i flera andra länder.
            Vi har skapat effektiva beställningsrutiner och byggt upp kundanpassade erbjudanden så att företagens medarbetare på ett smidigt sätt kommer till de platser de vill och bor bra.
            Men det är aldrig statiskt.
            Våra kunder etablerar verksamhet på nya platser, får kunder i städer och länder där de tidigare inte haft några kunder.
            Kunderna får nya medarbetare med nya önskemål osv.
            Sen är det ju så att våra konkurrenter tycker att dessa kunder är särskilt intressanta, de köper ju för så stora belopp.
            Våra konkurrenter lockar dem med sina erbjudanden.
            Då är det viktigt att kunna parera, dels genom att demonstrera hur pass bra vi arbetar och dels genom att anpassa och förbättra våra tjänster och ibland vårt pris.
          

          
            Allt detta innebär att mitt jobb kan ses som ett litet företag i företaget.
            Jag förhandlar villkoren med kunderna, ser till att vår verksamhet fungerar i förhållande till dessa kunder osv.
            Jag är med och löser problem, utvecklar produktpaket – flyg, hyrbil, hotell osv. – som passar bra för den enskilda kunden.
            Vi följer upp kundnöjdhet, återrapporterar och anpassar oss till kundens nya önskemål.
            Det är ett ganska kreativt jobb, faktiskt, och vi arbetar som ett lag.
            Vi har ett kundteam från företaget som består av alla dem som har ansvar för att vår service till den här kunden fungerar.
            Men även samarbetet med kunden kan ses som ett teamwork.
            Det är flera personer hos kunden som av och till är inblandade i den här affären.
          

        
        

        
          Jenny arbetar som marknadsassistent på ett företag som utvecklar, tillverkar och säljer plastförpackningar och andra typer av plastprodukter.
          Även om hon har haft titeln marknadsassistent i nästan fem år, beskriver hon hur hennes arbetsuppgifter delvis förändrats under perioden.
        

        

        
          
            
              Jenny, marknadsassistent
            
          

          
            När jag började här så sysslade jag mest med enklare uppgifter, som att beställa marknadsföringsmaterial från de tryckerier vi använder.
            Jag arrangerade mässbesök, gjorde en del researrangemang.
            Jag sysslade en hel del med att sammanställa faktureringsstatistik.
            Jag hade hand om olika utskick till kunder.
            Jag hade också hand om vårt kundregister.
            Då var jag kanske mest assistent till marknadschefen.
          

          
            Nu gör jag fortfarande en hel del av de sakerna, men jag är också inblandad i att faktiskt producera marknadsföringsmaterial, jag förhandlar med tryckerierna och sköter även en del kontakter med reklambyrån.
            Även om jag satt med på planeringsmöten tidigare, mest för att vara informerad om vad som hände, har jag mer synpunkter nu och är med i diskussionerna på ett helt annat sätt, t.ex. om vi behöver erbjuda nya produkter eller utveckla nytt marknadsföringsmaterial.
          

          
            Jag sköter också om en del uppföljning.
            Vi brukar kontakta våra kunder regelbundet, i alla fall de största, för att ta reda på hur de upplevt oss.
            Så jag pratar en hel del med våra kunder och då får jag ju direkt feedback på vad som fungerat och vad som inte fungerat.
            Och också om de har några önskemål på nya produkter.
            I dag lägger jag väldigt mycket tid på att prata i telefon med folk, mycket mer än tidigare.
            Nu har jag ju också mycket mer att bidra med i diskussionerna internt, så jag är kanske mindre assistent till marknadschefen i dag, och mer en direkt länk till kunderna.
          

        
        
          Dany arbetar med it-analys och statistiska analyser på ett företag som tillverkar värmepumpar som primärt säljs till villaägare.
          Hans arbete syftar till att förbättra kundernas möjligheter att få fatt i den information de behöver samt att också vägleda företagets prioriteringar mellan olika kundgrupper.
        

        

        
          
            
              Dany, it och analys
            
          

          
            Jag har arbetat som lärare i statistik på universitetet och har även rätt goda kunskaper i programmering.
            Jag har lockats över till företagsvärlden och får arbeta med mina specialiteter i företagets säljarbete.
            När alltmer av affärerna genomförs i digitala format (webbaserat) så har möjligheterna att samla data om kunders beteende förbättrats.
            Men det är inte till så stor hjälp om man inte använder de data man har.
            Det är här min roll i marknadsföringen kommer in i bilden.
          

          
            Jag arbetar med att dels ta vara på kunddata, t.ex. hur kunder beter sig när de kommit in på vår webb: Vad klickar de på först?
            Vilket är steget efter det?
            Hur beter sig de kunder som klickat på olika alternativ i steg 2 när de fortsätter utforska informationen på webben?
            Detta är information som det ofta går att finna mönster i.
            När man har identifierat mönster kan man lättare prioritera i den kommunikation som man riktar mot olika kunder.
            Det handlar dels om intensiteten, dvs. hur frekvent man närmar sig kunden, dels om vilken typ av erbjudande och budskap man förmedlar till vilken kund.
            Ibland leder mina analyser till att vi designar om vilka alternativ som dyker upp på kundens dator och i vilken turordning, så att de blir så träffsäkra som möjligt.
          

          
            Ibland talar vi om min uppgift som att skapa ”stigar” som snabbast och effektivast möjligt leder kunderna till de produkter och den information som löser deras problem.
            Vi säljer värmepumpar och försöker fånga kunders intresse genom att ställa frågor som: Hur mycket skulle din familj kunna spara i energiåtgång med hjälp av en värmepump?
            Hur stor besparing blir det i pengar?
            Kunden blir i nästa steg ombedd att skriva in några faktauppgifter om sin bostad: storlek, planlösning, energiförbrukning i dag.
            Vi har beslutsstöd i form av databaser som interagerar med varandra och som vi också ständigt uppdaterar och utvecklar.
            I nästa steg tar kundresan fart.
            Ju duktigare vi är på att steg för steg ge kunden den information hen behöver för att komma vidare i sin köpprocess, desto mer sannolikt är det att vi får sälja våra produkter.
          

          
            Det här arbetet fungerar som ett lagarbete.
            När vi hittar intressanta mönster diskuterar vi på it-sidan med säljfolket om hur mönstren kan förstås och hur vi kan göra för att ge bättre stöd till kunderna men också hur vi kan förändra kundernas beteende.
          

        
        
          Alla företags marknadsenheter är naturligtvis inte organiserade på samma sätt.
          Företagets storlek, branschpraxis, typ av varor och tjänster, om företaget är marknadsorienterat eller produktionsorienterat är exempel på faktorer som påverkar hur marknadsenheten är organiserad.
          Marknadsförare kan ha andra uppgifter än de som beskrivits ovan, medan en del av dessa uppgifter inte alls ligger på marknadsansvarigas bord i vissa företag.
          Personer på olika nivåer inom ett företags marknadsenhet har också delvis olika uppgifter.
        

        
          Beskrivningarna ovan visar dock på en hel del likheter.
          Alla fem personerna betonar hur viktigt det är att hantera relationerna med företagens kunder.
          Det är inte nog att producera bra varor och tjänster, det måste vara rätt produkter erbjudna till rätt pris, kunderna måste göras medvetna om produkternas existens, och produkterna måste göras tillgängliga för kunderna på ett attraktivt sätt.
          Förändringar i företagets erbjudande måste göras över tid, då marknadens efterfrågan och förväntningar förändras, samtidigt som konkurrenter hela tiden strävar efter att ta fram mer attraktiva erbjudanden.
          Att ta reda på,
          
          förutsäga och påverka marknadens efterfrågan och förväntningar är därför viktiga uppgifter för marknadsförare.
          Personerna i exemplen ovan betonar också de utmaningar och möjligheter som ligger i marknadsföringsarbetet.
          En lyckad kampanj, ett väl uttänkt och genomfört affärskoncept eller en nöjd kund som följs av flera är sådant som mycket påtagligt påverkar företagets framgång.
        

        
          Marknadsenheten kan ses som en länk som överbryggar avståndet mellan marknaden för företagets varor och tjänster å ena sidan och företaget å andra sidan.
          I följande avsnitt beskriver vi dessa olika aspekter av marknadsföring som steg i en process.
          När vi gör det kommer det att bli tydligt att företagets samlade marknadsföringsfunktion inkluderar många medarbetare som är ”marknadsförare på deltid” (Gummesson 1991), dvs. marknadsfunktionen omfattar fler individer än marknadsenheten.
          Det kan vara företagets vd, medarbetare inom forskning och design, logistik- och it-specialister, produktionsansvariga och många andra som spelar stor roll i marknadsföringsarbetet.
          Dessa kan ofta vara företagets allra viktigaste marknadsförare, inte minst genom att överföra kunskap och lösa problem.
          Deras roll i marknadsföringsarbetet kan vara särskilt stor när företagets kunder består av andra företag (affärer mellan företag, s.k. business-to-business eller B2B.).
        

      
      
        1.2 Marknadsföring som en process bestående av gapöverbryggande strategiska beslut och operationella aktiviteter

        
          Beskrivningarna ovan över vad marknadsförare gör i praktiken poängterar flera olika aspekter.
          Marie, marknadschefen i första exemplet, betonar att hennes jobb består av att göra upp planer för hur företaget ska agera både kortsiktigt och långsiktigt.
          Hon betonar också att en viktig del av hennes uppgifter är att hålla kontakt med företagets kunder och stödja företagets säljare i deras dagliga arbete.
          Per, produktchefen i det andra exemplet, gör liknande observationer.
          Tillsammans med marknadschefen planerar han t.ex. hur de produktkategorier han är ansvarig för ska utvecklas och prissättas, samt hur varumärket långsiktigt ska byggas upp.
          Per beskriver också hur han vårdar sina kunder genom daglig kontakt, hur han följer upp kampanjernas utfall, hur han talar med företagets säljare och kunder och kontrollerar vad konkurrenterna gör.
          Jenny, fjärde exemplets marknadsassistent, gör en liknande observation.
          Hon noterar hur hon dagligen har kontakt med företagets kunder, sammanställer sälj statistik och hanterar kontakter med reklambyrån
          
          och tryckerier, för att sedan använda denna information när hon deltar i utveckling av nya produkter och nytt reklammaterial.
        

        
          Det förefaller alltså som om marknadsföringsarbete består av långsiktig planering – vad man kan kalla strategiska överväganden och beslut – där fokus ligger på att bestämma vilka varor och tjänster som ska erbjudas, hur dessa erbjudanden ska göras attraktiva, vilka som ska vara företagets kunder och hur mycket företaget ska sälja på olika marknader.
          Marknadsföringsarbetet verkar också till stor del – ja, kanske den allra största delen – bestå av vad man kan kalla operationella aspekter.
          En viktig del av marknadsföring i praktiken är att kommunicera med externa aktörer, såsom företagets kunder och leverantörer av reklamtjänster och tryckeriarbeten.
          Det verkar vidare som om intern kommunikation också är en central del av marknadsföringsarbetet, dvs. kommunikation med säljare, produktutvecklingsavdelningen, inköpare, produktionsansvariga och andra som påverkar och blir påverkade av marknadsföringsarbetet inom företaget.
          Alla beslut som tas rörande marknadsföring är tydligen inte heller av mer strategisk eller långsiktig natur.
          Som produktchefen Per noterar ovan kan kanske inte varans eller tjänstens utformning alltid förändras snabbt, men priset kan ofta förändras med kort varsel.
          Det krävs alltså ibland att snabba, operationella beslut tas, med mer eller mindre hänsyn till tidigare tagna strategiska beslut.
        

        
          För att stödja de strategiska besluten behövs information om vad företagets existerande och potentiella kunder anser om företaget och dess produkter.
          Information behövs också om vad företagets konkurrenter företar sig.
          Att samla in och sammanställa denna typ av information förefaller också vara en viktig del av det operativa marknadsföringsarbetet.
          Detta gäller inte minst i dagens alltmer digitala samhälle, vilket framträder i exemplet Dany.
        

        
          Det finns alltså en rad olika personer och funktioner inom och utom ett företag som på olika sätt inverkar på företagets marknadsföring.
          Man kan se detta som ett system av aktiviteter.
          Mellan alla de aktiviteter som äger rum i ett aktivitetssystem föreligger olika former av avstånd eller ”gap”.
          Produktion och konsumtion är t.ex. åtskilda.
          Den som producerar är inte nödvändigtvis den som konsumerar.
          Detta är en följd av att arbetsfördelning eller specialisering äger rum.
          Gapen är också rumsliga, dvs. det finns ett geografiskt avstånd mellan köpare och säljare på olika ställen i aktivitetssystemet, vilket måste överbryggas.
          Det kan också finnas tidsmässiga gap, dvs. en aktivitet äger rum hos en viss aktör vid en viss tidpunkt och nästa aktör behöver få hjälp med att
          
          koordinera aktiviteten tidsmässigt med sina egna aktiviteter.
          Ett annat gap rör perception, t.ex. likheter och skillnader i hur säljaren uppfattar vad som efterfrågas av köparen och hur köparen själv uppfattar sina behov.
          Andra gap är de värderingsmässiga och ägarmässiga.
        

        
          För att en utbytesprocess ska äga rum krävs att dessa gap överbryggas genom att vissa aktiviteter genomförs.
          Alla dessa gapöverbryggande aktiviteter kan sammanfattas med ordet marknadsföring.
          Detta betyder att marknadsföring är ett relativt vittomfattande begrepp, uppenbarligen mycket mer omfattande än bara försäljning och reklam.
          Marknadsföring inbegriper även marknadsundersökningar i syfte att identifiera marknadspotential, kunder och konkurrenter, men också frågor som rör produktionsstyrning, lagring och distribution.
          Andra viktiga inslag inkluderar att skapa lösningar på kunders problem.
          Det är t.ex. inte alltid så att företaget har en färdig produkt som löser en kunds problem.
          En kommun eller ett exportföretag som behöver hjälp med att finna en lösning på ett finansiellt problem kan illustrera detta.
          De kan behöva en rätt så omfattande dialog med medverkan av flera experter från exempelvis en bank, och de kan också behöva involvera ett antal egna medarbetare innan en tillfredsställande lösning skapats.
          Problemlösningen kan bli ett paket av etablerade bankprodukter i kombination med vissa skräddarsydda inslag.
          Vissa av dessa gapöverbryggande aktiviteter kan karakteriseras som strategiska, då de t.ex. är mer långsiktiga och övergripande, medan andra aktiviteter är mer operationella till sin natur, dvs. fokuserar mer på det dagliga arbetet.
        

        Med det här perspektivet på marknadsföring blir marknadsföringsprocessen sedd ur det säljande företagets synvinkel huvudsakligen en fråga om att

        
          	• identifiera och lokalisera användares behov och efterfrågan, dvs. definiera marknaden för existerande eller nya produkter (med produkter avses varor, tjänster, upplevelser, information, idéer m.m.)

          	• uttrycka dessa behov i form av konkreta produkter med hänsyn till tillgängliga resurser samt företagets och omvärldens förutsättningar i övrigt

          	
            • utföra aktiviteter som leder till att dessa produkter görs tillgängliga för användarna och att användarna blir medvetna om produkternas existens.
            Detta handlar alltså om att hantera de utbytesprocesser som gör att gapen blir överbryggade.
          

        

        

        
          Figur 1.1 Utbytesprocesser.
          [image: illustration]
          
            Av figuren framgår att information överförs mellan marknaden och producenten i båda riktningarna, att producenten förser marknaden med produkter och marknaden i sin tur förser producenten med kompensation.

          
        
        
          Utbyten, i sin tur, innebär att något överförs från en aktör till en eller flera andra aktörer och att den som överför produkten får något tillbaka.
          Fem villkor måste vara uppfyllda för att ett utbyte ska kunna komma till stånd (jfr Kotler och Armstrong 2010):
        

        
          	• Det måste finnas åtminstone två parter.

          	• Varje part måste ha något som kan vara av värde för den andra parten.

          	• Varje part ska ha förmågan att kommunicera och leverera det som ska utbytas.

          	• Varje part är fri att acceptera eller förkasta erbjudandet.

          	• Varje part tycker att det är acceptabelt eller önskvärt att handla med den andra parten.

        

        
          Utbyten av produkter mot någon form av kompensation, vanligtvis pengar, är inte den enda utbytesprocess som sker.
          Som har konstaterats ovan är utbyte av information också en central process.
          Det producerande företaget måste ha information om marknadens struktur, behov, efterfrågan, förväntningar och synpunkter på existerande och nya produkter.
          Samtidigt måste marknaden informeras om företagets nya produkter.
          Att hantera denna utbytesprocess är lika centralt som att hantera det faktiska utbytet av produkter och kompensation (se figur 1.1).
        

        

      
      
        1.3 Marknadsföring och kommunikation mellan företagets enheter

        
          Även om många företag i dag organiseras efter delvis andra principer, är den traditionella bilden av ett företag att det består av en rad olika funktioner, avdelningar eller enheter.
          Dessa omfattar främst inköpsavdelningen, forsknings- och utvecklingsavdelningen, produktionsavdelningen, marknadsavdelningen, försäljningsavdelningen, logistikavdelningen och serviceavdelningen.
          Sedan tillkommer ett antal stabsfunktioner som ekonomiavdelningen, informationsavdelningen, personalavdelningen, företagets ledningsgrupp och vd.
          Om man ser på marknadsföringens roll som att överbrygga rumsliga, tidsmässiga, perceptuella och andra gap blir det uppenbart att det inte endast är företagets marknadsföringsspecialister, dvs. marknadsenheten (om nu företaget har en specifik sådan enhet), som utför marknadsföringsaktiviteter.
          I företaget utför flera befattningshavare olika former av marknadsföringsaktiviteter.
          De kan, som tidigare nämnts, till och med beskrivas som ”marknadsförare på deltid”.
          Marknadsföring kan därför ses som en viktig aspekt av integrationen mellan ett företags olika avdelningar.
        

        
          Nedan följer några exempel på varför det är så viktigt att ett marknadsorienterat tänkande genomsyrar alla avdelningar och funktioner i ett företag.
          Illustrationerna tjänar också syftet att visa att marknadsföring inte bara är något som berör marknadsenheten.
        

        
          Åke är vd för ett svenskt dotterbolag till en amerikansk koncern som utvecklar, tillverkar och säljer olika produkter relaterade till kylteknik.
          Den svenska enheten var tidigare ägd av grundaren och hans familj, som också innehade ledande positioner i företaget.
          Ägarbytet medförde att delar av ledningen byttes ut och att Åke anställdes.
          När han beskriver sitt jobb framgår det att marknadsföring är en viktig del av vad han gör.
        

        

        
          
            
              Åke, vd med betoning på koordinering
            
          

          
            Jag var ju marknadschef på två olika företag innan jag började här som vd, och man kan nog säga att jag är ganska präglad av min marknadsföringsbakgrund.
            Jag har nog en rätt stark marknadsorientering, vilket kanske inte utmärkte den förra ledningen, och det är nog en av anledningarna till att jag erbjöds det här jobbet.
            Tidigare fokuserade man mycket på produktion och på att få fram bra produkter.
            Sen var man kanske inte alltid lika duktig på att sälja.
            Man hade bl.a. lagt en hel del pengar på att ta fram två tekniskt ganska avancerade lösningar som sen nästan inte gick att sälja.
          

          
            Så det blev ju en av mina viktigaste uppgifter när jag började här, att få marknadstänkandet att tränga in i alla delar av företaget.
            Tidigare hade ju försäljning nästan betraktats som nåt nödvändigt ont, och vd och förre ägarens intresse låg helt klart i produktion.
            Inköpsbiten, produktutveckling, produktion, allt det funkade väldigt bra.
            Men att driva ett företag handlar ju om att få de olika delarna att funka tillsammans, och i dag räcker det inte att ha bra produkter och sitta och vänta på köparna.
            Det krävs en annan typ av tänkande.
            När man utvecklar produkter måste man ha välgrundad uppfattning om vilken marknad som finns eller som kan skapas.
            Vem är köparen, hur många produkter kan vi sälja?
            Så jag har anställt en ny marknadsansvarig, en duktig kille som jag kände sen tidigare, och ytterligare en säljare.
          

          
            Så min roll som vd är ju mycket att vara en koordinator.
            Det är ju ett tungt jobb att få allt att funka.
            Många har ju jobbat här i tjugo år och har vant sig vid ett visst synsätt.
            Det har inte varit helt lätt att få produktionsfolket att inse att de inte kan hitta på vad som helst och komma fram med nya detaljlösningar hela tiden.
            Ibland måste man fokusera på att sälja det man har.
            Allt kan ju inte handla om att ta fram nya produkter.
            Men jag tror att jag börjar få folk med mig och att de börjar inse vad som krävs för att företaget ska växa.
            Sen är det naturligtvis så att det är A och O för företaget att vi har produktionsfolk som är kreativa.
            Men att börja med att titta på vilka lösningar marknaden efterfrågar, vad vi kan sälja, det måste ändå vara det ledande.
            Speciellt i dag, med den internationella konkurrens som finns.
          

          
            Även om våra ägare vill att vi växer så är det också min uppgift att se till att vi inte tar på oss för mycket på en gång.
            Det händer ju ibland att våra säljare hittar kontakter på nya marknader, och jag själv får ju också propåer från utlandet då och då.
            Men det funkar kanske inte riktigt att sälja härifrån utan nån lokal representant utomlands.
            Jag har varit med om det tidigare och det har ofta varit strul med missnöjda kunder osv.
            Ska man sälja utomlands tycker jag att man ska göra det på rätt sätt, ge de utländska kunderna samma service som kunderna i hemlandet, samma leveranssäkerhet, liknande villkor osv.
            Annars finns ju också risken att man förstör en marknad för framtiden.
          

        
        
          Åke lägger fram hur han försöker få alla i organisationen att tillägna sig ett marknadsorienterat tänkande och betonar hur viktigt det är att tänka igenom konsekvenserna för företagets olika funktioner innan viktiga beslut tas rörande utveckling av nya produkter och expansion på nya marknader.
          Han ser till och med detta som sin mest centrala roll som vd.
          Även om han inte arbetar inom marknadsenheten är det
          
          alltså en viktig del av hans jobb att arbeta med frågor relaterade till marknadsföring.
        

        
          Som vd har man översikt över företagets samtliga funktioner, eller en koordinerande roll, som Åke framställer det.
          Det medför att man kanske inte är direkt inblandad i många av företagets operativa aspekter, vilket dock i hög grad beror på vilken typ av problemlösningar som företaget utför tillsammans med sina kunder och kanske också på företagets storlek.
          Christer, som är vd för ett it-företag med cirka 50 anställda, beskriver sitt arbete på följande sätt:
        

        
          
            
              Christer, vd med betoning på affärsskapare
            
          

          
            Jag är sen fem år vd för ett ganska litet företag som skapar relativt komplexa problemlösningar.
            Enkelt uttryckt hjälper vi våra kunder – som finns i många olika branscher – med mjukvara som gör det möjligt att snabbare och med högre precision göra beräkningar av vad deras egna kunder behöver.
            Det kan t.ex. handla om att dimensionera den produktionsutrustning som kan behövas för att utföra viss produktion.
            Den här mjukvaran kostar en hel del att utveckla men sparar i sin tur mycket tid och minskar osäkerheten hos användarna.
            Det är framför allt lite större företag som har råd att investera i den här typen av mjukvara.
          

          
            Mitt arbete består till den helt dominerande delen av marknadsförings-och säljarbete.
            Jag kontaktar ofta själv kundernas högsta ledning för att presentera företaget och våra produkter.
            Vanligtvis har jag redan bett nån i mitt nätverk som har förankringar i kundföretaget att förvarna om att jag kommer att höra av mig.
            Man möts av mer respekt om nån har förberett marken, så att säga.
            Sen leder jag ofta personligen våra säljteam i samband med kundbesök, eftersom varje affär är väldigt viktig för oss, samtidigt som den är komplex.
            Vi vet att det tar mycket tid och kostar mycket pengar att sälja och marknadsföra och kan därför inte lämna nån möda sparad att verkligen göra vårt bästa för att få de order vi siktar in oss på.
            Av den anledningen arbetar jag mycket aktivt med att bygga mitt nätverk.
            Hos en kund, en världsomspännande koncern, har jag exempelvis en lista på nästan femtio kontaktpersoner som jag alltid försöker hålla aktuell.
            Folk har ju en tendens att ibland flytta och byta jobb osv.
            En nästan lika stor del av min möda lägger jag på intern marknadsföring, på att peppa mina medarbetare och att förklara varför vissa kunder är så viktiga för oss.
          

        
        

        
          Några som i särskilt hög grad är operativt inblandade i marknadsföring på daglig basis, utan att nödvändigtvis tillhöra marknadsenheten, är företagets säljare.
          Ofta brukar man dela upp säljare i innesäljare och utesäljare, beroende på om de är placerade på företaget eller om de besöker kunder.
          I många fall har en och samma person båda rollerna.
          Andra titlar som telefonsäljare, företagssäljare och fältsäljare används också.
        

        
          Lena arbetar som innesäljare på ett företag som tillverkar olika bilrelaterade produkter till eftermarknaden.
          Företaget säljer via återförsäljare till konsumenter och fristående verkstäder.
          En del säljs också via bensinmackar.
          Företaget har en separat marknadsföringsavdelning och en ganska stor säljavdelning med både ute- och innesäljare.
          Av hur Lena beskriver sitt jobb som innesäljare framgår att hon i sitt dagliga arbete är direkt involverad i företagets marknadsföring.
        

        
          
            
              Lena, innesäljare
            
          

          
            Jag har två stora uppgifter, kan man säga.
            Dels hanterar jag ordermottagningen, dels ringer jag upp existerande kunder för att informera om nya produkter, alltså sånt som kanske inte kräver säljbesök.
            I dag har vi ju täckt in en ganska stor del av marknaden, så det är väl kanske inte så mycket frågan om att hitta nya kunder – vi vet ju rätt väl vilka som vi kan sälja igenom i dagsläget.
          

          
            Sen om nåt skulle gå snett, om det blir en felleverans eller om en leverans inte kommer fram i tid, så ringer kunderna upp mig.
            Eller om det är problem med nån produkt som behöver returneras.
          

        
        
          Det framgår tydligt av Lenas beskrivning att kundkontakter är en central del av hennes arbete.
          Som säljare representerar hon sitt företag och utgör en central länk i kontakten mellan företaget och kunden.
          Man kan säga att hon är företagets ansikte, eller kanske företagets röst, utåt.
          Viktigt är då att hon förmedlar den bild som företaget vill ska prägla kundernas uppfattning om företaget.
          Hon är också en länk i att överbrygga gapet mellan företaget som producent och företagets kunder.
          Marknadsföring är alltså en viktig aspekt av Lenas jobb som innesäljare.
        

        
          Mats arbetar som informatör på ett petrokemiföretag i Västsverige.
          Han arbetar nära företagets ledningsgrupp.
          Även Mats beskriver sitt jobb som till stor del bestående av marknadsföringsrelaterade aktiviteter, trots att han inte arbetar på marknadsavdelningen.
        

        

        
          
            
              Mats, informatör
            
          

          
            Man kan säga att mitt jobb har en extern och en intern dimension.
            Om vi tar den externa först så kan man ju säga att vår bransch lider av ett image-problem.
            Jag tror inte att vårt företag är mer utsatt än andra, men det är helt klart så att många människor har väldigt starka åsikter om det vi gör.
            Då är det väldigt viktigt att inte sluta sig och verka som om man har en massa hemligheter som måste döljas.
            Det är ju inte alls den bilden vi vill att folk ska ha, så vi försöker att vara så öppna som vi kan och besvara frågor från allmänheten om allt möjligt.
            Ofta hamnar såna ärenden först hos mig.
            Men jag kan ju inte svara på allt, så om jag bedömer att det är en fråga som vi som företag kan svara på så vidarebefordrar jag den, kanske till en kemist eller ingenjör eller till nån på ekonomiavdelningen eller vem det nu kan vara.
          

          
            En annan del av mitt jobb är att publicera nyheter och information på vår externa webbsida.
            Det kanske inte tar så mycket tid, men det är viktigt att det blir bra och rätt, för det är ju ofta första kontakten med företaget.
            Man får inte underskatta hur viktig webbplatsen är för bilden av ett företag.
            Jag hanterar också olika typer av kontakter med media.
            Det kan vara allt från direkta förfrågningar om intervjuer till att publicera pressreleaser.
            Vi får också ganska ofta besök, både från media, leverantörer och kunder.
            Även om jag har en kollega som organiserar såna besök så är det mitt jobb att se till att det finns informationsmaterial och liknande tillgängligt.
            Det gäller också när vi deltar i externa events som mässor och liknande.
            Även om jag naturligtvis inte producerar materialet själv – det har vi en byrå till – så bidrar jag ofta med texter om företaget.
          

          
            Vi har ju lyckligtvis inte råkat ut för några skandaler eller större kriser, men det snackas ju mycket om större miljökatastrofer med företag involverade, om att det kunde ha skötts snyggare och vad man skulle ha gjort.
            Nu vill jag ju gärna tro att vår säkerhet är så hög att vi knappast kan råka ut för nåt omfattande utsläpp eller en större brand, men om nåt inträffade så skulle jag ju bli en del av kristeamet.
            Jag har faktiskt funderat en del på hur man skulle kunna hantera nåt sånt, t.ex. hur man skulle bemöta Facebook-grupper som ”boycotBP” och ”FUBP”, som närmast blivit ett begrepp.
            Det är ju lite motsägelsefullt att nåt som skulle bli katastrofalt för företaget samtidigt skulle göra mitt jobb som mest intressant ...
          

          
            Sen sysslar jag ju mycket med intern informationsspridning, inom företaget alltså.
            Jag publicerar material på vårt intranät och producerar vår personaltidning.
            Framför allt personaltidningen tar mycket tid.
            Jag skriver inte allt själv, naturligtvis, men jag lägger mycket tid på att hålla mig uppdaterad om vad som händer i företaget och går igenom alla bidrag som andra skriver.
          

        
        

        
          Mats är alltså en viktig länk i att förmedla en viss bild till omvärlden av företaget där han jobbar.
          En central del av informatörens jobb är också att förmedla bilden internt, att informera om förändringar i företaget och dess produkter.
        

        
          Den bild kunderna har av företaget är avgörande för hur kunderna utvärderar företaget jämfört med företagets konkurrenter.
          Att förmedla en viss bild av företagets varor och tjänster är alltså ofta inte nog för att utbyte ska komma till stånd.
          Informatören spelar på så sätt en central gapöverbryggande roll.
        

        
          Jörgen har i ungefär femton år jobbat som produktionschef på ett mindre företag som är underleverantör till fordonsindustrin.
          Han beskriver hur hans arbete har förändrats över tid:
        

        
          
            
              Jörgen, produktionschef
            
          

          
            När jag började här i slutet på nittiotalet så var mitt jobb att se till att en viss mängd av en viss produkt fanns tillgänglig vid ett visst datum.
            Punkt slut.
            Jag fick order ovanifrån, jag bestämde vem som skulle göra vad och jag skickade uppgifter till inköparen om vad vi behövde för material osv.
            Sen dess har ganska mycket hänt.
          

          
            Förut arbetade vi mycket direkt från ritningar som vi fick från våra kunder, både i Sverige och utomlands.
            I dag är vi ofta inblandade i utvecklingsarbetet.
            Kunderna vill ju ha mer och mer specialiserade lösningar, och vi sitter ju på en hel del av kompetensen som krävs för att utveckla dem, och framför allt hur man kan producera vissa lösningar till rimlig kostnad.
            Man kan ju alltid designa hur fantastiska lösningar som helst, oerhört eleganta eller komplexa, men sen ska man ju masstillverka dem, med god kvalitet och till rimlig kostnad.
            Så jag arbetar numera också delvis som utvecklingschef, kan man säga.
          

          
            Vi har ju två stora kunder, som tillsammans tar över 80 procent av vår produktion, så dem träffar jag ju ganska ofta.
            Vi har rätt täta kontakter.
            Eftersom mycket av det vi gör faktiskt är detaljer som är synliga i bilarna så är ju slutkonsumenternas, alltså bilförarnas, synpunkter också väldigt viktiga för oss.
            Och en hel del av den feedbacken får jag via våra kunder.
          

        
        
          Även om Jörgen inte uttrycker det så, är marknadsföring en viktig del också i hans arbete.
          Han ansvarar inte bara för att det finns produkter att marknadsföra och sälja, utan också till stor del för kontakter med företagets kunder och att kundernas kunder i sin tur är nöjda med företagets produkter.
        

        

        
          Från Åkes, Christer, Lenas, Mats och Jörgens beskrivningar ovan verkar det ganska klart att man måste skilja mellan marknadsenheter och företagets marknadsföringsarbete, dess samlade marknadsföringsfunktion.
          Många i företaget är direkt eller indirekt inblandade i marknadsföring utan att tillhöra marknadsenheten (eller marknadsavdelningen).
          Marknadsenheten spelar i många fall snarast rollen att koordinera en rad av företagets gapöverbryggande aktiviteter.
        

      
      
        1.4 Marknadsföring och externa aktörer

        
          Ovan introduceras tanken att marknadsföring i mångt och mycket handlar om att överbrygga gap mellan aktiviteter i ett aktivitetssystem.
          I det ekonomiska systemet i ett samhälle kan, i enlighet med detta synsätt, en mängd olika aktörer som utför dessa gapöverbryggande aktiviteter urskiljas.
          Inte enbart de organisationer som producerar varor eller tjänster, utan även köparna och konsumenterna utför vissa av dessa aktiviteter – de utför en del av marknadsföringsarbetet.
          Precis som en rad aktörer i företaget, som inte direkt jobbar inom marknadsenheten, kan ses som ”marknadsförare på deltid”, kan också aktörer utanför företaget ses som sådana.
        

        
          En så vid tolkning av begreppet marknadsföring betyder också att företeelsen kan studeras ur en rad skilda synvinklar.
          När kunden köper, dvs. söker upp eller på annat sätt tar del av och jämför alternativa erbjudanden, överbryggas gap.
          När en grossist lagerhåller varor som köpts från tillverkare och som sedan ska säljas vidare till grossistens kunder, utför grossisten gapöverbryggande marknadsföringsarbete.
          När transportföretaget förflyttar en vara från ett ställe till ett annat utgör också det ett överbryggande av gap.
        

        
          Olika aktörer som inte arbetar på företaget är alltså också inblandade i företagets marknadsföring.
          Dessa kan delas upp i två grupper beroende på om de betalas av företaget.
          Externa aktörer som betalas av företaget för att utföra vissa marknadsföringsaktiviteter innefattar bland andra följande:
        

        
          	
            • Reklam- och kommunikationsbyråer.
            De flesta företag anlitar externa reklambyråer om mer avancerat reklammaterial behöver framställas, men reklambyråer kan också utföra en lång rad andra tjänster.
            Dessa omfattar bl.a. att framställa årsredovisningar, broschyrer och olika former av presentationsmaterial.
            Att utforma annonser och till och med att göra reklamfilmer (tillsammans med
            
            ett produktionsbolag) ingår också i reklambyråns uppgifter, vilket även gäller uppgifter som design av visitkort, skyltar, logotyper, val av typsnitt och copywriting (skriva texter åt företaget).
            En mer övergripande uppgift som reklambyråer också har är att hjälpa företag att skapa en sammanhållen kommunikation med omvärlden, dvs. att hjälpa företag att utveckla sin långsiktiga kommunikationsstrategi (se också kapitel 6).
            Art directors, grafiska formgivare, illustratörer och copywriters är exempel på roller som innehas av personer som arbetar på reklambyråer och som alla på olika sätt hjälper till att överbrygga informationsgap och perceptuella gap.
            Events, dvs. när företag väljer att anordna något större evenemang, t.ex. att bjuda in en del av de viktigaste kunderna på evenemang i syfte att exponera företaget som sådant och dess produkter, är en växande företeelse.
            Ibland utförs sådana evenemang av reklambyråer, ibland av specialiserade s.k. eventföretag.
          

          	
            • Mediebyråer.
            Att välja rätt kanal för sitt budskap är naturligtvis avgörande för att företagets övergripande mål uppnås och för att företagets kommunikationsbudget används på ett effektivt sätt.
            Det finns både strategiska och operativa/taktiska dimensioner att ta hänsyn till.
            På en övergripande strategisk nivå är det viktigt att kanalen matchar den bild man vill förmedla av företaget och dess produkter – annars kanske ett nytt perceptuellt gap skapas!
            Sådana överväganden görs med långsiktighet i åtanke.
            På en mer operativ/ taktisk nivå måste man välja rätt medium för att nå rätt personer på rätt sätt vid rätt tidpunkt.
            En mediebyrå hjälper till att ta sådana beslut.
          

          	
            • Webbyråer (it-konsulter).
            I stort sett alla företag har i dag en webbplats och många har nätbutiker.
            Få företag skapar dock sina egna sajter och nätbutiker.
            Detta använder man ofta en webbyrå till.
            Webbyrån kan också hjälpa till med många andra marknadsföringsrelaterade funktioner, t.ex. sökmotoroptimering (dvs. att företagets länk hamnar långt upp i listan bland sökresultat för vissa termer) och skapande av olika former av webbportaler, förutom just e-handelssajter.
          

          	
            • Marknadsundersökningsbyråer (marknadskonsulten exportkonsulter etc.).
            Denna typ av företag sysslar med att utföra marknadsanalyser.
            Marknadsanalys är dock ett vitt begrepp som bl.a. inbegriper utvärdering av marknadspotential, kartläggning av konkurrenter och identifikation av trender i omvärlden (se kapitel 7).
            Även
            
            kartläggning av existerande och potentiella kunders attityder, t.ex. genom telefonundersökningar, ingår i marknadskonsultens arbete.
            Dessa är frågor som också är relevanta vid expansion utomlands.
            Eftersom det ofta är svårare att hitta information om marknaden för företagets produkter utomlands anlitas konsulter, t.ex. exportkonsulter, för att identifiera lämpliga marknader, hitta potentiella kunder, ibland för att hjälpa till att boka in möten, men även för frågor som rör anpassning av varor och tjänster till andra marknaders krav.
            Marknadsundersökningsbyråns syfte är alltså framför allt att överbrygga företagets informationsbehovsgap, medan reklambyrån snarare överbryggar det motsatta informationsgapet, dvs. omvärldens brist på information om företaget.
            De uppgifter som framkom i exemplet Dany, som arbetar med att finna mönster i stora datamängder, kräver särskild kompetens i statistik och är ett utvecklingsområde för den här kategorin av marknadsaktörer.
          

          	
            • Pr-byråer.
            Att ha bra relationer med externa aktörer, utöver företagets kunder, är viktigt för de flesta företag.
            Därför förekommer det att externa konsulter anlitas för att förbättra eller förändra t.ex. bilden av företaget som förmedlas i media, vilket är viktigt då bilden av företaget påverkar kundernas beteenden.
            PR-byrån syftar alltså till att överbrygga ett perceptuellt gap mellan företaget och dess omvärld.
          

          	
            • Media.
            Reklam i tidningar, radio, tv osv. är det som många främst förknippar med marknadsföring.
            Än så länge har den aspekten av marknadsföring inte betonats här.
            Media utför dock gapöverbryggande aktiviteter i den bemärkelsen att de förmedlar information mellan köpare och säljare och även hjälper köpare och säljare att komma i kontakt med varandra.
            Det är inte bara så att säljaren vill komma i kontakt med köparen, köparen söker också ofta upp säljaren.
            En sentida utveckling av mediebyråns roll är att bistå företaget med relevanta artiklar som läggs ut på olika diskussionsportaler på nätet och som ger signaler om företagets expertkunskap och hur den intresserade kan komma i kontakt med företaget.
          

          	
            • Agenter och mäklare.
            En agent eller mäklare får betalt för att förmedla en produkt.
            Agenten eller mäklaren köper alltså inte produkten själv, utan förmedlar en kontakt mellan köpare och säljare.
            Det finns en mängd olika typer av agenter och mäklare.
            Vissa får sin ersättning av köparen, vissa av säljaren.
            Hemförsäljare som inte är anställda av företaget utan enbart arbetar mot
            
            provision utför också en mäklande tjänst.
            Samma princip gäller vid försäljning till företag, t.ex. vid försäljning utomlands när det säljande företaget inte finner det motiverat att ha en anställd resande säljkår.
            En agent söker då upp kunder och säljer å företagets vägnar.
            Agenter och mäklare utför alltså gapöverbryggande verksamhet på så sätt att de kopplar samman köpare och säljare.
          

          	
            • Logistikföretag.
            Många företag anlitar logistikföretag för att transportera deras produkter.
            Logistikföretagen fyller alltså en viktig rumsöverbryggande funktion.
            Det finns också företag som tillhandahåller lagringstjänster, dvs. överbryggar ett avstånd i tid mellan produktion och konsumtion.
          

        

        
          Det finns alltså ett antal externa aktörer som får betalt av företaget för att utföra aktiviteter som kan betraktas som relaterade till företagets marknadsföring.
          Många av dessa samverkar dessutom med varandra.
          Reklambyrån samarbetar med mediebyrån för att utforma optimala annonser utifrån vilka kanaler som ska användas.
          Annonser utformas enligt resultaten av marknadsundersökningsföretagets kundundersökningar osv.
        

        
          Det finns också ett antal externa aktörer som inte får betalt, men som ändå utför marknadsföringsrelaterade aktiviteter.
          Dessa omfattar bland andra följande:
        

        
          	
            • Slutkunder.
            En nöjd kund är företagets främsta tillgång, har det sagts.
            Dels kan en bra upplevelse leda till att kunden köper företagets varor eller tjänster igen, dels kan kunden sprida budskapet att hen (eller företaget, om slutkunden är ett företag) är nöjd med företaget och dess produkter till andra potentiella kunder.
            En missnöjd kund, å andra sidan, kan få potentiella kunder att välja andra företags produkter.
            Kunder fungerar alltså som marknadsförare i den bemärkelsen att de gör andra medvetna om företaget och dess produkter, men också i den bemärkelsen att de förmedlar en viss bild av företaget och produkterna.
          

          	
            • Distributörer (grossister, detaljister, återförsäljare etc.).
            Om en producent producerar för en större mängd slutkunder än vad producenten själv finner praktiskt att hantera, används olika former av distributörer, som köper produkter av producenten för att sedan sälja dessa vidare.
            Naturligtvis genomför dessa distributörer en rad viktiga marknadsföringsaktiviteter för producenten (se vidare i avsnitt 7.6.1).
            
          

          	
            • Media.
            Olika medier kan också ha rollen som marknadsförare utan att få betalt för detta, dvs. det är inte enbart genom reklam som media förmedlar en bild av företaget.
            Varje dag kan man läsa och höra om en mängd företag, inte bara i näringslivsrapporterna.
            Som vi såg i Mats berättelse tidigare är det en viktig roll för företagets informatörer att förmedla en viss bild av företaget.
            Media spelar en viktig roll i detta arbete.
            Pressreleaser, presskonferenser, skriftligt och annat pressmaterial är viktiga sätt att sprida information om företaget och dess produkter.
            Det finns som nämnts ovan också pr-konsulter som sysslar med detta.
            Deras kontakter med media är en viktig förutsättning för att de ska kunna fullgöra sitt jobb.
          

        

        
          Man kan även identifiera andra aktörer i företagets omvärld vilka inte direkt betalas av företaget, men ändå agerar som marknadsförare.
          Företagets leverantörer kan kommunicera direkt med företagets slutkunder för att öka sin egen försäljning eller för att informera om hur produkter kan användas.
          Olika intressegrupper, t.ex. konsumentorganisationer, kan rekommendera vissa företags produkter framför andra företags produkter.
          Exemplen är många (se också avsnitt 4.4).
        

      
      
        1.5 Marknadsföringssituationer

        
          Beskrivningarna ovan har gått ut på att introducera de aktörer som utför olika marknadsföringsrelaterade aktiviteter, dvs. de aktörer som överbryggar olika gap i det ekonomiska systemet.
          Vid det här laget har det förhoppningsvis framgått att marknadsföring omfattar oerhört mycket mer än att designa reklamkampanjer.
          Fokuserar man på de aktörer som är inblandade i marknadsföring och studerar de aktiviteter som de utför drar man också snart slutsatsen att det finns ett antal skilda marknadsföringssituationer.
          Olika typer av aktörer och olika typer av aktiviteter är då inblandade.
          Det finns många sätt att kategorisera dessa situationer.
        

        
          1.5.1 KONSUMENTMARKNADER OCH FÖRETAGSMARKNADER

          
            Distinktionen mellan konsumenter och företag som kunder och mellan hantering av massmarknader och fåtalsmarknader är central i den här boken.
            För att understryka detta och ge en ”färdriktning” för den kommande framställningen redovisas figur 1.2.
          

          
            Matrisen visar fyra ”marknadsföringssituationer”.
            Ett företag kan vända sig till en marknad bestående av konsumenter, dvs. enskilda individer eller hushåll.
          

          

          
            
              Tabellbeskrivning

              
                Tabellen är en matris för ifyllnad, med tre kolumner och tre rader.
                Den övergripande kolumnrubriken är ”Antalet kunder, kolumnrubrikerna lyder ”Få" respektive ”Många”.
                Den övergripande beteckningen för raderna är ”Typ av kund”
              

            
            
              Figur 1.2 Olika marknadsföringssituationer baserade på antalet kunder och typ av kund.
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          Marknaden kan vidare ha få eller många kunder, men vanligen består konsumentmarknader av många kunder, även om det finns specialmarknader där antalet konsumenter är mycket begränsat.

          
            Ett företag kan också vända sig till en marknad bestående av få eller många kunder som är företag eller andra typer av organisationer.
            Företagsmarknader, s.k. business-to-business- eller B2B-marknader, är ofta koncentrerade, vilket betyder att det finns ett begränsat antal aktörer på marknaden och att ett fåtal kunder köper den dominerande delen av ett företags produktion.
            Detta behöver dock inte vara fallet.
            Det finns många sammanhang där kundkretsen består av ett stort antal företag.
            Detta beror vanligen på typ av produkt.
            Persondatorer köps t.ex. av i stort sett alla företag.
            De köps också av privatpersoner, vilket illustrerar att samma företag kan behöva kunna hantera såväl företags- som konsumentmarknader – och ibland också såväl mass- som fåtalsmarknader.
          

          
            Denna indelning återkommer vi till vid flera tillfällen längre fram i boken.
            Vi kommer att särskilt att behandla massmarknader när vi beskriver konsumentmarknader och fåtalsmarknader när vi behandlar företagsmarknader.
            Marknadssituationen i form av antalet kunder och typ av kund (företag eller konsument) påverkar i hög grad vilka synsätt, metoder och tekniker som är mest lämpade i marknadsföringsarbetet.
          

        
        
          1.5.2 PRODUKTER – VAROR OCH TJÄNSTER

          
            En annan viktig distinktion i marknadsföringssammanhang berör företagets produkter, då olika produkter till stor del ställer olika krav på marknadsförarna.
            Ofta delas produkter in i två huvudkategorier, varor och tjänster.
            Medan varor är påtagliga, dvs. kan utvärderas innan
            
            de inhandlas och kan lagras, är detta ofta inte fallet med tjänster, där produktionen av tjänsten och konsumtionen ofta sammanfaller.
            Det blir dock alltmer påtagligt hur indelningen i varor och tjänster suddas ut.
            När man köper en bil kanske det ingår fri service under en viss tid, dvs. produktens serviceinnehåll ökar.
            På samma sätt kan man se att vissa tjänsteproducenter försöker öka varuinnehållet i sina produkter.
            Man kan t.ex. få olika former av tidskrifter när man är bankkund eller kund hos vissa kontokortsföretag (se även kapitel 18).
          

        
        
          1.5.3 HEMMAMARKNADEN OCH UTLANDSMARKNADEN

          
            Några av personerna i exemplen i början av kapitlet berättar att det ingår i deras uppgifter att se till att företagets produkter kan säljas också till kunder utomlands.
            Även om marknadsföring fortfarande handlar om att överbrygga olika gap, ställer internationell marknadsföring andra krav på företaget.
            Utlandsmarknaden kanske har andra lagar och regler; det kan bli svårare att hitta kunder, och varorna och tjänsterna måste ofta anpassas.
            Företaget kanske måste förhandla med utländska kunder som inte alls är vana vid utländska förhandlare.
            Det perceptuella gapet blir större och det geografiska gapet ökar också, vilket bl.a. medför längre och ofta osäkrare transporter samt tidsskillnader och klimatskillnader (se även kapitel 19).
          

        
        
          1.5.4 INTERN OCH EXTERN MARKNADSFÖRING

          
            Flera av kapitlets marknadsförare poängterar också att det är viktigt att hela organisationen genomsyras av marknadsföringstänkande och att alla måste sträva i samma riktning.
            En viktig del av marknadsföringsjobbet är därför intern marknadsföring.
            Företagets vision och mål måste kommuniceras till medarbetarna så att de presenterar en konsekvent bild av företaget när de har kontakter med externa aktörer.
            Vd:n Åke berättar t.ex. om hur han försöker införa ett nytt sätt att se på produktutveckling i företaget.
            Informatören Mats betonar att han sprider nyheter bland personalen genom företagets intranät och personaltidning.
            Intern marknadsföring handlar alltså om att överbrygga interna gap rörande information och kunskap mellan olika anställda (se även kapitel 20).
          

          

        
        
          1.5.5 ICKE VINSTDRIVANDE ORGANISATIONER

          
            Än så länge har vi huvudsakligen förmedlat en bild av marknadsföring som fokuserar på interaktion mellan en köpare och en säljare, där marknadsföring främst har betraktats från det säljande företagets synvinkel.
            Det är dock viktigt att notera att inte bara vinstdrivande företag sysslar med marknadsföring.
            Det finns en lång rad olika icke vinstdrivande organisationer (och organisationer som gör vinst, men där detta inte är syftet) som också sysslar med marknadsföring.
            Utbytet kanske därför inte inbegriper pengar, även om det berör utbyten av något som de olika parterna vill ha.
          

          
            Politiska organisationer strävar efter att få gehör för sina idéer.
            Får de politiskt stöd förväntar sig de som röstat på dem i sin tur att politikerna agerar i deras intresse.
            Politiska organisationer söker också värva medlemmar, kanske inte främst för medlemsavgifterna utan för den politiska legitimitet som detta ger.
            Medlemmarna i organisationen, å andra sidan, känner att de är del av att driva samhället i den riktning de föredrar.
            Ideella organisationer, t.ex.
            Radiohjälpen och nykterhetsrörelsen, söker medlemmar och bidrag från företag och privatpersoner.
            Deras syfte är att företräda vissa frågor eller ge olika former av stöd till organisationer och individer.
            De personer som ger dessa bidrag får i sin tur tillfredsställelsen av att ge en hjälpande hand.
            Därför agerar många politiska och ideella organisationer mer eller mindre som vinstdrivande företag i sin marknadsföring.
          

          
            Det finns också en stor – och ständigt ökande – mängd organisationer som driver speciella frågor utan att för den sakens skull utgöra politiska partier eller statliga myndigheter.
            Det kan röra sig om intresseorganisationer som Aktiespararna och Naturskyddsföreningen eller om välgörenhetsorienterad verksamhet som Röda korset och Läkare utan gränser.
            Ofta är marknadsföringsaktiviteter fokuserade på att öka medlemsantalet och/eller få ekonomiska bidrag.
            Syftet kan samtidigt vara att rikta strålkastarna mot ett visst fenomen, t.ex.
            Världsnaturfondens kampanjer för att väcka uppmärksamhet för utrotningshotade arter.
            Termen NGO (non-governmental organization, ungefär icke-statlig organisation) används ofta för dessa typer av verksamheter.
          

          
            Den allmänna sjukvården driver informationskampanjer med syfte att få folk att agera på vissa sätt.
            Syftet är ofta förebyggande, dvs. sjukvården vill undvika att kampanjens mottagare blir patienter.
            Även om sjukvården har krav på kostnadseffektivitet är målet inte att generera vinst, patientavgifter till trots.
          

          

          
            Kommuner bedriver ofta kampanjer för att informera om olika frågor, t.ex. rörande kommunala avgifter.
            Syftet är inte alltid enbart att informera, utan också ofta att vinna acceptans för vad som kanske inte alltid är populära beslut rörande t.ex. skattehöjningar.
            Andra kampanjer som kommuner driver kan ha som syfte att attrahera nya invånare eller företag.
            På samma sätt som kommuner driver kampanjer för att informera och få acceptans för beslut, gör staten och statliga myndigheter det.
          

          
            En viktig del av den kommunala verksamheten är att driva bibliotek.
            Om utlåningsgraden sjunker kan bibliotekens existens ifrågasättas.
            Därför är det viktigt för biblioteken att få folk att låna böcker.
            Dessutom kan det sägas finnas en allmän samhällsnytta med ökat läsande.
            Biblioteken fungerar även på många orter som en viktig motor i det lokala kulturlivet och agerar värdar för t.ex. konstutställningar och andra kulturarrangemang.
            Genom ökat besökande och ökad utlåningsgrad motiveras bibliotekens existens, samtidigt som bibliotekens användare underhålls och utbildas, allt utan egentligt ekonomiskt vinstsyfte.
          

          
            Polisen är en annan organisation som genomför marknadsföringskampanjer utan att ha ekonomisk vinning som syfte.
            Syftena kan i stället vara rekrytering, t.ex. av invandrare, för att få en poliskår som speglar samhällets sammansättning i stort, eller att förbättra eller förstärka polisens image.
            På samma sätt genomför militären kampanjer för att t.ex. rekrytera kvinnor.
          

          
            Marknadsföringens underliggande syfte är alltså inte enbart att generera vinst för det företag eller den organisation som marknadsför sig, sina varor, tjänster eller idéer.
            Ett annat syfte kan vara att skapa medvetenhet om, och inspirera handlingar för, ett visst politisk syfte.
            Marknadsföring kan också ha till uppgift att informera om tjänster som invånarna i en viss kommun eller stat har rätt till, eller att locka folk att söka sig till vissa yrken eller utbildningar.
            Marknadsföringens syfte kan även vara att förhindra vissa typer av riskbeteenden.
          

          
            Dagens samhälle karakteriseras ofta som ett alltmer informations-och kunskapsorienterat samhälle.
            Man kan med fog hävda att marknadsföring är en central, integrerad och pådrivande faktor i denna utveckling.
            Utöver den breda flora av arenor för marknadsföring som nämnts ovan bör man i detta sammanhang också betona den ökande betydelsen av det personliga varumärket, individen.
            Marknadsföring av individen är inte av intresse bara för kända artister, författare och konstnärer (eller diktatorer!).
            Många människor i arbetslivet vill utveckla sitt varumärke, t.ex. som ”duktiga inköpare”.
            De kan då vara särskilt intresserade av att inom företaget göra ett bra arbete och berätta om det,
            
            dvs. skapa synlighet för sig själv i sin professionella kapacitet.
            Samma individ kan också söka möjligheter utanför företaget, t.ex. genom att visa intresse för att hålla anföranden på konferenser eller vara gästföreläsare på universitet.
            Genom detta byggs ett personligt varumärke som kan höja statusen internt samt, inte minst, göra en person mer attraktiv för andra arbetsgivare.
            Även om vi kanske inte tänker på det i sådana termer så sysslar vi alla med personlig marknadsföring när vi t.ex. utformar en jobbansökan och sammanställer vårt cv.
          

        
      
      
        1.6 Definition av marknadsföring

        
          I detta kapitel har begreppet marknadsföring introducerats i vid bemärkelse.
          Den som vill förstå marknadsföring måste, menar vi, förstå vilka aktörer som finns inom och utom företaget, vilka gapöverbryggande aktiviteter aktörerna utför inom ramen för (eller som förberedelse för) olika utbytesprocesser samt hur olika marknadsföringssituationer kan karakteriseras.
          Sammanfattningsvis hävdar vi därför att marknadsföring kan definieras som alla de aktiviteter som syftar till att överbrygga avstånd mellan marknadens aktörer.
          Denna utgångspunkt kommer att ligga till grund för resten av boken.
        

        
          Genomgående i detta kapitel har vi betonat enskilda aktörers roll i att överbrygga dessa avstånd.
          För att ytterligare tydliggöra detta och för att illustrera olika karriärvägar inom marknadsföring presenterar vi nedan fjorton olika jobb som marknadsförare kan inneha.
        

        

        
          
            
              Fjorton jobb för marknadsförare
            
          

          
            Marknadsförare kan arbeta inom en rad olika enheter och avdelningar i ett företag, inte bara inom marknadsenheten.
            Eftersom olika företag är organiserade på skilda sätt, finns i företag dessutom skilda roller för marknadsförare.
            Nedan beskrivs kortfattat några av de befattningar som folk med marknadsföringsbakgrund kan inneha.
          

          
            
              
                Verkställande direktör.
              
            
            Det är vanligt att vd i företag har en bakgrund som marknadsförare.
            En sådan bakgrund gör individer speciellt lämpade för många toppositioner i företag, då god övergripande förståelse för marknader och affärsskapande är central för att bedriva affärsverksamhet.
            Sådan förståelse underlättar beslutsfattande av strategisk art som ofta handlar om viktiga vägval med avseende på marknader och kunder.
            Marknadsförare utvecklar också ofta en kommunikativ förmåga, vilket är mycket viktigt i rollen som vd.
            En ledare ska kunna kommunicera företagets kärnvärden och affärskoncept.
            Dessa är några av skälen till att vägen till vd-rollen ofta går via utbildning och erfarenhet inom marknadsföring.
            Detsamma kan sägas för t.ex. en affärsområdeschef.
          

          
            
              
                Marknadschef.
              
            
            Ett företags marknadschef deltar i att sätta företagets marknadsmål och är ansvarig för att dessa mål uppnås.
            Marknadschefen ansvarar också för samordningen av företagets olika marknadsföringsaktiviteter samt koordinationen mellan marknadsavdelningen och företagets övriga funktioner, t.ex. inköp, produktion, design, försäljning och distribution.
            Varumärkesbyggande är en central del av marknadschefens ansvar.
            Konkurrensbevakning och hantering av relationer med kunder är också viktiga uppgifter.
            Förhållandet mellan hur stor del av sin tid marknadschefen sysslar med strategisk planering och operationella aktiviteter beror delvis på företagets storlek.
            Oftast ingår marknadschefen i företagets ledningsgrupp.
          

          
            
              
                Marknadsassistent (marknadsföringsassistent).
              
            
            Ansvarsområdena för en marknadsassistent varierar mycket från företag till företag och kan innebära allt från beställning och utskick av marknadsföringsmaterial, upprättande av prislistor, insamlande av data från kunder och hantering av kundregister, till produktion av marknadsföringsmaterial, författande av beslutsgrundande rapporter och hantering av relationer med kunder.
          

          
            
              
                Produktchef (produktkategorichef, produktansvarig).
              
            
            En produktchef ansvarar för marknadsföring och försäljning av en eller flera produktkategorier.
            Arbetsuppgifterna liknar i övrigt dem som angetts för marknadschefen ovan.
            En produkt- eller sortimentsansvarig person inom detaljhandelsföretag har ofta ett ännu bredare ansvar.
            Det blir allt vanligare att en sådan befattning fungerar som ett ”företag i företaget”.
            Den ansvarige ska förvalta sitt utrymme i butiken och få så hög omsättning som möjligt per kvadratdecimeter hyllutrymme som den produktansvariges produkter tar i anspråk.
            Det innebär ett helhetsansvar som utgår från djup kunskap om kunders beteenden samt kännedom om och hantering av hela den relevanta leverantörsmarknaden.
            Det ingår också att arbeta med saker som lämpliga förpackningar, köpta volymer och lageroptimering.
            Den produktansvarige konkurrerar ofta med andra produktansvariga om hyllutrymme och om att göra de bästa affärerna.
          

          
            
              
                Produktchefsassistent.
              
            
            På en del större företag, där varje produktkategori motsvarar stor omsättning, kan produktchefen ha en eller flera assistenter.
            Arbetsuppgifterna liknar de beskrivna under marknadsassistent ovan.
          

          
            
          

          
            
              
                Marknadsanalytiker (marknadsundersökare, marknadskonsult).
              
            
            Marknadsanalytikern kan arbeta på ett större företag eller på ett konsultbolag.
            Arbetsuppgifterna är varierande och kan omfatta allt inom marknadsundersökningsprocessen: utformning av frågeformulär, insamling av data i form av intervjuer och surveyundersökningar, statistisk bearbetning av data, konkurrentanalys samt att ge rekommendationer rörande utformning av marknadsföringsstrategier på existerande och nya marknader.
            En del av marknadsanalytikerns jobb kan också vara att hantera relationer med existerande kunder och att söka upp nya kunder.
          

          
            
              
                Försäljningschef.
              
            
            Försäljningschefen deltar i att sätta försäljningsmål och ansvarar för att försäljningsmålen uppnås.
            Försäljningschefen ansvarar också för en kår av säljare.
          

          
            
              
                Innesäljare (orderadministratör, telefonsäljare).
              
            
            Arbetsuppgifterna inbegriper bl.a. ordermottagning, kundsupport, hantering av klagomål och leveransuppföljning (huvudsakligen via telefon eller via ett internetbaserat försäljningssystem).
            Initiering av kontakter med nya kunder, s.k. telemarketing, ingår också.
          

          
            
              
                Utesäljare (företagssäljare, fältsäljare).
              
            
            Huvudsakligen sysslar utesäljaren med uppsökande verksamhet riktad mot existerande och nya kunder, där kundbesök är en central del.
            Beroende på typ av produkt (vara eller tjänst) kan även leveranser ingå i utesäljarens uppgifter.
            Ofta har utesäljare ansvar för försäljning mot en viss region.
          

          
            
              
                Exportchef.
              
            
            I exportchefens uppgifter ingår övergripande ansvar för marknadsföring och försäljning utomlands.
            Att sätta och följa upp försäljningsmål, koordinera marknadsföringsaktiviteter mellan utlandsmarknader, identifiera och analysera potentiella nya marknader och kunder, upprätthålla kontakter med större kunder, förhandla kontrakt och koordinera anpassning av produkter till utlandsmarknadernas krav är andra exempel på exportchefens arbetsuppgifter.
          

          
            
              
                Landansvarig (regionansvarig).
              
            
            Den landansvariges arbetsuppgifter inbegriper att initiera och hantera relationer med kunder i ett visst land eller en viss region.
            Denne företräder i många frågor företaget i det aktuella landet.
            Landansvarig deltar i att sätta försäljningsmål, koordinera marknadsföringsaktiviteter, framställa marknadsföringsmaterial och analysera konkurrenssituationen.
            Landansvarig medverkar också i viktigare kundkontakter, tar emot order och hanterar klagomål från sitt geografiska område.
          

          
            
          

          
            
              
                Key account manager.
              
            
            En key account manager (nyckelkundsansvarig) ansvarar i första hand för att bygga upp och hantera en portfölj av nyckelkunder (se exemplet Carl tidigare).
            Som titeln antyder fokuserar den nyckelkundsansvarige endast på ett antal viktiga kunder.
            Å andra sidan ingår det i jobbet att ta hand om kundens alla behov och önskemål som berör företaget.
            Att initiera och underhålla relationer genom kontinuerlig uppföljning och utveckling av nya affärsmöjligheter och att ta emot order och synpunkter för de specifika kunderna är key account managerns huvudsakliga arbetsuppgifter.
            Carl arbetade på en resebyrå, men den här rollen finns i alla tänkbara branscher.
            Det kan handla om ett industriföretag, t.ex. ett stålverk, som har vissa nyckelkunder som sköts på likartat sätt.
            Det kan också vara fråga om andra tjänsteleverantörer, en bank, ett städbolag, ett konsultföretag osv., som på motsvarande sätt arbetar med att sköta och organisera relationerna till sina kunder.
          

          
            
              
                Informationschef (kommunikationschef).
              
            
            Informationschefen är ansvarig för att rätt information om företaget samlas in och sprids till rätt mottagare vid rätt tidpunkt.
            Detta innebär att utveckla informationssystem, identifiera intressenter (dvs. mottagare av information) och koordinera företagets informationsstrategi så att en positiv och enhetlig bild sprids av företaget.
            Informationschefen ingår inte sällan i företagets ledningsgrupp.
            Beroende på organisationens storlek kan informationschefen hantera en del av de uppgifter som beskrivs under informatör nedan.
          

          
            
              
                Informatör (informationssekreterare, informationsassistent, kommunikatör).
              
            
            Som titeln antyder arbetar en informatör med information.
            Intern informationsinsamling samt intern och extern informationsspridning sammanfattar ansvarsområdena.
            I praktiska termer innebär detta att informatören samlar in information från organisationen och sprider denna till organisationens medlemmar samt till media, stat, kommun och andra parter som kan behöva eller har intresse av information om företaget.
            Informatören kan även hantera företagets webbplats, personaltidning etc.
            En informatör kan också ansvara för mediebevakning och insamling av extern information.
          

        
        

      
      
        1.7 Översikt över boken

        
          Den här boken handlar om de olika aktörer, aktiviteter och utbyten som tillsammans kan sägas utgöra marknadsföringens kärna.
          Den varvar teoretiska resonemang med praktiska exempel och rekommendationer om hur man kan agera i olika situationer.
          Den täcker alltså in en ganska omfattande kunskapsmassa.
          För att göra boken tillgänglig för läsaren har vi valt att dela in den i fyra delar.
        

        
          1.7.1 DEL 1 – MARKNADSFÖRINGENS GRUNDER

          
            Medan vi i detta kapitel har introducerat ämnet marknadsföring, går vi i kapitel 2 djupare in på en rad aspekter av marknadsföring.
            Först introduceras tanken att ett företag kan ses som ett värdeskapande system bestående av olika flöden och processer.
            Företagets affärsidé driver och ger riktning åt dessa flöden och processer, men företaget existerar i en omvärld där det finns andra aktörer och lagstiftning som påverkar dess möjligheter att agera.
            För att identifiera olika faktorer som påverkar möjligheterna att driva sin affärsidé introduceras situationsanalysen som verktyg.
            Marknadsplanering är ett annat nyckelkoncept inom marknadsföring och diskuteras också i kapitel 2.
            En annan mycket påtaglig grundbult i all marknadsföring är att förstå kundvärde, dvs. vad kunden värderar.
            Detta behandlas i kapitel 3.
          

        
        
          1.7.2 DEL 2 – KONSUMENTMARKNADSFÖRING

          
            Indelningen i konsumentmarknadsföring och marknadsföring mot företag har ovan beskrivits som central för den här boken.
            Bokens andra del handlar därför om konsumentmarknadsföringsfrågor.
          

          
            Kapitel 4 beskriver konsumentmarknadens karakteristika och introducerar dess aktörer, medan vi i kapitel 5 diskuterar konsumentbeteende.
            Att förstå hur konsumenter agerar är avgörande för att kunna formulera framgångsrika marknadsföringsstrategier.
            Alla konsumenter agerar inte på samma sätt, och därför kanske företaget inte ska rikta sitt erbjudande till alla potentiella köpare.
            Hur företag kan identifiera grupper av konsumenter att rikta sitt erbjudande mot och vilka grupper företag ska välja diskuteras i kapitel 6.
          

          
            Som noterades i början av kapitlet förknippas marknadsföring ofta med reklam.
            Reklam är dock endast ett av många medel som företag kan använda sig av för att konkurrera om kundernas köpkraft.
            Företag
            
            kan också konkurrera med hjälp av pris, sättet på vilket företagets erbjudande görs tillgängligt för kunden och – naturligtvis – utformningen av produkten.
            Detta diskuteras i kapitel 7.
          

          
            När företag utvecklar nya strategier för konsumentmarknadsföring och förfinar gamla är det viktigt att ha bred kunskap om företagets resurser, om hur konkurrenterna agerar och om vad företagets existerande och potentiella kunder anser om företaget och dess produkter.
            Konsumentmarknadsundersökningar är därför viktiga.
            Några verktyg för detta beskrivs i kapitel 8.
          

          
            Marknadsföringsämnet är hela tiden statt i utveckling.
            Nya teorier lanseras av forskare, och folk som sysslar med marknadsföring i praktiken utvecklar nya metoder för att få ut sina budskap, varor, tjänster och idéer.
            Samhällstrender påverkar också hur företag marknadsför sig.
            I kapitel 9 diskuterar vi därför några viktiga trender inom marknadsföringsområdet.
          

        
        
          1.7.3 DEL 3 – MARKNADSFÖRING MOT FÖRETAG

          
            Många av de frågor som är relevanta att diskutera inom konsumentmarknadsföring är relevanta också inom marknadsföring mot företag.
            Företagsmarknadens karakteristika medför dock att vissa frågor måste ses ur ett annat perspektiv.
            Kapitel 10 introducerar företagsmarknaden och de aktörer som finns där.
            Kapitel 11 presenterar ett specifikt perspektiv på företagsmarknaden, där marknadens aktörer ses som sammankopplade i ett nätverk av relationer.
            På samma sätt kan de resurser som företag förfogar över och de aktiviteter de utför ses som komponenter i ett nätverk.
          

          
            I kapitel 12 diskuteras företags inköpsbeteende.
            Att förstå detta är lika centralt för att lyckas på företagsmarknaden som att förstå konsumentbeteende är för konsumentmarknadsföring.
            I kapitel 13 visas hur företag kan välja ut och hantera sina kunder.
            Det är nämligen inte heller på företagsmarknaden självklart att sälja till alla potentiella kunder och att alla kundrelationer ska hanteras på samma sätt.
          

          Kapitel 14 beskriver företagsmarknadens konkurrensmedel och visar att prissättning, produktutformning, distributionsstrategier och andra marknadsföringsåtgärder inte enbart är viktiga inom konsumentmarknadsföring.

          
            I kapitel 15 beskrivs några verktyg som kan vara användbara vid analys av företagsmarknader och som kan ligga som grund för marknadsföringsbeslut.
            Kapitel 16 behandlar affärsförhandlingar, en viktig
            
            aspekt av interaktionen mellan marknadens aktörer.
            I det korta kapitel 17 diskuteras sedan några centrala utvecklingslinjer inom området marknadsföring på företagsmarknader.
          

        
        
          1.7.4 DEL 4 – TRE PERSPEKTIV PÅ MARKNADSFÖRING

          
            Konsumentmarknadsföring och företagsmarknadsföring är dock inte de enda relevanta perspektiven på marknadsföring.
            Bokens fjärde del introducerar ytterligare tre viktiga perspektiv.
            Marknadsföring av tjänster ställer delvis andra krav på marknadsförare än vad marknadsföring av varor gör.
            Detta diskuteras i kapitel 18.
            I kapitel 19 diskuteras internationell marknadsföring, medan kapitel 20 tar upp intern marknadsföring.
          

          

          Blank sida

        
      
    
  
    
      

      KAPITEL 2 Företaget, marknaden och företagets marknadsplan

      
        
          
            Grundläggande för denna bok är att företag ses som värdeskapande system, en tankegång som introducerades i föregående kapitel och som utvecklas vidare i avsnitt 2.1. Som vi också kunde se i förra kapitlet existerar företaget i en omvärld bestående av konkurrenter, kunder och leverantörer, men även lagstiftning. Detta utvecklas vidare i avsnitt 2.2, med fokus på företagets marknad. En viktig aspekt av marknadsföring är marknadsplanering, en av de strategiska aspekterna av marknadsföringsarbetet som betonades av flera av personerna i förra kapitlet. Marknadsplanering tar sin utgångspunkt i företagets situation på marknaden och innebär bl.a. fastställande av marknadsmål och utveckling av övergripande strategier för att nå dessa mål. Detta ämne behandlas i avsnitt 2.3.
          
        

      

      
        2.1 Företag som värdeskapande system

        
          Företag kan betraktas som system för värdeskapande.
          Ett företag etableras och attraherar medarbetare och andra intressenter av många skäl.
          En viktig aspekt är att verksamheten består av aktiviteter som ska skapa nytta och vars resultat någon eller några (kunder) är beredda att betala för.
        

        
          Ett företag har en eller ett antal huvudprocesser genom vilka det skapar nytta för sina kunder.
          När ett företag gör detta används resurser av skilda slag.
          Dessa omfattar produktionsutrustning, insatsvaror, personal m.m.
          Mängden och typen av resurser är beroende av vilken typ av verksamhet företaget bedriver.
          Att vid organiserandet av ett företag ta sin utgångspunkt i företagets kärnverksamheter, dvs. den primära nytta det ska uträtta, det för vilket det finns en kund, brukar benämnas flödesinriktning.
        

        

        
          Figur 2.1 Företagets värdeskapande utifrån en identifierad huvudprocess.
          [image: illustration]
          
            Figuren består av en pil med texten ”Värdeskapande flöde, ’Förädlingsflöde’, Primära aktiviteter” och leder, med hjälp av ”stödjande aktiviteter”, till ”Kundens värdeskapande”.

          
        
        
          2.1.1 FLÖDESINRIKTNING

          
            Flödesinriktning kan enklast beskrivas genom att vi identifierar en verksamhets huvudprocess.
            Vad ska organisationen göra för sina kunder, dvs. vilken är den efterfrågade nytta som är orsaken till att kunden vänder sig till företaget?
            För att skapa denna nytta måste företaget utföra vissa aktiviteter.
            En del av dessa är primära, vilket innebär att de måste äga rum för att huvudprocessen ska fungera.
            Andra aktiviteter är stödjande och behövs för att möjliggöra de primära aktiviteterna.
            Åter andra aktiviteter kan vara ”icke värdeskapande”.
            Detta illustreras i figur 2.1.
          

          De stödjande aktiviteterna omfattar t.ex. informationshantering, erfarenhetsskapande, uppföljning och olika typer av service.

          
            De flöden som identifieras som enbart stödjande i en verksamhet kan vara huvudprocessen i en annan verksamhet.
            Ett producerande företag kan identifiera sina huvudprocesser i förhållande till produktionen; för ett sågverk kan det t.ex. handla om att på optimalt sätt omvandla timmer till säljbara byggkomponenter.
            För att detta ska fungera kan stöd krävas för anskaffning och urval av personal, t.ex. från en personalenhet i företaget.
            Det kan också vara aktuellt att använda en extern leverantör, t.ex. ett rekryteringsföretag.
            För personalenheten eller rekryteringsföretaget är detta ingen stödprocess.
            Det är själva huvudprocessen i deras verksamheter.
          

        
        
          2.1.2 AFFÄRS- ELLER VERKSAMHETSIDÉN

          
            Ett annat sätt att beskriva sambandet mellan företagets inre och yttre miljö ges av Normann (1993).
            Enligt honom uttrycker affärsidén (eller verksamhetsidén för organisationer som inte är affärsdrivande) företagets funktion i förhållande till sin omgivning och de behov företaget inriktar sig på att tillgodose hos en grupp av kunder.
            Affärsidén handlar om inom
            
            vad företaget avser att vara dominerande, företagets domän eller revir, och den uttrycker också hur detta ska gå till.
            Normann framhåller att
          

          
            
              det räcker inte med att säga att man är i transportbranschen. [...]
              Man har ingen affärsidé förrän man också har en formel för hur det ska gå till att ”tjäna pengar i transportbranschen” och förrän man har kunnat översätta den formeln i organisatoriska och andra arrangemang.
              (Normann 1993 s. 48–50)
            

          

          
            För att kunna dominera ett revir måste varje företag och varje organisation utveckla sin egen ”särpräglade kompetens”.
            Normann anger följande karakteristika för en affärsidé:
          

          
            	
              1 Affärsidén har systemkaraktär, dvs. den består av en lång rad olika komponenter som bildar ett komplicerat mönster – ett system.
              Affärsidén är ett uttryck för ”helheten” i detta system.
            

            	
              2 En beskrivning av affärsidén fordrar beskrivningar på flera nivåer, nämligen av

              
                	• den nisch i omgivningen som företaget dominerar (företagets ”revir”)

                	• de produkter eller det ”system” som erbjuds reviret

                	• de resurser och interna förhållanden i företaget med vilkas hjälp dominansen åstadkoms.

              

            

            	
              3 Affärsidén är ett uttryck för konkreta förhållanden som existerar i ett företag.
              Den beskriver företagets faktiska sätt att fungera.
              Affärsidén existerar inte förrän den är förverkligad.
            

            	4 Affärsidén kan sägas representera ett ”överlägset kunnande” eller en ”överlägsen förmåga”.

            	
              5 Affärsidén är en historisk produkt som på grund av sin komplexitet är svår att imitera.
              Revir som en gång erövrats har därför en tendens att förbli relativt intakta.
              Detta innebär samtidigt att en affärsidé kan vara mycket besvärlig att lära in och få att genomsyra organisationen.
            

            	
              6 Harmoni och överensstämmelse är begrepp som fångar affärsidéns karaktär.
              En affärsidé kan liknas vid ett komplicerat och väloljat maskineri där alla delar ska passa in i varandra och bidra till helheten.
            

          

          
            Detta innebär att affärsverksamheten kan ses som ett mer eller mindre väl sammanhängande system.
            Resonemanget illustreras i figur 2.2.
          

          

          
            
              Figur 2.2 ”Det organiserade systemet” visar det principiellt viktiga i att det finns en överensstämmelse mellan de tre huvudingredienserna i en affärsidé: företagets uppgift (”Vår marknad är ...”), de erbjudanden företaget tillhandahåller (produkter, kringsystem) och den organiserade kunskap/kompetens det besitter (utbildad arbetskraft).
              Källa: Normann (1993).
              Vi har bearbetat figuren något i och med att kopplingen till omgivningen på såväl anskaffnings- som på avsättningssidan adderats.
            
            [image: illustration]
          
        
        
          2.1.3 FÖRETAGETS AFFÄRSIDÉ SOM ETT SAMMANHÄNGANDE SYSTEM

          
            Normanns modell understryker betydelsen av att ett företag har en anpassad förmåga eller ett ”system” för att på ett konkurrenskraftigt sätt kunna erbjuda sina kunder attraktiva produkter.
            I detta system inryms viktiga aspekter, såsom mänskliga, finansiella och materiella resurser, sätt att organisera, styra och leda verksamheten samt viktiga samarbetspartners.
          

          
            Detta krävs för att företaget ska kunna åstadkomma effektiva utbytesprocesser i samspelet med kunder.
            Utbytesprocesserna är utgångspunkten.
            Beroende på vilken typ av utbytesprocess det rör sig om (t.ex.
            
            försäljning av en standardprodukt till lågt pris på en massmarknad, försäljning av en avancerad produkt till högt pris eller en till specifika företagskunder individuellt anpassad problemlösning) så ställs skilda krav på affärsidén.
            Att åstadkomma ett system av effektiva, framgångsrika utbytesprocesser ställer skilda krav på resurser, organisation och kunnande.
            Det är viktigt att inse och säkerställa att verksamhetssystemet fungerar som en helhet.
            Följande illustration understryker detta.
          

          
            
              
                Ett genomtänkt värdesystem
              
            

            
              Tiffany & Co., ofta kallat Tiffany's, är en internationell kedja som marknadsför och säljer presentartiklar.
              Från att tidigare enbart ha erbjudit mycket exklusiva produkter till en snäv målgrupp av förmögna personer, vänder sig Tiffany's numera mot en betydligt bredare målgrupp med ett sortiment bestående av allt från relativt billiga till mycket dyra smycken och accessoarer.
              Företaget har alltså genomfört en lyckad ompositionering.
              Men hur lyckades man attrahera nya kunder utan att förlora de gamla?
            

            
              Tiffany's ompositionerade sig på så sätt att man gick från demografisk segmentering (dvs. mycket rika vuxna) till en inriktning på ”beteenden och situationer”, t.ex. examensdagar, bröllop och födelsedagar.
              Produkterna, de presenter som kunderna ska köpa, måste mot den bakgrunden vara tidlösa och kunna finna en särskild plats i mottagarens hjärta.
              Produktlinjen breddades därför för att passa olika speciella händelser.
              Man satsade på en allt högre grad av egen tidlös design (aldrig trendig!)
              av välkända, välrenommerade designers, utvalda hantverkare osv.
            

            
              Butikerna är valda med omsorg och ligger alltid centralt i de stora städerna.
              De håller alltid en tidlös profil, liknande klassiska myndighetsbyggnader.
              Varorna exponeras alltid luftigt i skyltfönstren; enskilda artiklar får inte trängas med andra.
              Personalen behandlar den inköpta presenten på ett värdigt sätt, vare sig det rör sig om ett armband för 1 000 kronor eller en 100 gånger dyrare diamantring.
              Tiffany's diskuterar naturligtvis aldrig priset.
              Man har en speciell, unik presentlåda i vilken presenterna förpackas.
              Den är gjord för att hålla (och hålla stilen) i generationer och kan inte köpas separat.
              Urvalet av personal sker mycket omsorgsfullt.
              Säljarna ska ha en äkta förmåga att förstå att de ska ”hjälpa kunden att göra ett val för hela livet” – det är deras viktigaste uppgift!
              Denna utgångspunkt präglar hela företaget.
              Värdesystemet är genomtänkt och konsekvent genomfört.
              Genom att inte kompromissa med den exklusiva miljön, som är så central för köpupplevelsen, har man lyckats behålla sina existerande kunder.
              Genom att bredda sortimentet har man samtidigt lyckats attrahera nya kunder.
            

          
          

          
            Det ska betonas att det finns många tänkbara kombinationer av resurser, teknologi, personal, sätt att organisera etc. som kan skapa ”överlägsna system”.
            Olika verksamheter har sina skilda nyckelfaktorer för framgång.
            För t.ex. transportföretag brukar den s.k. utlastningsgraden nämnas som en sådan.
            Det betyder att fordonen ska ha full last under så många transportkilometer som möjligt.
            Att köra med full last i en riktning och utan last på vägen tillbaka är inte optimalt i en sådan verksamhet.
            På motsvarande sätt finns vissa nyckelfaktorer i de flesta verksamheter, men dessa nyckelfaktorer är alla aktörer inom en bransch vanligtvis medvetna om.
          

          
            Företagen arbetar därför med att skapa sina egna unika system för att uppnå konkurrenskraft.
            Det avgörande är hur företaget lyckas anskaffa resurser samt kombinera och använda dem.
            Vi kan se ett fotbollslag som en analogi.
            Det är inte självklart att det lag som har de individuellt skickligaste spelarna också blir det effektivaste laget.
            Det finns en mängd olika sätt att kombinera spelartyper, sätt att föra spelet, skapa motivation och förbereda sig.
            På samma sätt är det med företag och andra organisationer.
            En mängd varianter är möjliga, men alla är inte lika effektiva, och det arbetssätt som är effektivast för ett företag är inte nödvändigtvis effektivast för ett annat.
          

          
            Det finns i praktiken ingen kombination av marknad, företag, teknologi, produkt och konkurrenssituation som är helt lik någon annan.
            Det avgörande är de resurser företaget har och kan anskaffa samt hur dessa kombineras.
            Basen för dominans kan vara av minst fyra slag.
            Det kan handla om
          

          
            	• knappa resurser, t.ex. brist i företagets omgivning på viss råvara eller visst slag av specialutbildat folk

            	• överlägset effektiv produktion, t.ex. genom utnyttjande av stordriftsfördelar eller teknologi

            	• institutionell förankring, dvs. goda kontakter med aktörer som stakar ut spelregler eller goda kund- och leverantörsrelationer

            	• bättre förmåga att attrahera, behålla och använda kompetent personal.

          

          Konkurrenskraft kan mot bakgrund av ovanstående sägas vara en fråga om att styra och använda företagets totala förmågor.

          

        
        
          2.1.4 FÖRETAG SOM AKTÖRER I MARKNADSSYSTEMET

          
            Företags och andra organisationers drivkrafter varierar.
            I normalfallet syftar dock en organisations verksamhet till att leverera någon form av ”nytta” eller ”värde”.
            På en marknad är det ytterst kunderna som är företagets uppdragsgivare.
            De företag som inte levererar önskad nytta till ett acceptabelt pris får inga kunder och kan inte överleva.
            Kund kan vara liktydigt med konsument, dvs. den som konsumerar, men kunden kan också vara ”ombud” för de primära användarna.
            Så är t.ex. fallet med stora delar av den offentliga servicen i samhället.
            Politiska organ, bl.a. kommunens inköpsenheter, specificerar de produkter (och företag) som ska leverera nytta till medborgarna.
            Detta är ett uttryck för det system för arbetsfördelning som en marknad utgör.
          

          
            En annan principiellt viktig aspekt är den struktur som detta system har, och då avses inte enbart strukturen i termer av offentligt och privat.
            Specialiseringsgraden i ekonomin är en annan intressant aspekt.
            Vi kan belysa detta med några exempel.
          

          
            
              
                Det typiska bruksföretaget
              
            

            
              Kännetecknande för typiska bruksföretag under 1800-talet var att de var mycket ”kompletta” företag.
              De hade sina egna skogstillgångar ur vilka de utvann energi och trävirke.
              De hade också ofta egen energi i form av vattenkraft och tillgång till egen järnmalm.
              De köpte mycket lite av det de behövde för sin verksamhet.
            

            
              Tillverkningen av stål- och träprodukter kom dock successivt att förändras under början av 1900-talet.
              Många av de traditionella bruksföretagen fick karaktär av mekaniska verkstäder.
              De tillverkade dock själva de flesta komponenter som behövdes, inklusive t.ex. fästelement (skruvar, spikar m.m.), och inköpsandelen (dvs. inköp av varor och tjänster i förhållande till försäljningen) var fortsatt låg, kanske runt 20 procent.
            

            
              Med ökad specialisering ändrades dock detta och företagen började i allt högre grad använda sig av ”marknaden”.
              Det betydde att de undan för undan tog bort delar av sin verksamhet.
              De kom, som Överums Bruk i Småland, att sluta tillverka sina egna fästelement och i stället köpa dem från det på fästelement specialiserade och näraliggande Gunnebo Bruk.
              I dag vet vi att denna typ av företag, i den mån de finns kvar, ofta har en inköpsandel på betydligt mer än 50 procent.
              De köper med andra mycket av det de tidigare tillverkat själva.
            

          
          

          
            Dessa exempel är intressanta som bilder av aktörer inom ett ekonomiskt system.
            Arbetsfördelningen i systemet var begränsad.
            Varje företags inköpsandel var låg.
          

          
            Om vi i stället betraktar arbetsfördelningen i marknadssystemet i Sverige under modern tid finner vi att specialiseringen har kommit mycket längre.
            Ett uttryck för detta är inköp i relation till omsättning, dvs. hur mycket företag köper i förhållande till hur mycket de säljer.
            Ju större andel av företagets försäljning som motsvaras av inköpt material, desto mindre andel av försäljningsvärdet utgörs av företagets egen förädling, dvs. förädlingsgraden minskar.
            Andelen inköp i förhållande till företags försäljning varierar i olika branscher.
            I van Weele (2014) rapporteras följande siffror: detaljhandel 60–85 procent, datortillverkning 60–80 procent, tillverkning av konsumentelektronik 50–70 procent, bilindustrin 60–80 procent, läkemedelsindustrin 25–50 procent och serviceindustrin 10–40 procent.
            Utvecklingen går mot en minskande förädlingsgrad, bl.a. till följd av outsourcing av tjänster, vilket betyder att företag i ökande grad köper tjänster från externa leverantörer i stället för att framställa dem i egen regi.
          

          
            Jämfört med det traditionella bruksföretaget har vi således i Sverige i dag långt driven specialisering.
            Det betyder att marknadsföring och inköp blir ett relativt sett mer framträdande inslag i det ekonomiska systemet, vilket är typiskt i en utvecklad marknadsekonomi där det finns en infrastruktur inom vilken det går att köpa det mesta av de varor och tjänster ett företag eller en konsument kan vilja köpa.
          

          
            Det finns också andra inslag än outsourcing av tjänster som tyder på att de ovan redovisade siffrorna inte utgör någon slutpunkt för utvecklingen mot specialisering.
            Virtuella eller imaginära företag är en företeelse som diskuterats under flera decennier (Davydov & Malone 1992, Hedberg m.fl. 2000) men som sannolikt kommer att få allt större betydelse.
            Virtuella företag har mycket liten egen tillverkning eller annan verksamhet, men gör ändå gör stora affärer genom att koppla ihop andra företag, t.ex. leverantörer av vissa komponenter, med användare av sådana.
            Det betyder i sin tur att marknadsutbyten blir av än större betydelse.
            Därför blir det också allt viktigare att förstå hur marknaden fungerar och vad marknadsföring handlar om.
          

          

        
      
      
        2.2 Marknaden

        
          Företag agerar och arbetar med marknadsföring på marknaden.
          Marknaden är en viktig samhällsinstitution.
          Den anses dock av många människor i dag ha blivit något mer än ett sätt att organisera utbyten av varor och tjänster.
          Marknaden har blivit något av en religion – något man tror på eller inte tror på.
          Oavsett inställning kan vi konstatera att marknaden är viktig i allmänhet och för marknadsföringsfrågor i synnerhet.
          Den utgör ju den arena inom vilken många marknadsföringsaktiviteter äger rum.
        

        
          I dagligt tal används ordet institution på ett sätt som antyder att det skulle vara något man kan se och ta på.
          Men marknaden, liksom andra institutioner, som företag och nationalstater, är i stället en uppsättning föreställningar och idéer som vi delar med andra människor och som därför skapar både förutsättningar och begränsningar för handlande och samspel.
          Dessa föreställningar är inte givna av naturen utan utvecklade av människor.
          De ser därför olika ut i olika kulturer och tidsepoker.
        

        
          Detta betyder att när vi agerar på en marknad följer vi skrivna eller oskrivna regler för hur vi ska bete oss, regler som är annorlunda än när vi agerar i en organisation eller i en familj.
          Dessa beteenderegler funderar vi vanligtvis inte över.
          Vi tar dem för givna, vilket också är normalt.
          Vi kan heller inte välja bort dem.
          Men idéerna, reglerna och beteendemönstren utvecklas över tid.
          Marknadsinstitutionen hade ett annat innehåll för hundra år sedan än nu, och har ett annat innehåll i Sverige än i t.ex.
          USA (jfr Brunsson & Hägg 1992, Helgesson m.fl. 2004).
        

        
          För att vi ska kunna förstå marknadsföring bör vi därför också försöka förstå institutionen marknad.
          Det finns tre aspekter av denna som vi måste studera närmare.
          Den första är idéer eller föreställningar om vad marknaden är för något.
          Den andra aspekten är formella regler för hur marknaden bör fungera.
          Den tredje är praktiken, dvs. aktörernas beteendemönster i verkliga livet.
        

        
          2.2.1 IDÉER OM MARKNADEN

          
            Människors beteenden på marknaden förutsätts vara annorlunda än inom andra områden.
            På marknaden antas människor spela en speciell roll eller, med ett annat uttryck, vara en speciell sorts aktör.
          

          

          
            Marknadsaktörernas roll i den egennyttomaximerande idealmodellen

            
              Marknadsaktörer antas i den nationalekonomiska mikroteorin söka efter egennytta, vara mycket rationella, starkt oberoende och självständiga.
              Relationerna mellan aktörerna antas dessutom vara endast marknadsmässiga: de avser varu- eller tjänsteutbytet och antas, i teorin, inte beröras av andra sociala relationer.
              Detta ses av många ekonomer som viktiga ingredienser för att skapa en effektivt fungerande ekonomi.
            

            
              Detta sätt att se på marknaden innebär att den består av två slags aktörer: säljare och köpare.
              Här är det alltså viktigt att skilja mellan marknaden som institution och marknaden för en viss produkt, där den förra utgår från de aktörer som agerar på marknaden, medan den senare består av den totala efterfrågan på produkten.
              Säljarna på en viss marknad strävar efter att maximera sina vinster, medan köparna försöker maximera sin nytta.
              Dessa fundamentala intressen medför att aktörerna brukar uppfattas som inriktade på egennytta.
              Aktörerna kännetecknas också av brist på lojalitet; de är beredda att överge sina motparter så fort de bättre kan tillfredsställa sina intressen på annat håll.
              På en marknad som fungerar ska detta också vara möjligt.
            

            
              Det ska enligt idealmodellen finnas många tänkbara säljare och köpare av en viss vara eller tjänst.
              Både säljare och köpare ska arbeta under konkurrens.
              Priset på produkten ska vara ett fundamentalt konkurrensmedel.
              Produktion av varor som inte går att sälja till ett pris som täcker produktionskostnaderna ska läggas ner.
              Produkter som ger stora vinster lockar till sig nya tillverkare, vilket på sikt pressar ner priserna och tvingar fram rationaliseringar.
              Priset är den signal som ger information till köpare och säljare om vad de bör göra i framtiden.
            

            
              Idén om perfekt konkurrens framstår som ett ideal, om än ouppnåeligt.
              Den utgör ett tillstånd där antalet köpare och säljare ska vara så stort att ingen ensam kan påverka priset.
              Varken producenter eller konsumenter ska samverka, och köparna ska ha fullständig information, dvs. de ska veta var de kan få tag i varan till lägst pris.
              De säljande företagen ska ge sig in i marknader med höga priser, nya företag ska utan hinder kunna gå in i alla marknader och lämna marknader.
              Produkten ska vara så homogen att den inte skiljer sig åt i egenskaper som köparen lägger vikt vid.
              Det går att i teorin visa att ett sådant läge leder både till effektivt resursutnyttjande och till makt hos konsumenterna som grupp.
            

            

          
          
            Effektivitet enligt ”idealmodellen”

            
              Ett företag som är verksamt på en marknad med fri etablering och fri prissättning kan ha starka skäl att pressa sina kostnader.
              Om företaget kan sänka kostnaderna ökar dess vinst.
            

            
              Priset är givet, dvs. inte möjligt för säljaren att påverka, på denna typ av marknad.
              Om företaget inte pressar sina kostnader kan det bli utkonkurrerat av andra företag som kan göra det.
              Företaget kan också antas ha starka skäl att anpassa sina produkter till konsumenternas önskemål.
              Om ett företag i högre grad än andra utför sådana anpassningar har det en högre vinstmarginal – åtminstone under den tid det tar för konkurrenterna att producera liknande produkter.
              I den mån alla företag inom en viss bransch skapar stora vinster kommer nya företag att söka sig till branschen, vilket i sin tur kan leda till ökad produktion och till att företag tvingas sänka priserna för att kunna sälja sina produkter.
            

            
              Detta är de generella mekanismer som enligt den nationalekonomiska mikroteorin verkar på en väl fungerande marknad.
              I verkligheten finns dock ett antal regler som reglerar utbyten och inskränker aktörernas handlingsfrihet.
            

          
        
        
          2.2.2 MARKNADENS REGLER

          I sin prisföreläsning sa 1991 års nobelpristagare i ekonomi, Ronald Coase, bl.a. följande:

          
            
              Aktie- och råvarubörser används ofta av nationalekonomer som exempel på perfekt eller näst intill perfekt konkurrens.
              Men dessa börser reglerar i detalj handlarnasw aktiviteter [...].
              Vad som får handlas med, när handel får ske, villkoren för en transaktion osv. är fastlagt av börsens regelverk.
              I praktiken finns det en privat lag.
              Utan denna typ av regler och regelverk skulle handeln inte kunna ske med sådan effektivitet.
              (Översatt från nobelprize.org)
            

          

          
            Regler behövs

            
              Coases poäng är att en fri marknad utan regler och en väl fungerande marknad är två helt skilda saker.
              För att verkliga marknader ska fungera krävs omfattande regelverk.
              Reglernas syften kan vara att upprätthålla konkurrens, skydda konsumenter men ibland även skydda inhemskt näringsliv.
            

            

            
              Regelsystemen kan innehålla svar på en rad frågor.
              Vilka får vara köpare och säljare på en viss marknad?
              Vad är en produkt på en viss marknad?
              Hur ska relationerna mellan köpare och säljare se ut på en marknad?
              Hur ska transaktioner gå till?
              Denna typ av frågor regleras i vissa fall i lagar.
              Inom t.ex. livsmedelsområdet är flertalet regler totalharmoniserade med EU:s regler, vilket innebär att svensk lagstiftning måste överensstämma med EU:s regler och varken kan vara strängare eller mildare.
              Märkning av varor (innehållsdeklarationer), tillåtna tillsatser för t.ex. smak och färg samt innehåll i livsmedel med vissa namn (namnskydd) regleras noga.
              Falukorv måste t.ex. innehålla minst 40 procent gris- eller nötkött, annars får tillverkaren hitta på ett nytt namn till sin produkt (t.ex. stekring).
              Ett annat ofta omtalat exempel är choklad, där vissa tillverkare tvingats öka andelen kakaofett för att få behålla produktnamnen.
            

            
              Det finns även olika beteenderegler.
              Som exempel på det allmänna regelverk som omger affärsverksamhet nämner Lind och Wigren (1993 s. 12) regler om stöld och bedrägeri, ocker, bolagsbildning, patentskydd, konkurrensbegränsande åtgärder, näringsförbud för dem som begått vissa brott, minimiålder för anställda, samt marknadsföring.
              Författarna pekar också på regler för speciella områden, t.ex. regler för kontraktsutformning vid köp och försäljning av fast egendom, regler för registrering av innehav av vissa objekt (bl.a. fast egendom och bilar) samt regler för vem som får bedriva viss verksamhet, t.ex. försäljning av läkartjänster (legitimering).
            

            
              Poängen är att ”fria” marknader kräver regler för att de ska kunna fungera.
              Det har visat sig att avsaknad av regler inte automatiskt leder till effektiva marknader, vilket ofta varit det man önskat åstadkomma när man som skett i många branscher avreglerat marknaden.
              Taximarknaden är ett exempel som analyserats.
              Det är en marknad som i hög grad motsvarar utgångspunkterna för den ideala marknaden med många aktörer, låga etableringshinder osv.
              Trots det skapade avregleringarna och de sätt på vilka de genomfördes en kaotisk situation som inte gynnade konsumenterna.
              Priserna ökade dramatiskt för konsumenter och antalet taxiföretag exploderade, vilket snart även kom att gälla konkurserna inom branschen.
              Nya regler rörande lämplighetsprövning för den som vill bedriva taxiverksamhet infördes.
              Den som söker tillstånd får t.ex. inte ha skatteskulder eller vara försatt i konkurs.
              Svenska taxiförbundet, en frivillig organisation som har de flesta taxiföretag som medlemmar, har också ett regelverk för sina medlemmar.
            

            

          
          
            Konkurrenslagstiftning som ett sätt att formulera spelregler

            
              Inom marknadsföringsområdet finns ett antal regler och lagar som aktörer ska följa.
              Exempel på överordnade regelverk är den svenska konkurrenslagstiftningen, vilken omarbetats och skärpts i etapper.
              Avsikten är att den ska ge köparna (företag eller konsumenter) ett skydd, att det ska finnas en fungerande konkurrens mellan tillverkare och att dessa ska hålla sig till vissa spelregler.
            

            
              Lagen innebär också en anpassning till EU och innehåller två generella förbud.
              Det ena gäller konkurrensbegränsande samarbete mellan företag, det andra missbruk av dominerande ställning.
              Lagen ser särskilt strängt på vissa typer av samarbete, som prissamarbete, begränsning av produktion, marknadsuppdelning, diskriminering av leverantör samt kopplingsförbehåll (dvs. att kunden endast får köpa en vara eller tjänst om hen förbinder sig att också köpa en annan utan att det föreligger ett starkt samband av teknisk eller kvalitetsmässig art).
              Brott mot lagen som uppmärksammats på senare tid omfattar t.ex. kartellbildning inom asfaltbranschen, där några stora producenter delade upp marknaden emellan sig.
              I ett annat uppmärksammat fall dömdes i november 2010 SAS och elva andra flygbolag att betala sammanlagt närmare 800 miljoner euro för prissamarbete inom flygfrakt.
              Lagen kan också användas för att ingripa mot företagsförvärv som bedöms hämmande för konkurrensen genom att ett företag får en alltför dominerande ställning på marknaden (läs mer på kkv.se).
            

            
              Dessa regler övervakas av särskilda institutioner.
              Konkurrensverket övervakar konkurrenslagen, och exempel på andra övervakande organ är Marknadsdomstolen och Allmänna reklamationsnämnden.
              Vilken roll dessa spelar beror bl.a. på det regelverk de har som uppgift att övervaka och överföra till praktisk handling.
              Under senare år har flera lagar förändrats, vilket påverkat och successivt kommer att påverka dessa aktörers uppgifter.
            

          
          
            Aktörer agerar för att påverka spelreglerna

            
              Trots förekomsten av regler och övervakande institutioner finns ett mycket stort utrymme för företags agerande och möjligheter att marknadsföra sig och sina produkter.
              Dessutom är de regler som finns inte med automatik för all framtid fastställda.
              Regler fastställs och modifieras av människor som verkar inom skilda organisationer, och påverkas av aktörer inom marknadssystemet.
              Lagstiftare kan till och med utgöra
              
              en av företagets målgrupper för marknadsföring.
              Ett uppenbart exempel är alla de företag som etablerat egna representationskontor i Bryssel i syfte att informera sig om, medverka i och påverka de politiska processer som etablerar spelregler för hur det ekonomiska systemet ska fungera.
              De har gjort bedömningen att om de befinner sig för långt ifrån händelsernas centrum, finns alltför begränsade möjligheter både att rätt förstå situationen och att ta till vara uppdykande möjligheter.
            

            
              I Bryssel finns också tusentals professionella lobbyister som ställer sina tjänster till förfogande för att hjälpa företag och andra att hitta rätt i det som sker.
              Ett uppmärksammat fall i samband med de svenska förhandlingarna om medlemskap var det svenska snuset.
            

            
              
                
                  Snuslobby
                
              

              För att fortsatt få marknadsföra och sälja snus till svenskarna trots EU:s skepticism hade dåvarande Tobaksbolaget bl.a. anlitat lobbyisten och den tidigare diplomaten Olof Allgårdh.

              
                Lobbyistens roll liknar på många sätt en försäljningsagents.
                På uppdrag av sin klient försöker lobbyisten skapa möten mellan personer, identifiera gångbara argument, veta var ett visst ärende ligger i en beslutsprocess och vid vilken tidpunkt det är bäst att påverka processen.
              

              
                I fallet med snuset blev resultatet gott för Tobaksbolaget (och den snusande delen av svenska folket), trots att EU har haft ett snusförbud sedan 1992.
                Tobaksbolaget, numera Swedish Match, nöjde sig dock inte med detta utan fortsatte att lobba för att göra snuset tillåtet i hela EU, och förbudet behandlades i Europadomstolen.
                I september 2004 gav dock Europadomstolens generaladvokat beskedet att inga förändringar i EU:s snuspolicy var att vänta, dvs.
                Sverige skulle få behålla sitt undantag medan EU i övrigt har förbud mot snus.
                Swedish Match fortsätter dock sin lobbyingverksamhet, stärkta av EU-organet SCENIHR:s (Standing Committee on Emerging and Newly Identified Health Risks) slutrapport från 2008 om snusets potentiella riskreduktionseffekt relativt cigaretter.
                Frågan om snusundantaget aktualiserades återigen år 2018.
                Historien fortsätter alltså ...
              

            
            
              Lobbyverksamheten i Bryssel är i stort sett oreglerad.
              I september 1994 antog dock ett dussintal lobbyistfirmor en uppförandekodex där de bl.a. lovar att tala om vems intressen de företräder, inte ge falska uppgifter om sin ställning när de talar med EU-funktionärer, inte muta EU-funktionärer och inte sälja EU-dokument som de fått ta del
              
              av.
              Skepticismen mot lobbyism är dock vida utbredd och det finns ett flertal organisationer som arbetar med att försöka öka transparensen i beslutsprocesserna inom EU-byråkratin.
            

          
        
        
          2.2.3 MARKNADEN I PRAKTIKEN

          Eftersom konkurrensbegreppet är så centralt för marknadens funktion, samtidigt som marknaden är så central för förståelsen av marknadsföring, ska vi här titta närmare på begreppet konkurrens.

          
            Konkurrensintensiteten i en marknadsekonomi kan ses som en direkt konsekvens av strukturella förhållanden.
            Antalet aktörer, graden av produktdifferentiering (dvs. skillnader mellan tillgängliga produkter) samt etablerings- och utträdeshinder för företagen är viktiga sådana villkor.
            Finns det många konkurrenter som erbjuder likartade produkter samtidigt som det är lätt att etablera en verksamhet, t.ex. genom att det inte kräver särskilt stora investeringar, kan konkurrensen förväntas bli hård.
            Samtidigt antas i teorin att fördelningen av samhällets resurser då blir den bästa möjliga.
            Men ett företagsekonomiskt perspektiv väcker också frågor som rör andra sidor av konkurrens och marknader.
          

          
            Konkurrens på flera nivåer – men också samarbete

            
              Företaget upplever konkurrens på flera nivåer – man konkurrerar om funktion och produkt.
              På funktionsnivå kan det t.ex. innebära att en biltillverkare också konkurrerar med andra företag som tillverkar utrustning för transporttjänster, exempelvis tåg, bussar och flygplan.
              På produktnivå består konkurrensen av andra företag med produktion av likartade produkter, t.ex. andra biltillverkare.
            

            
              Generellt gäller att det finns såväl motstridiga som gemensamma intressen i relationer mellan aktörer i industriella system, även mellan konkurrenter.
              Det betyder att relationer i industriella system ofta innehåller inslag av såväl konkurrens som samarbete.
              Allt detta betyder i sin tur att konkurrensen i horisontellt led, t.ex. mellan ett antal ståltillverkare, inte är den enda konkurrensfaktorn att räkna med vid bedömning av ett industriellt systems funktionssätt.
              Ensamleverantörens kund kan möta hård konkurrens på världsmarknaden.
              Detta resulterar i krav på leverantören som, om de inte uppfylls, hotar både kundens och leverantörens position.
            

            
              Stark konkurrens kan också föreligga i ett vertikalt led i ett produktionssystem.
              Ett vanligt konkurrensproblem, särskilt på industriella
              
              marknader där såväl köpare som säljare utgörs av företag, är konkurrens eller maktkamp med de egna kunderna respektive de egna leverantörerna om vem som ska utföra en viss uppgift.
              Vidareförädling, dvs. att börja tillverka och marknadsföra produkter med högre förädlingsgrad, innebär i denna typ av system i praktiken ofta konkurrens med de egna kunderna, dvs. att leverantören berövar kunden dess arbetsuppgift!
              I integrerade system med just in time-leveranser är diskussioner om fördelningen av ansvar för de skilda aktiviteter som ska utföras en viktig fråga.
              Vem ska utföra kvalitetskontroll av levererade och av kunden köpta produkter, och av transport och dokumentation?
              Spänningarna kan här vara väl så starka som de som föreligger i förhållande till horisontella konkurrenter i branschen.
            

            
              En annan synpunkt på konkurrens är att företag i sin tävlan mot varandra inte endast arbetar med att påverka sina avsättningsmarknader.
              Även faktormarknader, dvs. resursmarknader av skilda slag, och agerandet på dessa ger mer eller mindre goda möjligheter att skapa det ”överlägsna system” som ska ge företaget konkurrenskraft.
            

            
              Här kan företag arbeta med att skapa och utnyttja konkurrens på olika sätt.
              De kan t.ex. inför köp ta in offerter från ett antal leverantörer, dvs. aktivt verka för att skapa konkurrens mellan leverantörerna.
              Detta är dock samtidigt ett agerande som kan medföra stor tidsåtgång och dessutom innebära att företag avhänder sig de möjligheter som djupare och mer långsiktigt samarbete med en eller fler leverantörer skulle kunna erbjuda.
              I den typ av industriella system som här åsyftas är därför ett viktigt inslag att försöka bygga upp starka positioner genom utvecklade samarbeten med vissa aktörer och konkurrens i förhållande till andra.
              Företags positioner skiljer sig åt genom de relationer de etablerat och de resurser de skapat.
              Positionerna ger därför skilda möjligheter till överlevnad och framgång.
            

          
          
            Företag agerar för att särskilja sig och undkomma konkurrens

            Försök att skapa starka positioner och konkurrensfördelar innebär samtidigt en strävan efter att uppnå mer eller mindre starka skydd mot konkurrens, varför företag i det praktiska livet i hög grad kan sägas vilja undvika konkurrens.

            
              Detta agerande, som ofta innebär att produkter differentieras, leder till minskad konkurrens enligt den ovan behandlade modellen, dvs. minskad konkurrens i form av minskat antal leverantörer som erbjuder identiska produkter.
              Däremot kan konkurrensen öka i termer av variationsvidden
              
              i tillgängliga produkter, dvs. antalet sätt att lösa kunders problem kan öka.
              Dessa skillnader får intressanta konsekvenser också då själva kärnan i företagandet framstår som annorlunda.
            

            
              I den nationalekonomiska konkurrensmodellen handlar företagande primärt om att producera så effektivt som möjligt, dvs. att tillverka en given produkt med en given prisnivå till så låga kostnader som möjligt.
              Detta synsätt kan dock betraktas som något snävt.
              Det kan i stället argumenteras för att företagandets kärna är en fråga om att finna nya produkter, tjänster och lösningar genom att kombinera aktörer, resurser och aktiviteter på nya sätt.
              Företag konkurrerar genom att försöka uppfattas som annorlunda och i något avseende bättre, snarare än nödvändigtvis billigast.
              Det är i själva verket en viktig del av marknadsföringens roll att åstadkomma just detta, dvs. att identifiera skillnader i kunders behov, medverka till att skapa nya lösningar och kommunicera de nya lösningarna.
            

          
          
            Konkurrens, nyskapande och effektivitet

            
              Med det mikroekonomiska perspektivet kan det hävdas att företagarens viktigaste uppgift är att vara en ordningsman som rättar till ”obalanser” som har uppstått i marknadssystemet.
              Det innebär att företagaren hjälper marknadssystemet tillbaka till den jämvikt mellan utbud och efterfrågan där systemet är optimalt.
              Men i praktiken är företagarens viktigaste uppgift snarare att skapa obalanser genom att finna nya vägar att lösa problem och genom att se nya affärsmöjligheter.
              Företagare skapar oreda i marknadssystemet genom att finna kombinationer som andra inte har sett.
              Företagaren är en nyskapare.
              Dessa två bilder av företagarens övergripande uppgift spelar också en stor roll för vårt sätt att betrakta marknadsföring.
              I det förra perspektivet betonas likheter mellan kunder och kundgrupper.
              I det senare betonas det specifika för varje kund eller kundgrupp.
            

            
              Det ska också betonas att nyskapande i en företagsverksamhet alltför ofta knyts till en viss person, företagaren eller ”entreprenören”, på samma sätt som vi gjort ovan.
              I själva verket borde ”entreprenörskap” handla om företags nyskapande funktioner, vilket vanligen omfattar många människor i ett företag.
            

            
              I marknadens praktik är konkurrensen mellan företag i branschen sällan det mest framträdande fenomenet; viktiga företeelser är samverkan, samarbete och koordinering.
              Trots detta behandlar den företagsekonomiska litteraturen ofta företagande som en tävling där det
              
              allra viktigaste är att ”vinna”.
              Uttryck som ”en produktionsanläggning i världsklass”, ”träna personalen till mästerskap”, ”världsmästarna – den nya generationens tillverkande företag”, ”världens bästa serviceföretag” och liknande schabloner förekommer ofta, kanske främst i amerikansk managementlitteratur.
              Det är naturligtvis en berömvärd strävan att försöka bli så bra som möjligt och att i någon mening bli bäst.
              Men i det verkliga livet, på verklighetens marknader, finns utrymme för många företag som inte kan göra anspråk på att vara bäst.
            

            I praktiken är det mest fundamentala att vara tillräckligt bra för att behålla och helst också kunna utveckla sin position på marknaden.

          
        
      
      
        2.3 Marknadsplanering

        
          Ovan har ett synsätt på företaget som ett system för värdeskapande och ett synsätt på marknaden som en arena där olika företag konkurrerar (men också ofta samarbetar inom ramen för kund–leverantörsrelationer) introducerats.
          Företag når framgång genom att erbjuda vissa kunder mer eller bättre nytta än vad konkurrenterna kan göra.
          En central fråga är därför hur man kommer på detta unika, dvs. hur man ska konkurrera framgångsrikt.
        

        
          I vissa företag kan en plötslig snilleblixt ligga bakom ett framgångsrikt koncept, i andra är framgång ett resultat av tidskrävande analyser av konkurrenters erbjudanden och av mödosamt planerande för hur man ska finna och marknadsföra något eget, något unikt.
          Ett koncept är speciellt viktigt i det senare angreppssättet, nämligen marknadsplanering.
          För att kunna planera för framtiden krävs att man vet var man står i dag: Vad har företaget för resurser att använda sig av, och vad gör konkurrenterna?
          Baserat på företagets resurser och dess antagna möjligheter att agera på marknaden kan företaget utveckla en strategisk plan för att nå konkurrenskraft, dvs. företaget sysslar med marknadsplanering.
        

        
          Oavsett vilken marknadssituation som råder eller vilken typ av marknadssystem som föreligger för det enskilda företaget, finns vissa frågor som är viktiga att ställa och att besvara vid systematisk, strategisk marknadsplanering.
          Det är speciellt fem frågor som är viktiga när man utvecklar en marknadsplan: Vad har vi gjort?
          Var är vi nu?
          Vart vill vi komma?
          Hur kommer vi dit?
          Hur får vi det gjort?
          (Anderson m.fl. 2009).
          Nedan behandlas dessa fem frågeställningar.
        

        

        
          2.3.1 VAD HAR VI GJORT?

          
            Svaret på frågan ”Vad har vi gjort?”
            ger en tillbakablick över vad företaget åstadkommit tidigare.
            En sådan tillbakablick är en viktig förutsättning för möjligt framtida agerande, men den kan också vara ett viktigt inslag i att lära sig ”hur det brukar gå”.
            Brukar planerna kunna genomföras och förväntningarna uppfyllas, eller brukar företaget hamna någon annanstans?
          

          
            Ett sätt att analysera historien är att betrakta företagets marknadsandel, t.ex. andel av försäljningen av en viss produkt inom en viss marknad, andel av en specifik kunds totala behov av en viss problemlösning eller andel försäljning av nya produkter inom olika kundsegment.
            Ett annat inslag kan vara att värdera det ekonomiska utfallet, t.ex. lönsamhet per segment, lönsamhet per kund eller kundens eller kundsegmentets bidrag till det totala resultatet.
            Lika viktigt är det dock ofta att påminna sig om viktiga händelser som präglat företagets utveckling inom skilda marknader.
            En illustration till detta är följande uttalande av en erfaren internationell affärsman rörande en marknadsföringssituation som handlar om marknadsföring på företagsmarknader.
          

          
            
              
                Betydelsen av det förflutna
              
            

            
              ”Det första jag gör när jag kommer till en för mig ny marknad är att orientera mig om vad som hänt tidigare: Vad har vårt företag uträttat på denna marknad, vilka har varit våra stora succéer, vilka fiaskon har vi haft, vilka var orsakerna, vilka kunder berördes, hur hanterade vi situationerna?
              Det är sånt som jag måste känna till och kunna hantera i samtalen med kunder, leverantörer och andra.
            

            
              Jag vill också veta hur man i allmänhet uppfattar vårt företag och våra produkter: Vilka är våra vänner, vilka tycker illa om oss, är man i allmänhet välvilligt inställd till oss?
              Såna här upplysningar är minst lika viktiga som annan bakgrundsinformation.”
            

          
          Dessa är ”mjuka” faktorer som ofta tas för givna, men det finns alltid skäl att se till att ha ett stabilt informationsflöde som gärna ifrågasätts och granskas kritiskt, inte minst för att det kan visa hur väl tidigare gjorda bedömningar visat sig hålla.

          

        
        
          2.3.2 VAR ÄR VI NU?

          
            Liksom i många andra sammanhang finns inom kunskapsområdet marknadsföring behov av att kunna förenkla, att ur den komplexa verkligheten urskilja vissa aspekter och samband mellan dem.
            Det finns behov av att arbeta med modeller.
            Modeller är avbildningar av verkligheten, men förenklade sådana.
            Vilken typ av modell som är lämplig och hur den utformas beror alltid på den eller de frågor som ska belysas.
            Det innebär att samma verklighet kan avbildas på olika sätt.
          

          
            I såväl vetenskapliga sammanhang som i praktiken förenklar vi.
            En skillnad kan vara att kraven på de vetenskapliga förenklingarna är att de ska vara medvetna och tydligt uttalade.
            En av de mer grundläggande modellerna inom marknadsföringsteori är den s.k. nuläges- eller situationsanalysen.
            I figur 2.3 ges en schematisk beskrivning av ett marknadssystem där utgångspunkten är det specifika företaget.
          

          
            Denna illustration visar att företagets marknadsföring inte endast berör och berörs av de slutliga användarna, utan även av andra enheter, bl.a. så kallade mellanhänder i distributionssystemet, olika institutioner (t.ex.
            Marknadsdomstolen) samt inte sällan även leverantörer.
          

          
            Nulägesanalysens syfte

            Syftet är att

            
              	• ange de i systemet ingående enheterna samt deras positioner

              	• specificera sambanden mellan enheterna

              	• analysera det nuvarande och förväntade beteendet hos de enskilda enheterna eller grupperna av enheter.

            

            
              Nulägesanalysens uppgift är alltså att på ett systematiskt sätt ge en överblick över de viktigaste såväl interna som externa aktörerna och de faktorer man i ett företag har att ta hänsyn till i samband med marknadsföringsarbetet.
              Den beaktar och ger svar på frågor som: Hur stor är dagens efterfrågan på företagets produkt?
              Vad kännetecknar de kunder som köper den?
              Hur starka är företagets konkurrenter och vad avser de att göra i framtiden?
              Hur ser regelsystemet ut på denna marknad och hur kan det tänkas förändras i framtiden?
              Vilka är det egna företagets starka och svaga sidor?
              Följande exempel belyser nulägesanalysen som en del av en organisations marknadsföringsplanering.
            

            

            
              Figur 2.3 Företagets marknadssystem och några av dess aktörer.
              [image: illustration]
            
            
              
                
                  Marknadssituationen för Musikstiftelsen
                
              

              
                Musikstiftelsen är regional aktör med viss statsfinansiering, som anordnar musikarrangemang och främjar utvecklingen av musiklivet i sin region.
                Av olika skäl ville stiftelsens ledning för ett antal år sedan få hjälp att bättre förstå sin marknadsföringssituation och att med denna analys som utgångspunkt förmedla ett marknadsföringskunnande till medarbetarna.
              

              
                Uppdraget förbereddes genom att stiftelsens vd levererade utredningar om stiftelsens verksamhet, ekonomi, medarbetare, genomförda arrangemang, medarrangörer och publik, samt marknadsutvecklingen för ”burkad” och streamad musik i förhållande till ”levande”.
                Detta utgjorde själva marknadsundersökningen.
                Den bestod sammanlagt av åtskilliga hundratal sidor som måste göras hanterliga och överblickbara.
              

              
                Metoden som användes för att skapa överblick och sammanhang blev nulägesanalysen.
                Materialet sorterades in i
              

              
                	• företagets resurser, såsom antal musiker, instrumentering, erfarenheter, administrativa medarbetare, finansiella resurser och förutsättningar i övrigt, inklusive starka och svaga sidor

                	• typ av målgrupper (skolor, andra organisationer, allmänhet) och vad man visste om dem

                	• vägar ut på marknaden, dels egna distributionskanaler i form av egna arrangemang, dels olika kategorier av arrangörer

                	• konkurrenter, dels sådana som direkt konkurrerar om samma målgrupp (teatergrupper, andra musikgrupper och liknande, beroende på hur utbytbara ”produkterna” bedömdes vara), dels annan konkurrens om målgruppens fritid (t.ex. sportarrangemang, men också burkad och streamad musik).

              

              Detta gav en god utgångspunkt för en diskussion om viktiga marknadsföringsfrågor och också ett underlag för att kunna diskutera framtida åtgärder.

            
            

            Görs nulägesanalysen på ett bra sätt och dessutom kommer till användning, finns vanligen förbättrade förutsättningar för att uppnå en god effektivitet i företagets arbete.

          
          
            Några möjliga fördelar av en systematiskt genomförd nulägesanalys

            
              I en systematisk analys kan produkter relateras till skilda distributionsvägar, prisnivåer, kundgrupper, konkurrenters erbjudanden osv.
              På motsvarande sätt kan prisnivåer, distributionskanaler, de egna resurserna och den allmänna sociala och ekonomiska omgivningen relateras till skilda handlingsalternativ och framtidsbedömningar.
            

            En illustration av betydelsen av egna resurser i förhållande till konkurrenternas kan ges av exemplet Lantchips.

            
              
                
                  Lantchips
                
              

              
                Lantchips lanserades för ett antal år sedan som ett alternativ till befintliga snacks.
                Dessa chips var något grövre, de var förpackade i bruna påsar och informationstexten talade om deras naturlighet, med biodynamiskt odlade potatisar som råvara m.m.
              

              
                Produkten blev en succé.
                Produktionskapaciteten räckte inte till för att möta efterfrågan.
                Samtidigt förbrukades resurser på själva marknadsuppbyggnaden.
                Företaget hade inte finansiella resurser att möta efterfrågan.
                Det behövde få tillgång till betydande nya finansiella resurser, något som företagets ledning inte lyckades med.
                Detta bäddade för de etablerade konkurrenterna.
                Dessa kunde addera en ”lantchipsprodukt” till sitt sortiment och leverera ”till dukat bord”.
                Marknaden var beredd.
              

            
            

            
              Det är inte säkert att en nulägesanalys hade varit lösningen för Lantchips, men den hade kunnat skapa en struktur för att förstå, se och förutse vissa problem.
              Görs den på ett metodiskt sätt kan den aktivt medverka till att stödja företagets verksamhet.
              Däremot ska det påpekas att en utförd nulägesanalys varken är ett nödvändigt eller tillräckligt villkor för framgång.
              Det kan gå mycket illa trots en minutiöst utförd nulägesanalys, och det kan bli stor succé trots att också den mest förenklade nulägesanalys saknas.
            

            
              Generellt kan sägas att nulägesanalys fokuserar på tre olika aspekter: bedömning av företagets marknad, företagets konkurrenter och företagets interna resurser och förmågor.
              Var och en av dessa aspekter behandlas vidare nedan.
            

          
          
            Nulägesanalys av marknaden

            
              Frågor att beakta inbegriper bl.a. hur marknaden/nätverket ser ut, utvecklingstendenser, t.ex. i form av ny teknologi, nya produkter, konkurrenter, förändringar av kunders preferenser och nya förutsättningar i form av regelsystem.
              Några inslag i en kund- eller kundsegmentsbedömning kan vara att
            

            
              	• försöka värdera storlek och tillväxttakt hos varje segment/kund som i dag och i framtiden kan komma att betjänas

              	• identifiera företagets mest och minst lönsamma segment eller kunder (kundgrupper)

              	• identifiera progressiva företag, sådana som först uttrycker nya behov och/eller är förändrings- och utvecklingsbenägna, sådana som kommer att sätta sin prägel på den kommande utvecklingen

              	• försöka bedöma värdet av nuvarande erbjudande och det eventuella värdet av ett utökat (förbättrat) erbjudande för varje segment eller kund

              	• försöka identifiera några styrkor och svagheter där väsentliga förbättringar på ett markant sätt skulle påverka kundernas bild och uppskattning av företagets prestationer.

            

          
          
            Nulägesanalys av konkurrensen

            
              Vid bedömning av konkurrenter och konkurrenssituationen för företaget och för en specifik produkt, kan ett inslag vara att beskriva och bedöma konkurrensens styrka genom att systematiskt arbeta sig igenom
              
              Porters (1985, 2008) modell för konkurrensanalys som identifierar ”fem krafter”:
            

            
              	• konkurrensen inom branschen

              	• kunders förhandlingsstyrka

              	• leverantörers förhandlingsstyrka

              	• substitut (dvs. alternativa erbjudanden som kan tänkas ersätta företagets erbjudande)

              	• potentiella nyetablerare i branschen.

            

            
              Det företag eller den produkt som befinner sig i en bransch med många likvärdiga konkurrenter, som möter såväl kunder som leverantörer med stor makt (förhandlingsstyrka), där det finns näraliggande substitut och där det är lätt för nya aktörer att etablera sig, det företaget befinner sig i en mycket tuff konkurrenssituation.
              Där kan vi förvänta oss att det är mycket svårt (eller omöjligt) att över tid generera stora vinster.
            

            
              Andra inslag i en nulägesanalys av marknaden kan utgå från ett alternativt sätt att betrakta marknader, nämligen som affärsnätverk, vilket diskuteras i kapitel 11.
              I en nulägesanalys med utgångspunkt i det perspektivet kan ett viktigt inslag vara att utföra en s.k. aktivitets-, resurs- och aktörsanalys.
            

          
          
            Nulägesanalys av företagets resurser och förmågor

            
              Vid bedömning av de egna resurserna och förmågorna kan en s.k.
              SWOT-analys vara till stor hjälp.
              S står för strengths (styrkor), W för weaknesses (svagheter), O för opportunities (möjligheter) och T för threats (hot).
              Styrkor och svagheter är positiva och negativa aspekter som är interna för företaget, t.ex. affärsprocesser, produkter och image som ger företaget ett övertag eller underläge jämfört med konkurrenterna.
              Möjligheter och hot berör positiva och negativa aspekter av företagets omvärld.
              Exempel på möjligheter kan vara en växande marknad för företagets produkter och tillgång till nya distributionskanaler, medan ett exempel på hot kan vara ökad konkurrens från lågprisproducenter.
            

            
              Frågor man bör ställa sig vid en SWOT-analys är alltså: Vilka är företagets starka och svaga sidor jämfört med konkurrenterna och i förhållande till den inriktning på företagets verksamhet som man önskar uppnå?
              Vilka är möjligheterna på marknaderna och vilka är hoten?
              En sådan analys kan fungera som ett sätt att se vad som fungerar bra och vad som behöver förbättras, t.ex. genom investeringar i produkter och
              
              produktionsteknologi, imagebyggande, nya marknadsrelationer och ny kompetens.
              En genomgång av företagets resurs- och ”maktbas” är med andra ord relevant (se avsnitt 11.5.4).
            

          
        
        
          2.3.3 VART VILL VI KOMMA?

          
            I en marknadsplaneringsprocess är det självfallet också viktigt att ställa sig frågan vart man vill komma och varför.
            I affärssammanhang uttrycks detta vanligen i faktorer som genererar ekonomiska fördelar för företaget.
            Ett tillvägagångssätt är därför att identifiera specifika kundsegment eller specifika kunder att inrikta sig på och sedan definiera företagets önskvärda position, t.ex. i förhållande till segmentets/kundens behov och konkurrenternas andel av försäljningen inom segmentet eller till kunden.
            Detta kan uttryckas som
          

          
            	• ökad andel av försäljningen inom segmentet

            	• ökad andel av en specifik kunds totala behov

            	• antal nya kunder per segment

            	• försäljning av nya produkter per segment

            	• andel av tänkbara kunder som känner till företaget/produkten

            	• andel av en viss grupp aktörer som vid spontan erinring nämner företaget/produkten som en av tre produkter inom funktionsområdet i fråga

            	• antal utvecklingsprojekt med etablerade kunder

            	• finansiella mål som kan uttryckas i vinstmarginal per segment, önskvärt bidrag till vinsten per kund eller andelen av omsättningen som består av tilläggstjänster.

          

          
            Det anses i många sammanhang vara eftersträvansvärt att ha sådana mål som är tydliga (begripliga) och utmanande men inte oöverstigliga och omätbara.
            Det är dock inte enbart viktigt att lägga fast och följa upp finansiella mål.
            Minst lika viktigt är att försöka identifiera, bearbeta och följa upp sådant som kan leda till att de finansiella målen kan uppnås på kort eller lång sikt.
          

          
            Begreppet balanced scorecard (balanserat styrkort) är ett sätt komplettera finansiella nyckeltal med andra operativa mått.
            Tanken är att identifiera nyckeltal som på ett övergripande och sammanfattande sätt visar långsiktiga trender i företagets utveckling, nyckeltal som kan användas för att göra justeringar i strategi så att långsiktiga mål uppnås.
            Det handlar helt enkelt om en metod till stöd för verksamhetsutveckling
            
            (Lindvall 2011).
            Kaplan och Norton (1992, 1999) populariserade och utvecklade styrkortsmetodiken och föreslår en indelning i fyra mätområden (perspektiv) på verksamheten:
          

          
            	
              • Kundens perspektiv.
              Verksamheten går i mångt och mycket ut på att leverera nytta till kunden.
              Sökandet efter nyckeltal syftar i detta avseende till att finna mått som reflekterar de faktorer som är viktiga för kunden.
              Det kan handla om produktens kvalitet, tillgänglighet, service, priser och olika funktionella aspekter.
              Ett exempel kan förtydliga detta.
            

          

          
            
              
                Tillverkningsföretaget som vilseleddes av sina nyckeltal
              
            

            
              Tillverkningsföretaget befann sig på en expansiv marknad med en tillväxt på 25–35 procent per år under de senaste fem åren.
              Företagets finansenhet och affärsområdesansvariga hade varit nöjda.
              Företagets försäljningsökning hade varit 15–25 procent per år och marknadsandelen i det närmaste konstant.
              Det senaste året hade emellertid dessa siffror kraftigt försämrats.
            

            
              De marknadsansvariga blev inte förvånade.
              De hade under dessa år på försök mätt några andra nyckeltal.
              De hade mätt andel kunder som varit trogna företaget under vart och ett av de fem åren.
              Denna andel hade sjunkit från cirka 90 till 80 procent.
              Detta hade kompenserats av att andelen nya kunder ökat från cirka 10 procent år ett till cirka 20 procent år fem.
              Kundnöjdheten hade försämrats, från 13 procent missnöjda kunder till 19 procent.
              Andelen nya produkter i förhållande till det totala antalet sålda hade minskat från 8 procent år ett till 1 procent år fyra.
              Dessa bakomliggande nyckeltal kan till stor del förklara det utfall som så småningom visade sig på marknadsandelar och finansiellt resultat.
              Det hade blivit dyrt att vinna nya kunder, långsiktigt förödande att förlora kunder och att samtidigt få en allt större andel missnöjda kunder.
            

          
          
            Tänkbara nyckeltal utöver dem som omnämns i exemplet kan vara 1) andel kunder som nämner leverantörsföretaget som ett av tre inom verksamhetsområdet (share of voice), 2) andel kunder som känner till att företaget (produkten) finns (share of awareness), 3) andel som finner företaget (produkten) vara bäst och väljer det/den (share of heart).
            Dessa mått kan mycket väl vara goda indikatorer på företagets långsiktiga marknadsandelar och finansiella resultat.
            De kan många gånger förtjäna att lyftas fram som ett ”marknadsföringens styrkort” (marketing scorecard).
          

          

          
            	
              
                • Internt processperspektiv (kritiska interna processer).
                Kundbaserade nyckeltal är viktiga, men de måste kunna översättas till vad företaget behöver göra internt för att möta och helst överträffa kundernas förväntningar.
                Vilka processer, aktiviteter och beslut är det som skapar nöjda kunder?
              

              
                De nyckeltal som väljs ska enligt Kaplan och Norton vara sådana som har störst påverkan på kundtillfredsställelsen.
                De kan t.ex. beröra produktions- och produktutvecklingstider, kvalitet och anställdas kompetens.
                Logistikföretaget är ett exempel på ett företag som anammat detta tänkande.
              

              
                
                  
                    Personalens trivsel – ett nyckeltal
                  
                

                
                  I Logistikföretaget betonas att personalen är en kritisk resurs, och dess trivsel ses som viktig.
                  Om de anställda trivs på arbetet är de mer motiverade att ge god service och därmed blir kunderna bättre tillfredsställda.
                  Företaget har mot denna bakgrund valt att som ett centralt nyckeltal mäta och följa upp personalens trivsel.
                

              
            

            	
              • Förnyelse och lärande.
              Här handlar det om att finna indikatorer som gör det möjligt att bedöma hur duktig man är på att förnya verksamheten och om man tenderar att bli duktigare eller mindre duktig över tid.
              Det kan t.ex. vara fråga om hur lång tid det tar att utveckla nya produkter, andel av försäljningen som består av nya respektive gamla produkter, nya eller gamla produktionsprocesser samt förändringsarbetets omfattning och inriktning.
            

            	
              • Finansiellt perspektiv.
              De finansiella nyckeltalen indikerar huruvida företagets verksamhet bidrar till slutresultatet.
              Typiska finansiella mått berör räntabilitet, tillväxt och börsvärden.
            

          

          
            Flera företag använder sig av balanserade styrkort av den typ som Kaplan och Norton föreslår.
            Denna typ av målsättnings- och mätningssystem är ytterst till för att stödja utvecklingen av företagets ”organiserade system”, med den terminologi vi använt, inklusive dess resurs- och ”maktsystem”.
          

          

        
        
          2.3.4 HUR KOMMER VI DIT?

          
            En planeringsprocess bygger också på att varje mål knyts till en tänkt strategi, till vilken kopplas aktivitetsprogram som kan leda till att målsättningarna förverkligas.
            Några viktiga aspekter av sådana planer är
          

          
            	• de aktiviteter och aktivitetsprogram som krävs

            	• bedömningar av företagets möjligheter att genomföra dessa aktivitetsprogram (har företaget tillräcklig förmåga?)

            	• vilka som är ansvariga för att utföra dessa aktiviteter

            	• tidssättning (”timing”) av aktiviteterna

            	• budget över disponibla resurser, personella och finansiella

            	• mätning och uppföljning.

          

          Att mäta och följa upp ger vidare möjligheten att

          
            	• bedöma i vilken mån programmen möter de uppsatta målen

            	• justera och modifiera programmet i förhållande till förändringar på marknaden

            	• etablera jämförelser med andra aktörer och med förväntat eget resultat

            	• etablera ansvarsförhållanden för individer och grupper av individer

            	• skapa en utgångspunkt för återkoppling och värdering av utförda prestationer.

          

          
            Marknadsföringsplanering

            
              När planeringsarbetet börjar handla om produkter, kunder, priser och distributionssystem har det övergått i marknadsföringsplanering.
              Ibland urskiljs även säljplanering, som huvudsakligen har karaktären av operativ planering.
              Den förra har ofta ett mer långsiktigt perspektiv och behandlar något mer övergripande aktiviteter för det kommande halvåret, året eller åren.
              Den senare är mer detaljerad och behandlar en kortare period, t.ex. de kommande månaderna.
            

            
              Beroende av sammanhang och filosofi i det specifika företaget kan planerna vara mycket detaljerade och uppföljningssystemen minutiösa, men så är långt ifrån alltid fallet.
              Det finns betydande skillnader i informations- och uppföljningssystem mellan olika typer av företag.
              Den typ av företag som är inriktade på att i hög grad gå in på nya områden, nya marknader och nya produkter, ”prospektörer” (Miles m.fl. 1978), har tätare uppföljning med ett starkare kund- och produktfokus, uppvisar
              
              större inslag av omvärldsanalys och använder sig mer av nyckeltal som går utanför de rent finansiella, än de företag som agerar mer som ”försvarare”.
              Tolkningen är att de företag som arbetar under större inslag av förändring behöver tätare och mer mångfacetterad avkänning av vad som händer inom organisationen och i omvärlden.
              Med hjälp av itbaserade system där transaktioner och andra affärsrelaterade händelser registreras (t.ex. i butikens kassa eller på nätet) samtidigt som de äger rum, kan uppföljningen göras än tätare.
            

          
          
            Stödjande system

            
              I början av kapitlet beskrivs företaget som ett system av organiserad förmåga.
              Bearbetningen av kunder bygger på att efterfrågade erbjudanden kan tillhandahållas.
              För detta krävs resurser, men också organisering av aktiviteter.
              Denna organisering backas upp av stödjande system.
              Motsvarande resonemang kan användas vid en diskussion av stödjande system för marknadsföringsarbetet.
              De stödjande systemen för marknadsföringsarbetet kan generellt sett sägas bestå av fyra komponenter (jfr indelningen i Andersson m.fl. 2018 kap. 1):
            

            
              	
                • Organisationsutformning, dvs. ansvars- och arbetsfördelning, roller, uppgifter etc.
                Detta handlar om vem i företaget som svarar för strategiarbete, marknads- och aktivitetsplaner samt försäljningsarbete, och hur samverkan mellan de interna aktörerna äger rum.
              

              	
                • Hårda styrsystem i form av marknadsanalyser och marknadsmålsättningar, t.ex. nyckeltal av skilda slag.
                Dessa nyckeltal kan t.ex. utgöras av målsatta andelar av kundsegment, men de kan också vara aktivitetsrelaterade, dvs. uttryckas som att ”under de kommande sex månaderna ska x antal nya kunder bearbetas”, eller ”under innevarande år ska y stycken utvecklingsprojekt med utvalda kunder genomföras”.
                På så sätt kan nyckeltalen styra in arbetet mot specifika aktiviteter.
                Detta kan avse såväl vardagsaktiviteter av skilda slag som specifika projekt.
              

              	• Mjuka styrsystem, vilket avser ledningsstil, skapande av engagemang, uppföljning av arbetsinsatser vid sidan av nyckeltal etc.

              	
                • Personal för marknadsföring och kundkontakter berör kompetens-och attitydfrågor.
                Att kompetens finns innebär inte automatiskt att vilja finns och tvärtom.
                Denna aspekt av försäljningssystemet är således en fråga om urval och kompetensutveckling, men även om avveckling av personal.
              

            

            

            De fyra delarna av det stödjande systemet är relaterade till varandra, och i vissa fall är gränser mellan dem omöjliga att dra.

            
              Utgångspunkten för marknadsföringsarbetet tas i det marknadsorienterade företaget på marknaden.
              För att dialogen med ett marknadssegment eller en specifik kund, inom en enskild affärstransaktion, ska fungera bra på kort och lång sikt, krävs att systemet för marknadsbearbetning ger stöd till den personal som möter kunden i direkta säljsituationer.
              Sambandet mellan ”frontpersonal” och ”stödjande system i marknadsföringen” kan beskrivas enligt figur 2.4.
            

            
              Kunden och den personal som möter kunden i sälj situationen är utgångspunkten.
              Bakom sig har personalen ett stöd i form av övergripande marknadsanalyser som visar volymer, kunder och konkurrenters utveckling inom det egna marknadsbearbetningsområdet.
              Det kan också finnas ett direkt aktivitetsstöd, t.ex. i form av kompetens och resurser för aktiviteter som kundträffar, aktuella referenslistor samt listor och underlag för vidgad kundbearbetning i form av idéer till utveckling av samarbetet med aktuella kundsegment eller kunder.
              Vidare kan det finnas idéer om tänkbara blivande segment/kunder (”kundämnen”), nya produkter/erbjudanden samt, inte minst, säljstödsmaterial.
            

            
              Figur 2.4 Organisatoriskt stöd till det operativa marknadsföringsarbetet.
              [image: illustration]
            
            

            
              Som visas i figur 2.4 kan det också behövas övergripande stöd i form av marknadsplaner som behandlar marknadsstrategier, samt ett övergripande marknadsföringsstöd i form av tillförsel av nya idéer och tankar.
              Dessa kan t.ex. avse aktiviteter som fungerat väl i någon annan del av ett större företag, men även utvecklade styrsystem (nyckeltal m.m.) för sälj arbetet.
            

            
              Företag kan vara skickliga på att hantera kundrelationer, ha kompetenta säljare och vara duktiga på att utveckla sina marknadsföringsstrategier, utan att för den sakens skull vara särskilt framstående i ”systematisk marknadsföring”.
              Olika företag har mer eller mindre välutvecklade och anpassade system för att bedriva sitt marknadsföringsarbete.
              Dessa system kan vara bristfälliga, och då hjälper det ofta inte att ha bra produkter, bra priser och duktiga försäljare.
              Det omvända, dvs. att ha väl fungerande system utan ett bra erbjudande och skickliga säljare, är normalt sett också otillräckligt.
              Det räcker alltså inte att bara ha ett omfattande system för styrning.
            

          
          
            Säljledning och försäljning

            
              Säljledningsarbetets inriktning skiljer sig åt mellan olika företag.
              Det finns skillnader i prioritering av aktiviteter, telefonkontakter, besök, frågor som behandlas osv.
              Dessa skillnader kan man bl.a. se när det gäller uppföljning, dvs. hur säljarna visar att de utfört sitt jobb (Anderson & Onyemah 2006).
              Uppföljning kan fokusera på uppnådd försäljning (s.k. resultatorientering) men också på beteenden, t.ex. vad säljarna tagit reda på och hur de gått till väga (s.k. beteendeorientering).
              Det senare kan vara viktigt att sätta fokus på när företaget t.ex. vill introducera en ny affärsmodell som kanske kan ge god försäljning på längre sikt men generera få affärsavslut i det korta perspektivet.
              I Åge (2018) diskuteras behovet av att balansera styrningen av säljarna: att styra men samtidigt ge dem individuell frihet att själva göra sina val.
              De styrande systemen ska fungera som ett golv som ger säljarna stöd, men det behövs också ett tak som sätter gränser för frihet och påhittighet.
              Åge beskriver det som en viktig uppgift för ett företags säljledare att hantera denna balansgång.
            

            
              Dessutom finns skillnader i avvägningar mellan insatser som ska göras av personer som enbart är säljare och de som ska göras av personer som är marknadsförare och säljare på ”deltid”, t.ex. tekniker som gör viktiga insatser för att överbrygga gapen till kunderna (jfr Laurin 2017, 2018).
              Andra avvägningar kan ske mellan användningen av enkelriktade kanaler som annonsering och interaktiva kanaler som möjliggör
              
              kommunikation.
              Interaktiva kanaler kan bestå av digitala interaktiva kontakter såväl som personliga möten.
            

            Det finns också skillnader i de stödjande systemen, t.ex. vad gäller kapacitet för att arbeta med marknadsanalyser, användandet av informationsteknologi, inriktning på att skapa och vårda relationer jämfört med affärer på kort sikt samt metoder för att introducera nya medarbetare och göra sig av med gamla relationer.

            
              Den yttersta länken är emellertid de som ofta kallas säljare.
              Även denna funktion finns noggrant belyst i en mängd arbeten om vad som kännetecknar framgångsrika säljare och olika säljstilar.
              Ofta förknippas säljare med den stereotypa dammsugarförsäljaren, en yrkeskategori som ”knackar dörr” och som kan många säljknep.
              Ett vanligt och ofta anfört knep vid dörrförsäljning är att säljaren ställer sig vid sidan av dörren så att den som öppnar inte bara öppnar dörren på glänt utan mer än så.
              Detta anses fungera så att den första kontakten känns mer välkomnande, och det blir lättare för säljaren att få in en fot, både bildligt och bokstavligt.
              Även om den stereotypa hemförsäljaren tycks bli allt mindre vanlig, är försäljning och säljmetodik också viktigt i många andra sammanhang, t.ex. vid försäljning i butiker.
              Producenters fältsäljare av varor och tjänster, som vänder sig till skilda typer av företag, är också säljare.
              Kunskap om denna typ av tricks, men framför allt om mer principiella och utvecklade metoder för säljteknik, är också för dem viktiga inslag i det praktiska säljarbetet.
            

            
              Försäljningsarbetets metodik och filosofi har under senare år kommit att förändrats en hel del.
              Ivrigt argumenterande ersätts alltmer av aktivt lyssnande.
              En välbekant metod är den s.k.
              SPIN-metoden (Rackham 1999).
              Detta är en metod för att i säljsamtalet på ett systematiskt sätt lyssna in kundens önskemål och behov, och under den processen identifiera köpsignaler.
              S står för situationsfrågor, P för problemfrågor, I för inverkansfrågor och N för nyttofrågor.
              Grovt sett handlar frågemetoden om att ringa in kundens situation, vilka problem som finns, vad som skulle kunna förbättra situationen för kunden, vilka effekterna blir av problemen och vilken nytta det skulle vara för kunden om olika lösningar på problemen kunde tillhandahållas.
              Det här är ett logiskt arbetssätt, men det kan ibland bli tidsödande för båda parter.
              Adamson m.fl. (2012) diskuterar denna metod och menar att utvecklingen kan ha gjort den mindre användbar.
              Dagens inköpare i B2B-sammanhang har använt sökmotorer på nätet och redan tagit reda på det mesta av vad som kan lösa deras problem.
              De vill inte förlora tid på en säljare som ställer omständliga frågor.
            

            

          
        
        
          2.3.5 HUR FÅR VI DET GJORT?

          
            Det finns i samband med planerings- och genomförandeaktiviteter två typer av risker.
            Den ena är att planeringsprocessen lever sitt eget liv.
            Att planen och framtagandet blir en s.k. symbolhandling, något som görs för att någon tycker att det ska göras eller för att ”så har vi alltid gjort”.
            Den andra risken är att planen blir för styrande och att man inte tar hänsyn till de förändringar som inträffar under genomförandeprocessen.
            Bland pedagoger har detta senare fångats väl i sentenserna ”Den duktiga läraren är den som förbereder sig och planerar sina lektioner noggrant” följt av ”Den dåliga läraren är den som följer sin uppgjorda plan”.
            Det är med andra ord inte bara marknadsplanen som ska styra aktiviteterna, utan aktiviteterna ska också styra planen!
          

          
            Om planeringsprocessen

            
              En annan syn på planering är att betona själva planeringsprocessen.
              Planen kan vara viktig då den ger vägledning, men viktigare kan vara det faktiska genomförandet av planeringsprocessen, eftersom man då inom företaget successivt bygger upp en gemensam bild av omvärlden och av viktiga frågor som man måste hantera.
              Att den förverkligade planen ofta avviker från den tänkta utgör kanske ett mindre problem.
              Man har helt enkelt tvingats till anpassningar utifrån händelser som inte kunde förutses eller kontrolleras.
              Det viktiga i det senare perspektivet är själva processen och den grova, gemensamma färdriktning som den ger.
              Följande fyra inslag är viktiga för genomförandet av planerade aktiviteter:
            

            
              	• organisera, att fördela aktiviteter, att skapa bilden av vad man ska göra och varför

              	• interagera, att samspela internt i företaget och med externa aktörer, att hantera relationer till skilda aktörer

              	• allokera, att fördela resurser, tid och personal, uppmärksamhet, pengar m.m. på ett lämpligt sätt

              	• registrera och följa upp, att löpande följa hur arbetet fungerar, vad som sker, att identifiera och analysera avvikelser, att skapa bilder och tolkningar av vad som sker och som ges uttryck i t.ex. siffermässiga uppföljningar av olika slag.

            

            
              Detta är uttryck för ett ”aktivitetssystem” som kan behöva planeras och stödjas på olika sätt.
              Ett exempel på hur ett systematiskt arbetssätt kan utformas ger exemplet Bokförlaget.
            

            

            
              
                
                  Bokförlaget — en konsekvent genomförd marknadsplan
                
              

              
                Bokförlaget var ett fristående företag som numera ingår i ett större förlag.
                Som självständigt företag hade man en utgivning på cirka 30 boktitlar per år.
                Företaget hade fem anställda (vd, redaktör, formgivare, administratör och marknadsförare) och cirka sju miljoner kronor i omsättning.
                Bokutgivningen inriktades på litteratur om ledarskap samt om personlig utveckling och karriär.
                Företaget hade en historik av att lyckas mycket väl med att finna spännande och aktuella titlar, vilket ofta medförde publicitet och författarmedverkan i tv:s morgonsoffor.
              

              
                I samband med skifte av vd ville styrelsen se en förändrad inriktning av verksamheten.
                Styrelsen ville se mer av uthållig försäljning — inriktningen på nyheter tenderade att generera korta produkt- och säljcykler — och tydligare systematik i arbetssättet.
                Dessutom önskade man att företaget skulle få en starkare kontroll över säljkanalerna.
                Detta skulle kunna leda till mindre beroende av marknadens nyckfullhet, inklusive bokhandelns ibland svårförutsägbara respons.
                Den nya vd:n tog detta på stort allvar och utvecklade ett arbetssätt ”enligt skolboken”.
                Detta innebar bl.a. följande:
              

              
                	• Definierad utgivning ett år i förväg med genomtänkt fördelning av tidpunkter för lansering.

                	• Individuell och noggrann säljplan för varje enskild titel.

                	
                  • Successiv uppbyggnad av ett register av e-postadresser till vilket direkta erbjudanden kunde skickas.
                  Detta gav en egen direkt kanal till marknaden.
                  Även utveckling av befintlig webbplats och frekvent förnyelse av densamma så att kundkretsen skulle ha anledning att med jämna mellanrum ta del av (det nya) innehållet.
                

                	
                  • Förstärkta relationer till de allt starkare e-bokhandlarna, Adlibris och Bokus.
                  Det innebar bl.a. att fler böcker såldes via denna kanal och att kontakterna blev mer omfattande, delvis genom att förlaget kunde påminna om titlar som borde lyftas fram på bokhandlarnas webbplatser (t.ex. för att de knöt an till ett aktuellt samhällsfenomen).
                

                	
                  • Kontinuerlig analys av effekter av skilda aktiviteter, t.ex. efter varje mejlat erbjudande.
                  Erbjudandena bestod ofta av sammansatta ”paket” av titlar som berörde ett gemensamt tema.
                  Successivt lärde man sig vad som fungerade bra och mindre bra.
                

                	• Marknadsanalys för att med större säkerhet kunna identifiera vinnande titlar och mycket aktivt söka efter författare och stimulera dem att skriva sådana böcker.

              

              
                Det nya, mer systematiska i arbetssättet berörde många enskilda beslut, t.ex. beslutet att förstärka marknadsförings- och säljkapaciteten.
                Ett exempel var förslaget att anställa en säljare på heltid där man hittills klarat sig med en inhyrd extra resurs på 20 procent.
                Detta innebar en extra kostnad per år på cirka 400 000-500 000 kronor inklusive kontorsplats.
                Frågor som diskuterades var: Hur många extra böcker måste förlaget uthålligt kunna sälja för att klara den investeringen?
                Hur stödjer denna investering det långsiktiga marknadsföringsarbetet?
                Svaret på den första frågan blev cirka 5 000 extra böcker per år.
                Ett annat beslut som övervägdes var att köpa 10 000 e-postadresser.
                Det beslutet var mer av en engångsinvestering.
                Frågor som uppstod och diskuterades i samband med det var: Hur många extra böcker behöver säljas för att det ska löna sig?
                Ligger detta beslut i linje med den beslutade inriktningen?
                Ett tredje viktigt beslut som kopplades till de individuella planerna för varje boktitel handlade om prissättning.
                Tidigare hade företaget tillämpat s.k.
                cost-plus, dvs. en fast påläggssats på kostnadskalkylen för varje bok.
                Företagsledningen sorterade ut priskänsliga från mindre priskänsliga titlar och ändrade sitt prissättningssystem med ambitionen att höja den genomsnittliga bokens pris med 5 procent.
              

              
                Detta arbete pågick systematiskt under drygt tre år.
                Förlaget hade då ingen enskild storsäljare, men man hade lyckats höja försäljningen på ”genomsnittsboken” så mycket att man med mycket god marginal överträffade alla tidigare nyckeltal.
              

            
            

          
          
            Företaget som ett lärande system — om planering, systematik och lärande

            
              Den typ av välordnade målstyrningsmodeller som behandlats ovan bör naturligtvis läsas och användas med ett kritiskt förhållningssätt, även om det just anförda exemplet förefaller övertygande.
              Målstyrnings- och planeringsmodellerna beskriver och ger intryck av en strukturerad och planerad verklighet som vanligtvis är en chimär.
              Peter Englund (1991 s. 29) har med hänvisning till Henry Miller formulerat detta på följande sätt: ”Förvirring är ett ord vi uppfunnit för en ordning som vi inte begriper.”
              Englund fortsätter: ”Förvisso kan det vara så.
              Det kan också vara tvärtom: att ordning är något vi hittar på för att dölja en förvirring som vi inte härdar ut att se.”
            

            
              Planeringsmodellerna är kanske viktigare som ett sätt att försöka ”ordna upp” verkligheten innan aktiviteter utförs och som ett redskap som i efterhand förklarar vad det egentligen var som hände, snarare
              
              än som en strikt mall att hålla sig till.
              Överdrivna föreställningar om möjligheterna att planera och kontrollera har skapat många felaktiga, eller i varje fall tveksamma, uppfattningar om hur man ”bör” göra också i affärsvärlden.
              Det bör också noteras att exemplet med Bokförlaget i första hand innebar ett systematisk arbetssätt i en viss riktning, men i praktiken innebar det inte att man slaviskt följde planen.
              Olika metoders relevans, och tyngdpunkter på planering och budgetering, skiljer sig åt mellan olika verksamheter.
              Ett annat exempel illustrerar dessa dynamiska inslag som ofta karakteriserar företagande i verkligheten.
            

            
              
                
                  Planera eller parera?
                
              

              
                I en studie av över 500 relationer mellan svenska exporterade företag och deras utländska mellanhänder och kunder visade det sig att endast en fjärdedel av relationerna var initierade av de exporterande svenska företagen (Agndal 2004).
                Vad betyder detta?
                Jo, i tre fjärdedelar av fallen var det inte alls det säljande företaget som tog initiativet till affären, utan kunden eller mellanhanden.
                Expansionen drevs alltså inte av någon övergripande plan hos det säljande företaget, utan kunde snarast karakteriseras som slumpmässig eller reaktiv.
              

              
                En av respondenterna i studien — en marknadschef på ett mellanstort företag i Småland — berättar: ”Vår expansion får snarast betraktas som slumpartad.
                Visserligen har vi långsiktiga strategiska planer som beskriver vilka marknader vi ska gå in på, vilka säljmål vi har osv.
                Det är ju ett krav från vår ledning.
                Och att ha såna planer är väl närmast ett minimikrav för att man ska kunna betrakta verksamheten som professionellt driven.
                Men i praktiken är det mer slumpartade möten och kontakter som har drivit på utvecklingen.
                Det händer alltför mycket i vår omvärld för att vi ska kunna hålla fast vid några planer.
                Det är viktigare att snabbt kunna agera om en möjlighet uppstår.
                Det tänkesättet beskriver nog ganska bra hur det här företaget har utvecklats.”
              

              
                Det verkar alltså som om strategiutveckling i många fall handlar om att parera snarare än att planera.
                Som Louis Pasteur yttrade under en föreläsning 7 december 1854 vid universitet i Lille: ”Slumpen gynnar bara den som är förberedd” (fri översättning av ”le hasard ne favorise que les esprits préparés”).
              

            
            

            
              Dessa exempel kan mycket väl visa sig spegla en trend.
              Ju fler företag som arbetar med kundorderstyrning, dvs färdigställa produkten först sedan den beställts, och ständig och flexibel anpassning till förändrade förutsättningar, desto större blir tyngdpunkten på goda system för att aktivt följa verksamheten och skapa förutsättningar för att snabbt kunna parera skeenden.
            

            
              Den rationella synen på strategiutveckling och företagsledning har också utmanats av flera forskare.
              Dessa anser att det mönster av aktiviteter och strukturer som slutligen växer fram i en verksamhet under förändring inrymmer såväl avsiktliga som oförutsedda delar (Mintzberg 1978, Mintzberg m.fl. 2009).
              De betonar att många faktorer ligger helt utanför företagsledningens kontroll och framhåller också att en verksamhets utveckling påverkas av påtvingade hänsynstaganden och rena tillfälligheter, likaväl som av förekomsten av ett i förväg uppsatt mål.
              Liknande argument framförs i numera klassiska texter av bl.a.
              Aldrich (1979) och Pfeffer och Salancik (1978).
            

            
              En nyckelfaktor i samband med systematiskt marknadsföringsarbete är dock lärande.
              Att i likhet med Bokförlaget följa upp utförda aktiviteter, sortera insamlad information, tolka denna mot bakgrund av teori och egen erfarenhet samt att sedan arbeta vidare på ett mer medvetet sätt är kärnan i detta tänkande.
              Planering och systematik får dock inte ta död på experimentlustan och får inte förhindra nödvändiga förändringar av planer.
              Däremot bör lärande ske på ett systematiskt sätt, så att samma misstag inte ständigt upprepas.
              Det viktiga är enligt detta synsätt att aktiviteter följs upp och blir till del i ett lärande: Aktiviteterna fungerade — varför?
              De fungerade inte — varför inte?
            

            
              Marknadsföring och marknadsplanering är således nära relaterade till förändring.
              Kunders önskemål, tekniska förutsättningar, marknadsregler, konkurrensförhållanden m.m. förändras.
              Att följa med i denna förändring, att ta reda på ny information, att vara beredd att omtolka tidigare ”teorier”, att vilja och våga ta något eller några steg in i det okända är förutsättningar för att ta vara på nya möjligheter och utveckla ny kompetens.
              I uppföljning, reflektion och lärande ligger mycket av hemligheten med det professionella marknadsföringsarbetet.
            

            

          
        
      
      
        2.4 Avslutning

        
          För att förstå företags strategiska marknadsföringsarbete är det viktigt att man förstår vad ett företag är och vilka aktörer som finns i ett företag.
          Ett sätt att nå denna förståelse är att betrakta företaget som ett system för värdeskapande.
          Det är också nödvändigt att förstå vad en marknad är och vilka marknadens aktörer är.
          Först när man nått dessa insikter är det möjligt att på ett strukturerat sätt planera marknadsföringsarbetet och utveckla marknadsplaner samt genomföra marknadsföringsplanering och säljplanering.
          Planering och genomförande är dock inte samma sak, och slumpen spelar ofta en stor roll för hur strategier faktiskt utvecklas.
          I detta kapitel har dock en tämligen generell bild av dessa frågor presenterats.
          Följande två delar av boken — marknadsföring på konsumentmarknader respektive marknadsföring på företagsmarknader — kommer att fokusera på en rad mer eller mindre praktiska aspekter av marknadsföring.
          Hur agerar aktörerna på olika marknader?
          Hur identifierar man vilka kunder och kundsegment man ska rikta sig mot?
          Vilka aktiviteter ska företaget utföra för att framstå som det fokuserade kundsegmentets främsta val?
          Hur kan man skaffa sig kunskap om företagets omvärld för att utveckla marknadsplaner, marknadsföringsplaner och säljledning?
        

      
    
  
    
      

      KAPITEL 3 Kundvärde, marknadsstrategier och operativt marknadsföringsarbete

      
        
          
            Att förstå kundvärde är en viktig utgångspunkt för all marknadsföring. Om ett företag förstår vad en kund eller en grupp av kunder värdesätter och hur högt de värdesätter detta får företaget en viktig utgångpunkt för hela sin verksamhet. Detta är en sedan länge etablerad sanning inom marknadsföringens teori och praktik. Den kände managementforskaren Peter Drucker, som ofta citerats för sina kloka utsagor, har till och med konstaterat att ”den verkliga innebörden av marknadsföring är att förstå vad som utgör värde för kunden” (Drucker 1980).
          
        

        

        
          
            Detta är lätt att säga men kanske inte så självklart när man ska applicera det på verkliga situationer. Vad är det som gör att många personer gärna betalar fyra till fem gånger så mycket för en kopp kaffe och en bakelse på ett kafé på Markusplatsen i Venedig än på ett kafé några hundra meter därifrån, även om bakelsen levereras av samma konditori? Svaret är kanske uppenbart: det handlar om att Markusplatsen är speciell. Det som kunden betalar för är inte bara en kopp kaffe och en bakelse, det är ett sammanhang och en stämning. Men alla tänkbara kunder gör inte samma värdering. Det betyder dels att värdet av produkten (kaffe och bakelse) är beroende av det sammanhang där det intas, dels att värdet är beroende av den enskilda kunden och hens preferenser.
          
        

      

      
        3.1 Att förstå kundvärde i ett specifikt sammanhang

        
          Detta med att förstå värde är också centralt för processen att skapa och leverera värde.
          Det kan t.ex. gälla en avvägning av vilka egenskaper (eller attribut) som en vara eller tjänst ska utrustas med.
          En förekommande teknik för att på ett systematiskt sätt utforma ett erbjudande till kunderna är den s.k. mål-medel-modellen (se figur 3.1).
        

        

        
          
            Tabellbeskrivning

            
              Figuren kan läsas som en tabell med fyra kolumner och fem rader.
              Kolumnerna är uppdelade i två grupper "Leverantörens sida" och "Kundens sida".
              Kolumnrubrikerna är inskrivna i pilar från vänster till höger, så att "Produkt" leder till "Attribut" via "Konsekvens" till "Fördel, dvs. värde".
            

          
          
            
              Figur 3.1 Mål–medel-modellen vid produktöverväganden.
              Källa: Powerpoint tillhörig Mats Vilgon, Handelshögskolan i Stockholm.
              Bearbetad.
            
            
              
                	Leverantörens sida Viktiga kontrollerbara, lätt att lägga till eller dra ifrån
                	Kundens sida Abstrakt att värdera kundens uppfattning, svårt att kontrollera, multidimensionellt
              

              
                	
                  Produkt
                
                	
                  Attribut
                
                	
                  Konsekvens
                
                	
                  Fördel, dvs. värde
                
              

              
                	En konsumentvara:
                	
              

              
                	Tandborste
                	Olika färger
                	Ej sammanblandning
                	Hygienisk
              

              
                	Tandborste
                	Band i borsten
                	Polerar tänderna
                	Vita tänder
              

              
                	Tandborste
                	Tre sorters strån
                	Bra rengörning
                	Ej karies
              

              
                	Tandborste
                	Mjukt handtag
                	Lägre tryck
                	Skyddar tandhalsarna
              

            
          

        
        Låt oss illustrera modellen med ett exempel från konsumentmarknaden.

        
          
            
              Tandborstens funktioner
            
          

          
            Alla människor har en rad orala behov: att slippa karies, tandsten, tandlossning och odör, att få vitare tänder m.m.
            Vissa av dessa behov är gemensamma, medan andra är unika för vissa grupper av människor.
            Vart och ett av dessa behov kan tillfredsställas med ”sina produkter” som definierats av respektive bransch.
            Tic-tac doftar gott, tandblekning kan bidra till att lösa andra problem.
          

          
            Det enkla exemplet med tandborsten och dess attribut redovisar några funktioner av attributen och även vilken typ av värde attributen kan resultera i.
            Efterföljande frågor blir då hur omfattande dessa värden är, t.ex. hur mycket mer skonsam mot känsliga tandhalsar en tandborste med mjukt handtag är och vad det är värt för den enskilda användaren.
            Detta ska sedan kontrasteras med den eventuella merkostnaden för att tillverka en tandborste med mjukt handtag.
            För det enskilda företaget återstår sedan att bedöma hur stor del av marknaden som kan tänkas värdera den egenskapen i kombination med övriga av tandborstens attribut (kvalitet/ hållbarhet, estetiska egenskaper, återvinning av materialet etc.) på ett så positivt sätt att de skulle välja företagets tandborste till ett visst pris vid en jämförelse med alternativa varumärken med motsvarande eller annorlunda attribut och till samma eller andra priser.
          

        
        

        
          Detta exempel belyser betydelsen av att i marknadsföringsarbetet ha en solid insikt och förståelse för värde.
          Det kan vara till vägledning i samband med såväl produktutveckling som kommunikation till marknaden, dvs. vilka argument som ska betonas i förhållande till vilka kundgrupper.
        

        Motsvarande värdetänkande gäller också på företagsmarknaden, vilket nästa exempel visar.

        
          
            
              Elektronikkedjan
            
          

          
            En elektronikkedja har 80 butiker.
            Den köper logistiktjänster från ett specialiserat logistikföretag som arbetar med utgångspunkt från ett centrallager.
            Logistikföretaget tillhandahåller dagliga leveranser till alla butiker i kedjan.
            Kunden är i stora drag nöjd med leverantören, men det finns ett störningsmoment.
            Ungefär en orderrad (beställning av en typ av produkt) av 1 000 är fel.
            Det kan handla om att fel produkt plockats på lagret, att produkten har ett kvalitetsfel, att leveransen uteblivit etc.
          

          
            Logistikföretaget har ett antal truckförare som plockar ihop varje kundorder.
            Företaget använder ett elektroniskt verktyg för att underlätta truckförarnas arbete.
            När de kör omkring på lagret och fyller sina packlådor med produkter till enskilda kunder (butiker) får de sina plocklistor på en elektronisk skärm.
            Det är smidigt och underlättar arbetet.
            Ibland uppstår dock fel på grund av den mänskliga faktorn.
            Det är dock en välbekant erfarenhet att om detta hjälpmedel kompletteras med ett verktyg för röststyrning så tenderar antalet felplock att reduceras med cirka 50 procent.
          

          
            Logistikföretaget överväger att göra en investering i ett sådant hjälpmedel.
            Det kan lätt kalkylera kostnaderna för att utrusta alla truckar med detta extra hjälpmedel.
            Men hur ska de kunna kompensera sig för merkostnaden?
            En aspekt är förstås att de successivt kan förstärka sitt anseende som en pålitlig leverantör, men de vill också på ett mer direkt sätt kunna kompensera sig och få betalt för det mervärde de skulle erbjuda sina etablerade kunder.
            Frågan är då hur företaget ska kunna bilda sig en uppfattning om vad det är värt för kunden om antalet felaktiga leveranser halveras.
          

          
            Ett sätt att få insikt om detta är att noggrant undersöka vad som händer när en felaktig produkt levererats från centrallagret till en butik.
            Här kan en viktig aspekt vara att klargöra om den felaktiga produkten är ett felaktigt artikelnummer eller en defekt produkt.
            Om en defekt produkt levererats och nått hela vägen fram till slutkund blir konsekvenserna mer omfattande än om det ”bara” rör sig om fel artikelnummer.
            Kunden upptäcker kvalitetsbristen och återlämnar produkten till butiken som måste se till att produkten kommer in i ett returhanteringssystem.
            Detta tar bort annan produktiv tid för personalen i butiken och skapar merkostnader i logistik, administration och reparation eller demontering för kassation.
            Vidare kan kunden ha blivit missnöjd och inte nöja sig med att bara få en ny och felfri produkt.
            Det är uppenbart att en reduktion av antalet fel skapar värde i systemet, men frågan är vilka värden och hur stora de är.
          

        
        

        
          Exemplet belyser ett antal svårigheter med att förstå det verkliga värdet av en tjänst i ett specifikt sammanhang.
          Det ger oss anledning att också illustrera frågan om värdeskapande på företagsmarknader med ett andra exempel, nu från en helt annan miljö.
          Det handlar om en företagsmarknad där kunden är en offentlig organisation.
        

        
          
            
              Blöjor i äldrevården
            
          

          
            Försäljning av blöjor till vården har traditionellt inriktats på att lyfta fram blöjornas egenskaper (fuktupptagningsförmåga, bekvämlighet etc.) samt priset på produkten.
            En leverantör lyckades producera en blöja som visade sig minska läckage med i genomsnitt 50 procent vid användning inom äldrevården och skulle kunna erbjuda produkten till ett cirka 10 procent högre pris för att täcka in extra materialkostnader och utvecklingskostnader.
          

          
            Det högre priset gjorde att företaget hade stora svårigheter att få äldrevårdens inköpare att köpa produkten, den högre kvaliteten till trots.
            Företaget bestämde sig då för att förändra sättet att marknadsföra blöjan.
            Första steget på den inslagna vägen blev att noggrant ta reda på och tydliggöra vilka fördelar deras produkt kunde generera och vilka ekonomiska värden produkten kunde bidra till att skapa.
            Vad innebar en läckande blöja i sammanhang som dessa?
            Hur ofta hände det?
            Vilka följdeffekter fick det?
            Flera sådana effekter identifierades: t.ex. nedsmutsade kläder och sängkläder (vilket innebar ökade kostnader för tvättning), större risk för sårbildning (vilket innebar ökad tidsåtgång för personalen för skötsel samt kostnader för salvor etc.) och — inte minst — ökat lidande för de boende.
            Företaget byggde över tid upp en ”värdebarometer”, ett verktyg i vilket företagets säljare kunde mata in uppgifter om antalet boende, deras allmäntillstånd och övriga relevanta data.
            I det följande steget kunde de göra en prognos över omfattningen av de viktigaste följdeffekterna samt också vad det skulle betyda för den specifika vårdinrättningen om man där skiftade till den nya typen av blöja.
          

        
        

        
          Vi har nu i tre exempel belyst en del möjligheter och svårigheter att dels förstå och dels beräkna värde i specifika sammanhang.
          Låt oss nu utveckla vår diskussion om värdebegreppet på ett principiellt plan.
        

      
      
        3.2 Värdeekvation och olika slags värden

        Några amerikanska forskare (Anderson m.fl. 2007) har formulerat vad de kallar en grundläggande värdeekvation i en marknadsekonomi:

        
          Värdet av företagets erbjudande =

          (Fördelarna med erbjudandet — Kostnaderna för erbjudandet) -

          (Fördelarna med alternativa erbjudanden — Kostnaderna för alternativen)

        

        
          Denna ekvation förutsätter att en kund har ett eller flera alternativ att välja mellan.
          Det kan vara alternativet att fortsätta med samma problemlösning som man redan har, vilket då jämförs med en tänkt eller föreslagen ny lösning.
          Det kan också vara en jämförelse mellan två eller flera leverantörer som för fram sina erbjudanden med tillhörande fördelar och kostnader.
          En noggrann analys av ett val mellan ett eller flera alternativ förutsätter att det görs en grundlig analys av de olika alternativens direkta och indirekta effekter i verksamheten, eller värdeelement (ibid.).
        

        
          Värdeelement kan, som våra exempel ovan visar, vara kostnader för tvättning av nedsmutsade kläder, förebyggande av sjukdom, estetiska aspekter, tidsbesparingar, returhanteringskostnader, missnöjda kunder osv.
          Ett viktigt värdeelement är den direkta kostnaden, dvs. prislappen på den produkt som köps.
          Andra värdeelement är t.ex. anpassning av rutiner och arbetssätt till den nya produkten samt eventuella andra effekter som innebär uppoffringar.
          De negativa effekterna kan ses som indirekta kostnader som uppkommer vid val av alternativet i fråga.
          När alternativen jämförs med varandra framstår en lägre kostnad för t.ex. tvättning av kläder som ett positivt värdeelement.
          Andra värdeelement kan vara mer tydligt åt det positiva hållet än kostnader som minskar, t ex: ökad tid att tillgodose kunders behov, mer estetiskt tilltalande osv.
        

        
          Det är i sammanhanget intressant att författarna i sin definition talar i de relativt breda kategorierna ”fördelar” och ”kostnader”.
          Detta är rimligt eftersom de flesta erbjudandena i ett eller flera avseenden skiljer sig från varandra.
        

        
          Vi påstår att detta med att förstå värde enligt de principer som beskrivits ovan är allmängiltigt.
          Det gäller i lika hög grad för marknadsföring
          
          på konsument- respektive företagsmarknader.
          Däremot kan tyngdpunkterna på olika kategorier av värde som bedöms variera väsentligt.
        

        
          En intressant diskussion om värde som begrepp förs av forskarna Smith och Colgate (2007).
          De har skilt ut fyra olika dimensioner av värde:
        

        
          	
            • Den funktionella/instrumentella dimensionen betonar korrekta och exakta egenskaper och resultat.
            Den representerar ett relativt typiskt mål-medelperspektiv (jämför tandborstens egenskaper och nyttor).
          

          	
            • Den symboliska/expressiva dimensionen lyfter fram aspekter som självförverkligande och effekter av socialt slag (status, attraktivitet) samt roll i sociala sammanhang.
            Den typen av värden kopplas i mycket högre grad samman med konsumentmarknader än med företagsmarknader, även om just denna kategori av värden inte betonas i vårt tandborstexempel.
            Men det finns många andra konsumentprodukter som kan vara laddade med en symbolisk/ expressiv dimension.
          

          	• Upplevelse/lust (hedonisk dimension) lutar också mer åt sammanhang som förekommer inom konsumentmarknader, kanske särskilt kopplat till köp och konsumtion av olika slags tjänster.

          	• Dimensionen kostnad och uppoffring/fördelar betonar ekonomiska värden, risker och personliga investeringar, vilket ligger väl i linje med sådana värden som betonas i särskilt hög grad på företagsmarknader.

        

        Vi kommer senare i boken att återvända till värdediskussionen och då redogöra för en teknik för att genomföra analyser av värde av en problemlösning satt i sitt specifika sammanhang, s.k. värde-i-användning (se avsnitt 13.5.2).

      
      
        3.3 Affärs-, marknads- och marknadsföringsstrategier

        
          I kapitel 2 diskuterade vi marknadsplaner som ett viktigt strategiskt verktyg.
          Som framgick där är en viktig aspekt svaren på frågorna ”Vart vill vi komma?”
          och ”Hur kommer vi dit?”
          Vi nämnde bl.a. affärsidéns roll som ett slags kompass för att ta ut färdriktningen med.
          Vi betonade också betydelsen av ”det organiserade systemet” som möjliggörare för att möta kunders krav på ett konkurrenskraftigt sätt samt förståelsen för vad som kan tänkas skapa värde för utvalda kunder.
          I det här avsnittet vill vi belysa några principiella frågor som företag kan ställas inför och som gäller val av marknader att inrikta sig på men också vilken påverkan skilda val kan tänkas få på uppbyggnaden av det organiserade systemet.
        

        

        
          
            Figur 3.2 Tre affärsstrategier baserade på inriktningen på det kundvärde företaget vill tillhandahålla.
            Källa: Treacy & Wiersema (1997), bearbetad.
          
          [image: illustration]
        
        
          Det finns ett stort antal modeller som utvecklats i syfte att vägleda företag i strategiska avseenden, såsom vilken typ av kunder man bör inrikta sig på, vilka geografiska marknader man bör vända sig till och vilka produktområden man bör prioritera.
          Vi kommer här att översiktligt behandla fyra av dem.
        

        
          Den första är en modell som tar sikte på vägval när det gäller vilken typ av kundvärde/kundnytta företaget ska inrikta sig på att leverera.
          Detta knyter väl an till vår diskussion ovan om förståelsen för vad som kan skapa värde för kunder av olika slag.
          Den modell som visas i figur 3.2 har utformats av två konsulter, Treacy och Wiersema (1997).
          De undersökte vad som karakteriserar de företag som uthålligt, över lång tid, har kunnat vara framgångsrika.
          Det visade sig att gemensamt för dem alla var att de arbetade konsekvent med att kunna erbjuda sina kunder en nytta som byggde på endera av tre affärsstrategier eller s.k. värdelogiker.
          Bokens titel, The discipline of the market leaders, är dubbeltydig: de tre affärsstrategierna kan beskrivas som tre discipliner, men det handlar också om att de framgångsrika företagen arbetade på ett disciplinerat, uthålligt och konsekvent sätt.
        

        
          	
            • Strategin bästa funktion/kvalitet innebär att företaget satsar på att ha den allra bästa produkten (varan/tjänsten) i förhållande till
            
            jämförbara konkurrenter.
            Kvalitet och funktion ska vägleda och produkten ska vara bland de allra bästa.
          

          	• Strategin låga kostnader förutsätter att företaget har effektiva operativa processer som gör att det kan leverera tillräckligt bra produkter till mycket låga priser.

          	
            • Strategin kundanpassning (customer intimacy) innebär att företaget stöttar sina kunder med en bredare uppsättning produkter som flexibelt anpassar sig till kundens över tid skiftande behov.
            Det fungerar som en servicepartner.
          

        

        
          I figuren har vi lagt in en rad ”95-80-80-regel”.
          Det är en förenkling som står för uppfattningen att ett företag måste vara riktigt bra i en av disciplinerna (95 procent av maximala, ”världsbästa”, 100 procent), men det får inte vara dåligt i de övriga disciplinerna.
          Det måste nå en hygiennivå på — åter med en grovt tillyxad skattning — 80 procent av ett maximum.
        

        
          Disciplinen, systematiken, kommer dessutom till uttryck i det att företaget över tid ser till att ”det organiserade systemet” utvecklas på ett sådant sätt att det kan upprätthålla sin disciplin.
          Det företag som strävar efter bästa funktion/kvalitet (produktledarskap) måste satsa på forskning och utveckling, kvalificerad personal och maskiner och anläggningar av mycket hög klass för att kunna behålla sin position.
          Det företag som strävar efter låga kostnader måste arbeta med att trimma sina operativa och administrativa processer men även t.ex. sina inköp på ett sådant sätt att det inte drar på sig onödiga kostnader.
          Det finns inte utrymme för detta.
          Det företag, slutligen, som inriktar sig på kundanpassning behöver vara lyhört och flexibelt för sina kunders skiftande behov och bygga upp sin organisation på ett sätt som främjar snabb anpassning till skiftande förutsättningar.
          Det kan t.ex. betyda att det strävar efter att skapa en leverantörsbas av multikompetenta företag som också de snabbt kan anpassa sig till nya förutsättningar.
        

        
          Dessa strategier är generiska och lika tillämpbara för företag som verkar på konsument- respektive företagsmarknader.
          Bland relativt välkända företag eller företagstyper kan vi tänka oss att vi bland produktledare finner Sandvik Coromant, som tillverkar verktyg för skärande bearbetning av material som bl.a. kan ingå i flygplan.
          Exempel på en konsumentprodukt kan vara Apples persondatorer.
          När det gäller låga kostnader och verksamhet på företagsmarknader kan vi tänka oss de logistikföretag som gör allt de kan för att hålla nere kostnaderna, t.ex. att endast bemanna fordonet med en person vilket begränsar servicegraden (avlämning av godset vid tomtgräns eller kaj).
          På konsumentmarknader
          
          ligger det nära till hands att lyfta fram Ikea, som hela tiden finner metoder att tillverka produkter av rimligt hög kvalitet till mycket låga kostnader.
          Bland kundanpassning, slutligen, finns t.ex.
          IBM, som har karaktär av ett tjänsteföretag och som levererar ett vitt spektrum av kundunika lösningar.
          En konsumentinriktad verksamhet av motsvarande slag kan vara ett skrädderi som måttsyr kläder till sina kunder.
        

        
          Den här modellen uppfattar vi som mycket grundläggande.
          Vi finner det värt att påpeka att själva affärsstrategin utgår från det kundvärde företaget försöker erbjuda.
          Vi kommer att återvända till denna modell i avsnitt 13.1.1.
        

        
          En annan mycket central strategimodell för val av inriktning och som har stora likheter med den just behandlade har utformats av Porter (1985, 2008).
          Den tar sikte på företags konkurrensstrategier, dvs. hur ett företag kan försöka bli bättre än sina konkurrenter.
          Han lyfter fram tre tänkbara strategier: kostnadsledarskap, fokus och differentiering.
          Kostnadsledarskap har förstås stora likheter med strategin låga kostnader ovan.
          Fokus innebär att inom ett smalt segment/produktområde försöka vara ledande.
          Differentiering är att ha ett något annorlunda utbud av varor och tjänster än konkurrenterna.
          Porters modell vilar på nationalekonomisk mikroteori och har kanske fått ett än större inflytande än Treacys och Wiersemas modell.
          Vi nämner likheterna men kommer att hålla oss till den modell som primärt inriktar sig på kundvärdet.
        

        
          De två modellerna ovan handlar om affärsstrategier.
          I rubriken till det här avsnittet talar vi också om marknadsstrategier och marknadsföringsstrategier.
          Låt oss börja med en översikt över hur vi uppfattar att olika strategier kan sorteras in i ett slags strategihierarki (se figur 3.3).
        

        
          Affärsstrategin inriktas som framgått på vilken typ av kundvärde som företaget strävar efter att erbjuda.
          I den bör det också ingå aspekter som fångar upp företagets affärsmodell, dvs. något slags formel för hur det ska gå till att tjäna pengar på den typ av erbjudna kundvärden som eftersträvas.
          Affärsstrategin ska omsättas till verksamhet i ett utvalt sammanhang, vilket ger anledning att fundera över en lämplig marknadsstrategi.
          Det handlar dels om val av produktmarknad, men det kan också vara fråga om en geografisk avgränsning till viss region, land eller världsdel.
          Dessutom kan det handla om val av applikationsområde.
          Företaget kan t.ex. förfoga över en produkt eller en teknologi som kan användas för att lösa problem i många sammanhang.
          Det kan t.ex. handla om en teknologi för vattenrening.
          Inom vilket/vilka applikationsområden vill företaget försöka bli riktigt duktigt på att utföra vattenreningsuppdrag?
        

        

        
          Figur 3.3 En översikt över hur strategier på skilda nivåer kan ses i förhållande till varandra.
          [image: illustration]
        
        Svaret kan handla om bassänger för fiskodling, badanläggningar, dricksvattenrening och mycket mer.

        
          För att affärsstrategin ska kunna fungera krävs att det vi kallat ”det organiserade systemet” är utformat på ett ändamålsenligt sätt.
          Ett viktigt steg är då att utforma strategier också för de underliggande funktionerna.
          Det illustreras av strategier för marknadsföring respektive andra funktionella områden såsom strategier för forskning och utveckling, inköp, logistik, produktion m.m.
          För marknadsstrategin likaväl som för de olika funktionsområdena finns ett antal intressanta och vanligt förekommande stödmodeller.
          I det följande presenterar vi två modeller som stödjer val och utformning av produkt- och marknadsstrategi: Ansoff-matrisen och BCG-matrisen.
        

        
          Utgångspunkten för Ansoff-matrisen (se figur 3.4) är att företaget vill utveckla sin marknad.
          Det har då fyra övergripande valmöjligheter.
          En (A) är att fortsätta verka inom samma marknad och med samma produkt(er).
        

        
          
            Tabellbeskrivning

            
              Figuren är en tabell med tre kolumner och tre rader.
              Övergripande kolumnrubrik är ”Produkt” och de två kolumnrubrikerna lyder ”Nuvarande” respektive ”Ny”.
              Raderna sammanfattas under rubriken ”Marknad”.
            

          
          
            
              Figur 3.4 Ansoff-matrisen för företagets inriktning på marknadsutveckling.
              Källa: Ansoff (1957).
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          Marknadsstrategin innebär då att företaget försöker att ytterligare penetrera sin marknad.
          Det kan handla om att försöka sälja mer till redan befintliga kunder eller att knyta upp fler av dem som, inom den givna marknadsramen, ännu inte blivit kunder.
          Det kan också (B) handla om att utveckla nya produkter till den befintliga marknaden som kan avgränsas geografiskt eller i fråga om produktens användningsområden.
          Företaget kan ersätta egna etablerade produkter med nya men också se till att komplettera med ett sortiment som täcker in fler av kundgruppens behov.
          Ett tredje alternativ (C) utgörs av möjligheten att marknadsutveckla genom att söka sig in på nya marknader med samma produkt.
          Det kan t.ex. handla om att söka sig in på internationella marknader om företaget tidigare enbart bearbetat den inhemska marknaden.
          Det fjärde alternativet (D) är att diversifiera genom att erbjuda nya produkter som också vänder sig till nya marknader.
        

        
          Alla valmöjligheterna ovan för med sig såväl möjligheter som utmaningar.
          Marknadspenetration är t.ex. lättare att åstadkomma i en situation där det rör sig om en relativt oexploaterad marknad.
          Diversifiering torde i normalfallet vara det allra mest krävande, då det ju handlar om såväl nya produkter som nya marknader.
          I de strategiska marknadsövervägandena är det viktigt att företagets beslutsfattare försöker att skapa sig en bild av förutsättningarna: riskerna och möjligheterna.
          Alla dessa färdriktningar kan också hanteras på skilda sätt.
          Många företag väljer att ta små steg i en viss vald riktning för att successivt få erfarenheter och kunna lära sig av dessa.
          En risk med ett sådant arbetssätt är att företaget riskerar att inte fullt ut kunna skörda alla möjligheter till lönsam verksamhet innan konkurrenter strömmar till.
        

        
          BCG-matrisen, från Boston Consulting Group, är annorlunda men ger också strategisk vägledning (se figur 3.5).
          Här kombineras två dimensioner: marknadstillväxt (hög eller låg) och företagets marknadsandel (hög eller låg) på respektive marknad.
          Företaget kan ha en hög marknadsandel på en marknad som växer snabbt.
          De produkter som sorteras in i den rutan är ”stjärnor” som företaget ska satsa hårt på.
          Andra produkter kan karakteriseras av låg tillväxt på marknaden med hög marknadsandel.
          Dessa produkter är med BCG-terminologi ”kassakor” och ska hanteras med begränsade men tillräckliga resurser för att företaget ska skörda vinstmöjligheterna. ”Frågetecken” är produkter på växande marknader där företaget har en låg marknadsandel och där det är viktigt med väl avvägda åtgärder. ”Hundar” är produkter på marknader med låg tillväxt och där företaget har låg marknadsandel, och företaget bör lämpligen fasa ut de produkterna.
        

        

        
          
            Figur 3.5 BCG-matrisen.
            Källa: Henderson (1979).
          
          [image: illustration]
        
        
          De här två modellerna har länge använts i frågor om övergripande produkt- och marknadsval.
          De inriktningsbeslut de kan leda fram till blir sedan till viktig input till de olika funktionsstrategierna.
        

      
      
        3.4 Strategiskt och operativt marknadsföringsarbete

        
          Vi har ännu inte belyst hur funktionsstrategier, och då i första hand marknadsföringsstrategier, kan utformas.
          På ett övergripande plan handlar det om hur marknadsföringsarbetet ska inriktas: vilka kunder och kundgrupper ska prioriteras, och vilken typ av aktiviteter ska utföras i förhållande till vilken typ av kundgrupp?
          Det handlar med andra ord om hur tillgängliga resurser för marknadsföring (inklusive försäljning) ska fördelas.
          Det finns även i dessa avseenden betydande principiella likheter mellan marknadsföring på konsumentmarknader respektive företagsmarknader, men också betydande olikheter.
          Marknadsföringsstrategier kommer att behandlas såväl i del 2 om konsumentmarknader som i del 3 om företagsmarknader.
        

        
          Vi vill här bara helt kort peka på skillnaden mellan det strategiska arbetet inom ett förtags marknadsföringsarbete och vad som sker i det operativa.
          Några av de strategiska frågorna och hur grunden läggs till dessa har vi just behandlat, och marknadsföringsstrategier kommer vi som nämnts att återkomma till.
          Det mer verksamhetsnära arbetet framgick indirekt i vår genomgång av de olika roller som medarbetare inom företagets marknadsföringsfunktion kan fylla.
          I översikten i figur 3.6 gör vi en sortering på skilda förekommande uppgifter utifrån hur pass strategiskt eller operativt inriktade de kan tänkas vara.
        

        

        
          Figur 3.6 Skilda åtgärder och tekniker inom marknadsföring och försäljning grovt sorterade på en skala mellan strategiskt och operativt.
          [image: illustration]
        
        
          Vi följer i den här uppdelningen en ofta anförd uppfattning om att marknadsföring generellt sett är det mer strategiska och att försäljning är det mer operativt inriktade.
          Vi har redan i kapitel 2 (inte minst i och i anslutning till figur 2.4) förmedlat en sådan uppfattning.
          Det kan därför vara viktigt att påpeka vikten av att de två funktionerna fungerar i samklang (Kotler m.fl. 2006, Homburg m.fl. 2008).
        

        
          Det ska också påpekas att i många B2B-företag kan styrkeförhållandena vara sådana att säljorganisationen dominerar.
          Det är ju de som har bäst kunskap om kunderna, som känner dem och som kan se till att företaget tjänar pengar.
          Marknadsföringens roll kan ibland vara reducerad till att ta ansvar för produktionen av broschyrer och trycksaker.
          De mer strategiskt inriktade aktiviteterna med analyser av marknadstrender, överväganden om nya produkter eller nya marknader, analyser av företagets marknadsposition och varumärkets status, som är mycket strategiska marknadsföringsfrågor, ligger i sådana fall närmare företagets högsta ledning.
        

        
          En tredje kommentar är att många B2B-företag i dag strävar efter att erbjuda sina kunder mer kompletta funktioner.
          Det kan handla om att i stället för att marknadsföra enskilda produkter, t.ex. armaturer
          
          och fläktsystem, marknadsförs funktionen “inomhusklimat” mätt som temperaturnivå, nivå på luftfuktighet osv.
          Det påverkar i sin tur försäljningsarbetets karaktär i en mer strategisk inriktning.
          Det blir mer komplexa affärer, större ekonomiska belopp och större riskexponering.
          En säljorganisation som verkar i en sådan miljö kommer ofta att arbeta med mycket strategiska frågor.
        

        
          En fjärde kommentar är att det mot bakgrund av digitaliseringen kan bli så att stora delar av det säljarbete som i huvudsak fyllt funktionen att informera kunderna om möjliga lösningar på problem inte längre efterfrågas.
          Den moderna kunden har redan den kunskapen.
          Den kategorin av säljare riskerar att ersättas av mekanisk bearbetning över nätet.
          Vad som ser ut att kunna öka inom säljkåren är andelen specialister.
          En förutsägelse är också att andelen personal inom sälj i förhållande till marknadsföring kan komma att förändras till förmån för en högre numerär inom marknadsföring.
        

        
          De senare kommer dock i denna framtidsbild att arbeta inom en marknadsföringsavdelning som mer fungerar som en mediebyrå.
          De kommer inte att producera fler broschyrer och marknadsplaner utan snarare kreera intressanta inlägg i diskussioner i sociala medier, vilket i nästa steg gör det möjligt för kunder att söka upp det företag som har efterfrågad expertis.
          Om vi i en framtid anpassar figur 3.6 kan de operativa uppgifterna inrymma punkter som författande av artiklar i chattforum, produktion av expertintervjuer med forskningschefer att “posta” på lämplig sajt osv.
        

      
      
        3.5 Avslutning

        
          Det här kapitlet har syftat till att på ett övergripande plan introducera begreppet kundvärde.
          Det är mycket centralt inom marknadsföring och kommer att finnas med som en underliggande faktor genom hela boken.
          Vi har belyst några situationer där olika produkter och problemlösningar kan tillgodose kunders behov och därmed skapa värde.
          Vi har klargjort att kunden ofta har flera alternativ och att en föreslagen lösning måste utvärderas i förhållande till dessa.
          Vi har också betonat att värde kan sorteras in i flera olika kategorier, varav vissa företrädesvis kommer till uttryck på konsumentmarknader och andra på företagsmarknader.
        

        
          I kapitlet lyfte vi också fram en modell för skilda inriktningar på affärsstrategier som baseras på skilda typer av erbjudanden vilka alla baseras på ett kundvärdestänkande.
          Vi återanknöt också till resonemang från kapitel 2, där vi bl.a. diskuterade affärsidéns roll i utvecklingen av
          
          företagets “organiserade system”.
          Här kompletterades det resonemanget dels med nyss nämnda affärsstrategier, dels med övergripande principer för att på strategisk nivå rikta in företagets strävanden (bl.a.
          Ansoff- och BCG-matriserna).
          Vi lyfte också fram den stora vikten av att inte enbart beakta de större, strategiska, frågorna utan att även koppla ihop dessa med det operativa marknadsföringsarbetet.
        

        
          Så här långt har vi inte gjort någon åtskillnad mellan marknadsföring på konsumentmarknader respektive företagsmarknader.
          I följande två delar av boken sker dock just detta.
          Vi börjar i del 2 och kapitlen 4-9 med konsumentmarknader och fortsätter sedan i del 3 och kapitlen 10-17 med företagsmarknader.
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      KAPITEL 4 Konsumentmarknadens karakteristika och aktörer

      
        
          
            När företag planerar för konsumentmarknadsföring är det en rad frågor som är viktiga att beakta: Vilka aktörer är relevanta på konsumentmarknaden? Hur agerar de och hur kan vi förstå deras agerande? Hur kan kunderna delas in i segment baserat på hur de agerar? Hur väljer vi vilka segment vi ska fokusera på, dvs. vilka vill vi ska vara våra kunder? Hur får vi dessa att välja oss och inte någon av våra konkurrenter? Vilken typ av information behöver vi för att ta beslut om dessa frågor? Hur får vi fram denna information?
          
        

        
          
            Innan man kan börja besvara dessa frågor måste man skaffa sig en övergripande bild av hur marknaden fungerar och vilka roller olika aktörer innehar. Detta kapitel introducerar därför konsumentmarknadens övergripande karakteristika (avsnitt 4.1), de aktörer som tillhandahåller produkter (4.2) och de aktörer som är inblandade i köpprocessen (4.3).
          
        

      

      
        4.1 Konsumentmarknadens karakteristika

        
          Alla människor konsumerar varor och tjänster.
          Man kan säga att vi tillsammans utgör marknaderna för dessa varor och tjänster, dvs. att vi utgör olika konsumentmarknader.
          Man talar vanligen om denna typ av marknader som massmarknader i och med att antalet kunder oftast är mycket stort.
          Att förstå hur dessa marknader fungerar och hur marknadsföring fungerar i dessa sammanhang är intressant både för oss alla i egenskap av konsumenter och för de företag som är verksamma på sådana marknader.
          Konsumentproduktsföretagen påverkar oss alla i vårt dagliga liv: vad vi äter, hur vi klär oss, hur vi bor, hur vi reser, vad vi gör på vår fritid osv.
          Många av de val vi gör, men även våra möjligheter att välja, beror på vilka företag som är verksamma och hur de agerar i sin marknadsföring.
          Ett annat skäl till att konsumentmarknaden är ett intressant studieobjekt är att den utgör en stor sektor i det ekonomiska systemet.
          Även om två tredjedelar av värdet av alla transaktioner i Sverige utgörs av affärer mellan företag, dominerar de affärer som görs upp mellan konsumenter och företag antalsmässigt.
        

        

        
          Denna del av boken fokuserar alltså på en viss typ av utbyte, nämligen företagets tillhandahållande av produkter till konsumenter, som i sin tur betalar företaget för dessa produkter.
          Man kan därför skilja ut två huvudkategorier av aktörer.
          Å ena sidan de som tillhandahåller produkter, dvs. de som tillverkar och distribuerar dessa, å andra sidan de som köper och konsumerar produkterna.
          Detta förefaller kanske vara en väldigt enkel och tämligen självklar indelning.
          Tittar man lite närmare på vad det innebär att tillhandahålla och köpa produkter inser man dock snart att en hel rad aktörer är inblandade, både på den köpande och på den säljande sidan.
          En tredje grupp av aktörer kan också urskiljas: de som inte direkt är inblandade i transaktionen mellan säljaren och köparen, men som ändå påverkar transaktionen.
          Dessa kan benämnas intressenter.
        

      
      
        4.2 Distributionskedjans aktörer

        
          I kapitel 1 visas en matris (se figur 1.2) som behandlar fyra marknadsföringssituationer.
          På ena axeln återfinns företag och konsumenter som köpare, på andra axeln antal köpare.
          Där kan man alltså se om köparna är många eller få.
          De flesta erbjudanden som riktas mot konsumenter riktas mot många konsumenter.
          Mot varje konsument riktas dessutom många erbjudanden.
          Detta medför att det potentiella antalet kontakter mellan konsumenter och producenter skulle kunna bli oerhört stort.
          De allra flesta större producenter av konsumentprodukter kan dock inte ha direkta kontakter med konsumenterna varje gång de senare vill köpa en produkt, det skulle bli opraktiskt.
          Dessutom befinner sig producenterna ofta långt från den som ska konsumera produkterna, så direktkontakt kan vara opraktiskt också för konsumenten.
        

        
          Figur 4.1 Distributionskanalens aktörer.
          [image: illustration]
        
        

        
          Därför krävs olika former av mellanhänder som ser till att producentens produkter distribueras till konsumenten.
          Detta brukar kallas en distributionskanal eller marknadskanal (se figur 4.1).
        

        

        
          Mycket förenklat kan man säga att distributionskanalens mellanhänder innefattar grossister och återförsäljare (eller detaljister).
          Ordet grossist kommer från grosshandlare, vilket i sin tur kommer från tyskan och betyder storhandlare.
          Partihandel är ett annat ord som används för denna funktion.
          Som ordet antyder handlar grossisten med större mängder, som ofta köps från flera olika producenter.
          Varorna säljs sedan vidare till återförsäljare, t.ex. butiker.
          Oftast har butikskedjor koordinerad inköpsverksamhet, dvs. grossistfunktionen och återförsäljarefunktionen återfinns i samma organisation.
        

        
          Det finns naturligtvis både kortare och längre distributionskanaler än vad figur 4.1 antyder.
          En längre kanal innebär att antalet mellanhänder (till typ eller kategori) ökar.
          Det kan t.ex. finnas flera grossistled.
          En kortare kanal innebär motsatsen.
          Allra kortast är den då konsumenten köper direkt från producenten.
          Det behöver alltså inte alltid medföra problem för producenter att ha direktkontakt med slutkunder.
          Ibland kan detta också vara en fundamental komponent i affärsidén, som t.ex. marknadsknallen som kokar och säljer sitt eget godis eller bonden som erbjuder självplock av jordgubbar.
          Senare års explosionsartade utveckling av e-handel har aktualiserat kortare distributionskedjor i och med att producenten via nätet lättare kan synliggöra och presentera sin produkt direkt för konsumenten utan mellanhand.
          Från att ha varit en speciallösning eller ett alternativ för ett fåtal företag utgör det i dag näst intill normen i många branscher att ha ett parallellt distributionssystem baserat på e-handel.
        

        
          Det finns naturligtvis också erbjudanden som riktas mot färre konsumenter, kanske för att produkten i fråga är så exklusiv att få har råd med den, för att den är så specialiserad att få är intresserade av den eller för att företaget använder en marknadskanal där det kommer i kontakt med få konsumenter.
          Det finns också distributionskanaler med fler kanalnivåer än vad modellen i figur 4.1 antyder, även om det kan ses som en generell trend att antalet mellanhänder minimeras.
        

        
          Att överbrygga rumsliga avstånd mellan producent och konsument är alltså en av distributionskanalens huvudfunktioner.
          Den kan också syfta till att överbrygga tidsmässiga avstånd, som i exemplet Malaco Leaf.
        

        

        
          
            
              Malaco Leaf
            
          

          
            Som exempel på tidens betydelse kan nämnas godistillverkaren Malaco Leaf.
            Sedan några år har en rad “klassiska” godisvarumärken nylanserats, bland andra Zoo och Fruxo, vars försäljningsframgångar har varit stora.
            Problemet är att produkterna måste lagras en viss period efter att de tillverkats för att få rätt konsistens.
            Efter ett tag bildas en hårdare yta och graden av genomskinlighet minskar.
            Säljer man produkten för tidigt får inte kunden det som efterfrågas.
            Timing är därför mycket viktig i distributionen för att kunderna ska få exakt den vara som de är vana vid.
          

        
        
          Vilken som är den dominerande aktören i distributionskanalen beror på en rad faktorer, t.ex. produkttyp, varumärke, företagets storlek och antalet konkurrenter på marknaden.
          Vi kan ta klädkedjan Kapp-Ahl som exempel.
        

        
          
            
              KappAhl
            
          

          
            KappAhl tillverkar inga kläder själva, utan all tillverkning sker hos underleverantörer.
            KappAhl designar, marknadsför och säljer kläder.
            De varumärken KappAhl säljer är i regel tämligen svaga.
            I det här fallet är det i stället just varumärket KappAhl som är starkt, vilket medför att klädkedjan inte är speciellt beroende av leverantörernas varumärken.
            KappAhl är också ett stort företag med betydande finansiella resurser och är i regel mindre beroende av sina enskilda leverantörer än vad de enskilda leverantörerna är av KappAhl.
          

          
            Det finns också andra klädbutiker där själva butikens varumärke är svagt, men där de kläder som säljs har starka varumärken, t.ex.
            The North Face och Armani, som i Sverige inte har egna butiker.
            Styrkeförhållandena i distributionskedjan blir följaktligen de omvända.
          

        
        
          En fråga som aktualiseras när man ser på marknadsföring från ett distributionskedjeperspektiv är också vem som ska göra reklam för produkten, vem som ska sätta dess pris, vilka parter som ska vara inblandade i design av produkten, dess förpackning osv.
          I många fall krävs nära samarbete mellan producent och distributör för att utforma en enhetlig marknadsföringsstrategi.
          Modellen i figur 4.1 poängterar därför också att det inte bara är produkter som flödar genom distributionskedjan.
          Även information flödar mellan aktörerna i syfte att påverka agerande.
          
          Producenter försöker få grossister att köpa vissa produkter i vissa mängder, och dessa försöker i sin tur få detaljisterna eller återförsäljarna att agera på samma sätt.
          Återförsäljarna försöker sedan påverka konsumenterna.
          Informationsutbytet “hoppar också över” medlemmar i distributionskanalen, dvs. producenter försöker påverka återförsäljare eller till och med konsumenter direkt.
          Det motsatta flödet av påverkan kan också tänkas, dvs. att konsumenter försöker påverka producenter att tillhandahålla vissa varor och att återförsäljarna vill att grossisterna ska köpa in vissa produkter.
        

        
          Det finns olika sätt att karakterisera dessa mellanhänder.
          Ett sätt är att fokusera på antalet konsumenter eller konsumentgrupper som de riktar sig mot samt antalet producenters produkter som de distribuerar.
          Valet av distributionsnivåer och vilka specifika aktörer som agerar i distributionskedjan är strategiska marknadsföringsfrågor och behandlas vidare när konsumentmarknadsföringens konkurrensmedel diskuteras i kapitel 7.
          Andra former av distributionskanaler diskuteras i kapitel 18, som handlar om marknadsföring av tjänster, och i kapitel 19, som behandlar internationell marknadsföring.
        

      
      
        4.3 Köpprocessens aktörer

        
          Som poängterades i avsnitt 2.2 måste man skilja mellan marknaden som institution (som kan sägas bestå av en rad aktörer och aktörers handlingar) och marknaden för något (dvs. de som är nuvarande och potentiella kunder för en viss produkt).
          Produkter tillhandahålls genom en kedja av aktörer, dvs. en distributionskedja.
          Denna kan vara utformad på många olika sätt, och olika antal mellanhänder kan ingå i kedjan.
          Detta utgör en aspekt av marknaden som institution, den tillhandahållande sidan.
          En andra sida är den köpande eller konsumerande sidan.
          Även köpsidan är mer komplicerad än den kanske förefaller vid en första anblick.
          Det finns en rad aktörer som är inblandade i ett konsumentköp.
          Ofta brukar dessa, som i figur 4.2, delas in i fem huvudkategorier: initiativtagare, påverkare, beslutsfattare, köpare och brukare (se t.ex.
          Kotler & Armstrong 2010).
        

        
          	
            • Initiativtagare.
            Den som påpekar att en viss produkt behövs eller att vissa behov behöver fyllas (t.ex. sexårige Johans farmor, som noterar att hans jacka börjar bli för liten).
          

          	
            • Påverkare.
            Den eller de som påverkar beslutet, antingen med syfte att själv dra nytta av beslutet eller med syfte att som en neutral part
            
            bidra med information angående en viss produkts egenskaper eller om alternativa produkter (t.ex.
            Johans dagisfröken, som berättar för Johans mamma att H&M har rea på jättefina jackor).
          

          	
            • Beslutsfattare.
            Den som bestämmer vilken produkt som ska köpas, var och när (t.ex.
            Johans mamma, som bestämmer vilken jacka som ska köpas).
          

          	
            • Köpare.
            Den som gör det faktiska inköpet (t.ex.
            Johans storasyster, som får i uppdrag att köpa den nya jackan åt Johan på H&M).
          

          	
            • Brukare.
            Den som använder produkten (i det här fallet Johan).
          

        

        
          Figur 4.2 Roller i köpprocessen.
          [image: illustration]
        
        
          Naturligtvis kan en och samma individ inneha två eller flera av rollerna ovan.
          Den som produkten slutligen är avsedd för kan ju tänkas ha synpunkter på vilken produkt som ska inhandlas och innehar då också rollen som påverkare.
          Modellen ovan refererar alltså endast till rollerna i köpprocessen och inte till individer.
        

        
          Frågan är dock vem företaget ska rikta sin påverkan mot.
          Är del initiativtagaren, påverkaren, beslutsfattaren, köparen eller brukaren man ska rikta sig mot?
          I exemplet med H&M:s jacka, vem borde H&M fokusera på?
          Johan, Johans mamma, Johans storasyster, Johans dagisfröken eller Johans farmor?
          Svaret är inte självklart — alla fyller viktiga roller i köpprocessen.
          Medan Johan kanske vill ha en snygg jacka kanske hans mamma prioriterar hållbarhet och pris.
          Därför behöver budskapet kanske anpassas beroende på vilken roll i köpprocessen företaget riktar sin reklam mot.
        

        
          
            
              Vem bestämmer var man ska tanka?
            
          

          
            Barn får allt större inflytande över vilka produkter som köps.
            Detta har inte gått marknadsförare spårlöst förbi.
            Shell i Danmark genomförde för några år sedan en reklamkampanj där kunder som tankade tio gånger fick en teddybjörn.
            Varumärkets popularitet bland barn ökade dramatiskt (Sälj & Marknadsföring, 2004/8).
            I samband med fotbolls-VM 2010 hade Statoil en liknande kampanj, där varje 100-lapp man tankade för gav ett klistermärke.
            Trettio klistermärken berättigade sedan kunden till en fotboll, volleyboll eller basketboll.
          

        
        

      
      
        4.4 Andra intressenter

        
          Bokens första två kapitel betonar starkt att det inte bara är säljare och köpare som utför och påverkar marknadsföringsaktiviteter.
          En rad aktörer, utöver dem som ingår i distributionskedjan och utöver dem som är direkt inblandade i inköpsprocessen, har nämnts.
          Dessa kan kallas intressenter, dvs. de har någon form av intresse av eller synpunkter på vilka marknadsföringsaktiviteter som utförs.
          Vilka intressenter är då relevanta att betrakta utifrån ett konsumentmarknadsföringsperspektiv?
          Följande kan urskiljas:
        

        
          	
            • Statliga myndigheter och andra organ.
            Konkurrensverket, Marknadsdomstolen, Konsumentverket, myndigheter och organisationer som testar produkter (t.ex.
            Rise, Research institutes of Sweden), Allmänna reklamationsnämnden, samt andra statliga och överstatliga kontrollmyndigheter.
            Dessa är exempel på organisationer som direkt kan bestämma över eller utöva betydlig makt över hur konsumentföretag agerar i olika marknadsföringsfrågor.
          

          	
            
              • Media.
              Som nämnts tidigare är media en viktig kanal för företag att nå sina målgrupper med olika former av reklambudskap.
              Media fyller dock andra funktioner som intressent inom konsumentmarknaden.
              Bland annat görs olika reportage om varor och tjänster, antingen i konsumentupplysande syfte eller som underhållning.
              Detta är speciellt påtagligt i specialtidskrifter som kan handla om bilar, båtar, heminredning, fiske osv.
            

            
              En särskilt intressant grupp i detta sammanhang är bloggare, som ofta har ett specialområde, t.ex. mat eller kläder.
              Ju fler följare de har, desto större inflytande har de.
              Dessa “influencers” (påverkare) har i och med utvecklingen av sociala medier fått allt större betydelse som intressenter i företags marknadsföring.
            

          

          	
            • Konsument- och andra intresseorganisationer.
            Det finns en mängd olika intresseorganisationer som har synpunkter på hur företag marknadsför sig och sina erbjudanden (t.ex.
            Sveriges konsumenter och Konsumentforum).
            
          

          	
            • Leverantörer.
            Man kan även betrakta leverantörer av insatsvaror och komponenter till producenter som en viktig intressentgrupp.
            På hemdatorer sitter ofta små klistermärken som visar att datorn har “Intel Centrino vPro inside” och är “designed for Microsoft Windows 7”.
            Båda dessa företag har naturligtvis intresse av hur datortillverkare som t.ex.
            Hewlett-Packard marknadsför sina produkter mot slutkunder.
          

          	
            • Interna intressenter, ägare och finansiärer.
            Aktörer inom företaget, företagets ägare och företagets finansiärer har naturligtvis också synpunkter på företagets marknadsföring.
            Det kan vara frågor som avser effektiviteten: att det ska vara skickligt genomförd marknadsföring som på sikt ger positiva effekter för intressenter såsom ägare och finansiärer.
            Det kan också vara fråga om etiska utgångspunkter.
            Företagets interna intressenter kan t.ex. tycka illa om att företaget i sin reklam använder utmanande bilder av skilda slag.
          

        

        
          Figur 4.3 Aktörer inom konsumentmarknadsföring.
          [image: illustration]
        
        

      
      
        4.5 Avslutning

        Aktörerna som är inblandade i konsumentmarknadsföring kan sammanfattas enligt modellen i figur 4.3.

        
          Modellen poängterar att det finns en tillhandahållande sida, som kan kallas för distributionskanal, och en köpande sida.
          Den betonar vidare att det finns aktörer som påverkar konsumentmarknadsföring utan att direkt delta i att tillhandahålla produkten och utan att delta i köp eller konsumtion av produkten.
          I följande kapitel kommer vi att ta en närmare titt på den köpande sidan av modellen, med betoning på hur konsumenters agerande kan beskrivas och förstås.
        

        

        Blank sida

      
    
  
    
      

      KAPITEL 5 Konsumentbeteende

      
        
          
            Föregående kapitel introducerade konsumentmarknadens olika aktörer. Tre grupper presenterades: de aktörer som är inblandade i tillhandahållande-processen, de som är inblandade in köpprocessen och de intressenter som påverkar tillhandahållande och köp. En central fråga för företag som deltar i tillhandahållandeprocessen är vilka konsumenter de ska rikta sig mot. Ofta använder man begreppet kundsegment när man talar om de grupper av konsumenter som företag riktar sina erbjudanden till. För att kunna identifiera olika segment av konsumenter är det först nödvändigt att förstå konsumenters agerande. Fundamentalt för konsumentmarknadsföring är alltså att förstå konsumentbeteende.
          
        

        
          
            Det finns flera aspekter av konsumentbeteende som är relevanta att diskutera. Huvudsakligen är det två dimensioner som har sysselsatt konsumentbeteendeforskare och som är relevanta för marknadsförare i praktiken. Dels är det viktigt att studera köpprocesser, dvs. att identifiera olika beteenden hos konsumenter, dels är det viktigt att försöka förklara varför konsumenter uppvisar dessa beteenden.
          
        

        
          
            Observerbara beteenden kan i sin tur betraktas från olika perspektiv. Här har vi valt att fokusera på olika köpsituationer och köpprocessen (avsnitt 5.1 ). Det finns också många modeller och teorier som försöker förklara varför vissa beteenden uppvisas. Dessa diskuteras i avsnitt 5.2, medan det i avsnitt 5.3 ges några exempel på varför förståelse av konsumentbeteenden är centralt för marknadsförare.
          
        

      

      
        5.1 Uppvisade beteenden — köpsituationer och konsumenters köpprocess

        
          Individens köpprocess kan beskrivas i ett antal faser.
          Dessa omfattar problemidentifiering, sökande efter information om lösningar och leverantörer av lösningar, val av produkt samt konsumtion och erfarenhetsåterföring.
          Köpprocessen kan alltså betraktas som en beslutsprocess.
        

        

        
          
            Figur 5.1 Inköpsbeteende.
            Källa: Blackwell m.fl. (2006 s. 83).
          
          [image: illustration]
        
        
          Processens omfattning, dvs. hur långvarigt sökandet blir och hur många alternativa lösningar och leverantörer som kommer att ingå, beror bl.a. på hur komplext inköp det är fråga om.
          Ett rutinköp av mjölk innebär vanligen en mycket kort köpprocess.
          Alternativen är givna och ingen direkt utvärdering krävs.
          Köp av en dyr kapitalvara, t.ex. en stereo, bil eller tv, medför oftast en betydligt mer omfattande process.
          Skillnader mellan alternativa produkter påverkar beteendet i riktning mot en mer omfattande process i syfte att identifiera och utvärdera dessa skillnader.
          Vissa varor och tjänster är också sådana att de leder till högt engagemang, t.ex. på grund av att de framhåller ens personlighet, är dyra eller medför stora risker om de inte fungerar väl.
        

        
          Blackwell m.fl. (2006) för samman dessa båda delar av inköpsbeteendet i en övergripande modell enligt figur 5.1.
          Modellen kan sägas bestå av sex steg, och vi går igenom dem nedan.
        

        
          5.1.1 BEHOVSIDENTIFIERING

          
            Modellen demonstrerar att en köpprocess utlöses av något upplevt fysiskt eller psykiskt behov.
            En exponering för yttre eller inre stimuli
            
            sker och leder till att behovet identifieras.
            Behovet aktiveras när konsumenten upplever tillräckligt stora skillnader mellan nuvarande och önskat tillstånd.
            Man brukar tala om ett antal trösklar som aktiverar behov.
            Så länge skillnaden mellan upplevt och önskat tillstånd är lägre än tröskelnivån så upplever konsumenten inget behov.
            En viktig skiljelinje kan dras mellan de konsumenter som aktiverar behov för att komma ifrån något och de som vill komma till ett visst tillstånd.
            Dahlén och Lange (2003) nämner exemplet “sista minuten-resa till vilket resmål som helst” som exempel på att komma ifrån ett visst tillstånd.
            Att ge sig i väg till klädbutiken direkt när vårkollektionen kommer är exempel på att komma till ett visst tillstånd.
          

          
            Rossiter m.fl. (2001) och Percy m.fl. (2001) presenterar en lista över ett antal köpmotiv, som är användbar när man vill förstå hur konsumenters olika behov kan gestalta sig.
            De skiljer mellan olika informativa köpmotiv, som aktiveras när konsumenter upplever ett problem i det nuvarande tillståndet.
            Dessa köpmotiv delas in i problemundanröjande, problemundvikande, blandade känslor, ofullständig nöjdhet och normal förbrukning.
            Problemundanröjande kan avse den konsument som upplever hunger och köper något att äta.
            Problemundvikande kan vara köp i förebyggande syfte.
            Normal förbrukning utlöser köp när produkten tagit slut eller behöver ersättas till följd av slitage.
            De två mellanformerna indikerar att det aktuella tillståndet kan vara delvis tillfredsställande och delvis bristfälligt.
            Författarna lyfter också fram tre s.k. transformativa köpmotiv: sensorisk tillfredsställelse, social acceptans och intellektuell stimulans eller skicklighet.
            Dessa avser konsumtion för att nå ett önskat tillstånd.
            Det första avser strävan efter en ny sinnesstämning.
            Det andra handlar om köpmotiv som skapar social acceptans i förhållande till de grupper individen vill tillhöra.
            Det tredje avser strävan efter förkovran, t.ex. bildning.
            Enklast kan de två huvudtyperna av behov sammanfattas som funktionella och emotionella.
          

          
            Behovsidentifieringen görs i en jämförelseprocess som relaterar behovsupplevelsen till konsumentens samlade erfarenheter (minne).
            Detta är det första steget i köpprocessen: att identifiera och känna igen behovet.
          

        
        
          5.1.2 SÖKNING

          
            Det andra steget innebär att en sökprocess inleds.
            Under denna söker konsumenten information om möjliga alternativ.
            Sökandet sker både internt inom konsumenten, som en inventering av tidigare erfarenheter, och externt genom insamling av information från marknaden, men
            
            också från familj och vänner.
            Processen är beroende av det specifika behovet.
            Man brukar skilja mellan högt och lågt engagemang hos konsumenten.
            Högt engagemang medför ofta en mer omfattande sökprocess.
            Detta gäller också för viktiga köp (som ibland kan vara mindre engagerande), medan lågt engagemang och mindre viktiga köp innebär en mindre omfattande process.
            En viktig faktor i det sammanhanget är riktningen för sökbeteendet, t.ex. om konsumenten söker via personliga kontakter eller om konsumenten söker kommersiell eller ickekommersiell information.
            En grov och förenklad indelning kan vara att icke-kommersiell och personlig information söks från vänner, familj och referensgrupper, t.ex. skilda Facebook-grupper.
            Kommersiell och personlig information söks från försäljare, butikspersonal, personlig bankman etc.
            Icke-kommersiell och icke-personlig information söks från media, konsumenttester och liknande.
            Kommersiell och ickepersonlig information, slutligen, söker konsumenten i t.ex. reklam i tv, radio och tidningar samt i butikers informationsmaterial.
            När konsumenter aktiverat ett behov blir de mottagliga för kommersiella budskap.
          

          
            
              
                Modebloggar — kommersiell eller icke-kommersiell information?
              
            

            
              Sponsorbloggning via influences blev ett hett ämne när “Blondinbella” 2009 anmäldes till Konsumentombudsmannen för brott mot marknadsföringslagen.
              Enligt anmälan hade bloggaren tagit betalt för att i positiva ordalag berätta om kommersiella produkter utan att det av bloggen framgick att det i praktiken rörde sig om annonsering.
              Bloggens läsare kunde i stället få intrycket att det rörde sig om opartisk granskning av produkterna i fråga.
              Bevisningen var dock inte tillräcklig och fallet lades ner.
              Lagen är dock tydlig: den som tar betalt för att framställa en kommersiell produkt i positiv dager måste tydligt ange detta.
              (Intressant nog kan dock bloggare ta betalt för att framföra politiska budskap utan att ange vem som är uppdragsgivare!)
            

            
              Den här problematiken är en långt större fråga i dag, då hela företeelsen sociala medier och bloggare vuxit kraftigt.
              I september 2016 anmäldes bloggstjärnan Alexandra Kissie Nilsson av Konsumentombudsmannen för att ha gjort smygreklam för mobilåtervinning.
              Det handlade om att hon gjort reklaminlägg i sin blogg och på sitt Instagramkonto utan att det var tillräckligt tydligt att det handlade om marknadsföring.
            

            
              Patent- och marknadsdomstolen tittade närmare på de tre inlägg som det handlade om, och i januari 2018 kom deras dom.
              I två av dem hade hon, enligt domen, inte varit tillräckligt tydlig med att det handlade om reklam.
              Detta ledde till en dom innefattande ett förbud att fortsätta med detta och ett åläggande med vite.
            

          
          

          
            Sökprocessen påverkas också av omgivande faktorer, t.ex. kultur, social klass, personlighet och familj.
            Sökprocessen är dessutom beroende av den enskilda individens egenskaper (konsumtionsresurser, motivation och engagemang, kunskap, attityder, personlighet, värderingar och livsstil).
            Allt detta påverkar individens uppfattning om alternativen före genomfört köp och påverkar hur omfattande sökbeteendet blir, liksom utfallet av köpprocessen.
          

        
        
          5.1.3 UTVÄRDERING AV ALTERNATIV FÖRE KÖP

          
            Steg tre innebär att alternativen utvärderas före köp.
            Det handlar då om att etablera kriterier för jämförelser och undersöka de skilda alternativens förtjänster och brister mer i detalj.
            Processen kännetecknas bl.a. av hur många alternativ som utvärderas, vilka kriterier som tillämpas och vilka beslutsregler konsumenten använder sig av.
            Man kan här skilja mellan generella kriterier, som pris och varumärke, och produktspecifika kriterier.
            Beroende på köpsituation kommer olika kriterier att bli mer eller mindre avgörande.
            Om t.ex. två eller flera produkter betraktas som funktionellt och varumärkesmässigt likvärdiga tenderar pris att träda fram som det avgörande kriteriet.
            Om varumärkena upplevs som väldigt olika är det sannolikt deras egenskaper som blir avgörande.
          

          
            Vad gäller beslutsregler presenteras ett antal sådana i litteraturen.
            Enkelt vanemässigt köp innebär köp av samma märke som senast.
            Exempel på “enkla” attribut kan vara det billigaste eller dyraste av något.
            Icke kompenserande varumärkesfokus innebär att varumärken utvärderas utifrån samtliga attribut.
            Det finns fler beslutsregler, men dessa får illustrera företeelsen (Dahlén & Lange 2003 s. 47).
          

        
        
          5.1.4 KÖP

          
            Steg fyra innebär att köpet genomförs.
            Tre aspekter är viktiga att se närmare på i denna fas: var köpet görs, vilken grad av planering som föregår köpet och vilken inställning konsumenten har till att handla.
            Konsumenter kan få tag på sina produkter genom många tänkbara
            
            säljkanaler, i butik, via företagets e-handelssajt osv.
            Konsumentens planering kan innebära att köpet bara är en enkel fråga om genomförande, men det kan också vara fråga om planering på en övergripande, behovsinriktad nivå.
            Då finns fortfarande öppenhet för t.ex. val av specifikt märke kvar vid själva köpmomentet.
            Det förekommer också många varianter av oplanerade köp.
            Enligt Dahlén och Lange (2003) hänger graden av planering ihop med konsumentens engagemang och inställning till att handla.
          

          
            Ett framväxande och intressant fenomen är att konsumenter involveras i utvecklingen av nya produkter.
            Det kan ske på många olika sätt, men det som uppmärksammats mest under senare år är “samskapande” (co-creation) via digitala kanaler.
            Företeelsen, som bl.a. diskuteras i Liljedal (2016), är bland mycket annat ett sätt att stärka konsumenters engagemang för produkten.
          

        
        
          5.1.5 KONSUMTION

          
            Efter köp följer steg fem, dvs. konsumtion eller användning.
            Konsumtionens betydelse brukar också den delas in i högt eller lågt engagemang.
            Vid riktigt högt engagemang kan konsumtionen till och med uttryckas med religiösa metaforer, s.k. sakral konsumtion.
            Några exempel på detta kan vara sätt att fira bemärkelsedagar eller “konsumtion” av en unik frimärkssamling.
            Den största delen av all konsumtion har dock en mer vardaglig eller “profan” karaktär.
            En annan viktig konsumtionsdimension är synlig konsumtion.
            Vissa produkter vill konsumenten konsumera på ett synligt sätt för att t.ex. demonstrera sin livsstil.
            Det övergripande utfallet av konsumtionsprocessen är huruvida konsumenten blir nöjd eller inte.
            Kommer detta att lägga grunden för återköp eller inte?
            Kommer kunden att göra sig av med den köpta produkten?
          

        
        
          5.1.6 UTVÄRDERING EFTER KÖP

          
            Det är intressant att konstatera att i många fall upphör inte köpprocessen i och med fattat beslut och utfört köp.
            Ett viktigt inslag är ofta eflerköpsbeteendety i vilket ingår ett s.k. dissonansreducerande beteende.
            Om kunden känner sig osäker på om valet blev det rätta, fortsätter hen ofta att söka information efter själva köpet.
            Ju större upplevd osäkerhet, desto mer omfattande beteende i syfte att reducera frustrationen, dvs. dissonansen.
            Som illustration kan nämnas att efter att en person köpt en bil söker hen ofta efter information som bekräftar att bilmodellen
            
            är överlägsen andra bilmodeller och att ett speciellt fördelaktigt pris förhandlades fram.
            Kännedom om denna del av köpprocessen används också mycket medvetet av marknadsförare.
            Det är vanligt att t.ex. bilannonser har en bekräftande utformning, som kan ta sig uttryck i en annons föreställande en person som står och betraktar sin köpta bil och konstaterar att “det var ett klokt val”.
            Sedan upprepas bilens fördelar.
            Ett annat uttryck för företagens försök att reducera dissonans kan vara att det säljande företaget tar kontakt med köparen en tid efter köpet för att höra sig för om hur produkten fungerar.
            Lyckas bilsäljaren reducera dissonansen kan det antas att sannolikheten att kunden återkommer för ett framtida bilköp ökar.
          

          
            Den nämnda företeelsen samskapande kan spela en viktig roll i detta avseende.
            När konsumenter samverkat med företaget i en utvecklingsfas kan de uppleva en känsla av kontroll över det erbjudande varumärket ger.
            Det kan i sin tur reducera den upplevda osäkerheten (Fuchs m.fl. 2010).
            Kunden kan med andra ord uppleva en lägre grad av dissonans.
          

          
            Det kan också vara intressant att relatera till eventuella effekter av de tekniker som används av Facebook.
            Företaget (och andra som använder deras och andra plattformar) skapar algoritmer som tenderar att styra användarnas sökbeteende och den information de tar del av.
            Den som köpt en bok på Amazon och många andra handelssajter får omedelbart information om andra lämpliga produkter och vad andra tycker om den produkt personen just köpt.
            Informationsflödena styrs på sätt som gör att den enskilda användaren sammanförs med andra som har liknande uppfattningar och egenskaper.
            Den bekräftande och — sannolikt — dis-sonansreducerande informationen är endast ett knapptryck borta ...
          

        
      
      
        5.2 Förklaringar till konsumenters köpbeteende

        
          En rad olika sätt att förklara konsumenters köpbeteende har föreslagits av forskare.
          Det finns också olika sätt att gruppera dessa, där skilda modeller fokuserar på olika förklaringsvariabler.
          Låt oss först betrakta ett exempel som handlar om beteendet vid inköp av teatertjänster.
        

        
          
            
              Teater tjänster och köpbeteende
            
          

          
            I en studie av konsumtionsmönster för teatertjänster besöktes sex tämligen olikartade föreställningar av en testgrupp på 25 personer.
            Detta resulterade i över 1 000 individuella ställningstaganden med vardera cirka 50 yttranden per person och föreställning.
            Dessa 50 000 registreringar kompletterades med bakgrundsuppgifter om var och en av deltagarna.
          

          
            Vad kunde man då få ut ur denna massiva datamängd?
            Det visade sig att männen och kvinnorna i studien upplevde teater på ungefär samma sätt.
            Kvinnorna reagerade en aning mer känslomässigt och lade mer märke till skådespelarna och deras kostymer än vad männen gjorde, men dessa skillnader var försumbara jämfört med hur annorlunda ungdomar i tonåren upplevde teatern.
          

          
            Ungdomarna talade i stort sett bara om vad som hände i teaterstycket, inte om hur det gestaltades på scenen.
            De värderade ogärna, men identifierade sig gärna, främst med tydliga och positiva rollfigurer.
            Dessutom föredrog de föreställningar av blandad karaktär med mycket musik och starka utspel.
            De ville se rollfigurer som med kraft går fram genom livet, inte komplicerade rollfigurer som vacklar fram genom tillvaron.
          

        
        

        
          Detta exempel innehåller ett antal iakttagelser om konsumenters konsumtion, i detta fall upplevelser av en tjänst, vilka är viktiga för marknadsförare att förstå.
          Men hur kan denna typ av mönster analyseras, förklaras och förstås?
          Inköpsmodeller som den från Blackwell m.fl. (2006) är avsedda att ge en struktur för att kunna besvara sådana frågor.
          Modellen är dock relativt komplex och omfattande, vilket har både för- och nackdelar.
        

        
          Den allra enklaste modellen för att analysera konsumentbeteende är den s.k. stimulus-respons-modellen (S-R-modellen).
          Den bygger på tanken att den som vill påverka skickar ut en signal, ett stimulus.
          Detta är avsett att generera en viss respons hos målgruppen.
          Denna modell har en stor fördel i sin enkelhet.
          Det har dock visat sig att samma stimulus leder till olika respons hos olika individer.
          Därför har det blivit nödvändigt att komplettera modellen med ytterligare en förklarande variabel.
          S-R-modellen har därför blivit till S-O-R-modellen.
          O:et står för organism, dvs. egenskaper hos den organism (i marknadsföringssammanhang den eller de människor) som ska påverkas med hjälp av valda stimuli.
          I och med att O:et introduceras blir det intressant att fråga sig vilka egenskaper som kan vara relevanta för marknadsförare.
          Litteraturen om konsumentbeteende föreslår en rad olika faktorer och indelningar.
          Här tittar vi på sociokulturella, livsstilsrelaterade och psykologiska faktorer, tre huvudgrupper av egenskaper som ofta anges som förklaringar till varför skilda individer uppvisar olika reaktioner på samma stimuli.
        

        

        
          5.2.1 SOCIOKULTURELLA FAKTORER

          
            Sociokulturella faktorer omfattar individens kulturella hemvist, referensgrupper, familj, sociala roller och status.
            Dessa egenskaper kan uttryckas i svar på frågor som: Vilka sociokulturella grupper tillhör individen?
            Vilka grupper av individer jämför hen sig med?
            Vilka är viktiga referensgrupper för individen i fråga?
            Vilka referensgrupper påverkas individen av?
            Vem påverkar familjens inköp mest: mannen, kvinnan eller barnen?
            Skiljer sig detta åt beroende av vilken typ av varor eller tjänster det handlar om?
            I så fall, på vilket sätt?
            Vilken roll har individen i arbetslivet, i föreningslivet, i det sociala livet?
            Vilka roller spelar hen i familjen, på arbetsplatsen, på fritiden?
            Vilken status är förenad med dessa roller?
            Sociokulturella faktorer kan vidare delas in i olika nivåer:
          

          
            	
              • Nationella särdrag är en viktig nivå, ofta uttryckt i olika former av stereotypiseringar.
              Även om det naturligtvis finns stora individuella skillnader, kan svensken i genomsnitt sägas vara präglad på ett annat sätt än fransmän, japaner, amerikaner osv.
              Det betyder bl.a. att sättet att kommunicera och företagets erbjudande kan behöva anpassas till det kulturområde där den för företaget önskade påverkan ska ske.
              En viss maträtt har t.ex. olika betydelse för människor med skilda kulturella bakgrunder.
            

            	
              • Subkultur är en annan nivå.
              Subkulturer kan utgöras av religiösa grupper, men även ungdomskulturer (brats, gothare, hiphopare, skejtare osv.) utgör mer eller mindre populära exempel.
              Sådana grupper har gemensamma värdesystem, ofta ett gemensamt “språk” och symboler som markerar samhörighet.
              Till följd av det kommer deras uppfattningar om varor och tjänster av olika slag att påverkas, liksom deras benägenhet att köpa och konsumera dem.
              Särskilt kraftfullt verkar detta med avseende på sådana produkter som kan klassas som högengagemangsprodukter, dvs. sådana som antingen passar in i och förstärker den önskade tillhörigheten eller är särskilt tydliga symboler för någon annan subkultur.
            

            	
              • Social klass liknar på många sätt Subkulturen.
              Vilken social klass en individ tillhör beror på faktorer som inkomst, utbildning, yrke och familjens historia.
              Medan det ofta är lätt att byta subkultur, tenderar det att vara svårare att byta social klass, även om det kan vara lätt att anamma vissa attribut som förknippas med en viss social klass, t.ex. klädstil.
              
            

            	• Olika yrken förutsätter olika egenskaper hos personerna, vilket också påverkar deras beteende som konsumenter.

          

          
            Kategorierna ovan berör främst olika sociokulturella grupper som individen tillhör.
            Det är inte givet att individen alltid vill tillhöra dessa grupper eller strävar efter samma mål som övriga medlemmar i dessa grupper.
            Därför talar man inom konsumentbeteendeforskning ofta om grupper till vilka individer relaterar sig, s.k. referensgrupper.
            Individer kan antingen försöka efterlikna eller tydligt särskilja sig från referensgruppen.
            Ett exempel kan vara skilda ungdomskulturers attribut.
            Skor som förknippas med s.k. skinheads kan t.ex. för vissa fungera som ett köpmotstånd, medan det för andra ger motsatt effekt.
            Företag kan aktivt välja att utnyttja referensgrupper eller referenspersoner i sin marknadsföring, men syftena kan variera.
            Referenspersoner som anses vara speciellt trovärdiga kan användas för att förmedla information.
            Referenspersoner kan också användas normerande och identifierande.
            Några exempel på detta ges nedan.
          

          
            
              
                Referenspersoner i annonsering
              
            

            
              
                
                  Referenspersoner som informerande.
                
              
              “Pålitliga” personer (eller personer som framställs som pålitliga) används ofta i reklamsammanhang, då de budskap de ger betraktas som trovärdiga.
              “Jag är inte bara tandläkare, jag är mamma också”, blev för några år sedan en fras på allas läppar efter att den använts i tv-reklam för tandkräm.
              Delvis av denna anledning finns förbud för personer som framträder i Sveriges Radio att uppträda i kommersiella sammanhang.
            

            
              
                
                  Referenspersoner som normerande.
                
              
              Att spela på normerande influenser från referenspersoner innebär utnyttjande av konsumenters vilja att agera i enlighet med en referenspersons förväntningar eller uttryckta vilja.
              När polisen (ofta gestaltad av skådespelare) säger att vi ska använda säkerhetsbälte, gör många det för att de känner att de bör göra som polisen säger.
            

            
              
                
                  Referenspersoner som identifierande.
                
              
              Ett annat sätt att använda sig av referenspersoner är när man identifierat kundsegment som vill “bli” eller “känna sig” som vissa andra individer eller grupper.
              Tanken är att om man köper den annonserade produkten, uppnår man i alla fall delvis detta mål.
              Detta kommer ofta till uttryck i annonsering för kläder och skor.
            

          
          

          
            Denna typ av marknadsföringsbeslut är mycket viktiga och kan lätt få icke avsedda effekter.
            Skulle kändisen bli indragen i en skandal finns uppenbara risker för att också företaget drabbas negativt.
          

        
        
          5.2.2 LIVSSTIL

          
            Livsstil är en av de viktigaste faktorerna som påverkar konsumentbeteende.
            Det hävdas till och med ofta att det är genom konsumtion som man uttrycker sin livsstil.
            Ekonomiska förhållanden och stadium i familjelivscykeln avgör i mångt och mycket en persons livsstil.
          

          
            	• Inkomster och ekonomisk situation i övrigt påverkar såväl möjligheter till konsumtion som preferenser för olika typer av varor och tjänster.

            	
              • Ålder och stadium i livscykeln.
              Marknadsförare skiljer ofta mellan följande stadier i livscykeln: 1) ung ensamstående som just flyttat hemifrån, 2) nygift ungt par utan barn, 3) fullt hushåll steg ett: yngsta barnet under sex år, 4) fullt hushåll steg två: yngsta barnet sex år eller äldre, 5) fullt hushåll steg tre: äldre gift par med barn som fortfarande är beroende av sina föräldrar, 6) tomt hushåll steg ett: äldre gift par, inga barn kvar i hushållet, fortfarande aktiva i arbetslivet och 7) tomt hushåll steg två: äldre gift par, inga barn kvar i hushållet, pensionärer.
              Dessutom finns parallella stadier för dem som bor tillsammans utan att vara gifta.
              Stadier i livscykeln, t.ex.
              “singel”, blir också allt viktigare för marknadsförare.
              Konsumtionsmönster för vissa produkter varierar ganska dramatiskt mellan stadierna, medan andra produkter konsumeras oavsett stadium.
            

          

          
            Även om livsstil till stor del beror på ekonomiska förhållanden och stadium i familjelivscykeln, anammar många individer livsstilar som bryter mot “normen”.
            Vissa definitioner av livsstil inbegriper därför också psykologiska faktorer som ligger bakom uppvisade beteenden samt de beteendemönster dessa resulterar i (se avsnitt 6.3.3).
          

        
        
          5.2.3 PSYKOLOGISKA FAKTORER

          
            Med psykologiska faktorer avses sådant som motivation, perception, inlärning, uppfattningar och attityder.
            Medvetenhet om olika psykologiska faktorer är viktig för att förstå individens reaktioner på skilda stimuli.
            Marknadsförare bör ställa sig frågor som: Vad motiverar
            
            människor?
            Vad motiveras specifika individer av?
            Vad kan de motiveras för, dvs. vilka typer av respons kan individer fås att uppvisa?
            Vad är viktigt för vissa personer till skillnad från andra?
            Detta är viktigt att veta för den som vill påverka ett beteende.
            Ett exempel på hur psykologiska faktorer kan påverka köpbeteendet ser vi i fallen nedan.
          

          
            
              
                Snabbmat och självbild
              
            

            
              Gerber är en stor amerikansk barnmatstillverkare.
              När barnafödandet minskade fick företaget problem, eftersom efterfrågan på barnmat minskade.
              Man kom då på idén att göra snabbmat för vuxna.
              Företaget skulle kunna använda samma teknologi som tidigare.
              Snabbmaten skulle också ätas direkt ur burken, eftersom en undersökning hade visat att en stor del av hushållen i USA bestod av ensamstående eller tvåpersonershushåll med brist på tid.
              Det fanns alltså en stor marknad för den här typen av produkter.
              Lanseringen misslyckades ändå totalt.
              Konsumenterna tyckte inte att idén att äta mat ur en burk var så tilltalande.
              Det påminde helt enkelt för mycket om barnmat.
              Dessutom ville människor inte bli påminda om att de måste äta ensamma.
            

          
          
            Vid lanseringen av varumärket Lean Cuisine togs hänsyn till att folk inte tycker om att äta på egen hand men ändå gör det.
            “Om man ändå måste äta ensam ska man vara snäll mot sig själv, det ska vara lite fint”, därav “cuisine”, och om maten är nyttig — “lean” — desto bättre!
            Företaget i fråga var verksamt inom hotell- och restaurangbranschen och förknippades med “god klass”, vilket också spelade roll för varumärkets framgång.
            Varumärkets slogan “Lean cuisine — keep life delicious” och utveckling av nya förpackningar för att bevara matens fräschör i samband med uppvärmning är andra exempel på företagets ambition att ge en tydlig och sammanhållen bild av varumärket.
          

          Vid en genomgång av viktiga psykologiska faktorer kan bland andra följande observationer vara värda att beakta:

          
            	
              • Utgångspunkten när marknadsförare fokuserar på attityder är att beteendet följer attityden.
              Vi kan ha en positiv eller negativ attityd i förhållande till något, vilket — om attityden avser något som är viktigt för oss — sannolikt påverkar beteendet i hög grad.
              Om det däremot är mindre viktigt kan vårt verkliga beteende lättare avvika från ett på basis av attityder förväntat beteende.
              
            

            	
              • Inlärning och erfarenhet påverkar köpbeteenden.
              Positiva erfarenheter gör återköp av samma vara eller tjänst mer sannolika.
              Motståndet mot att pröva nya varor och tjänster, eller nya fabrikat, minskar vanligtvis om konsumenten sedan tidigare har en positiv erfarenhet av produkten och företaget.
            

            	
              • Perception (eller varseblivning) inbegriper de psykologiska mekanismer som gör att vi tenderar att se vissa saker och inte andra, men också mekanismer som gör att vi ser på vissa saker på särskilda sätt.
              Vi har i allmänhet en tendens att främst se det som intresserar och berör oss.
              Den som just har beställt en resa till en ort hen aldrig besökt tidigare, upptäcker ofta att just denna ort plötsligt börjar omnämnas i media.
              Vanligen handlar det inte om någon reell förändring från mediernas sida, utan om det faktum att vederbörande uppmärksammar de omnämnanden som förekommer.
              Detta beror på att orten fått en innebörd för individen, ett fenomen som kallas selektiv perception.
              Samma sak gäller t.ex. nya produkter som man funderar på att köpa eller redan har köpt.
              Plötsligt börjar man notera fler och fler annonser och märker att andra också har köpt produkten.
            

          

          
            Beteenden, attityder, inlärning och perception skiljer sig också åt från individ till individ och från fråga till fråga.
            Belöningar tenderar t.ex. att förstärka ett beteende.
            Positiva erfarenheter stärker oss och leder till att vi gärna fortsätter att anlita den eller dem som vi har goda erfarenheter av — och omvänt.
          

          
            Uppfattningar och attityder tillägnar vi oss över tid som en följd av de erfarenheter vi gör.
            Enligt en klassisk definition är en attityd “en individs varaktiga positiva eller negativa medvetna bedömning, känslor och aktiviteter i förhållande till ett visst objekt eller idé” (Krech m.fl. 1962).
            Något förenklat kan alltså en attityd säga hur mycket eller lite man tycker om en produkt, idé eller person.
            Attityden är i sin tur baserad på de uppfattningar man har om produkten (idén, personen etc.), t.ex. att “man får mycket för pengarna” (en uppfattning som bidrar till en positiv attityd) eller att “Levi's jeans håller bäst” (vilket bidrar till en negativ attityd till andra jeansmärken).
            Attityder är också ofta relativt stabila över tid, vilket medför att individer beter sig på ett relativt enhetligt sätt i förhållande till vissa objekt och idéer.
            Att känna till individers attityder kan därför vara till stor hjälp vid utformning av marknadsföringsåtgärder.
            Men hur kan denna kunskap praktiskt utnyttjas av marknadsförare?
          

          

          
            Inom nationalekonomins beteendeekonomi (behavioral economics) har några forskare under senare år belönats med ekonomipriset till Alfred Nobels minne för psykologiskt inriktade studier och resultat.
            En av dessa är Daniel Kahneman, som i sin populärvetenskapliga bok Tänka, snabbt och långsamt (2012) summerat en stor del av sin gärning.
            En viktig dimension som han lyfter fram är allas vår bristande rationalitet.
            En annan, och relaterad, är skillnaden mellan alla våra reflexmässiga och snabba impulsbeslut som baseras på intuition.
            Författaren kallar dessa system i-beslut, till skillnad från de mer långsamma, som också aktiverar vårt medvetande till eftertanke, system 2.
            För kommunikatörer är båda dessa aspekter viktiga.
            Hur kan man t.ex. tränga igenom det reflexmässiga vanemässiga beslutsfattandet så att den man vill kommunicera med aktiverar sitt tänkande och därmed eventuellt kommer att beakta ens erbjudande?
          

          
            Den bristande rationaliteten innebär bl.a. att den typ av orsak och verkan-faktorer som vi diskuterat inte ger hela sanningen.
            Människor är t.ex. inte alltid konsekventa, vilket också 2017 års pristagare Richard Thaler betonat.
            Vi kan till och med på rationella grunder ha bestämt oss för att inte köpa en viss produkt och vi har argumenten klara för oss.
            När vi sedan ändå exponeras för produkten kan vi ibland attraheras av den och i en efterkonstruktion rationalisera för oss själva hur rimligt och välmotiverat ett beslut att köpa den ändå var.
            Vi kan med andra ord omforma eller “omkontextualisera” situationen.
            Hjärn- och minnesforskare (Wasling 2013) framhåller att vår medvetna hjärna ständigt utvecklar berättelsen om oss själva.
            Den resonerande hjärnan har i uppgift att bedöma den information man blir medveten om och att passa in informationen i ens individuellt skapade självbiografi.
            Självbiografin är berättelser och faktainsamlingar som ens medvetna har skapat för att få en kongruent, förståelig och användbar bild av den verklighet man lever i.
            Den här typen av psykologiska faktorer är viktiga för kommunikatörer och marknadsförare att vara medvetna om.
          

        
      
      
        5.3 Konsumentbeteende och marknadsföring

        
          Om alla individer skulle reagera på samma sätt vid givna stimuli skulle den allra enklaste modellen över konsumentbeteenden, stimulusrespons-modellen, gälla.
          Det ideala alternativet skulle väljas av alla konsumenter.
          I praktiken är det naturligtvis så att vad som är det bästa alternativet varierar från individ till individ, bl.a. beroende på de bakgrundsfaktorer som behandlas i figur 5.1.
          Av ekonomiska och andra
          
          skäl framstår också det ena alternativet som bättre än det andra.
          Detta resonemang antyder dock att alla konsumenter som karakteriseras av samma bakgrundsfaktorer skulle reagera på samma sätt inför ett visst stimulus.
          Det vill säga, det bästa alternativet för en viss grupp av konsumenter skulle vara identiskt.
          Inte heller detta resonemang håller.
          Det har t.ex. visat sig att s.k. störtexponering i butiker tenderar att kraftfullt öka försäljningen av varor som i övrigt är identiska.
          Det har också visat sig att konsumenter köper samma produkter på skilda sätt vid skilda tillfällen beroende på faktorer som är situationsspecifika.
          Följande vittnesbörd från Ica, ett persondatorföretag och Rusta belyser detta.
        

        
          
            
              Hybridkonsumenten
            
          

          
            “Vi börjar se ett allt tydligare mönster som innebär att många konsumenter fungerar som 'hybridkonsumenter'“, säger direktören hos Ica.
            “De beter sig på ett sätt när de storhandlar livsmedel för den kommande veckan.
            Då vrider och vänder de på varorna och granskar prislappar och extraerbjudanden.
            Mot slutet av veckan när de handlar inför helgen är de helt prisokänsliga.
            Kvalitet och god smak får kosta!”
          

          
            Detta betyder två saker.
            För det första måste butikerna vara flexibla och tillhandahålla ett anpassat sortiment (och anpassade prisnivåer) beroende på veckodag.
            Mer aktiv butiksstyrning blir alltså intressant och underlättas bl.a. av nya system för elektronisk prismärkning.
            För det andra måste Ica och andra detaljister vara närvarande i flera distributionskanaler.
            Ica måste förutom sina vardagsbutiker med närservice ha delikatessbutiker för att fånga upp dessa köptillfällen och ha stormarknader för att möta kunden den dag hen uppvisar ett stormarknadsbeteende.
          

          
            
              Persondatorkampanjen
            
          

          
            En av de större försäljningsorganisationerna för persondatorer genomförde en kampanj baserad på telefonförsäljning till en viss målgrupp av konsumenter.
            Resultatet blev relativt gott — målen för kampanjen uppnåddes.
            Mindre än ett halvt år senare bestämde man sig för att upprepa kampanjen, riktad till exakt samma målgrupp, men att utesluta dem som köpte vid det förra tillfället.
            Företaget hoppades att en viss andel “eftersläntrare” skulle köpa denna gång.
            Till sin stora förvåning fann man att andelen köpare var oförändrad.
            Köpfrekvensen blev lika hög som vid det första tillfället.
            Mot alla tidigare planer upprepades kampanjen en tredje gång.
            Samma målgrupp, undantaget de som redan köpt, kontaktades.
            Även denna gång blev andelen köp hög, dock inte lika hög som tidigare.
            Hur skulle framgångarna i omgång två och tre kunna förklaras?
          

          
            
              När köper man grillar?
            
          

          
            Vissa konsumenter beter sig mycket planerat och har t.ex. ordnade inköpslistor och planerar köp inför olika årstider.
            Det tycks dock som om en stor andel konsumenter har ett “just nu”-beteende.
            Även om de vet att de kommer att behöva köpa en viss produkt, t.ex. inför en ny säsong, så gör de inte detta förrän de omedelbart behöver produkten.
            Detta ser också ut att slå igenom på allt fler produktkategorier.
            Det får konsekvenser för såväl producenter som för handeln.
            En illustration av detta ges här:
          

          
            Rusta är ett handelsföretag som tillhandahåller ett brett urval av produkter för hem och hushåll.
            Ett år satsade de särskilt hårt på olika slags grillar (gasol, el, kol etc.) inför den kommande grillsäsongen.
            För att driva på försäljningen gavs grillsortimentet en framträdande plats i direktreklamen.
            Men effekterna uteblev.
            Våren och sommaren kom nämligen flera veckor senare än vanligt.
            Hushållen kom inte i gång med det förväntade “grillbeteendet”.
            För Rusta innebar detta att de i flera omgångar i sin direktreklam fick upprepa sina grillerbjudanden, på bekostnad av andra produkter.
            Men det bedömdes som nödvändigt att nå fram med grillerbjudandet vid exakt den tidpunkt när solen och värmen tittade fram, för då skulle konsumenterna komma rusande.
            Då skulle de vara mottagliga för information och då skulle de omedelbart köpa sin grill och börja grilla.
          

        
        

        
          Den specifika köp-sälj situation som skapas tycks påverka kundens beteenden och köpprocessens steg.
          Detta handlar delvis om att situationen i sig byggs upp på ett sådant sätt att den påverkar beteendet (störtexponeringen).
          Men det handlar också om att tillfället (timingen) kan vara den rätta (persondatorkampanjen och grillarna).
          När de tidigare kampanjerna för persondatorerna genomfördes var konsumenterna upptagna av andra frågor, saknade pengar eller hade inte börjat tänka på och bli medvetna om sina behov.
          Vid efterföljande propåer stämde konsumentens situation (i vid mening) in på köperbjudandet.
          Det finns en mängd exempel av liknande slag som inte på ett tillfredsställande sätt kan förklaras av olika rationella skäl eller bakomliggande faktorer som yrke, ålder och inkomst.
        

        
          Att konsumenter kan påverkas av den tidpunkt då de exponeras samt av hur valsituationen har utformats har även uppmärksammats inom nationalekonomins beteendeekonomi, kanske särskilt av Richard Thaler (2016), som bl.a. lanserat två begrepp som fått stor spridning: choice architecture och nudging.
          Det handlar om hur den som vill påverka
          
          konsumenters beteenden, “puffa” dem i önskad riktning, kan skapa förutsättningar för detta genom att forma en “valarkitektur”.
          Det kan handla om att underlätta för konsumententen att göra ett miljöriktigt val, t.ex. genom att det alternativet på ett beställningsformulär är ifyllt i förväg.
          Om konsumenten vill något annat måste hen utföra en handling, t.ex. sätta ett kryss i en annan ruta.
          En smart utformad valarkitektur kan vara ett mycket effektivt sätt att påverka val av vissa produkter.
        

        
          
            
              Valarkitekturen spelar roll
            
          

          
            Thaler har själv exemplifierat sin tes bl.a. genom att förklara hur man i en restaurang kan arrangera situationen så att det enklaste valet blir det som uppfattas som mest nyttigt.
            Det kan t.ex. göras genom att salladsbordet arrangeras på ett attraktivt sätt och placeras mitt i blickfånget när matgästerna anländer.
            Det mindre nyttiga, t.ex. processad kött i form av korv — eller vad som kan vara aktuellt — placeras mer perifert.
          

          
            Detta är i sig inget revolutionerande, men företeelsen valarkitektur får en särskilt stor innebörd i digitala miljöer.
            Utformningen av webbsidan, hur lättnavigerad den är och hur den successivt leder konsumenten in på olika spår som stödjer konsumentens problemlösning, får stor påverkan på sökbeteenden och beslut.
          

        
        
          Denna företeelse har uppmärksammats i en artikel av Edelman och Singer (2015), som bl.a. beskriver följande episod.
          Edelman fick ett meddelande per mejl: “Öppna detta och få reda på hur mycket familjen Edelman kan spara på sina energikostnader med hjälp av solpaneler.”
          I mejlet fanns ett unikt URL som ledde till en Google Earth-bild av Edelmans hus med företagets solpaneler på taket.
          Nästa klick ledde till en sida med kundspecifika kalkyler över energikostnader och besparingar som utvecklats från företagets beräkningar av familjens energiförbrukning, takvinklar, förekomsten av träd i närheten samt energipotentialen i de 23 paneler som företaget bedömde att taket skulle rymma.
          Ytterligare ett klick kopplade ihop Edelmans dator med en fysisk person, en säljare som betraktade samma information som Edelman hade på sin skärm.
        

        
          Detta är också ett exempel på en interaktion mellan “människornas internet” och “sakernas internet” (internet of things, IoT).
          Författarna förutskickar att den typ av spår som skapats för att vägleda kunderna i deras sökprocess, vilket exemplet Dany i kapitel 1 belyser, kan komma att få en mycket central roll inom marknadsföring.
        

        

        
          Figur 5.2 Verklig kundkännedom innebär insikter om “de mentala programmen”.
          [image: illustration]
        
        
          För marknadsförare betyder detta att djupare insikter om hur kunder tänker och fungerar i specifika situationer gör att de bättre kan utveckla anpassade marknadsföringsåtgärder.
          För att nå verklig kundförståelse räcker det ofta inte att identifiera olika bakgrundsfaktorer som ekonomi och demografi.
          Med denna utgångspunkt bör i stället ambitionerna vara att försöka förstå skilda “mentala program”.
          Ett sätt att illustrera och stryka under detta resonemang är att utgå från bilden av en hjärna (se figur 5.2).
        

        
          Hjärnan, eller människans “centrala kontrollenhet”, är unik för varje individ.
          De mentala programmen skiljer sig åt beroende på kön, hälsa, självuppfattning, fruktan, ekonomi, värderingar, bekvämlighet m.m.
          Detta betyder att skilda individer uppfattar produkter, lämpliga inköpsställen, märken och prisnivåer på olika sätt.
          För marknadsförare är det betydelsefullt att förstå kunders mentala program som är relaterade till den aktuella produkten, dels produktens funktionella lösning, dels varumärket.
        

        
          Att förstå denna typ av program, att kunna identifiera kundgrupper med skilda profiler och att aktivt anpassa sig till dem, eller att aktivt försöka påverka mentala program, är viktiga inslag i marknadsföringsarbetet.
          Det kan i själva verket vara just denna förståelse som är företagets unika kompetens.
          Följande exempel understryker detta påstående.
        

        
          
            
              Frimärkshandlaren som bytte bransch
            
          

          
            Frimärkshandlaren Lars hade arbetat inom branschen i mer än tio år.
            Hans affärsverksamhet skapades en gång i tiden utifrån hans hobby.
            Vid fyllda 35 ville Lars prova på något annat.
            Utgångspunkten var att det skulle ske i egen regi och ligga inom området handel.
          

          
            Lars startade därför en klädbutik med ett smalt sortiment.
            Den gick inte bra.
            Han provade därefter ett par andra butiksidéer som inte heller funkade.
            Det som till slut kom att bli framgångsrikt var en handelsrörelse som vände sig till samlare av cd-skivor.
            Cd-skivor är normalt sett färskvaror och kan bli svåra att få tag på efter att deras popularitet dalat.
            Äldre cd-skivor får närmast betraktas som samlarprodukter.
            “Nu vet jag vad det är som jag kan -jag förstår hur samlare fungerar”, konstaterade Lars.
          

        
        

        
          Men hade frimärkshandlaren Lars verkligen bytt bransch?
          Hade han lämnat frimärksbranschen och kommit in i cd-branschen, eller var han kanske kvar i “samlarbranschen”?
        

        
          Detta är en central fråga också i förhållande till den grundläggande affärsidén för ett företag.
          Enligt den modell över företaget som ett organiserat system, som beskrevs i kapitel 2, ska verksamheten utgå från de behov som företaget vill tillgodose.
          För att möta dessa behov tillhandahålls produkter av visst slag, och för att kunna tillhandahålla dessa produkter skapas ett system av organiserade resurser.
          Det är inte bara frimärkshandlaren som genom åren haft anledning att fråga sig i vilken bransch han befinner sig.
          Ett illustrativt exempel ges nedan.
        

        
          
            
              Flygserviceföretaget som definierade om sin bransch
            
          

          
            Företagets verksamhet var catering (måltider på flygplan och i andra sammanhang) samt att skapa den inre miljön på flygplatser.
            När företagets ledning betraktade den senare verksamheten ställdes bl.a. frågan om företagets marknadsandel.
            Eftersom man ansåg sig driva restaurangverksamhet kom svaret först att handla om andelen levererade måltider.
            Men var företaget verkligen i restaurangbranschen?
            Sökte kunderna upp denna organisation för att äta en måltid?
            Efter lite funderande blev svaret nej.
            De kunder som befann sig på flygplatserna var där av andra skäl.
            De hade t.ex. kommit för tidigt före avgången till önskad destination eller befann sig på mellanlandning i väntan på nästa flyg.
            Affärsansvariga inom företaget insåg att de var verksamma i “väntetidsbranschen”.
            Deras uppgift var att på bästa sätt ta hand om resenärers väntetid.
            De kunde urskilja olika segment baserade på om resenärerna uppfattade sig ha lång eller kort väntetid.
            Företaget kunde sedan forma sitt produktutbud på basis av detta.
            Man behövde t.ex. inte stanna vid förtäring.
            Man kunde tänka sig andra slags tjänster.
            Måltider kunde också utformas för skilda segment, t.ex. måltider som serverades och kunde förtäras på ett anständigt sätt inom 20 minuter och måltider som tog längre tid.
            Hårklippning och annan service var tänkbara komplement.
          

        
        

        
          Utgångspunkten i båda exemplen ovan var att förstå kunden och kundens behov.
          Den psykologiska dimensionen av detta (de mentala programmen) är kanske tydligast i fallet med frimärkshandlaren.
        

        
          Det tycks också som om inlärda beteenden kopplade till specifika situationer spelar en stor roll för konsumenters köpbeteenden.
          Detta är något som utnyttjas i marknadsföringsarbetet för att aktivt påverka konsumenterna.
          Tydliga exempel på detta är reklam för godis och öl.
        

        
          
            
              När passar en Toffifee bättre än en Pripps?
            
          

          
            Det är vanligt att reklammakare spelar upp en situation i vilken produkten används på ett naturligt sätt.
            I reklamen för Toffifee målas det ofta upp situationer av karaktären “fredagsmys” där hela familjen umgås.
            Umgänget får en extra dimension av att det bjuds på Toffifee.
            I bakgrunden kan man höra varumärkets slogan “Man har så skoj med Toffifee”.
            Även i Pripps ölreklam används denna metod, men målgruppen är en annan.
            I en reklamsnutt är en grupp ungdomar ute på kanotpaddling.
            De har slagit läger för natten och samlas på en klipphäll runt en gitarr, medan solen är på väg att gå ner.
            Budskapet är tydligt: i denna typ av situation, när man ska ha det riktigt mysigt, då ska man dricka just en “Pripps blå”.
          

        
        
          Detta är en teknik för att skapa beteenden och förstärka inlärda beteenden.
          Det handlar alltså inte om att förmedla produktens egenskaper, t.ex. smak och mängd kalorier, utan om att lära ut de sammanhang när produkten passar in.
          Att påverka konsumenters köpbeteende genom att forma och demonstrera de situationer då produkten ska användas kan alltså vara ett kraftfullt verktyg.
          Vem lyckas bäst, Pripps eller Toffifee?
        

        
          Denna företeelse har också kommit att följas av andra exempel.
          Företag som i huvudsak bedriver sin försäljning via internet kan behöva komplettera den virtuella produktbeskrivningen med verkliga “showrooms”, utställningsrum.
          Kunder kan besöka sådana rum för att närmare undersöka produkten och sedan beställa direkt från tillverkaren via nätet.
          I detta sammanhang erbjuder också 3D-teknik mycket intressanta möjligheter att på enkla men påtagliga sätt åskådliggöra hur en produkt kommer att passa in i ett “verkligt” sammanhang.
        

        

      
      
        5.4 Avslutning

        
          Detta kapitel har betonat olika modeller och teorier användbara för att beskriva och analysera hur företagets kunder agerar och varför de handlar som de gör.
          I det praktiska marknadsföringsarbetet är insikter i konsumentbeteenden centrala för att ta reda på vilka grupper av konsumenter man ska rikta sig mot och hur man ska utforma sina erbjudanden för att nå dessa konsumenter.
          Det är två frågor som vidare avhandlas i kapitlen 6 och 7.
        

        

        Blank sida

      
    
  
    
      

      KAPITEL 6 Marknadssegmentering och fokusering

      
        
          
            Föregående kapitel handlade till stor del om faktorer som gör att konsumenter agerar på olika sätt när de utsätts för olika stimuli. För att marknadsförare ska kunna få den respons de önskar måste de lära sig vilka stimuli som ger vilken typ av respons hos vilken konsument. Med tanke på antalet tänkbara stimuli och antalet tänkbara konsumenter förefaller detta vara en näst intill oöverstiglig uppgift. Vore det inte mycket effektivare om man som marknadsförare skulle kunna identifiera grupper av konsumenter som reagerar likartat på vissa stimuli, dvs. att hitta segment av konsumenter? Detta kapitel handlar därför om olika perspektiv på marknadssegmentering (avsnitten 6.1 -6.3) och frågor som är relevanta att beakta vid fokusering (6.4), dvs. uppdelning av konsumenter i segment och val av segment att rikta marknadsföringsåtgärder mot.
          
        

      

      
        6.1 Marknadssegmentering som sortering och prioritering

        
          Alla konsumenter uppvisar skillnader i konsumtionsmönster, preferenser och respons på marknadsföringsstimuli.
          Detta är tämligen självklart eftersom alla konsumenter också är individer med olika erfarenheter, kunskaper och intressen.
          Skillnaderna kan dock vara större eller mindre.
          Segmentering innebär att grupper identifieras där de interna skillnaderna i konsumtionsmönster och preferenser är så små att marknadsförare effektivt kan nå gruppen med samma typ av marknadsföringsåtgärder.
        

        
          Olika företag och olika typer av företag har skilda behov av segmentering.
          Om företaget säljer nischprodukter blir segmenten smala, om företaget använder sig av en lågprisstrategi blir segmenten sannolikt bredare.
          Stora varuhuskedjor betraktar t.ex. de flesta konsumenter som potentiella kunder, men de riktar sig mot skilda segment på olika vis eftersom olika segment reagerar på skilda sätt inför olika marknadsföringsåtgärder.
          Villaägare kan t.ex. få speciella erbjudanden rörande
          
          trädgårdsmöbler och verktyg för trädgårdsskötsel, medan andra erbjudanden kan fokuseras mot barnfamiljer.
        

        
          Segmentering kan också vara ett sätt att prioritera mellan grupper av konsumenter.
          Även om företaget inte skulle avvisa en kund som ligger utanför det segment man främst riktar sig mot, kanske större total effektivitet i marknadsföringsarbetet kan uppnås om företaget fokuserar på prioriterade kundgrupper.
        

        
          Med hjälp av informationsteknologins landvinningar har möjligheterna för företag att segmentera sina marknader förbättrats enormt.
          Demografiska data kombinerade med data rörande tidigare inköp kan göra det möjligt för företag att effektivt skapa riktade erbjudanden till väldefinierade, smala segment, även om de agerar på massmarknader bestående av miljontals konsumenter.
          Vi kan kalla detta massanpassad marknadsföring.
        

        
          
            
              Massanpassning av konsumentprodukter
            
          

          
            Mobiltelefoner har traditionellt varit en produkt som karakteriserats av relativt hög grad av standardisering.
            Detta har bl.a. drivits av tillverkarnas fokus på att reducera kostnader, produkternas korta livscykler och kraven på produktutveckling inför introduktion av nya produkter.
            Dagens sofistikerade mobiltelefonkonsumenter kräver dock alltmer, inklusive mer individuella lösningar.
            En lösning på motsättningen mellan standardisering och konsumenters krav på anpassning blev som ett första steg mot ökad flexibilitet att flytta punkten vid vilken anpassning sker.
            I stället för att som i ett traditionellt produktionssystem tillverka tusen- eller miljontals färdiga varianter som kunderna sedan kan välja mellan, gjordes anpassningen redan i produktionen, enligt varje kunds unika beställning.
            På så sätt behövde man inte lagerhålla varianter som senare kanske inte går att sälja, och man minskade risken att inte kunna erbjuda kunden just den unika produkt som hen ville ha.
            Anpassning kunde ske på flera sätt: vilka tjänster som telefonen utrustas med eller förbereds för, hur den ser ut (t.ex. skal och knappar), vilka tillbehör som ska ingå i paketet kunden köper (headset, handsfree osv.) och vilken information från tillverkaren som behöver följa med som ett resultat av kundens val.
            Detta möjliggjordes av att kundens beställning var känd av tillverkaren innan kundens slutliga produktkombination sammanställdes, även om produkten i sig består av ett antal standardkomponenter som är tillverkade innan beställningen görs.
            I och med den nya kommunikationsteknologin och mer utvecklade flexibla arbetssätt i tillverkningsföretagen, kan sådan kundorderstyrd tillverkning ske utan att väntetiden för den kundanpassade produkten behöver bli särskilt lång.
            Dagens smartphones får sin kundunika utformning genom den kombination av appar som varje användare väljer att använda sig av Det har medfört en radikalt annorlunda metod att klara avvägningen mellan standardisering och flexibilitet.
          

        
        

        
          Trots teknologiska landvinningar är huvudprincipen fortfarande att företaget ur en grupp bestående av “alla tänkbara kunder” sorterar ut de kunder eller kundgrupper som är mest intressanta.
          Företaget delar då in marknaden i skilda kundgrupper, segment, där varje grupp inom sig reagerar likartat på vissa stimuli, medan grupperna skiljer sig åt sinsemellan.
          Från utvalda segment hoppas företaget erövra tillräckligt många och köpvilliga kunder.
          Denna process kan illustreras enligt figur 6.1.
        

        
          För att segmentering ska vara effektiv krävs alltså att köpare uppvisar ett relativt likartat beteende inom ett visst segment, men ett olikartat beteende jämfört med andra segment.
          Naturligtvis måste det även vara möjligt att faktiskt identifiera de individer som ingår i segmentet, och det måste vara möjligt för företaget att nå dem.
          De segment som identifieras måste också vara stora nog för att anpassning av marknadsföringsåtgärder ska vara lönsam.
          Även om det är möjligt att genomföra segmentering på mikronivå är det kanske inte meningsfullt från ett lönsamhetsperspektiv.
          Med hjälp av data som registreras när konsumenter använder kundkort kan t.ex. många detaljhandelsföretag urskilja oerhört detaljerade segment som agerar på olika sätt.
          Detta innebär dock inte att unikt reklammaterial kan framställas för varje segment — det skulle bli för kostsamt.
        

        
          Den här företeelsen har under senare år och med stöd av digitaliseringen tagits till nya höjder.
          Ett intressant exempel på hur data kan användas för riktade och starkt differentierade budskap till specifika målgrupper erbjuder en analys av presidentvalskampanjen i USA hösten 2016, särskilt den republikanske kandidaten Donald Trumps kampanj.
        

        
          Figur 6.1 En illustration av en successiv urvalsprocess av kunder på en marknad.
          [image: illustration]
          
            Figuren visar hur urvalet går från ”Marknaden med alla tänkbara kunder”, via ”Potentiella kunder, s.k. ’kundämnen’” till ”’Erövrade’ kunder”.

          
        
        

        
          
            
              Digital marknadsföring i sociala medier
            
          

          
            Arbetet med den nätbaserade kampanjen drevs av ett team under ledning av mediestrategen Brad Parscale.
            Teamet förde in mejladressertill alla kända Trump-supportrar i Facebooks annonssystem.
            Adresserna sorterades efter bl.a. etnicitet, kön och bostadsort.
            Därpå adderades stora mängder information till varje person i databasen, t.ex. intressen (baserat på vilka sajter personen besökt eller vad hen handlat på internet).
            På så sätt kunde man segmentera personerna i olika kategorier av väljare.
          

          
            Genom Facebook-verktyget “Lookalike audiences” identifierades sedan “dubbelgångare” alltså andra Facebook-användare med liknande intressen och profiler.
            Då fick man en massiv databas med potentiella väljare, uppdelade i ett stort antal olika målgrupper.
            Parscales team bombarderade därefter de olika profilerna med riktade annonser eller artiklar, via Facebook.
            Teamet skickade ut tiotusentals olika varianter av annonserna, vilket ledde till att man snabbt skaffade sig kunskap om vad som fungerade (s.k.
            A/B-testing).
            På dagen för den tredje presidentvalsdebatten mellan Trump och Clinton användes t.ex. 175 000 olika annonser.
          

          
            Syftet med det hela var att stärka lojaliteten och övertygelsen hos de redan frälsta Trump-supportrarna, men också att få osäkra Clinton-väljare att avstå från att rösta.
            Målgrupper var 1) idealistiska, vita liberaler, framför allt Bernie Sanders-supportrar (Sanders hade förlorat kampanjen om att bli demokraternas kandidat till Clinton), 2) unga kvinnor och 3), afro-amerikaner som bodde i städer.
            Dessa tre målgrupper översköljdes med negativa nyheter om Hillary Clinton.
            De riktade inläggen dök endast upp i de utvaldas flöden, ett format som kallas dork posts.
            Nyckeln till framgången var Facebooks annonssystem och de data företaget samlar in från sina användare.
          

          
            Team Trump använde Facebooks annonssystem för att rikta både Facebook-annonser och negativa nyhetsartiklar (via Facebook-länkar) till personer som de kartlagt.
            Projektet fick köpa en stor del av sina data från företaget Cambridge Analytica, som fått tillgång till 230 miljoner amerikanska väljares profiler — och därmed all information om dem — genom bl.a. information om vad personerna “likat” och hur de svarat i Facebook-quizzar.
            Projektet uppges ha förfogat över runt 4 000 datapunkter om varje individ.
            Teamet hade också en stor databas från kända republikanska väljare samt från dem som exempelvis skrivit upp sig för Trumps nyhetsbrev, angett sina mejladresser på Trump-event och handlat i Trumps webbshop.
            (Källa: Aftonbladet 27 augusti 2017, i samarbete med Rikard Lindholm, expert på datadriven marknadsföring och optimerad annonsering på Facebook.)
          

        
        

        
          Exemplet är även en illustration av företeelsen big data.
          Digitalisering har, på gott och ont, gjort det möjligt att samla in stora mängder data.
          Genom s.k. data mining arbetar sig användarna igenom materialet och söker efter mönster.
          De prövar sig sedan fram och läser av hur väl de olika segment som man sorterat fram responderar på olika budskap.
          Steg för steg kan sedan segmenteringen förfinas, och resultatet blir högre precision i kommunikationen och därmed bättre resursanvändning.
          Kombinationen av digitala data och förfinad segmentering har gett upphov till begreppet mikrosegmentering (micro-segmenting).
          Företag kan med stor precision och till låga kostnader skräddarsy kommunikationen till mycket små målgrupper.
          Vi vill också nämna att den roll som Cambridge Analytica och Facebook spelade i efterhand kom att, på etiska grunder (insamling och försäljningen av personliga data), starkt ifrågasättas.
        

        Ett annat illustrativt exempel på användning av digitala data i marknadsföringen ges i samma källa som i exemplet ovan.

        
          
            
              Effektiv digital annonsering
            
          

          
            Rikard Lindholm, grundare av marknadsföringsbolaget Semantiko, berättar: “Vi hjälpte en mindre restaurang i Stockholm genom att optimera annonser mot killar i åldern 18-23, som bodde i direkta närområdet av restaurangen och som dagligen passerade den på väg till jobbet och som tidigare genomfört köp på nätet.
            Annonserna exponerades endast i killarnas Face-book-flöde på mobilen, mellan klockan 14 och 17 på vardagar, den tidpunkt som jag ansåg som mest sannolik att de skulle sluta för dagen och resa hem från jobbet.”
            Genom att lägga den här relativt lilla tiden på att skapa ett budskap som var relevant för målgruppen fick Semantiko 60 procent av dem att köpa någon av maträtterna under det nästföljande halvåret.
            Det är, enligt Lindholm, ett sensationellt bra resultat i sådana här sammanhang.
          

        
        
          Med Facebooks annonseringsverktyg kan en målgrupp vara mycket liten.
          Annonsörerna betalar endast för att nå personer som de med stor sannolikhet vet är intresserade.
          De digitala teknikerna öppnar upp stora möjligheter.
          Man kan t.ex. även samla in data via Facebook-pixlar.
          En Facebook-pixel är ett kodstycke som kan placeras på den egna webb-platsen för att se hur effektiva annonser varit, för att skapa målgrupper och för att få ingående information om besökarna.
          Det finns en lång rad tillgängliga verktyg att använda i dessa sammanhang.
          Den som själv googlat efter en produkt av något slag kan i ett senare skede konstatera
          
          att annonser om denna eller liknande produkter inom kort tenderar att “spontant” dyka upp på dataskärmen när hen besöker någon annan sida på nätet, t.ex. en nyhetssajt.
        

      
      
        6.2 Segmentering som en dynamisk process

        
          Segmentering är också en process som pågår mer eller mindre kontinuerligt.
          Ett exempel kan belysa detta.
        

        
          
            
              Kalles och Sunes Skivor — alltmer förfinad segmentering
            
          

          
            Kalle hade alltid varit väldigt intresserad av musik och närde under många år en dröm om att starta en butik för att sälja cd-skivor.
            Visserligen fanns det många andra sådana butiker i Kalles stad — både kedjor och oberoende butiker — men inga i det område där Kalle bodde.
            En dag bestämde sig därför Kalle för att göra slag i saken.
            Han införskaffade en lärobok i företagsekonomi och gjorde en affärsplan.
            Han genomförde bl.a. en marknadsundersökning för att skapa sig en bild av kundunderlaget.
            Från folkbokföringsregistret fick han uppgifter som visade att det bodde många studenter i området, men också många personer i övre medelåldern med utflugna barn.
            Kalle köpte därför upp ett brett sortiment, annonserade i lokaltidningen och öppnade sin lilla butik.
            Kunderna började strömma till, och det verkade som om Kalles satsning skulle lyckas.
          

          
            Sune noterade något avundsjukt Kalles framgångar.
            “Kan han så kan väl jag också”, tänkte Sune.
            “Lite konkurrens är bara nyttigt.”
            Så ett kvarter bort öppnade Sune en egen cd-butik.
            Kalle blev förskräckt.
            Vad skulle han göra?
            Han provade med längre öppettider och lägre priser.
            Sune följde snart efter.
            Och inte nog med det, Sune expanderade sin verksamhet och började sälja vinylskivor, speciellt nyutgåvor av klassiska album från 1950-1970-talen.
            Detta tilltalade många av områdets lite äldre invånare, som i stor utsträckning började välja Sunes butik framför Kalles.
            Sune hade i praktiken börjat fokusera på en mer avgränsad nisch av marknaden — ett segment.
          

          
            Kalles motdrag blev att ta bort mycket av den musik som riktade sig främst till äldre, men bredda sitt sortiment av ungdomsmusik.
            Visserligen kanske han tappade vissa kunder, men samtidigt trodde han sig kunna sälja mer till andra.
            Sune bestämde sig då för att skära ner på sitt urval av populärmusik, men att börja sälja lite mer barnmusik.
            “Om farfar kommer hit för att köpa en vinylskiva med Elvis så kan han ju ta med sitt barnbarn som kan få en cd med barnlåtar också”, tänkte Sune.
          

        
        

        
          Detta är en process som eskalerar ända tills en av konkurrenterna antingen har pressats till konkursens rand eller lyckats finna sin nisch, inta en stark position och över tid behålla den.
          I särskilt lyckade fall kan en på detta sätt eskalerande konkurrens mellan flera aktörer bidra till att alla blir vinnare.
          Detta sker då genom att de tillsammans skapar ett så intressant utbud inom sitt produktområde att kunder mer aktivt söker upp området som sådant.
          Illustrationen nedan belyser ett sådant exempel.
        

        
          
            
              Paradis för bokälskare
            
          

          
            Den lilla orten Hay on Wye i Wales är bl.a. känd för sina över hundra bokantikvariat.
            Orten arrangerar varje år en särskild bokmässa som under ett antal veckor lockar tiotusentals besökare.
            Här finns det optimala utbudet av gamla böcker.
            Det finns ett antal antikvariat med brett sortiment, men de allra flesta har byggt sina nischer.
            Den som t.ex. söker efter litteratur på temat “skräck” kan finna sådan i de breda butikerna, men det också finns minst tre antikvariat som specialiserat sig på just detta utbud.
          

        
        
          Det här exemplet visar att konkurrensen inte alltid behöver ske på temat “den enes död, den andres bröd”.
          De dynamiska processer som följer av tydligare segmentering kan ofta skapa synergier till ömsesidig nytta för flera leverantörer såväl som för kunder.
        

      
      
        6.3 Principer för segmentering

        
          På vilka grunder kan och bör marknadssegmentering då göras?
          Detta är en central fråga för företag som verkar på massmarknader.
          Om utgångspunkten för segmentering är att identifiera grupper som reagerar likartat på vissa marknadsföringsåtgärder måste man fråga sig vad som ligger bakom konsumenters reaktioner.
          Diskussionen om konsumentbeteende i kapitel 5 är därför högst relevant att beakta när företag står inför segmenteringsval.
          Det finns dock ingen övergripande modell för segmentering som alltid kan användas, och val av segmenteringsvariabler beror bl.a. på företaget (storlek, mål, resurser), produktens karakteristika och marknadens karakteristika.
        

        
          Ett antal utgångspunkter för segmentering kan dock identifieras.
          Dessa omfattar beteenden och köpvanor, nytta för kunden, intressen och livsstil samt geografiska och demografiska faktorer.
        

        

        
          6.3.1 SEGMENTERING EFTER BETEENDEN OCH KÖPVANOR

          
            Segmentering efter beteenden och köpvanor kan inriktas på beteendena som sådana och på olika bakomliggande faktorer som anses förklara eller samvariera med beteendena.
            Dessa behandlas i tur och ordning nedan.
          

          
            Köpvanor

            
              Utgångspunkten är att skilda konsumenter beter sig på olika sätt när de köper en viss typ av vara eller tjänst.
              Det kan handla om skillnader mellan storförbrukare och småförbrukare, mellan dem som köper ofta och sällan, mellan dem som fattar beslut om köp självständigt och dem som rådgör med experter eller vänner.
              Vidare kan det också finnas skillnader mellan sådana som köper produkten i specialbutiker och sådana som köper den varhelst den finns tillgänglig.
              Ett bra exempel ges av ett amerikanskt företag som tillverkade underkläder.
            

            
              
                En lyckad förändring av köpbeteenden
              

              
                Underklädesföretaget undersökte om det skulle gå att sälja exklusiva damstrumpor på stormarknader (supermarkets) i USA.
                De tillfrågade kvinnorna svarade att det skulle vara bekvämt, men att strumpor är en viktig, lite “lyxig” del av klädseln, och det vill man inte gärna förknippa med supermarkets.
                Strumpor slits ut, och kvinnorna skulle därför vilja kunna köpa dem på lättillgängliga ställen, men av undersökningen att döma inte på stormarknader.
              

              
                Företaget ställde sedan samma fråga om produkten herrstrumpor.
                Det fungerade bättre.
                En analys visade att huvudorsaken var mäns annorlunda användning av strumpor.
                Strumpor är inte det första en man väljer att sätta på sig på morgonen, och om det finns ett hål i det sista paret rentvättade strumpor skulle en man ändå använda dem och han skulle inte stanna till vid stormarknaden för att köpa ett nytt par, vilket sannolikt en kvinna skulle ha gjort.
                I det här fallet fann de ansvariga således att kön påverkade köpbeteendet hos tillräckligt många för att den marknadsföring som inte fungerade för en kategori konsumenter fungerade för en annan.
              

            
            
              Köpvanor är ofta relativt långlivade.
              Konsumenter tenderar att fortsätta följa sina köpmönster så länge de inte finner någon anledning att ändra dem.
              Det kan handla om att de plötsligt upptäcker att en produkt de
              
              alltid brukat köpa i en viss marknadskanal, t.ex. bildäck på bilverkstaden, visar sig erbjudas på ett betydligt mer fördelaktigt sätt i en annan kanal, t.ex. på nätet.
            

            
              Köpvanorna hänger också nära ihop med konsumentens uppfattning om var en viss kategori av produkter normalt sett finns tillgänglig.
              Det som kallas top-of-mind är således en viktig faktor att räkna med.
              Nedan ges ett exempel på detta.
            

            
              
                
                  Vem kan börja sälja HDMI-kablar?
                
              

              
                Företaget Rustas grundare medverkade i en studentaktivitet som handlade om att föreslå nya produkter som “borde” kunna höra hemma i Rustas sortiment.
                Ett förslag som fördes fram av en studentgrupp var HDMI-kablar, som studenterna menade säljs till överpris i övrig handel.
                Den första frågan från Rusta blev: “Hur köps HDMI-kablar?
                Är det ett spontant köp eller ett planerat?”
                Studenterna svarade att sådana kablar söker man nog upp sedan man klargjort ett behov, dvs. det är ett planerat köp.
                Den andra frågan från Rusta blev då: “Vilka företag är top-of-mind för den typen av produkter?”
                Ingen av studenterna svarade Rusta.
                Det visade sig med andra ord vara dåliga förutsättningar för att ta in en sådan produkt i sortimentet.
                Ett annat förslag som fördes fram var USB-minnen, som också ansågs ligga högt i pris i etablerad handel.
                Men det borde väl också falla på att Rusta inte är top-of-mind för denna typ av produkter?
                Nja, för denna produkt kan beteendet vara annorlunda.
                Här förekommer mer av spontana köp.
                En sådan produkt skulle kanske fungera om den placerades med god uppsyn från kassorna eftersom det är en liten produkt med relativt högt värde, dvs. eventuellt stöldbegärlig.
                Det kan vara ett problem i Rustas butiker, då de inte har möjligheter att förvara produkter i låsta skåp.
              

            
            
              Det här exemplet belyser nyttan med att systematiskt reflektera över både köpvanor i sig och köpbeteendet för specifika produkter.
              Produkterna är beroende av de sammanhang där de exponeras.
            

          
          
            Användning

            
              Segmenteringen görs mot bakgrund av hur produkten konsumeras och används.
              Samma produkt, t.ex. en sportjacka, kan användas vid skilda aktiviteter: söndagspromenader, skidåkning, som ytterplagg på resor till och från arbetet etc.
              Olika individer har olika utgångspunkt i sin användning av jackan och kan behandlas som separata segment.
            

            

          
          
            Acceptansbeteende

            
              Segmentering kan också göras mot bakgrund av den takt med vilken olika grupper av köpare provar nya produkter.
              Detta är särskilt intressant i samband med lansering av nya produkter.
              En vanlig indelning av konsumenter är i kategorierna
            

            
              	• innovatörer

              	• tidiga accepterare

              	• tidig majoritet

              	• sen majoritet

              	• eftersläntrare.

            

            
              På en övergripande nivå kan vi intuitivt förstå vad som utmärker respektive kategori utifrån kategoriernas beteckningar.
              Innovatörerna söker aktivt nya lösningar (produkter), medan eftersläntrarna är deras motsats.
              En svårighet är att identifiera vad som kännetecknar de individer som ingår i respektive kategori.
              Hur ska man kunna identifiera dem som är tidiga accepterare?
              Var finner man dem?
              Hur når man dem?
              Tidiga accepterare av en viss produkt kan ju finnas bland personer i skilda åldrar, av olika kön och med olika inkomstnivåer.
              Det kan konstateras att i sådana fall kan flera segmenteringsvariabler användas för att avgränsa, beskriva och precisera en tilltänkt målgrupp.
              Ett exempel på detta erbjuder “lifestyle marketing”, vilket behandlas vidare i avsnitt 6.3.3.
            

            
              Databasmarknadsföring är ett växande område.
              Kundkort och olika former av medlemskap i affärskedjornas kundklubbar ger t.ex. möjligheter att registrera beteenden och används allt oftare i marknadsföringsarbetet.
              Vi har också nämnt sociala medier som Facebook.
              Den som förfogar över sådan typ av information vet i praktiken mer om enskilda kunders inköpsbeteenden än vad kunderna själva gör.
              I likhet med andra utvecklingsområden skapar företeelsen i sig en marknad för företag som, likt Cambridge Analytica i exemplet med presidentvalskampanjen, kan stödja andra företag i deras försök att bli skickligare.
              Det finns också ett antal företag som specialiserat sig på en programvara som kan användas till att finna mönster i stora oordnade datamängder bestående av registrerade konsumentbeteenden (data mining).
              Ur dessa mönster skapas olika bilder av typbeteenden.
              Det kan dock vara svårt att i det praktiska marknadsföringsarbetet identifiera de specifika individer som uppvisar mönstren i fråga.
              En annan viktig fråga är vilka data det är etiskt försvarbart att utnyttja.
            

            

          
        
        
          6.3.2 SEGMENTERING EFTER NYTTA

          
            Att segmentera på basis av nytta bygger på att säljaren skapar en bild av de kunder för vilka en produkt är eller kan vara till nytta på olika sätt.
            Marknadsföraren frågar sig således: Vilken nytta erbjuder produkten för skilda kundgrupper?
            Om vi tar exemplet tvättmedel så efterfrågar vissa kunder i första hand effektiva tvättmedel, andra vill ha miljövänliga tvättmedel eller specialtvättmedel, ytterligare andra vill ha tvättmedel som kan användas till all tvätt osv.
            I marknadsföring baserad på nyttosegmentering fokuserar marknadsförare följaktligen på att betona nyttan av produkten — nyttan av tvättmedlet betraktas som det kunden efterfrågar, inte tvättmedlet i sig.
            Nyttobaserad segmentering kan också bygga på att identifiera målgrupper som finner skilda aspekter av produkten nyttiga och behandla dem som skilda segment.
          

        
        
          6.3.3 SEGMENTERING EFTER INTRESSEN OCH LIVSSTIL

          
            I stället för att segmentera efter kriterierna ovan kan konsumenternas intresse för produkten sättas i fokus, hur den passar in i deras livsstil.
            Segmenten blir följaktligen de kundgrupper som i olika grad och på olika sätt kan vara intresserade av produkten.
            Mobiltelefoner köps t.ex. inte primärt utifrån behov och nytta, vilket tillverkarna trodde när mobiltelefonen var en ny produkt och de försökte bedöma marknadens storlek.
            Fokus lades på arbetsrelaterad användning.
            Åkare och hantverkare sågs som särskilt intressanta kundgrupper.
            Det visade sig snart att målgruppen var betydligt vidare.
            Mobiltelefonen blev snabbt en statussymbol.
            Att ha en mobiltelefon antydde att man var en viktig person som snabbt kunde behöva nås och som själv måste kunna nå andra oavsett var man befann sig.
            Höga kostnader förknippade med mobiltelefoner gav också status åt ägaren.
            Snabb teknisk utveckling förvandlade dock som bekant mobiltelefonen till var mans (kvinnas och barns ...) egendom.
            Detta innebar inte att segmenteringsproblematiken upphörde.
            Tvärtom blev segmenteringen alltmer förfinad, fortfarande huvudsakligen med fokus på livsstil och intressen snarare än nytta.
          

          
            Hur identifierar man då segment baserat på livsstil?
            Forskare har utvecklat “livsstilsklassificeringar” för att kunna identifiera skilda livsstilar.
            Den klassiska s.k.
            AIO-ansatsen representerar ett sådant försök (Plummer 1974).
            A står för activities, I för interests och O för opinions (uppfattningar).
            I denna ansats kombineras flera traditionella segmenterings-variabler.
            Tabell 6.1 visar hur dessa tre viktiga dimensioner, tillsammans med demografiska variabler, kan användas för att gruppera AIO-faktorer.
          

          

          
            
              Tabellbeskrivning

              
                Tabellen består av fyra kolumner och tio rader.
                Kolumnrubrikerna lyder: ”Aktiviteter”, ”Intressen”, ”Uppfattningar” och ”Demografiska variabler”.
              

            
            
              
                Tabell 6.1 Livscykelsegmentering enligt AlO-ansatsen.
                Källa: Plummer (1974).
              
              
                
                  	
                    Aktiviteter
                  
                  	
                    Intressen
                  
                  	
                    Uppfattningar
                  
                  	
                    Demografiska variabler
                  
                

                
                  	Arbete
                  	Familj
                  	Ego
                  	Ålder
                

                
                  	Hobby
                  	Hem
                  	Sociala frågor
                  	Utbildning
                

                
                  	Sociala tillställningar
                  	Arbete
                  	Politik
                  	Inkomst
                

                
                  	Fritid
                  	Samhälle
                  	Affärer
                  	Yrke
                

                
                  	Underhållning
                  	Semester
                  	Ekonomi
                  	Familjestorlek
                

                
                  	Klubbmedlemskap
                  	Mode
                  	Utbildning
                  	Boende
                

                
                  	Gemenskap
                  	Mat
                  	Produkter
                  	Geografi
                

                
                  	Shopping
                  	Media
                  	Framtid
                  	Stadsstorlek
                

                
                  	Sport
                  	Att prestera
                  	Kultur
                  	Livscykelstadium
                

              
            

          
          
            En persons livsstil uttrycks i personens aktiviteter, intressen och uppfattningar.
            Livsstilen avses porträttera “hela personen”, dvs. något bortom personens klasstillhörighet eller yrke.
          

          
            Marknadsförare söker samband mellan en persons grupptillhörighet i termer av livsstil och de produkter som ska marknadsföras.
            Ett sätt är att koncentrera sig på psykologiska faktorer.
            Ett exempel på en förenklad och populariserad uppdelning är att urskilja tre typindivider, “Andersson, Svensson och Hanzon”, aspekter av vilka vi alla antas ha inom oss, men med varierande tyngdpunkt.
          

          
            
              
                Tre personlighetstyper (livsstilar)
              
            

            
              Andersson är perfektionisten och individualisten.
              Hen är en bokhållartyp, en person som vill ha ordning och reda omkring sig.
              Andersson är en person som vill ha säkerhet.
              Andersson köper bilar som är pålitliga och lätta att reparera.
              Hen är inte särskilt klädintresserad utan besöker sin klädaffär en gång varje höst och vår och köper allt som behövs för den kommande säsongen.
            

            
              Svensson är den sociala typen.
              Hen har dörren på vid gavel och bjuder gärna in grannarna — en “mysmänniska”.
              När grannarna åker på semester är det Svensson de ber om hjälp med att vattna blommorna och klippa gräset.
              Får grannarna fel på bilen frågar de Svensson till råds.
              Svensson kör omkring i en gammal bil som hen fixat i ordning själv och hen köper sina kläder i billighetsaffärer utanför städerna där man kan fynda.
            

            
              Hanzon är den som är först med allt det nya, som pratar mest och har mycket idéer.
              När man träffar Hanzon är hen ivrig att berätta om sin golf, sin sving, sitt handikapp, sina prylar.
              När man några månader senare träffar Hanzon och frågar om golfen är hen helt oförstående.
              Nu är det surfing som gäller.
              Hanzon åker omkring i sportbil och handlar kläder i boutique.
            

            
              Dessa är naturligtvis tre karikatyrer, men de har använts för att segmentera marknader och rikta anpassade typer av marknadsföringsaktiviteter.
              Bertil Björkman, psykolog och skaparen av dessa karaktärer, beskriver hur inställningen till exempelvis sällskapsspel skiljer sig åt mellan dessa typer.
            

            
              Eftersom Andersson sätter behov som trygghet och säkerhet främst, ska ett sällskapsspel i Anderssons smak inte ge några möjligheter till fusk.
              Rätt person ska kunna vinna spelet och det ska endast kunna spelas av en lagom stor grupp.
              Ett sällskapsspel som ska passa Svensson får inte vara för märkligt eller overkligt.
              Monopol går bra, men inga spel med science fictionkoppling.
              Spelet får inte vara alltför påfrestande för Svensson, för “man ska kunna fika samtidigt”.
              Svensson är inte tävlingsinriktad.
              Han spelar gärna fia, men inte med knuff.
              Då kan han göra någon illa.
              Hanzon däremot gillar att vinna, att få vara besserwisser och klappa till motspelarna ordentligt.
              Hen vill att ett spel ska ge chanser till kreativitet och spänning.
              Gör spelet inte det fuskar hen i stället.
            

          
          

          
            Psykologisk analys av konsumenter kan kopplas till en inom psykologin välkänd — och i vissa kretsar kontroversiell — behovsmodell, den s.k. maslowska behovspyramiden (se figur 6.2).
            Enligt denna kan de mänskliga behoven delas in i fem block.
          

          
            Figur 6.2 Maslows behovspyramid
            [image: illustration]
          
          

          
            Längst ner i hierarkin ligger blocket med de fysiska behoven, t.ex. hunger, sedan följer blocket med grundläggande trygghetsbehov.
            Därefter följer två block med sociala behov, vilka består av samhörighetsbehov och acceptansbehov.
            På toppen av pyramiden ligger behov av aktivitet och självförverkligande, t.ex. kreativitet och nyfikenhet.
          

          
            Det block som dominerar hos en människa är personens “motivationscentrum”.
            För en Anderssontyp dominerar trygghetsbehoven.
            De fysiska och sociala behoven är relativt små, och aktivitetsbehovet är nära nog obefintligt.
            Blocket med de sociala behoven är det i särklass största för Svensson.
            De känslomässiga behoven är något mindre, och aktivitetsbehoven och de fysiska behoven är små.
            För Hanzon dominerar aktivitetsbehoven, medan de känslomässiga behoven är minimala och de sociala och fysiska behoven lika stora.
          

          
            Om reglerna för ett sällskapsspel stämmer överens med personens motivationscentrum blir följden, enligt teorin, god psykisk balans.
            Om spelet inte träffar motivationscentrum tar personen i fråga till försvarsmekanismer för att kompensera obalansen.
            Vanliga försvarsmekanismer är aggressivitet, rationalisering och psykisk flykt.
            Det är också vanligt att kompensera obalansen genom att ersätta behovet med någonting annat.
          

          
            Dessa personlighetstyper antas också vara mer eller mindre mottagliga för olika typer av marknadsföringsåtgärder.
            Om man ska marknadsföra en motorsåg till en Anderssontyp ligger det nära till hands att betona driftsäkerhet, funktionalitet och låg bränsleåtgång.
            För att träffa motivationscentrum hos en Svenssontyp bör man betona hur lätt sågen är att reparera, medan Hanzon attraheras av sågkedjans varvtal och alla finesser.
          

          
            Det finns naturligtvis många andra metoder att både definiera och identifiera livsstilar.
            Erik Modig (2017) presenterar en indelning i tre personlighetstyper som benämns utvärderaren, snabbtänkaren och känslomänniskan.
            Han utvecklar egenskaper hos dessa och hur de kan tänkas reagera på kommunikation och därmed vilken typ av kommunikation som bäst “möter” de olika personlighetstyperna.
            Han belyser i en utvecklad “påverkansmatris” hur t.ex. utvärderaren fungerar i processen från exponering för (“rätt” typ av) kommunikation, vilket skapar intresse, via koppling till minnet (erfarenheter) och leder till beteende.
            Grovt sett hävdar Modig att utvärderaren följer sekvensen bearbetningresonemang-utvärdering.
            Snabbtänkarens sekvens är uppmärksamhetkännedom-val, och känslomänniskans är intuition-motivation-begär.
            
            Modigs personlighetstyper har vissa likheter med Andersson, Svensson och Hanzon, men modellen är betydligt mer utvecklad vad gäller de kommunikativa implikationerna.
            Det är en intressant text som vi dock inte ytterligare kan fördjupa oss i.
          

          
            Det finns flera andra modeller för karakterisering av människor/ konsumenter än dessa, och de kan utvecklas för tillämpning på mer eller mindre snävt avgränsade användningsområden, allt från modeprodukter, datorer och telekommunikation till turister.
            Detta illustreras i följande exempel.
          

          
            
              
                Apple och livsstilar i skolan
              
            

            
              I marknadsföringen av Apples datorer riktad till skolan (skolungdomar och lärare) ställs i en broschyr frågan: “Vad är du för en typ egentligen?”
              Företaget ger sedan läsaren hjälp att “sortera” sin personlighet i ett antal stereotyper.
              Två av dessa är “Mediatypen” och “Cybertypen”:
            

            
              Mediatypen är ung och hungrig har “framtiden i bakfickan”.
              Är mer intresserad av att göra tv själv än av att titta på det andra gjort.
              Har lyckats komma in på disco två år för tidigt.
              Tycker att indisk mat är ganska kul.
              Sparar för att kunna åka på ridläger, men vägrar att åka dit utan familjens videokamera.
              Funderar på att starta ett tjejband med kompisarna ...
            

            
              Cybertypen tycker att snowboard är snyggare än tjejer.
              Spelar hellre datorspel än tv-spel.
              Tycker att skolan är lärorik — på rasterna.
              Lyssnar helst på metal.
              Fixar egen frukost (gud vet vad) innan andra har vaknat.
              Är övertygad om att knäppsyrran är ett hittebarn.
              Lirar boll överallt.
              På gräs.
              På grus.
              På parketten ...
            

            För var och en av de beskrivna personligheterna ger Apple “ett paket” av datorer, programvaror och möjligheter att finna utlopp för sina intressen och behov.

          
          
            Andra företag formar sina egna personlighetstyper.
            Ett stort telekom-företag har t.ex. arbetat hårt för att utveckla “typindivider” för kommunikationsbeteende och utformar skilda erbjudanden för dessa individer.
            Nedan följer exempel på dessa “typer”.
          

          

          
            
              Två kommunikationstyper
            

            
              “Engagerade Eva” är 45 år, tandläkare, gift och har ett barn.
              Hon är engagerad i Tandläkarförbundet och Brukshundsklubben.
              Hon betonar livets andliga mening, meditation, värnar mycket om sina föräldrar, går ofta på teater och klassiska konserter, fotograferar och går på utställningar.
              Hon vill värna om kulturella särdrag, är mindre positiv till EU, skriver inköpslista och storhandlar en gång per vecka.
              Hon är misstänksam mot reklam, väljer noga tv-program, läser dagstidningar noga varje dag, gillar Ica-Kuriren och Må Bra.
            

            
              “Karriär-Tornas” är 25 år, konsult.
              Han har stort umgänge, går ofta på restaurang, köper mycket kläder, vill se bra ut.
              Han spelar golf, är mycket på sjön, spelar innebandy, tennis, åker skidor och spelar gitarr.
              Han provar gärna nya saker, är intresserad av nya tekniska lösningar, lyssnar på allt från klassiskt till rock, reser mycket.
              Tittar sällan på tv, sent på kvällen i så fall.
              Läser Svenska Dagbladet och Newsweek.
            

          
          
            Att forma dessa “arketyper” är en mödosam process.
            De ska vara meningsfulla, och skillnader mellan dem ska betyda något konkret i förhållande till företagets erbjudanden.
            Tanken är t.ex. att samma produkt ska kunna presenteras på olika sätt, bl.a. avseende vilka funktioner som betonas, beroende på vilken målgrupp som är i fokus.
            Företeelsen stereotyper, inklusive formande av och användning av sådana i marknadsföringen, diskuteras på ett kritiskt sätt i Nina Åkestams (2017) doktorsavhandling.
            Hon belyser hur arbete med etablerade stereotyper, jämfört med icke-stereotyp porträttering i form av kön, etnicitet och sexuell läggning, påverkar upplevelser av social tillhörighet, empati och varumärkesrelaterade frågor, såsom attityder till reklam, specifika varumärken och eventuella intentioner till köp.
          

        
        
          6.3.4 GEOGRAFISKA OCH DEMOGRAFISKA FAKTORER

          
            Geografiska och demografiska variabler kan också användas för segmentering utan att en djupare förståelse för individers handlingsmönster är nödvändig.
            Företag kan definiera sin marknad som “närområdet” eller “barnfamiljer”.
            Den bakomliggande tanken är att konsumenters handlingsmönster kan skilja sig åt i väsentliga hänseenden till följd av geografiska och demografiska skillnader.
            Det är uppenbart så att vissa produkter i högre grad tilltalar individer i en region (t.ex. lokala livsmedelspreferenser),
            
            medan andra produkter föredras av personer i vissa åldersgrupper (t.ex. vissa tv-program och musikstilar).
          

          
            Geografiska segmenteringsvariabler omfattar t.ex. länder, regioner, kommuner, län, tätorter och landsbygd.
            Demografiska segmenteringsvariabler inbegriper huvudsakligen ålder, kön, utbildning, inkomst, civilstånd, förekomst av barn och yrke, men även variabler som nationalitet och religion.
            Eftersom vi redan behandlat dessa aspekter i avsnitt 5.2, utvecklar vi dem inte vidare här.
          

        
        
          6.3.5 SEGMENTERING UTIFRÅN EN KOMBINATION AV VARIABLER

          
            För att segmentering ska vara meningsfullt i praktiken krävs ofta att företag använder sig av olika kombinationer av segmenteringsvariabler.
            Kotler och Armstrong (2010) noterar att detta kan ske på flera olika sätt:
          

          
            	
              • Enkel multivariabelsegmentering baseras på en kombination av två eller fler demografiska eller geografiska variabler, vilket kan generera segment som t.ex.
              “barnfamiljer med god hushållsinkomst” eller “kvinnor i åldern 35-54”.
            

            	
              • Avancerad multivariabelsegmentering använder sig av olika typer av segmenteringsvariabler, t.ex. kombinationer av geografiska och demografiska variabler.
              Exempel på segment kan vara “närområdets barnfamiljer” eller “höginkomsttagare boende i storstad”.
            

            	
              • Segmentering i stadier, vilket t.ex. kan innebära att marknaden först segmenteras geografiskt (makrosegment), varefter segment i sin tur kan identifieras baserat på beteendemönster, preferenser eller liknande (mikrosegment).
              Ytterligare stadier av segmentering kan sedan genomföras.
              Denna metod skiljer sig från avancerad multivariabelsegmentering på så sätt att den identifierar flera mikrosegment för företaget.
            

          

          Ett exempel på den tredje metoden ges nedan.

          

          
            
              
                VAG och marknadssegmentering
              
            

            
              VAG (Volkswagen Audi Gruppe) består huvudsakligen av fyra bilmärken (eller varumärken): Audi, Volkswagen, Seat och Skoda.
              Dessa fyra varumärken riktas mot olika segment, och i reklamen betonas olika egenskaper.
            

            
              Audis modeller är dyrast och riktas mot individer som prioriterar komfort, kvalitet och design (observera att detta inte är samma sak som höginkomsttagare!).
              Annonseringen betonar bl.a. modern teknik och prestige.
              Volkswagen riktas också mot individer som betonar pålitlighet och kvalitet, men där pris är en viktigare faktor på bekostnad av teknik och design.
              I Seats reklam betonas sportighet, och varumärket är främst riktat mot yngre.
              Skoda riktar sig mot individer som framför allt är prismedvetna (observera att detta inte är samma sak som låginkomsttagare!)
              , och varumärkets annonser betonar modellernas pris i förhållande till deras egenskaper.
              Bristen på prestige i traditionell mening är till och med något som understryks i Skodas reklam.
              Denna “makrosegmentering” kan ses som “imagebaserad” segmentering.
            

            
              Varje bilmärke har dessutom en rad olika modeller, vilka i sin tur riktas mot mindre segment.
              Dessa segment är till stor del fokuserade på den nytta kunderna behöver (eller anser sig behöva): antal passagerarplatser (familjebuss eller småbil), lastutrymme (kombi eller sedan) osv.
            

            Varje bilmodell består sedan av ett antal olika modellvarianter, med olika karossutföranden, motorer, utrustningsnivåer osv, som alla har sina segment.

          
          
            Marknadssegmentering är uppenbarligen inte lätt i bilbranschen!
            Men det är nog inte unikt för den branschen.
            Ofta visar det sig att när marknadsförarna får en alltmer djupgående insikt om kunder, kundbeteenden och marknader så framstår marknadssegmenteringen som mer komplex än vid en första anblick.
          

        
      
      
        6.4 Fokusering — val av marknadssegment

        
          Termen fokusering används ofta för att beskriva val av ett eller flera marknadssegment att rikta sina marknadsföringsåtgärder mot.
          Ett sätt att illustrera beslutssituationen visas i figur 6.3.
        

        
          För det enskilda företaget är det viktigt att inse att en viss typ av erbjudande riktat till ett visst segment också kräver en viss typ av kompetens och vissa specifika resurser.
          Dessa är också ofta lämpade endast för ett visst sammanhang.
          Det är med andra ord för de allra flesta företag omöjligt att vara bra på att hantera alla tänkbara segment.
          En viss typ av resurser, erfarenheter och kunnande passar inte nödvändigtvis för att hantera alla segment.
          Externa förhållanden måste därför matchas mot interna förhållanden.
        

        
          På en övergripande nivå kan man vid fokusering ställa sig ett antal
          
          frågor som berör företagets mål, segmentens karakteristika, företagets möjligheter att bearbeta segmentet givet företagets resurser samt vilka segment konkurrenter fokuserar på.
          Söderlund (1998) pekar på ett antal utvärderingskriterier som är viktiga vid val av segment.
          I förhållande till dessa kriterier kan följande frågor ställas:
        

        
          
            Figur 6.3 Interna och externa förutsättningar avgör vilka segment företaget ska fokusera på.
            Konkurrensmedelsmixer och aktivitetsprogram utformas för segmenten baserat på förutsättningarna.
          
          [image: illustration]
        
        
          	
            • Hur ser lönsamheten ut över tid?
            Vilka indikationer på detta kan identifieras?
            Finns det tillräckligt många kunder inom segmentet?
            Kan segmentet generera tillräcklig försäljningsvolym?
          

          	
            • Hur utvecklas segmentet över tid?
            Ska man följa kundlivscykeln?
            Hur ser den ut?
            Hur förändras behov enligt denna?
            Hur ser kundernas inlärningsprocess ut?
            Förändras behoven med ökad inlärning?
          

          	
            • Finns det konsekvenser för andra segment av att man agerar på ett visst sätt gentemot ett segment?
            Attraherar man eller avskräcker man vissa segment genom fokusering på andra segment?
            Kan det finnas stordriftsfördelar (dvs. kan man minska bearbetningskostnaden per kund genom att fokusera på flera segment)?
            Finns det primära segment (de man riktar sig aktivt mot) och sekundära segment (dem man kan nå indirekt, eller som kan nås med hjälp av aktiviteter riktade mot de primära segmenten)?
            Om man fokuserar
            
            på ett visst segment, vilka långsiktiga konsekvenser får detta för ens möjligheter att senare fokusera på andra eller fler segment?
          

          	• Vilka segment fokuserar ens konkurrenter på, dvs. vilken konkurrens råder om segmentet?

          	
            • Vilka andra partners ger ett visst segment möjlighet att samarbeta med?
            Vilka kanalmedlemmar och vilka tillverkare av kompletterande produkter blir t.ex. relevanta att närma sig?
            Vilka typer av erbjudanden kan företaget utveckla tillsammans med andra?
          

          	• Hur stämmer segmentet överens med företagets mål utöver rena lönsamhetsmål, t.ex. kundtillfredsställelse och personalnöjdhet?

        

        
          Det förtjänar åter att poängteras att man hela tiden måste ha företagets möjligheter att bearbeta segmenten i åtanke.
          Följande frågor kan då också vara lämpliga att ställa sig vid fokusering:
        

        
          	• Vilka resurser och aktiviteter krävs för att bearbeta olika segment?

          	• Besitter företaget dessa resurser och kan det utföra aktiviteterna?

          	• Är det av resursskäl nödvändigt att börja fokusera på ett visst segment för att senare fokusera på fler segment?

        

        
          Att ge generella rekommendationer till företag rörande vilka segment de ska välja är naturligtvis inte möjligt.
          Frågorna ovan kan dock ge viss vägledning till företag som står inför detta val.
        

      
      
        6.5 Avslutning

        
          Detta kapitel har diskuterat segmentering som ett sätt att sortera in konsumenter i olika kategorier och prioritera mellan dessa.
          Ett antal principer för segmentering har också presenterats.
          En intressant iakttagelse är att segmenteringen inte nödvändigtvis startar med en inventering av tänkbara grunder för segmentering.
          Ibland är utgångspunkten analyser av faktiska konsumentbeteenden ur vilka man försöker urskilja mönster och på basis av dessa identifiera olika segment.
          Slutligen har diskuterats hur företag kan välja segment att fokusera på.
          Följande kapitel handlar om hur man får kunderna inom de fokuserade segmenten att agera på ett för företaget önskvärt sätt.
          En rad frågor diskuteras där: Hur vill vi som företag att konsumenterna inom våra valda segment ska se oss?
          Hur kan vi få dem att se oss som vi vill?
          Hur ska vi få dem att agera i enlighet med företagets intentioner?
          Vad har marknadsförare för verktyg till hands för att åstadkomma detta?
        

      
    
  
    
      

      KAPITEL 7 Positionering och konsumentmarknadsföringens konkurrensmede

      
        
          
            Föregående kapitel behandlade marknadssegmentering och fokusering, dvs. indelning av företagets existerande och potentiella kunder i grupper som reagerar likartat på vissa marknadsföringsåtgärder, samt val av segment att betjäna. Att ett företag har valt ett visst segment innebär naturligtvis inte att alla inom segmentet utan vidare blir företagets kunder. För att omvandla potentiella kunder till verkliga kunder krävs att företaget erbjuder något som kunderna anser ger mer värde för pengarna än andra företags erbjudanden; företaget måste skapa sig en position på marknaden (avsnitt 7.1). En viktig aspekt av positionering är företagets varumärke och identitet (7.2). För att positionera sig, dvs. skapa ett varumärke, och för att förmå kunder att köpa från företaget, har företaget ett antal verktyg till sitt förfogande. Dessa kallas konkurrensmedelsmix eller marknadsmix (7.3) och brukar ofta sammanfattas i begreppet 4P, som inbegriper produkt (7.4), pris (7.5), plats (7.6) och promotion [7.7). Kundvård kan betraktas som ett femte konkurrensmedel (7.8).
          
        

      

      
        7.1 Introduktion till positionering

        
          För att framgångsrikt kunna konkurrera måste företag inta en långsiktigt hållbar position på marknaden som uppfattas som attraktiv av de segment företaget riktar sig mot.
          Begreppet position antyder att denna uppfattning är relativ, dvs. företaget strävar efter en position i relation till hur konkurrenterna uppfattas.
          Ofta brukar man kalla denna position för företagets profil.
          Profilen kan t.ex. vara att man är lågprisaktör (Lidl, Ullared), erbjuder hög kvalitet (Toyota, Oscar Jacobsson) eller är innovativ (Apple, Google).
          Normalt sett består ett företags profil av en rad faktorer som är viktiga i just den bransch som företaget verkar i, t.ex. att man ligger i framkanten av modetrender samtidigt som prisnivån är relativt låg och tillgängligheten till produkten hög (H&M).
        

        
          Positionering (eller profilering) omfattar därför alla aktiviteter som
          
          genomförs med avsikt att uppnå en position i förhållande till relevanta konkurrenter, dvs. vad företaget gör för att differentiera sig, sina produkter och ibland även individer inom företaget.
          Med andra ord så handlar profilering om att bygga image.
          En central del av företagets positionering är dess produkt.
          Om produkten inte är i linje med den position man önskar inta — t.ex. om den inte är bra, hållbar, god, vacker, snabb, tydlig, intressant eller vad det är som gör att produkten uppfattas på ett visst sätt — riskerar konsumenternas bild av företaget och dess produkter (image) att snabbt förskjutas.
        

        
          Men detta är inte hela sanningen.
          Uppfattningen om ett företag, en produkt eller en individ påverkas också av pris, sätten på vilka produkten görs tillgänglig för konsumenten och olika former av kommunikation med företagets omvärld.
          Kommunikationen bygger associationer till ett varumärke (en produkt, ett företag, en individ).
          Den syftar till att förklara för konsumenter och andra vad varumärket står för.
          Med hjälp av denna kan varumärket skapa sin särart och unika image.
          Många gånger kan dessa aspekter vara viktigare än själva produkten!
          Positionering är därför en viktig fråga för alla företag.
          I Dahlén och Lange (2003) återges ett exempel som handlar om Pepsi och Coca-Cola.
          Enligt smaktester föredrar en knapp majoritet av konsumenterna Pepsi framför Coca-Cola.
          Trots det har Coca-Cola ett försäljningsmässigt övertag på nästan alla marknader och ett varumärke som är mångdubbelt starkare än Pepsi.
          Varför är det så?
          Dahlén och Lange hävdar att den avgörande skillnaden ligger i hur varumärket upplevs av konsumenterna.
          I kommunikationen skapar marknadsföraren specifika associationer till varje varumärke.
          Därför upplevs de vara mycket mer olika än vad de faktiskt är.
          En nyckel till att förstå marknadskommunikationens stora möjligheter är därför en insikt om skillnaden mellan faktiska produkter och hur de kommuniceras.
        

        
          7.1.1 POSITIONERINGSMATRISER

          
            Det finns två sidor av positionering.
            Den ena kan betecknas som strukturell, den andra som symbolisk.
          

          
            Den strukturella aspekten av positionering handlar om att ett företag försöker inta en position som bedöms vara fördelaktig för en produkt genom en direkt jämförelse med konkurrerande produkters egenskaper.
            Stor-liten, snabb-långsam, billig-dyr, mångfunktionell-enkel är exempel på sådana jämförelser.
            Rangordning är en annan viktig aspekt av strukturell positionering: nummer ett-nummer två, den första-den senaste, den snabbast växande osv.
          

          

          
            Figur 7.1 Principiell positioneringsmatris.
            [image: illustration]
          
          
            En grundläggande förutsättning är att det är en fördel om produkten eller företaget intar en tydlig (gärna unik) position i denna typ av hänseende.
            Alla kommer ju ihåg vem som först besteg månens yta och först flög över Atlanten.
            Några kommer kanske ihåg vem som var nummer två, men därefter blir positionen svårare att urskilja och mindre intressant.
            Biluthyrningsföretaget Avis utnyttjade under många år sin position som tvåa på den amerikanska marknaden (efter Hertz), med sloganen “We try harder”.
          

          
            Positionering måste naturligtvis alltid göras med avseende på de egenskaper som är relevanta för produkten i fråga, dvs. den nytta den ska ge konsumenten.
            Detta kan illustreras med en positioneringsmatris där pris utgör den ena axeln och kvalitet den andra (se figur 7.1).
            Observera dock att varken pris- eller kvalitetsdimensionerna kan betraktas som absoluta, utan de syftar endast till att ange relativa nivåer vad gäller en viss produkt.
            En lyxbil kan t.ex. anses som billig i förhållande till andra lyxbilar, även om den är dyr i förhållande till alla andra bilar.
          

          
            Den symboliska aspekten av positionering handlar om de signaler produkten (eller företaget) ger till dem som använder den eller till dem som ser någon annan använda produkten i fråga (eller som på annat sätt har en relation till företaget och produkten).
            Linn (1985) använder begreppet metaprodukt för att uttrycka “hela den osynliga värld av föreställningar som vi förknippar med varje märkesvara” — och med varje etablerat företagsnamn, kan tilläggas.
            Ries och Trout (1981 s. 10) utvecklar detta och definierar positionering på följande sätt:
          

          

          
            
              Positionering startar med en produkt.
              En vara, en tjänst, ett företag, en institution, eller till och med en person ...
              Men positionering är inte vad man gör med en produkt.
              Positionering är vad man gör med medvetandet hos kunder (och andra berörda).
              Detta betyder att man positionerar produkten i kundens medvetande.
              (Vår översättning)
            

          

          
            En produkt kan alltså inneha en position som inte nödvändigtvis är förankrad i “objektiva” egenskaper, utan dess image kan vara kopplad till mer symboliska värden.
            En jämförelse mellan två olika typer av klädesplagg kan illustrera detta.
            Strumpor är för många konsumenter en lågengagemangsprodukt, där varumärket inte spelar så stor roll.
            Givet att vissa grundläggande egenskaper som färg och modell är uppfyllda, kanske valet till stor del baseras på pris.
            När man köper en slips kan dock helt andra faktorer spela in.
            Den som endast är ute efter funktionen att ha något att knyta runt halsen kan köpa en slips för 100 kronor.
            Slipsar säljs dock ofta för 500 kronor, 1 000 kronor eller långt mer.
            Varför?
            För många konsumenter är slipsar högengagemangsprodukter som är kopplade till den egna identiteten.
            Funktionen är inte avgörande, symbolvärdet är mycket viktigare.
            Dessa grundläggande skillnader påverkar både behovet av och inriktningen på arbetet med positionering.
          

          
            En produkt, ett företag eller en nyhet som en gång uppfattats på “fel” sätt riskerar dock att förbli “felpositionerad” från det säljande företagets perspektiv.
            Det är ofta svårt och mycket resurskrävande att förändra, ompositionera, en produkt eller ett företag i människors medvetande.
            Ett exempel på ett företag som lyckats med detta är Audi.
            I början av 1980-talet uppfattades Audi som ett bilmärke som närmast konkurrerade med “billiga” märken som Opel och Ford.
            Men under årtionden av medveten, sammanhållen kommunikation, arbete med kvalitet, deltagande i rally tävlingar och innovationer har företagets image förändrats, och Audi konkurrerar på den svenska marknaden nu närmast med mer prestigefyllda bilmärken som BMW och Mercedes.
          

          

          
            
              
                Nio strategier för differentiering
              
            

            
              Positionering handlar alltså ofta om att skapa en position för sitt företag eller sin produkt relativt andra företag och produkter.
              Man kan naturligtvis eftersträva en liknande position som den som innehas av en konkurrent, men oftast handlar positionering om att skapa sig en annorlunda position, vilket kan benämnas differentiering.
              En varumärkeskonsult har ställt samman nio möjligheter att åstadkomma differentiering:
            

            
              	
                1 Var först.
                Den som är först i konsumentens medvetande med en idé, en produkt eller en fördel har ett stort övertag.
                Man sätter på något sätt standarden och blir synonymen för produktgruppen.
                Pionjären har en speciell status.
                Den står för kunskapen och expertisen.
                Exempel: Vespa, Ramlösa, Iphone.
              

              	
                2 Muta in en egenskap.
                Varje produkt (och person, för den delen) har en massa egenskaper och kännetecken.
                Det som gör produkten unik är oftast en av dessa.
                Därför gäller det att se till att produkten blir känd för just denna speciella egenskap.
                Man ska på något sätt muta in egenskapen.
                Framgångsrika företag och märken äger ofta ett ord i konsumentens huvud.
                Exempel: “Nokia — connecting people”, “Coca-Cola — the real thing”.
              

              	
                3 Uppträd som ledare.
                Att vara det ledande märket skapar trovärdighet hos kunderna.
                Man litar lättare på den som är ledare.
                När man tagit ledarskapet för en produktgrupp måste man ta äran för det man uppnått.
                Annars är risken stor att någon annan gör det.
                Företagets styrka är inte produkterna utan den position företaget har i konsumenternas huvuden.
                Exempel: cola är Coca-Cola.
                Att uppträda som ledare kan bl.a. innebära att vara den som först introducerar nyheter, som vågar bryta mönster.
                Det kan också märkas genom att man är den som hellre annonserar via ett stort mittuppslag än många små annonser på undanskymd plats.
              

              	
                4 Ta vara på historien.
                Ofta känner sig kunderna tryggare med ett märke som funnits länge.
                Att företaget eller produkten har en lång historia har en psykologisk betydelse.
                Att som Falcon på sitt julöl ange att produkten bryggs efter samma recept som 1896 ger intryck av bevarad öl- och jultradition.
                Exempel: Chateau Margaux väcker starkare känslor än Parador.
              

              	
                5 Bli specialist.
                Det företag som koncentrerar hela sin verksamhet på en produkt uppfattas som expert inom sitt område.
                Expertstatusen ger klara fördelar framför generalisten, som uppfattas ha bred men inte djup kunskap.
                Men man måste kommunicera specialistrollen på marknaden.
                Man kan inte utgå från att alla vet om det.
              

              	
                6 Åberopa.
                Om kunderna inte har en egen alldeles bestämd uppfattning om en produkt, blir det lätt så att de sneglar på vad andra väljer.
                De rättar sig efter vad erkända experter tycker är rätt.
                Om Dagens Industris vinkrönikör ger högsta betyg till ett nytt vin säljer det ofta slut i butiken långt innan första försäljningsdagen är slut.
              

              	
                7 Utnyttja tekniken.
                Många produkter bygger på en unik teknisk eller konstruktionsmässig lösning.
                Detta är också en källa för differentiering av produkterna.
                Så gjorde Spendrups när de lanserade Old Gold som ett helmaltsöl bryggt utan tillsatser precis som man gjort i Tyskland i alla år.
                Detta var ett argument som togs emot väl.
              

              	
                8 Stå för det senaste.
                Det är många som byter exempelvis mobiltelefon ofta.
                De vill alltid ha den senaste generationen.
                Därför är lanseringen av nya och bättre produkter ett bra sätt att sticka ut i konkurrensen.
                Ju mer den nya generationen skiljer sig från föregående, desto bättre slår den igenom.
                Exempel: Gillette.
              

              	
                9 Tala om när det går bra.
                Många företag är för blyga för att tala om att företaget går bra eller att det framgångsrikt lanserat en ny produkt eller fått en stor order.
                De är rädda för att det ska uppfattas som skryt eller att framgången inte ska hålla i sig.
                Men kunder, såväl privata som professionella, vill “umgås” med framgångsrika människor och företag.
              

            

          
          

        
        
          7.1.2 STRATEGISK OCH TAKTISK POSITIONERING

          
            Dahlén och Lange (2003) skiljer mellan strategisk och taktisk positionering.
            Företaget måste försöka bedöma vilken position som är långsiktigt hållbar och som ger förutsättningar för framgång, samt förstå hur denna strategiska position ska överföras till och göras påtaglig i företagets marknadskommunikation.
            De påminner om att positionering är länken mellan de övergripande mål som företaget har satt upp och marknadskommunikationens utformning.
            Positioneringen går ut på att företaget ska placera sin produkt (sin kategori) på ett sådant sätt att konsumenterna förstår vad varumärket står för.
            De framhåller att “varumärkespositionen bör etsas fast i huvudet på konsumenterna så att det framstår som självklart för konsumenterna vad varumärket erbjuder” (Dahlén & Lange 2003 s. 222).
          

          
            Den strategiska positioneringen knyter an till vår diskussion i föregående avsnitt.
            I och med att det knappast finns någon produktmarknad där varumärken kan byggas upp utan konkurrens från andra varumärken, måste konkurrenter från samma eller angränsande produktkategorier alltid ingå i planeringen av positioneringsstrategin.
            Det leder till att den s.k. kategoriseringsteorin spelar stor roll för den strategiska positioneringen.
            En central faktor i en sådan teori är likhet, dvs. hur lika två varumärken är.
            En annan central dimension är typikalitet, dvs. hur typiskt ett varumärke är i sin kategori.
            Coca-Cola, Pepsi, Tab, X-tra och Cuba Cola delar tillräckligt många egenskaper för att de ska uppfattas som varumärken i samma kategori, nämligen coladrycker (likhet).
            Electrolux spisar, kylskåp och frysar är goda exempel på hur konsumenter tycker att vitvaruprodukter ska se ut (typikalitet).
            Företag måste ge varumärken en absolut position, dvs. bestämma i vilken kategori varumärket
            
            ska marknadsföras.
            Detta är viktigt för att det ska kunna uppnå s.k. top-of-mind hos konsumenterna.
            Konsumenter identifierar snabbt typiska kategorimedlemmar, medan atypiska varumärken kräver längre tid och mer uppmärksamhet för att kategoriseras.
            Därför gäller det för dem som marknadsför varumärket att säkerställa att det delar tillräckligt många egenskaper och associationer med övriga varumärken i kategorin (Dahlén & Lange 2003).
            Det kan t.ex. röra sig om förpackningsdesign, försäljningskanaler och prissättning, men detta får inte drivas för långt.
            Det är viktigare att varumärket ges en unik position inom kategorin.
            Varumärken behöver således positioneras relativt konkurrenterna i sin kategori.
            Den relativa positioneringen bör ge målgruppen de skäl den behöver för att välja företagets märke framför konkurrenternas.
            Dahlén och Lange framhåller att det är i marknadskommunikationen som positionen intas, men det faktiska förhållandet behöver inte alltid stämma överens med det kommunicerade.
          

          
            Den taktiska positioneringen innebär att den strategiska överförs till handling och manifesteras med hjälp av kommunikation.
            Frågan är således hur företaget ska kommunicera med konsumenterna i enlighet med den positioneringsstrategi det har byggt upp.
            Positioneringen bör manifesteras så att den underlättar konsumenters minnesfunktion.
            Konsumenterna bör lätt känna igen varumärkesnamn, förpackning, inköpsställe, slogan m.m.
            De taktiska verktygen bör användas för att stödja varandra.
            Det är också viktigt att de används för att skapa mening åt varumärket.
            Dahlén och Lange lyfter fram varumärket Gevalia, som gjort många varianter på temat “När du får oväntat besök”, både i reklam och genom särskilda händelser och evenemang.
            Varumärkets slogan passar bra för överraskningar i många olika sammanhang.
          

          
            Bland många taktiska överväganden nämns bl.a. varumärkesnamnet, logotypen, förpackningen, positioneringstaktik i reklam, attraktionseffekter och reklamallianser.
            Det senare är en allt oftare uppmärksammad aspekt av positionering, där två eller flera varumärken kombineras.
            Detta har delvis kommit i fokus till följd av internet-baserade verksamheter.
            Länkar till andra aktörer/företag blir ett sätt att förknippas med dessa.
            Reklamallianser förekommer dock i många andra sammanhang, t.ex. när Ikea använder vitvaror från Electrolux i sina visningsmiljöer och i sin reklam.
            En avgörande fråga är hur de två varumärkena upplevs av de målgrupper man avser att rikta sig till.
            Kommer varumärkena att stödja varandra eller finns det en risk att de urvattnar varandra?
            Det är lockande att ta till vara sådana kombinationer
            
            eftersom de kan ge dragkraft åt båda märkena till låg kostnad, men det innebär alltså också ett visst risktagande.
          

        
      
      
        7.2 Varumärke, image och företagsidentitet

        
          Begreppen position, profil, image och varumärke används ofta mer eller mindre synonymt för att beskriva hur ett företag (dess enheter, produkter, individer) uppfattas av företagets intressenter.
          Ett annat begrepp som ofta nämns i detta sammanhang är identitet, vilket kan betecknas som de värden företagets medarbetare uppfattar att företaget (dess enheter, produkter osv.) står för.
          Det är inte säkert att identiteten stämmer överens med företagets image, dvs. företagets medarbetare kanske har en annan bild än företagets kunder.
        

        
          Att veta hur företaget och företagets produkter uppfattas av marknaden är en viktig utgångspunkt för marknadsföringsarbetet.
          Ett starkt varumärke eller företagsnamn tar ofta lång tid att bygga upp och representerar stora ekonomiska värden, som rätt utnyttjade kan omsättas i försäljningsutveckling och vinster.
          Ibland beskrivs varumärkets styrka hos enskilda konsumenter längs en skala från övergripande kännedom om att varumärket finns och vad det står för till ett läge som mer liknar dyrkan (fans, fandom i engelsk terminologi).
          Det senare innebär en stark identifiering med varumärket och en vilja att aktivt försvara det mot kritik.
          Uppbyggnad av ett varumärke sker inte utan betydande insatser.
          Att “underhålla” ett varumärke förutsätter också att stora investeringar görs, för en enskild produkt inte sällan i intervallet 25-40 procent av produktens pris.
        

        
          Ett bra varumärke kan lätt förstöras om det används på ett felaktigt sätt.
          Inte sällan lockas företag att exploatera ett starkt varumärke genom s.k. varumärkesutvidgning, t.ex. genom att addera en linje parfymer som komplement till kläder.
          Ett exempel är Björn Borg kalsonger, som utvidgats till Björn Borg skor, tröjor och deodoranter.
          Andra sätt kan vara att erbjuda samma produkt men i en ny form, ta fram kompletterande produkter som används tillsammans med märkesprodukten, addera andra produkter till samma kundbas (t.ex.
          American Express kontokort som utvidgas med försäkringsprodukter), sammankoppla formgivare eller kända namn med varumärket osv.
        

        
          I stort sett alla företag strävar efter att styra sin image, dvs. bygga sitt varumärke eller sin företagsposition.
          Den viktigaste komponenten i detta arbete är att leverera produkter som uppfattas positivt och som uppfyller konsumenternas förväntningar.
          Skillnaden mellan hur företaget
          
          uppfattas och hur det vill bli uppfattat försöker man överbrygga genom positionering eller image-/varumärkesbyggande.
          Många företag har t.ex. under senare år eftersträvat en mer miljövänlig profil och har försökt att markera detta med olika kampanjer, men också genom miljömärkning av produktsortiment och miljöcertifiering av egen produktion samt inköpta varor och tjänster.
          Det företag som anlitar leverantörer som inte motsvarar kunders förväntningar på god etik kan drabbas hårt genom att bli förknippat med t.ex. barnarbete eller miljöförstöring.
        

        
          Vissa företag väljer att positionera sina varumärken snarare än företaget i sig.
          Unilever har valt att positionera t.ex.
          Liptons te, Lux tvål och Pepsodent tandkräm.
          För konsumenterna är det ofta okänt att bakom en stor mängd välkända varumärken döljer sig ett av världens största företag.
          Andra företag gör tvärtom.
          De positionerar företaget (a branded house) och inte de enskilda produkternas varumärken.
          Det finns för- och nackdelar med båda alternativen.
          Att positionera varumärken (a house of brands) innebär en minskad risk totalt sett om företaget skulle få dåligt rykte.
          Det innebär också möjligheter att nå en större marknad.
          En nackdel är kostnaden för att bygga upp alla varumärken.
          Företags positionering utgör en allt större andel av de totala reklamkostnaderna.
          En vanlig uppfattning är att det för tjänsteföretag är svårare att positionera produkterna, varför de väljer att positionera företaget.
          Tanken är att “kunden inte väljer en viss banktjänst utan en viss bank”.
          Att andelen reklamutgifter som läggs på företagspositionering ökar kan tolkas som att den ökande andelen tjänsteföretag naturligt skapar denna omfördelning.
        

        
          En grundregel i samband med positionering är att inte med kosmetiska åtgärder försöka skapa en bild av ett företag eller en produkt som inte är sann, eftersom detta i nästa steg kan leda till besvikna kunder.
          Det finns givetvis undantag från denna regel, t.ex. i sammanhang där det är svårt att kontrollera om utställda löften verkligen uppfylls eller inte.
          Det kan räcka med att användaren av en viss byxa eller kosmetika uppfattar — och vet att omgivningen uppfattar — märket som exklusivt.
          Det behöver inte alltid innebära att produkten i fråga har speciellt hög kvalitet.
        

        
          Det är också värt att påpeka att positionering inte enbart handlar om att skapa sin profil i förhållande till kunder.
          Andra målgrupper omfattar t.ex. politiska aktörer, intresseorganisationer, finansiella aktörer, massmedia och producenter av underhållning.
        

        
          	
            • Politiska aktörer.
            Alla verksamheter berörs av hur spelregler utformas och tillämpas.
            Ett byggföretag har t.ex. uttryckt, som en del av sin policy, att i kontakter med bl.a. kommun- och statsrepresentanter
            
            verka för “rättvisa, tydliga och samhällsekonomiskt sunda spelregler inom byggbranschen”.
            Detta ställningstagande påverkar arbetssättet inom branschorgan av olika slag, men också förhållandet till statliga och kommunala organ.
            Policyn kan även ses som ett uttryck för en strävan efter att bli uppfattad som ansvarstagande och ärlig.
          

          	
            • Intresseorganisationer.
            Det finns intresseorganisationer av många slag, t.ex. för grupper som cancersjuka, personer med funktionsnedsättning, djurskyddsintresserade, fastighetsägare och motorcyklister.
            Grunden till en förbättrad miljöprofil för en specifik produkt eller ett helt företag kan t.ex. läggas genom ett samarbete med en välkänd och respekterad miljöorganisation.
            Med en sådan som stöd och/eller partner kan företaget på ett mer professionellt sätt hantera själva grundproblemet — att bli mer milj ovänligt -men också få sin miljövänlighet legitimerad.
            Att kunna hävda att en produkt är “godkänd av Astma- och Allergiförbundet” kan i relevanta fall vara en styrka.
          

          	
            • Finansiella aktörer.
            Aktörerna på finansmarknaderna är viktiga i många sammanhang.
            Hit hör företagets delägare men också professionella börsanalytiker hos aktiemäklare, affärstidningars analytiker med flera.
            För många företag är det viktigt att tänka även på potentiella intressenter, t.ex. eventuella framtida delägare och andra möjliga finansiärer.
          

          	
            • Nyhetsmedia.
            En annan grupp av externa aktörer som ett företag har anledning att intressera sig för i profileringssammanhang är nyhetsmedia.
            Det finns åtminstone två skäl till detta.
            Det första är att på ett aktivt sätt kunna nå ut med intressanta nyheter om företaget.
            Det andra är att kunna undvika att enskilda frågor får, för företaget, icke önskvärda effekter.
            Ett problem kan lätt eskalera och skapa mycket besvärliga situationer — och ofta förorsaka företaget mer skada än vad frågan i sig motiverar.
            Av dessa skäl arbetar vissa företag och organisationer mycket medvetet med att sköta sina relationer till viktiga aktörer inom media.
            Ett viktigt inslag i det arbetet är att skapa ett förtroende, vilket sker bäst genom ett korrekt uppträdande i sak och genom utveckling av personliga relationer.
            En poäng i detta sammanhang är att s.k. redaktionell text anses vara överlägsen annan publicitet (t.ex. annonser).
            Den redaktionella texten har en större trovärdighet, bl.a. genom att informationen om företaget då ofta presenteras i ett naturligt sammanhang.
            
          

          	
            • Producenter av underhållning.
            Utvecklingen från ett industrisamhälle till ett tjänste- eller kunskapssamhälle har medfört ett ökat utbud av underhållning.
            Filmer, tv-program, konserter och idrottsevenemang som fångar stor publik utgör därför ofta intressanta kanaler för marknadskommunikation.
            Detta har alltid utnyttjats i reklamarbetet, men kanske inte lika frekvent och systematiskt som i dag.
            En allt oftare uppmärksammad företeelse i detta sammanhang är s.k. produktplacering (product placement).
            Företeelsen fanns i Hollywood redan på Lucille Balls tid.
            I sin 1950-talsshow bad hon gång efter annan om en “Philip Morris”.
            Den stora tillväxten har dock kommit som en konsekvens av de stora företagskonglomeratens köp av filmstudior under 1980-talet.
            Coca-Cola köpte t.ex. 49 procent av Columbia Pictures redan 1982 och placerade därefter in sin egen produkt i företagets filmer.
            Detta exempel har fått många efterföljare, och utförandet har kommit att bli alltmer sofistikerat.
            Styrkan i denna typ av reklam är att produkten visas i ett naturligt sammanhang.
            För filmbolagen är produktplacering ett praktiskt sätt att förbättra sin ekonomi, och för varutillverkaren en ofta mycket slagkraftig investering.
          

        

        
          
            
              Produktplacering som optimeringsproblem
            
          

          
            Produktplacering brukar uppmärksammas speciellt i samband med filmer.
            Ett intressant exempel kan beskådas i filmen Demolition man från 1993, med skådespelare som Sandra Bullock och Sylvester Stallone.
            Filmen utspelas i en framtid där endast en restaurangkedja har överlevt “franchisekrigen”, nämligen “Taco Bell”.
            Företagets namn omnämns flera gånger och dess logotyp visas.
            Även om varumärket är välkänt utanför USA, saknar många länder Taco Bell-restauranger.
            Varför ska man ha med referenser till en restaurangkedja som många inte kan besöka, dvs. produktplacering som kommersiellt sett är meningslös?
            Några år efter att filmen ursprungligen lanserades ändrades därför filmens ljudspår så att karaktärerna på vissa europeiska marknader inte längre pratar om Taco Bell, utan om Pizza Hut, en kedja som är betydligt mer spridd.
            Taco Bells logotyp ersattes även med Pizza Huts logotyp.
            Då både Pizza Hut och Taco Bell (sedan 1977 respektive 1978) ägs av Pepsi Company medförde detta inget problem i sig, förutom att ljudspåret inte stämmer med skådespelarnas läpprörelser.
            En intressant effekt uppstod dock när Demolition mon visades på ZTV den 1/12 2004 och textning från den ursprungliga versionen användes.
            Enligt läpprörelserna pratade karaktärerna om Taco Bell, enligt ljudspåret pratade de om Pizza Hut, men enligt textremsan om Taco Bell!
          

        
        

        
          Mot bakgrund av resonemangen ovan och i föregående kapitel är det uppenbart att marknadsföring till stor del handlar om att hantera relationer för att företaget ska kunna inta en önskvärd position på marknaden.
          Relationerna till de fem kategorier av aktörer som här berörts är exempel på det som Gummesson (2002) benämner megarelationer i och med att de äger rum på “hög nivå” och vid sidan av de löpande kundkontakterna.
          Relationsmarknadsföring i olika former är därför ett viktigt inslag också för företag som agerar på mass- eller konsumentmarknader.
          De flesta företag måste med varierande tyngdpunkter och i förhållande till skilda intressenter hantera både marknadsföringssituationer som mest påminner om massmarknader och situationer som påminner om koncentrerade marknader.
          Ett exempel kan belysa detta.
        

        
          
            
              Vasaloppets balansgång mellan det ideella och det kommersiella
            
          

          
            Vasaloppet är inte bara ett intressant skidlopp och andra tävlingar, det är intressant också som organisation.
            I en doktorsavhandling (Larsson van Garaguly 2016) studerades hur organisationen över hela dess historia har arbetat med att hantera balansgången mellan det ideella och det kommersiella.
          

          
            Organisationen har två relativt breda målgrupper att hantera.
            Det är dels de, numera, hundratusentals idrottsutövare som deltar eller kan tänkas delta i något av alla Vasaloppsorganisationens evenemang.
            Det är också de hundratals frivilligarbetare i skilda lokala föreningar som man är beroende av för att kunna genomföra sina arrangemang.
            Dessa måste känna att de gör en insats för en god sak.
            Å andra sidan hanterar organisationen kommersiella aktörer i näringslivet där den i utbyte mot sponsorkontrakt behöver kunna erbjuda intressanta värden (synlighet, positiva effekter av att företagen medverkar till och stödjer en god sak).
            När Vasaloppsorganisationen vuxit och kommit att omsätta allt större belopp har det blivit allt viktigare men också allt känsligare att hantera balansgången mellan den kommersiella delen (företagsrelationerna) och den ideella (föreningsverksamheterna och de ideella krafterna).
            I avhandlingen redovisas dels hur gränslinjen (balansgången) successivt förflyttats till ett ökat inslag och en acceptans av det kommersiella, dels de många delikata avvägningarna.
            En särskilt intressant aspekt är att organisationen under en följd av år arbetade med parallellt ledarskap: två olika personer förkroppsligade organisationen i förhållande till den ideella sektorn respektive den kommersiella.
            Organisationen har blivit så skicklig på att förstå hur ett visst företag på bästa sätt drar nytta av sitt sponsorskap att de hjälper företagen med rådgivning och utformning av sponsorsrollen.
          

        
        

        
          Förutom relationshantering, som poängterades ovan och även i exemplet, har marknadsförare andra “verktyg” till sitt förfogande för att se till att företaget intar en önskvärd position på marknaden och för att påverka företagets existerande och potentiella kunder så att de agerar enligt företagets önskemål.
          Dessa verktyg eller variabler benämns ofta företagets konkurrensmedelsmix eller marknadsmix.
        

      
      
        7.3 Företagets konkurrensmedelsmix

        
          Det vanligaste sättet att betrakta marknadsföring, särskilt när vi talar om massmarknader, är att se marknadsföring som ett beslutsproblem.
          Den modell man utgår från består i princip av mål, handlingsalternativ (som kan väljas av beslutsfattaren) och olika faktorer utanför beslutsfattarens kontroll (men som hen bör försöka bedöma).
          De påverkbara faktorerna är “konkurrensmedel” medan de faktorer som inte kan påverkas utgör “förutsättningar”.
          Givet de förutsättningar som råder är det marknadsförarnas uppgift att identifiera den uppsättning konkurrensmedel som ger önskad måluppfyllelse.
        

        
          I den klassiska tappningen talas det om fyra konkurrensmedel — 4P — vilka utgör konkurrensmedels- eller marknadsmixen.
          Dessa omfattar produkt, pris, plats (distribution) och påverkan.
          Dessa fyra generella konkurrensmedel betecknas som strategiska, vilket innebär att de verkar under lång tid.
          De kan också brytas ner i ett antal underordnade, s.k. taktiska, mer kortsiktiga medel.
          De senare kan handla om preciseringar vad gäller produktutveckling, service av olika slag, utformning av reklam osv.
          Detta illustreras i figur 7.2.
        

        
          
            Figur 7.2 Schematisk beskrivning av konkurrensmedelssynsättet i teorin.
            Källa: Håkansson &Snehota (1975).
          
          [image: illustration]
        
        

        
          Företagets uppgift blir att kombinera och manipulera dessa konkurrensmedel så att resultatet blir optimalt.
          Marknadsföring är därför i mångt och mycket ett optimeringsproblem, dvs. det går ut på att så bra som möjligt fördela tillgängliga resurser inom och mellan de skilda konkurrensmedlen.
          Det kan handla om att göra avvägningar mellan produktutformning och kvalitet, mellan olika typer av distributionskanaler, och om att fatta beslut om prissättning och skilda former av påverkan och kommunikation.
          Det är givetvis lätt att sälja en Rolls Royce till samma pris som en Nissan Micra, särskilt om den samtidigt finns tillgänglig överallt (distribution/plats) och annonseras intensivt i alla tänkbara media.
          Problemet är i det fallet lönsamheten.
          Det skulle inte gå att driva ett sådant företag med vinst.
          Det är lätt att få uppmärksamhet och acceptans för en tjänst som annonseras överallt, i alla media, som dagstidningar, veckotidningar, facktidningar, tv osv. — men detta blir dyrt.
          Det är också lättare att få hög försäljning av en produkt som exponeras överallt — men även distribution kostar.
        

        
          Att optimera innebär också att optimera resursanvändningen inom ett konkurrensmedel, inte bara mellan konkurrensmedlen.
          Om man t.ex. inom ramen för konkurrensmedlet påverkan ska köpa tre helsidesannonser i en rikstäckande tidning som Dagens Nyheter, kanske kostnaden motsvarar att anställa en telefonförsäljare under ett år.
          Vilket av alternativen ger bäst effekt?
          Vilka blir de långsiktiga effekterna av respektive alternativ?
        

        
          Vi kan således konstatera att marknadsföring som ett optimeringsproblem handlar om optimal fördelning av resurser dels mellan konkurrensmedel, dels inom varje enskilt konkurrensmedel.
          Dessutom handlar det om att på bästa sätt utforma dessa konkurrensmedel, dvs. produkt, pris, plats och påverkan.
          Till slut handlar det också om att skapa synergier och ett fungerande samspel mellan konkurrensmedlen.
          Detta berör frågor av typen: Vilket slags påverkan är mest verksam i vilken distributionskanal?
          Sådant måste naturligtvis bedömas från fall till fall, men vilka är då de möjligheter som finns att optimera och utforma de olika konkurrensmedlen?
        

      
      
        7.4 Konkurrensmedlet produkt

        
          Intuitivt skulle nog de flesta säga att de vet vad en produkt är.
          Vanligen tänker vi kanske främst på fysiska produkter, t.ex. bilar, skor och böcker.
          Men olika slags tjänster som hårklippning, resor och konserter är också produkter.
          Till och med en idé kan ses som en produkt, t.ex. idén att konkurrensutsätta delar av den offentliga sektorn eller idén att
          
          förebygga hjärt- och kärlsjukdomar genom att marknadsföra vetskapen om motionens betydelse.
          Men det är inte hela sanningen.
          För att vi ska definiera något som en produkt ska det vara “något som utbjuds på en marknad för köp, användning eller konsumtion och som kan tillgodose en önskan eller ett behov” (jfr Kotler & Armstrong 2010).
        

        
          För att vi ska betrakta något som en produkt måste det alltså finnas en tillhandahållande sida, en efterfrågande sida (aktörer på marknaden) och en möjlighet att dessa möts (marknaden).
          I enlighet med definitionen i avsnitt 1.6 är marknadsföringens roll att se till att överbrygga eventuella gap mellan den tillhandahållande sidan och den efterfrågande sidan.
          Inom konsumentmarknadsföringen handlar detta till stor del om att laborera med marknadsmixen.
          För variabeln produkt kan detta bl.a. ske genom produktval och produktutformning.
        

        
          7.4.1 PRODUKTVALSPROBLEM

          Produktvalsproblemen kan delas upp i följande punkter:

          
            	• val och utveckling av nya produkter

            	• prioritering mellan existerande produkter

            	• avveckling av föråldrade produkter.

          

          
            Diskussioner om produktvalsproblem bygger i praktiken ofta på en föreställning om att produkter genomgår en livscykel.
            Produkten antas ha ett begränsat liv och genomgår olika stadier med avseende på hur den accepteras av kunder.
            De olika stadierna i produktens livscykel framgår av figur 7.3.
          

          
            Figur 7.3 En typisk produktlivscykel.
            [image: illustration]
          
          

          
            Försäljningsvolymer, produktionskostnader, lönsamhet och arbetssätt förutsätts variera mellan de olika stadierna.
            I de inledande stadierna är resultatet normalt sett negativt.
            Det är kostsamt att “skapa” en marknad.
            Marknadsföringsarbetet går till stor del ut på att försöka få produkten känd bland marknadens aktörer.
            Under tillväxtskedet är lönsamheten god, vilket lockar in nya aktörer på marknaden.
            Arbetssättet blir här mer inriktat på att försöka differentiera, dvs. särskilja, produkten från konkurrenternas.
            Under mättnads- och nedgångsstadierna börjar produkten slås ut.
            Det kan då vara intressant att försöka skörda av produkten så länge som möjligt.
            Ett sätt att göra det kan vara att lägga till vissa egenskaper hos produkten som gör att företaget lyckas nå också de allra sista eftersläntrarna bland konsumenterna.
          

          
            Produktlivscykeln kan avse en produkt som funktionell lösning på ett problem, t.ex. bläckstråleskrivare för att åstadkomma läsbar skrift.
            Man kan också tala om produktlivscykel för ett enskilt företags produkter, t.ex.
            HP:s bläckstråleskrivare.
            Tillämpningen av produktlivscykeln på enskilda företags produkter är dock ofta problematisk.
            Det kan t.ex. vara svårt att fastställa produktens läge i livscykeln och därmed också svårt att få tydlig vägledning för beslutsfattande.
            Ett exempel på en bransch där produktlivscykeln används för produktplanering på detaljnivå är “affischbranschen”.
          

          
            
              
                Affisch företagets användning av produktlivscykeln
              
            

            
              Affischföretaget framställer och marknadsför posters (affischer) med t.ex. popstjärnor, skämtbilder och andra motiv.
              För det företaget spelar produktlivscykeln en viktig roll i marknadsbearbetningen.
              Företaget följer varje enskild affisch och hur dess försäljning utvecklas i skilda delar av världen och i enskilda butiker.
              När affischen kommit tillräckligt långt i “nedgångsstadiet” byts den ut.
              Det gäller i den här branschen att hela tiden att ha “aktiva” affischer, att exponeringsställen i butiker runt om i världen är fyllda med affischer som blir köpta.
              Många av affischerna har en mycket kort livscykel, men cyklerna varierar också mellan olika försäljningsområden.
            

          
          
            Att ständigt utveckla nya produkter är i de flesta sammanhang mycket kostnadskrävande och kan snedvrida företagets fördelning av resurser på ett sådant sätt att de äldre produkterna blir missgynnade.
            Företaget kan i sådana fall förlora på att inte exploatera alla de möjligheter som de äldre produkterna ger.
            En strategi som går ut på att undvika stora
            
            utvecklingskostnader för att i stället invänta nyutvecklade produkter från andra företag och snabbt kopiera dessa kan därför ofta vara att föredra.
            Å andra sidan är avveckling av gamla produkter ofta ett problem.
            I många fall fortsätter de att existera trots att deras bidrag till företagets resultat är negativt.
            Det kan t.ex. handla om krav från marknaden på att reservdelar ska finnas tillgängliga lång tid efter det att produkten köptes.
            Japansk bilindustri kan illustrera detta.
          

          
            
              
                Produktlivscykeln och eftermarknadsproblem
              
            

            
              Japanska företag beundras i många sammanhang för sin förmåga att utveckla nya produkter.
              Japanska biltillverkare har generellt sett visat sig kunna introducera nya modeller i en överlägsen takt jämfört med europeiska.
              Eftersom produktlivscyklerna är relativt korta blir det dock ofta problem med att tillhandahålla reservdelar, för eftersom så många bilmodeller säljs inom loppet av ett par decennier blir lagerhållningen kostsam, vilket i sin tur leder till att reservdelar blir dyra för konsumenterna.
              Ett annat problem kan vara långa väntetider om det helt enkelt inte är möjligt att ha alla delar i lager.
            

          
          
            Val av nya produkter är svårt.
            Det kräver rutiner för alstring och tillvaratagande av nya produktidéer, värdering av dessa mot bakgrund av rådande förutsättningar, utveckling av idén till konkret produkt och test av produktens acceptans hos kunder för att den slutligen ska kunna tas upp i företagets sortiment.
            För att vara framgångsrik förutsätter denna process att företaget systematiskt utvärderar nya produkter mot bakgrund av en rad förutsättningar i situationen.
            Viktiga förutsättningar kan summeras i en enkel checklista:
          

          
            	• användarnas behov av produkten

            	• tillgång till produktionsteknologi och produktionskunskap för den aktuella produkten

            	• tillgång till marknadsföringskunskap och möjligheter att utnyttja tidigare marknadsinvesteringar för den nya produkten

            	• tillgång till råmaterial, insatsvaror och tjänsteleverantörer för framställning av produkten

            	• tillgång till forsknings- och utvecklingsresurser för att ta fram produkten

            	• tillgång till lämplig distributionskanal

            	• inverkan på säsongsvariation i försäljningen; ofta vill man i företagen ha produkter som utjämnar sådana svängningar

            	• resurser för investeringar om någon av ovanstående punkter behöver kompletteras.

          

          
            Prioritering mellan existerande produkter kan ofta vara ett svårt problem i en högkonjunktur då tillverkningskapaciteten kanske inte räcker till.
            I dessa lägen brukar erfarna marknadsförare framhålla betydelsen av att i företaget ha rutiner som säkerställer att prioritering inte bara görs ur produktionsekonomisk synvinkel, utan att också marknadsbedömningar inkluderas.
            Man bör t.ex. diskutera vilka produkter som ska prioriteras och i samband med detta hur olika köpare och köparkategorier kommer att reagera om de inte får de produkter som de är vana vid och, i sin tur, vilka av dessa kategorier som måste prioriteras.
            För företaget är det också viktigt att beakta den enskilda produkten i förhållande till det totala sortimentet, dvs. hur en viss produkt passar in bland övriga produktlinjer.
            En viktig aspekt är sortimentsdjup respektive sortimentsbredd.
          

          
            
              
                Produktsortimentets bredd och djup
              
            

            
              Inom en svensk dagligvarukedja fann de sortimentsansvariga att företaget tillhandahöll närmare 30 olika senapssorter.
              När de analyserade produkten senap fann de att den i huvudsak kunde klassificeras enligt två dimensioner: stark-svag respektive söt-icke söt.
              När dessa dimensioner kombinerades i fyra fält för att analysera sortimentsbredden fann de att de allra flesta produkterna kunde klassas som söt och svag.
              Det fanns vissa produkter i rutan för söt och stark och likaså i rutan för svag och icke söt.
              Den fjärde rutan, stark och icke söt, var dock mycket sparsamt representerad.
              Företaget genomförde en drastisk sortimentsreduktion i de välrepresenterade rutorna, samtidigt som några produkter tillfördes den ruta som nästan saknades helt.
              På detta sätt skapades ökad sortimentsbredd men minskat sortimentsdjup.
            

          
          Sortimentsbredden innefattar även en mängd andra avvägningar, bl.a. följande:

          
            	
              • Det kan t.ex. vara riskabelt att till en produktlinje, som i huvudsak består av högkvalitativa och högt prissatta produkter, addera ett lågprisalternativ.
              En sådan åtgärd kan komma att påverka det
              
              övriga sortimentet negativt.
              Av dessa skäl väljer företag ofta att marknadsföra lågprissortimenten under annat företagsnamn.
            

            	
              • Produkter kan också “kannibalisera” på varandra.
              Detta är fallet när en ny produkt som lanseras konkurrerar med det egna företagets etablerade produkter.
              Om så är fallet är det givetvis bra om det är en avsedd, eller åtminstone insedd, effekt.
            

            	
              • En tredje aspekt på produktlinjens roll är det omvända, dvs. att produkter stödjer varandra.
              Ökad försäljning av en produkt kanske också ger ökningar i försäljningen av en annan.
            

            	• Ett specialfall är s.k. fångstprodukter (captive products), dvs. produkter vars försäljning genererar försäljning av andra produkter.

            	
              • Att avveckla föråldrade varor och tjänster kräver också speciella överväganden och en metodik.
              Om avveckling inte sker kommer produkterna att finnas kvar tills företaget hamnar i en krissituation med åtföljande “storstädning”.
              Det är därför förutseende att på ett relativt tidigt stadium uppmärksamma när en produkt börjar gå dåligt.
              Det följande steget är att bedöma om det rör sig om en tillfällig nedgång av exempelvis konjunkturell skäl eller om produktens popularitet dalar för gott.
              Därigenom kan företaget undvika alltför stora förluster.
              En systematisk uppföljning av produkternas lönsamhet kan förse företaget med tidiga varningar.
            

          

          
            
              
                Produkter som stödjer varandra
              
            

            
              Digital nedladdning av musik och böcker från nätet är ett bra exempel på hur produkter stödjer varandra.
              Genom utvecklingen av persondatorer, smarta telefoner och läsplattor kan musik och litteratur göras tillgänglig på sätt som inte var möjliga för bara några år sedan.
              Ju fler smarta telefoner och läsplattor som säljs, desto större och mer utvecklat utbud tillhandahåller förlagen, t.ex. filminslag som kompletterar böcker och tävlingar som knyter an till böcker.
              Detta genererar i sin tur ökad försäljning av läsplattor och smarta telefoner.
              Produkterna stödjer varandra!
            

          
          
            
              
                Datorer, dockskåp och mobiltelefoner som fångstprodukter
              
            

            
              En illustration till detta är utvecklingen inom datorområdet, där själva datorerna blir allt billigare och genererar mindre vinstmarginaler för tillverkarna, medan de däremot tjänar mer på programmen.
              Maskinen, hårdvaran, säljs med huvudsyftet att fånga kunden som senare ska köpa mjukvara, dvs. programvaror.
              Ett liknande exempel finns bland leksaker.
              Dockskåp fungerar ofta som en fångstprodukt.
              Skåpet är billigt, men inredningen och alla tillbehör som köps efter hand är dyra.
              Även mobiltelefoner används oftare som denna typ av vara.
              Det ligger i telefonoperatörernas intresse att många kan skaffa en mobiltelefon, så att de kan börja betala abonnemangs- och samtalsavgifter.
              Operatörerna ger därför på skilda sätt rabatter vid köp av telefoner, givet att abonnemanget sedan tecknas hos telefonoperatören i fråga.
            

          
          

        
        
          7.4.2 PRODUKTUTFORMNING

          
            Beslut vid produktutformning är en avvägning mellan funktionella och kommunikativa aspekter.
            Av transport- och lagringsskäl kanske det finns funktionella begränsningar i förpackningsstorlek och förpackningsutformning, medan vissa typer av förpackningar kan verka mer tilltalande från ett kommunikationsperspektiv.
            Samma sak gäller den fysiska produkten (om det handlar om en sådan).
            Storlek, vikt, form, materialval, färg osv., som är optimala från ett funktionellt perspektiv, kanske inte kommunicerar på ett sätt som stämmer överens med marknadsmixens övriga komponenter eller konsumenternas önskemål.
          

          
            Det kan därför vara fruktbart att betrakta den produkt (vara eller tjänst) som företaget marknadsför på tre nivåer (se figur 7.4).
            Den första nivån är själva kärnfunktionen.
            Detta handlar om vad kunden primärt köper.
            Inhandlar man en borr i vissa dimensioner köper man egentligen möjligheten att borra hål av viss storlek i visst material.
            Det är alltså viktigt att klargöra varans/tjänstens huvudfunktion, dvs. vilken nytta kunden köper.
          

          
            Det kan i det här sammanhanget påpekas att samma produkt kan fylla olika huvudfunktioner för skilda användare och för skilda användningsområden.
            Köper man en tågresa mellan Stockholm och Göteborg, är det kanske i första hand möjligheten att anlända till Göteborg vid en viss tidpunkt man inhandlar.
            Men om man tycker att det är väldigt njutbart att åka tåg och att destinationen spelar mindre roll, då köper man reseupplevelsen!
            Exemplet om chokladkakan nedan illustrerar också detta.
          

          

          
            
              Figur 7.4 En illustration av ett erbjudandes beståndsdelar: kärnprodukt, påtaglig produkt samt utvidgad produkt.
              Källa: Kotler & Armstrong (2010 s. 250), bearbetad.
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                Figuren består av tre olika stora cirklar där mittcirkeln representerar ”Kärnprodukten” och omfattar ”Kärnnytta eller kärnservice”, den närmast omgivande cirkeln representerar ”Påtaglig produkt” och innehåller ”Egenskaper”, ”Utseende”, ”Kvalitet”, ”Märke/Namn” och ”Förpackning”.
                Den yttersta cirkeln representerar ”Utvidgad produkt” och innehåller ”Eftermarknadsservice”, ”Garantier”, ”Leveranser och krediter” samt ”Installation”.
              

            
          
          
            
              
                Chokladkakans många funktioner
              
            

            
              En chokladkaka kan t.ex. köpas och användas som en present till en vän som blivit sjuk.
              Den kan också fylla funktionen att vara lösningen på akut näringsbrist på grund av en missad lunch, eller ett sätt att trösta sig själv efter en mindre lyckad dag.
              Den kan också fylla funktionen att fira en lyckad dag.
            

            
              I samtliga fall säljs en chokladkaka, men den fyller olika roller.
              I praktiken är det dessa funktioner som kunden köper, inte chokladkakan!
              Detta får betydelse för hur chokladkakan ska marknadsföras.
              Marknadsförarens uppgift är att identifiera de fördelar och möjligheter att tillgodose skilda behov som produkten erbjuder.
            

          
          

          
            Som nästa nivå i figur 7.4 illustrerar behöver produktens egenskaper göras påtagliga.
            Det handlar om egenskaper som borrens dimensioner, skärpan på eggen, slitbarhet och tidsåtgång.
            Det handlar om på- och avstigningsplatser, avgångstider m.m. för resan.
            I samma cirkel återfinns även kvalitetsegenskaper, förpackning, märkesnamn och finish.
            Det kan i de nämnda exemplen avse slitbarhet, teknisk information på förpackningen, väl rengjorda borrar eller välkänd tillverkare, vilket ger viss garanti, alternativt god tidhållning, trivsam miljö (tågvagn, kupé), trevligt bemötande, välkänt transportföretag etc.
          

          
            Den tredje cirkeln, den utvidgade produkten (augmented offering) avspeglar hur produkten överförs till kunden.
            Det kan handla om information före köp, leveranssätt, garantier/utfästelser och efterköpsaktiviteter.
            Dessa aspekter tenderar enligt flera marknadsföringsexperter att bli allt viktigare.
            Det handlar om att anpassa erbjudandet till skilda kundkategorier och erbjuda problemlösningar.
            Ett viktigt inslag i denna nya konkurrens är därför hur olika kombinationer av erbjudanden “paketeras”.
            En illustration från telekommunikationsområdet kan belysa detta senare fenomen.
          

          
            
              
                Paketering av teletjänster
              
            

            
              Inom telekommunikation förekommer många varianter på tydliga “paket” av erbjudanden.
              Det finns “menyer” av servicekomponenter att välja bland.
              Inom mobiltelefoni finns modeller för avvägningar mellan pris och funktion, t.ex. hög abonnemangsavgift och lägre samtalskostnader, låg abonnemangsavgift och högre avgifter per samtal.
              Andra produkter är möjligheten att ringa ett visst antal nummer billigt.
              Dessa produktkomponenter kombineras ihop till skilda paket för att attrahera olika målgrupper.
              Försäljningen av mobiltelefoner i kombination med abonnemang från skilda telefonioperatörer visar på en mycket stor och mångfacetterad flora av paket.
            

          
          
            Denna företeelse blir allt vanligare inom allt fler områden.
            Framväxten av tjänsteföretag och informationsteknologi skapar nya möjligheter att på ett enkelt sätt särskilja tjänstekomponenter och hantera den information som måste spridas om produkter.
            Det underlättar också för företagen att utföra de beräkningsarbeten som krävs för att skapa “paketen” samt för att registrera och särskilja användares utnyttjande av olika varianter.
            En intressant illustration av hur dessa förutsättningar kan användas ger exemplet modeföretaget.
          

          

          
            
              
                Mode företaget på nätet
              
            

            
              Modeföretaget har satt i system att “snabbtesta” sina produkter för att kunna avge säkrare prognoser till sina leverantörer.
              När företaget lanserar en ny produkt, t.ex. en kjol med viss design och i vissa utvalda färger, beställer de en relativt begränsad mängd varor från sina leverantörer samtidigt som det förbereder leverantörerna på att de inom fem dagar kan komma att vilja få en snabb produktion och leverans av en tilläggsbeställning.
              Sedan följer de mycket noggrant försäljningen under de inledande dagarna.
              Företrädare för företaget hävdar att de, baserat på erfarenheter, redan efter fem dagar kan läsa av om produkten kommer att bli en succé eller inte.
              I det läget tas beslut om eventuell tilläggsorder att beställa till de förberedda leverantörerna.
            

          
          
            Företaget använder också teknikens möjligheter på andra sätt.
            En förekommande metod är att utforma ett antal nya designer på en planerad ny produkt och sedan lägga ut bilder av dessa på nätet och låta kunderna delta i en tävling genom att medverka med att rösta om sina favoriter.
            Ett annat grepp är att utlysa en tävling där kunderna inbjuds att medverka genom att utveckla idéer om hur det nya klädesplagget ska se ut.
            Vinnaren belönas genom att dennes produkt lanseras och en belöning utgår.
            Med dessa metoder reducerar modeföretaget risken att lansera produkter som inte kommer att tilltala kundkretsen.
          

          Det finns mycket mer att anföra om möjligheterna och begränsningarna i att använda sig av “samskapande” (co-creation) (Liljedal 2016).

        
        
          7.4.3 PRODUKTKLASSIFICERING

          
            När man studerar och analyserar marknader kan det vara av värde att kunna klassificera produkter i grupper.
            En vanlig uppdelning mellan varor på konsumentmarknader är i dagligvaror och kapitalvaror.
            Dagligvaror är sådana som köps regelbundet, t.ex. mjölk och andra livsmedel.
            Kapitalvaror köps mer sällan, är ofta dyrare och utmärks av en mer omfattande beslutsprocess.
            Köpbeteendet skiljer sig åt mellan varuslagen, vilket medför att även marknadsföringsagerandet måste skilja sig åt.
          

          
            Ett annat sätt att dela in varor och köpsituationer utgår från den grad av engagemang som köparen lägger ner i sitt handlande.
            Vid köp med högt engagemang samlar köparen information och handlar först efter noggrant övervägande.
            Vid lågt engagemang sker köpet efter kort övervägande,
            
            ibland rent impulsivt.
            Avvägningen mellan högt och lågt engagemang beror bl.a. på hur stor köparen bedömer den ekonomiska eller psykosociala risken vara.
            Den psykosociala risken handlar om köparens bild av sig själv, enligt egen och andras uppfattning.
            Ur det perspektivet kan köp av kosmetika eller av de “rätta” kläderna vara förbundet med hög risk och följaktligen högt engagemang.
            Enligt en beräkning är dock 50 procent av konsumenternas utgifter och 80 procent av deras beslut förbundna med lågt engagemang.
            Samma produkt kan också vara föremål för högt eller lågt engagemang för olika personer vid olika tillfällen.
            En och samma person kan t.ex. köpa vin med högt eller lågt engagemang beroende på situationen då vinet ska konsumeras.
            Inför en finare middag kan det många gånger vara fråga om en högengagemangssituation, medan “vardagsköpande” sker med lågt engagemang.
            Ett annat exempel på lågengagemangsprodukter är följande “strumpoch kalsongkoncept”.
          

          
            
              
                Strump- och kalsongabonnemang
              
            

            
              Ett företag marknadsför strumpor och kalsonger på ett sätt som innebär att köparna “prenumererar” på dessa produkter.
              Eftersom strumpor och kalsonger är förbrukningsvaror behöver förråden fyllas på med jämna mellanrum.
              Kunden kan välja antal strumpor per leveranstillfälle, leveransfrekvens, färger, storlekar och vissa andra karakteristika.
              Produkterna distribueras per post och kunden behöver inte besöka en affär eller, som vid traditionell postorder, göra nya beställningar.
            

          
          
            Detta är för många konsumenter ett bekvämt sätt att köpa strumpor och kalsonger.
            Det är sannolikt tillämpbart också på andra produkter.
            En förutsättning är dock att det finns ett tillräckligt antal köpare som betraktar varorna som “lågengagemangsvaror”.
          

        
        
          7.4.4 PRODUKTEN OCH PRODUKTLIVSCYKELN

          
            Utformningen av konkurrensmedlet produkt påverkas också av produktens läge i den typiska produktlivscykeln.
            Ett viktigt val vid introduktion av en ny produkt står mellan om man ska gå ut “brett” eller “smalt”, dvs. om företaget ska vända sig till hela den tänkta marknaden med sitt nya erbjudande eller initiait fokusera på ett mindre segment.
            I det senare fallet väljs en viss grupp, ett delsegment, ut för de inledande skedena, och först något senare vidgas målgruppen.
            Delsegment kan vara en
            
            geografiskt avgränsad marknad eller en begränsad del av den tilltänka målgrupp av kunder som förväntas få stor nytta av den nya produkten.
          

          
            En risk med att satsa på en stor marknad redan från början kan vara att produktionskapaciteten inte räcker till och att många kunder får vänta länge på sina produkter, vilket ger en negativ upplevelse.
            En annan risk är att produkten inte är riktigt färdig.
            Om den kan behöva finjusteras är det en fördel att begränsa marknaden.
            Fördelen med att omedelbart vända sig till hela målsegmentet är möjligheten att snabbt vinna marknaden genom att komma före eventuella konkurrenter.
            En annan fördel kan vara att snabbt komma i gång i rätt skala för att kunna utnyttja eventuella skalfördelar, dvs. ju mer man producerar, desto lägre kostnad per producerad enhet.
          

          
            Det kan också finnas marknadsföringstaktiska skäl till valet av eta-bleringssätt.
            Ett exempel på en marknadsintroduktion som startade i liten skala och sedan växte är fallet Swedish Hasbeens.
          

          
            
              
                Follet Swedish Hasbeens — hur man skapar ett sug efter en ny produkt
              
            

            
              Swedish Hasbeens är ett företag som säljer moderiktiga skor.
              Företagets historia är tämligen unik, sprungen ur upptäckten av ett sedan över 30 år övergivet förråd av skor.
              Företagets grundare, Emy Blixt, köpte några exemplar till sig själv och några vänner.
              Emy märkte på sina vänner att dessa produkter verkade ligga rätt i tiden.
              Hon köpte fler skor och började sedan sälja dem i två utvalda “trendriktiga” butiker i Stockholm.
              Redan efter ett år hade det gamla lagret om 500 skor sålt slut och nytillverkning blev aktuell.
              Skorna har sedan blivit en fortsatt succé; bl.a. har en av huvudpersonerna i filmen och tv-serien Sex ond the City burit dem, vilket synliggjorts på foton i flera ledande tidskrifter.
              Successivt har produkten “sugits” ut på marknaden.
            

          
          
            Swedish Hasbeens är ett exempel på ett företag som skapar ett “sug” från marknaden, dvs. företaget använder sig av en s.k. pull-strategi.
            Konsumenterna efterfrågar produkten hos återförsäljarna, som i sin tur efterfrågar produkten från tillverkaren.
            Motsatsen är en s.k. push-strategi, där företaget använder sig av mellanhänder för att “trycka” ut produkten på marknaden.
            Pull- och push-strategierna brukar anges som två huvudalternativ när företag står inför problemet att introducera nya produkter på marknaden.
          

          
            Även om det i introduktionsskedet ofta räcker med att tillhandahålla den grundläggande funktionen, kan produkten behöva utvecklas och erbjudandet utökas med t.ex. serviceåtaganden och garantier under
            
            tillväxtskedet, när marknaden börjat acceptera produkten och konkurrenter etablerar sig.
            I mognadsstadiet, när produkten accepterats av den stora majoriteten av kunder och prisnivåerna pressats ner av konkurrenterna, kan man behöva diversifiera märken och produkter.
            Det sista stadiet, nedgångsfasen, innebär att sortimentsrensningar blir viktiga, dvs. att man successivt låter de icke lönsamma produkterna utgå (Kotler & Armstrong 2010).
          

        
      
      
        7.5 Konkurrensmedlet pris

        
          Priset är nästan alltid ett viktigt konkurrensmedel.
          Priset är en av de kraftfullaste signalerna om produktens egenskaper.
          Priset är också ett av de mest flexibla konkurrensmedlen på så sätt att det kan ändras med kort varsel.
          Prissättning har också en mycket stor strategisk betydelse.
          En prishöjning på en krona som inte medför några nya kostnader blir omedelbart en extra krona i vinst.
          I exemplet Bokförlaget i kapitel 2 drev man igenom en prishöjning med i genomsnitt fem procent per bok, vilket lyckades och påtagligt bidrog till en mer än fördubblad vinst.
          Normalt ter sig ett billigare men i övrigt identiskt erbjudande mer attraktivt för kunden, även om det naturligtvis finns undantag.
          Under vissa omständigheter ökar efterfrågan på parfymer, presentchoklad, kläder och smycken med ökande pris.
          Ett annat exempel är Rolexklockor.
          Det handlar då inte endast om funktionen att kunna hålla reda på tiden, som är en klockas basfunktion.
          Det finns i detta fall också andra funktioner, vars upplevda värde ökar vid höjda priser.
          Estetiska värden, att klockan också är en prydnad, är en tilläggsfunktion.
          En annan funktion kan vara psykologisk eller social.
          Genom att bära en sådan klocka förmedlar ägaren att hen i någon mening har lyckats här i livet.
          Ett högt pris tas också ofta som en intäkt för hög kvalitet.
        

        
          7.5.1 UTGÅNGSPUNKTER FÖR PRISSÄTTNING

          
            Det finns flera överväganden som är relevanta att göra när man försöker fastställa en produkts pris.
            Ett sätt är att göra en marknadsanalys för att se vad marknadens aktörer är villiga att betala med hänsyn till konkurrenternas prissättning av liknande produkter och tillgången på substitut.
            En annan möjlighet är att utgå från kostnaderna, dvs. vad det kostar att producera varan eller tjänsten.
            En tredje möjlighet är att utgå från värdet för kunden.
            Detta är sannolikt de viktigaste grundprinciperna.
            De kan illustreras som i figur 7.5.
          

          

          
            Figur 7.5 Faktorer som påverkar produktens pris.
            [image: illustration]
          
          
            Var priset hamnar beror således till stor del på dessa faktorer.
            Priset kommer att ligga nära produktionskostnaden i de fall då kundens alternativsituation är god, dvs. då det finns ett flertal alternativa leverantörer eller produkter som fyller motsvarande funktioner.
          

          För nya produkter, och då det inte finns många alternativ, blir utgångspunkten naturligt nog att försöka bedöma värdet för kunden av en viss produkt.

          
            Kostnader, värde och konkurrens är alltså tre viktiga faktorer, men de är inte heltäckande för att förklara och bedöma lämpliga priser.
            Det kan t.ex. tänkas att en viss vara skulle vara av stort värde för en viss kund, vilket skulle motivera ett högt pris.
            Samtidigt kan kundens finansiella situation vara sådan att detta inte spelar någon roll; kunden kan helt enkelt inte betala.
            Det kan också vara så att leverantören vill hålla priset lågt för att inte locka in nya aktörer och därmed riskera att på sikt få en svårare konkurrenssituation.
            Den faktiska prisnivån blir således beroende av den specifika situation som föreligger på marknaden och företagets olika strategiska mål.
          

          

          
            
              
                Kategoriprissättning
              
            

            
              Har du någon gång funderat över varför till synes snarlika produkter kan ha väldigt olika pris i samma butik?
              Varför ska en toalettstol kosta dubbelt så mycket som en annan funktionellt identisk och designmässigt likartad toalettstol?
              Varför kostar lampan med silverfärgad fot, frostad glaskupa och svart sladd 1 800 kronor, medan den med mässingsfot, beige glaskupa och vit sladd bara kostar 700 kronor?
              Förklaringen är ofta “kategoriprissättning”.
              En butik vill vanligtvis ha produkter i olika prisklasser inom samma kategori, oavsett om butikens inköpskostnad är likvärdig för kategorins produkter.
              Ett syfte kan vara att den dyrare produkten ska signalera att den billigare är prisvärd.
              Butiksägaren kanske inte förväntar sig att sälja några större mängder av den dyrare produkten, men den relativa prisskillnaden kan inspirera till desto fler köp av den billigare.
              Sedan blir det kanske också några försäljningar av den dyra varianten, eftersom högt pris ofta ses som en signal om hög kvalitet och det alltid finns folk som “vill ha det bästa”.
            

          
          Ett annat lärorikt exempel på samma tema ges nedan.

          
            
              
                Ge kunden alternativ!
              
            

            
              En butikskedja som säljer blommor hade ett standardiserat utbud i form av en blombukett.
              Till denna kunde enskilda blommor adderas, men många kunder nöjde sig med standardbuketten.
              Butiken fick rådet att lägga till ett par alternativa standardbuketter.
              Så skedde.
              Man lade till en bukett som var 30 procent dyrare och en som var 70 procent dyrare.
              De nya buketterna var finare, men de extra blommor som lagts till kostade en bråkdel av det högre pris som togs ut.
              Efter förändringen sålde butiken ungefär lika många buketter som tidigare, men de hade fått en intressant fördelning mellan buketterna.
              Över 50 procent av kunderna köpte mellanvarianten, 25 procent köpte den ursprungliga och lika många köpte den mest exklusiva varianten.
              Denna produkt och prisstrategi påverkade kraftfullt butikens lönsamhet till det bättre.
            

          
          
            Dessa exempel visar att prissättning kan vara en strategiskt viktig process.
            Den kanske viktigaste anledningen i båda dessa fall har att göra med konsumentpsykologi.
            Konsumenter kan, särskilt när de ställs inför alternativ som de som beskrivs ovan, tycka att det billigaste nog kanske inte är så bra, men att det dyraste alternativet troligen är onödigt fint.
            Mellanalternativet kan då te sig som ett bra val.
            En annan viktig avvägning på temat prisstrategi är hur företaget väljer att prissätta de olika delar som ingår i erbjudandet.
          

          

          
            
              
                Priset på delar eller pris på helheten
              
            

            
              Prissättning är, som delvis redan framgått, inte bara en fråga om att lägga priset på en viss nivå enligt någon av grundprinciperna ovan.
              Prissättning kan vara betydligt mer sofistikerat än så.
              Två exempel belyser detta:
            

            
              
                Lägsta pris inom hemelektronik
              
            

            
              Den som ska köpa en bläckstråle- eller laserskrivare gör ofta så att hen söker upp en prisjämförelsesajt på nätet, kanske Pricerunner.
              Det kommer då upp alternativ på fabrikat och återförsäljare.
              Inte sällan kommer Elgiganten upp som det billigaste alternativet.
              Ofta väljer konsumenten detta och söker upp närmaste butik.
            

            
              När man sedan kommer till kassan för att betala är personalen vänlig nog att fråga om man är införstådd med att det i kartongen med skrivaren inte ingår en usb-kabel, vilket kan vara bra att ha.
              Det finns självklart några alternativa kablar att väja bland.
              Priset på dessa uppfattas som lågt jämfört med kostnaden för skrivaren, men är i praktiken naturligtvis högt för att vara en kabel.
              Kunden erbjuds också att köpa en försäkring.
              Även här är beloppet lågt jämfört med skrivarens pris, men högt i förhållande till det extra försäkringsskydd man får.
              Med denna typ av tillägg kan butikskedjan kraftigt förbättra sina marginaler samtidigt som den erbjuder ett mycket attraktivt “lägsta pris”.
            

            
              
                Lägsta pris på flyget
              
            

            
              Den som flyger mellan två europeiska storstäder kan i de flesta fall antingen använda sig av ett av de traditionella flygbolagen eller av en av de många lågprisaktörer som växt fram under de senaste tio åren.
              En snabb prisjämförelse visar ofta att lågprisaktörens pris är hälften eller mindre av de traditionella flygbolagens.
              Vad som kanske inte omedelbart framgår är de extra avgifter för t.ex. bagage som tillkommer.
              Ofta tas det även ut avgifter för administration av betalning, incheckning, biljettering m.m.
              Det som från början framstod som halva priset kan snart visa sig bli en betydligt mindre skillnad.
              Till detta kommer det faktum att många lågprisaktörer, t.ex.
              Ryan Air, ofta använder sig av flygplatser som ligger långt från städerna, vilket medför högre tidsåtgång och nya kostnader.
              När allt summeras blir alternativen ofta relativt likvärdiga.
            

          
          
            Det här exemplet belyser också en annan dimension av konkurrensmedlet pris.
            Man kan tala om olika grad av utveckling vid olika prisstrategier:
          

          

          
            	• Den minst sofistikerade är att ta utgångspunkten i företagets kostnader och addera en tänkt vinstmarginal (cost plus).

            	• Något mer avancerat är att försöka differentiera erbjudandet, t.ex. med avseende på komponenter som ingår eller inte ingår i erbjudandet eller genom att skapa alternativa erbjudanden (blomaffären).

            	
              • En tredje nivå som ofta betraktas som mer avancerad är att basera priset på det värde som varje kund/kundgrupp får ut vid användning av det köpta erbjudandet.
              En tidsbesparing kan t.ex. vara väldigt värdefull för en kund men helt ointressant för en annan.
              Att beräkna sådana skillnader och basera prissättningen på det är grundidén bakom värdebaserad prissättning.
            

            	
              • Ytterligare en nivå av prisstrategiskt arbetssätt är s.k. dynamisk prissättning.
              Exempel på detta är många flyg- och hotellbolag, t.ex.
              Ryan Air.
              Beroende på när en potentiell kund undersöker vad resan kostar kan priset variera väldigt mycket.
              Om företaget märker att efterfrågan på en viss avgång är hög vid en viss tidpunkt anpassas priset uppåt, och omvänt då efterfrågan är låg.
            

            	
              • De mest avancerade bolagen kan ha ett stort antal prispunkter, dvs. tillfällen då priset ändras, vilket ger goda möjligheter till extra intjäning.
              Varje krona som företaget lyckas tjäna enbart genom att anpassa priset är en direkt vinstkrona.
              Detta betyder att prisstrategier i allt högre grad är i fokus inom många företag.
              Det finns dock många situationsfaktorer som påverkar möjligheterna att agera på detta sätt.
            

          

        
        
          7.5.2 BETYDELSEN AV LÄGET I PRODUKTLIVSCYKELN

          
            En viktig situationsfaktor vid prissättning är produktens läge i en typisk produktlivscykel.
            Om den vara eller tjänst som ska prissättas är ny och okänd för de tilltänkta köparna måste denna omständighet värderas.
            Man brukar i stora drag skilja mellan två strategier för prissättning i sådana situationer: att skumma eller att penetrera marknaden.
            Att skumma innebär att priset sätts högt i syfte att attrahera dem som tidigt accepterar produkten.
            Man kan rikta sig mot dem för vilka produkten har högst värde, men det kan också vara en fråga om att vissa kunder har en större benägenhet att acceptera nyheter.
            Sedan dessa har köpt varan kan priset sänkas för att därigenom attrahera andra grupper av köpare.
            Denna strategi kan också kopplas till produktkarakteristika: den som köper först kanske får en lite mer komplex eller exklusiv produkt, som
            
            snart följs av en mer standardbetonad basprodukt till ett lägre pris.
            Exemplet nedan illustrerar detta.
          

          
            
              
                Sifferexercis — 760,740, 960, 940, S80 T6, 2.9, 2.4 170, 2.4 140, D5
              
            

            
              Volvo har en lång tradition av att lansera nya modellserier i två steg.
              När 700-serien introducerades som 1982 års modell började man sälja den sexcylindriga 760-modellen som en exklusiv bil med ett högt pris.
              Marknaden skummades av.
              Inom kort lanserades en billigare, fyrcylindrig modell med beteckningen 740, och marknaden penetrerades.
              När 900-serien lanserades i början på 1990-talet användes en liknande strategi.
              Först lanserades 960-modellen, för att snart därefter följas av 940-modellen.
              Ett problem som Volvo märkte redan vid introduktionen av 700-serien var att när “alla” åker omkring i en “vd-bil” tappar den en del av den image som skapades initiait.
              Strategin kan synas smart, men är alltså också riskabel.
              Trots detta använde sig Volvo av samma strategier när första och andra generationerna av S8o-serien introducerades 1998 och 2006.
              Uppmärksamheten som genererades av de dyra modellerna gav fortfarande viss stjärnglans åt de billigare bilarna.
            

          
          
            Denna prisstrategi kan dock medföra att de som köpt tidigt till ett högt pris känner sig lurade och därmed får en negativ attityd till det företag som står för produkten.
            Det kan också inträffa att de som köpte produkten delvis för att den var ovanlig eller exklusiv tappar intresset när produkten blir vanligare.
          

          
            Penetreringspris, å andra sidan, innebär att priset sätts lågt i syfte att snabbt få en stor försäljningsvolym och därmed erövra marknaden.
            Detta har ibland stora fördelar, men det finns en del risker också med denna strategi.
            En risk är att företagets produktionskapacitet inte räcker till, varför kunder kan bli utan produkter eller få vänta länge på leveranser.
            Detta påverkar i sin tur företagets och produktens anseende negativt.
          

          
            Dessa var två huvudalternativ för prissättning i introduktionsfasen.
            I tillväxtfasen, då konkurrensen enligt produktlivscykeltänkandet börjar tillta, går företag normalt sett mot en prisnivå som möjliggör en bred penetrering av marknaden.
          

          
            I mognadsfasen, då antalet konkurrenter stabiliserats eller börjar minska, gäller det att kunna konkurrera med låga kostnader och hävda sig i priskonkurrensen.
            I nedgångsstadiet, då försäljningen minskar, är en naturlig inriktning att “mjölka” marknaden på det sista som går.
            Prissättningen närmar sig bidragsprissättning, dvs. ett pris som täcker de
            
            rörliga kostnader som förorsakas av varje såld produkt.
            Priset behöver i det läget inte längre täcka in utvecklingskostnader och olika slag av fasta kostnader, t.ex. för gemensam administration.
          

        
      
      
        7.6 Konkurrensmedlet plats

        
          Konkurrensmedlet plats, eller distribution, omfattar de aktiviteter som medverkar till att göra en produkt fysiskt tillgänglig för kunden (angående tjänster, se kapitel 18).
          Dessa funktioner ombesörjs som nämnts i kapitel 4 ofta av ett antal specialiserade aktörer, bl.a. grossister och detaljister.
          Deras roll motiveras delvis av att de fyller en s.k. sortimentsfunktion.
          Genom att samla på sig varor från flera leverantörer underlättar de för tillverkarna att nå fram till kunderna och gör det möjligt för kunderna att få tillgång till ett bredare sortiment.
        

        
          7.6.1 FUNKTIONER I DISTRIBUTIONSKANALER

          
            En distributionskanal kan t.ex. beskrivas i termer av längd och bredd.
            Med kanalens längd avses det antal mellanhänder produkten ska passera på vägen från det tillverkande företaget till användaren.
            Med bredd avses det antal mellanhänder som finns i varje steg.
          

          
            I tabell 7.1 sammanfattas de funktioner som normalt behöver fullgöras i ett distributionssystem (jfr Gadde 1980).
            Mellanhanden, distributören, bidrar med viktiga funktioner till gagn för såväl tillverkaren som användaren.
          

          
            
              Tabellbeskrivning

              
                Tabellen består av fyra kolumner och tio rader.
                Kolumnrubrikerna lyder ”Funktion”, ”Producent”, ”Grossist” respektive ”Detaljist”.
              

            
            
              
                Tabell 7.1 Funktioner och arbetsfördelning i distributionssystem.
                X representerar tänkbar arbetsfördelning.
              
              
                
                  	Funktion
                  	Producent
                  	Grossist
                  	Detaljist
                

                
                  	Kundbearbetning
                  	X
                  	
                  	X
                

                
                  	Återförande av information
                  	
                  	
                  	X
                

                
                  	Sortimentsfunktion
                  	X
                  	
                  	
                

                
                  	Transport
                  	X
                  	
                  	
                

                
                  	Lagring
                  	
                  	X
                  	
                

                
                  	Hantering/sortimentsdelning
                  	
                  	
                  	X
                

                
                  	Kreditgivning
                  	X
                  	
                  	
                

                
                  	Riskbärande
                  	
                  	
                  	X
                

                
                  	Produktbearbetning
                  	X
                  	
                  	X
                

              
            

          
          

          För tillverkaren kan mellanhanden utföra bl.a. följande funktioner (Coughlan m.fl. 2001):

          
            	• ge marknadstäckning

            	• ge säljkontakt

            	• lagerhålla

            	• ge marknadsinformation

            	• ge kundstöd.

          

          För användaren kan följande vara aktuellt:

          
            	• göra produkten tillgänglig

            	• ge sortimentsbredd och -djup

            	• ge teknisk support

            	• ge krediter, finansiella lösningar

            	• ge kundservice.

          

          
            Traditionellt associeras distribution med olika typer av varor, t.ex. livsmedel, hushållsartiklar och byggvaror.
            Distributionens funktioner är dock lika relevanta att diskutera vad gäller distribution av information och tjänster.
          

        
        
          7.6.2 DISTRIBUTIONSKANALER INOM DETALJHANDELN

          
            Vid en diskussion om marknadsföring och distribution på konsumentmarknader är det naturligt att särskilt beakta slutledet, dvs. detaljhandeln, som utgör sista länken innan produkten når kunden.
            Den egentliga detaljhandeln består av följande kategorier (huvudsakligen baserat på Reichel 1991):
          

          
            	• Butikshandel, försäljning i permanent och stationär butiks- eller varuhuslokal.

            	• Kioskhandel, att kunden vid expediering vanligen befinner sig utanför lokalen.

            	• Torg- och gatuhandel, försäljning vid torgstånd eller icke stationär försäljning på gator och torg.

            	• Tillfällig handel, försäljning i tillfälligt upplåten lokal, normalt avsedd för annat ändamål.

            	• Ambulerande handel, butiksbussar och liknande bilburen handel.

            	• Hemförsäljning, försäljning genom besök i säljarens hem.

            	
              • Postorder och annan beställningshandel.
              Denna kategori domineras av e-handel som i stort sett helt ersatt postorder, även om leveranser som tidigare sker via tåg, bil, post osv.
            

            	• Sluten handel, försäljning begränsad till utvalda grupper av konsumenter t.ex. ingående i personalsammanslutningar (s.k. samköpsföreningar).

            	
              • Showroom-handel är en kategori som kombinerar butiks- och beställningshandel.
              Detta innebär att konsumenter studerar, provar och väljer ut sina produkter i en för ändamålet anpassad lokal, som dock inte lagerför produkten.
              Denna köps och levereras sedan ofta på samma sätt som vid e-handel med virtuella showrooms.
            

          

          Omsättningsmässigt dominerar butikshandeln, även om e-handeln växer kraftigt och vid årsskiftet 2017/18 enligt Handelns utredningsinstitut (HUI) beräknas uppgå till närmare 9 procent av den totala handeln.

          
            En intressant utvecklingslinje är företeelsen multikanaler eller omnichannels.
            Den innebär att ett företags produkter inklusive information om produkterna görs tillgängliga i flera olika kanaler, t.ex. i butik och på webben.
            Men inte endast varje kanal för sig, utan i simultan samverkan.
            Kunden vill kunna beställa sin vara på nätet, testa den, och sedan lämna tillbaka den i kanalen butik.
            Det kan också vara tvärtom och även så att varan köps i en butik och återlämnas i en annan.
            Detta låter självklart och enkelt när man ser det ur konsumentens perspektiv.
            För företaget reser det dock flera viktiga utmaningar.
            En sådan är att kunna hålla reda på var en specifik produkt “just nu” finns i företagets olika kanaler och att ha relevant information om produktens tillgänglighet.
            En produkt som köpts på nätet och återlämnats i butik påverkar lagersaldot i butiken och kan förorsaka kostnader för butiken för hantering och returfrakt.
            Vilken verksamhet ska belastas för de kostnaderna, butiken eller webbaffären?
          

          
            En annan central fråga som företag inom handeln brottas med är butikens roll.
            Ska butiken primärt fylla rollen som säljplats dit kunderna går för att köpa sin produkt vilket då kräver tillgänglighet av sortiment och därmed viss lagerhållning?
            Eller ska butiken primärt vara ett “showroom” dit kunden söker sig för att se och testa produkten för att sedan sätta sig på ett kafé och göra sin beställning över nätet, alternativt att butiken tillhandahåller ett verktyg så att kunden på plats i butiken kan lägga sin beställning med leverans till hemadressen nästa dag.
          

          
            Omnichannels innebär mycket av detta och ställer stora krav på
            
            handelsföretagens it-kapaciteter (s.k. back-end, till skillnad från front-end, som är mötet med kunden) och även på deras fysiska logistik.
          

        
        
          7.6.3 FÖR OCH EMOT MELLANHÄNDER

          
            För det enskilda företaget är det viktigt att analysera dels hur det distributionssystem ser ut genom vilket företaget får tillgång till sina produktionsresurser (råvaror, komponenter m.m.), dels det system som hjälper företaget att nå fram till sina egna kunder.
            Om vi först betraktar de kanaler som ett företag kan använda för att få tillgång till varor och tjänster och för att förmedla dem vidare till kommande led, brukar faktorerna i tabell 7.2 tala för respektive emot användandet av s.k. mellanled (se t.ex.
            Gadde 1980).
          

          
            
              Tabellbeskrivning

              
                Tabellen består av två kolumner och nio rader.
                Kolumnrubrikerna lyder ”För direktkontakt” respektive ”För ett eller flera mellanled”
              

            
            
              Tabell 7.2 Faktorer som talar för och emot mellanled.
              
                
                  	
                    För direktkontakt
                  
                  	
                    För ett eller flera mellanled
                  
                

                
                  	Få förbrukare
                  	Många köp, frekventa order
                

                
                  	Produktion mot order
                  	Krav på snabba leveranser
                

                
                  	Anbudsförfarande
                  	För att nå en speciell marknad
                

                
                  	Behov av teknisk rådgivning
                  	Behov av sortimentsfunktion
                

                
                  	Kunden både köper och säljer till oss
                  	Marknaden för liten för att bära egen säljorganisation
                

                
                  	Produkten olämplig att lagra
                  	Produkten etablerad och standardiserad
                

                
                  	Produkten i tidigt produktlivscykelskede
                  	Tillverkaren saknar resurser för marknadsföring
                

                
                  	Återkoppling från marknaden viktigt
                  	Lokal lagerhållning viktigt
                

              
            

          
          
            Förutom att begrunda dessa för- och nackdelar måste företaget göra en analys av valet av mellanhand, typ av mellanhand samt vilka funktioner en vald mellanhand ska utföra.
            Denna analys kan också kompletteras med en bedömning av styrnings- och styrkeförhållanden inom distributionskanalen.
            Kostnad, kontroll och kunskap är tre viktiga övergripande bedömningsgrunder.
            De generella variabler som behandlats ovan handlar om kostnader.
            Vi fortsätter här diskussionen med de två andra variablerna, dvs. kontroll och kunskap.
          

          

        
        
          7.6.4 STYRKEFÖRHÅLLANDEN I DISTRIBUTIONSKANALER

          
            Den som kontrollerar de viktigaste resurserna har ofta de bästa påverkansmöjligheterna.
            Det kan t.ex. handla om att en tillverkare förfogar över ett välkänt och starkt varumärke.
            Detta ger tillverkaren makt som kan utnyttjas till att ta ut ett högt pris eller få sina varor fördelaktigt exponerade i butiker.
            Omvänt kan gälla att själva kanalen, tillgång till marknader, är den helt dominerande resursen.
          

          
            
              
                Makten över livsmedlen
              
            

            
              Inom dagligvaruhandeln har “de tre stora” — lea, Coop och Axfood — mycket stor makt.
              Den tillverkare som inte lyckas övertyga någon av dessa kedjor att ta in sin produkt i sortimentet har en mycket svår väg att gå för att nå ut till konsumenterna.
              I praktiken anses livsmedelsmarknaden för varje enskilt varuområde kontrolleras av ett mycket begränsat antal personer, nämligen av dem som inom respektive kedja har ansvaret för inköp av produkterna i fråga.
              Detta aren uppfattning som representanter för t.ex.
              Axfood och Ica vanligen har invändningar mot, i och med att varje Icahandlare exempelvis själv har sista ordet om sitt sortiment.
              Den centrala enheten tillhandahåller dock sortimentsrådgivare, och de dominerande delarna av butikernas sortiment följer det sortiment som görs tillgängligt genom de gemensamma inköpskällorna.
            

          
          
            Tv-reklamen påverkar starkt denna marknad, och många företag använder reklam för att stärka sin position och påverka detaljistledets sortimentsprioriteringar.
            De företag som skapar ett starkt märke får, genom att produkten börjar efterfrågas av konsumenterna i butikerna, en stark påverkan på detaljhandelsledet och därmed på hela distributionskanalen.
            Detta betyder att kontrollen över marknaden inte entydigt ligger i den ena eller andra aktörens händer och att förändringar över tid kan äga rum.
          

          
            Detaljister har också ofta egna märkesvaror, EM V (på engelska private label).
            Ica har t.ex. samlat sina EM V under benämningen “Icas egna varor”, där ambitionen är att ha ett alternativ till stora märken inom de flesta kategorier.
            Tidigare förknippades ofta egna märkesvaror med låg kvalitet, men denna uppfattning håller på att ändras i snabb takt i och med att EM V:s andel av detaljhandelns omsättning ökar (EM V utgjorde 25 procent av den svenska detaljhandeln år 2014 och har ökat år för år; Nielsen Company 2014).
            Det är inte bara detaljistföretag inom livsmedelsindustrin som bygger upp EMV.
            Företeelsen kan också ses inom t.ex.
            
            fackhandel.
            Detaljister har i detta sammanhang en stor strategisk fördel i att de känner till märkeskonkurrenternas planer i mycket god tid.
            Kampanjer, vilka aktiviteter tillverkaren och handelsledet ska genomföra för en viss produkt eller visst sortiment, planeras med mycket god framförhållning och i samverkan.
            Dessa omständigheter förstärker detaljistens kontroll.
          

          
            Kunskap är en fråga om vem eller vilka som kontrollerar de viktiga processer som genererar nytt kunnande.
            Följande är ett exempel på detta.
          

          
            
              Distributören som “glömde bort” marknaden
            

            
              En av Sveriges största tillverkare av kakelplattor fann plötsligt att försäljningen minskade.
              Produkten var visserligen inte en av företagets mest betydande, men den vikande försäljningen väckte ändå uppmärksamhet.
              När man från företagets sida ville ta reda på varför, upptäcktes att ingen i företaget visste vilka som var plattornas konsumenter.
              Försäljningen hade hela tiden tagits om hand av en utomstående mellanhand.
              Denna hade i sin tur kakel som en obetydlig produkt i sitt eget sortiment och intresserade sig därför inte för vem som köpte kakelplattor eller till vilket ändamål.
              Tillverkaren saknade i detta fall helt kontroll över försäljning och distribution och missade härigenom den kunskapsbildning som dessa aktiviteter kan alstra.
            

          
          För inblandade aktörer torde det också vara viktigt att inse att de resurser, inklusive kunskap och kunskapsprocesser som är viktiga att kontrollera, kan variera över tid.

        
        
      
  



          7.6.5 OPTIMAL KANAL

          
            Något förenklat inbegriper fysisk distribution två typer av aktiviteter, nämligen transporter och lagring.
            Den första handlar om tillgänglighet, vilket vanligen refereras till under begreppet servicenivå.
            En servicenivå gentemot distributörens kund på t.ex. 95 procent innebär att 95 procent av antalet inkomna order omedelbart ska kunna expedieras.
            Servicenivån kan även modifieras till 95 procent för omedelbar expediering och ytterligare t.ex. tre procentenheter inom tre dagar.
            Vilken nivå som är “rätt” beror bl.a. på marknadssituationen och kundernas önskemål.
            En högre servicenivå förväntas generellt sett ge högre försäljning.
          

          
            Denna typ av mål kan lätt uppnås om distributören tillåter sig att ha stora lager.
            Stora lager innebär emellertid stor kapitalbindning.
            Lagren
            
            måste finansieras och de pengar som låses i varulagret kan alternativt användas i någon verksamhet där de genererar intäkter, t.ex. på ett bankkonto.
            Det betyder att distributionsföretag också har krav på sig att ha så hög lageromsättning som möjligt.
            Dessa två krav står således i viss motsats till varandra.
          

          
            
              Figur 7.6 Parametrar som avgör var den optimala servicenivån ligger.
              Källa: Håkansson & Snehota (1975 s. 91).
            
            [image: illustration]
          
          
            En teoretisk lösning på vad som är en optimal servicenivå är den punkt där de totala distributionskostnaderna för transporter och lagerhållning, plus eventuella kostnader för utebliven försäljning på grund av för låg servicenivå, är lägst.
            Detta illustreras i figur 7.6.
          

          
            Den grundläggande tanken i det teoretiska resonemang som ligger bakom figur y.6 är att ett system för fysisk distribution ska utformas på så sätt att den totala kostnaden för systemet som helhet minimeras.
            Den kanske största svårigheten med denna modell är att uppskatta kostnaderna för förlorad försäljning.
            Det är lätt att bedöma kostnaderna för de order som direkt avbeställs, men däremot är det svårt att uppskatta kostnaderna för de framtida order som företaget eventuellt förlorar.
            En kund som vid ett tillfälle inte får sina varor inom utlovad tid har kanske på kort sikt inga alternativ och avbeställer därför inte ordern.
            Nästa gång kunden köper samma typ av varor vänder hen sig kanske till en annan tillverkare, och företaget kan på så sätt förlora framtida beställningar.
          

          
            En annan intressant observation är att det motsatsförhållande mellan kapitalbindning i lager och servicenivå som framhålls inte alltid är statiskt.
            Utvecklade leveranskoncept som t.ex. just-in-time-tänkande
            
            innebär en utvecklad samordning mellan kund och leverantör och betyder leveranser i tätare intervaller, ibland bara minuter eller någon timme innan den levererade produkten ska användas i produktionen.
            Denna typ av lösning innebär att såväl servicegrad som kapitalbindning utvecklats positivt.
            Man har helt enkelt blivit skickligare på att hantera dessa processer.
          

          
            Moderna former för distribution drar nytta av förbättringar av såväl kommunikationsteknik som transportsystem.
            Ett företag som kraftfullt förändrat sin logistik är detaljistföretaget Rusta.
          

          
            
              
                Låga priser förutsätter avancerad logistik
              
            

            
              Lågpriskedjan Rusta har drygt hundra butiker spridda över Sverige, Norge och Tyskland.
              Det har utvecklat försörjningen av varor till sina butiker i flera stora etapper.
              Företaget köper en stor del av sitt sortiment från Kina.
              Det fraktas i containrar per båt till hamn i Europa.
              Därifrån fraktas godset per bil eller järnväg till ett centrallager i Norrköping.
            

            
              Långt tidigare hade företaget sina lager spridda på flera platser i landet och köpte transporter till butikerna på veckobasis.
              När ett transportföretag kunde erbjuda fördelaktig transport och inom rimlig påfyllnadstid — butikerna fick inte ha alltför långvarig brist på vissa varor — så köptes dessa tjänster.
              Det blev ett relativt ad hoc-betonat arbetssätt, och de låga priserna på transporterna motverkades av bristsituationer och svårigheter med planering.
            

            
              Det arbetssätt som nu gällt i flera år innebär att Rusta-butikerna levererar säljstatistik till huvudkontoret varje dag under sen eftermiddag.
              Statistiken genereras direkt ur kassaregistreringen (genom EAN-koderna).
              Uppdateringen av artikelregistren sker automatiskt på natten, varefter det sker en automatisk (dator)beräkning av påfyllnadsbehovet för respektive butik.
              Varorna plockas följande dag på lagret och är i butik dagen efter.
              Det som säljs dag i fylls på dag 3 i butik.
              Under natten och tidig morgon förflyttas detta av logistikföretag till Rusta-butikerna runt om i landet.
              Klockan sex på morgonen mottas godset förpackat “färdigt till försäljning” vid varje butik.
              Det flyttas sedan in i butik och allt ställs i ordning innan butiken slår upp portarna klockan tio under devisen “premiär varje dag”.
            

          
          
            Ett sådant upplägg omfördelar kostnader och värden.
            Kostnader för landsvägstransporterna blir dyrare, sannolikt också centrallagerhanteringen.
            Däremot förbättras servicegraden samtidigt som företaget kan
            
            dra ner på sina lager i anslutning till butikerna och även i butikshyllorna.
            Säljplatsen, butiken, kan utnyttjas mer effektivt.
            Kunder behöver t.ex. inte bli störda av att personalen packar upp varor under öppettider.
            Att utforma den optimala distributionen är således en uppgift som kräver många övervägningar.
          

          
            Ett specifikt problem som hör till den fysiska distributionen är beslut om lokalisering av centrala och regionala lager, servicecentra och liknande.
            Den teoretiskt optimala fördelningen kan fastställas genom en lika enkel som genial metod.
            På en karta som har spants på en träskiva borrar man hål vid varje plats där företaget har regionala lager.
            Genom varje hål dras ett snöre och i respektive snöre fästs vikter som motsvarar den volym som detta lager omsätter.
            Är försäljningen dubbelt så stor i Sundsvall som i Karlstad fästs en dubbelt så tung vikt vid den förra som vid den senare.
            Slutligen binder man samman alla snören i en knut.
            Därefter släpper man snörena (alla vikter måste hänga fritt i luften).
            Den optimala lokaliseringen av centrallagret är det ställe där den gemensamma knuten har stannat.
            Det är givetvis lätt att inse att denna enkla modell bygger på en rad antaganden om likvärdiga priser och transportmöjligheter som kanske inte alltid kan uppfyllas, men den kan icke desto mindre ge en fingervisning om i vilken region ett lager kan placeras.
          

        
        
          7.6.6 PLATS I FÖRHÅLLANDE TILL LÄGET I PRODUKTLIVSCYKELN

          Även i fallet med konkurrensmedlet plats är en koppling till produktlivscykeln relevant.

          
            I introduktionsskedet förefaller det mest rimligt att bygga upp mycket selektiva kanaler för att nå de kunder som är benägna att tidigt ta till sig nya produkter.
            Tillväxtstadiet kräver en högre grad av tillgänglighet, både för att behålla den redan vunna kundgruppen och för att nå ut till fler kundgrupper.
            Distributionen intensifieras.
            Detsamma gäller för mognadsstadiet, med ett tillägg för betydelsen av rationalitet (dvs. låga kostnader) i distributionen.
            I nedgångsstadiet krävs prioriteringar och selektivitet.
            Det blir viktigt att fasa ut de kanaler (inklusive försäljningsställen) som inte längre är lönsamma (Kotler & Armstrong 2010).
          

          

        
        
          7.6.7 NÅGRA TRENDER

          
            Området distribution har genomgått stora förändringar under senare decennier.
            Några trender noteras nedan.
          

          
            	
              • Inom området centrallager och regionala lager har det skett en mängd förändringar under senare år.
              Tidigare väl utvecklade och genomtänkta fördelningar av central- och regionallager inom t.ex. livsmedelsdistribution och byggmaterialdistribution har många gånger omvärderats i grunden.
              Detta beror bl.a. på förändringar av transportförhållanden, informationsteknologins inträde och ökade krav på korta ledtider.
              En tendens tycks vara att tyngdpunkten förskjuts i riktning mot centrala lager och snabb expediering av ärenden i likhet med beskrivningen av Rustas logistiklösning ovan (Harrison m.fl. 2014).
            

            	• Ett annat viktigt inslag inom distributionen, som på ett än tydligare sätt följer i informationsteknologins spår, är leverantörsstyrda lager (vendor managed inventories).

          

          
            
              
                Möbelföretaget som gör sina leverantörer delaktiga i affären
              
            

            
              Norrgavel är ett möbelföretag som har egna butiker i Lammhult, Stockholm, Göteborg, Malmö, Köpenhamn och sedan 2010 även i Uppsala.
              Företaget har utmärkt sig med tidlös och exklusiv design.
              Ett utvecklingsprogram som genomfördes för ett antal år sedan syftade till att knyta leverantörerna närmare affären.
              Tanken var att när en möbel sålts i någon av butikerna ska det inom några sekunder klinga till i datorn hos t.ex.
              Bröderna Nilssons i Brösarp, som är en av företagets leverantörer.
            

            
              Detta gör att leverantörerna blir mer delaktiga i affären och är ett naturligt steg i linje med leverantörsstyrda lager.
              Leverantörerna har full insyn i Norrgavels lagersituation och tar självständigt beslut om varutillskott.
            

          
          
            Leverantören kan också hyra försäljningsutrymme i butik.
            Detta förekommer inom livsmedelshandeln, där t.ex. fruktdisken kan skötas på kontraktsbasis av en leverantör som i övrigt inte har så mycket med butiken att göra.
            Detta är ett arbetssätt som blir allt vanligare.
            Fördelen för kunden är att den inte behöver bry sig om att sköta tillgänglighetsfrågor och därmed inte behöver konfrontera leverantörer om skyndsamma leveranser.
            Fördelar för leverantören
            
            är att den kan göra egen produktionsplanering med full information om kunders behovssituation.
          

          
            	• Ett annat intressant exempel erbjuder distributionen av kataloger.

          

          
            
              Det virtuella beställningssystemet
            

            
              Under senhösten när charterbolagens nya resekataloger är färdiga genomför företagen kampanjer, t.ex. i form av tv-reklam, så att konsumenterna ska beställa katalogen och bli informerade.
              I samband med dessa kampanjer uppstår en mycket stor efterfrågan, vilket tidigare skapat en stor belastning på företagens personal.
              Effektivt utnyttjande av informationsteknologi har förändrat detta.
              Med hjälp av automatiska röstsvarsmaskiner hanteras simultant flera hundra samtal.
              De omvandlas till elektroniska beställningar som skickas till Posten.
              Där finns katalogerna i lager.
              De elektroniska adresserna överförs till adressetiketter.
              En automatisk maskin för kuvertering dras i gång och katalogerna är klara för postdistribution utan att någon mänsklig hand har vidrört dem.
              Detta sparar tid och effektiviserar distributionen.
              En viktig aspekt är att Vingresor, Clas Ohlson med flera nyttjare av systemet samordnar tidsplaneringen av kampanjer så att de inte kolliderar, och för leverantörer av dessa tjänster är det viktigt att få en kundportfölj som gör att de får en så jämn fördelning som möjligt över året av kampanjer att administrera.
            

          
          Detta är en utveckling som kan ses inom stora delar av näringslivet och som förändrar distributionsmetodiken inom många verksamhetsområden.

          
            	
              • Ett annat inslag av förnyelse svarar distributionsföretagens utveckling för.
              Ett intressant exempel är Federal express.
            

          

          

          
            
              Ett ”excellent” distributionssystem
            

            
              Federal Express i USA är ett distributionsföretag som på ett intressant sätt utvecklat sin verksamhet genom att konsekvent satsa på flygtransporter.
              Företaget förmedlar brev och paket och kan leverera vart som helst inom USA redan kommande dags morgon.
              De hämtar paketet eller brevet vid den normala arbetsdagens slut, dvs. vid 17–18-tiden eller tidigare, och levererar nästa morgon.
              Hur kan det vara möjligt?
            

            
              Jo, de lever under parollen att ”när Amerika sover så arbetar Federal Express”.
              De har en egen flygplansflotta med flera hundra flygplan.
              De paket som samlats ihop under arbetsdagen levereras per bil till närmaste flygplan.
              Försändelserna samlas ihop och flygs till flygplatsen i Memphis, som ligger centralt i Amerika.
              Alla Federals flygplan landar och samlas på denna flygplats, där det då inte finns någon annan trafik.
              Flygplanen lastas ur, försändelserna sorteras, flygplanen lastas åter, nu med de sorterade försändelserna, och flyger tillbaka till sina destinationer.
              Tidigt nästa morgon tar de lokala transporterna vid och levererar till kunderna.
              Detta är ett mycket effektivt system som helt konkurrerat ut det traditionella postverket.
              Det är snabbare, säkrare och inte särskilt mycket dyrare.
            

            
              Det finns illustrativa videofilmer på Youtube som bl.a. visar hur ett specifikt paket förflyttas genom olika tillverknings- och distributionsled till konsumenten.
              Där framgår också hur det helautomatiska sorteringssystemet i Memphis fungerar.
              Det är osannolika mängder paket som läses av och styrs om för att hamna i rätt flygplan innan det far i väg på väg mot sin slutdestination.
              Sorteringsarbetet sker på ett automatiserat sätt där produkterna flyttas framåt på löpande band och leds in på rätt spår (sorteras) vid olika sorteringspunkter.
              Mer vaniigt förekommande är sannolikt system där lagerpersonal med hjälp av truckar plockar ihop olika kombinationer av produkter som sedan förs vidare igenom olika kanaler fram till kund.
              Ett tredje och mer nyskapat alternativ är automatisk plockning med hjälp av mobila robotar som flyttar lagerhyllor till en fysisk sorterare.
              Ett exempel på ett företag som använder den senare typen av automatiserat system är leksaksföretaget Lekmer, vilket för illustration också finns att söka på Youtube.
            

          
          I dag finns allt fler aktörer som agerar enligt Federal express principer – och då inte endast i USA utan över hela världen.

          
            	
              • En annan viktig företeelse är att företag blir bättre på att anpassa distributionssättet till skilda kundgrupper. ”Kundanpassad logistik” (customer tailored logistics) innebär att skilda distributiva lösningar erbjuder fördelar till skilda grupper av kunder och att företagen lär sig att hantera en sådan mångfald.
              För det enskilda företaget är det givetvis av intresse att veta vilka behov olika kunder har och vilken variationsvidd i distributiva lösningar det kan erbjuda på ett ekonomiskt rimligt sätt – kort sagt hur det optimala distributions-systemet ser ut.
              
            

            	
              • E-handel och andra former av ” home shopping” (t.ex. tv-shop) har inneburit en omfördelning av aktörsroller i det traditionella distributionssystemet.
              Home shopping direkt från tillverkaren förstärker etablerad e-handel/postorder och vidgas till nya sortiment.
              Informations- och underhållningstjänster, t.ex. ”tv on demand”, beställs och distribueras via bredband direkt till hemmet.
              Detta kommer att expandera ytterligare och i framtiden förmodligen helt ersätta traditionella distributionskanaler som t.ex. videobutiker.
              En delvis ny typ av distributör har också uppstått i och med e-handelns expansion.
              Ofta är det inte det säljande bolaget som sköter order-mottagning och distribution av de produkter de säljer via internet.
              Dessa aktiviteter hanteras i stället vanligtvis av specialiserade aktörer som samtidigt sköter e-handeln åt ett antal företag.
            

            	
              • Privatpersoner som säljare har inte behandlats tidigare i boken, men inom ramen för elektronisk handel erbjuds stora möjligheter för utbyte av varor och tjänster mellan privatpersoner, men även för utbyten där säljaren är en privatperson och köparen är ett företag.
              Auktionssajter och andra former av säljsajter är exempel på arenor där privatpersoner kan saluföra produkter, t.ex.
              Blocket och eBay.
            

          

        
      
      
        7.7 Konkurrensmedlet påverkan

        
          Det fjärde P:et står för påverkan, en lös översättning av engelskans promotion.
          Detta konkurrensmedel i marknadsmixen avser de aktiviteter som används av företaget för att kommunicera med omgivningen i allmänhet och med marknaden i synnerhet.
          Det är kanske just detta som gemene man associerar med marknadsföring, och då kanske främst med reklam.
          Kommunikation består emellertid inte endast av reklam, utan också av mycket annat.
        

        
          7.7.1 EN KOMMUNIKATION SMODELL

          En vanlig utgångspunkt för att diskutera konkurrensmedlet påverkan är en kommunikationsmodell av den typ som visas i figur 7.7.

          
            Företag (och deras produkter) kommunicerar hela tiden med sin omvärld.
            En stor del av denna kommunikation är kanske inte avsedd, men om vi utgår från modellen i figur 7.7, som handlar om planerad kommunikation, är kommunikation alltså en fråga om vilken effekt sändaren vill uppnå hos mottagaren.
            Det kan röra sig om att föra ut information utan förväntan om omedelbara reaktioner, men kommunikation syftar vanligtvis till att påverka mottagarens värderingar eller att förmå hen att köpa en viss produkt.
          

          

          
            Figur 7.7 En kommunikationsmodell.
            [image: illustration]
            
              
                Figuren består av fyra rutor med pilar emellan.
                Rubrikerna ovanför rutorna är ”Vem”, ”säger vad”, ”I vilken kanal” och ”till vem …”.
                Av rutornas följd framgår att ”Sändare/Kommunikation” genom ”Kodning” leder till ”Meddelande” vidare till ”Kanal” och via ”Tolkning” når ”Mottagare”.
              

            
          
          Olika typer av kanaler och budskap är mer eller mindre lämpliga beroende på vilken effekt kommunikatören eftersträvar och hos vem eller vilka effekten åstundas.

          
            Om vi utgår från att vi primärt önskar få till stånd ett köpbeteende, kan en modell över köp- och acceptansprocessen vara en lämplig utgångspunkt.
            Den s.k.
            AIDA-modellen diskuteras ofta i dessa sammanhang.
            A står för attention (uppmärksamhet), I står för interest (intresse), D står för desire (önskan) och A står för action (agerande, handling).
            Köpprocessens stadier och de olika attitydnivåerna kan illustreras som i figur 7.8.
          

          
            Naturligtvis utgör uppdelningen i stadier en stark förenkling.
            Det är inte säkert att en person går genom alla stadier, och stadierna är inte lika långa, men modellen kan ändå användas för att åskådliggöra syftet med olika kommunikationsaktiviteter.
            Kommunikationen har ofta till avsikt att tillsammans med de övriga konkurrensmedlen föra mottagaren genom olika stadier i köpprocessen.
            Kommunikationens roll kan vara att medverka till att skapa medvetenhet om att produkten finns och att ge en viss kunskap om den.
            I det sammanhanget handlar det om effekter på den kognitiva attitydnivån.
            Kommunikationen kan vidare medverka till att mottagaren uppnår en känslomässigt positiv inställning till varan/tjänsten.
            Den kan till slut också medverka till att övertyga mottagaren om att agera, dvs. att köpa.
          

          
            
              Tabellbeskrivning

              Figuren är uppställd som en tabell med tre kolumner och tre rader.

            
            
              Figur 7.8 En schematisk bild över hur köpprocessens olika stadier påverkar olika attitydnivåer.
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            När man använder figur 7.8 för att utforma kommunikation avsedd att påverka konsumentens uppmärksamhet, intresse, önskningar och handlande måste man ha flera saker i åtanke.
            Även om modellen är i huvudsak linjär kan man inte tänka ”linjärt” och enbart ta det egna företaget och produkten som utgångspunkt.
            Tvärtom måste man också tänka igenom målgruppernas intressen, önskemål och attityder, dvs. deras ”mentala program”, för att utveckla sitt meddelande.
            Olika typer av meddelanden får dessutom olika betydelse beroende på vilken kanal som används.
            De måste därför kodas på olika sätt för att mottagarens tolkning ska bli den avsedda (jämför annons i lokaltidningen med tvreklam).
            Kommunikation handlar alltså om att göra en rad överväganden och att fundera på hur modellens komponenter samspelar.
          

          
            Betydelsen av kodning och förmågan att tolka andras koder framstår särskilt tydligt vid kommunikation mellan individer med skilda kulturella bakgrunder, vilket ju är en sida av de ”mentala programmen”.
            Det är alltså viktigt att skilja mellan å ena sidan ”min” (som marknadsförare i det säljande företaget) uppfattning om ”vår” produkt och å andra sidan kundernas uppfattning och acceptans av produkten.
          

          
            Figur 7.8 innebär en förenkling på så sätt att det inte förekommer någon kommunikation tillbaka från mottagaren.
            Inte heller har förekomsten av ”brus” eller störningar markerats.
            I de flesta situationer förekommer störningar av skilda slag.
            Andra händelser som ligger utanför sändarens kontroll kan inträffa, störa mottagaren och påverka hur budskapet uppfattas.
            Det finns två aspekter av återkopplingen (feedbacken) från mottagaren.
            En är kontrollaspekten ur sändarens perspektiv: Hur fungerade meddelandet?
            en annan är det fall då en dialog uppstår.
            Mottagaren ”kodar” då också sitt svar och den ursprungliga sändaren tolkar det.
          

        
        
          7.7.2 FLERSTEGSKOMMUNIKATION

          
            Företaget önskar ofta nå en viss målgrupp genom ett flerstegsförfarande.
            Tanken är att först nå en viss typ av ”mottagare”, som sedan ska föra budskapet vidare.
          

          

          
            
              Figur 7.9 En modell över flerstegskommunikation.
              Källa: Smith (1993), bearbetad.
            
            [image: illustration]
          
          
            
              Genomtänkt tvåstegskommunikation
            

            
              Reginateatern etablerades i Uppsala våren 2005.
              Den skulle ta en position på marknaden.
              Men hur skulle man marknadsföra den och hur skulle man skapa en efterfrågan?
              Ett beprövat recept som tillämpades var att bjuda in ett urval av viktiga personer, opinionsbildare, från staden.
              De bjöds på en galaföreställning under vilken teaterns kommande policy demonstrerades genom ett fyrverkeri av artister, varav många gav små smakprov ur sin kommande föreställning.
              På detta sätt gavs de inbjudna opinionsbildarna en positiv och genomtänkt bild av det kommande utbudet.
              Med denna kunskap kunde de sedan börja sprida budskapet om den nya teatern och vad den bjuder på.
            

          
          Denna typ av tvåstegsmodell för marknadskommunikation kan illustreras som i figur 7.9.

          
            Detta är en vanlig metod för påverkan genom kommunikation.
            Ofta sker det helt spontant.
            Människor talar med varandra om erfarenheter av skilda slag, inte minst om kontakter med företag.
            Det kan också utnyttjas på ett medvetet och systematiskt sätt, t.ex. av de företag som aktivt vill använda sina befintliga kunder för att marknadsföra företaget för andra och blivande kunder.
            Detta är också vanligt förekommande i affärer mellan företag, t.ex. en konsult som ber en tidigare uppdragsgivare ”vittna” inför en (förhoppningsvis) blivande uppdragsgivare om hur samarbetet fungerat.
            Men detta är applicerbart också på massmarknader.
            Två exempel belyser fenomenet.
          

          

          
            
              
                Exemplet bokklubbar och tidskrifter
              
            

            
              Bokklubbar är ett klassiskt exempel.
              De får, bl.a. genom att ge vissa premier, sina kunder att aktivt arbeta för att värva nya medlemmar.
              Vissa tidskrifter använder sig av samma metod.
            

            
              
                Exemplet ferieskolor
              
            

            
              Ferieskolor, t.ex. för studier utomlands, fungerar på ett likartat sätt.
              Tidigare elever får information om nyheter i ferieskolans utbud, och får en bonus för att hjälpa till att sprida information om sina erfarenheter på t.ex. sin skola.
              Detta illustrerar att marknadsföring med relationsinriktning är betydelsefull också på konsumentmarknader.
            

          
          
            Den här typen av direkta kontakter mellan människor har ofta mycket stor trovärdighet.
            Om någon som inte är kopplad till en viss verksamhet genom anställning eller dylikt talar positivt om verksamheten betraktas detta som mer sanningsenligt än om företagsrepresentanter säger samma sak, särskilt om denna externa person åtnjuter stort förtroende i andra sammanhang.
            Detta betyder också att den grundregel som säger att man ”aldrig ska göra en kund missnöjd eller besviken” är mycket viktig.
            Detta behandlas ytterligare i avsnitt 7.8 om kundvård.
          

        
        
          7.7.3 TRADITIONELLA KOMMUNIKATIONSKANALER

          
            Det finns en stor mängd kommunikationskanaler.
            En grov indelning är att skilja mellan enkelriktade och interaktiva kanaler.
          

          
            Enkelriktade kanaler innebär att sändaren ”sänder ut” information (muntligen, skriftligen eller på annat sätt, t.ex. genom tv-reklam).
            Mottagaren tar emot denna information och reagerar på den.
            Vissa av de enkelriktade kanalerna kan ses som indirekta, t.ex. spridning av ett budskap via en skrift som läses av någon.
            Denna person kan i sin tur tala med andra människor om skriftens budskap, och informationen sprids på så sätt vidare genom olika indirekta kanaler.
          

          

          
            
              
                Mediekakan 2017
              
            

            
              IRM (Institutet för reklam- och mediestatistik) mäter varje år hur mycket som investeras i olika media.
              Den så kallade Mediekakan (tidigare ”Lilla reklamkakan”) beskriver medieinvesteringarnas fördelning.
              År 2017 fördelade sig de totala investeringarna om 37,7 miljarder kronor enligt följande: internet 50,9 procent, tryckt material 31 procent (fördelat på tryckta nyhetsmedier 14,2, direktreklam 8,6, utdelat material 4,7, tryckta intressemedier 3,8 och tryckta kataloger 0,1) samt tv, radio och bio 18,7 procent (Källa: irm-media.se).
              Att internetandelen detta år sprängde gränsen på 50 procent var en anmärkningsvärd händelse.
            

            
              
                Största reklamköparna 2017
              
            

            Enligt tidskriften Resumé var år 2017 de tio största reklamköparna på den svenska marknaden (i storleksordning): Ica, Procter & Gamble, KF, Elgiganten, Mio, Arla, Svenska Spel, Volkswagen, Kindred Group och Glaxosmithklein.

          
          
            Interaktiva kanaler, å andra sidan, förutsätter ett samspel eller en dialog där sändaren och mottagaren har någon form av utbyte.
            Typfallet är personliga kontakter mellan personal från det säljande företaget, t.ex. en försäkringsagent, och konsumenten.
            Denna typ av kanal är ofta nödvändig om ”mening” ska förmedlas i vidare bemärkelse än att information ska överföras.
            Ofta krävs också kommunikation över en längre tid.
            Personkontakter är i de flesta sammanhang det effektivaste sättet att kommunicera om man avser grad av påverkan, men är oftast inte den mest kostnadseffektiva metoden eftersom varje kontakttillfälle blir dyrt.
          

        
        
          7.7.4 KOMMUNIKATION VIA INTERNET

          
            År 2009 spenderades var sjätte reklamkrona på internetreklam (irmmedia.se), en andel som stadigt vuxit det senaste decenniet.
            Kommunikation via internet ger många fördelar.
            Materialet kan t.ex. göras betydligt mer omfattande än i broschyrer, det kan successivt och till låg kostnad uppdateras och det kan utnyttja såväl ljud som bild.
            Vidare kan kunden individuellt, efter eget intresse och behov, välja ut vilka delar av informationen hen vill ta del av.
            Till slut kan effekterna av den webbaserade marknadsföringen ofta följas upp på effektivare sätt.
            Det finns dock webbplatser där kommunikationsstrategin inte förefaller ha varit speciellt välgenomtänkt, men nedan finns några råd att ta del av.
          

          

          
            
              
                Effektiv kommunikation via webben
              
            

            Mohr m.fl. (2005) identifierar sju karakteristika hos en effektiv webbplats:

            
              	
                • Context (kontext).
                Utseendet, presentationen av sajtens innehåll, matchar sajtens syfte.
                Sajten är användarvänlig.
              

              	
                • Content (innehåll).
                Sajtens innehåll motsvarar (minst) kundens förväntningar och behov.
              

              	
                • Community (grupper).
                Att erbjuda möjligheter för sajtens användare att t.ex. skapa diskussionsgrupper är ett effektivt sätt att bygga relationer mellan sajtens användare, vilket också i förlängningen bygger en relation till företaget.
              

              	
                • Customization (anpassning).
                Informationen som presenteras, produkterna som erbjuds etc., anpassas till varje användare.
              

              	
                • Communication (kommunikation).
                Det finns goda möjligheter till interaktion mellan sajten (och företaget bakom sajten) och sajtens användare, t.ex. i form av live-chatt och e-postkontakt.
              

              	
                • Connection (länkar).
                Sajten är länkad till andra sajter som förhöjer kundens upplevelse.
              

              	
                • Commerce (affärer).
                Transaktioner är lättgenomförliga och lättöverskådliga.
              

            

          
          
            Innehållsmarknadsföring och automatisering

            
              Den typ av kommunikation i flera steg som berörts ovan har också kommit till uttryck i nya sammanhang.
              Vi har berört marknadsföring via influencers (påverkare) i sociala medier där ett företag kan samarbeta med en eller flera påverkare som har x antal följare och – ofta – viss specialinriktning.
              Allt fler människor drömmer om att tjäna pengar på att dela med sig av sina liv i sociala kanaler.
              Företeelsen är föremål för en hel del forskning och andra publicerade texter, t.ex. om livet som influencer (Hörnfeldt 2018).
            

            
              Colliander (2012) undersöker skilda sociala mediers effektivitet ur marknadsföringssynpunkt och finner bl.a. att influencers är en särskilt viktig kanal.
              Influencer-marknadsföring handlar i grunden om kommunikation från en vän till en annan.
              För att upplevas som vän och uppnå en intim relation till sina följare måste hen (influencern) dela med sig ärligt av sitt liv.
              Det är det som ger hen makt att påverka.
              Detta en aspekt som skiljer influencern från andra kändisar (intervju med forskarna Colliander och Stubb i en artikel i SvD 13/3 2018).
              En intressant
              
              problematik är hur influencern ska kunna upprätthålla sin trovärdighet när det gäller varumärkessamarbeten.
              En annan, ur företagets synvinkel, är hur man som användare av influencerns tjänster kan säkerställa att man samarbetar med ”rätt” eller i vart fall inte ”fel” typ av influencer.
              Följande exempel belyser några av dessa faktorer.
            

            
              
                
                  Sjukhuset som vill marknadsföra iden om att bli sjuksköterska
                
              

              
                I samhällsdebatten framskymtar ibland att det råder brist på viss typ av personal.
                Sjukhuset upplever en betydande brist på sjuksköterskor både på kort och lång sikt.
                Det har valt att engagera två influencers för att hjälpa till att ge ungdomar en inblick i yrket.
                Dessa influencers uppfattas ha in intressant grupp följare.
                Det rör sig om femsiffrigt antal och ålders- samt intresseprofilen, som den kan bedömas på basis av vilka teman som engagerar följarna, uppfattas vara mycket relevant.
                Dessa två influencers får prova på olika aspekter av sjuksköterskeyrket och göra filmade inslag som de sedan visar på sin blogg och kommenterar till sin grupp av följare.
                Sjukhuset hoppas att på detta sätt skapa en tydligare bild av vad yrket innebär och väcka ett intresse inom delar av målgruppen (följarna) att utbilda sig till och i en framtid arbeta som sjuksköterskor.
              

            
            
              En annan form kopplad till sociala medier utgörs av virtuella mötesplatser på nätet.
              Det kan handla om olika chattforum eller sajter där personer med likartade intressen möts (virtuellt) och utbyter information, erfarenheter och kunskaper.
              Att identifiera intressanta och relevanta sådana mötesplatser och att på olika sätt bli involverad i diskussionerna är en allt viktigare marknadsföringskanal.
              Om vi talar om kommunikation i flera steg så är ett första steg att identifiera relevanta sådana mötesplatser.
              Det följande steget är att i diskussionen tillföra innehåll (content) som – förhoppningsvis – uppfattas som intressant för övriga deltagare i detta forum.
              Ett tredje steg är sedan att forumdeltagarna finner vägen till företagets egen sajt och kan få en fördjupad kontakt.
              Det är då viktigt att i steg två förmedla länkar eller andra vägar för deltagarna att finna företagets egen sajt.
            

            
              En intressant möjlighet är också att använda olika slags filter som sorterar kunder i kategorier så att företaget kan inrikta sig på att bearbeta de allra mest intressanta.
              Det här betyder att två aktuella och alltmer omtalade företeelser, innehållsmarknadsföring (content marketing) och automatisering (automation) i detta perspektiv kan ses som en modern form av två- eller trestegskommunikation.
            

            

            
              
                Figur 7.10 En indelning av digitala verktyg längs två dimensioner.
                Källa: Forrester Inc. (2009).
              
              [image: illustration]
            
            
              Med content och automation som bakgrund har Forrester research skapat en modell över olika kategorier av digitala plattformar och verktyg i marknadsföringen.
              Modellen har två axlar med indelningar enligt figur 7.10.
            

            
              Längs den ena axeln är det en avvägning om det aktuella verktyget primärt är inriktat på marknadsföring, t.ex. att bygga upp en bild av företaget, eller om inriktningen primärt ligger på försäljning.
              Den andra axeln skiljer mellan att etablera respektive sköta kundrelationer.
              Forrester Inc. har också plottat in en mängd it-verktyg i sitt schema (se Axelsson 2018a kap. 1, för en fyllig illustration).
              Eftersom detta är ett område i stark utveckling förändras ständigt vilka verktyg som är de mest framträdande i inom olika positioner i schemat.
              Exempel på verktyg kan vara tekniker för att identifiera ip-adresser och sedan använda dem för specifik information till en viss dator.
              Jämför med exemplet Google-sökning på viss produkt, t.ex. ett par kängor.
              I nästa steg leder den sökningen till att annonser för den och liknande produkten poppar upp när datoranvändaren loggar in på olika sajter.
              Företaget som står bakom produkten (kängorna) har köpt annonsutrymme på aktuell sajt (t.ex.
              Aftonbladet) och drar nytta av tillgången till ip-adressen.
              Ett annat exempel på verktyg är de appar på mobiler och surfplattor som dels svarar för GPS-positionering och som aktivt kan informera användaren om t.ex. intressanta restauranger i närområdet till den plats där personen just nu befinner sig.
            

            
              Rosengren (2014) gör en intressant kommentar till innehållsmarknadsföring och reklam.
              Hon refererar till begreppet reklamkapital
              
              (Rosengren & Sjödin 2011) och skiljer ut den reklam som inte bara inriktas på att sälja sändarens produkt utan som även påtagligt hjälper mottagaren att lösa sitt problem, dvs. skapar ömsesidigt värde.
              Rosengren nämner som ett exempel Apotekets reklam Pollenkollen.
              Den ger Apoteket en exponering och bygger trovärdighet samt skapar värde för kunden.
              Sådan typ av reklam har stora likheter med den typ av innehållsmarknadsföring som vi behandlat ovan.
              Det tillför information som på ett konstruktivt sätt skapar värde för kunden samtidigt som den identifierar avsändaren och gör det lättare för kunden att finna vägen till leverantören/sändaren.
              För mer läsning om sociala medier och hur de kan användas i marknadsföring, se bl.a.
              Colliander (2012), edberg (2018), Carlsson (2010).
            

          
          
            Viral marknadsföring

            
              Drömmen för varje säljande företag är att dess konsumenter pratar om företagets produkter i positiva ordalag och på så sätt inspirerar till nya köp, det som på engelska kallas positiv word-of-mouth.
              Termen viral marketing (ungefär virusmarknadsföring eller smittande mark-nadsföring) används ofta för samma fenomen, där budskapet sprids med elektroniska media, t.ex. via e-post.
              Begreppet lanserades redan i slutet av 1990-talet (Cruz & Fill 2008), och fenomenet har vuxit snabbt i betydelse i och med expansionen av sociala nätverk som Facebook, där uppfattningar om produkter sprids som ”digitala nysningar”.
              Ofta betraktas dessa budskap som relativt trovärdiga eftersom de kommer från personer man känner snarare än från säljande företag.
              Andra begrepp som används för fenomenet är buzz marketing (Thomas 2004) och word-of-mouse (Goldenberg m.fl. 2001).
            

            
              Företag är inte sena att utnyttja dessa möjligheter genom att försöka initiera kampanjer.
              Exempelvis kan en trovärdig avsändare (t.ex. en välkänd bloggare) användas som startpunkt och länka till en Youtube-video på sin webbsida.
              Kostnaden är oftast låg per konsument, och budskapet kan nå potentiella köpare som kanske inte skulle ha nåtts av traditionella kampanjer.
              Ett stort problem är dock att man tappar kontroll över budskapet (”viruset”) när det avsänts och att det därför kan fortsätta att cirkulera långt efter att en kampanj är tänkt att avslutas.
              Det finns också stor risk att en negativ uppfattning skapas, kanske genom att budskapet modifieras eller förlöjligas (Kwiatkowska 2009).
            

            
              Det finns också en risk att budskapet som sprids viralt når personer som inte alls är intresserade av dem eller personer som inte tycker om
              
              att utsättas för mer eller mindre förtäckta reklambudskap via internet och e-post.
              Samma sak gäller reklam som kommer direkt från företag via elektroniska medier. ”tillåtelsemarknadsföring” (permission marketing) är en respons på detta.
              Den kanske vanligast förekommande formen är att man i ett mejl eller på en webbsida själv får välja om man vill ha reklammaterial och specialerbjudanden.
              Fördelen för det säljande företaget är uppenbar: man får ganska enkelt en stor databas av personer som verkligen är intresserade av företagets produkter.
            

            
              Även om internetbaserad reklam alltså erbjuder stora möjligheter och samtidigt är förknippad med ett antal svårigheter, är den grundläggande kommunikationsmodellen lika relevant.
              Det gäller att nå uppmärksamhet, skapa intresse och önskan samt få till stånd handling.
            

          
        
        
          7.7.5 KOMMUNIKATIONENS BETYDELSE – OM FRAMGÅNGSRIK KOMMUNIKATION

          
            Kunders köpvilja är bl.a. en fråga om vilka tankar och känslor kunden sammankopplar med det säljande företaget, dess produkter och dess personal.
            Varje företags och produkts framgång beror därför på hur den uppfattas av kunderna.
            Problemet är att det ofta är svårt att ta reda på uppfattningar, men också att det kan vara svårt att påverka dem.
            Extra problematiskt blir det då kunderna är ett rörligt mål, dvs. då deras preferenser och uppfattningar skiftar.
          

          
            Fallet Federal express är ett bra exempel på vilken betydelse en väl genomförd reklamkampanj kan få.
            Företaget lyckades där få kunder att associera ”rätt” typ av tankar och känslor till företaget och till produkten.
          

          
            
              
                Reklam som utbildning
              
            

            
              Federal Express använde sig inledningsvis av personlig försäljning när de ville komma in på marknaden med sin brev- och paketservice.
              Detta gav inte önskade effekter.
              De som bearbetades, bl.a. de som vanligen svarar för företagens interna paketdistribution och som sedan vidarebefordrar paketen, var inte särskilt positiva.
              Det var svårt att förändra deras beteende.
              Federal Express bestämde sig då för att kommunicera med hela mark-naden, men målgruppen var de som ”skapade” paketen, dvs. främst tjänstemän, sekreterare och företagsledare – alla de som skriver brev respektive skickar paket.
              För att kunna utveckla sitt effektiva distributionssystem (som beskrevs i avsnitt 7.6.7) behövde företaget snabbt ta en stor marknadsandel, annars skulle kostnaderna bli för stora i förhållande till intäkterna.
            

            
              Federal Express kampanj blev mycket lyckad.
              Företaget valde att inte bara tala om att de var bäst, utan förklarade också varför.
              Detta demonstrerades bl.a. genom olika situationer där en person bad postens kassörska om att få sitt paket levererat till en viss adressat inom USA till nästa dag.
              Svaret blev att detta är omöjligt.
              Paketet skulle inte kunna vara framme förrän tre dagar senare.
              Då trädde Federal Express in och talade om att de hade lösningen på problemet.
              På så sätt påbörjade Federal Express en utbildning av marknaden.
              De undervisade om i vilka situationer man ska anlita Federal Express.
              Dessutom betonades att det är ”du” som ska be ditt företags posthanterare att använda Federal Express, eller – ännu bättre – själv ringa till Federal Express så kommer de och hämtar paketet.
            

          
          

          
            Reklamen var rolig och humoristisk, vilket skapade en positiv attityd till idén och till Federal Express.
            Reklamen gav också en kraftig skjuts åt konceptet, men det hade inte räckt om inte företaget också levererade en högkvalitativ tjänst.
            Utvecklingen av problemlösningen har medfört att alla som rör paketet signerar en lista.
            Därmed vet de berörda alltid vem som sist rört paketet, när och var.
            Konceptet var från början inriktat på att leverera så snabbt som möjligt, men utvecklas nu i riktning mot att leverans sker vid den tidpunkt när kunden vill att den ska ske.
            En intressant möjlighet som förstärker kopplingen till distributionsfrågorna är att Federal express via ”tv-shopping” i bild kan visa och erbjuda t.ex. blommor levererade direkt från odlarna från den ena dagen till den andra.
            På så sätt får kunden fräschare blommor och priset har kunnat hållas lägre än vid köp i en blomsterhandel.
          

          
            Reklam via annonser är en annan viktig kanal för påverkan.
            Det finns mycket forskning om frågor som är viktiga för annonsers slagkraft.
            Ett försök att sammanfatta de viktigaste erfarenheterna har gjorts av Persson (1993).
            Han lyfter i boken Den framgångsrika annonsen fram tio principer för en lyckad annons.
            Den
          

          
            	• har visuell magnetism

            	• väljer noggrant ut sin målgrupp (segmentering)

            	• lovar en belöning

            	• kan backa upp sitt löfte

            	• talar till människor som en jämlike

            	• är lätt att läsa

            	• har ett rakt budskap

            	• har ett komplett budskap

            	• förädlar ett varumärke

            	• är intäktseffektiv.

          

          
            I Modig (2017) ges förslag på nyttiga frågor att ställa sig när man vill kommunicera på ett effektivt sätt.
            Han ställer sju frågor:
          

          
            	• Konceptualisering – känns vi rätt?

            	• Emotionell reaktion – väcker vi känslor?

            	• Uppmärksamhet – väcker vi uppmärksamhet?

            	• Kategorisering – uppfattar man vad vi gör och vilka vi är?

            	• Bearbetning – uppfattar man oss som intressanta?

            	• Förståelse – förstår man det vi säger?

            	• Acceptans – accepterar man det vi säger?

          

          
            Det finns uppenbarligen ett antal grundläggande frågor som är viktiga i reklamsammanhang, men som också är centrala inom annan kommunikation.
            Forskning inom andra vetenskaper, såsom retorik, dramaturgi och pedagogik, pekar enligt Mellander (1994), i likhet med reklamvetenskapen, på betydelsen av följande faser och inslag:
          

          
            	
              1 Väcka uppmärksamhet.
              Uppmärksamheten kan ta sig många uttryck: nyfikenhet, spänning, rädsla, förväntan, igenkänning, hunger, utmaning.
              Om förutsättningarna är de rätta fångas vår uppmärksamhet, nyfikenheten är väckt.
              Inlärningsprocessen har startat.
              Vi är nu mottagliga för information.
              Detta är givetvis mycket starkt kopplat till motivation.
              Vi har lättare för att uppmärksamma det vi känner ett behov av och av andra skäl är motiverade till.
              Att väcka uppmärksamhet är också på många sätt en fråga om att skapa behov om dessa inte finns från början, t.ex. ett behov av att få veta mer: Vad hände sedan?
              Vad händer om …?
              Hur ska jag göra för att …?
            

            	
              2 Information.
              För att detta steg ska fungera krävs att informationen på ett rimligt sätt motsvarar våra förväntningar.
              Är informationen obegriplig avbryts processen.
              Detsamma gäller om det är fel information, för lite eller för mycket information.
              Fungerar informationen fortsätter vi att ta del av den.
              Men även om vi finner information som i och för sig förefaller meningsfull har vi ännu inte kommit till inlärning och därmed ny kunskap.
              För att det ska komma till stånd krävs att informationen bearbetas.
              
            

            	
              3 Bearbetning.
              Detta är den kanske mest kritiska fasen.
              Vi gör en mental bearbetning, en mer eller mindre intuitiv process, där ny och redan lagrad information ställs mot varandra.
              Detta är en mycket viktig sida av lärandet, att försöka finna samband och se sammanhang.
            

            	
              4 Slutledning.
              Samband är ett nyckelbegrepp för slutledningen.
              Den mänskliga hjärnan strävar alltid efter att identifiera meningsfulla samband och insikter.
              Slutledning eller genererande av kunskap uppstår när samband står klara, t.ex. när man får en aha-upplevelse.
            

            	
              5 Tillämpning.
              Den sista fasen är tillämpning eller ”prövning” av den nya kunskapen.
              Insikten, förståelsen, slutsatsen driver oss vidare att också försöka tillämpa den i en eller annan form.
              Denna fas leder till kompetens, dvs. förmågan att använda kunskapen i ett sammanhang.
              Då börjar en ny process med ny inlärning.
            

          

          
            Detta betyder att kommunikation i allmänhet, inte endast i form av annonser, måste väcka uppmärksamhet, slå an rätt ton, behålla uppmärksamhet och ge information för att skapa möjligheter för bearbetning, slutledning och tillämpning.
            Man måste alltså göra en rad överväganden i samband med beslut om kommunikation.
          

          

          
            
              
                Konsultens recept på effektiv kommunikation
              
            

            
              Det första steget är att identifiera den eller de målgrupper man vänder sig till.
              Därpå vill man:
            

            
              	
                1 Få till stånd en exponeringsreaktion , dvs. nå ut och få någon effekt på dessa målgrupper.
                Inför en kommunikationsansats måste man alltid tänka igenom hur budskapet ska kunna bli uppmärksammat.
                Det är inte helt självklart att det blir det.
                Fyra inslag är:
                
                  	
                    • Kontrast.
                    Att kontrastera olika företeelser i förhållande till varandra är en teknik som ofta fungerar bra.
                    Det kan vara stor–liten, snabb–långsam, ljus–mörk, kort–lång etc.
                  

                  	
                    • Aktivitet.
                    Man vet också att ett budskap effektivare går fram om det omedelbart leder till aktivitet hos mottagaren.
                  

                  	
                    • Mottagaranpassning.
                    Att nå ”rätt” målgrupp med ”rätt” budskap är centralt.
                    Ofta handlar det helt enkelt om att tänka igenom det mest lämpliga sättet att presentera budskapet för den utvalda målgruppen.
                    Vilken nytta kan mottagarna se i budskapet?
                    Hur kommer de att uppfatta budskapet?
                  

                  	
                    • Tillfälle.
                    Ett fjärde inslag är att göra det vid ”rätt” tillfälle.
                    Det är också en nyckel till att skapa uppmärksamhet.
                    Mottagarna har i dessa fall en stark ”informationsberedskap”.
                  

                

              

              	
                2 Behålla uppmärksamheten, vilket kan göras genom:
                
                  	
                    • Frekvens, dvs. att återkomma med budskapet.
                  

                  	
                    • Peka på nyttan av det förändrade beteende som kommunikationen kan handla om.
                  

                

              

              	
                3 Möjliggöra en relevant tolkning av budskapet.
                Viktiga inslag är bl.a. att budskapet är konkret och att det är anpassat till mottagarsituationen, dvs. att det når mottagaren vid ett tillfälle när denna kan ta emot budskapet.
                Språk, symboler och läsbarhet är andra viktiga pusselbitar som på skilda sätt bidrar till hur ett budskap kan utformas för att tolkas på avsett sätt.
                Ett annat viktigt inslag är valet av kommunikator, dvs. vem eller vilka som framför budskapet.
                Det är t.ex. en viss skillnad om ett företags vd kommer till det första kurstillfället i ett internt utbildningsprogram i ett företag eller om det bara är kursarrangören som hälsar välkommen.
                Det är vanligen ett starkare sätt att markera att utbildningen i fråga är betydelsefull om vd infinner sig och ger sin syn på saken.
              

              	
                4 Till sist är det vid all kommunikation viktigt att ha erfarenhetsåterföring, feedback.
                Detta är ett sätt att steg för steg lära sig vad som fungerar och vad som ger önskvärda effekter i vår verksamhet och för vår kommunikationsmiljö.
              

            

          
          

          
            Att välja rätt tillfälle, ”timing”, förtjänar att ytterligare betonas.
            Ett kommunikationstillfälle, t.ex. en reklamkampanj, kan vara väl genomtänkt och väl utformad men ändå misslyckas om den genomförs vid fel tillfälle.
            Det finns gott om sådana exempel och även exempel på att företag dragit lärdom av sådana erfarenheter.
            En illustration till det sistnämnda ges nedan.
          

          
            
              
                Kampanjen som stoppades
              
            

            
              Ett kontokortsföretag hade förberett en kampanj i syfte att öka användningen av deras kontokort genom att visa ett antal situationer där kortet kunde vara till extra stor nytta.
              Några av de reklamfilmer som producerats innehöll våldsinslag men hade en humoristisk underton.
            

            
              Några dagar innan kampanjen skulle starta inträffade en tragisk händelse.
              Ett barn mördades i samband med ungdomsvåld.
              Detta slogs upp stort i media.
              De kampanjansvariga noterade detta och ställde sig frågan: ”Hur kommer våra målgrupper att reagera på vår kampanj i detta ’nya’ sammanhang?”
              Kampanjen stoppades.
              Våld var inte ”humoristiskt” i det nya läge som inträtt.
            

          
        
        
          7.7.6 PÅVERKAN OCH PRODUKTLIVSCYKELN

          
            Även kommunikation, påverkan, kan behöva anpassas till produktens läge i produktlivscykeln.
            I dess tidiga skeden inriktas påverkansarbetet på att skapa medvetenhet hos tidiga accepterare om att produkten finns.
            I tillväxtskedet breddas målgruppen till hela den utvalda massmarknaden och syftet med påverkansarbetet är att skapa medvetenhet om och intresse för produkten hos denna breda målgrupp.
            I mognadsstadiet inriktas arbetet på att betona det egna märkets skillnader och fördelar jämfört med konkurrerande märken.
            Nedgångsstadiet innebär begränsade insatser med syftet att behålla de mest lojala kunderna så länge som möjligt (Kotler & Armstrong 2010).
          

        
        
          7.7.7 REKLAMUTFORMNING OCH INKÖPSSITUATION

          
            Även om vi flera gånger har betonat att reklam endast är en liten del av marknadsföringsarbetet, ska dess roll för framgångsrik marknadsföring naturligtvis inte underskattas.
            En användbar modell för att göra taktiska bedömningar rörande vilken typ av reklam som är mest lämplig i olika
            
            köpsituationer är den s.k.
            Rossiter-Percy-griden.
            En första dimension och utgångspunkt i denna är typen av produkt som man ska göra reklam för.
            Produkter kan, som tidigare diskuterats i kapitlet, klassificeras som hög- eller lågengagemangsprodukter.
          

          
            En andra dimension är kundens motiv för köp.
            För säljaren är det av vikt att känna till kunders uttalade och helst också dolda motiv för köp av vissa varor.
            Sådan information underlättar på många sätt, inte minst med avseende på de löften säljaren ställer ut.
            En tredje dimension är hur pass bekant varumärket är.
            Det avgör hur mycket utrymme produkten bör ges i reklamen och hur pass komplext innehåll reklamen bör ha.
            Dahlén och Lange (2003) lyfter fram två typer av motiv beroende på typ av produkt.
            Informativa produkter är sådana som löser ett problem, medan transformativa produkter ger tillfredsställelse och positiva känslor.
            Persson (1993) talar om negativa och positiva motiv.
            Informativt säljarbete vädjar till de negativa motiven, överför information och vänder sig i första hand till det som kallas förnuftet, och sedan eventuellt känslan.
            Det lovar något konkret.
            Transformativt säljarbete vädjar till positiva motiv och överför en känsla.
            Det lovar t.ex. att ett märke ska ge en känslomässig eller intellektuell belöning – en transformation.
            Den kompletta modellen presenteras i figur 7.11.
          

          
            Typ av reklam väljs sedan för att komplettera kommunikationen.
            Informativ reklam vädjar till de negativa motiven, de som innebär att köparen förväntas söka lösningen på ett problem.
            Transformativ reklam vädjar till positiva motiv och överför en känsla.
          

          
            
              Figur 7.11 Rossiter-Percy-griden (se t.ex.
              Percy m.fl. 2001) som visar köpmotiv, beslutstyp och typ av reklam för olika produkter.
              Exemplen i rutorna är från Persson (1993).
            
            [image: illustration]
          
          

          
            Reklamen försöker i detta fall koppla märket till saker som inte självklart hör samman med det, så att den positiva upplevelsen av annonsen ska överföras till märket.
            Reklamen ska påverka köparens upplevelse av märket vid brukningstillfället och förstärka minnet av hur det var, inte minst för att stimulera till återköp.
          

          
            De exempel som ges i anslutning till modellen kan naturligtvis ifrågasättas.
            Det är inte alltid lätt att välja typ reklam eftersom företag ofta kommunicerar med olika segment samtidigt.
            Detta kan illustreras med hjälp av följande exempel.
          

          
            
              
                Rekommenderad reklam för tvättmedel
              
            

            
              Om placeringen i modellen är korrekt talar den om att produkten tvättmedel i huvudsak köps med informativa motiv, det vill säga för att lösa problem.
              Förvisso har rena kläder betydelse för det sociala gillandet (transformativa motiv), men konsumenterna kopplar inte märkesvalet till detta.
            

            
              Köp av tvättmedel är inget engagerande beslut.
              Konsumenten är relativt villig att prova ett nytt märke, eller köpa det billigaste, eftersom hen inte upplever stora skillnader mellan märken.
            

            
              Reklam som använder livsstilsargument är inte det mest näraliggande för tvättmedel.
              Det är snarare så att informativ reklam av typen problemlösning eller demonstration fungerar bäst.
              Den utesluter inte alls värme eller känslor, men dessa får inte poängteras på bekostnad av information.
              Lågt engagemang innebär att reklamen ska vara enkel med ett starkt argument.
            

            
              En annan viktig aspekt som inverkar på reklamens utformning och inriktning är köparens erfarenheter av en viss produkt eller ett visst märke.
              En märkeslojal van köpare av en produkt(kategori) skiljer sig från en ny användare av en produkt eller ett märke.
              Den märkeslojala är ofta lågengagerad.
              Hen har ju funnit något som fungerar.
              Lågengagerade köpare kan dock bli högengagerade och överge ett etablerat märke till förmån för ett nytt som lovar nya fördelar eller har mycket engagerande reklam.
              Hur ser, mot den bakgrunden, den typiska köparen av tvättmedel ut?
              Allmänt sett gäller att de som funnit ett märke som passar dem fortsätter att köpa detta med lägre engagemang, vare sig det gäller tvättmedel eller dyrare produkter.
              Genom att märket är prövat är risken med köpet eliminerad.
              Att förmå en märkeslojal köpare att köpa ett nytt tvättmedel kräver därför att det nya märket lovar nya fördelar (Persson 1993).
            

          
          

          
            Detta är en intressant illustration av en likaledes intressant modell som syftar till att ge vägledning i val och utformning av reklam.
            Dahlén och Lange (2003) framhåller banktjänster, diskmedel och tandkräm som tre exempel på informativa produkter.
            De ska lösa ett problem, nämligen ge hög och säker monetär avkastning, göra disken ren samt skydda mot karies och gula tänder.
            Semesterresor, godis och märkeskläder, å andra sidan, är typiska transformativa produkter.
            Dessa köper man huvudsakligen för att må bra.
            En resa är en spännande eller avkopplande upplevelse, godis smakar gott och kläder får oss att känna oss attraktiva.
          

          
            Dahlén och Lange framhåller att lågengagemangsprodukter dominerar.
            De står för cirka 80 procent av alla köp av konsumentprodukter.
            De hävdar också att vi ser mer av reklam för sådana produkter, då konsumenterna behöver påminnas oftare om att de finns.
            Högengagemangs-produkterna kommer vi bättre ihåg och de tar större utrymme i vårt medvetande.
            Vår selektiva perception gör att vi reagerar mer på produkter som vi är mer engagerade i.
            Författarna påpekar också att reklam för högrespektive lågengagemangsprodukter ofta förekommer i olika media.
            Det är vanligare med reklam för lågengagemangsprodukter i tv, medan det oftare förekommer reklam för högengagemangsprodukter i tidningar.
            De senare innehåller ofta mer information och behöver synas i media där informationen hinner gå fram.
            Medan reklam för lågengagemangsprodukter som risifrutti och V6 fokuserar på kändisar, karakteriseras reklam för högengagemangsprodukter av större fokus på själva produkten.
          

          
            När man går vidare och analyserar reklamens beståndsdelar finns ett antal viktiga aspekter att beakta.
            Tre sådana är information, aktivitet och argumentstyrka.
            Det finns flera val för var och en av beståndsdelarna.
            Mycket information har flera fördelar, t.ex. att reklamen blir mer övertygande och att uppmärksamheten behålls längre.
            Nackdelar är att det blir ansträngande för målgruppen att bearbeta informationen och att det kan vara svårt att komma ihåg budskapet.
            Fördelar med aktivitet är att människor minns reklamen bättre om de har fått aktivera sig med anledning av den.
            Målgruppen kan också bli mer tilltalad av reklamen och kommunikationseffekterna kan få bättre genomslag.
            Nackdelar är att konsumenterna kanske helt avstår från att ta del av reklamen, att kontrollen av reklamen blir sämre och att aktiviteten kan leda till att människor blir besvikna.
            Dahlén och Lange konstaterar att för högengagemangsprodukter ger aktivitetskrävande reklam de främsta fördelarna.
            Produkterna är engagerande och konsumenterna är därmed beredda att ägna tid och ansträngning åt att lära sig om produkten, interagera med den och utvärdera den.
          

          

          
            Argumentstyrka syftar på vad argumenten i reklamen bör trycka på.
            Vid lågt engagemang är det fråga om enkel inlärning.
            Om reklamen får tillräckligt mycket uppmärksamhet fastnar den av sig själv i minnet.
            När engagemanget är högt krävs acceptans för att man ska ta reklamens budskap till sig.
            Det är viktigt att argumenten i sådana fall tål att utvärderas, är trovärdiga och inte överdrivs.
          

          
            Valet av reklamstrategi är särskilt viktigt mot bakgrund av att det tycks vara en allmänt vedertagen sanning att ”mer än hälften av all reklam är bortkastade pengar – problemet är att veta vilken hälft!”
            Jan Cederquist, grundare av den framgångsrika reklambyrån Hall & Cederquist, sa som svar på frågan om hur man lyckas hamna bland de 50 procenten lyckade reklamsatsningarna:
          

          
            
              Jag vet att det inte finns något svar.
              Jag är ledsen att behöva meddela det.
              Men en hälsosam ingrediens att bära med sig är respekt för mysteriet människan.
              Vi kommer aldrig att veta allt om oss själva.
              Människans medvetande är den sista outforskade kontinenten.”
              (DN 14/5 1995)
            

          

          Det är ett påstående som nog äger stor giltighet än i dag.

          
            Erfarenhetsmässigt kan vi som tillägg till diskussionen ovan notera att skilda medier har olika förtjänster och brister vad gäller möjligheterna att fungera transformativt.
            Tv- och filmreklam anses vara ett särskilt starkt medium för att åstadkomma just detta.
            Annonsreklam i tidningar och tidskrifter har motsvarande fördelar för överföring av informativ reklam.
            En uppenbar effekt är att detta påverkar tyngdpunkten i ett företags kommunikationsmix, dvs. totala val av kommunikationskanaler.
          

          
            En annan intressant aspekt är att det inte endast handlar om hur ett budskap utformas och var det förs fram.
            Det spelar också stor roll i vilket sammanhang det förekommer.
            Reklamköpare kan t.ex. ha som ett önskemål att deras reklamfilm inte visas efter någon ”tråkig” reklam för en annan produkt.
            Tv-tittare tenderar att gå ifrån tv:n när det kommer ”dålig” reklam.
            Det är bättre för reklamköparna att komma först i en serie av reklaminslag eller nära inpå ett ”bra och roligt” annat reklaminslag.
            Reklamsnuttar kostar därför olika, inte bara beroende på längd och antal reklamplatser som köps, utan på när reklamen sänds.
            Det är också en fördel om reklaminslaget och tv-programmet ”passar ihop”, t.ex. på så sätt att de vänder sig till samma målgrupper.
          

          
            Detta med att ringa in i vilka situationer som reklamen får störst genomslag har länge intresserat forskare.
            I en doktorsavhandling
            
            (Karsberg 2016) diskuteras olika aspekter av sammanhang (context).
            Det är bl.a. mottagarsammanhanget, som i sin tur kan delas upp i socialt sammanhang (t.ex. ”med tre familjemedlemmar”), rumsligt (t.ex. ”hemma”), temporalt (t.ex. ”under frukosten”) och förväntat mentalt tillstånd (t.ex. ”i tidig morgonstämning”).
            Beroende på olika kombinationer av situation kan genomslaget av reklambudskap variera kraftigt.
            Den som vill äta frukost i stillhet och ostörd men ändå råkar ha tv:n på i bakgrunden kommer sannolikt inte att uppfatta tv:ns reklaminslag och – om hen skulle göra det – kanske snarare bli irriterad än köpsugen.
          

        
      
      
        7.8 Kundvård – ett femte konkurrensmedel

        
          Genomgången av konsumentmarknader har så här långt varit en genomgång av ett grundläggande och förhållandevis tidlöst sätt att betrakta marknadsföring.
          Marknadens aktörer, konsumentbeteende, segmentering, fokusering, positionering och marknadsmix i form av fyra P:n betraktas av många som grunderna för konsumentmarknadsföring.
          Här vill vi dock uppmärksamma ett annat område som är viktigt för konsumentmarknadsföring: kundvård.
        

        
          Kundvård innebär ett aktivt intresse för kunderna och vad de tycker.
          Detta kan ses som en reaktion mot ett traditionellt arbetssätt som är relativt ”ansiktslöst”, där kundtillfredsställelsen huvudsakligen följs upp genom att företaget noterar ”köp” eller ”icke köp” av produkterna.
        

        
          Företag som marknadsför sig mot andra företag snarare än direkt mot konsumenter har alltid haft en betydligt mer utvecklad dialog med sina kunder, men kundvård kan ses som ett inslag i en strävan att utveckla en dialog och att aktivt arbeta med utgångspunkt i kundens situation också på massmarknader.
          Det finns också inom dessa marknader en allt tydligare orientering mot mer av relationsuppbyggnad och relationshantering.
          Företeelsen kundvård kan brytas ner i ett antal olika företeelser.
          Bland dessa återfinns s.k. klubbverksamhet, att systematiskt följa upp kundnöjdhet, klagomålshantering och urval av kunder för fördjupad dialog.
        

        
          7.8.1 KUNDVÅRD I FORM AV KUNDKLUBBAR

          
            Många företag strävar mot att bygga upp en samhörighet, en relation, till kundkretsen.
            Kundklubbverksamhet är en sådan metod.
            Att detta blivit så vanligt innebär att också traditionsbundna ”klubbar” som Coop, som tidigare arbetat relativt passivt, nu aktiverat sig.
            När kundklubbar
            
            först introducerades hade det stora flertalet medlemmar endast kontakt som ”klubb” när konsumenten varje år skulle räkna ihop årets skörd av kvitton och senare få sin årliga återbäring.
            Bl.a.
            Coop har utvecklat detta koncept betydligt.
            Företagets betal- och förmånskort, MedMera-kortet, kan användas i en rad butiker förutom Coops egna, t.ex. för rabatterade köp hos KappAhl och Akademibokhandeln.
            Det kan dessutom användas som betalkort kopplat till ett räntebärande konto eller Visa kreditkort.
            Det företag som kanske gått längst på den svenska marknaden är Ica, som individualiserar erbjudanden i form av rabattkuponger till sina ”klubbmedlemmar”.
            I erbjudandet har vissa varor, som den enskilda kunden eller hushållet brukar köpa, valts ut med en tydlig förklaring till varför just detta erbjudande går till detta hushåll.
          

          
            Kundklubbars värde i marknadsföring ska ställas mot vad de kostar att hantera och kan därför många gånger ifrågasättas.
            En välskött kundklubb kräver relativt stora insatser för att utveckla erbjudanden, värva och hålla kontakt med kunder.
            Värdet av klubben kan bestå i ökad köptrohet, att man beaktar erbjudandet från det företag i vars klubb man ingår innan man gör en större investering osv.
            En annan viktig aspekt är den möjlighet till informationsinsamling och kunskapsuppbyggnad som kundklubben kan ge, vilket exemplet Ica ovan indikerar.
            I takt med att kundklubbar blivit så vanliga skapas dock också problem.
            Även kundklubben blir konkurrensutsatt, och den som inte är beredd att satsa på att ha en mycket väl fungerande verksamhet bör hellre avstå.
            Andra viktiga frågor gäller användningen av den information som samlas in: vad kan det vara etiskt försvarbart att använda sig av?
          

        
        
          7.8.2 KUNDVÅRD I FORM AV KONTINUERLIG UPPFÖLJNING AV KUNDTILLFREDSSTÄLLELSE

          
            Allt fler företag, kanske särskilt inom tjänstesektorn, frågar aktivt sina kunder hur de upplevt en viss levererad tjänst eller hur de ser på sin relation till tjänsteleverantören.
            Efter avslutad charterresa, efter övernattning på ett hotell eller efter avslutad måltid på restauranger, efterfrågas kundernas uppfattningar.
            Ett än mer aktivt förhållningssätt kan vara att ta kontakt personligen, per telefon eller per brev.
            Telia har t.ex. uppmärksammats för sin etablerade rutin att ta kontakt med nyblivna abonnenter en tid efter genomförd installation för att höra sig för om allt fungerar till belåtenhet.
            Självklart är denna kontakt också ett tillfälle att fånga upp information som berör annat än den tekniska installationen, t.ex. rörande efterfrågade tjänster.
          

          

          
            En viktig aspekt i detta sammanhang är att de som får tillgång till informationen i fråga också har möjlighet att själva åtgärda eventuella förbättringsförslag eller föra informationen vidare.
            Följande exempel visar en situation där så inte var fallet.
          

          
            
              
                En förlorad möjlighet till lärande
              
            

            
              Den lokala återförsäljarens kunder kontaktades av ett marknadsföringsföretag som ville få upplysningar om hur kunderna upplevt kvaliteten hos den anskaffade produkten och kontakterna med återförsäljaren.
              Det visade sig att kunderna hade gott om synpunkter på både produkten och kontakterna.
              Hade kunderna framfört detta till återförsäljaren?
              Nej, ”det fanns liksom inget bra tillfälle …”
            

            
              Marknadsföringsföretaget kontaktade därefter sin uppdragsgivares kontaktpersoner för att höra om detta var känt för dem sedan tidigare.
              Det var det inte.
              På frågan om de inte själva tänkt på möjligheten att fråga kunderna om sådana saker svarade de vanligen: ”Varför ska jag göra det, jag kan ju ändå inte göra nåt åt det och jag vet inte heller vart jag ska ta vägen med sån information.
              Jag känner inte till några rimliga kanaler, i varje fall inte när det gäller synpunkter på produkten.
              Den produceras ju långt härifrån.”
            

          
          
            I sådana sammanhang är det uppenbarligen viktigt att kunddialogen är meningsfull, att kontaktpersonerna är bemyndigade att hantera situationen samt att det finns system för att ta till vara denna information.
            Det är också viktigt att kunden får något utbyte av sin insats.
            Det företag som ber kunderna om hjälp bör som ett inslag meddela sina kunder vad kvalitetsuppföljningen resulterat i och vilka åtgärder som i och med detta kommer att vidtas.
            Risken är annars att kunden känner sig utnyttjad och fortsättningsvis vägrar medverka.
          

        
        
          7.8.3 KUNDVÅRD SOM KLAGOMÅLSHANTERING

          Det kan emellertid vara värt att påpeka att frågor som faller utanför etablerade kundvårdsrutiner ofta är lika viktiga att hantera som de mer rutiniserade uppföljningarna.

          

          
            
              
                En misslyckad bilreparation
              
            

            
              Bilägaren har varit på bilbesiktning och fått några anmärkningar.
              Hon lämnar bilen till en liten, lokal bilreparatör tillsammans med besiktningsprotokollet.
              Bilen repareras, räkningen betalas och kunden åker åter till bilbesiktningen för att slutgiltigt bli godkänd.
              Det visar sig emellertid att ett av felen ännu inte är acceptabelt åtgärdat.
              Kunden återvänder något irriterad till bilreparatören.
              Denna beklagar det skedda och lovar att laga bilen med förtur.
              Den ska få hämtas redan på förmiddagen nästa dag.
            

            
              När kunden kommer för att hämta bilen och för att sedan köra till bilbesiktningen får hon en glad överraskning.
              Bilreparatören har inte bara lagat felet utan också ombesörjt ombesiktningen.
              Kunden blir mycket nöjd och kommer utan minsta tvekan att återvända till samma bilreparatör nästa gång det behövs.
            

          
          
            Det finns i alla verksamheter saker som kan bli fel.
            De flesta kunder accepterar en ursäkt och – om det rör sig om en större olägenhet – någon form av kompensation.
            Men det finns också många situationer där kunder ställer krav som inte är berättigade.
            Betänk t.ex. följande:
          

          
            
              
                En varm korv och nya kläder
              
            

            
              En kund besökte badanläggningen Fyrishov och köpte en varm korv med bröd, senap och ketchup.
              Oturligt nog lyckades kunden tappa korven, varvid fettfläckar kom att blandas med senaps- och ketchupfläckar på hans nyköpta byxor.
              Kunden blev mycket upprörd och sökte upp försäljningsstället.
              Kunden begärde ersättning, inte bara lite ny senap och ketchup, vilket kanske hade varit berättigat, utan också kompensation för förstörda kläder.
              Personalen hade trimmats i tanken att ”kunden har alltid rätt”, men det sunda förnuftet sa att den regeln inte kunde gälla i ett fall som detta.
              Personalen motsatte sig skadeståndskraven, kunden framhärdade och ansvarig chef kallades in.
              Fallet löstes när kunden så småningom insåg att det knappast var leverantörens ansvar att han kommit att drabbas så olyckligt.
            

          
          
            Dessa exempel belyser att hanteringen av kritiska händelser påtagligt kan påverka kundrelationen i både positiv och negativ riktning.
            Det är viktigt att vara förberedd och att kunna göra relevanta avvägningar och vidta lämpliga åtgärder.
          

          

        
        
          7.8.4 KUNDVÅRD I FORM AV ARBETE MED UTVALDA GRUPPER

          
            Det finns en tendens också bland konsumentinriktade företag att söka djupare dialog med vissa konsumenter (inte nödvändigtvis bara personer som är kunder i dag) för att bättre förstå hur deras produkter uppfattas och används.
            Dialogen förs mer eller mindre kontinuerligt under en längre tidsperiod.
            Detta är vanligt förekommande inom t.ex. bilindustrin, där prospektiva köpare tillfrågas om designalternativ och olika funktioner under utvecklingsarbetet med nya modeller.
            Pripps är ett annat företag som varit föremål för studier av arbete med denna inriktning.
            Den kund som själv fått vara med och bestämma över en sådan fråga känner sannolikt delaktighet och blir mer trogen än andra kunder.
            Detta illustrerar också att företeelsen ”samskapande” (co-creation) inte enbart sker i digitala kanaler.
          

        
        
          7.8.5 KUNDVÅRDENS BETYDELSE

          Några starka argument för aktiv kundvård kan sammanfattas så här:

          
            	
              • Att intressera sig för hur kunderna upplever produkter och varumärken är en förutsättning för att erbjudanden och beteenden ska kunna anpassas till kundernas och därmed marknadens behov och önskemål.
              Detta kan vara ett nödvändigt villkor för långsiktig överlevnad.
            

            	
              • Det är också viktigt att kunna få tillgång till de kunder som inte är nöjda. ”Hurra, en missnöjd kund!”
              kan låta paradoxalt men är fullt rimligt.
              En missnöjd kund som ger sig till känna är ofta en viktig informationskälla som rätt använd kan bli av mycket stor betydelse.
              Den kunden besitter för företaget värdefull kunskap som det är viktigt att ta vara på.
              Att intressera sig för kunden ger också goda möjligheter att omvandla en missnöjd kund till en nöjd kund, som dessutom i och med detta ofta blir en mycket trogen kund.
            

            	
              • Nöjda kunder tenderar att berätta om sina positiva erfarenheter för andra.
              Men deras berättelser är, enligt empiriska undersökningar, betydligt mindre framträdande än de missnöjda kundernas.
              Det finns många studier av sådan informell kommunikation av positiva och negativa erfarenheter.
              Ett genomgående drag är uppfattningen att de som fått en negativ upplevelse tenderar att berätta om erfarenheten för andra i högre grad än de med en positiv upplevelse (Naylor & Kleiser 2000).
            

          

          

          
            Att skiljas från en missnöjd kund kan således drabba företaget mycket hårt.
            Kundvårdens betydelse understryks också av att det ofta anses vara betydligt mindre kostsamt att behålla en befintlig kund än att etablera en ny.
            Det blir helt enkelt billigare att se till att sköta de kunder företaget har än att skapa nya kundrelationer.
          

        
      
      
        7.9 Avslutning

        Som visats i kapitlet har marknadsförare en rad verktyg till sitt förfogande för att erhålla önskad respons från sina nuvarande och potentiella kunder:

        
          	• Produkt: utformning, sortiment (i termer av antal, bredd, djup), kvalitet, varuprover/provkonsumtion samt service, t.ex. i form av reparation och underhåll, uppdatering, reservdelar och garantier.

          	• Plats eller distribution: leveranssätt, leveranstid, lagringstid, lagerhantering och förpackning.

          	• Pris: prissättningsprincip, rabatter och betalningsvillkor.

          	• Påverkan genom icke-personliga kontakter: annonser i press och på internet, publicitet, pressreleaser, debattartiklar, företagsbroschyrer, presentationsvideo, adresserad och oadresserad direktreklam, reklam via e-post och mobiltelefon, säljhjälpmedel, presentreklam, kundmaterial för presentationer, brev, telefax, korta hälsningar, tv, video, bioreklam, utomhusreklam, trafikreklam, sponsring, nyhetsbrev och kundtidning.

          	• Påverkan genom personliga kontakter – kundvård: personlig försäljning/kundbesök, kundträffar, kundrådgivning, klubbverksamhet, mässor, telemarketing, telefonenkäter, marknadsundersökningar, utbildning, seminarier, föredrag, opinionsbildning genom nätverk, gemensamt problemlösande, gemensamma upplevelser och referenser.

        

        
          Självklart skulle alla som kommer i kontakt med marknadsföringsproblem vilja veta vilket verktyg som är det allra bästa.
          Men det är lika svårt för marknadsföringsexperten att ge ett generellt svar på den frågan som det är för schackexperten att svara på vilket som är det bästa draget i schack.
          Svaret blir i båda fallen: ”Det beror på …” Det beror på vilka drag som har gjorts tidigare och vilka förutsättningar som råder just nu.
          Det beror på vilka förutsättningar som gäller för framtiden, hur mycket tid
          
          schackspelaren har till sitt förfogande, hur länge hen orkar driva ett visst parti och hur erfaren schackspelaren är av att möta en viss motspelare.
        

        
          Det är också viktigt att betona att det i faktiska marknadsföringssituationer i regel måste göras olika avvägningar.
          Företag har inte obegränsat med resurser att lägga på marknadsföringsaktiviteter.
          Medarbetares insatser tar tid, för vilken det finns alternativ användning.
          Att rekrytera fler medarbetare är en investering som genererar kostnader, en annonskampanj likaså.
          Nyttan av åtgärderna måste minst motsvara deras kostnader.
          Innan beslut om satsningar tas bör alltså någon form av bedömning av kostnad i förhållande till nytta göras.
          Detta kräver i sin tur kunskap om situationen, vilka åtgärder som kan vara relevanta och vilka möjliga effekter dessa kan få.
          Ett sätt att skaffa sig bättre kunskap om hur företagets marknadsföringsåtgärder ska utformas kan vara att genomföra marknadsundersökningar.
          Detta behandlas i följande kapitel.
        

      
    
  
    
      

      KAPITEL 8 Konsumentmarknadsundersökningar

      
        
          
            En viktig del av marknadsföringsarbetet handlar om att utveckla strategiska och operationella planer rörande företagets marknadsföring. För att kunna göra och genomföra planer, och för att kunna utvärdera utfallet av mark-nadsföringsaktiviteter, behöver företaget olika typer av information. Man behöver alltså genomföra marknadsundersökningar.
          
        

        
          
            Man kan beskriva marknadsundersökningen som en process bestående av ett antal steg, vilka behandlas i detta kapitel. Följande steg urskiljs: identifiering av det generella syftet med undersökningen och utveckling av speciella frågor som undersökningen ska svara på (avsnitt 8.1), utveckling av plan för informationsinsamling och bearbetning (8.2), insamling av information (8.3), bearbetning och tolkning av insamlad information (8.4) och rapportering (8.5).
          
        

      

      
        8.1 typer av marknadsundersökningar och undersökningsfrågor

        
          Begreppet marknadsundersökning är mycket brett och omfattar egentligen en rad olika typer av undersökningar med olika syften.
          Nedan ges exempel på olika typer av marknadsundersökningar.
          När den övergripande avsikten med undersökningen har fastställts kan det vara till stor hjälp i undersökningsprocessen att vidare precisera syftet.
          Detta sker genom att undersökningsfrågor formuleras.
          Exempel på mer specifika frågor ges också nedan.
          (Observera att undersökningsfrågor är de frågor som marknadsundersökaren ska svara på med sin undersökning, inte de frågor som ställs till de personer som medverkar i en marknadsundersökning.)
        

        

        
          8.1.1 KUNDATTITYDUNDERSÖKNING

          
            För företag är det naturligtvis viktigt att ta reda på vad kunderna tycker om företaget, dess produkter i vid bemärkelse (se avsnitt 7.4), prissättning, de sätt på vilka produkterna görs tillgängliga för kunderna, hur reklam och säljkampanjer tas emot osv.
            Det är alltså intressant att ta reda på kundernas attityder.
            Det kan också vara intressant att ta reda på kundernas attityder till andra företag, för att på så sätt skapa ett mer konkurrenskraftigt marknadserbjudande.
            Exempel på undersökningsfrågor är:
          

          
            	• Vad tycker våra kunder om våra produkters kvalitet?

            	• Vad tycker våra konkurrenters kunder om våra konkurrenters kvalitet?

            	• Varför valde våra kunder just vår produkt framför våra konkurrenters?

            	• Vad tycker våra kunder om priset på våra produkter?

            	• Vad tycker våra kunder om vår reklam?

            	• Vilken image har vårt företag och våra produkter?

          

        
        
          8.1.2 KÖPBETEENDEANALYS

          
            Som framgick i kapitel 5 om konsumentbeteende finns det många aspekter av hur konsumenter agerar som är viktiga att ta hänsyn till, rörande både konsumenters karakteristika och köpprocessen.
            Exempel på undersökningsfrågor är:
          

          
            	
              • Vem tar köpbeslutet för våra produkter?
              Hur kan dessa beslutsfattare karakteriseras baserat på t.ex. geografiska, kulturella och sociala faktorer?
            

            	• Vad påverkar köpbeslutet?

            	
              • Vem använder våra produkter?
              Hur kan dessa användare karakteriseras baserat på t.ex. geografiska, kulturella och sociala faktorer?
            

            	• Vilka alternativa produkter överväger våra kunder?

            	
              • Hur får våra kunder information om våra produkter?
              I vilken omfattning sprids information och åsikter mellan konsumenter?
            

            	• Hur reagerar konsumenter på olika former av köpstimuli, t.ex. utformning av produkt och paketering, produktplacering i butik och rabattkampanjer?

            	• Vilka marknadssegment kan urskiljas baserat på köpbeteende?

          

          

        
        
          8.1.3 UNDERSÖKNING AV MARKNADSPOTENTIAL

          
            Som vi påpekade i avsnitt 2.2 måste man skilja mellan å ena sidan marknaden som institution bestående av en rad olika aktörer som utför en mängd olika aktiviteter och å andra sidan marknaden för en viss produkt, dvs. den totala efterfrågan för produkten.
            Innan man lanserar en ny produkt, eller till och med startar ett nytt företag, kan det vara lämpligt att försöka ta reda på hur stor produktens och företagets potentiella och förväntade marknad är, vilka segment som kan identifieras och vilka segment företaget ska rikta sig mot.
            Även för att bestämma lämplig produktionsvolym av existerande produkter är det relevant att kontinuerligt ta reda på marknadens storlek.
            Exempel på undersökningsfrågor är:
          

          
            	• Hur stor är marknaden för vår produkt i dag?

            	• Hur stor är den potentiella marknaden för vår produkt?

            	• Hur stor del av den potentiella marknaden kan vi realistiskt sett förväntas erövra?

            	
              • Hur har marknadens storlek förändrats över tid?
              Har den ökat eller krympt?
            

            	
              • Hur kommer marknaden att utveckla sig i framtiden?
              Kommer den att öka i storlek eller krympa?
            

            	
              • Vilka marknadssegment kan identifieras baserat på kundernas karakteristika?
              Vilket är det mest lämpliga sättet för oss att segmentera vår marknad?
              Geografiskt, kulturellt, baserat på personliga egenskaper etc.?
            

            	• Vilket marknadssegment ska vi välja med hänsyn till segmentets och företagets förutsättningar?

            	
              • Vilken är marknadspotentialen och den förväntade marknadsandelen inom vårt eller våra valda marknadssegment?
              Hur förväntas dessa utvecklas?
            

          

        
        
          8.1.4 KANALANALYS

          
            En annan aspekt som är viktig att kartlägga innan ett företag startas eller innan en ny produktkategori introduceras är företagets möjliga distributionskanaler (se avsnitt 7.6), t.ex. att ta reda på vilka som kan bli företagets återförsäljare.
            Detta är naturligtvis också relevant för ett företag där man överväger att byta distributionskanaler.
            Exempel på undersökningsfrågor är:
          

          

          
            	• Hur säljs vår typ av produkter vanligtvis?

            	• Vilka är kanalaktörerna inom vår bransch?

            	• Skiljer sig deras erbjudanden åt?

            	• Vilken typ av kund och vilka geografiska marknader når respektive kanalaktör ut till?

            	• Vilka av våra konkurrenter använder vilken/vilka kanaler och kanalaktörer?

            	• Finns det ledande aktörer inom distributionskedjan?

            	• Hur ser styrkeförhållandena ut mellan de olika aktörerna?

            	• Vilka kanaler och aktörer kan tänkas passa vår produkt och våra syften bäst?

          

        
        
          8.1.5 KONKURRENSANALYS

          
            Ett företags möjligheter att agera på marknaden påverkas av vad företagets konkurrenter företar sig.
            Att ta reda på mer om konkurrenterna och deras marknadserbjudanden är viktigt både vid nyetablering och introduktion av nya produkter och för att löpande hålla sig informerad om vad som händer på marknaden och vad som kan komma att hända i framtiden.
            Exempel på undersökningsfrågor är:
          

          
            	• Vilka är våra främsta konkurrenter (företag och produkter)?

            	• Vilka marknadsandelar har våra konkurrenter (företag och produkter) och hur har dessa marknadsandelar utvecklats över tid?

            	• Vilka typer av produkter kommer våra konkurrenter att introducera inom den närmaste framtiden?

            	• Vad genomför våra konkurrenter för andra typer av marknadsföringsåtgärder, t.ex. säljkampanjer, reklamkampanjer eller dumpning av pris?

            	• Vem är prisledare inom branschen?

            	• Hur har våra konkurrenter agerat i olika typer av situationer tidigare?

            	• Vilka hot kan vi se från nyetablerare och nya typer av produkter som kan ersätta våra produkter?

          

        
        
          8.1.6 KÄNSLIGHETSANALYS OCH SCENARIOANALYS

          
            Ett kritiskt moment för många företag är prissättning, vilket behandlas i avsnitt 7.5.
            I verkligheten är det ofta svårt att identifiera vad som är ”rätt” pris, och företag kanske måste prova sig fram under en tid.
            Ett alternativ
            
            till rent experimenterande kan vara att genomföra en priskänslighetsanalys, dvs. att försöka ta reda på hur konsumenter reagerar på ett visst pris eller på förändringar i pris.
            Alternativa distributionsvägar kan också utsättas för liknande typer av analys, dvs.
            Undersökningar av hur konsumenterna reagerar om företagets produkter säljs genom olika kanaler.
            Det kan också vara intressant för marknadsförare att överväga andra typer av scenarion, t.ex. hur företagets försäljning påverkas av händelser i omvärlden.
            Exempel på undersökningsfrågor är:
          

          
            	• Om vi ökar (alternativt sänker) priset med x kronor, hur mycket kommer då försäljningen att sjunka (alternativt öka)?

            	• Om våra konkurrenter sänker (alternativt ökar) sitt pris, hur kommer det att påverka vår försäljning?

            	• Om vi lyckas (alternativt slutar) sälja våra produkter genom de stora livsmedelskedjorna hur mycket kan försäljningen väntas öka (alternativt minska)?

            	• Om konjunkturen vänder neråt, vilken inverkan kan detta få på vår försäljning?

          

        
        
          8.1.7 KAMPANJUPPFÖLJNING

          
            Reklam- och säljkampanjer är ett viktigt marknadsföringsinstrument.
            Att ta reda på hur effektiva denna typ av kampanjer är kan också betraktas som en aspekt av begreppet marknadsundersökning.
            Exempel på undersökningsfrågor är:
          

          
            	• Hur mycket har försäljningen av våra produkter ökat sedan den senaste säljkampanjen?

            	
              • I vilken omfattning har existerande och potentiella kunders igenkänning av vårt varumärke ökat sedan den senaste reklamkampanjen?
              Hur har detta förändrats?
            

            	• Vad hade störst effekt på försäljningen av våra produkter: tv-reklamkampanjen vi genomförde i lokal-tv i Skåne eller tidningsreklamkampanjen vi genomförde i Stockholm?

          

        
        
          8.1.8 OMVÄRLDSANALYS

          
            Med omvärldsanalys avses vanligtvis identifikation av olika faktorer i omvärlden som påverkar företaget.
            Dessa faktorer omfattar främst lagar och regler, politisk utveckling, teknologisk utveckling, samhällsstruktur
            
            och utbildning.
            Inom internationell marknadsföring brukar också hänsyn tas till faktorer som kultur, religion och språk.
            Exempel på undersökningsfrågor är:
          

          
            	• Vilka lagar måste vi ta hänsyn till om vi vill sälja våra produkter till konsumenter?

            	• Vilka politiska förändringar påverkar våra möjligheter att marknadsföra företaget och dess produkter på olika marknader?

            	• Hur påverkas företaget av den teknologiska utvecklingen?

          

        
        
          8.1.9 ANALYS AV LEVERANTÖRSMARKNADEN OCH AV ANDRA INTRESSENTER

          
            Det har flera gånger noterats att det finns en rad aktörer på marknaden förutom företaget, dess konkurrenter och dess kunder.
            Många av de frågor som är relevanta att ställa i förhållande till företagets konkurrenter och kunder är viktiga att också ställa i förhållande till företagets leverantörer och andra intressenter.
            Detta diskuteras vidare i kapitel 15, som behandlar analys av företagsmarknader.
          

          
            De enskilda typerna av marknadsanalyser som anges ovan går delvis in i varandra.
            Vissa aspekter av omvärldsanalys täcks in i en leverantörsmarknadsanalys.
            Vissa aspekter av en köpbeteendeanalys är relevanta också att ta hänsyn till i t.ex. en kundattitydundersökning.
            Exemplen på undersökningsfrågor ovan är dessutom tämligen generella.
            I varje enskilt fall måste ofta mer specifika frågor utvecklas med hänsyn till t.ex. företagets, marknadens eller produktens karakteristika.
          

        
      
      
        8.2 Utveckling av undersökningsplan

        
          Eftersom det finns en mängd olika aspekter av begreppet marknadsundersökning behövs också olika former av information och följaktligen också en rad olika informationskällor.
          Det som avgör vilken information som behövs och vilka informationskällor som är aktuella är naturligtvis de specifika frågor som marknadsundersökningen ska svara på.
          Hänsyn måste dock också tas till tillgänglighet till information och vilka resurser som kan användas för datainsamling och databearbetning.
          En informationsbehovsanalys kan vara ett första steg i utvecklingen av en plan för informationsinsamling och bearbetning.
        

        

        
          	
            1 Informationsbehovsanalys.
            En informationsbehovsanalys är ett viktigt steg i utvecklingen av en undersökningsplan.
            Med utgångspunkt i undersökningens frågor fastställs vilken typ av information och hur mycket information som behövs för att kunna framställa rimligt heltäckande och korrekta svar.
            Om undersökningens övergripande syfte är att t.ex. ge svar på frågan ”Hur stor marknadsandel kan vi förväntas få?”
            fastställs kanske att information behövs om 1) hur stor den totala marknaden är i dag fördelat på marknadens olika säljare, 2) vilka som i dag är produktens konsumenter, 3) hur stor andel av dem som i dag är konkurrenternas kunder som kan tänkas bli våra kunder givet vissa marknadsföringsåtgärder och 4) hur många nya kunder vi kan locka in på marknaden, dvs. om marknaden kan fås att växa.
          

          	
            2 Plan för informationsinsamling.
            När man har fastställt vilken typ av information som behövs för att svara på marknadsundersökningens frågor, görs en plan för hur denna ska samlas in.
            Metoder för informationsinsamling är naturligtvis nära kopplade till informationens karaktär.
            Frågor som är relevanta att beakta är vem man ska samla in information från och hur detta ska gå till.
            Ett vanligt sätt att kategorisera information eller ”data” är att se det som primära eller sekundära data.
            Dessa termer och vissa praktiska aspekter av informationsinsamling diskuteras vidare i avsnitt 8.3.
          

          	
            
              3 Plan för informationsbearbetning.
              Eftersom det finns olika typer av information finns det också olika typer av bearbetning av information.
              Med informationsbearbetning avses främst metoder för sammanställning av information med syfte att göra informationen översiktlig och fastställa dess kvalitet.
              Framställning av tabeller, figurer, diagram, modeller över statistiska samband samt sammanfattning av intervjuer, konversationer och protokoll är exempel på olika former av databearbetning.
            

            
              Ett kardinalfel som många gör vid marknadsundersökningar är att inte upprätta en plan för informationsbearbetning.
              För att kunna generera vissa typer av resultat krävs viss typ av information.
              Speciellt om olika statistiska verktyg ska användas är kraven på informationens eller datas kvalitet ofta långtgående.
              Att inte på förhand fundera kring informationsbearbetning kan därför leda till att otillräcklig information samlas in.
              Insamlingen av information tar också ofta lång tid, men att redan på ett tidigt stadium ha identifierat bearbetningsmetoder kan också hjälpa
              
              till att reducera insamlingen av onödig information.
              Ytterligare aspekter på informationsbearbetning diskuteras i avsnitt 8.4.
            

          

          	
            4 Plan för tolkning av information.
            Innan informationen är insamlad och bearbetad är det naturligtvis svårt att uttala sig om hur den ska tolkas.
            Tolkning av bearbetad information är också ofta ett mer subjektivt element i undersökningsprocessen än t.ex. bearbetning.
            Det kan dock vara lämpligt att redan på ett tidigt stadium fundera kring vilka typer av slutsatser (dock inte exakt vilka slutsatser!)
            man eftersträvar och om man baserat på dessa slutsatser också ska ge rekommendationer rörande framtida handlingar.
          

          	
            5 Plan för presentation av resultat.
            Redan i planeringsstadiet bör också en plan för presentation av information upprättas.
            Denna behöver inte vara speciellt detaljerad, men bör uttrycka vem som ska ta del av undersökningen och i vilken form den ska presenteras, t.ex. som en skriftlig rapport.
          

          	
            6 Tidsplan.
            En tidsplan bör också framställas.
            Denna har som syfte att kommunicera till andra när olika moment kan förväntas vara genomförda och när studiens resultat kan presenteras, men fungerar också som ett planeringsverktyg för marknadsundersökaren.
          

          	
            7 Kostnadsplan.
            I en kostnadsplan specificeras de olika kostnader som undersökningen genererar.
            Dessa inbegriper t.ex. kostnader för resor, telefonsamtal, brevutskick, material och nedlagd tid.
          

        

      
      
        8.3 Informationsinsamling

        Som antyds ovan är det praktiska insamlingsarbetet nära kopplat till den typ av information som behövs.

        
          8. 3.1 TYPER AV INFORMATION

          
            Det finns olika sätt att klassificera information eller data.
            Ett vanligt sätt att dela in data är i kategorierna primär- och sekundärdata.
            Primärdata avser data som ursprungligen är insamlade för den undersökning man håller på med.
            Sekundärdata är data som redan finns insamlade för något annat syfte än den föreliggande undersökningen.
            För ett företag som vill förutsäga försäljningsutvecklingen under det kommande året är exempel på primärdata information rörande köpintentioner som insamlas genom intervjuer direkt med konsumenter, medan exempel
            
            på sekundärdata kan vara branschorganisationens förutsägelser rörande branschens utveckling.
          

          
            Indelningen i primär- och sekundärdata är dock inte helt oproblematisk.
            Tidningsartiklar kan t.ex. betraktas som primärdata om syftet är att ta reda på vilken bild media förmedlar av ett visst företag eller av en viss produkt eller bransch.
            Om tidningsartiklarnas faktiska innehåll, t.ex. prognoser rörande utvecklingen i branschen, används för att förutsäga företagets försäljningsutveckling betraktas detta i stället som sekundärdata.
          

          
            Primär- och sekundärdata har olika för- och nackdelar.
            En stor nackdel med primärdata rör kostnaden för insamlingen och tiden detta tar.
            Att samla in primärdata är ofta dyrt och tidskrävande, t.ex. om telefonintervjuer ska genomföras med en stor mängd människor.
            Ibland kan det också vara omöjligt att över huvud taget samla in primärdata, t.ex. av kostnads- eller tidsskäl eller om informationen kan betraktas som känslig, t.ex. om den rör konkurrenters agerande.
            Sekundärdata har dock också en rad nackdelar.
            Eftersom de sannolikt inte samlats in med samma syfte som den specifika marknadsundersökningen är det troligt att data inte passar undersökningens syfte perfekt.
            Ett annat problem är att det är svårare att fastställa datas vederhäftighet, eftersom de samlats in och bearbetats av någon annan.
            Detta påverkar också i sin tur studiens slutsatser och i vilken omfattning man vågar använda studien som beslutsunderlag.
            Dessa problem undviks lättare med primärdata.
          

          
            Ofta har företag alldeles för bråttom med att börja samla in nya primärdata, och mycket av den information som behövs är ofta redan insamlad och antingen offentligt tillgänglig eller tillgänglig i företagets tidigare insamlade lager av marknadsinformation.
            Problemet är vanligtvis att informationen är utspridd på många håll, t.ex. inom det egna företaget, och därför behöver samordnas.
            Den utveckling som nu sker inom informationsteknologins område innebär att många företag kommer att bli bättre på att samla in och hålla marknadsdata uppdaterade.
            Detta är en följd av att dessa data i allt större utsträckning läggs in i informationssystem och görs tillgängliga för de befattningshavare som kan ha behov av informationen.
            Rent praktiskt kan detta fungera som i exemplet nedan.
          

          

          
            
              
                Säljledningssystemet som informationsinsamling
              
            

            
              I säljledningssystemet utnyttjas informationsteknologin aktivt.
              Det innebär bl.a. att varje säljare i samband med kundbesök eller besök på en utställning, mässa eller dylikt inhämtar relevant information.
              Denna information, som kan bestå av allt från intryck till resultat av viktiga diskussioner, lägger hen in i informationssystemet.
            

            
              Denna information görs sedan, enligt det interna systemets regler för intern informationsspridning, direkt tillgänglig för säljledarna och andra personer som behöver specifik information.
              Rutinerna kräver en viss disciplin i informationsregistreringen som kan vara svår att utveckla, men det tycks som om fördelarna upplevs överväga nackdelarna.
            

          
          
            Ett sådant informationshanteringssystem gör det lättare att samla in primärdata (man vet t.ex. hur man gjort tidigare), men också sekundärdata (man vet vilken information och kunskap organisationen i dess helhet har om marknader m.m.).
            Det medför därför att företagets totala befintliga information och informationsinsamlingskapacitet utnyttjas bättre.
          

          
            Ett annat sätt att klassificera data är att betrakta dem som kvantitativa eller kvalitativa till sin natur.
            Med kvantitativa data avses då information som kvantifierats, dvs. som på ett eller annat sätt uttryckts i sifferform.
            Det kan röra sig om försäljningssiffror, attityder mätta på en 1–7-skala, antal personer som uppvisar vissa köpbeteenden osv.
            Det finns också många former av kvalitativa data, t.ex. inspelningar, protokoll från möten eller intervjuutskrifter med citat.
            Uppdelningen i kvalitativa och kvantitativa data är dock inte heller den helt oproblematisk.
            Vad som betraktas som huvudsakligen kvalitativa data i insamlingsfasen kan kvantifieras genom databearbetning, t.ex. genom att flera intervjuer sammanställs.
          

          
            Ett tredje sätt att klassificera data är som tvärsnittsdata och longitudinella data.
            Medan tvärsnittsdata beskriver ett sammanhang vid en viss tidpunkt, t.ex. försäljning av olika varugrupper totalt under ett år, så beskriver longitudinella data utvecklingen över tid, t.ex. trender i försäljningen de senaste tio åren.
          

          
            De tre indelningsgrunderna kan kombineras.
            En processinriktad studie, där marknadsundersökaren följer hur en grupp konsumenter över tid förändrar sitt inköpsbeteende, kan då ses som en på primärdata baserad kvalitativt orienterad longitudinell studie.
          

          

        
        
          8.3.2 VILKA KÄLLOR SKA MAN SAMLA INFORMATION FRÅN?

          
            Nästa viktiga steg i informationsinsamlingsprocessen är att bestämma vilka källor man ska samla information från.
            Det kan förefalla vara ett självklart steg, men att identifiera datakällor är ofta svårt.
          

          
            Olika informationskällor kan bidra med skilda typer av information, och följaktligen kräver olika typer av undersökningar att olika källor konsulteras.
            Datakällor kan betraktas som interna (dvs. det egna företaget och dess anställda) eller externa (andra företag, organisationer och deras anställda).
            Nedan ges ett antal exempel på olika interna och externa källor för primär- och sekundärdata:
          

          
            	
              • Interna primärdatakällor.
              Säljare, marknadsförare.
              Detta är en ofta underskattad källa.
              Inom ett företag finns i regel omfattande informationer och kunskaper som inte utnyttjas.
            

            	
              • Interna sekundärdatakällor.
              Rapporter från tidigare genomförda studier och de ”rådata” dessa rapporter är baserade på.
              En särskild form av data är den säljstatistik som kontinuerligt skapas.
              Med hjälp av modern informationsteknologi vet t.ex. många företag inom detaljhandeln exakt hur mycket som sålts av varje enskild produkt vid varje tidpunkt.
              Sådan statistik kan, om den analyseras, ge mycket god vägledning och bygga kunskap som kan användas för beslut om beställning och exponering av varor etc.
            

            	
              • Externa primärdatakällor.
              Kunder (t.ex. vad de säger sig tycka om företaget och dess produkter, men också hur de faktiskt agerar), distributionskanalens medlemmar (t.ex. återförsäljare som har nära kontakt med slutkunderna), branschexperter och andra experter.
              Dessa kan kallas respondenter, undersökningsobjekt eller intervjuobjekt.
            

            	
              • Externa sekundärdatakällor.
              Branschtidningar, dagspress, affärspress, branschorganisationer, intresseorganisationer, forskningsinstitut, myndigheter, kommun, officiell statistik och SCB.
            

          

          
            Olika källor har också för- och nackdelar.
            De kan vara mer eller mindre tillgängliga, mer eller mindre kostsamma att utnyttja osv.
            Att en källa är allmänt tillgänglig och gratis innebär inte att den är idealisk från det enskilda företagets perspektiv, eftersom informationen då även är tillgänglig för företagets konkurrenter.
            Ofta krävs också en hel del kreativitet och detektivarbete för att hitta rätt.
          

          

          
            
              
                Data mining – att ta reda på vad man vet och göra det begripligt
              
            

            
              Många företag samlar på sig enorma mängder data, t.ex. försäljningssiffror, kundkarakteristika och data rörande kunders beteendemönster.
              Syftena med datainsamling kan vara oklara, vilket medför att stora databaser ibland ligger oanvända.
              Samtidigt har möjligheterna att både lagra och bearbeta data ökat enormt under de senaste årtiondena.
              Det torde alltså finnas goda möjligheter för många företag att mer effektivt använda sig av data för att stödja t.ex. marknadsföringsbeslut.
              Ett begrepp som kommit att användas alltmer det senaste decenniet är data mining, vilket avser olika procedurer och statistiska tekniker som syftar till att identifiera hittills okända samband, anomalier, regelbundenheter, beroenden mellan variabler, förändringar över tid osv. i stora databaser, eller ”datalager”.
            

          
          
            Både interna och externa källor för information är alltså relevanta för marknadsundersökningar, även om begreppet kanske oftast för tankarna till undersökningar av konsumentattityder.
            Ett särskilt intressant exempel på ett kreativt sätt att samla in information erbjuds i följande illustration.
          

          
            
              
                Hemglass marknadsundersökning
              
            

            
              Hemglass var uppbyggt som ett franchisesystem där lokala entreprenörer var för sig hade byggt upp ett tursystem och ägde sina kylbilar.
              Genom franchisesystemet förfogade de över Hemglass varumärke (inklusive den signal som glassbilarna signalerar när de anländer till köpplatsen).
              Det var en strikt uppdelning av ansvarsfrågor där bl.a. turlistorna kontrollerades av respektive entreprenör.
              När samtliga franchisekontrakt skulle förnyas skedde dock en utbrytning.
              Många av de lokala entreprenörerna ville inte längre vara med i systemet, utan bildade det nya företaget Glassbilen.
              De valde en alternativ glassleverantör, en ny ”signal” etc. och fortsatte att leverera glass enligt den tidigare turlistan.
              De betraktade sig som den rättmätiga aktören.
              Hemglass motåtgärder blev att stämma Glassbilen men också att anskaffa nya kylbilar och bygga upp ett nytt nät av lokala entreprenörer.
              Även Hemglass gjorde anspråk på att vara den rättmätiga aktören; all tidigare försäljning hade ju skett i dess namn.
            

            
              Ett problem som krävde viss kreativitet i marknadsundersökandet gällde turlistorna.
              Hur kan man få tag på hundratals turlistor över hela landet?
              Hemglass valde att gå ut med en annonskampanj i Expressen där företaget erbjöd alla konsumenter en miniglassbil, en leksak, om de skickade in ”sin” turlista till företaget.
              Genomslagskraften var mycket god.
              Företaget fick i det närmaste 100 procents marknadstäckning.
              På så sätt lyckades man med en bred marknadsundersökning samla in mycket viktig information till begränsade kostnader.
              Det rättsliga utfallet blev senare att Glassbilen, med hänvisning till det önskvärda med konkurrens, i princip friades.
              De två företagen gick dock senare samman.
            

          
          

        
        
          8.3.3 METODER FÖR PRIMÄRDATAINSAMLING

          
            När man konstaterat att en viss form av primärdata måste samlas in och vilka källor som är aktuella, återstår att utveckla en specifik metod för informationsinsamling.
            Det finns dock en stor mängd olika metoder, alla med olika nackdelar och fördelar.
          

          
            	
              • Postenkäter.
              Primärdata kan samlas in via enkäter, vanligen i form av standardiserade frågeformulär som skickas ut till dem som ska besvara frågorna.
              Enkäter har fördelen att undersökaren har kontroll över vilka som väljs ut att delta, även om möjligheterna att påverka vem som faktiskt svarar på enkäten naturligtvis är mindre.
              Ett sätt att öka svarsfrekvensen är att skicka ut påminnelser.
              En nackdel är dock att detta kan vara tidsödande, eftersom viss tid går mellan utskick och retur av enkäterna.
              Det tar därför också viss tid innan undersökaren vet hur många svar som faktiskt kommer in.
              En fördel är att detta ofta anses vara en relativt billig metod.
            

            	
              • Telefonintervju.
              Som ett alternativ till postenkäter kan telefonintervju användas.
              Intervjuaren följer då i regel en standardiserad intervjuguide för att samma frågor ska ställas till alla respondenter på samma sätt.
              Detta är ett personalintensivt alternativ, men har vissa fördelar framför en postenkät.
              Intervjuaren kan t.ex. reda upp oklarheter under pågående intervju och det går fortare än vid postenkäten att konstatera om tillräckligt antal respondenter nåtts.
            

            	
              • E-postenkät och internetundersökning.
              Enkäter kan också skickas via e-post, vilket är ett kostnadseffektivt alternativ.
              Respondenter kan svara via e-post eller följa en länk till en webbplats, som också kan kopplas direkt till ett program för databearbetning.
              Dock finns det risk för låg svarsfrekvens som en konsekvens av de ”utmattningssyndrom” som uppstår när man översköljs av förfrågningar om medverkan i undersökningar.
              Internetundersökningar där
              
              man svarar på frågor på en sajt utan att personligen ha blivit utvald är ett annat alternativ.
              Ett uppenbart problem med dessa är att undersökaren har begränsad kontroll över vem som deltar i undersökningen (self selection, dvs. självurval).
              Ett annat problem är trovärdigheten i svaren, dvs. det finns en stor risk att de som deltar i undersökningen inte tar den på tillräckligt stort allvar.
            

            	
              • Personliga intervjuer (vid massundersökning).
              Det finns flera typer av personliga intervjuer.
              En vanligt förekommande typ är att undersökaren stoppar tilltänkta respondenter som passerar eller vistas vid en speciellt vald plats.
              En butikskedja kan t.ex. vara intresserad av att ta reda på hur kunderna uppfattar en viss butikslayout.
              Intervjuare stoppar då personer på väg ut ur butiken och ställer frågor.
              Ett problem med denna typ av intervju är dess begränsade längd.
              Få personer är villiga att ställa upp mer än ett par minuter och svara på frågor.
              En annan nackdel är personalintensiteten, som blir relativt hög.
              Ytterligare en nackdel med denna metod är att det har visat sig att respondenter i denna typ av situation ofta ger de svar de tror att intervjuaren vill ha.
              Dörrknackning är ett alternativ till att stoppa personer på gatan.
            

            	
              • Personliga intervjuer (djupintervjuer) med konsumenter.
              En annan form av personlig intervju är djupintervjun, vilken också kan genomföras med konsumenter för att ta reda på hur de tänker i vissa situationer, vad de tycker om vissa produkter, företag etc.
            

            	
              • Personliga intervjuer (djupintervjuer) med experter.
              Branschexperter och liknande kan också intervjuas inom ramen för en marknadsundersökning.
              Ett relativt vanligt inslag är s.k.
              Delphiundersökningar, dvs. att en utvald grupp, ”orakel”, intervjuas, vanligtvis med inriktning på framtidsfrågor.
              Det kan handla om att bedöma läkemedelsindustrins utveckling inom eU, framtida distributionssystem etc.
            

            	
              • Gruppintervjuer, fokusgrupper.
              En delvis annorlunda metod för datainsamling utgörs av gruppintervjuer och fokusgrupper.
              Som namnet antyder intervjuas en grupp respondenter om ett visst ämne.
              Undersökaren kan ha rollen som moderator snarare än intervjuare och styr diskussionerna i viss riktning i stället för att alltid ställa specifika frågor.
            

          

          

          
            Metoderna ovan behandlar olika former av interaktion mellan undersökaren och den som undersöks, dvs. det föreligger någon form av kommunikation, även om den bara sker skriftligen.
            Detta medför alltid en risk för att undersökaren påverkar respondenten att svara i en viss riktning.
            Dessutom är undersökningssituationen kanske konstruerad i den bemärkelsen att den rör ställningstaganden till abstrakta situationer.
            Det finns andra typer av undersökningar där man har som avsikt att försöka konstruera mer realistiska situationer för att studera hur konsumenter faktiskt beter sig och inte bara hur de säger att de beter sig (eller hur de säger att de planerar att bete sig).
          

          
            	
              • Observation.
              Med observationer avses att undersökaren studerar hur undersökningsobjektet agerar i vissa situationer, t.ex. hur lång tid som läggs på att välja mellan olika märken av samma typ av produkt eller vad exponeringssättet betyder för om konsumenten observerar varan i fråga.
              Kundernas beteenden kan t.ex. spelas in eller på annat sätt observeras utan att observatören syns.
              En fördel med denna metod är att den inte är beroende av undersökningsobjektets medvetna medverkan.
              En annan fördel är att man studerar faktiska beteenden snarare än utsagor om motivet till beteendena, vilka lätt kan bli tillrättalagda av respondenter.
              Det är dock vanligtvis inte möjligt att förklara varför beteendena uppvisades, vilket begränsar metodens användbarhet i många sammanhang.
            

            	
              • Deltagande observation är en annan form av observationsmetod.
              Skillnaden är att i detta fall finns observatören med i förloppet.
              Hen kanske själv står vid butikshyllan och följer konsumenternas agerande.
              Även här finns emellertid tolkningsproblem och möjliga problem med verklig eller upplevd påverkan.
            

            	
              • En särskild form av observationer av beteenden erbjuder e-handel.
              Den webbplats som besöks registrerar hur kunder navigerar sig fram på sajten och kan då analysera beteenden hos såväl enskilda kunder som grupper av kunder.
              På basis av sådan information kan man sedan dels utveckla webbplatsen som sådan och t.ex. förbättra sökvägarna, dels överväga andra aspekter av sitt erbjudande, t.ex. produktutbudet.
            

          

          

          
            
              
                Mystery shoppers – en observationsstudie
              
            

            
              Ett sätt att följa upp kvaliteten i utförandet av en service kan vara att följa upp kundernas upplevelse av situationen.
              Kunderna vet emellertid inte vilka instruktioner som den serviceproducerande enheten har fått.
              En förekommande metod är därför att låtsaskunder, s.k. mystery shoppers, söker upp t.ex. en banks kassatjänster och presenterar sitt ärende. ”Kundens” uppgift är i det läget att notera hur tjänstemannen löser de aktuella problemen.
              Det finns företag som specialiserat sig på att utföra sådana kvalitetskontroller.
              Om företagen avsätter egen personal för att genomföra denna typ av kontroll finns risker att de blir igenkända, och då fungerar inte experimentet.
              Det specialiserade företaget löper inte i samma omfattning denna risk, samtidigt som dess personal kan tänkas vara skickligare kontrollanter.
            

          
          
            	
              • Laboratorieexperiment.
              Den bäst kontrollerade undersökningssituationen erbjuds av laboratorieexperimentet, där man vanligen arbetar med kontroll- och experimentgrupper.
              Detta är vanligt förekommande inom t.ex. medicinsk forskning, då effekterna av ett visst preparat studeras genom att kontrollgruppen får placebo, dvs. sockerpiller, och experimentgruppen får den medicin vars effekter ska studeras.
              Under och efter undersökningen jämförs grupperna.
              Inom marknadsföringen finns exempel på laboratorietest som undersökningsmetod, bl.a. i samband med smaktester av skilda slag.
            

            	
              • Kvasiexperiment.
              En mellanform mellan ett laboratorieexperiment och t.ex. en postenkät erbjuds av vad som brukar kallas kvasiexperiment.
              Kvasiexperimentet kan handla om att undersöka skilda köpares bedömning av olika erbjudanden.
              Undersökaren kan ställa ett antal köpare inför samma fiktiva beslutsproblem, t.ex. en situation beskriven i en fallstudie.
              Köparna får sedan till uppgift att på basis av denna information ta beslut om olika åtgärder.
              På så sätt har undersökningssituationen i hög grad kunnat hållas konstant.
            

          

          
            Alla former av datainsamling sker dock inte genom att undersökaren kontaktar eller söker upp den som ska undersökas.
            Ibland uppmanas också kunderna att själva ta kontakt och informera företag om sina synpunkter.
            Nedan ges ett intressant exempel på sådan datainsamling.
          

          

          
            
              
                Allmänheten som informatörer
              
            

            
              ”Report my driving” står det ofta längst bak på transportfordon i USA.
              Därpå följer en förklarande mening som innebär att företaget (åkeriet eller åkeriets kund, dvs. den vars varor transporteras på bilen i fråga) endast anlitar trevliga och omdömesgilla förare.
              Förklaring följs av ett telefonnummer dit man kan ringa om man har synpunkter på förarens körstil.
            

          
          
            Uppdragsgivaren visar på detta sätt sin vilja att ta ansvar och får hjälp med ”kvalitetskontrollen” av marknadens alla aktörer.
            Data kan således samlas in på många olika sätt.
          

          
            I verkligheten använder man sig inte sällan av flera metoder inom ramen för samma undersökning.
            Att använda olika metoder för att bättre svara på samma fråga kallas triangulering, dvs. man kanske intervjuar både experter och konsumenter och samtidigt studerar statistik för att förutsäga förändringar i efterfrågan på företagets produkter.
            Notera dock att begreppet triangulering inte bör avse användandet av olika metoder för att svara på olika frågor inom samma undersökning.
          

          
            Skillnaderna mellan de olika datainsamlingsmetoder som beskrivs ovan kan uttryckas i termer av distans till undersökningsobjektet och kostnad för att få fram informationen.
            Detta kan sammanfattas som i figur 8.1.
          

          Längsta avståndet till undersökningsobjektet finns generellt sett hos de befintliga materialen i form av existerande statistik och andra typer av dokument, samt litteratur och media av skilda slag.

          
            Figur 8.1 Skilda metoder för datainsamling och deras distans till undersökningsobjekt respektive insamlingskostnad.
            [image: illustration]
          
          

          
            Det som skapar distans är att materialet kan vara gammalt och insamlat för andra ändamål än det som undersökaren har.
            Det kan finnas dolda svagheter i materialet som den tidigare undersökaren inte har önskat eller haft behov av att lyfta fram.
            Fördelarna är emellertid att det är arbetsbesparande och därmed vanligen billigt att få fram.
            Med enkäter minskar avståndet, samtidigt som kostnaden ökar.
            Indirekta metoder som icke deltagande observationer blir kostsammare, samtidigt som avståndet till undersökningsobjektet minskar.
            Intervjuer ställer än större krav på resursinsatser, men ger relativt god närhet.
            Deltagande observation, slutligen, ger högst grad av närhet, men blir mycket kostsamt om antalet undersökningsobjekt är stort.
          

        
        
          8.3.4 ANTAL UNDERSÖKNINGSOBJEKT OCH GENERALISERBARHET

          
            En viktig avvägning rör möjligheterna till detaljstudier och studiens generaliseringsmöjligheter enligt figur 8.2.
            Möjligheterna att i detalj studera ett objekt eller en företeelse är störst vid fallstudier, som utmärks av att många aspekter inkluderas i undersökningen.
            Avsikten är att undersökningen ska generera en bild som är så lik verkligheten som möjligt.
            Det kan dock vara svårt att dra generella slutsatser från ett eller ett fåtal fall.
            Bästa möjligheterna att dra slutsatser som i statistisk mening är generellt giltiga ges vid s.k. totalundersökningar.
          

          
            Figur 8.2 Typ av studie och sambandet mellan detaljstudier och generaliseringsmöjligheter.
            [image: illustration]
          
          

          
            Detta innebär att alla objekt i en viss grupp, eller population, undersöks.
            Det kan t.ex. handla om alla invånare i en viss kommun som studeras med avseende på behov av kommunal service av visst slag.
            Mellan dessa ytterligheter finns metoden slumpmässigt urval, som innebär att endast en del av t.ex. en kommuns invånare tillfrågas, varefter man med hjälp av statistiska metoder med viss sannolikhet kan uttala sig om hela populationen.
          

          
            Vidare finns olika former av kvoturval, t.ex. att skilda grupper av kommuninvånare identifieras och storleksbestäms, varefter ett urval görs som ansluter till dessa kvoter.
            En annan mellanform är flera fall som studeras på basis av en urvalsidé.
            Det kan handla om att undersökaren har anledning att tro att situationen är annorlunda för t.ex. ett storserietillverkande företag i jämförelse med ett enstyckstillverkande.
            För analyser av konsumentmarknader kan det vara så att en flerbarnsfamilj med tonårsbarn antas använda datorer på ett annorlunda sätt än ett äldre par.
            En ingående studie av sådana beteenden skulle vid ett kvoturval säkerställa att just dessa kategorier kommer att ingå i studien.
          

          
            Det är viktigt att betona att generaliseringsmöjligheterna från fallstudier är begränsade främst i statistisk mening.
            Genom att undersöka t.ex. datortillgång och datoranvändning i ett storserietillverkande företag kan vi inte uttala oss om alla andra i statistisk betydelse.
            Däremot kan vi sannolikt på ett ingående sätt förstå frågan i denna typ av företag.
            Detta skulle i så fall innebära att vi också väl förstår hur datoranvändningen i andra storserietillverkande företag kan tänkas fungera, givet att det finns en verksamhetsbestämd logik för datoranvändning där produktionsteknologin är en viktig faktor.
            På så sätt kan också fallstudier ge möjligheter till generalisering.
          

        
        
          8.3.5 ATT STÄLLA FRÅGOR

          
            En undersökningsfråga är den frågan som en marknadsundersökare ska svara på.
            Den kan man ofta inte ställa direkt till respondenten.
            Undersökningsfrågan kan vara för ”bred” för att generera precisa svar.
            Den kan också vara för abstrakt för att ställas till en respondent, och inte sällan krävs information från olika källor (t.ex. enligt exemplet under informationsbehovsanalys i avsnitt 8.2).
            Marknadsundersökaren måste därför omvandla undersökningsfrågan (eller frågorna) till frågor som kan ställas till undersökningens respondenter.
          

          
            Olika typer av frågor kan ställas.
            Dessa kan karakteriseras som öppna eller stängda.
            En stängd fråga har vissa givna svarsalternativ.
            
            Svarsalternativen kan då ges i form av siffror, t.ex. ”På en skala från 1–7, där 7 är bästa möjliga kvalitet, hur bedömer du kvaliteten hos produkten?”
            Svarsalternativen kan också ges i form av kategorier, t.ex. ”Vad är viktigast när du väljer butik för dagligvaror: prisnivå, urval eller läge?”
            eller ”Är du bilägare, ja eller nej?”
            en öppen fråga, å andra sidan, har inte givna svarsalternativ, utan låter respondenten svara helt fritt.
          

          
            Öppna frågor har fördelar framför stängda frågor.
            Dels tillåter de respondenten att ge svar som undersökaren kanske inte har förutsett.
            De styr också respondenten mindre och minskar risken för tillrättalagda svar.
            Ett problem är dock att öppna frågor kan bli svåra att notera och sammanställa samt att detta tar lång tid.
            Frågor med givna svarsalternativ undviker denna problematik.
            Att framställa frågor med givna svarsalternativ är dock svårare än att framställa öppna frågor, då de stängda frågornas alternativ måste vara uttömmande och otvetydiga.
            Risken att påverka respondenten i viss riktning är också stor.
            Forskning har t.ex. visat att respondenter är benägna att välja det svarsalternativ som anges först.
          

        
        
          8.3.6 INFORMATIONSLAGRING

          
            När den praktiska informationsinsamlingen pågår är det ofta nödvändigt att lagra informationen en viss tid innan den kan bearbetas.
            Flera frågor är då relevanta att beakta.
            Dels måste informationen lagras säkert för att inte skadas eller komma bort.
            Den kanske inte är möjlig, eller väldigt kostsam, att replikera.
            Dels måste data lagras på så sätt att de inte hinner försämras när undersökaren väl påbörjar bearbetningsprocessen.
            Det är viktigt att t.ex. renskriva anteckningar och protokoll från intervjuer och observationer snart efter att de genomförts, för att undersökaren ska komma ihåg vad anteckningarna avsåg.
            Att spela in intervjuer och filma diskussioner i fokusgrupper kan vara ett sätt att försäkra sig om att data håller samma kvalitet som när de en gång samlades in.
          

        
      
      
        8.4 Bearbetning och tolkning av information

        
          Vikten av att redan i planeringsstadiet bestämma sig för metoder för databearbetning kan inte nog betonas (se också ovan).
          Vilken metod som används för bearbetning av insamlad information beror på informationens karaktär (t.ex. kvalitativ eller kvantitativ) och vilken typ av svar man önskar få på undersökningens frågor.
        

        

        
          8.4.1 METODER FÖR INFORMATIONSBEARBETNING

          Databearbetningsmetoder brukar ofta delas in i kvantitativa metoder och kvalitativa metoder.

          
            Kvalitativa metoder handlar till stor del om att systematisera olika former av kvalitativa data.
            Ett viktigt moment är datareduktion, dvs. att successivt urskilja de viktigaste observationerna, svaren osv., eftersom det under en intervju ofta diskuteras saker som inte är direkt relevanta för undersökningen.
            Datareduktion är också viktig när olika intervjuer eller observationer jämförs med varandra.
            Betoningen ligger då på att identifiera trender i materialet som helhet.
            En annan aspekt av kvalitativ dataanalys är framställandet av översiktliga modeller över materialet.
            Mer om detta kan läsas i Miles och Huberman (1994).
            Det finns numera också ett antal dataprogram som kan användas som stöd för kvalitativ analys, t.ex.
            NVivo.
          

          
            Kvantitativa metoder för databearbetning för ofta tankarna till dataprogram för statistiska beräkningar.
            SPSS är ett sådant ofta använt program, men också Microsoft excel erbjuder en mängd möjligheter.
            För vidare läsning om kvantitativ analys med betoning på SPSS hänvisas till Bryman och Cramer (2008 eller senare upplaga).
          

          
            Observera att kvantitativ och kvalitativ databearbetning inte nödvändigtvis måste kopplas till datas karakteristika.
            Data i form av intervjuer kan kvantifieras, t.ex. genom att undersökaren sammanställer ett antal djupintervjuer och därigenom identifierar hur ofta vissa företeelser nämns.
            Det kan också ske genom att undersökaren sammanställer uppskattningar om framtida utveckling osv.
            Samma sak gäller observationsprotokoll.
          

        
        
          8.4.2 NIVÅER AV INFORMATIONSBEARBETNING

          
            Databearbetning kan också ses som bestående av olika steg.
            Som nämnts ovan finns olika metoder för kvalitativ databearbetning.
            Ofta utförs därför en analys på flera nivåer.
            Först reduceras materialet som berör varje undersökningsobjekt, t.ex. genom en sammanfattning av en intervju.
            Därefter görs en jämförelse mellan undersökningsobjekt för att identifiera trender tvärs över materialet med hänsyn tagen till undersökningens frågor.
            Som ett ytterligare steg kan information som samlats in på olika sätt jämföras.
          

          
            Även kvantitativ bearbetning består av flera steg.
            Vid datorstödd bearbetning utgör ett lägsta steg informationskodning, dvs. materialet
            
            som t.ex. samlats in genom en brevenkät omvandlas till siffror (om enkäten består av frågor med givna svar har den förutseende undersökaren bestämt sig för hur materialet ska kodas innan enkäten skickas ut).
            Av de kodade data skapas sedan ett ”dataset”, dvs. data matas in ett dataprogram (t.ex. i ett Excel-ark eller liknande).
            Därefter genomförs diverse statistiska beräkningar, som i ytterligare ett steg måste tolkas av undersökaren.
          

        
        
          8.4.3 TOLKNING AV INFORMATION

          
            Bearbetad information måste alltså tolkas.
            Att man har samlat in och sammanställt data innebär inte att man nödvändigtvis har svarat på undersökningens frågor.
            Slutsatser måste sedan också dras från den bearbetade informationen, och dessa ska svara mot undersökningens frågor.
            Baserat på slutsatserna kan sedan olika handlingsalternativ eller scenarion föreslås.
          

        
      
      
        8.5 Rapportering

        
          Bearbetad och tolkad information gör ingen nytta förrän den förmedlats till dem som ska använda den, t.ex. som underlag för utvecklingen av en marknadsplan.
          Rapportering kan bestå av två komponenter: författande och distribution av en skriftlig rapport samt en muntlig presentation av undersökningens resultat och rekommendationer.
        

        
          För att en skriftlig rapport över en marknadsundersökning ska betraktas som ”effektiv” är det viktigt att snabbt presentera de huvudsakliga resultaten och rekommendationerna.
          Långa beskrivningar av metod och översikter över bearbetade data kan i regel läggas som bilagor.
          Detta står i viss motsatsställning till vetenskapliga rapporter, där man ofta tenderar att först ange sina bevis och sedan sina slutsatser.
          Det är dessutom viktigt att göra en kort sammanfattning, helst inte överstigande en sida.
          Denna måste dock vara väl genomarbetad, eftersom många endast läser sammanfattningen i en rapport.
          För att en rapport ska kunna betraktas som effektiv är det också viktigt att dess rubriker är intresseväckande samtidigt som de tydligt uttrycker innehållet i olika delar.
        

        
          Ofta presenteras marknadsundersökningar muntligen för uppdragsgivare, ledningsgrupp osv.
          Även för effektiv muntlig presentation är det viktigt att snabbt komma fram till resultaten.
          Hjälpmedel som OH-bilder och Powerpointpresentationer kan öka möjligheterna att nå
          
          fram med sitt budskap.
          Hjälpmedel ska dock alltid betraktas som just hjälpmedel – syftet med en presentation är inte att visa fina OH-bilder utan att avrapportera en undersökning.
          Vid denna typ av presentation är det också viktigt att inte försöka göra för många poänger.
          Har man 10–15 minuter till sitt förfogande är det bättre att försöka betona de två eller tre viktigaste aspekterna än att snabbt gå igenom varje detalj av rapporten.
          Muntliga presentationer behöver dock inte ske öga mot öga, de kan även ske via t.ex. telefon eller internet.
        

      
      
        8.6 Avslutning

        
          Detta kapitel har presenterat marknadsundersökningen som en strukturerad process bestående av ett antal steg.
          Att följa dessa steg kan vara ett fruktbart sätt för företag att skaffa sig mer kunskap inför marknadsföringsbeslut.
          Mycket, eller till och med kanske det mesta, av den information som används av marknadsförare är dock av mer intuitiv karaktär.
          Det betyder att den varken samlas in, bearbetas eller presenteras på ett strukturerat och formaliserat sätt.
          I stället litar marknadsförare ofta på sin intuitiva känsla för vad som är rätt, en känsla som kanske skapats under flera års arbete med vissa produkter eller med vissa kundgrupper.
          Formellt insamlad information kan då snarast få rollen att legitimera redan tagna beslut.
          Både den som saknar djupare insikt om hur marknaden är strukturerad och hur dess aktörer agerar, och den som har mer erfarenhet, kan dock behöva skaffa sig kunskap genom marknadsundersökningar.
        

        

        Blank sida

      
    
  
    
      

      KAPITEL 9 Trender inom konsumentmarknadsföring

      
        
          
            Marknadsföring är ett ämne som hela tiden är statt i utveckling. Vid olika tidpunkter under ämnets historia har skilda perspektiv dominerat. I det här kapitlet beskrivs översiktligt ämnets utveckling avseende framför allt dess roll i förhållande till den ekonomiska utvecklingen (avsnitt 9.1). En rad olika trender som har påverkat agerandet i marknadsföringsfrågor under de senaste decennierna diskuteras också, omfattande relationstänkandets intåg inom konsumentmarknadsföringen (9.2), etik (9.3), hållbar utveckling inklusive delningsekonomi (9.4), ”diversity marketing” (9.5), postmodernism (9.6), upplevelseinriktad och emotionsladdad marknadsföring (9.7) samt social marknadsföring (9.8).
          
        

      

      
        9.1 Ämnets utveckling – makrotrender

        
          Företags engagemang, intensitet och inriktning av marknadsförings- och försäljningsarbetet påverkas i hög grad av marknadssituationen.
          Under åren från andra världskrigets slut fram till och med 1970-talets mitt karakteriserades många branscher av efterfrågeöverskott.
          Det fanns därför för många företag ingen anledning att utveckla marknadsföring och kundbearbetning vidare.
          I läroböcker hävdas att marknadsföringstänkandet då präglades av en produktionsorientering.
          Detta kan beskrivas som i figur 9.1.
          Företaget hade en marknad för sina produkter, dvs. det fanns kunder som efterfrågade företagets produkter.
          Det var i stället produktionen som begränsade företagets möjligheter.
        

        
          Figur 9.1 Det produktionsinriktade företaget.
          [image: illustration]
          
            
              Figuren består av rutor och text i fyra kolumner och två rader.
              Under den första rutan ”Utgångspunkt” finns ”Produktionsresurser”, under ”Fokus” finns ”Produktion”, under ”Medel” ”Försäljning och säljstöd” och under den sista rutan ”Resultat” återfinns ”Vinst genom försäljning”.
            

          
        
        

        
          Figur 9.2 Det kundorienterade företaget.
          [image: illustration]
          
            
              Figuren består av rutor och text i fyra kolumner och två rader.
              Under den första rutan ”Utgångspunkt” finns ”Marknaden”, under ”Fokus” finns ”Kundens problem”, under ”Medel” ”Samordnad marknadsföring” och under den sista rutan ”Resultat” återfinns ”Vinst genom problemlösning”.
            

          
        
        
          Från mitten av 1970-talet försköts tyngdpunkten i många branscher från säljarens marknad i riktning mot köparens.
          I allt fler branscher kunde noteras ett överutbud, dvs. produktion som översteg efterfrågan.
          Den första reaktionen från säljande företag blev ofta att exempelvis presentera nya argument för just sin produkt, intensivare reklam och intensivare argumentation vid möten med kunder.
          Det gällde att föra fram många argument för sin produkt, eftersom detta kunde medföra att något eller några argument skulle passa den aktuella kunden.
          Dessa aktiviteter kom bl.a. till uttryck i Ulf Peder Olrogs visa från 1960-talet: ”Allting går att sälja med mördande reklam.
          Kom och köp konserverad gröt!”
        

        
          Det innebar emellertid ingen lösning på problemet.
          Många marknadsförare insåg att det i stället var nödvändigt att mer påtagligt intressera sig för kunden och kundens problem.
          Detta ställde bl.a. krav på ökade insikter i hur konsumenter tog beslut.
          Det marknads- eller kundorienterade företaget kan beskrivas som i figur 9.2.
        

        
          Sekvensen kan förefalla enkel.
          Enkelheten är dock skenbar.
          Som vi har sett i tidigare kapitel medför det ofta betydande problem att identifiera och avgränsa en marknad och olika delmarknader.
          I de flesta fall är kundens problem komplexa.
          Det finns uttalade problem men också mer subtila behov, kanske till och med omedvetna, som påverkar hur kunden agerar.
          Marknadsförings- och försäljningsarbetet kom att handla om att förstå kundens situation.
          Det gällde att i mötet med kunden på ett mycket mer uttalat sätt få till stånd en dialog.
          Det blev lika viktigt, eller viktigare, att lyssna till kunden som att framföra den egna produktens fördelar.
        

        
          En del bittra erfarenheter hos mycket kundtillvända företag gjorde det dock uppenbart att det normalt sett inte gick att tillgodose alla kunders samtliga önskemål.
          Inget företag kunde vara bra på att lösa alla problem.
          Det avgörande var därför för det enskilda företaget att uppnå en balans mellan kundens önskemål och vad företaget hade förutsättningar att erbjuda på ett ekonomiskt sunt sätt.
        

        

        
          Vi kan konstatera att det i marknadsföringssammanhang i dag talas mindre om de olika produkterna och mer om de problem som olika kombinationer av varor och tjänster ska kunna lösa.
          Det talas ofta om erbjudande snarare än om bara produkt (vara eller tjänst).
          Ett nyckelbegrepp är kundvärde, dvs. producenten eller leverantören ska erbjuda problemlösningar som ger så stort värde som möjligt för kunden.
          I dessa begrepp är också kostnadsrestriktioner grundläggande.
          Det värde, den nytta, som kunden får del av får naturligtvis inte kosta kunden alltför mycket.
        

        
          I många branscher konkurrerar man till och med genom parollen more for less, dvs. mer kundnytta till lägre kostnad för kunden.
          En tänkbar anledning är att många branscher i dag är att betrakta som mogna, dvs. de har funnits under lång tid, produkterna/lösningarna är förhållandevis väl etablerade, kundunderlaget är känt och tillväxtpotentialen är ofta begränsad.
          Det betyder att konkurrensen mellan tillverkare i högre grad inriktas på kostnader.
          Konkurrens handlar därför i många branscher om att tillhandahålla etablerade produkter till ett lägre pris.
          En annan orsak är produktutvecklingens snabba takt i många branscher, som möjliggör för företag att erbjuda sina kunder förbättrade erbjudanden i kombination med lägre kostnader.
        

        
          Alla marknader förändras över tid.
          Under vissa perioder är förändringsintensiteten hög, medan andra perioder karakteriseras av stabilitet.
          Affärsmöjligheterna förändras därmed både till sitt innehåll och till sin inriktning.
          För det enskilda företaget är det givetvis av största vikt att aktivt följa marknadsutvecklingen och försöka identifiera eventuella förändringar som ett led i marknadsföringsarbetet.
        

      
      
        9.2 Relationsmarknadsföring på konsumentmarknader

        
          Den utveckling mot kundorientering i marknadsföringstänkandet som beskrivits ovan förstärks med inspiration från marknadsföring på företagsmarknader (business-to-business), och med stöd av ny teknik har konsumentmarknadsföring i allt högre grad börjat omfattas av ett relationstänkande.
          En del av detta speglas i diskussionen om kundvård i föregående kapitel (avsnitt 7.8).
          Det begrepp som kommit i fokus är relationsmarknadsföring (RM).
          Ett annat viktigt begrepp är lojalitet, eller kundlojalitet.
          Detta handlar i hög grad om företags arbete med att hantera och försöka individualisera kunder också på konsumentmarknader.
          En utgångspunkt är ett ökat behov av (och förbättrade möjligheter) att
          
          kundanpassa erbjudanden.
          En annan utgångspunkt är insikten om att det kan vara kostsamt att etablera nya kunder.
          Därför kan det vara en bättre resursanvändning att försöka behålla de kunder företaget redan har och få dem att över tid utnyttja företagets erbjudanden.
        

        
          Såväl forskare som praktiker har ägnat stor kraft åt att försöka förstå hur relationer kan upprätthållas i sammanhang som dessa.
          På ett plan har affärer med konsumenter alltid byggt på relationer.
          Tänk bara på forna tiders lanthandlare och bankkontor eller på dagens närbutiker.
          Banken var i princip liktydig med fru Pettersson på kontoret.
          Kundernas val av t.ex. närbutik påverkas fortfarande i icke oväsentlig grad av de personer som arbetar i butiken.
          Vad som däremot tillkommit och förbättrats med stöd av modern teknik är möjligheterna att sköta och underhålla relationer på avstånd och att flexibelt anpassa erbjudandena till enskilda kunder.
          Andra viktiga frågor är vad som menas med lojalitet, dvs. vad som skapar lojalitet, vad som leder till lojalitet och hur värdefull lojaliteten kan vara.
          Det kan även vara meningsfullt att skilja mellan olika grader av lojalitet.
          Lojalitet kan innebära en positiv anknytning till en leverantör eller ett varumärke.
          Lojalitet kan också definieras som köptrohet, men kan även omfatta en nivå som innebär att den lojale aktivt är beredd att försvara sin leverantör mot t.ex. kritik.
          Att nöjda kunder också blir lojala är inte heller självklart.
          Det har visat sig att i vissa sammanhang är kunder nöjda utan att bli lojala.
          En förklaring kan vara att de tror sig veta att andra leverantörer är lika bra.
          Kopplingen mellan lojalitet och lönsamhet kan också problematiseras.
          Den är inte självklar eftersom skapandet av lojalitet kan kosta.
          Det kan också vara så att kunden i sig inte är lönsam.
        

        
          En jämförelse av synen på kundrelationer på konsument- och företagsmarknader visar att det finns vissa likheter, men också betydande skillnader.
          Marknadsföringsarbetet på företagsmarknader är mångdimensionellt och kan vara komplext.
          Det handlar i hög grad om att skapa en god organisation för att få till stånd en fungerande samverkan mellan leverantör och kund och finna effektiva sätt att lösa problem.
          Begreppet relationsmarknadsföring har kommit att stå för relationshantering som en handlingsparameter, en femte konkurrensvariabel, på liknande sätt som framställdes i kapitel 7.
          Det är ett synsätt som är bättre förenligt med konsumentän med företagsmarknader.
          Denna typ av skillnad diskuteras ytterligare i bokens tredje del.
        

        

      
      
        9.3 Etik och konsumentmarknadsföring

        
          I bokens inledning konstaterades att många människor intuitivt associerar marknadsföring med negativa aktiviteter.
          Exempel på sådana är skapandet av behov, överprissättning och överkonsumtion, dvs. cynisk manipulation av folks känslor och agerande med profithunger som huvudsaklig drivkraft.
          Det finns utan tvekan också många verkliga exempel på just den typen av avarter av marknadsföring.
          Med ökat fokus på frågor som berör etik inom näringslivet generellt har dock också följt ett ökat fokus på etik inom marknadsföring.
          Ett antal olika frågor har under senare år tagits upp till debatt.
          Ett sätt att sortera dessa frågor är enligt marknadsmixens komponenter, där en utgångspunkt är att marknadsföring kan betraktas som oetisk om den bidrar till att produkter sprids som på olika sätt är skadliga för individer, om den bidrar till ett negativt samhällsklimat eller om den är diskriminerande eller förtryckande av olika grupper i samhället.
        

        
          Etik och produkt har diskuterats mycket under senare år.
          Produktsäkerhet är något som tillverkare inom de flesta branscher lägger stor vikt vid.
          Inte bara vid utveckling av produkter där säkerhet uppenbart är i fokus (t.ex. bilar och elektronik) spenderas stora summor, utan även vid utveckling av kläder och möbelklädslar (t.ex. flamsäkerhet).
          Företag hålls i dag också ansvariga för de produkter de framställer på ett sätt som inte var fallet bara för ett par decennier sedan, men inte bara rörande produktsäkerhet.
          Miljöansvar och ansvar för arbetsvillkor är andra frågor som ständigt debatteras, vilket även gäller företagens samhällsansvar i stort.
          Det tycks som om frågor som tidigare inte uppfattades ligga inom företagens ansvarsområde, successivt kommit att bli en del av det.
          En annan fråga som rönt viss uppmärksamhet i Sverige är produkter som kan betraktas som ”omoraliska” eller på olika sätt skadliga för individer och samhälle, t.ex. pornografi, vapen, tobak och alkohol.
          Debatten har kanske inte handlat så mycket om huruvida produkterna alls ska vara tillåtna, utan snarare om vilka köpare de görs tillgängliga för, hur de görs tillgängliga och sätten på vilka tillverkarna försöker locka till sig kunder.
        

        
          Prissättning kanske inte diskuteras från ett etiskt perspektiv så ofta, men det finns ändå frågor som kan vara relevanta att ta hänsyn till.
          Ett inom marknadsföring ofta använt begrepp är prisdiskriminering, vilket går ut på att produkter erbjuds till olika segment för olika pris utan att det kan motiveras med kostnadsrelaterade skäl.
          Om detta är ett etiskt problem eller inte kanske beror på hur företag segmenterar sin marknad.
        

        

        Det kanske inte är så kontroversiellt att erbjuda rabatter till seniorer och studenter eller till den som handlar mycket, men det finns andra fall av prisdiskriminering som upprört många.

        
          
            
              Air New Zealand och prisdiskriminering
            
          

          
            För några år sedan försökte en av författarna till den här boken att från Sverige köpa en inrikesbiljett med Air New Zealand för en flygning mellan Auckland och Christchurch.
            Ett första försök att ta reda på priset med hjälp av flygbolagets sajt visade att biljetten skulle kosta cirka 1 500 kronor.
            Det visade sig dock att det var omöjligt att betala för biljetten på annat sätt än via telefon, och i samband med telefonsamtalet angavs ett helt annat pris: 4 000 kronor för samma biljett!
            Förklaringen som gavs till (den vid det här laget ganska så irriterade) författaren var att flygbolaget tillämpade prisdiskriminering som gick ut på att utländska medborgare (undantaget australiensare och invånare på vissa Stillahavsöar) skulle betala högre pris för nyzeeländska inrikesflygningar än nyzeeländare, förmodligen för att utlänningar (oftast turister) antogs vara mindre priskänsliga.
            Det visade sig dock vara möjligt att kringgå Air New Zealands prissättning genom att låta en kollega på plats köpa biljetten (det var alltså egentligen inte medborgarskap som var grunden för prisdiskriminering utan land där kreditkortet var utfärdat).
            Är detta oetiskt?
          

        
        
          Vad gäller konkurrensmedlet plats (distribution) har det debatterats om vissa ”omoraliska” eller skadliga produkter ska göras mer svårtillgängliga.
          Pornografi har t.ex. förpassats från speceributikernas hyllor.
          En annan aspekt av etik och distribution, som på senare tid uppmärksammats i media, är att personer med invandrarbakgrund nekas inträde till nöjeslokaler.
          Detta kanske inte i första hand förefaller vara en marknadsföringsfråga, men det handlar faktiskt om att vissa personer inte kan ta del av de varor och tjänster som distribueras på vissa sätt.
        

        
          Även om produkter, prissättning och plats alla är aspekter av marknadsmixen och relevanta att beakta inom ramen för en diskussion om etik, är det trots allt påverkans-P:et – och då kanske främst reklam – som tenderar att uppmärksammas mest.
          Nedan listas några aktuella frågor.
        

        

        
          
            
              Några etiska frågor relaterade till påverkan
            
          

          
            
              
                Telemarketing.
              
            
            Telefonförsäljning har förekommit länge, men exploderade i omfattning under 1990-talet.
            Den etiska frågan i sammanhanget berör kanske främst om det verkligen är försvarligt att störa människor på det sätt som telemarketingföretag gör.
            I oktober 1999 bildades därför den ideella föreningen NIX-Telefon, som för ett register över personer som inte vill bli utsatta för telefonförsäljare.
            Både privatpersoner och företag kan anmäla sig till registret och därmed i alla fall slippa telefonsamtal från försäljare och företag kopplade till tio av Sveriges största branschorganisationer (se nixtelefon.org).
          

          
            
              
                Spam.
              
            
            Med ”spam” avses vanligtvis oönskad e-post med kommersiellt innehåll, något som har irriterat många sedan fenomenet började uppträda.
            Från och med 1 april 2004 är det dock inte längre tillåtet att skicka e-postreklam som inte är beställd.
            Liknande regler gäller inom hela EU.
            Förutom e-post berörs också reklam via fax, sms, mms och automatiska uppringningar.
            Det är dock fortfarande möjligt att skicka reklam till befintliga kunder om informationen berör företagets egna tjänster och varor.
            Förbudets effektivitet kan dock ifrågasättas.
            Det har gjorts flera försök att kartlägga andelen spam av all e-posttrafik.
            Sådana beräkningar pekar mot att andelen spam kan vara så hög som 50–70 procent.
          

          
            
              
                Sexism.
              
            
            Lättklädda kvinnor i annonsering har diskuterats länge.
            Olika huvudspår i debatten kan identifieras.
            Dels anser många att det är förnedrande för kvinnor att bli ”objektifierade” och att unga får en skev bild av kvinnor, dels anser många att de ideal som annonseringen betonar har del i att unga utvecklar ätstörningar.
          

          
            
              
                Reklam riktad mot barn.
              
            
            Barns förmåga att värja sig mot reklam är betydligt sämre än vuxnas.
            Sverige har av denna anledning länge intagit en restriktiv hållning till tv-reklam riktad direkt till barn.
            Radio- och tv-lagen förbjuder reklam som är utformad på ett sådant sätt att den vänder sig till barn under tolv års ålder.
            Reklam får inte heller sändas i direkt samband med barnprogram.
            Förbudet gäller dock endast tv som sänds från Sverige. ”Svenska” tv-kanaler som sänder utomlands ifrån följer sändarlandets regelverk (som vanligtvis är betydligt mindre restriktiva än svensk lagstiftning).
          

          
            
              
                Reklam för vissa ”skadliga” produkter.
              
            
            Reklam för alkohol och tobak är exempel på produkter som regleras.
            Tobaksreklam måste t.ex. åtföljas av information om rökningens skadeverkningar.
          

        
        

        Ett intressant exempel på hur den ökade diskussionen om etik i näringslivet påverkat konsumenter är lanseringen av etiska fonder.

        
          
            
              Etiska fonder
            
          

          
            I kampen om svenskarnas sparmedel lanserar allt fler förvaltare s.k. etiska fonder.
            Pensionsmyndigheten har t.ex. närmare 100 fonder som betecknas som ”miljö- och etiska fonder” (pensionsmyndigheten.se).
          

          
            Exakt hur etiska fonderna är varierar dock en hel del.
            Vanligtvis tar de hänsyn till hur företag agerar vad gäller mänskliga rättigheter, arbetsvillkor och miljöfrågor.
            Vapen-, tobaks-, alkohol-, spel- och porrindustri väljs dessutom ofta bort (fairtradecenter.se).
            Detta varierar dock en hel del mellan fondförvaltare, och vissa investerar bl.a. i företag som tillverkar krigsmateriel.
            Etiska fonder är dock inte alltid baserade på att vissa typer av företag väljs bort.
            Tvärtom kan de ha som grundfilosofi att investera I företag som på olika sätt utmärker sig för sitt arbete med mänskliga rättigheter, hållbar utveckling osv.
          

          Förutom att beteckningen baseras på vilka företag förvaltare väljer att investera i kan deras fonder också benämnas etiska om en del av avkastningen går till olika former av välgörande ändamål, s.k. ideella fonder.

          
            För att bättre precisera vad som avses med etiska fonder gav Konsumentverket och Konsumentombudsmannen Etiska nämnden för fondmarknadsföring i uppdrag att utreda frågan.
            Nämnden kom fram till att etik är ett högst relativt begrepp och att kriterier för vad som är en etisk fond inte kan fastställas objektivt.
            I stället rekommenderade nämnden att en ”etisk” fond inte ska placera i företag där mer än 10 procent av omsättningen härrör från aktiviteter som inte är förenliga med den enskilda fondens placeringspolicy, vilken dock klart ska kommuniceras till fondens investerare (Konsumentverket/KO).
          

          
            Slutsats?
            För varje fond kan en unik etikpolicy utvecklas från vilken sedan förvaltaren kan avvika till motsvarande 10 procent av fondens medel.
            De som vill vara säkra på att den fond de överväger att köpa andelar i verkligen inte investerar i företag som handlar med vapen, alkohol, spel, barnarbete osv. måste därför själva studera vilka värdepapper som ingår i fonden.
            Etiketten ”etisk fond” garanterar inte detta.
          

        
        

      
      
        9.4 Hållbar utveckling inklusive delningsekonomin

        
          Konsumenter blir alltmer medvetna om hållbarhetsfrågor och ställer krav på de produkter de köper och på de företag (varumärken) som de köper från.
          Detta är en, över tid, mycket intressant utveckling.
          Miljöfrågorna har varit i fokus ända sedan 1960-talet.
          FN:s första miljökonferens hölls i Stockholm 1972.
          Det fanns stora kampanjer på teman som ”Håll Sverige rent” och en intensiv debatt om ren eller smutsig energi.
        

        De här frågorna har steg för steg kommit att hamna alltmer i fokus, och de uppfattningar vi har om företags ansvar i dessa frågor är väsensskilda i dag jämfört med förhållandet då (se Ählström 2017 för en översikt).

        
          Konsumentorienterade företag måste i dag försöka säkerställa att de inte köper produkter från företag som förstör sin miljö eller behandlar sin arbetskraft illa.
          Företag kan förhålla sig på två sätt.
          Antingen ser de detta som ett nödvändigt ont, och att anpassa sig till kraven är en fråga om att reducera risker för varumärkesskada (dåligt rykte).
          Eller också ser de det som en möjlighet att vinna marknadsandelar och ökat förtroende hos kunderna.
          Ambitionsnivåerna kan med andra ord variera.
        

        
          I spåren av denna utveckling har det vuxit fram flera intressanta nya produkter och utvecklade produktionstekniker samt nya företag och även nya branscher.
          Ett exempel på effekter av förändrade tänkesätt och värderingar är framväxten av företag som erbjuder kläder att hyra.
          Det har funnits också tidigare i begränsade produktområden (t.ex. högtidsdress, smoking eller frack).
          Nu finns detta att tillgå för ett mycket bredare utbud, t.ex. att hyra en viss klänning under två månader.
          Vidare har företeelsen bilpooler och andra former inom ramen för den s.k. delningsekonomin vuxit fram.
        

        
          Den här trenden är betydande och spelar en viktig roll, särskilt på konsumentmarknader.
          Det finns dock ingen omedelbar motsättning mellan marknadsföring med dess principer och tekniker och hållbarhetsfrågan.
          Det kan även vara så att främjande av en sund miljö och ett ur miljösynpunkt sundare konsumentbeteende kan främjas av marknadsföringstänkande om det används för detta ändamål (t.ex. via ”puffning” och ”valarkitektur”, se Thaler 2016 samt avsnitt 5.3, eller via andra tekniker, Åkestam 2017).
          Hur konsumenter ska stödjas i att förstärka sin förmåga att göra rätt (”capacity to do green”) är också en central fråga i detta sammanhang.
          Det har studerats av Stigzelius (2017).
        

        

      
      
        9.5 Diversity marketing

        
          De senaste decennierna har olika etniska och sexuella minoriteter alltmer gjort sina röster hörda i samhället.
          Marknadsförare har därmed också blivit mer uppmärksamma på den köpkraft som dessa grupper representerar.
          Detta har i sin tur lett till ett ökat medvetande om att dessa grupper inte alltid effektivt kan nås med samma marknadsföringsåtgärder som används för att nå samhällets majoritetsgrupper.
          Naturligtvis har företag i alla tider anpassat sina marknadsföringsaktiviteter till olika målgrupper, kanske ofta för att inte av oaktsamhet uttrycka sig klumpigt.
          Det är mer ovanligt att hela kampanjer skapas för olika grupper.
          Begreppet diversity marketing har lanserats i USA för att beskriva dessa trender och kan översättas med ”mångfaldsmarknadsföring”.
          Diversity marketing är naturligtvis inte bara relevant i USA.
          Samma trender kan observeras i europa, med ökad integration mellan eU:s länder, invandring från utomeuropeiska länder, ökad uppmärksamhet på diskriminering av människor beroende på ålder, ursprung, religion, kön, sexuell orientering, funktionshinder osv.
        

        
          Detta fenomen kan visserligen beskrivas i termer av marknadssegmentering (se kapitel 6), men ökad mångfald bland konsumenter ställer ökade krav på kunskap och insikter hos marknadsförare.
          Olika grupper har olika referenspersoner, olika preferenser, olika konsumtionsmönster, olika medievanor, olika ekonomiska förutsättningar osv.
          Då räcker det ofta inte att bara anpassa rådande aktiviteter en aning.
          Helt andra aktiviteter kanske krävs.
        

        
          
            
              Utdrag ur en pressrelease från Volvo Cars North America
            
          

          Volvo Cars of North America continues diversity initiatives with campaign targeting the gay community

          IRVINE, CA (May 6, 2003) – Volvo Cars North America, LLC (VNCA) today announced an integrated marketing and advertising campaign to specifically reach gay, lesbian, bisexual and transgender (GLBT) consumers, as part of its comprehensive diversity marketing strategy.

          
            ”At Volvo, diversity is a big part of who we are and all that we do,” said Thomas Andersson, Executive Vice President of Marketing for Volvo Cars North America.
            All consumers appreciate marketing efforts that speak to them personally and directly.
            These ads focus on Volvo quality, attractive styling and safety – attributes of universal appeal.”
          

          The campaign, which recognizes that GLBT households are as diverse as the family of vehicles offered by Volvo, is intended to build a stronger connection between GLBT consumers and the Volvo brand.

          
            With buying power estimated at $450 billion, the 14 million GLBT consumers represent one of the more significant customer blocks in the United States.
            The campaign is targeted nationwide, with a specific emphasis on the metropolitan areas of Atlanta and San Francisco.
          

          
            The Volvo campaign was coordinated with Ford Global Marketing.
            Diversity Inc.
            Magazine recently ranked the Ford Motor Company (FMC) as the number one company for its diversity initiatives. ”This marketing program is another example of how FMC strives to be a leader in diversity marketing, which includes gay, lesbian, and bisexual consumers,” said Jan Valentic, Vice President of Global Marketing at Ford Motor Company.”
          

          
            […] The print ads were created by Prime Access Inc. of New York and will run primarily in national GLBT publications, beginning in May and continuing through August, 2003.
            In addition, Volvo will run a promotional on-line campaign concurrently.
            (Källa: media.volvocars.com)
          

        
        

        
          I detta exempel citeras ett pressmeddelande rörande en kampanj från början skapad för att vara riktad mot en speciell grupp.
          Det rör sig således inte om en generell kampanj som översatts till ett annat språk eller där bildspråket anpassats för en viss kulturell grupp.
        

        
          Hur kan man då hantera ökad mångfald från ett marknadsföringsperspektiv?
          Det finns inga riktlinjer som kan användas i alla sammanhang, men en viktig aspekt är att inom olika funktioner i företaget (produktutveckling, marknadsföring, försäljning osv.) anställa personer med olika etnicitet, religion och språk, dvs. skapa multikulturella team.
          Med samma logik kan det vara betydelsefullt att anställa människor av olika ålder, personer som befinner sig i olika livsstadier, personer med olika sexuell läggning osv.
          Gör företag (både producerande företag och marknadsföringsbyråer) detta, kommer man sannolikt inte längre att betrakta marknadsföring mot minoriteter som ett undantag eller en anpassning av den generella strategin, utan utveckla genuint anpassade marknadsföringsstrategier.
        

        

      
      
        9.6 Den postmoderna konsumenten

        
          Begreppet postmodernism användes ursprungligen under 1960-talet för att beteckna en ny inriktning, eller kanske snarare en grupp nya inriktningar, inom arkitektur som bröt mot traditionella ideal rörande byggnaders form och funktion.
          Begreppet kom sedan under 1980- och 1990-talen att användas inom en rad andra områden för att beteckna ett brott mot vad som ansågs vara gammaldags, traditionellt, överrationalistiskt och förstockat tänkande.
          Det är dock fel att betrakta postmodernism som en sammanhållen filosofi.
          Inom t.ex. marknadsföringsområdet kan postmodernism snarast ses som ett begrepp använt för att beskriva en rad olika trender och perspektiv som indikerar att traditionellt marknadsföringstänkande delvis spelat ut sin roll.
        

        
          Något förenklat, med ett traditionellt modernistiskt perspektiv på marknadsföring anses världen vara välordnad, konsekvent och förutsägbar.
          Marknadsförarens roll är att ta reda på hur konsumenter reagerar på olika typer av stimuli och därefter bestämma vilka stimuli olika grupper av konsumenter ska utsättas för så att företagets mål kan uppnås.
          Om marknadsföraren varit tillräckligt grundlig och skicklig, genererar utsända stimuli avsedd respons.
          Centralt i det postmodernistiska sättet att se på marknadsföring, å andra sidan, är att konsumenters reaktioner på stimuli är svårförutsägbara eftersom alla individer reagerar på olika sätt.
          Världen är varken välordnad, konsekvent eller förutsägbar, speciellt inte enligt en traditionell tolkning.
          Med ett postmodernistiskt synsätt blir därför också traditionella modeller för utvecklande av marknadsföringsstrategier värdelösa.
        

        
          Postmodernism beskrivs ofta i termer av en rad mer eller mindre motsägelsefulla trender.
          Nedan beskrivs fyra sådana trender, och deras implikationer för marknadsföring diskuteras sedan.
        

        
          9.6.1 AVSAKNADEN AV UNIVERSELLA SANNINGAR

          
            Centralt för postmodernismen är förnekandet av att det finns universella sanningar och följaktligen att det finns modeller som alltid kan förklara olika typer av beteenden.
            Det vi upplever kan inte betraktas som ”sant” i objektiv bemärkelse.
            Om det då inte finns några universella sanningar, vad är det egentligen vi upplever?
            Om det t.ex. inte finns en objektiv definition av vad en bil är, vad är det då vi ser när vi tittar på en bil?
            Med ett postmodernistiskt synsätt ser vi kanske främst ett transportmedel, ett njutningsmedel, en orsak till miljöförstöring
            
            eller en kombination av dessa saker.
            Exakt vad vi ser är unikt för varje individ och beror på våra erfarenheter, vår bild av omvärlden och vår bild av oss själva.
          

        
        
          9.6.2 INDIVIDUALISM OCH KOLLEKTIVISM

          
            Den postmoderna konsumenten antas sträva efter individualistiska sätt att uttrycka sig själv.
            Detta är till och med en av de mest fundamentala drivkrafterna för konsumtion.
            Individen lever sitt liv genom konsumtion.
            Exempelvis ekonomiska, sociala och politiska band ses som begränsande av individualitet och måste därför brytas.
            De bryts dock på olika sätt av olika individer, vilket gör situationen svårförutsägbar.
            Individualism är alltså en fundamental komponent av en postmodernistisk syn på individen som konsument.
          

          
            Samtidigt strävar individen mot en ny typ av kollektivism, dvs. att finna andra individer som uttrycker sig på liknande sätt.
            En ny form av kollektivism växer fram.
            Grupper, subkulturer eller ”stammar” (tribes), skapas baserade på delade värderingar och intressen snarare än på t.ex. ekonomiska och sociala grunder.
            Individen kan dock höra till många olika ”stammar”, beroende på vilken aspekt av livet som berörs.
            Ett exempel kan vara diskussionsforum på internet.
            Eftersom individer ständigt strävar efter att förnya sig är dock dessa nya kollektiv instabila och hålls samman enbart så länge deras medlemmar delar samma värderingar och intressen.
          

        
        
          9.6.3 HYPERVERKLIGHETEN

          
            Med ett modernistiskt perspektiv på omvärlden är denna ”verklig”, dvs. existerande oavsett hur den betraktas, och kan därför mätas och definieras objektivt.
            Med ett postmodernistiskt perspektiv är världen helt subjektiv, dvs. världen existerar endast så som den upplevs av den enskilda individen. ”Verkligheten” är unik för varje individ.
            Individen är dock inte en passiv mottagare av intryck, utan deltar aktivt och medvetet i att skapa sin verklighet.
            Detta kallas ofta hyperverklighet (hyperreality), men det innebär inte att hyperverkligheten för den enskilda individen inte skulle upplevas vara ”på riktigt”.
            Marknadsförare kan erbjuda konsumenter att ta del av koncept och upplevelser som individen infogar i sin bild av verkligheten.
          

          

          
            
              
                Att skapa hyperverkligheter som affärsidé
              
            

            
              Tidskriften Sälj och Marknadsföring rapporterar i nummer 9/2004 om reklambyrån Stylt Trampoli i Göteborg.
              Byrån har ”storytelling” som specialitet, dvs. man använder en fiktiv eller verklig historia som grund för att skapa en identitet för ett företag eller för att hjälpa företaget hitta ”sin” identitet.
              Som exempel i artikeln nämns restaurangen Joe Farelli’s, också belägen i Göteborg.
              Joe Farelli är en påhittad figur vars far utvandrade från Sicilien till New York i början på 1900-talet.
              Kring Joe och hans familj skapade marknadsföringsbyrån en historia. ”Joe Farelli” byggde upp ett restaurangimperium, umgicks med Kennedy-klanen osv.
              Denna historia låg sedan till grund för hur restaurangen inreddes, där minsta detalj utformades som ”Joe Farelli” hade ”velat”.
              Konceptet blev mycket framgångsrikt.
            

          
        
        
          9.6.4 FRAGMENTERING OCH MOTSÄGELSE

          
            Modernismen betraktar alltså omvärlden som förutsägbar och konsekvent.
            Om en individ karakteriseras av vissa egenskaper kan det antas att hen agerar på ett visst sätt i en viss situation.
            Har man t.ex. mycket pengar och ska köpa en bil kan det antas att man framför allt är intresserad av dyra bilar.
            Postmodernismen förnekar emellertid denna typ av enkla samband.
            Livsstilar bestämda av ekonomiska och sociala förhållanden är inte intressanta, i stället pusslas olika delar av olika subkulturer samman till en för individen unik livsstil, vilken dessutom förändras över tid.
            Detta är vad som avses med fragmentering.
          

          
            Motsägelse är också ett centralt begrepp.
            De olika subkulturer eller fragment av livsstilar som den postmoderna konsumenten anammar behöver inte vara konsekventa enligt ett postmodernistiskt synsätt.
            De kan till och med stå i motsatsförhållande till varandra.
            Följande illustration är ett exempel på detta.
          

          
            
              
                Fragmentering
              
            

            
              Hjärnkirurgen som på sin fritid sysslar med boxning, trots att han är väl medveten om boxningens skadeverkningar på hjärnan, är ett exempel på fragmenterad livsstil.
              När man befinner sig i olika roller kan man ha olika värderingar och attityder.
            

          
          

        
        
          9.6.5 IMPLIKATIONER FÖR MARKNADSFÖRING

          
            Marknadsföring är alltså en av de främsta drivkrafterna inom postmodernismen, eftersom individens främsta uttrycksmedel är konsumtion.
            Vad medför då ett postmodernistiskt perspektiv på individer som konsumenter för marknadsförare, och möjligheterna att marknadsföra varor och tjänster?
            en grundläggande slutsats som kan dras av diskussionerna ovan är att marknadsförare måste undvika enkla patentlösningar, t.ex. simplistiska modeller rörande köpbeslutsfattande, och i stället vara mer känsliga för individuella konsumenters önskemål.
          

          
            Konsumenter agerar inte på ett visst sätt för att de kan karakteriseras av vissa egenskaper, t.ex. vilken roll de har i samhället och vilken ekonomisk och social status de har, vilket traditionella modeller över marknadssegmentering utgår ifrån.
            I stället ska marknadsföraren rikta sig mot ”stammar” (tribes), dvs. mer eller mindre övergående subkulturer.
            Stamtillhörighet är viktigare för konsumtionsmönster än traditionella, socioekonomiska variabler.
          

          
            Konsumenter agerar på ett visst sätt för att förstärka bilden av sig själva.
            Man konsumerar inte för att man behöver det, utan för att uttrycka sin individualitet.
            Den mening som varan eller tjänsten har för konsumenten, eller den image den ger, är viktigare än varans eller tjänstens egenskaper.
            Det kan till och med hävdas att egenskaperna finns där huvudsakligen för att legitimera konsumtionen!
            Klädesplagg köps inte för de faktiska egenskaper de har, utan för den image bäraren får.
            Egenskaperna tas för givet och är intressanta främst för att de ger klädesplagget en viss image.
            En bils tekniska specifikationer definierar den inte som en bil, utan vad som är en bil beror på konsumentens idé om hur en bil ska vara och upplevas.
            Bilens estetik är därför mycket viktigare för att definiera vilken typ av bil det rör sig om än dess tekniska egenskaper.
            Följaktligen bör marknadsförare med detta synsätt inte betona varors och tjänsters egenskaper i tron att dessa egenskaper i sig lockar till köp.
            Marknadsförare bör i stället poängtera vad dessa egenskaper kan säga om konsumenten.
          

          
            Tankarna om hyperverklighet är också centrala för marknadsföring med ett postmodernt synsätt.
            Varje individ existerar i sin egen hyperverklighet.
            Hyperverkligheten skapas genom upplevelser.
            Att äta på restaurang handlar mer om upplevelsen och om att bekräfta sin identitet, än om att tillfredsställa ett kroppsligt behov.
            Detta tas mer och mer hänsyn till vid utformandet av restauranger, men även vid skapandet av nöjesparker, design av hotell osv. framställs möjliga hyperverkligheter som konsumenter kan välja att ta del av.
          

          

          
            Det blir speciellt svårt för marknadsförare att förutse vad postmoderna konsumenter vill ha.
            Att först ta reda på vilka erbjudanden kunderna vill ha genom traditionella marknadsanalyser blir meningslöst, eftersom alla individer agerar olika vis och förstår marknadsförarnas budskap på olika sätt.
            Konsumenter vet ju heller inte vad de egentligen vill ha förrän de ställs inför ett erbjudande, och dessutom är konsumenters sätt att agera och förstå övergående.
            Tvärtemot det planeringsperspektiv som framhålls i de flesta marknadsföringsböcker, måste marknadsförare huvudsakligen agera enligt sin intuition och baserat på denna erbjuda konsumenterna olika images eller hyperverkligheter som de kan ta del av på sitt sätt.
            Marknadsförarens uppgift blir därför snarast att hitta på olika meningar och möjliga användningsområden för en vara eller tjänst, där produkten ska kunna säga något om konsumentens ålder, status, kön, inkomst, värderingar, attityder osv.
            Nyckeln till framgångsrik marknadsföring är dock inte att marknadsföraren fastställer dessa associationer, utan att konsumenten själv, på sitt individuella sätt, kan tillåtas anpassa dessa associationer.
            Den postmoderna konsumenten är ju skeptiskt inställd till färdigskapade bilder, images etc.
            Konsumenten kan därför ses som delaktig i skapandet av produktens image, dvs. konsumenten kan inte längre ses som målet för marknadsföringsaktiviteter, utan konsumtionen är en del av marknadsföringen.
          

          
            Allt detta medför att marknadsföringsaktiviteter blir svårare och dyrare att genomföra.
            Att rikta sig mot enskilda individer ställer helt andra krav än att rikta sig mot stora segment.
            Marknadssegmentering tappar dock inte nödvändigtvis sin betydelse, men nya metoder för segmentering krävs.
          

          
            Verkar detta svårgripbart?
            Den som vill läsa mer om marknadsföring och postmodernism kan ta Amine och Smith (2009) som utgångspunkt.
            De utmanar bl.a. traditionellt segmenteringstänkande.
            Diskussionerna i det här avsnittet är till stor del också baserade på Cova (1996a, 1996b), Brown (1993), Firat, Dholakia och Venkatesh (1995) samt Firat och Venkatesh (1995).
          

        
      
      
        9.7 Upplevelseinriktad och emotionsladdad marknadsföring

        
          Den postmodernistiska trenden är nära relaterad till ett allt större fokus på upplevelser och emotioner i marknadsföring.
          Bland andra Pine och Gilmore (1998) argumenterar för att det blir allt viktigare att förstärka varors och tjänsters attraktionskraft genom att försöka skapa en förstärkt
          
          positiv upplevelse.
          I detta sammanhang kan en upplevelse definieras som en inre, subjektiv respons på en direkt eller indirekt kontakt med ett företag (Meyer & Schwager 2007 s. 118).
          Men direkt kontakt avses t.ex. ett köp, medan indirekt kontakt kan vara se tv-reklam eller att höra någon berätta om en av företagets produkter.
        

        
          Vi belyser detta med ett exempel.
          Ska man med en traditionell ansats marknadsföra en kopp kaffe är det naturligt att fokusera på kaffets smak, koppens storlek, tillbehör (mjölk, socker) och liknande.
          Med en upplevelseorienterad ansats betonas miljön, t.ex. kaféets atmosfär och personalens beteende, dvs. vad man kan benämna den samlade upplevelsen.
          Marknadsföring handlar då t.ex. om att beakta vilka andra dofter som kan komplettera lukten av kaffet (nybakt bröd, kanelbullar …), hur beställning ska gå till, hur snabbt kaffet ska levereras osv.
          Detta bör betraktas som en minst lika viktig del av upplevelsen som själva kaffet.
          Ett par illustrationer kan belysa detta fenomen.
        

        
          
            
              Upplevelser vid köp av olika produkter
            
          

          
            Inspirerade av exempel från USA är det allt vanligare att även i Sverige kombinera bokaffärer och kaféer.
            Det kan ibland vara otydligt var den ena verksamheten slutar och den andra börjar, men det är hela poängen!
            Ska man fika kan det vara skönt att sitta i en rofylld biblioteksliknande miljö, ska man köpa böcker kan den hemtrevliga lukten av kaffe och bullar kanske inspirera till lite extra botaniserande bland bokhyllorna.
            Upplevelserna förstärker varandra och leder kanske dessutom till att man köper både en kopp kaffe och en bok.
          

          
            En annan tillämpning av denna filosofi är att arrangörer av gruppresor ofta försöker styra kunderna på ett sådant sätt att de får väl sammansatta grupper.
            Upplevelsen av en lång bussresa kommer att i hög grad påverkas av de övriga resenärer som deltar i samma evenemang.
            Genom att i möjligaste mån se till att gruppen resenärer består av likasinnade kommer sannolikt den upplevda kvaliteten av tjänsten att bli mer positiv än om de övriga resenärerna består av personer som man inte har något gemensamt med.
          

        
        
          Pine och Gilmore (1998) utvecklar denna typ av resonemang och för också in aspekter som huruvida kunden aktivt kan interagera med den miljö inom vilken tjänsten produceras och om det finns inslag av aktivt lärande i anslutning till tjänstekonsumtionen.
          För kreativa marknadsförare och affärsutvecklare finns goda möjligheter att ladda de allra flesta varor och tjänster med någon form av förstärkt upplevelse.
        

        

        
          En kompletterande trend är den emotionseller känsloladdade marknadsföringen (Söderlund 2003).
          Den upplevelsebaserade marknadsföringen syftar i hög grad till att skapa emotioner, men emotioner kan också skapas genom andra inslag i marknadsföringsarbetet.
          Det kan då röra sig om skapandet av positivt betonade känslor av typen upphetsning, glädje, överraskning och attraktion som ökar konsumentens energinivå.
          Det kan också vara fråga om sådant som minskar energinivån, t.ex. nöjdhet, avslappning och lugn.
          Söderlund pekar också på att emotionsladdad marknadsföring kan ge upphov till negativa värdeladdningar som ökar energinivån (ilska, rädsla, frustration) eller som minskar den (nedslagenhet, uttråkning).
          Dessa emotioner skapas genom olika åtgärder och kan få varierande effekter på kunders attityder till företag, varumärken och produkter.
        

        
          Meyer och Schwager (2007) betonar vikten av att aktivt ta reda på och styra kunders upplevelser (och i förlängningen känslor), dvs. vad de benämner customer experience management.
          De poängterar att kundundersökningar kanske inte är lämpligast att genomföra efter köp, utan att sådana bör ske när köp pågår, dvs. när kunden interagerar med företaget och dess produkter (vid vad de kallar touch points).
        

      
      
        9.8 Social marknadsföring

        
          Med social marknadsföring avses främst olika former av påverkan avsedda att förändra riskbeteenden, förbättra människors hälsa, förbättra miljön och förändra vissa företeelser i samhället.
          Social marknadsföring kan alltså betraktas som marknadsföring av idéer.
        

        
          Vad som i bred mening kan betecknas som social marknadsföring har förekommit i olika former under mycket lång tid.
          Under andra världskriget myntades sloganen ”en svensk tiger” med avsikt att förhindra folk att sprida information om Sveriges försvar och försvarsförmåga.
          Trenden började bli alltmer tydlig under 1970-talet, och i dag möts man i de flesta medier av budskap utan direkta kommersiella syften.
        

        
          
            Medium för social marknadsföring
          

          SVT:s program Anslagstavlan var under lång tid ett av Sveriges mest välkända forum för social marknadsföring, men andra media har länge använts, av både statliga myndigheter, ideella organisationer och andra intressegrupper.

        
        

        
          Det finns alltså många olika exempel på social marknadsföring, men oftast är syftet att influera människor så att de agerar på ett visst sätt eller slutar agera på ett annat sätt.
          Nedan finns ytterligare ett antal exempel på social marknadsföring listade:
        

        
          	• antirökkampanjer

          	• trafiksäkerhetskampanjer

          	• vaccinationskampanjer

          	• mammografikampanjer

          	• kampanjer för ökat preventivmedelsanvändande

          	• kampanjer för att förmå folk att panta returburkar och returflaskor

          	• kampanjer för att förmå folk att anmäla sig som organdonatorer eller för att donera blod

          	• kampanjer för att förmå folk att sola mindre för att minska risken för hudcancer

          	• kampanjer för att förmå folk att idrotta mer.

        

        
          Dessa kan alltså betraktas som kampanjer utan direkt kommersiellt intresse, även om de naturligtvis kan tänkas generera besparingar genom lägre sjukvårdskostnader.
          De flesta av de faktorer som beaktas inom ramen för kommersiell marknadsföring (speciellt kommersiella påverkanskampanjer) beaktas dock också vid sociala påverkanskampanjer.
          Liknande modeller för planering av marknadsföringsstrategier kan användas, t.ex. måste segment identifieras och fokuseras, påverkan måste utformas, men även de övriga P:na måste beaktas.
          Kommunikationsmodellen är densamma (se avsnitt 7.7.1), även om den i fallet social marknadsföring inte har som syfte att locka till köp av en viss vara eller tjänst.
          I stort sett är det också samma faktorer som avgör om påverkan lyckas.
          Kommunikationskanalerna är också desamma. tv-reklam av mer eller mindre informativ art används t.ex. för att öka bilbältesanvändandet, tidningsannonser används för att informera om rökningens skadeverkningar osv.
        

        
          
            
              ”Socialstyrelsen rekommenderar 6–8 skivor bröd om dagen”
            
          

          
            Detta skulle ha kunnat betraktas som Sveriges mest välkända sociala marknadsföringskampanj om det inte varit så att det alls inte var Socialstyrelsen som stod bakom kampanjen, utan Brödinstitutet, Sveriges bageriers pr-organ.
            Syftet var inte att förbättra folks hälsa, syftet var att sälja mer bröd.
          

        
        

        Den som är intresserad av social marknadsföring kan läsa mer i Kotler m.fl. (2008).

      
      
        9.9 Avslutning

        
          Detta kapitel har introducerat några olika trender som influerat marknadsföringstänkandet under ämnets utveckling.
          Det finns naturligtvis en rad andra ämnen som skulle kunna tas upp till diskussion, t.ex. massanpassning på konsumentmarknader, den ökande fokuseringen på varumärkesbyggande, speciella företeelser som marknadsföring av ”events” och marknadsföring av idéer och marknadsföring mellan konsumenter, för att nämna några.
          Marknadsföringsämnet är dock alldeles för brett för att vi här ska kunna reflektera kring alla tänkbara, mer eller mindre långlivade, trender.
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      KAPITEL 10 Företagsmarknadens karakteristika och aktörer

      
        
          
            Föregående del av boken visade hur företag kan marknadsföra sig och sina produkter mot konsumenter. Konsumentmarknadsföring betraktas ofta som normen inom marknadsföring, och då speciellt företags marknadsföring av produkter mot konsumenter. Andra former av marknadsföring betraktas följaktligen ofta som undantag eller specialfall av konsumentmarknadsföring. Marknadsföring mot företag, ofta kallad industriell marknadsföring eller business-tobusiness-marknadsföring (B2B-marknadsföring), ses i bästa fall som något man lär sig efter att man har lärt sig marknadsföringens grunder. Underförstått är då att dessa grunder baserar sig på konsumentmarknadsföring. Den här boken har ett annorlunda perspektiv. Här betraktas marknadsföring riktad mot företag inte som ett undantag eller specialfall, vilket speglas av det faktum att boken består av två parallella, lika viktiga huvuddelar, en med konsumentinriktning och en med inriktning på marknadsföring mot företag. Vi vill också framhålla att vi i denna del av boken till stor del bygger på den forsknings som skett i den s.k. IMP-traditionen (IMP står för industrial marketing and purchasing). Det är en vittomfattande forskning om marknadsföring mot företag som, med tyngdpunkt på europeiska forskare, bedrivits under flera decennier. Den har en starkt empirisk inriktning. Den har involverat bortåt 1 000 forskare med resultat publicerade i över 3 000 forskningsartiklar, över 200 doktorsavhandlingar och många böcker (Håkansson & Snehota 2017). I Prenkert (2017) finns en summerande översikt över viktiga teoretiska bidrag från denna forskning.
          
        

      

      
        Kapitlets struktur

        
          Många av de observationer som kan göras rörande konsumentmarknadsföring är relevanta att beakta även inom marknadsföring mot företag, men det finns också ett antal viktiga skillnader som motiverar den fördelning av textutrymme som vi valt.
          Föreliggande kapitel introducerar ämnet marknadsföring mot företag, företagsmarknadens
          
          karakteristika och dess aktörer.
          Först ges en bild av företagsmarknaden som en fåtalsmarknad, dvs. ofta bestående av ett mindre antal aktörer (avsnitt 10.1) varav de flesta är företag (10.2).
          Centralt för marknadsföring mot företag är att det skapas relationer även mellan företag (10.3).
          Dessa relationer kan karakteriseras på olika sätt, men skapas genom interaktion och samspel mellan företag (10.4).
          För marknadsförare är det därför centralt att förstå kund–leverantörsrelationer (10.5).
        

      
      
        10.1 Marknadsföring mot företag – några utgångspunkter

        
          Aktiviteter på företagsmarknader handlar om affärer mellan företag och organisationer.
          Såväl den säljande parten som den köpande är ett företag eller annan typ av organisation.
          I bokens inledande kapitel behandlades ett antal sådana situationer.
          Marie, marknadschefen för det småländska möbelföretaget, beskriver hur en stor del av hennes jobb består av att marknadsföra företagets produkter mot återförsäljare, dvs. mot andra företag.
          Per, produktchefen hos kosmetika- och hygienproduktstillverkaren, gör en liknande observation.
          Betydande delar av detaljhandeln som ytterst vänder sig till konsumenter handlar alltså, i alla distributions- och produktionsled fram till kund, om affärer mellan företag.
        

        
          Från det inledande persongalleriet finns mer att knyta an till.
          Mats, petrokemiföretagets informatör, beskriver hur han har kontakt med olika organisationer, t.ex. inom medievärlden, för att förmedla en viss bild av sitt företag.
          Christer, vd:n, berättar om sina omfattande kundkontakter i syfte att skapa affärer och utforma lösningar utifrån kunders behov.
        

        
          Dessa marknadsföringssituationer är mycket vanliga.
          Ser vi till värdet av alla de transaktioner, affärer, som äger rum i samhället så sker den helt dominerande delen mellan företag, även om transaktioner som inbegriper konsumenter dominerar till antal.
        

        
          
            
              BNP, förädlingsvärde och värdet av alla transaktioner
            
          

          
            Bruttonationalprodukten (BNP) mäter det totala förädlingsvärdet i landet, dvs. värdet av all produktion som sker.
            Det totala värdet av alla affärer som äger rum i ett samhälle överskrider alltid värdet av BNP.
            Hur är detta möjligt?
            frågar man sig.
            Hur kan värdet av alla affärer överskrida BNP, som mäter värdet av all produktion?
            Svaret är att för att en konsument ska kunna köpa t.ex. en tvättmaskin i en affär, måste affären köpa tvättmaskinen från en grossist.
            Grossisten måste köpa från en tillverkare, som i sin tur måste köpa komponenter, t.ex. motorer, av en underleverantör.
            Denna underleverantör måste köpa råmaterial som kanske måste importeras osv.
            Varan går genom en lång kedja, den s.k. förädlingskedjan.
            Det totala saluvärdet av produktionen innefattar därför dubbelräkning av insatsvaror i varje produktionsled.
          

        
        

        
          Den tilltagande specialiseringen, som innebär att varje företag svarar för en allt mindre egen förädling, medför att siffrorna för inköp och försäljning i affärer mellan företag sannolikt kommer att fortsätta öka även om BNP skulle bli oförändrad.
          Inköpsandelen av de totala kostnaderna i de tillverkande företagen har under lång tid ökat och uppgår i dag i många företag till 70 procent eller mer (van Weele 2014).
          Det kan också konstateras att detta är en trend gemensam för de industrialiserade länderna.
          Att mer och mer specialiserade företag utvecklas är ett tecken på att det industriella systemet utvecklas.
          Om vi till detta lägger att det numera också finns en stark trend, både bland varu- och tjänsteproducerande privata företag och i offentlig verksamhet, att alltmer systematiskt utsätta egen produktion av tjänster för jämförelser med alternativet att köpa tjänster från fristående leverantörer, outsourcing, inser man ganska fort att inköpsandelarna sannolikt kommer att fortsätta öka.
        

        
          Det kan i sammanhanget vara intressant att konstatera att den offentliga sektorn köper varor och tjänster till mycket stora belopp.
          En grov skattning pekar mot att av alla skattemedel som samlas in (inkomst- och företagsskatter, moms och kommunal skatt m.m.) används cirka 35 procent (eller 700–800 miljarder kronor) till köp av varor och tjänster (Axelsson & torvatn 2017).
          Detta betyder att den yttre effektiviteten, dvs. hur väl företag och organisationer hanterar utbyten med sina leverantörer och kunder, blir jämförelsevis viktigare i förhållande till den inre effektiviteten, dvs. den interna produktiviteten.
        

      
      
        10.2 Företagsmarknader som fåtalsmarknader

        
          När det gäller affärer mellan företag visar det sig att verklighetens marknader ofta ter sig annorlunda än den typ av massmarknader vi ofta finner inom konsumentmarknadsföring.
          Forskning har visat att företagseller producentmarknader ofta kännetecknas av att det finns ett relativt fåtal aktörer i en bransch och att marknaderna kännetecknas av koncentration.
          Det betyder att ett begränsat antal kunder för det mesta svarar
          
          för en stor del av det säljande företagets omsättning – och omvänt.
          Det enskilda företaget köper en stor del av vad de behöver från ett begränsat antal leverantörer.
          Ett riktmärke är att de tio viktigaste kunderna ofta står för cirka 70 procent av det säljande företagets försäljning.
        

        
          Denna typ av iakttagelser har länge varit kända.
          Håkansson (1989) undersökte ett urval av 130 producerande företag i Mälardalsregionen och visade på sådana siffror.
          Detta betyder dock inte att alla marknader där kunden är ett företag (eller annan typ av organisation) skulle vara fåtalsmarknader, eller koncentrerade marknader, som de också kallas.
          Också för producenter som har företag som kunder finns det många marknader som är att betrakta som massmarknader.
          Det betyder att det även inom företagsmarknader finns leverantörer som har många kunder, som har många konkurrenter och som har sin försäljning utspridd på många händer.
          Vissa typer av kontorsutrustning, skrivpapper m.m., som ju köps av alla företag och organisationer, är exempel på denna typ av produkter.
          Det betyder också att konkurrensmedelstänkandet (se kapitel 7) äger hög relevans också på en hel del företagsmarknader, nämligen de som fungerar som massmarknader.
          Exemplet nedan belyser detta.
        

        
          
            
              Försäkringsbolaget hanterar flera olika typer av kunder och kundmarknader
            
          

          
            Försäkringsbolaget har förutom privatkunder en stor och varierad flora av företagskunder.
            Dessa delas in i tre affärsområden. ”Nyckelkunderna” är ett begränsat antal väldigt stora företag och offentliga verksamheter där affärerna är mycket omfattande och komplexa.
            Det handlar då om såväl sakförsäkringar som personalens försäkringar och verksamhetsrelaterade försäkringar.
            Hela affären sköts av ett kundteam av flera slags experter samt också personer i företagsledande ställning.
            Det är en interaktiv strategisk relation.
            Försäkringsbolaget har också en mellangrupp bland företagskunderna, företag av mindre storlek och lägre grad av komplexitet, samt en stor grupp av relativt små företag.
            Den senare kategorin hanteras med betydligt mindre insatser av personal och experter och bygger på kombinationer av olika slags standardpaket.
          

          
            Försäkringsbolaget har många avvägningar att ta ställning till.
            Det handlar om resursfördelningen mellan de tre företagsinriktade affärsområdena.
            Vilken ska få mest resurser och på vilka grunder?
            Hur ska resurserna för marknadsföring och försäljning fördelas inom respektive affärsområde?
          

          
            Exempel på frågeställningar är: Vilket ger bäst resultat: att spendera 500 000 kronor på kompetensutveckling av säljarna eller att köpa telemarketingtjänster för motsvarande belopp?
            Vilket ger bäst resultat: att stimulera till kundbearbetning med sikte på framtida stora affärer genom att införa ett bonussystem till en förväntad årlig kostnad på 500 000 kronor för de nyckelkundsansvariga i segmentet strategiska kunder, eller att genomföra en telemarketingkampanj som riktas mot de många små företagskunderna?
            Vilka åtgärder ger bäst utbyte i förhållande till resursinsatsen?
          

        
        

        
          Dessa frågor liknar på många sätt de som exemplet Bokförlaget i kapitel 2 lyfte fram.
          Här framkommer tydligt att marknadsföring på företagsmarknader till betydande del också äger rum på marknader med många aktörer.
        

        
          Många kunder och utspridd, fragmenterad försäljning är dock inte det typiska för företagsmarknader.
          Det typiska är fåtalsmarknader och koncentration.
          Även i de sammanhang där det finns ett stort antal tänkbara kunder, t.ex. för de företag som tillverkar kontorsutrustning, tenderar den enskilda leverantörens kundstruktur att vara koncentrerad.
          Affärerna fördelar sig så att vissa kunder, t.ex. större företag, köper betydligt mer än andra.
          Därför spelar specifika kundrelationer med för leverantören identifierade och kända företag en helt avgörande roll i de allra flesta sammanhang där företag säljer varor och tjänster till andra företag.
          Det betyder att företagets kontakter med kunder och leverantörer till stor del formas till relativt varaktiga relationer och att marknaderna till stor del antar formen av nätverk av sammankopplade aktörer.
          Den typen av marknad kommer att behandlas utförligt i kapitel 11.
        

        
          En av utmaningarna inom konsumentmarknadsföring är att identifiera segment inom vilka kunder agerar lika i förhållande till den produkt som ska marknadsföras.
          Den individuella kunden är i detta sammanhang mer eller mindre ”ansiktslös”, och alla kunder i segmentet bearbetas med samma konkurrensmedelsmix.
          Detta påstående är dock något tillspetsat.
          Med digitala hjälpmedel kan konsumentinriktade företag individualisera hanteringen av sina kunder, dock företrädesvis genom mer begränsade anpassningar än den typ som görs då kunderna utgörs av företag.
        

        
          Utgångspunkten på koncentrerade företagsmarknader är i princip den motsatta.
          Varje kund är i grunden unik.
          Det säljande företagets arbetssätt måste därför vara anpassat till den enskilda kunden.
          Det
          
          är ofta viktigt att på djupet förstå kundens situation för att man som leverantör på bästa sätt ska kunna bidra till att skapa värde för kunden, dvs. lösa kundens problem.
          Dessutom spelar enskilda kunder ofta en stor roll för säljaren, även om alla naturligtvis inte är lika viktiga.
          Ett vanligt arbetssätt är att ha en hög grad av anpassning till ett begränsat antal kunder, ofta de 10–20 största, mer begränsade anpassningar till en mellangrupp, och övriga kunder behandlas med ett mer standardiserat arbetssätt.
          Det kan alltså finnas orsak att segmentera kunder i grupper även på företagsmarknader, men fokuseringen på skillnaderna mellan de olika enskilda kunderna är vanligen mer betydelsefull.
          Detta illustreras i figur 10.1.
        

        
          Ett annat sätt att i en bild jämföra de två synsätten presenteras av Gummesson (2008).
          Han ställer de två bilderna i figur 10.2 mot varandra.
        

        
          Relationerna och samspelet mellan aktörer är det centrala i affärer mellan företag på koncentrerade marknader.
          Kunder betraktas och hanteras individuellt men med stöd av parametrar som ingår i marknadsmixen.
          I kapitel 7, som behandlar marknadsmixen inom konsumentmarknadsföring, betonades vikten av marknadsmixen som grundläggande konkurrensmedel.
          Att arbeta med relationer och interaktion fungerar då snarast som stödjande för marknadsmixen.
          Inom marknadsföring mot företag är det närmast tvärtom.
          Produkterna, i exempelvis de distributiva lösningarna, fungerar som förutsättningar för att skapa och upprätthålla kundrelationerna.
          Detta markerar en förskjutning i fokus på vilka aktiviteter som utförs och hur viktiga dessa kan anses vara.
        

        
          Figur 10.1 En illustration av utgångspunkt och ”förflyttning” av marknadsbilden vid interaktionstänkande.
          [image: illustration]
          
            
              Figuren består av två dubbelriktade pilar.
              Den övre går mellan ”Betoning på likhet” och ”Betoning på olikhet” och anger ”Kundens egenskaper och betydelse”.
              Den undre pilen täcker spannet ”Segmentering” till ”Individualiserad kundhantering” och anger ”Dimension av utbyte och kundrelation”
            

          
        
        

        
          
            Figur 10.2 Övergång från 4P i centrum och relationer, nätverk och interaktion som stöd, till relationer, nätverk och interaktion i centrum och 4P som stöd.
            Källa: Gummesson (2008 s. 325), bearbetad.
          
          [image: illustration]
          
            
              Figuren består av två rutor.
              Den vänstra omges av begreppen ”Relationer”, ”Nätverk” och ”Interaktion” samt anger ”KONKURRENSMEDELSMIX – produkt - pris - plats – påverkan”.
              Den vänstra rutan omges av begreppen ”Pris”, ”Produkt”, ”Plats” och ”Påverkan” och anger ”INTERAKTIV MARKNADSFÖRING –relationer - nätverk - interaktion”.
            

          
        
      
      
        10.3 Individualisering av marknadsföring

        
          Relationer måste således i hög grad betraktas och hanteras individuellt i affärer mellan företag på koncentrerade marknader.
          Det handlar också om att betrakta relationer i ett såväl kortsom långsiktigt perspektiv.
          Kund–leverantörsrelationer blir ofta decennier långa.
          Detta betyder inte att kunden alltid köper samma produkt eller att ingen förnyelse förekommer inom ramen för relationen, men det betyder att kund och leverantör över tid ”matchat” varandra tillräckligt bra för att relationen ska bestå.
          Det handlar då inte enbart, eller ens främst, om kärnprodukten i sig eller om produktens pris, utan om matchande system, t.ex. i termer av leveranser, kvalitetskontroll, administrativa rutiner, service och garantier samt personkemi.
          Självklart uppstår spänningar och konflikter också i denna typ av relativt välorganiserade och stabila system, precis som i de flesta relationer.
          Detta kan också leda till perioder av minskande eller ökande köpvolymer.
          Normalt sett har kunden också tillgång till alternativa leverantörer, även om de ofta inte är så många.
          Den här synen på marknader innebär att dialogen med kunden, både på kort och på lång sikt, blir av avgörande betydelse i marknadsföringen.
        

        
          Samspelet mellan leverantör och kund kan beskrivas som en problemlösningsprocess karakteriserad av interaktion.
          Intensiteten i interaktionen mellan två företag varierar över tid och är beroende av de frågor som är viktiga att lösa.
          Det betyder att olika individer deltar med varierande intensitet under olika skeden av affärerna.
          Det innebär också att interaktion aldrig ska ses som ett självändamål, dvs. att ha möten och långa diskussioner – interagera – bara för att i största allmänhet träffas
          
          och utbyta artigheter.
          Interaktionen är i regel funktionell.
          Den innebär att såväl säljare som köpare satsar viktiga och dyrbara resurser i form av medarbetares tid.
          I en konkurrensutsatt verksamhet har ingen i längden råd att ”umgås bara för nöjes skull”.
        

        
          Det är i den löpande dialogen med kunden som möjligheterna att förbättra samarbetet ska sökas.
          Ofta är problemen återkommande och enkla.
          Ibland är de dock mycket svåra och kräver stora insatser från båda parter – och även andra aktörer, såsom leverantörens leverantör.
          Genom kunddialogen kan kostnader sänkas och nya värden skapas.
          Det kan vara frågan om att finna produkter som är bättre anpassade till kundens produktion, bättre anpassade till kundens rutiner, bättre anpassade till de krav kundens kund ställer på produkterna osv.
          En viktig utgångspunkt i de här sammanhangen är antagandet om heterogenitet, dvs. att aktörer och resurser är heterogena (olika).
          Det betyder att det spelar stor roll vilka de samverkande parterna (kund och leverantör med flera) är.
          Resultatet av samarbetet blir på grund av denna heterogenitet olika om A samarbetar med B eller med C, trots att produkten kan vara likvärdig.
          Enklast illustreras detta med ett exempel.
        

        
          
            Resursers heterogenitet påverkar resultatet
          

          
            Konsultföretaget består av cirka femton medarbetare.
            Exempel på uppdrag kan vara att utveckla en metod för att stödja tillverkare av ergonomiska verktyg i sin marknadsföring.
            Det finns flera alternativa grupperingar av medarbetare som kan bli aktuella för detta projekt.
            En möjlighet är att kombinera en jurist med en ingenjör och en ekonom, en annan att kombinera en kulturgeograf med miljöinriktning med en yngre utredarspecialist och en ekonom.
            Andra möjligheter inkluderar att hyra in medicinskt utbildad personal.
          

        
        
          Det är uppenbart att olika kombinationer av medarbetare och olika kombinationer av motparter (kundens medarbetare) påverkar resultatet.
          Interaktionssynsättet utgår aktivt från att sådana olikheter finns och att de är viktiga.
          Synsättet innebär att man tydligt pekar på möjligheterna att inte bara ta hänsyn till denna heterogenitet utan att också aktivt utnyttja den till att i samspel utveckla resurser och kompetenser (Håkansson & Waluszewski 2002).
        

        
          Viktiga marknadsföringsfrågor, givet denna bild av marknaden, blir därför att sätta den enskilda kunden och dialogen med kunden i fokus.
          Företaget strävar efter att ge en så bra lösning som möjligt för denna
          
          kund till ett bra pris, men givetvis under förutsättning att företaget har en rimlig förmåga att tillhandahålla lösningen till acceptabel kostnad.
          Om vi återkopplar till diskussionen av marknadsplanens aktivitetsplanering från kapitel 2 så innebär det sagda att marknadsföring på företagsmarknader till stor del inriktas på att skapa handlingsplaner i förhållande till varje enskild viktig kund.
        

        
          Beroende på komplexiteten i det som utbyts mellan kund och leverantör ställs dock olika krav på de inblandade parterna.
          Enkla utbyten av standardbetonade produkter kan hanteras i en enkel kundrelation, där det även internt i respektive företag rör sig om t.ex. okomplicerat beslutsfattande.
          Ett mer komplext utbyte kräver normalt ett betydligt mer utvecklat samspel, såväl mellan företagen som inom respektive företag.
          Detta kan illustreras med hjälp av figurerna 10.3 och 10.4.
        

        
          Figurerna illustrerar även att marknadsföring på företagsmarknader till stor del handlar om att på bästa sätt få till stånd samspel mellan leverantörens och kundens system och processer, t.ex. system av arbetskraft, utrustning, insatsvaror samt bl.a. utvecklings-, produktions- leverans- och administrativa processer.
          Det är en fråga om att göra relevanta delar av det egna företagets resurser och kunnande tillgängliga för kunden och att få båda parternas processer att samverka.
          Förändringar av olika slag, t.ex. en förändrad produkt, får ofta konsekvenser för samspelet mellan kund och leverantör i ett antal avseenden.
        

        
          Figur 10.3 Kund–leverantörsrelationen vid ett enkelt utbyte.
          [image: illustration]
          
            
              Figuren består av två rutor med en dubbelriktad pil emellan.
              I den vänstra rutan står ”Planering, Produktion, FoU, Kvalitetskontroll” och ”Marknadsföring”.
              I den högra rutan finns ”Planering, Konstruktion, Marknadsföring, FoU, Kvalitetskontroll” och ”Inköp”.
              Den dubbelriktade pilen går mellan ”Marknadsföring” i den vänstra rutan och ”Inköp” i den högra.
            

          
        
        
          Figur 10.4 Kund–leverantörsrelationen vid ett komplext utbyte.
          [image: illustration]
          
            
              Figuren består av två rutor med begrepp och ett stort antal dubbelriktade pilar.
              I den vänstra rutan står ”Planering, Produktion, FoU, Kvalitetskontroll” och ”Marknadsföring”.
              I den högra rutan finns ”Planering, Konstruktion, Marknadsföring, FoU, Kvalitetskontroll” och ”Inköp”.
              Alla begrepp, utom ”Produktion” i den högra, är förbundna till minst två andra, antingen inom samma ruta eller i den andra.
            

          
        
        

        Detta illustreras nedan.

        
          
            
              En liten förändring med stora konsekvenser
            
          

          
            Byggföretaget bestämmer sig för att införa en byggaranti, vilken innebär att kunden får pengar tillbaka om företaget inte håller vad det lovat.
            För att kunna leva upp till ett sådant åtagande krävs att en mängd processer ses över.
            En sådan är besiktningen av byggobjekt, något som tidigare genomförts först sedan allt färdigställts.
            För att korta färdigställandetider och klara ingångna åtaganden kan besiktningen i och med garantiåtagandet få lov att ske vid flera etapper, allteftersom byggprocessen framskrider.
            Detta innebär ett förändrat samspel internt i företaget och ett förändrat samspel med kunden, som också behöver ändra sina rutiner.
            Detta kräver, i sin tur, en fördjupad dialog mellan kund och leverantör.
          

        
        
          Ett intressant inslag är också att kunder i denna typ av affärssystem ofta agerar i flera roller i förhållande till varandra.
          Ett typiskt tjänsteföretag konkurrerar med andra tjänsteföretag inom vissa produktområden.
          Inom andra produktområden, och ibland också inom samma produktområde, kan däremot konkurrenter fungera som leverantörer, dvs. tjänsteföretaget breddar sitt sortiment eller ökar sin kapacitet genom att handla från konkurrenten.
          Ett exempel från en banks kundrelationer ger stöd till denna observation.
        

        
          
            
              Kund, konkurrent, leverantör och partner – men en enda relation
            
          

          
            Banken levererar allehanda tjänster till it-företaget.
            Det rör sig om löneutbetalningar, valutatjänster, leverantörsbetalningar m.m. – banken är leverantör.
            Samtidigt är banken intresserad av att få förvalta it-företagets pengar.
            I det avseendet levererar it-företaget en ”råvara” som banken ska ”förädla” under den tid banken förfogar över medlen.
            Banken köper också it-tjänster från it-företaget – banken är alltså också it-företagets kund.
          

          
            Inom vissa delar av it-området bedriver parterna tillsammans betydande utvecklingsprojekt för att få fram bättre system – banken och it-företaget är partners.
            Förutom allt detta har bankföretaget en egen dataenhet som utvecklar och marknadsför vissa programvaror till kunder som till en del utgör samma målgrupp som it-företaget bearbetar.
            De båda aktörerna är i det sammanhanget konkurrenter.
          

        
        

        
          Denna illustration förstärker intrycket av komplexitet som normaltillståndet i affärsrelationer mellan företag.
          Att hantera denna typ av komplexitet är därför en viktig del av verksamheten.
        

        
          Marknadsföringsproblemet inom massmarknader beskrevs som ett optimeringsproblem – att på ett optimalt sätt fördela resurser mellan och inom skilda konkurrensmedel.
          Det är givetvis så att företag också på koncentrerade marknader måste agera inom ramen för ekonomiska restriktioner och optimera sin resursanvändning.
          Det finns dock skäl att betona skillnaden i utgångspunkter mellan det mer besluts- och konkurrensmedelsinriktade synsättet inom konsumentmarknadsföring (massmarknader) och det mer process- och relationshanterande synsätt (koncentrerade marknader) som det här kapitlet presenterar.
        

      
      
        10.4 relationer och interaktionsprocessers karakteristika

        Det finns tre viktiga egenskaper som karakteriserar relationer mellan företag, mer eller mindre oavsett bransch och typ av verksamhet:

        
          	
            • Relationerna är ofta långvariga, och varje enskild transaktion (affärshändelse) mellan parterna är endast en del av den totala interaktionsprocessen, vilken kan sträcka sig över en lång tidsperiod, ofta tiotals år.
            Under denna tid får förbindelsen formen av ett stadgat samarbete och vi kan tala om ett interaktions-system som inbegriper delar av såväl köparens som säljarens organisationer.
            I modern amerikansk litteratur talar man om detta som en skillnad mellan transaktionsorienterad marknadsföring (transactional marketing) och relationsorienterad marknadsföring (relationship marketing).
            Den enskilda transaktionen ses som ett inslag i en relation.
            Genom att parterna har erfarenheter av att göra affärer med varandra kan hanteringen av nya affärshändelser underlättas och förbättras.
            Relationerna ”institutionaliseras”, tas för givna, på så sätt att procedurer för hur ”man ska göra”, med hänsyn tagen till motpartens önskemål, inte behöver diskuteras och behandlas lika utförligt som vid nya relationer.
          

          	
            • I fråga om vem som utför olika gapöverbryggande aktiviteter och tar initiativ, är rollfördelningen mellan köpare och säljare relativt symmetrisk.
            En enskild beslutsprocess när en affärsförbindelse etableras kan t.ex. se ut på följande sätt: det köpande företaget gör en förfrågan, erhåller en offert, justerar offerten och ger ett motbud,
            
            parterna möts i en förhandling och en kompromisslösning nås.
            Detta är en sekvens av händelser där båda parternas handlande har en ömsesidig verkan.
            Vardera parten tvingas anpassa sig till motpartens agerande.
            Det ska också påpekas att det i de här sammanhangen ofta är kunden som initialt är den mest aktiva, den som söker upp leverantören.
            Kunden har ett behov, ett problem, och söker en lösning.
            Den söker efter företag som kan hjälpa till, hittar potentiella leverantörer och tar kontakt med ett urval av dessa.
          

          	
            • På denna typ av marknader är ofta även makt-och beroendeför-hållandena mellan köpare och säljare relativt symmetriska.
            Det betyder att såväl det köpande som det säljande företaget vanligen har betydande kunskaper om det som utbyts (varan/tjänsten) och kan lägga kraft (makt) bakom sina ståndpunkter.
            Självklart förekommer också situationer där det ena företaget kraftigt dominerar det andra.
            Inte minst har detta visat sig då t.ex. stora företag kräver mer kvalificerade tjänster av vissa underleverantörer, ofta utan att vilja betala vad det kostar.
            Det mindre företaget tvingas acceptera villkoren.
            Men jämfört med situationen på konsumentmarknader är asymmetrin betydligt mindre vid affärer mellan företag.
          

        

        
          Dessa tre aspekter av kund–leverantörsrelationer är intimt sammankopplade.
          Interaktionsprocessen börjar ofta som ett rent informationsutbyte.
          Information i olika former – mejl, offerter, beställningar, muntliga meddelanden och samtal – utväxlas.
          Den kunskapsöverföring som detta medför utgör grunden för övriga utbyten, som kan bestå av produkter, betalningsmedel och ibland också av individer som mer eller mindre flyttar in hos kunden för att på plats hos denne och – ofta tillsammans – lösa uppgiften.
        

        
          10.4.1 UTBYTESPROCESSER, OSÄKERHET OCH FÖRTROENDE

          
            Utbytet av varor, tjänster och betalningsmedel sker i regel under varierande grad av osäkerhet.
            Även om parterna vill minska denna osäkerhet kan de sällan formulera avtal som täcker alla aspekter, åtaganden och alla de situationer som kan uppstå.
            Det skulle dessutom bli mycket kostsamt, komplext och svårhanterligt.
            Kund och leverantör behöver därför ofta kunna lita på varandra.
            Denna tillit byggs upp i en social process som kan kallas socialt utbyte.
            Det finns dock betydande skillnader mellan företag i dessa avseenden.
          

          

          
            
              Figur 10.5 Kontrakt, förtroende och samarbetsrelationer byggs upp och utvecklas i en kontinuerlig process.
              Källa: Smith Ring & Van de Ven (1994), bearbetad.
            
            [image: illustration]
          
          
            Vissa företag vill reglera så mycket som möjligt i till synes ”vattentäta” kontrakt, medan andra föredrar att lägga större vikt vid det förtroende man strävat efter att bygga upp.
            Tryggheten i det senare vilar på tanken att det företag som beter sig illa går miste om kommande affärer med den aktuella säljaren eller köparen – och inte bara det: det riskerar att snabbt få dåligt rykte.
          

          
            Smith ring och Van de Ven (1994) beskriver detta som en process där formella kontrakt successivt övergår till ”psykologiska” kontrakt i och med att två parter lär känna varandra bättre.
            De redovisar en modell enligt figur 10.5.
          

          Författarna hävdar att det i de inledande faserna av en relation kan vara viktigare, relativt sett, med de formella kontrakten, men att dessa ofta får en allt mindre framträdande roll sedan parterna lärt känna varandra och (när så är fallet) funnit att de kan lita på varandra.

          
            Inställningen till frågan om det skrivna kontraktets roll och betydelse varierar alltså mellan företag, affärssituation och relation, men också mellan affärskulturer i olika länder.
            Det är betydligt vanligare
            
            med omfattande kontrakt och många jurister inblandade i affärsrelationer med en amerikansk motpart än vid affärer mellan t.ex. enbart svenska företag.
            Till en stor del är detta en effekt av rådande skillnader i lagstiftning (bl.a. produktansvarslagar) mellan USA och Sverige.
            Det visar sig också att kontraktens roll inte bara är att låsa fast förutsättningar för affären.
            De fyller ofta rollen att ”stabilisera” affärsrelationen.
            Man kan ha ett kontrakt som klargör vissa förhållanden när affären görs upp.
            Över tid sker förändringar – ofta i flera små steg – som gör att kontraktet inte återspeglar vad som faktiskt pågår i relationen.
            Företagen kan då genomföra revideringar där kontraktet omformas och får ny aktualitet.
            I de sammanhanget är kontrakten inte ovillkorligt styrande utan fungerar snarare som ett sätt att löpande korrigera, eller stabilisera, skeendet i relationen (Selviaridis m.fl. 2010).
          

          
            Förtroende för en motpart växer fram dels genom att företag undersöker hur motparten i allmänhet har ”skött sig”, dels genom skapande av personlig tillit till motpartens representanter.
            Tillit är inte bara en frukt av ett socialt utbyte, utan också i hög grad kopplad till motpartens resurser (bl.a. materiella tillgångar och personal), utförda prestationer t.ex. i form av produkter eller lösningar på kunders problem.
            Utbytena sker både i ord och i handling, och ju mer intensivt och omfattande det fysiska utbytet är, desto större är sannolikheten att ett socialt utbyte ska komma till stånd.
            Ju bättre affärerna (problemlösningsprocesserna) fungerar och ju bättre personkemin är mellan parterna, desto starkare växer sig vanligen förtroendet och tilliten.
          

          
            Utbytesprocesserna och hur de hanteras varierar givetvis beroende på vad som utbyts och vad företaget önskar få ut av utbytet.
            Produkternas egenskaper skapar speciella problem men också handlingsmöjligheter.
            Försäljningen av en standardiserad komponent eller enkel tjänst ställer t.ex. inga eller mycket små krav på teknisk kompetens hos de ansvariga handläggarna.
            Däremot är sådan kompetens synnerligen viktig när utbytet gäller mer komplicerad utrustning.
            När produkten är enkel är det i de flesta fall främst inköpare och säljare som deltar i interaktionen, medan det vid mer komplicerade produkter, som ingenjörsarbete och ledarskapskonsulttjänster, krävs medverkan också av andra befattningshavare på båda sidor.
          

          
            Vi kan här åter erinra oss flera av personerna från kapitel 1.
            Vi har nyckelkundsansvarige Carl och vd:n Christer som beskriver hur de arbetar med att komma nära kunden, förstå dess situation och tillsammans med kunden utforma lösningar på kundens problem.
            Det betonades att dessa uppgifter löses genom stora inslag av teamwork.
            Uppgifterna
            
            är så komplexa och mångdimensionella att flera kompetenser, liksom flera personer med möjligheter att påverka sin egen organisation, måste vara delaktiga i affären.
            Detsamma gäller för produktchefen Per och marknadschefen Marie.
            I deras beskrivningar framträder samspelet med aktörer i företagets marknadskanal, där det kan röra sig om återförsäljare av skilda slag.
            Också dessa relationer äger rum mellan företag och kan vara komplexa.
          

          
            Egenskaper hos produktflödet påverkar således mönstret för informationsutbytet.
            Är varan eller tjänsten komplex krävs en omfattande och bred kommunikation.
            Detta innebär att
          

          
            	• fler frågeställningar behandlas

            	• fler befattningshavare från respektive sida blir inblandade

            	• kommunikationens utsträckning över tid ökar.

          

          Detta kan illustreras med ett företags relationer till två av sina kunder.

          
            
              
                Vacparts och en fransk kund
              
            

            
              Vacparts är en brittisk leverantör av stora och komplexa komponenter till bilindustrin.
              Företaget har en, relativt ny, fransk kund.
              Relationen har varat i fyra år.
              Än så länge levererar Vacparts endast en procent av kundens behov av dessa komponenter.
              Relationen sköts främst av en säljare stationerad i Frankrike, men totalt sett är sju personer inblandade i relationen från leverantören och nio från kunden.
              Parterna träffas två gånger per år hos leverantören i England och cirka 15 gånger per år hos kunden.
              Oftast är det leverantörens representant som ensam träffar en inköpare, produktionsfolk, kvalitetsansvariga eller representanter från någon annan funktionell enhet.
              Ibland medverkar flera av de sju personerna.
              Vacparts granskas noga av kunden eftersom denne än så länge inte riktigt har bestämt sig för att långsiktigt satsa på Vacparts som utvald leverantör.
            

            
              
                Vacparts och en brittisk kund
              
            

            
              Relationen till och samspelet med en brittisk kund ser annorlunda ut.
              Relationen har funnits i över 30 år och kontaktmönstret har institutionaliserats.
              Högsta ledningen hos leverantören och kunden känner varandra väl och träffas även privat.
              Ett omfattande såväl tekniskt som kommersiellt utbyte pågår i båda riktningar mellan företagen.
              Kontakterna inkluderar ett betydande antal konstruktörer, forskare, produktionsansvariga och kvalitetskontrollansvariga.
              Vacparts kundansvariga uppskattar att 30 personer från Vacparts och 15 personer från kunden är aktivt involverade i affärsrelationen.
              Antalet personliga möten per år uppskattas till 150 hos kunden och tolv hos leverantören.
              System och procedurer har koordinerats och anpassas ständigt till nya behov.
              Kunden köper merparten av sina stora behov av den aktuella komponenten från Vacparts.
            

          
          

          Ett annat exempel på en beskrivning av en kund–leverantörsrelation rör samspelet mellan de två tidigare berörda tjänsteföretagen, banken och it-företaget.

          
            
              
                Banken och it-företaget
              
            

            
              Bankföretaget beskriver denna kundrelation som en av sina viktigare.
              Banken har en kundansvarig som svarar för relationen, men i kundteamet ingår en mängd medarbetare från olika enheter i banken.
              Kunden har på motsvarande sätt en leverantörsansvarig.
              Exempel på inblandade specialistenheter från banken är följande:
            

            
              	
                • Kontosystem där bankens dataenhet samverkar med kundens motsvarighet och regionala enheter på skilda håll i landet såväl inom den egna organisationen som hos kunden.
              

              	
                • Betalningar i form av leverantörsbetalningar, löner, kortinlösen, koncernbetalningar och finansiella betalningar.
                Inblandade här är den enhet inom banken som svarar för större företagskunder, dataenheten och – beroende på vilken produkt det handlar om – olika produktansvariga.
                Ett exempel är produktansvarig för lönebetalningar.
                Hos kunden är det finansoch dataenheten samt dotterbolag.
              

              	
                • Valutahandel, penningmarknad, värdepappersemissioner hanteras av bankens s.k. trading-enhet och enheten för värdepappersservice.
                Kundens finansenhet och s.k. treasury-enhet är motpart.
              

              	
                • Bilfinansiering svarar finansenheten för i samarbete med bankens kundansvariga.
                Kundens finansenhet möter upp.
              

              	
                • Projektfinansiering svarar bankens finansenhet för i samarbete med bankens kundansvariga och den specialiserade utlandsenheten.
                Hos kunden medverkar finansenheten och berörda internationella enheter.
              

              	
                • Bankaffärer för de anställda svarar bankens kundansvariga för i samarbete med regionala bankkontor och produktansvariga (för t.ex. lönekonton).
                Kundens finans- och personalenheter är motparter.
              

            

          
          

          
            Utbytet mellan det köpande och det säljande företaget ställer uppenbarligen krav på respektive företags resurser, kunnande och organisatoriska utformning.
            Rent praktiskt samverkar de olika specialistenheterna med företrädare från kunderna allt efter behov.
            Någon gång per år samlas hela teamet för att förbereda det kommande årets ramavtal med kunden.
            Då diskuteras affären noggrant och man bedömer vilka erbjudanden inom de olika områdena man vill försöka förändra eller primärt behålla.
            Därefter löper verksamheten vidare, förutsatt att parterna kommer överens.
          

          
            För att kunna hantera utbytesprocesserna behöver företagen anpassa sig till varandra i större eller mindre utsträckning.
            Anpassningarna kan beröra det tekniska, det organisatoriska eller det ekonomiska systemet i respektive företag.
            Sådana anpassningar innebär ibland förändringar vad gäller makt och beroende mellan parterna.
            Vi kan kalla de anpassningar som äger rum för anpassningsprocesser.
          

        
        
          10.4.2 UTBYTES-, ANPASSNINGS- OCH PROBLEMLÖSNINGSPROCESSER

          
            Olika krav på utbytesprocesser, t.ex. leveranser i täta intervaller för att kunden ska kunna reducera sin lagerhållning, leder i sin tur ofta till krav på betydande anpassningar mellan parterna.
            Det kan handla om anpassningar av beställningsrutiner, rutiner för ankomstkontroll, transporter, kvalitetskontroll, omställningar av maskiner och annan produktionskapacitet.
            En fyllig beskrivning av anpassningsprocesser mellan två företag bör därför omfatta bl.a. utvecklingsmässiga, produktionsmässiga, distributionstekniska, produktmässiga, finansiella och organisatoriska anpassningar.
          

          
            Ytterligare en viktig aspekt av samarbetet är den successiva institutionaliseringen.
            Det betyder som nämnts ovan att vissa saker, genom inlärning, tas för givna.
            Detta kan vara på både gott och ont.
            Till det positiva hör att samspelet mellan kund och leverantör flyter lättare när allt inte behöver uttalas och regleras i detalj i och med att parterna har lärt sig hur de fungerar tillsammans och vad som då gäller.
            Till det negativa hör att institutionalisering kan inverka negativt på viljan och möjligheterna till vidare utveckling.
          

          
            Utbytesprocesser, anpassningsprocesser och institutionalisering är tre viktiga begrepp i interaktionstänkandet.
            För att analysera kund– leverantörsrelationer kan vi använda oss av ytterligare fyra viktiga begrepp: problemlösnings- och överföringsförmåga samt begränsnings- ochhanteringsproblem.
            
            Tabell 10.1 visar hur begreppen kan relateras till varandra.
          

          
            
              Tabellbeskrivning

              
                Tabellen består av två kolumner och sju rader.
                Raderna är grupperade två, tre respektive två i den första kolumnen.
              

            
            
              Tabell 10.1 Viktiga begrepp vid analys av kund–leverantörsrelationer.
              
                
                  	Utbytesprocesser
                  	Det som händer inom och mellan företagen
                

                
                  	Anpassningsprocesser
                

                
                  	Institutionalisering
                  	Leverantörens förmåga att lösa kundens problem (tillsammans med kunden)
                

                
                  	Problemlösningsförmåga
                

                
                  	Överföringsförmåga
                

                
                  	Begränsningsproblem
                  	Leverantörens två viktigaste marknadsföringsproblem (kan hjälpa att gruppera kunder baserat på deras krav på problemlösning)
                

                
                  	Hanteringsproblem
                

              
            

          
          
            Med problemlösningsförmåga avses kapacitet att generera den typ av problemlösning kunden efterfrågar, t.ex. en basfunktion till lägsta möjliga pris eller en produkt anpassad till den enskilda kundens unika behov.
            Leverantörens problemlösningsförmåga är alltså leverantörens förmåga att tillhandahålla önskad typ av problemlösning.
          

          Begreppet överföringsförmåga avser leverantörens möjligheter att göra problemlösningen i fråga tillgänglig för kunden, dvs. att leverera, informera om och lära kunden att använda produkten.

          
            Begränsningsproblem syftar på leverantörens behov av att inrikta sig på vissa typer av kunder, bl.a. beroende på vilken eller vilka typer av problemlösningar de önskar.
            Hanteringsproblem berör hanteringen av skilda typer av kundrelationer.
            Begränsnings- och hanteringsproblem samt problemlösningsförmåga kommer att behandlas mer utförligt kommande kapitel, främst i kapitel 13.
          

        
      
      
        10.5 Att förstå kund–leverantörsrelationer

        
          Forskare har utvecklat ett antal modeller för att på ett systematiskt sätt beskriva och analysera interaktionsprocesser och relationer mellan företag.
          Man kan i princip studera relationer ”i genomskärning” för att beskriva och analysera vilka aktiviteter som äger rum i relationen och vilka resurser som flödar mellan parterna.
          Som ett komplement eller alternativ kan också parterna som agerande subjekt, med intressen, viljor, beteenden och maktförhållanden, lyftas fram som viktiga inslag.
          En analysmodell som rymmer inslag av båda dessa principer är den numera klassiska interaktionsmodellen (Håkansson 1982).
        

        

        
          
            Figur 10.6 Interaktionsmodellen.
            Källa: Håkansson (1982).
          
          [image: illustration]
        
        Modellen består av fem huvudgrupper av variabler: interaktionsprocessen på kort respektive lång sikt, parternas egenskaper, atmosfären i relationen samt omgivningsfaktorer (se figur 10.6).

        
          Vad gäller interaktionsprocessen – samspelet mellan köpare och säljare –görs i modellen en uppdelning mellan enskilda affärshändelser (transaktioner) och den långsiktiga process som det innebär att utveckla relationen inom vilken affärerna äger rum.
          Något förenklat kan man säga att det är de enskilda transaktionerna som på lång sikt bygger relationen.
          Allteftersom kund och leverantör lär känna varandra anpassar de sig till varandras arbetssätt och utvecklar beteenden som är mer eller mindre unika för just den relationen, och man kan säga att interaktionsmönstren blir institutionaliserade.
          Det utkristalliseras också vilka krav parterna kan ställa på varandra.
        

        
          Interaktionen kan också ses som en effekt av parternas egenskaper, t.ex. det säljande företagets strategi vad gäller val av produkter att framställa och kunder att betjäna.
          De företag som vill erbjuda en problemlösning som ger lägsta pris på en standardvara lyfter fram sitt erbjudande och hanterar sina kunder på ett annorlunda sätt än de företag som vill fylla funktionen att vara kundutvecklare, dvs. att erbjuda mer krävande lösningar på kundernas problem.
        

        

        
          Produktteknologin är också en faktor som spelar stor roll.
          Interaktionsmönstret skiljer sig systematiskt mellan företag som tillverkar och levererar råvaror (som i sin tur ska bearbetas och omvandlas av kunden), produktionsanläggningar (som ska användas i kundens produktion) och/eller komponenter (som ska ingå i kundens produkt).
          Produktionsanläggningar är mer omfattande affärer, som består av kompletta upphandlingsförfaranden och säljs mer sällan.
          Detta betyder bl.a. att interaktionsmönstren inte är lika kontinuerliga som för t.ex. de företag som levererar komponenter till serieproducerade kylskåp.
          Detta betyder i sin tur att leverantören är betjänt av att förfoga över en säljorganisation som fungerar som ”känselspröt” och tidigt får reda på när och var nya affärer är på gång.
          Det betyder också att företaget måste ha en utvecklad förmåga att mobilisera betydande resurser i samband med större affärers genomförande.
        

        Likaså spelar kundens inköpsstrategi, produktionsteknologi och organisation en viktig roll för interaktionsmönstret och för hur samarbetet organiseras.

        
          van der Valk, Wynstra och Axelsson (2009) samt van der Valk & Axelsson (2015) har använt motsvarande indelning för att belysa samspelet mellan tjänsteproducerande företag och deras kunder.
          De finner att den tjänst som används som en komponent (dvs. som ingår oförändrad i det som kunden köper) påverkar dialogen och kontaktytorna mellan parterna på motsvarande sätt som en komponent i form av en vara gör.
          Det betyder bl.a. att personer som vet hur hela produkten (bestående av en komposition av ett antal tjänster eller varor – tjänstens komponenter) ser ut blir aktivt involverade.
          Analogt med detta finner de att också de tjänster som fungerar som råvaror och halvfabrikat, dvs. som ska förädlas vidare av kunden, uppvisar samma mönster vid interaktionen med tjänster i fokus som varor.
          Det betyder t.ex. att personer som vet hur tjänsten ska förädlas vidare involveras och blir aktiva i samspelet.
          Ett exempel kan vara köp av tjänsten ”kartläggning av kundbeteenden” vid köp av viss produkt.
          Den kan levereras som statistisk sammanställning.
          Tjänsten ska sedan bearbetas av kunden, och då krävs involvering av personer som kan utföra detta, som vet vad man söker efter och som kan dra rimliga slutsatser av den datainsamling som köpts.
        

        
          Författarna behandlar även arbetsmetodiska tjänster, vilka likt produktionsutrustning påverkar kundens arbetssätt, och finner också här en god överensstämmelse i beteendemönstret för tjänster och varor.
          Ett exempel här är konsulttjänster som köps i syfte att få vägledning till hur man på lämpligt sätt ska utföra vissa funktioner, t.ex. kvalitetssäkring av företagets produktionsverksamhet.
        

        

        
          Figur 10.7 Ett typiskt interaktionsmönster i relationen mellan en råvaruproducent och en kund med processteknologi.
          [image: illustration]
        
        Funktioner som involveras i en sådan affär hos kunden blir ofta de vars ansvarsområde och/eller beteende kommer att påverkas av det nya arbetssättet.

        
          Serieproduktion, dvs. användarens produktionsteknologi, kännetecknas av starka sammanhållna inköpsenheter som förhandlar årskontrakt och övergripande frågor på hög nivå med komponentleverantörerna.
          I det vardagliga arbetet är det viktigt att det skapas stabilitet i komponentflödena mellan kundens egna och externa (dvs. underleverantörernas) tillverkningsenheter.
          Dessa behov präglar kontaktmönstren mellan de inblandade operativa enheterna inom respektive företag.
          En råvaruleverantörs samspel med ett processtillverkande företag är ett annat exempel.
          En stiliserad bild av det typiska interaktionsmönstret inom en sådan relation kan beskrivas enligt figur 10.7.
        

        
          Exempel på processtillverkning är pappers- och pappersmassesamt kemi- och läkemedelsproduktion.
          Inköp inom processtillverkning kännetecknas av att inköp av råvaror och produktionsutrustning (och förpackningar) dominerar.
          Råvaror köps vanligen via årsavtal, i vilka volymer säkerställs.
          En jämn och hög kvalitet som passar ihop med kundens processutrustning är viktig.
          Dessa aspekter är ledningsfrågor, och de hanteras av centrala enheter, vilka sedan kommunicerar neråt i den egna organisationen.
          Övrig kommunikation är av karaktären ”avrop” från överenskomna villkor.
          Utrustningar, å andra sidan, upphandlas av för ändamålet skapade projektgrupper.
        

        
          På likartat sätt analyserar och förklarar Johanson (1982) mönstret för köp av komponenter till enhetstillverkning.
          Kontaktmönstren blir i sådana sammanhang mer omfattande såväl internt som mellan aktörerna.
          Den stiliserade bilden blir mycket lik den tidigare illustrationen av kund–leverantörsrelationen vid ett komplext utbyte (figur 10.4), men
          
          med ett påpekande om irregulariteten (i och med att enhetstillverkning är projektbetonad) och den därmed varierande intensitet som kännetecknar enhetstillverkning.
          Även om liknande studier av hur tjänsteproduktion kan tänkas påverka interaktionsmönster inte har genomförts, är det ingen djärv gissning att mönster, likheter och olikheter i skilda logiker för tjänsteproduktion finns.
        

        
          Även de övriga grupperna av variabler i interaktionsmodellen (figur 10.6) kan användas för att hjälpa oss att förstå och förutsäga hur samspelet mellan kund och leverantör kommer att gestalta sig.
          Atmosfären i relationen skapas genom den typ av processer som illustrerades i figur 10.5.
          Ett viktigt generellt särdrag för denna företeelse är att tillit och en god atmosfär vanligtvis tar lång tid att bygga upp, medan den däremot kan raseras mycket snabbt om endera parten sviker ett förtroende.
          Vidare är det lätt att föreställa sig att en konfliktinriktad relation mellan två parter skiljer sig från en samarbetsinriktad relation.
          I den konfliktinriktade relationen kan parterna exempelvis uppleva ett starkt behov av att gardera sig för att undvika att bli lurade.
          Det är något som blir mindre framträdande i förtroendefulla relationer.
          Vidare skiljer sig en konfliktinriktad relation mellan en stark och en svag aktör från en med två jämnstarka aktörer.
        

        
          Över tid utvecklas spelregler i relationerna som inte enkelt kan ändras.
          Att i samma kundrelation arbeta samarbetsinriktat vid ett tillfälle och konfliktinriktat vid ett annat låter sig inte enkelt göras.
          Detta skapar för stor osäkerhet och trovärdighetsproblem.
          Allt detta kan förstås och analyseras med hjälp av variabelgruppen atmosfär.
        

        
          Den sista variabelgruppen, omgivningsfaktorer (främst marknadssystemet utanför den specifika relationen i fråga), kan kännetecknas av att det finns få alternativa kunder och få leverantörer.
          En sådan omgivning skapar annorlunda förutsättningar för en kund–leverantörsrelation än en omgivning med många aktörer.
          Inriktningen på kund–leverantörsdialogen påverkas.
          Om båda parter vet att det på kort sikt inte finns några alternativ till relationen i fråga är det inte fruktbart att försöka spela ut motparten mot ”marknaden”.
          En relation kan därför också systematiskt analyseras mot bakgrund av de förutsättningar omgivningen ger.
          Inriktningen på kommunikationen och inblandade befattningshavare kan bli annorlunda.
          I en monopolsituation kan kunden t.ex. vilja involvera egen produktionsexpertis för att kunna ”matcha” leverantörens produktionskompetens.
          När fler alternativ finns kan det räcka med att kunna jämföra den aktuella leverantörens erbjudande med alternativa leverantörers, dvs. att ”spela på marknaden”.
        

        

        
          En annan förutsättning i omgivningen som hjälper oss förstå en affärsrelation kan vara graden av föränderlighet eller stabilitet.
          Hög grad av förändring kan kräva tätare kontakt mellan parterna och mer aktivt engagemang i motpartens utveckling.
          Det blir relativt sett viktigare att förvissa sig om att motparten utvecklar och anpassar sin förmåga i takt med förändrade krav.
        

        Ett sätt att använda modellen för analys illustreras i följande exempel.

        
          
            
              Den omöjliga leveransen
            
          

          
            Bokförlaget har under den senaste femårsperioden koncentrerat sina inköp av sätteri- och tryckeritjänster, och i dagsläget nyttjas endast två leverantörer.
            I gengäld har Bokförlaget fått bättre priser (kvantitetsrabatter) och ett stabilare och bättre synkroniserat samspel vad gäller både logistik och administrativ koordination.
            Hos en av leverantörerna, Tryckeriet, svarar nu Bokförlaget för 40 procent av den totala produktionen.
          

          
            En för Bokförlaget viktig verksamhet är läromedelssidan.
            Där finns ett påtagligt marknadsberoende i och med att utbildningsanordnare jämför utbudet från skilda förlag och väljer det de finner bäst.
            I augusti ett verksamhetsår inträffar något som inte är helt ovanligt.
            En ambitiös författare och en överbelastad redaktör på förlaget har dragit över tiden.
            Tryckfärdigt manuskript finns inte klart till första veckan i augusti, vilket det skulle enligt tidigare överenskommelse.
            Det handlar om tre–fyra veckors försening, samtidigt som förlaget dyrt och heligt har lovat kursanordnare att boken ska finnas klar.
            Kursanordnarna har litat på detta löfte och lagt upp sina kurser med utgångspunkten att boken finns tillgänglig.
            Flera har redan beställt den och kursstarten närmar sig …
          

          
            Bokförlagets produktansvariga (för boken i fråga) meddelar Tryckeriet att situationen är brydsam, men att Bokförlaget förutsätter att Tryckeriet ska ställa upp.
            Kunden vill att Tryckeriet ”ser till att boken kan tryckas på 2–4 dagar”.
            Reaktionen blir mycket negativ.
            Tryckeriets produktionschef förklarar att detta är omöjligt och säger: ”Jag vägrar!”
          

          
            Inom Bokförlaget påbörjas interna överläggningar som bl.a. inkluderar dess vd.
            Nya kontakter tas med Tryckeriet.
            Denna gång är kontaktytan på en högre nivå än tidigare, en tuff förhandling tar vid där hela relationen ställs på spel.
            Inom några timmar efter den förnyade kontakten kommer beskedet från Tryckeriet: ”Vi ställer upp, vi ska klara av detta uppdrag, men se till att inte försätta oss i den har typen av situation i framtiden, om vi får be!”
          

        
        

        
          På vilket sätt kan interaktionsmodellen göra detta förlopp mer begripligt?
          Vilka av modellens faktorer kan bidra till att förklara det skeende som beskrivs?
          Det finns ett utvecklingsförlopp som ligger bakom den akuta händelse som beskrivs.
          Det har att göra med att Bokförlaget har koncentrerat sina inköp till färre leverantörer.
          Tryckeriet har förmodligen gett förlaget lägre priser i och med att man fått en större volym att leverera.
          Parallellt med detta har tryckeriet, avsiktligt eller inte, kommit att arbeta enligt en marknadsföringsstrategi som innebär ökad kundkoncentration.
          Men det har också inneburit att de två parterna har blivit mer beroende av varandra och därmed också fått en viss ömsesidig maktställning.
          Det är tydligt att Bokförlaget under det akuta skedet av denna affärshändelse aktivt utnyttjar sin maktställning och pressar tryckeriet att lösa problemet.
          Det är också tydligt att kunden låter affären eskalera då den flyttas upp på högsta ledningsnivå.
          Det finns sannolikt fler variabler ur interaktionsmodellen som kan analysera denna situation, men dessa får räcka som belysning (jämför diskussionen i Axelsson 2010).
        

        
          Interaktionsmodellen kan således vara ett gott stöd för att förstå vad som kan förväntas hända i skilda affärssituationer.
          Här är några exempel på frågor som kan belysas på ett systematiskt sätt:
        

        
          	• Vad ska vi förvänta oss för typ av interaktionsmönster som uppstår kring en standardlösning (enkel produkt/tjänst) jämfört med en komplex och kanske individuellt anpassad till viss kund?

          	• Vad kan vi förvänta oss av interaktionsprocessen när leverantören arbetar med en s.k. key-account-organisation (nyckelkundsinriktad) och kunden har en inköpsorganisation som är specialiserad på snävt definierade produkter?

          	• Vad kan vi förvänta oss för interaktionsmönster i en relation som byggts upp för att hantera leveranser av stora anläggningar och produktionsutrustningar jämfört med komponenter som i ett jämnt flöde levereras till en serietillverkande kund?

          	• Vad kan vi förvänta oss av interaktionsprocessen (informationsutbyte, riskminimerande beteende etc.) när kunden har valt att köpa hela sitt behov av en viss produkt från en enda leverantör jämfört med de fall då kunden använder sig av flera leverantörer?

          	• Vad kan vi förvänta oss av interaktionsprocessen i en relation som präglas av genuin misstro (i det korta respektive långa perspektivet) jämfört med en genuint förtroendefull relation?

          	• Vad kan vi förvänta oss för interaktionsmönster då det inte finns någon tidigare erfarenhet av att göra affärer parterna emellan jämfört med starkt etablerade relationer?

          	• Vad kan vi förvänta oss när interaktionsprocessen primärt baseras på personligt förtroende mellan involverade parter jämfört med när förtroendet baseras på förtroende för företaget som sådant?

        

        
          Till vilken nytta identifierar man då dessa skillnader i interaktionsmönster?
          Svaret är att det i allmänhet är en fördel att förstå vilken typ av samspel som krävs för att kunna hantera kunder i olika sammanhang.
          Det underlättar förståelsen för vad som påverkar kraven på interaktionsprocesserna, vilka de grundläggande förutsättningarna är samt vad som är mer eller mindre svårt att ändra på inom en relation.
          Det underlättar även bedömningar av vilken typ av motpart som på ett bättre sätt än en annan kan tänkas matcha vår organisation (tekniskt, organisatoriskt, personellt osv.).
          För en leverantör kan det också göra kunders ageranden i olika sammanhang mer begripliga.
          Det skapar en förförståelse som kan vara en stor tillgång i och med att det ger bättre möjligheter att bedöma olika situationer.
          Man måste komma ihåg att dessa i ekonomiskt hänseende är mycket viktiga frågor för företag.
          Att hantera samspelet med kunder är ofta dyrbart.
          Därför är det viktigt att det görs på ett insiktsfullt och optimalt sätt!
        

      
      
        10.6 Avslutning

        
          Detta kapitel har introducerat företagsmarknadens karakteristika och aktörer.
          Perspektivet som presenterats här skiljer sig ganska påtagligt från det som presenterats i kapitel 4, där konsumentmarknadens karakteristika och aktörer beskrivs.
          Företagsmarknaden karakteriseras av att antalet kunder ofta är litet jämfört med konsumentmarknaden.
          Samtidigt tenderar varje enskild kund att vara viktigare på företagsmarknaden.
          Detta medför att en annan typ av interaktion mellan köpare och säljare både är möjlig och nödvändig.
        

        
          Baserat på tankarna som introducerats i detta kapitel, presenteras I kapitel 11 ett fördjupat perspektiv på företagsmarknaden som bestående av ett nätverk av kopplade relationer mellan företag.
          I kapitel 12 avhandlas företags inköpsbeteenden, medan vi i kapitel 13 diskuterar marknadsorganisering, dvs. att skapa en organisation som på effektiva sätt kan hantera kontakterna med olika typer av kunder.
          Där behandlas också metoder för att prioritera, välja och hantera kunder.
          Kapitel 14 behandlar
          
          övriga konkurrensmedel som företag kan använda sig av i marknadsföring mot företag, och i kapitel 15 diskuterar vi marknadsanalyser med fokus på företagsmarknaden.
          I kapitel 16 diskuteras affärsförhandlingar, ett område som är mycket viktigt vid marknadsföring mot företag, då en påtaglig del av interaktionen mellan företag sker i förhandlingsform.
        

      
    
  
    
      

      KAPITEL 11 Företagsmarknaden som nätverk

      
        
          Företagsmarknader kännetecknas av att det ofta finns mycket tydliga beroenden mellan aktörer, dvs. det finns relationer mellan företag.
          Relationer kan ses som ”inbäddade” i en större struktur, ett ”nätverk”, bestående av många, inbördes beroende relationer (avsnitt 1.1).
          Triaden är den enklaste formen av nätverk (1.2).
          Därefter presenteras en grundläggande modell som kan användas för att beskriva och analysera nätverk (1.3), varefter vi diskuterar förändringsprocesser i nätverk (1.4) och till sist tar upp strategiutveckling och strategiskt agerande i marknadsnätverk (11.5).
        

      

      
        11.1 Inbäddade relationer

        
          Interaktionsmodellen som den presenterats i föregående kapitel (se figur 10.6) betraktar företagets omgivning i termer av föränderlighet och socialt system eller marknadsstruktur.
          Den kan ge ett intryck av att det utanför en specifik relation finns en traditionell marknad med många aktörer som ofta skiftar från den ena kunden eller leverantören till den andra.
          Detta kan mycket väl vara fallet, men vanligare på företagsmarknader är att en kund–leverantörsrelation är inbäddad i eller beroende av en mängd andra relationer.
          Dessa beroenden inbegriper ofta flera led: vad som sker inom en relation påverkar och påverkas av vad som sker inom andra relationer.
          Det kan röra sig om relationer som ligger i ett tidigare produktionsled, som leverantörens leverantör, eller i ett senare led, som kundens kund.
          Det kan också röra sig om mer eller mindre parallella relationer i systemet, t.ex. företag som samarbetar för att utveckla och sälja en produkt.
          Dessa sammankopplade relationer kan beskrivas som ett nätverk.
          Relationers inbäddning i ett nätverk förklaras enklast med hjälp av ett exempel.
        

        

        
          
            Robotnätverket
          

          
            ABB:s affärsområde Automation (tidigare ABB Robotics) är en av världens ledande producenter av industrirobotar och robotsystem.
            De viktigaste kunderna är olika bilföretag runt om i världen som Ford, General Motors och Volvo, men bilindustrins underleverantörer har blivit en allt viktigare kundgrupp i och med att biltillverkarna lägger ut ett ökat antal funktioner på sina underleverantörer.
          

          
            Marknadsföring av robotar berör inte bara robottillverkaren och biltillverkaren, utan också ett stort antal andra aktörer.
            En viktig typ av aktör, som fungerar som en form av mellanhand, är s.k. systemintegratörer eller ”linebuilders”.
            En systemintegratör erbjuder kunderna en hel produktionslinje inkluderande robotar, andra maskiner, kontrollsystem och kringutrustningar.
            Systemintegratörerna köper vanligtvis sina robotar från robottillverkarna, men det finns även systemintegratörer med egen robottillverkning.
          

          
            En annan typ av aktör är s.k.
            OEM-kunder (original equipment manufacturer).
            De tillverkar inte själva robotar, utan köper dem från robottillverkare, gör vissa modifieringar och adderar (vanligen) viss specialutrustning.
          

          
            En tredje typ av aktör är de, hos vissa biltillverkare, interna robottillverkarna.
            Dessa är konkurrenter till ABB.
            Det finns också ett antal andra konkurrenter, bl.a. de japanska robottillverkarna Fanuc, Yaskawa, Kawasaki och Nanchi.
          

          
            Mellan dessa aktörer finns en mängd bindningar av skilda slag som påverkar ”marknadens” funktionssätt.
            För en hel del år sedan etablerades ett joint venture (samägt bolag) mellan General Motors och Fanuc som kom att kallas GMF Robotics.
            Genom detta samarbete lyckades Fanuc skapa en stark position som leverantör av robotar till den amerikanska marknaden, inte minst till General Motors.
            De byggde också upp en position på den europeiska marknaden.
            ABB var sedan länge en viktig leverantör av robotar till dåvarande Saab.
            Saab och General Motors bildade under det här tidsskedet det gemensamma bolaget Saab Automobile genom att General Motors köpte in sig i bolaget.
            Inte långt därefter stod det nya bolaget inför ett investeringsbeslut som handlade om robotar.
            I slutfasen av upphandlingen stod två alternativ mot varandra: ABB och GMF Robotics.
            GMF var GM:s preferens och ABB det gamla Saabs val.
            ABB var mycket väl etablerad som leverantör till kunden, medan GMF var en ny bekantskap.
            Båda leverantörerna agerade för att få ordern och båda hade förespråkare hos kunden.
            Till slut förlorade ABB kontraktet till GMF.
          

          Det är oklart hur mycket beslutet berodde på att GMF i det läget till hälften ägdes av GM, men att detta påverkade processen torde det inte råda något tvivel om (Axelsson m.fl. 2004).

        
        

        
          Det kan vara en intressant övning att försöka rita upp en bild över aktörerna i exemplet ovan, deras roller i förhållande till varandra och hur de är sammanlänkade.
          Den som gör det finner att bilden blir ganska komplex.
          Ändå är det som beskrivs i texten en kraftig förenkling.
          Det är ofta en god idé att försöka skapa en överblick i form av en avbild eller karta över hur allt hänger ihop.
          De som försöker avbilda nätverk kan ibland få en modell som är så komplex att den kan liknas vid en djungel.
          Håkansson m.fl. (2009) vänder sig dock mot en sådan liknelse.
          De förnekar inte komplexiteten, tvärtom, men föredrar liknelsen med en regnskog.
        

        
          ”Djungel” antyder konkurrens, antagonism, och att bara ”den starkaste överlever”.
          I regnskogen samexisterar symbios och samverkan med konkurrens.
          Det finns en ordning och alla växter (aktörer) har en roll i förhållande till helheten och kompletterar varandra.
          Håkansson m.fl. menar att denna bild kan överföras på system av företag.
          Där finns komplexitet, men alla aktörer är delar av ett sammanhang där de ofta fungerar tillsammans på ett sofistikerat sätt.
          Vissa företag lever i symbios med utvalda andra företag (samverkanspartners), och samtidigt konkurrerar de med andra företag eller grupperingar av företag.
          Växterna i regnskogen lever i symbios med vissa växter men konkurrerar med andra växter eller konstellationer av växter.
          Komplexitet, samverkan och beroende av rådande sammanhang är alltså viktiga utgångspunkter (Håkansson & Snehota 2017).
          Där finns starka inslag av både konkurrens och samverkan.
        

        
          Ett annat begrepp som syftar till att fånga motsvarande företeelse av företags organisering är ekosystem, dvs. att grupperingar av företag fungerar som ekosystem där alla fyller sin del i helheten, att aktörer kompletterar varandra och konkurrerar men att vissa enheter dominerar ekosystemet.
          (Vargo & Lusch 2011).
          Det är ett populärt begrepp inom området marknadsföring av tjänster.
          Vi har, som framgått, valt att inrikta oss på begreppet nätverk, där vi kan stödja oss på en mer utvecklad teoribildning.
        

        
          Exemplet på nätverksstruktur ovan är illustrativt bl.a. som en följd av de olika ”nätverkssituationer” som beskrivs.
          Det finns dock även mer subtila kopplingar.
          Andra typer av bindningar än de ägarmässiga, som skymtade fram i exemplet robotnätverket, kan vara sociala eller tekniska.
          Med sociala bindningar avses att personer känner varandra och har sympati för varandra.
          Med tekniska bindningar avses tekniska lösningar som kopplar samman aktörer.
          I alla dessa fall är det fråga om annorlunda typer av marknadsstrukturer än de som betonas i många läroböckers bilder av hur marknader ser ut och fungerar.
          Robotfallet erbjuder flera illustrationer av detta.
          Nedan följer en sådan.
        

        

        
          
            Att förstärka positionen i Europa och USA genom att etablera sig i Japan
          

          
            ABB Robotics gjorde under slutet av förra seklet ett försök att etablera sig i Japan, som alltmer framträdde som den ledande bilmarknaden.
            På grund av ekonomiska problem tvingades företaget frysa den kostsamma satsningen.
            Flera år senare tvingades man tänka om, inte minst för att försvara och helst stärka sina positioner på andra marknader.
            Det blev viktigt att satsa mycket hårt på att få ett fotfäste i Japan.
            Dels var det den i särklass största marknaden för robotar, dels bestod den enda biltillverkning som då växte i Europa och i USA av japanska ”transplants”, dvs. japanska bilföretags internationella etableringar som i princip var kopior av de fabriker de byggt upp i Japan.
            För att kunna vara med på denna tillväxande marknad måste således robottillverkaren finnas på plats i originalfabriken i Japan, annars kunde de inte heller bli aktuella som leverantörer till ”kopiefabrikerna”.
            Tekniska och organisatoriska strukturer, dvs. hur japanerna organiserade sin verksamhet, drev således leverantören till ett anpassat agerande.
            Företaget fick ta till ett strategiskt flerstegstänkande: att agera på en geografisk marknad för att uppnå önskad effekt på en annan geografisk marknad.
          

        
        
          Beroendeförhållanden finns både inom de enskilda kund–leverantörsrelationerna och i förhållande till nätverket som helhet.
          Att det vi menar med nätverk är en påtaglig verklighet och spelar en roll i det praktiska marknadsföringsarbetet visar också andra studier.
          Blankenburg och Johanson (1992) undersökte i en studie av 166 affärsrelationer, baserad på leverantörer från fyra länder med kunder i åtta länder, i vad mån leverantörerna aktivt tog hänsyn till andra affärsrelationer när de agerade inom en specifik relation.
          Frågor som behandlades var bl.a. i vilken utsträckning och i vilka avseenden affärer med en kund påverkades av att företaget hade relationer med andra kunder.
          Resultaten var mycket övertygande.
          Agerande i företag innebär ofta att hänsyn tas till relationer som är kopplade till varandra.
          Samtidigt visas att det också förekommer att relationer inte är kopplade i den meningen att explicit hänsyn tas.
          Detta senare kan spegla två saker:
        

        
          	• att eventuella kopplingar varierar mellan företag och affärssituationer – och ibland finns de inte alls

          	• att aktörer kan vara mer eller mindre medvetna om och bry sig mer eller mindre om kopplingarna.

        

        

        
          De företag som inte omges av ”kopplade” relationer skulle kunna spegla en företagsmarknad som inte är koncentrerad, dvs. som fungerar mer som den typ av marknader som vanligen beskrivs i läroböcker.
          Att ta hänsyn till identifierade, specifika andra relationer är då inte lika relevant.
        

        
          Att företagsmarknader ofta fungerar som någon form av nätverk ger viktiga förutsättningar för företagens agerande och för marknadsföringsarbetet (Andersson & Axelsson 2018, Håkansson & Snehota 1995, 2017, Johanson & Mattsson 1994).
          Att förstå den enskilda kundens situation och behov är alltid viktigt, likaså att utforma lösningar på dessa behov och att kunna hantera interaktionen, samspelet, med kunden (Andersson m.fl. 2018).
          Det senare behandlades delvis i föregående kapitel och kommer att behandlas mer i kommande kapitel.
          Marknader som nätverk skapar ett antal viktiga förutsättningar för marknadens aktörer.
          Två exempel nedan ger en utgångspunkt för detta.
        

        
          
            Freeloader – individers kontaktnätverk kan revolutionera en bransch
          

          
            Freeloader grundades av två kamrater, Mark Pintus och Sunil Paul.
            De hade en idé om en produkt, ett verktyg, för internet.
            De ville utveckla en ”off line-browser” som laddade ner internetanvändares favoritsajter även när användarna inte var uppkopplade mot nätet.
            De gav sig in i något som i efterhand framstår som ett verkligt nätverkande.
            Först tog de kontakt med alla för ändamålet relevanta personer som de kände.
            Via sina relationer kom de i kontakt med Acquaintances, ett multimedieföretag som hjälpte dem att bygga en prototyp av produkten.
            Det andra steget blev att, via kontakter med vänner i statliga myndigheter, finna och etablera viktiga och respekterade test- och fokusgrupper att referera till.
            De hade också några vänner i finansvärlden.
            Genom dessa, som också såg positivt på företagets utvecklingsmöjligheter, fick de kopplingar till viktiga internet- och medieaktörer.
            Dessa pusselbitar blev viktiga när de skulle intressera riskkapitalister för att gå in och satsa pengar i företaget.
          

          
            Freeloader närmade sig telekomaktörer i vetskap om att mycket av vad de företog sig bevakades noga av pressen.
            De två grundarna, särskilt Mark Pintus, började aktivt träffa journalister för att berätta om företagets framtida planer och spännande produkter.
            Budskapet var att det som Freeloader skulle komma med var det ”allra senaste”, och skulle bli viktigt för hela it-sektorn.
            Allt detta gav resultat.
            Under två hektiska veckor uppmärksammades Freeloader i US News & World Report, Newsweek, Investor's Business Daily och Information Week.
            Betydelsen av god pr och mediekontakter samt uppbyggande av image illustreras av följande citat:
          

          
            ”Det var positionerat som en säker investering i ett hett område.
            Desom får bäst press tjänar störst pengar och får bäst uppbackning avriskkapitalisterna.”
          

          
            Åtta månader efter det att företaget startats kasserade de två grundarna in 38 miljoner dollar utan att ha sålt någonting.
            Köparen var ett företag som hette Individual.
            Förvärvet föregicks av ett köpslående med flera intressenter.
            Freeloader lyckades steg för steg trissa upp buden och gjorde ingen hemlighet av de bud de hade fått från de andra intressenterna.
            Individuals representanter sa i efterhand att ”det blev ganska turbulent”.
            De betonade också att Freeloader hade ”ett mycket starkt varumärke ... vi trodde att det skulle vara ett bra komplement till våra affärer”.
            (Källa: Blombäck 2002.)
          

        
        

        
          Det visade sig att Freeloaders produkt aldrig blev någon succé.
          Mindre än ett år efter det att företaget (eller kanske snarast produkten) köpts, lades företaget ner.
          Marknaden var inte längre lika dynamisk, då den hade börjat struktureras.
          Starka aktörer och deras roller hade utkristalliserats.
          De investeringar som skulle krävas för att inta en position på denna mer strukturerade marknad skulle bli alltför höga.
          Denna illustration visar dock att individers kontaktnätverk i vissa sammanhang kan vara mycket verksamma.
          Den visar också att nätverk kan expanderas, fler och fler kan involveras, och att de kan bli en mycket stark kraft för att skapa affärer.
        

        
          I fallet ovan tycks det ha gått lätt att bygga nätverk, påverka andra aktörer och skapa förändring.
          Vårt andra exempel visar ett motsatt mönster.
        

        

        
          
            Den danska möbeltillverkaren – små förändringar kan vara svåra att genomföra men också få stora effekter
          

          
            Den danska möbeltillverkaren har sedan årtionden köpt sin träråvara från en närbelägen grossist.
            Denne har i sin tur köpt råvaran, i standardlängder och sorterad enligt gällande relativt grova sorteringssystem, från sågverk, framför allt belägna i Sverige.
            Produktions- och utvecklingsansvariga hos möbeltillverkaren har under flera år önskat få mer produktionsanpassade format (anpassade längder för att spara på träråvara).
            De har även önskat ett sorteringssystem som möjliggör en finare fördelning, vilket skulle möjliggöra för möbeltillverkaren att använda en större del av träråvaran i ”produkten”.
            Möbeltillverkaren har dock inte mött någon förståelse eller något intresse från sin grossist för detta.
          

          
            För några år sedan tog möbeltillverkaren därför initiativ till att gå förbi sin grossist och vända sig direkt till ett sågverk i Sverige.
            De klargjorde sina önskemål och bjöd in sågverkets produktionsansvariga (inklusive två sorterare från den operativa nivån – de var ju sågverkets experter på just detta) till att ta en titt på möbelproduktionen.
            Det stod snart klart att det inte skulle orsaka några större problem för sågverket att kapa och sortera på de önskade sätten.
            De två parterna kontaktade tillsammans grossisten och berättade vad de kommit fram till.
            De möjliga besparingarna uppskattades till betydande belopp.
            Värdet låg dels i att en mindre del av materialet skulle bli till spill, dels i att en större del skulle användas i produktion av mer högkvalitativa komponenter.
            Samtidigt såg de två parterna viktiga möjligheter till att bättre samordna också logistiska flöden och därmed spara på transportkostnader och kostnader för lagerhållning i flera led i logistiksystemet.
            De föreslog att just detta material (träråvara av högsta kvalitet) skulle levereras direkt från sågverket till möbeltillverkaren.
            I övrigt skulle inget särskilt hända vad gällde kontakten med grossisten.
          

          
            Grossisten blev dock mycket upprörd. ”Om jag inte får sälja russinen så kommer jag inte heller att sälja resten av kakan – de övriga delarna av ert sortiment”, sa vd:n för företaget till sågverkets företrädare.
            En lösning som så småningom kom till stånd innebar att grossisten fortfarande fick sin ersättning (till att börja med under ett antal år) för att hantera hela sortimentet, även om ”russinen” gick direkt från sågverket till möbeltillverkaren.
            Trots att detta inte innebar någon ekonomisk vinning för de två aktörer som stod bakom det nya affärsupplägget blev det en acceptabel kompromiss.
            Sågverket behövde fortfarande få avsättning för hela sitt sortiment.
            Samtidigt visade det sig att de förbättringar som kunde uppnås var betydande.
            Konceptet upplevdes som en succé.
            Det blev i själva verket en så stor framgång att sågverkets egen produktion av denna kvalitet inte räckte till.
            Sågverket tvingades först vända sig till andra sågverk inom samma skogskoncern och i nästa steg även till konkurrerande sågverk ur andra koncerner för att kunna möta möbeltillverkarens önskemål.
            Detta innebar att vissa av deras kunder fick problem med försörjningen av denna råvara.
            Ett betydande antal affärsrelationer kom således att påverkas av denna ”lilla” förändring.
          

        
        
          Kontrasten mellan detta exempel och det förra är slående.
          I det förra exemplet visade sig allt vara möjligt, och en kraftig mobilisering av aktörer kunde äga rum.
          I det senare var det en till synes mycket begränsad förändring, starkt motiverad av ekonomiskt värdeskapande, som visade sig näst intill omöjlig att genomföra.
          Vidare visade det sig att
          
          när förändringen till slut kom till stånd kom ett stort antal aktörer att påverkas och få anpassa sina aktivitetsstrukturer till den nya logiken.
        

        
          Sammantaget illustrerar de två exemplen ett antal viktiga fenomen i nätverk.
          Ett är förekomsten av s.k. dominoeffekter (Hertz 1998).
          En förändring som äger rum i en relation i nätverket kan skapa kraftiga effekter på andra relationer, ibland relativt långt bort från den initiala relationen.
          De visar också att i vissa nätverk kan enskilda individer kraftigt påverka skeendena, i andra är den aktivitetsstruktur som byggts upp mycket svår och trög att påverka.
          En viktig skillnad mellan de två exemplen ligger i strukturella förhållanden; det är också tydligt att nätverk kan vara svåra att överblicka.
          Därmed blir det svårt att förutsäga vad som kommer att hända respektive vilka effekter som kan uppkomma till följd av ett initiativ till förändring.
        

        
          Allt detta gör att det finns stora behov av att kunna analysera och tolka nätverk.
          Men att behoven är stora betyder inte att det är lätt.
        

      
      
        11.2 Triadanalys – ett första steg vid analyser avnätverk

        
          Vid marknadsföring på affärsmarknader är det alltså centralt att förstå hur köpare och säljare interagerar, hur deras relation ser ut.
          Relationsmarknadsföring (RM) är därför en term som alltmer kommit till användning för att beskriva kund–leverantörsrelationer på företagsmarknader, även om begreppet också ofta används inom konsumentmarknadsföring (Gummesson 2008).
          En relation mellan två parter brukar kallas för en dyad.
          Som vi visar ovan är dock relationen mellan två parter ofta beroende av parternas relationer med andra aktörer i nätverket.
          Det första steget från en dyad till ett nätverk är att addera en relation, en aktör, till den ursprungliga dyaden.
          Den konstellation som då uppstår brukar kallas triad, och är det minsta tänkbara nätverket (Laage-Hellman 1989, Svensson 2004).
        

        
          11.2.1 TVÅ GRUNDLÄGGANDE TYPER AV TRIADER

          Det kan sägas finnas två grundtyper av triader, dvs. två typer av nätverk med tre aktörer inblandade (se figur 11.1).

          
            Den första triaden består av tre aktörer som alla agerar i skilda led i produktionssystemet.
            Ett exempel kan här vara samspelet mellan leverantör (x), kund (y) och kunds kund (z).
            Det är mycket vanligt att beroendeförhållandena i denna typ av konstellation spelar stor roll i industriella system av de slag som den här delen av boken till stor del handlar om.
          

          

          
            Figur 11.1 Exempel på två typer av triader.
            [image: illustration]
          
          
            Ett företags leverantör kan, i likhet med exemplet med den danska möbeltillverkaren, ha önskemål om att vidareförädla sina produkter och integrera framåt i nätverket, vilket står i direkt motsatsförhållande till kundens önskan att behålla dessa aktiviteter inom sin verksamhet.
            Likaså kan kundens kund ha önskemål, t.ex. avseende leveranssamordning eller att uppnå kortare tid från order till leverans, vilket kan förutsätta betydande anpassningar också från aktören y:s leverantör (dvs. aktören x).
          

          
            Den andra typen av triad kan innebära att beroendeförhållandet går mellan två leverantörer via en kund.
            Enklast illustreras det med att kunden vid val av leverantör x samtidigt undandrar ett uppdrag från leverantör z, men det kan också vara fråga om kompletterande aktiviteter.
            Genom att välja produkter från leverantör x får leverantör z nya uppdrag i och med att dennes produkt kompletterar den produkt som levereras av leverantör x.
          

          
            Vi kan omvänt se denna triad som en situation med en leverantör (y) och två kunder (x och z).
            Ett exempel på detta är att när Apple lanserade sin mobiltelefon Iphone i Sverige så valde man att teckna ett avtal med Telia, som under en viss period fick ensamrätt att sälja mobilen.
            Därmed stängdes andra återförsäljare under en tid av från ett attraktivt marknadssegment.
            En annan variant på en sådan situation kan vara att beroendeförhållandet innebär att leverantören ger kunden x ett mycket bra pris i samband med en affär.
            Det är inte ovanligt att sådana specialerbjudanden blir kända av andra aktörer.
            Till den kommande affären med kunden z kan denna typ av beroendeförhållanden innebära att också z önskar få specialerbjudanden.
            En dramatisk illustration av ett triadproblem ges av exemplet nedan.
          

          

          
            
              Transportföretaget vann marknadsandelar men förlorade lönsamheten
            

            
              Transportföretaget stod inför kravet att företagets marknadsandel på den tyska marknaden skulle öka med 50 procent under en tvåårsperiod.
              De marknadsansvariga såg inga möjligheter att åstadkomma denna ökning av marknadsandelen genom att endast öka försäljningen till de befintliga kunderna.
              Strategin blev därför att kraftfullt satsa på att etablera sig hos nya kunder.
              Att etablera nya kundrelationer i den önskade omfattningen och inom begränsad tid var uppenbarligen en stor utmaning, men de marknadsansvariga tog målsättningen på största allvar.
            

            
              Den framgångsrika vägen blev att ”sockra” erbjudandena till de nya kunderna.
              Transportföretaget gav kraftfulla rabatter och sänkte sina priser.
              Målet uppnåddes.
              Problemet var bara att de etablerade kunderna genom nätverket fick kännedom om de fördelaktiga villkor som deras, i flera fall, konkurrenter fick.
              De blev upprörda och krävde minst lika goda villkor.
              Transportföretaget tvingades att gå dem till mötes och anpassa priserna neråt.
              De ansvariga hade klarat sitt mål om höjd marknadsandel men till priset av kraftigt försämrade resultat.
              Det tog flera år av mödosamt arbete med omfattande kunddialoger för att något så när återställa prisnivån.
              Under den processen tappade Transportföretaget åter marknadsandelar.
            

          
          
            Information sprids på skilda sätt i denna typ av koncentrerade marknadssystem.
            Genom att särbehandla en kund vid ett visst tillfälle kan ett säljande företag vid kommande affärer få stå till svars inför andra kunder.
            Genom att kundens kund har vissa önskemål påverkas inte bara företagets kund utan också företaget.
            Genom att företagets kund valt ett visst tekniskt system kan bara vissa leverantörer komma i fråga för leveranser av komponenter till denna tillverkningsprocess.
          

          
            Med denna syn på marknader måste det enskilda företaget tänka på att över tid utveckla sin position i förhållande till en viss kund, men att samtidigt göra det med andra relationer i åtanke.
            Triaderna kan således ”byggas på” med kopplingar också till andra aktörer.
            När vi gör det får vi fram en bild av marknader som nätverk, där företag länkas samman av relationer och beroendeförhållanden.
          

          

        
        
          11.2.2 TRIADER I ETT VIDARE SAMMANHANG

          Ett sätt att med utgångspunkt i en specifik kundrelation beskriva hur den relationen är ”inbäddad” bland andra relationer återfinns i figur 11.2.

          
            Modellen indikerar att det är viktigt att ta i beaktande hur företags agerande inom en viss kundrelation, i en viss affär, påverkar övriga affärsrelationer, och omvänt hur agerandet påverkas av de övriga faktorerna i modellen.
            Den här modellen identifierar de aktörer som berörs direkt men även indirekt (via någon annan).
            Den pekar också på potentiella aktörer som så småningom kan komma att påverka eller påverkas.
          

          
            Viktiga aspekter att beakta vid studier av en ”relationsinbäddning” är bland andra följande: Vad påverkas positivt eller negativt?
            Vad ”stannar” inom den aktuella relationen?
            Vad får dominoeffekter på andra relationer?
            Hur påverkas företagets position givet vissa förändringar?
          

          
            Figur 11.2 En fokuserad relation inom ett fokuserat industriellt nätverk med dess aktörer, relationer och totala nätverk.
            [image: illustration]
          
          

        
      
      
        11.3 En modell för systematisk analys avnätverksstrukturer

        
          Forskning om företagsnätverk har visat att det finns en mängd uppfattningar om vad ett nätverk är eller kan vara.
          Speciellt en modell har under det senaste decenniet dominerat forskningen inom området industriell marknadsföring och industriella inköp, vad gäller beskrivning och analys av industriella system.
          Det är en modell som byggs upp med hjälp av tre viktiga begrepp: aktörer (som tidigare poängterats), aktiviteter och resurser.
        

        
          Tanken bakom modellen är att det finns olika aktörer i det industriella systemet som har kontroll över vissa resurser och utför aktiviteter av skilda slag.
          När de utför sina aktiviteter, t.ex. produktions- och tillverkningsaktiviteter, så använder de egna eller andras resurser.
        

        
          11.3.1 NÄTVERKSANALYS MED HJÄLP AV NÄTVERKSMODELLEN

          
            En grundläggande utgångspunkt vid beskrivningar och analyser av industriella system är att kartlägga aktivitetsmönster, hur aktiviteterna är länkade till varandra.
            Vidare är det centralt att undersöka vilka resurser som används eller knyts till dessa aktiviteter, när aktiviteterna i fråga utförs, och vilka av dessa resurser som är mer eller mindre kritiska.
            Dessutom är det fundamentalt att identifiera vilka aktörer som kontrollerar dessa mer eller mindre kritiska resurser.
            Till slut är det också viktigt att undersöka hur de olika aktörerna i marknadssystemet (dvs. nätverket) är sammankopplade genom olika typer av bindningar, vilka exempelvis kan vara sociala, tekniska, juridiska eller ekonomiska.
            Denna nätverksmodell kan beskrivas som i figur 11.3.
          

          
            Texten i modellen är i hög grad självförklarande, men det kan vara lämpligt att ytterligare peka på indelningen som görs av aktiviteter.
            Transformationsaktiviteter avser omvandling av resurser i form av produktion.
            Transaktionsaktiviteter, å andra sidan, avser utbyten (köp/ sälj) mellan aktörer.
            Aktivitetscykler och transaktionskedjor betecknar system av sammanhängande aktiviteter.
          

          Fallet ”världens bästa produkt” nedan utgör ett exempel som visar hur den typ av marknadssystem som nätverksmodellen utformats för att beskriva och analysera ibland kan fungera.

          

          
            
              Figur 11.3 Nätverksmodellen.
              Källa: Håkansson (1987 s. 17).
            
            [image: illustration]
          
          

          
            
              ”Världens bästa produkt” passade inte in i nätverket
            

            
              Tillsammans med några andra företag utvecklade Ståltillverkaren ett nytt material.
              Av detta material skulle sedan verktyg för skärande bearbetning produceras av verktygstillverkare.
              Tillsammans med stora borrmaskiner, som tillverkas av maskintillverkare, skulle verktygen användas till att borra hål i metalliska material av bl.a. biltillverkare.
              Detta nätverk bestod av ett antal aktörer som var sammanlänkade genom att de utgjorde skilda delar i ett sammanhängande aktivitetssystem.
            

            
              Det var från början ett utvecklingsarbete mellan framför allt Ståltillverkaren och forskningsenheten hos en stor tillverkare av utrustningar för materialutveckling som resulterade i den nya processen.
              Den nya produkten som utvecklats skulle, med det nya materialet, få verktyg (borrar, fräsar) att hålla dubbelt så länge, samtidigt som verktygen bara skulle behöva bli 20–30 procent dyrare.
              Det hela såg mycket lovande ut.
              Verktygstillverkarna borde vara mycket intresserade, för att inte tala om de biltillverkare och andra som skulle använda de nya verktygen i sin produktion.
            

            
              I praktiken visade det sig att verktygstillverkarnas aktivitets- och resursstruktur skulle behöva ändras i mycket hög grad.
              Den nya produkten skulle kräva en annan, mer teknisk och personlig marknadsföring i direkt kontakt med verktygsanvändarna, något som verktygstillverkarna inte hade resurser till.
              De sålde sina standardprodukter via distributörer.
              Det nya materialet förväntades också orsaka problem i tillverkningen under en övergångstid.
              Den förbättrade slitstyrkan (dubbelt så många skärande bearbetningar) skulle medföra förlust av verktygstillverkarnas halva försäljningsvolym om inte deras marknadsandel skulle kunna ökas markant.
              Fortfarande skulle ett sortiment också för det gamla materialet krävas för de kunder som önskade behålla det under ett antal år.
              Verktygstillverkarna var därför inte särskilt positiva.
            

            
              Användare inom t.ex. bilindustrin är alltid positiva till att minska kostnader, men de visade sig vara överhopade med förslag till förbättringar.
              Samtidigt är de obenägna att ta risker i löpande produktion.
              Kontaktvägarna är långa, det är många personer och funktionsspecialister som ska övertygas.
              En stor biltillverkare vill inte heller bli beroende av en relativt liten ståltillverkare, som var fallet i detta exempel.
              Deras interna aktivitetskedjor är vidare sådana att byten av verktyg sker vid byten av skiftlag var fjärde eller var åttonde timme.
              För att ett nytt verktyg ska passa in måste dess prestanda vara av sådan art att det kan skapa organisatoriska rationaliseringar.
              Det måste t.ex. hålla ett helt skift extra.
              Vidare är verktygskostnaden inte särskilt stor jämfört med andra kostnader i produktionen.
              Allt detta innebar att den möjliga besparingen inte bedömdes som intressant av biltillverkarna.
              Inte heller Ståltillverkaren hade de marknadskontakter och resurser, i form av tekniker och marknadsförare med djupa insikter i biltillverkning, som krävdes.
              Andra stålverk som skulle kunna få tillverka på licens var inte så intresserade.
              Även de saknade teknik och marknadsföringsresurser av de slag som krävdes. ”Världens bästa produkt” passade således inte in i nätverket!
            

            
              Affärslogiken måste ”nätverksanpassas”
            

            
              Det var först sedan Ståltillverkaren kommit fram till att de förbättrade materialegenskaperna kunde exploateras på ett annat sätt som produkten blev intressant.
              Genom att vid användning av verktygen i bilindustrin öka på skärhastigheterna, vilket ökade slitaget på verktygen per borr- eller fräsoperation, blev produkten mindre negativ för verktygstillverkarna.
              Även slutanvändarna påverkades positivt.
              Samma mängd skärarbete kunde utföras med en betydande minskning av antalet bearbetningsmaskiner.
              Detta sparade kapitalkostnader och personella resurser.
              Det nya verktyget blev intressant, men endast i de användningsområden där den typen av kapacitet var en begränsande faktor.
              Detta visade sig emellertid sammantaget vara tillräckligt intressant för att det, tillsammans med ett mycket aktivt och kraftfullt marknadsföringsarbete från Ståltillverkarens sida, skulle börja ”röra på sig” i nätverket.
              Det blev till och med intressant för tillverkare av de maskiner som skulle driva verktygen.
              Det hårdare utnyttjandet av maskinerna påskyndade en modernisering av verkstadsindustrins produktionsanläggningar och ombyggnad av befintliga maskiner.
              Därigenom påverkades också tillverkare av data, elektronik och mekanik.
              Vi kan illustrera detta nätverk enligt figur 11.4.
            

            
              Nätverket måste anpassas till affärslogiken
            

            
              För samtliga aktörer krävdes betydande förändringar av såväl aktiviteter och aktivitetsstrukturer som resurser.
              Aktiviteterna fick ett annat innehåll, aktiviteter byttes ut, vissa försvann, andra tillkom, hela aktivitetskedjor lades om både internt inom respektive aktör och mellan dem.
              För Ståltillverkaren krävdes bl.a. en omorganisering av verksamheten.
              Marknadsföringsarbetet blev applikationsinriktat.
              Applikationerna, tillämpningarna, utvecklades genom triangelsamarbeten mellan Ståltillverkaren, verktygstillverkare och slutanvändare.
              Den initiala förändring som ägde rum mellan utrustningstillverkare och Ståltillverkaren kom att sprida sig och kraftigt förändra andra och andras aktiviteter i nätverket.
              Den krävde betydande resurstillskott och organisatoriska anpassningar.
              Nya resurser måste ”knytas upp” och orienteras mot de nya aktiviteterna.
              För Ståltillverkaren krävdes bl.a. ett betydande tillskott av personal med djup teknisk kompetens i säljarbetet.
              Nätverket genomgick en förändrings- och anpassningsprocess som också innebar att aktörernas roller i förhållande till varandra förändrades.
            

          
          

          
            
              Figur 11.4 Aktörer och aktivitetskopplingar i fallet ”Världens bästa produkt”.
              Dubbelriktad pil markerar utbytesaktiviteter mellan aktörer, enkelriktad pil markerar produktionsaktiviteter inom en aktör (ett företag).
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            Som vi även kommer att se i följande delar av kapitlet kan fallet ”världens bästa produkt” mer ingående analyseras med hjälp av nätverksmodellens begrepp.
            Fallet visar också att denna typ av marknadssystem inte är statiska.
            Det pågår i själva verket ständigt förändringsprocesser av olika slag som påverkar och förändrar nätverket.
            Det är uppenbart att det under lång tid pågått en successiv förfining av ett etablerat arbetssätt som medfört att berörda aktörer anpassat både fysiska och personella resurser.
            Det är också tydligt att när en ny produkt ska etableras kan det krävas betydande anpassningar av aktiviteter, resurser och inblandade aktörer.
          

          
            
              Världens bästa produkt inom medicinsk teknik
            

            
              En studie av utveckling och marknadsintroduktion av en ny operationsmetod för godartat förstorad prostata, byggd på mikrovågsteknik, ger en likartad bild som fallet ”världens bästa produkt” (Wagrell 2017).
              Den nya metoden visar på många fördelar.
              Det är ett enklare ingrepp, patienten kan återvända hem snabbare osv.
              Även i detta fall visar det sig dock svårt att få ett marknadsmässigt genomslag.
              Den sedan tidigare etablerade metoden förbättras i takt med att fler operationer genomförs, sjukhusen har redan investerat i utrustning för den metoden, personal har utbildats för att arbeta på det sättet, arbetsscheman är etablerade på ett sätt som passar den etablerade teknologin osv.
              Till följd av bl.a. faktorer som dessa får den nya metoden inte den spridning som metodutvecklarna hade hoppats på, åren går och finansiärer förlorar pengar och blir alltmer tveksamma.
            

          
          
            Det finns förstås också positiva exempel där nätverk kan bidra till stora förbättringar, dvs. där förbättringarna passar in i nätverket eller är av så stor betydelse att de kan driva fram en förändring av nätverket.
            I en utförlig analys av nätverket bakom produktionen och distributionen av Ikeas bord ”Lack” visar Baraldi (2003) hur aktörer, aktiviteter och resurser som värdeskapande nätverk successivt har förbättrats.
            En effekt är att bordets nominella pris på 99 kronor har kunnat hållas oförändrat under trettio år.
            I en liknande analys visar Johanson och Wedin (2005) hur nätverk av aktörer, som inkluderar reklambyråer, förlag, pappers- och massatillverkare, kemikalieföretag med flera, över tid och i samverkan utvecklat nya kvaliteter av papper och reklamtryck.
            Samtidigt har betydande kostnadsreduceringar åstadkommits.
          

          
            Det sagda betyder att nätverk kan vara en betydande kraft för att åstadkomma förändring, men också resa betydande hinder.
            Det blir
            
            därmed viktigt att försöka förstå vad som kan gälla i det specifika sammanhang som en aktör överväger att försöka påverka.
            Finns det förutsättningar för att få andra aktörer i nätverket att stödja den förändring man vill åstadkomma?
            Vilka kommer att försöka motarbeta initiativet?
          

        
        
          11.3.2 TERMINOLOGI FÖR BESKRIVNINGAR AV MARKNADSNÄTVERK

          
            Håkansson och Snehota (1995) har försökt ge mer begreppsmässig precision åt den nätverksmodell som beskrivits.
            De menar att om vi väljer att se en relation mellan två parter ”i genomskärning” kan denna sägas bestå av ”länkar” som kopplar ihop köparens och säljarens aktiviteter med varandra (activity-links).
            För att matvarubutiken ska kunna sälja livsmedel krävs att logistikföretag genomför leveranser, vilket i sin tur förutsätter att grossisten köper in varor från livsmedelsproducenten.
            De olika aktiviteterna är länkade till varandra.
          

          
            Relationen består också av ”bindningar” som kopplar ihop aktörerna med varandra (actor-bonds).
            Dessa bindningar mellan aktörer kan vara tekniska, administrativa, sociala, juridiska etc.
            Ett exempel på en juridisk bindning är ägande, t.ex. när säljaren äger kunden (s.k. vertikal integration framåt).
            Ett annat exempel är ett kontrakt mellan två parter.
          

          
            Relationen består vidare också av ”kopplingar” som binder samman säljarens resurser med köparens (resource-ties).
            För att matvarubutiken ska kunna få färska mejerivaror är den t.ex. beroende av att distributörens lastbilar har fungerande kylteknik.
          

          Detta kan tyckas vara en trivial begreppsutveckling, men den är högst relevant.

          Med motsvarande terminologi kan den enskilda aktören (köparen eller säljaren) karakteriseras som

          
            	• ett aktivitetssystem, dvs. aktören utför många aktiviteter, varav en del sker inom och i anslutning till en viss relation

            	• en organisationsstruktur, dvs. ett system för samordning, varav en del inriktas på att hantera bindningarna till den enskilda aktören

            	• en resursanhopning, dvs. en ansamling av tekniska, personella och finansiella resurser, varav en del kopplas till en viss kund eller annan relation.

          

          Håkansson och Snehota ställer också den enskilda relationen i förhållande till det omgivande systemet av övriga aktiviteter, aktörer och resurser.

          

          
            
              Figur 11.5 Schema för att analysera affärsrelationer.
              Källa: Håkansson och Snehota (1995), vår översättning.
            
            [image: illustration]
            
              
                Figuren är ett slags tabell med fyra kolumner och fyra rader.
                Den första kolumnrubriken lyder ”Beskrivningsenhet”, de tre övriga kolumnerna är samlade under den övergripande rubriken "Beskrivningsnivå" och lyder: ”Företag”, ”Relation” och ”Nätverk".
                Beskrivningsenheten "Aktiviteter" ger "Aktivitetsstruktur" under företag, "Aktivitetslänkar" under relation och "Aktivitetsmönster" under nätverk.
                För "Aktörer" blir det "Orgnisationsstruktur", "Aktörsbindningar" respektive ""Aktörsgruppering".
                För "Resurser" står företag för "Resursuppbyggnad", relation ger "Resurskoppling" och nätverk "Resurskonstellation".
              

            
          
          
            De aktivitetslänkar som finns inom en relation mellan kund och leverantör är endast en del av det totala aktivitetsmönster som finns inom nätverket.
            På motsvarande sätt är de två aktörerna och aktörsbindningarna endast en del av det totala systemet av aktörer inom nätverket.
            Vidare är aktörernas resursuppbyggnad och resurskopplingar endast en del av de totala resurskonstellationerna i nätverket.
            Allt detta kan ställas samman i en matris enligt figur 11.5.
          

          
            Denna begreppsmässiga precisering ger ett ”språk” som underlättar kommunikation, beskrivningar och analyser av skilda affärssituationer.
            Om vi återvänder till fallet ”världens bästa produkt” kan det tolkas och
          

          – förhoppningsvis – göras mer begripligt med hjälp av följande modell.

          
            
              Länkar, kopplingar och bindningar förklarar problemen med ”världensbästa produkt”
            

            
              En systematisk beskrivning av aktiviteter och aktivitetslänkar visar att det nya materialet skulle bryta mot etablerade aktivitetsstrukturer inom företagen och mot de rådande aktivitetsmönstren inom nätverket.
              Kunderna, verktygstillverkarna, skulle behöva bearbeta ett nytt material, vilket skulle leda till övergångsproblem, och dessutom föra en mer utvecklad dialog med sina kunder (distributörer och slutanvändare).
              Slutkunderna skulle få lov att ändra sitt beteende och sina etablerade aktivitetsstrukturer, likaså Ståltillverkaren.
              Detta lät sig inte göras utan starka incitament.
            

            
              Om vi också analyserar aktörsbindningarna finner vi att det nya materialet krävde att nya kontakter etablerades.
              Såväl material- som verktygstillverkare behövde få till stånd en betydligt mer utvecklad och fördjupad dialog med slutanvändarna.
              Även hos slutanvändarna krävdes nya interna kontaktytor.
              Likaså krävdes nya organisationsstrukturer, både hos Ståltillverkaren och hos verktygstillverkarna.
              Nya bindningar måste etableras, och gamla bindningar måste förstärkas i en del fall och försvagas i andra fall.
            

            
              På motsvarande sätt kan resurskopplingarna analyseras.
              För att klara av den fördjupade relationen med slutanvändarna måste både Ståltillverkaren och verktygstillverkarna omfördela och komplettera sina resurser.
              Likaså för att klara av att tillverka materialet i fråga och för att tillverka verktyg baserade på det nya materialet.
              Även maskintillverkare kom in i processen och fick arbeta med att komplettera maskinernas prestanda.
            

          
          

          
            En aktivitets-, aktörs- och resursanalys kan vara viktig för att bättre förstå förutsättningarna för marknadsföring och inköp av en viss produkt.
            Att ”världens bästa produkt”, som skulle hålla för dubbelt så många skärande operationer till 20 procents högre kostnad, inte skulle vara en given succé är omöjligt att förstå vid en analys med hjälp av en traditionell marknadsmodell.
            En analys med hjälp av nätverksmodellen gör detta mer begripligt, till och med logiskt.
            Det blir mer begripligt i efterhand, men förbättrar sannolikt också möjligheterna att förutsäga problem och möjligheter.
          

          En systematiskt genomförd nätverksanalys kan hjälpa till att belysa och ge svar på principiella frågor av olika slag, t.ex. följande (jfr Axelsson 2010):

          
            	• Vad kan vi förvänta oss i termer av aktiviteter, resurser och aktörer när vi vill förändra något, t.ex. lansera en ny produkt eller teknologi i ett hårt och väl strukturerat nätverk?

            	• Vad kan vi förvänta oss när den vara eller tjänst som köps inte är särskilt kritisk och inte heller särskilt beroende av omgivande aktivitets- och resursstrukturer?

            	• Vad kan vi förvänta oss när vi försöker skapa förändring i ett nyskapat och svagt organiserat nätverk?

            	• Vad kan vi förvänta oss gällande beroende av aktörer och resurser i en situation då ett fåtal aktörer dominerar nätverket?

            	• Vad kan vi förvänta oss av nätverkets funktion och agerande när det består av några få till skillnad från många relevanta aktörer?

            	• Vad kan vi förvänta oss när ett nätverk starkt domineras av en nyckelresurs som kontrolleras av en enda aktör?

          

          

          En del av svaren på dessa frågor har redan framskymtat och andra kommer att belysas i kommande avsnitt av detta kapitel.

        
        
          11.3.3 STRUKTURER I NÄTVERK

          
            En enkel indelning går, som redan antytts, mellan hårt och löst strukturerade nätverk.
            I de hårt strukturerade nätverken är rollfördelningen mellan aktörerna tydlig.
            Aktiviteterna är fast länkade till varandra och resurskopplingarna är starka.
            I löst strukturerade nätverk finner vi motsatsen.
            I ett hårt strukturerat nätverk är det också sannolikt svårare att förändra en position, t.ex. att etablera en ny kundkontakt eller att öka eller minska utbytet med en befintlig kund.
            Det finns fler variabler som karakteriserar nätverkets struktur:
          

          
            	
              • Täthet.
              Detta kan mätas som antal existerande relationer i förhållande till det potentiella antalet relationer inom en viss grupp av aktörer.
              Om alla har kontakt med alla är nätverket mycket tätt.
            

            	
              • Hierarki.
              Vissa aktörer har större förmåga att påverka än andra.
            

            	
              • Tyngd.
              Håkansson och Waluszewski (2002) skiljer mellan tunga och lätta nätverk.
              Tunga är mer trögrörliga.
            

          

          Följande illustration belyser hur hierarkiskt ordnade nätverk kan fungera.

          

          
            
              Hierarkiskt nätverk baserat på ordergivning
            

            
              Rubriken är något tillspetsad – ett företag kan knappast ge order till ett annat om förändrade beteenden.
              Däremot kan det kräva och även hota.
              Ett exempel är när de stora biltillverkarna krävt att alla deras leverantörer, från och med ett visst datum, ska sända alla sina fakturor i elektroniskt format.
              De som inte kan eller vill hantera detta önskemål ges ingen annan utväg än att sluta betjäna kunden.
              Det dominerande beteendet är naturligtvis att leverantörerna anpassar sig, dvs. anskaffar den nödvändiga teknologin och lär sig att utföra faktureringen på detta sätt.
              Detta betyder att nätverken anpassar sig; aktivitetslänkar och resurskopplingar förändras och – i vissa fall – även aktörsstrukturer och aktörsbindningar.
              I detta fall sker det som en direkt effekt av ett ledarföretags krav.
            

            
              Hierarkiskt nätverk baserat på osynligt ledarskap
            

            
              Det finns ett begränsat antal turbintillverkare i världen.
              Turbiner är nyckelkomponenter i framdrivning av t.ex. fartyg och flygplan.
              De material som finns i turbiner utsätts för stora påfrestningar, inte minst i form av mycket hög värme.
              En teknikchef med ansvar för materielutveckling hos en av de ledande turbintillverkarna beskriver hur detta nätverk fungerar: ”Genom åren har jag sett flera lovande uppslag till hur material av olika typer, t.ex. baserat på keramer, skulle kunna vara väl värda att satsa ordentliga forskningsresurser på.
              Men vi har som regel inte kunnat göra det.
              Vi måste alltid avvakta och se vad någon av de två största aktörerna gör.
              Det är nämligen så att även om de bestämmer sig för att satsa på vad vi tycker är mindre bra alternativ så kommer de alternativen att bli ledande, på grund av de två stora företagens styrka och alla de forskningscentra som de direkt och indirekt har kontroll över.
              Vi orkar inte själva driva en utveckling av ’bättre’ alternativ, och vi förmår inte heller mobilisera tillräckligt många andra för att hjälpa till.”
              Detta är alltså ett nätverk som fungerar på ett mycket hierarkiskt sätt även om ingen aktör direkt bestämmer hur de andra aktörerna ska agera.
            

          
          
            Exemplet är inte unikt.
            Motsvarande mekanismer har kommit till uttryck, t.ex. i samband med teknikutveckling inom datorer, mobiltelefoner och solpaneler för solenergi.
            Aktörerna bevakar varandra och bedömer vilken teknologi som kommer att bli ”vinnare”.
            Kinesiska tillverkare av solpaneler blev övertygade om att satsa kraftfullt när Tyskland bestämde sig för att fasa ut kärnkraften.
            Kineserna drog då slutsatsen att det kommer att ske stora satsningar på teknologier för solpaneler.
            Några viktiga frågor för att förstå nätverkets struktur är mot denna bakgrund därför följande:
          

          
            	
              • Dominans.
              Vilka är de dominerande aktörerna och vilken är vår relation till dessa?
              Har vi egna direkta kontakter eller har vi kontakter via någon annan, t.ex. någon av våra leverantörer?
            

            	
              • Gruppering.
              Kopplingarna inom nätverket kan vara ojämnt fördelade inom en grupp.
              Vissa mindre grupperingar kan vara tätt ihopkopplade och ha lösare och färre kopplingar till andra grupper.
            

          

          
            Strukturer ger förutsättningar för eget och andras agerande.
            Dels det vardagsmässiga som gör att företaget i de löpande aktiviteterna successivt kan hantera länkar, bindningar och kopplingar så att grunden
            
            för det framtida arbetet blir så bra som möjligt.
            Det är en fråga om att kontinuerligt ”läsa av” nätverket för att se vad som händer till följd av eget och andra aktörers agerande.
            Dels när det gäller strukturer vilka också är viktiga som förutsättningar vid förändringar av situationer, t.ex. genom att lansera nya produkter, genom att skapa nya kundkontakter och genom att göra marknadsinbrytningar.
            I Axelsson (2010) demonstreras ytterligare hur den aktuella modellen kan användas.
            Vidare summeras erfarenheter av att använda modellen för beskrivning och analys av specifika situationer.
          

        
        
          11.3.4 ATT DEFINIERA OCH AVGRÄNSA NÄTVERK

          
            Marknader och branscher definieras utifrån produkt och funktion.
            Tillverkare av produkten är branschens företag, vilket bestämmer branschens storlek mätt som antalet företag.
            Gränslinjen mellan branscher definieras med hjälp av produkters substituerbarhet (utbytbarhet).
            De produkter som fyller samma funktion tillhör samma bransch.
            De vars funktioner skiljer sig åt på ett påtagligt sätt ingår i skilda branscher.
            Nätverk följer dock inte branschindelningar.
            Det finns två principiellt viktiga definitioner av nätverk.
          

          
            Den första definierar nätverk som ”det totala mönster av relationer inom en grupp av organisationer som agerar för att uppnå gemensamma mål” (Van de Ven & Ferry 1980).
            Denna definition betonar gemensamma mål och komplementära resurser.
            Den utgår också outtalat från att det är känt för alla nätverksaktörer vilka de övriga samverkande aktörerna är, och den förutsätter någon form av planerat nätverk.
            För att företag ska kunna ingå i denna typ av nätverk krävs alltså att de blir insläppta av övriga medlemmar (eller att medlemskap utdelas av en mäktig aktör).
            Viktiga inslag givet denna nätverksdefinition är strukturella inslag som aktörers positioner, nätverkets struktur, allianser etc.
            Detta kan betraktas som ett alliansperspektiv på nätverk (Agndal & Axelsson 2002b, Chetty & Agndal 2008) och är den typ av nätverk som, ofta outtalat, avses i ledarskapslitteratur om ”strategiska nätverk”.
          

          
            Den andra definitionen av nätverk är följande: ”Nätverk är grupper av två eller fler sammankopplade relationer” (Cook & Emerson 1978).
            I denna definition betonas aktiviteter och utbytesrelationer.
            Den sätter inga gränser för vilka som ingår i nätverket så länge som aktörerna på något sätt är sammankopplade.
            Företag väljer alltså inte i egentlig mening om de vill tillhöra nätverket eller inte, de ingår automatiskt om deras aktiviteter och resurser kopplas till eller påverkas av övriga aktörer
            
            i nätverket.
            Det betyder att dessa nätverk kan vara ständigt expanderande.
            Vi kan, för att återanknyta till fallet ”världens bästa produkt”, fortsätta att länka fler kopplade relationer, t.ex. till leverantörer av mjukvara till styrsystem eller till råvaruleverantörer.
            Detta betyder i sin tur att ett typiskt nätverk består av såväl kända som okända aktörer, även om de enskilda aktörerna har skilda ”nätverkshorisonter”, vilket betyder att de överblickar skilda delar av det totala nätverket.
            Det finns heller inget krav på att de ska ha gemensamma mål.
            Var och en agerar på basis av sina egna mål.
            Viktiga inslag, givet denna definition, är aktörers uppfattningar om nätverket och deras tolkningar av skeenden inom detta.
            Förändringsprocesser och hur de fortplantas i systemet, samt dynamik och hinder i samband med förändringar, kommer naturligt i fokus.
          

          
            Det nätverksperspektiv som presenteras i denna bok utgår från den senare definitionen.
            Inriktningen är inte på planerade eller s.k. strategiska nätverk eller på organiserade allianser, utan på framväxande nätverk baserade på löpande samarbete.
            En viktig fråga vid praktiska studier, givet denna syn på nätverk, är gränsdragningsproblemet.
            Vad ingår i och vad ligger utanför nätverket?
            Hur ska systemets gräns dras?
            Det enda rimliga svaret på denna fråga, i likhet med så många andra frågor inom det företagsekonomiska fältet, är: ”Det beror på ...”
            Det beror på vad man önskar studera och vad som är viktigt att inkludera i analysen.
            Det kan i praktiken innebära att ett visst företag och dess externa relationer är i fokus, men utgångspunkten kan också vara en viss teknologi (t.ex. bioteknologi), en produkt (glastillverkning) eller ett geografiskt avgränsat område (Gnosjöregionen), allt beroende på vad som är aktuellt att studera.
            Avgränsningen är med andra ord ”ett empiriskt problem”, något som måste avgöras från fall till fall.
          

        
        
          11.3.5 POSITIONER OCH STRUKTURER

          
            Att ingå i ett nätverk innebär att skapa positioner i förhållande till andra aktörer.
            En viktig kategori av aktörer är nuvarande och potentiella kunder.
            Att skapa en fördelaktig position, i förhållande till vad som bedöms vara rätt typ av kunder, bör vara ett viktigt inslag i företagens marknadsföringstänkande.
            Lönsamma kunder är vanligen inte fel i ett marknadssystem byggt på konkurrens och överlevnad, vilket går ut på att få högre intäkter än kostnader.
            Men rätt kund kan också vara en bra referens som fungerar som ett brohuvud till andra viktiga kunder och marknader.
            Man kan ur dialogen med en krävande kund också vinna erfarenheter som kan exploateras i andra sammanhang.
          

          

          
            I ett nätverksperspektiv är också företagets relativa position intressant.
            Ett mått på relativ position är graden av centralitet.
            Företaget har en central position inom ett verksamhetsområde om många andra aktörer är kopplade till företaget, dvs. om företaget fungerar som träffpunkt eller ett slags nod i nätverket.
            Ett inslag i en strategisk analys är därför företagens relativa position i förhållande till varandra.
            Har de en likartad position, i termer av centralitet, kan de förmodas ha likvärdiga möjligheter att försvara eller utveckla sin position.
            Om så inte är fallet kan, allt annat lika, den med mest central position antas ha de bästa möjligheterna.
            Detta resonemang förutsätter givetvis att innehållet i relationerna till skilda aktörer är jämförbart.
            Positionens styrka handlar således inte bara om centralitet och antal kopplingar till andra aktörer, utan också om innehållet i dessa kopplingar och hur djupgående relationerna är.
            Forskning (Blankenburg m.fl. 1995) har visat att de aktörer inom företag som bedömer att de arbetar inom relationer med starka beroendeförhållanden till kunder, leverantörer och andra parter samtidigt upplever att dessa beroendeförhållanden positivt påverkar de ekonomiska resultaten.
            Ett ”bra” nätverk skulle således vara ett med starka beroendeförhållanden i flera riktningar.
            Detta kan ses som ett krävande men effektivitetsbefrämjande ”gravitationsfält”.
            En riktigt stark marknadsposition skulle innebära att företaget befinner sig i ett ”tätt” nätverk och har en stark relativ position.
          

          
            Marknadsföringsarbetet kommer, som en konsekvens av detta resonemang, bl.a. att syfta till att få klarhet i kunders situation, behov och interna kontaktvägar.
            Det bör också ge ett stöd för bedömningar vad gäller möjligheterna att ställa dessa insikter om kunderna mot leverantörens egen förmåga – om det finns en rimlig matchning mellan kunders behov och leverantörens förmåga att möta dessa behov.
            Marknadsföringsarbetet ska också ge möjligheter att skapa en systematisk bild av hur marknadssystemet ser ut, hur det fungerar, företagets egen position och hur företaget med denna vetskap kan och bör agera.
          

        
      
      
        11.4 Förändringsprocesser i nätverk

        
          Iakttagelserna ovan är typiska för den typ av förändringsprocesser som förekommer i marknadsnätverk.
          Håkansson (1992) identifierade fyra sådana grundläggande processer som alltid, mer eller mindre kraftfullt, pågår i ett marknadsnätverk.
        

        Vad gäller kombinationen av förändringsmönster gällande resurser och aktiviteter identifieras två processer:

        

        
          	
            1 Det pågår ständigt arbete med att förfina existerande sätt att kombinera aktiviteter och resurser.
            Detta är en struktureringsprocess.
          

          	
            
              2 Samtidigt finns en motsatt process som innebär ett sökande efter att finna och utveckla nya sätt att kombinera aktiviteter och resurser.
              Detta är en heterogeniseringsprocess.
            

            På motsvarande sätt är det möjligt att identifiera två processer avseende kampen om kontroll över resurser och aktiviteter:

          

          	
            3 Den första är tendensen till ökad kontroll för allt färre aktörer.
            Detta kan beskrivas som en hierarkiseringsprocess.
          

          	
            4 Den andra är en tendens till att kontrollen över en viss resurs eller aktivitet minskas eller slätas ut.
            Detta kan beskrivas som en utslätningsprocess.
          

        

        
          Samtliga dessa processer pågår mer eller mindre påtagligt i alla nätverk.
          De är sinsemellan relaterade och går in i varandra.
          De påverkar varandra och skapar utvecklingsmönster.
          Det finns dock ingen självreglerande mekanism.
          Styrkan i respektive process beror helt på de mänskliga krafter som kan mobiliseras för att stödja dem.
          Vissa processer kan också ge stöd åt varandra; t.ex. utvecklar struktureringstendenserna ett mönster som olika företag försöker få kontroll över.
          På så sätt stöds hierarkiseringen, vilket sedan underlättar för fortsatt strukturering.
          Detta leder i sin tur till en alltmer precis och i vissa avseenden begränsad struktur av aktiviteter.
          De aktörer som förlorar, eller väntas förlora, söker nya vägar, nya kombinationer av resurser, aktiviteter och aktörer, för att lösa motsvarande funktioner.
          Kan sedan tillräckligt många aktörer inom eller utanför det aktuella nätverket mobiliseras för en potentiell lösning kan denna realiseras.
          Det är den ständigt aktuella heterogeniseringsprocessen som utslätar värdet av den kontroll andra byggt upp.
          Detta betyder också att tider av kontinuerlig utveckling eller utveckling i små steg (evolutionär) följs av skeden som är mer omvälvande (revolutionära).
        

        
          Detta sätt att uppfatta verksamhetssystem aktualiserar frågor om hur dessa generella förändringsprocesser kan identifieras, hur de kan påverkas och hur en aktör (t.ex. ett företag) kan anpassa sitt agerande till dem.
          Andra frågor gäller de förutsättningar under vilka aktörer kan mobiliseras till att medverka i att förstärka eller försvaga en viss process.
          Vidare, hur snabbt kan dessa processer drivas i den ena typen av nätverk jämfört med andra och hur kan man tänkas bedöma andra aktörers reaktionsmönster mot bakgrund av sådana processer?
        

        

        
          Figur 11.6 Checklista för att följa viktiga förändringar hos viktiga aktörer.
          [image: illustration]
          
            
              Figuren är ett slags tabell för ifyllning med tre kolumner och åtta rader.
              Den första kolumnen har rubriken "Aktör", medan de tre övriga är samlade under den övergripande rubriken ”Förändringsdimension” och lyder ”Kontinuerligt pågående förändringar.
              Produkt, Process, Partner” respektive ”Stegvisa förändringar.
              Produkt Process, Partner”.
              Raderna - som alltså bara finns i kolumnen "Aktör" lyder: "Vi själva", "Kund a, b, c etc
              .", "Leverantör a, b, c etc
              .", "Kunds kund a, b, c etc
              .", "Leverantörs lev a, b, c etc
              .", "Distributör a, b, c etc." samt "Andra aktörer a, b, c etc.".
            

          
        
        
          11.4.1 EN FÖRÄNDRINGSMATRIS

          
            Det är således viktigt att kunna identifiera och karakterisera olika situationer i relevanta strukturtermer.
            Ett exempel på en förändringsmatris som kan underlätta i det successiva arbetet med att registrera förändringar visas i figur 11.6.
          

          En regelbunden överblick över denna typ av faktorer (stegvisa respektive kontinuerliga förändringar av produkter, partners och produktionsprocesser) och aktörer inom viktiga aktörs-, aktivitets- och resursnätverk kan ge en fruktbar bas som utgångspunkt för uppföljning av situationen och för åtgärder i relationerna till specifika kunder.

          
            Denna typ av strukturvariabler påverkar strategiska dimensioner av marknadsföringsarbetet.
            De har betydelse för värdet av vissa kundrelationer och relationer till andra aktörer, varför en regelbunden uppföljning är relevant.
          

          
            Betydelsen av en specifik aktörs funktion och position kan ofta härledas genom att de aktiviteter som aktören utför sätts in i ett sammanhang, t.ex. genom att de övriga delarna av de aktivitetskedjor som följer efter och som föregått aktörens aktiviteter kopplas ihop.
            Man kan ställa sig frågor som: Hur kommer leverantörens insatser in i detta större sammanhang?
            Kan dessa aktiviteter på ett enkelt sätt bytas ut eller måste flera led i aktivitetskedjan anpassas vid sådana förändringar?
            Kan de utvecklas och förbättras, och hur kommer i så fall de aktiviteter som den aktuella aktören utför att påverkas?
          

          
            Ett annat led i en fördjupad analys kan vara att granska de resurser som behövs för att utföra de olika stegen i aktivitetskedjorna.
            Relevanta frågor inbegriper: Vilka resurser används för att utföra aktiviteterna?
            
            Vilka är de kritiska resurserna?
            Är vissa insatsvaror, finansiella, personella, marknadsföringsmässiga eller tekniska resurser, mer kritiska än andra?
            Det är givetvis också viktigt att över tid följa upp vilka aktörer som kontrollerar viktiga resurser och därmed har en stark position, att pröva om nya aktörsgrupperingar kan åstadkomma likvärdiga (eller bättre) resultat, att följa vilka aktörer som i så fall kontrollerar de alternativa resurser (resurskonstellationer) som krävs och att försöka skapa kontakt med dem.
          

        
        
          11.4.2 BETYDELSEN AV ATT SE FÖRÄNDRINGAR

          
            Analyser av aktörs-, aktivitets- och resursnätverk är ofta svåra att kvantifiera.
            De kan däremot ingå i den typ av löpande kund- och andra aktörsgranskningar som diskuteras ovan.
            Denna typ av analys utförs dock sällan på ett systematiskt sätt.
            Det förekommer formaliserade bedömningar som behandlar kunder och leverantörers allmänna rykte och kund–leverantörsmarknadens egenskaper.
            Systematiken lämnar dock ofta mycket övrigt att önska.
          

          
            Denna typ av förändringar har effekter på länkar, bindningar och kopplingar.
            Att kontinuerligt eller med jämna mellanrum systematiskt se över förändringar av de slag som berörs i matrisen kan vara ett sätt att bättre kunna manövrera i en svårkontrollerad ”nätverksvärld”.
            Följande exempel belyser vikten av att följa nätverkets förändringar.
          

          
            
              Behovsmarknadsföring – ett sätt att få tillgång till resurser
            

            
              Tillverkaren av landningsställ till flygplan hade under en följd av år bearbetat sina materialleverantörer för att få dem att förbättra materialen till landningsställen.
              Företaget önskade ett material som var så segt som möjligt.
              Spröda material innebär, vid materialbrott, att landningsstället går av alltför ”tvärt”.
              Ett så långsamt och ”segt” förlopp som möjligt var önskemålet.
              Det företag som levererade materialet till denna komponent hade förståelse, men marknaden var inte tillräckligt stor för att motivera högt prioriterade forskningsinsatser.
              Kunden påminde dock kontinuerligt om sina önskemål.
            

            
              I ett skede beslöt sig en av materialtillverkarna, oberoende av önskemålen från tillverkaren av landningsställ, för att investera i en ny produktionsanläggning.
              Detta noterades av tillverkaren av landningsställ.
              Och inte bara det.
              Det blev en stark signal till att på nytt aktivt marknadsföra önskemålen.
              Materialtillverkaren och dess forskningskapacitet var i detta läge inte fullt ut upplåsta för andra arbetsuppgifter.
              Kunden lyckades förmå leverantören att utforma den nya anläggningen och införskaffa personella resurser efter sina behov.
              Tillsammans lyckades parterna i och med den nya förutsättningen lösa ett gammalt problem.
            

          
          

          
            Den här typen av marknadsbevakning är allmängiltig.
            Kunder har ofta behov som pockar på lösningar, men de som skulle kunna utveckla lösningarna har inte kapaciteten och de bedömer att marknadspotentialen är för begränsad.
            De investeringar och ansträngningar som krävs för att skapa den önskvärda lösningen på kundens problem kan inte uppvägas av fördelarna.
            I det här fallet var kunden proaktiv och kunde utnyttja en uppdykande möjlighet.
            Detta är inte något unikt exempel.
          

          
            För att återvända till frågan om nätverksstrukturen som utgångspunkt för större förändringar kan konstateras att det är intressant att känna till den aktuella nätverksstrukturen, men också förändringstendenser i ett såväl framåt- som bakåtblickande perspektiv.
            Exempel på relevanta frågor är: Vad har hänt under de senaste åren?
            Vad ser ut att hända i framtiden?
            Vilket är utgångsläget för förändringar i dag?
          

        
        
          11.4.3 UTGÅNGSPUNKTER FÖR FÖRÄNDRINGAR

          Tre viktiga faktorer inför lanseringen av en ny produkt är följande:

          
            	• Den nya produkten i förhållande till etablerade produkter – är det fråga om ett enkelt substitut eller en i grunden ny teknisk funktion?

            	• Företagets position i nätverket – är det etablerat och känt eller står det utanför?

            	• Nätverkets egenskaper – är det hårt eller löst strukturerat?

          

          Om dessa faktorer kombineras kan en matris framställas som i figur 11.7.

          
            
              Tabellbeskrivning

              
                Figuren är ett slags tabell med fyra kolumner och två rader.
                Den övergripande kolumnrubriken lyder ”Nätverket”, kolumnerna är uppdelade i två grupper, i den första ”Hårt strukturerat” lyder rubrikerna ”Substitut” och ”Ny teknologi”, i den andra ”Löst strukturerat” lyder rubrikerna ”Substitut” respektive ”Ny teknologi”.
              

            
            
              Figur 11.7 Matris för att analysera utgångspunkter för introduktion av en ny produkt i industriella nätverk.
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          Fallet ”världens bästa produkt” kan också användas för att belysa konsekvenser av ett företags nätverksposition och nätverkets struktur.

          
            
              Nätverksstrukturen förklarar varför ”världens bästa produkt” misslyckades (och faktiskt till slut lyckades!)
            

            
              Utgångsläget i fallet var ett i alla avseenden hårt strukturerat nätverk.
              Aktivitetsstrukturen var välutvecklad och noggrant synkroniserad.
              Företagens resursstrukturer var väl anpassade till att arbeta med skärande bearbetning på det sätt som man länge gjort, och aktörernas roller och beteenden var väl kända.
              Produkten betraktades först som ett substitut men kom alltmer att framstå som en ny teknologi – ett i grunden nytt användningssätt.
              Ståltillverkaren var en i nätverket etablerad aktör, även om de inte hade de kontakter som under processens gång framstod som de mest kritiska.
            

            
              Med denna beskrivning av utgångsläget kan man sluta sig till att den nya produkten måste passa in mycket väl i det etablerade nätverket och de etablerade arbetssätten för att bli en succé.
              En ny teknisk funktion kräver betydande anpassningar av flera aktörer, varför de måste kunna se betydande fördelar med att ändra sitt beteende.
              Redan detta gjorde det uppenbart att förändringen inte skulle komma av sig själv.
              Om företaget dessutom hade stått utanför nätverket i utgångsläget skulle situationen sannolikt ha varit ännu mer svårförändrad.
            

          
          
            Detta fall visar att redan en grov karakterisering av situationen kan ge viss förförståelse för möjligheterna att etablera den nya produkten.
            Karakteriseringen kan förfinas genom att t.ex. för nätverksstrukturen precisera de andra variabler som berördes ovan, dvs. centralitet, täthet, ihopkoppling, kritiska aktörer etc.
          

        
      
      
        11.5 Strategiutveckling och strategiskt agerande i marknadsnätverk

        
          Diskussionerna om företagets position, nätverkets struktur och förändringsprocesser har kanske till synes mer karaktär av strategiutveckling än av marknadsföring.
          Men dessa aspekter av företagets verksamhet är nära relaterade.
          Marknadsföring och inköp är främst en fråga om att hantera aktivitetslänkar, aktörsbindningar och resurskopplingar.
          Strategiutveckling inriktas på företagets långsiktiga resursuppbyggnad (capability) och agerande på nätverksnivå (aktivitetsmönster, aktörsgrupperingar, resurskonstellationer).
        

        

        
          11.5.1 SYFTEN MED OCH NYTTAN AV AKTIVITETSLÄNKAR, RESURSKOPPLINGAR OCH AKTÖRSBINDNINGAR

          Arbetet med att skapa aktivitetslänkar syftar grovt sett till två saker (Håkansson & Snehota 1995):

          
            	• Att synkronisera aktiviteterna mellan och inom berörda aktörer (företag).

            	
              • Att matcha den ena aktörens resurser med den andras, dvs. att fördela uppgifterna.
              Interaktionen inom ramen för affärsrelationen handlar om att dra nytta av aktivitetsberoenden.
            

          

          Arbetet med resurskopplingarna syftar på motsvarande sätt till dessa två saker:

          
            	
              • Att försäkra sig om tillgång till och kontroll över resurser.
              Särskilt viktig är denna uppgift för resurser som är knappa.
            

            	• Att utveckla, förädla eller skapa nya resurser.

          

          
            Interaktionen inom affärsrelationen syftar till att dra nytta av resursers heterogenitet, att få kontroll över ”speciella” resurser och att utveckla resurser eller förmågor som kan exploateras.
            Arbetet med bindningarna (aktörsnivån) syftar analogt till följande:
          

          
            	
              • Att genom bindningarna få tillgång till lämpliga samarbetspartners (kunder, leverantörer etc.).
              Detta är också en viktig förutsättning för länkarna och kopplingarna.
            

            	• Att skapa positioner i nätverk som möjliggör önskad strategiutveckling.

          

          
            Agerande inom ramen för dessa länkar, bindningar och kopplingar, vilket i grunden handlar om det vi menar med marknadsföring och inköp, lägger också fundamentet för skapandet av företagets långsiktiga förmåga och för dess agerande inom den större yttre strukturen, dvs. nätverket.
            Genom det sätt på vilket företaget kombinerar sina egna aktiviteter med omgivningens aktiviteter skapas förutsättningar, på gott och ont, för företagets långsiktiga agerande.
            Vissa kommande aktiviteter blir lättare att utföra och vissa blir svårare, ibland omöjliga.
            Motsvarande resonemang gäller för kopplingarna – och därmed företagets resursutveckling (utveckling av sin förmåga) och för bindningarna, dvs. de aktörer som företaget relaterar till och de som företaget fjärmar sig från.
          

          

        
        
          11.5.2 AKTÖRER SOM HANDLANDE SUBJEKT

          
            Företag kan ses som aktörer.
            Aktörer är subjekt som är viljestyrda.
            Detta är ett viktigt konstaterande för en diskussion om strategiutveckling i ett nätverksperspektiv.
          

          
            Nätverksmodellen utgår från att aktörer finns på skilda nivåer i företag och nätverk, från individer till grupper av företag.
            De antas sträva efter att öka sin kontroll över nätverket.
            Basen för detta är att de kontrollerar resurser.
            En del av dessa kontrollerar de självständigt och andra kontrolleras gemensamt med andra aktörer.
            Modellen utgår också från att aktörerna har viss, mer eller mindre djup, kunskap om resurser.
            Aktörer utför aktiviteter för att t.ex. skapa kundnytta eller långsiktigt bygga upp sin position i nätverket.
            De har alltså också viss kunskap om aktiviteter.
            Forskare har bl.a. till följd av detta börjat intressera sig alltmer för ”aktörernas nätverksbilder”, dvs. hur aktörer i (och utanför) det aktuella marknadssystemet uppfattar det.
            Det kan handla om vilka aktörer de ser som relevanta, vilka de ser som drivande och ledande, vilka de uppfattar arbetar tillsammans etc.
            (se t.ex.
            Ford & Redwood 2005 och Naudé m.fl. 2004).
          

          
            Detta betyder att aktörerna, i detta sammanhang som individer i företag, har en viss särställning i nätverksmodellen.
            Det är aktörer som agerar och reagerar, som tar initiativ för att skapa, förstärka, försvaga och bryta upp länkar, kopplingar och bindningar. ”Att ha de rätta kontakterna” har alltid av praktiker framhållits som A och O i affärsverksamhet.
            Det finns inget i nätverkssynsättet som motsäger detta.
            Vad som däremot tillförs är möjligheterna att sortera när och på vilket sätt individer som aktörer spelar särskilt stor roll – och hur betydelsefull rollen och bindningarna kan tänkas vara i skilda sammanhang.
          

          
            Aktörsbindningar

            
              För att kunna påverka och förverkliga önskad strategiutveckling är relationerna mellan aktörer, dvs. bindningar av olika slag, särskilt viktiga.
              Dessa bindningar omfattar främst
            

            
              	• tekniska bindningar, som uppstår till följd av att aktörerna tekniskt anpassar sig till varandra

              	
                • ekonomiska bindningar, som följer av att aktörerna påverkar och skapar förutsättningar för varandra ekonomiskt.
                Om en kunds inköp motsvarar 10 procent av leverantörens totala försäljning är det ett mått på den ekonomiska bindningen
                
              

              	• kunskapsmässiga bindningar, som innebär att aktörerna har viss kunskap om varandras verksamheter

              	• administrativa bindningar, som följer av att administrativa system anpassats till varandra, t.ex. leveransfrekvenser eller inrättande av elektroniska kommunikationsmedel

              	• juridiska bindningar i form av ingångna avtal och ägarmässiga förhållanden som ofta spelar stor roll både för vad som är möjligt och för vad som inte är möjligt att göra

              	• sociala bindningar, som följer av att personer byggt upp ett förtroende för varandra och utvecklat vänskap.

            

            
              Av dessa bindningar är de ekonomiska, juridiska och sociala de mest renodlade aktörsbindningarna, men även tekniska, kunskapsmässiga och administrativa länkar och kopplingar är viktiga att beakta.
              Aktivitetslänkar, resurskopplingar och aktörsbindningar samverkar på olika sätt i olika sammanhang.
              Ibland är aktivitetslänkandet den dominerande kraften, ibland är det resurskopplandet och ibland aktörsbindningarna.
            

            Den aktör – den företagsgrupp, det företag, den grupp inom ett företag eller den individ – som överväger handling (t.ex. att försöka mobilisera andra aktörer för att förverkliga en idé, att vinna en ny kund, att bryta sig in på en ny marknad, att byta ut en leverantör eller att anställa eller avskeda någon) kan utifrån en nätverksanalys identifiera denna typ av bindningar, länkar och kopplingar och på så sätt få en bild av vad som är möjligt att göra, med hjälp av vilka och på vilket sätt.

          
          
            Personkontakters roller

            
              Aktörer som handlande subjekt består på den allra lägsta beskrivnings- och analysnivån av individer.
              Det är individer, i egenskap av rollinnehavare i eller representanter för företaget, sin profession eller som privatpersoner, som agerar (Agndal & Axelsson 2002a).
              I affärer mellan företag agerar individerna i många sammansatta roller.
              Den person som har sin son i samma fotbollslag som en annan är, vid mötet med denna andra person i en affärssituation, inte bara representant för sitt företag.
              Hen är också något annat.
              Vi kunde bl.a. se exempel på detta i fallet Freeloader (se avsnitt 11.1), där grundarna drog nytta av vänner inom finanssektorn för att skapa nya kontakter och finna finansiärer.
            

            
              Individerna är de ”tunnaste trådarna” i aktörsnätverken, men trots det många gånger de allra viktigaste.
              Detta är ett skäl till att fundera
              
              över just personkontaktens roll i affärsrelationer.
              En forskare som tidigt gjorde detta var Turnbull (1979).
              Han undersökte ett femtiotal individer för att utröna vilka olika roller de spelade i sina affärsrelationer.
              Han kom fram till att man kan urskilja sex olika inslag:
            

            
              	• informationsutbyten

              	• bedömningar

              	• förhandlingar och anpassningar

              	• krisförsäkring

              	• sociala utbyten

              	• egoförstärkande.

            

            
              Det är ganska uppenbart vad de flesta roller inrymmer.
              Inriktningen på och omfattningen av informationsutbyte, bedömningar, förhandlingar och anpassningar samt sociala utbyten beror på situationen.
              Det som kanske inte är lika uppenbart är rollerna krisförsäkring och egoförstärkande.
            

            
              Egoförstärkande är enligt författaren en undergrupp till den sociala rollen men avser den situation då en individ tar kontakter som inte är funktionella för att hantera affärsrelationen.
              Det kan handla om försäljare som söker kontakter på hög ledningsnivå hos kunden för att de tycker om att ”sola sig i glansen”.
            

            
              Krisförsäkringsrollen är däremot i likhet med de övriga funktionell.
              Genom att ha uppbyggda personliga kontakter är det lättare att mobilisera andra aktörer vid behov, t.ex. i samband med en kris av något slag.
              Detta är en viktig del av personkontakternas roll generellt sett, men det kan spela en alldeles speciell roll på olika hierarkiska nivåer.
              Högsta ledningen i företag har, som individer, anledning att fylla alla de roller som identifierats.
              Vad de förhandlar, informerar och informerar sig själva om, samt vilka sociala utbyten de har, varierar och skiljer sig från (kompletterar) motsvarande inslag på lägre, operativa nivåer.
              Krisförsäkringsrollen tycks emellertid ha en särskilt viktig uppgift i de högre skikten.
            

            
              Hallén (1992) intresserade sig mot denna bakgrund för de personkontakter och kontaktnätverk som etableras, underhålls och används på hög nivå i företagen.
              Han fann att samspelet mellan aktörer på denna nivå byggs upp genom mängder av sociala kontakter som ofta inte är relaterade till omedelbart förestående affärer, utan i hög grad är en fråga om att skapa en infrastruktur av kontakter, som till stor del är av karaktären krisförsäkring.
              När något av stor betydelse händer kan
              
              dessa kontakter aktiveras.
              Det kan vara i samband med någon kris, t.ex. kapacitetsbrist hos en leverantör eller i samband med en förestående strategisk framtidssatsning.
              Då kan den uppbyggda infrastrukturen av kontakter mobiliseras och – eventuellt – bidra till att undvika eller reducera skadeverkningar, alternativt ge försäkring om framtida kontrakt som gör att den kommersiella risken med investeringen reduceras.
            

            Följande exempel illustrerar en situation där länkar, kopplingar och aktörsbindningar på olika nivåer är viktiga inslag och där aktörsbindningar på skilda nivåer drar åt olika håll.

            
              
                Affären som var i hamn
              

              
                Ett ledande svenskt byggföretag hade tillsammans med en utländsk partner lagt en offert på ett stort internationellt anläggningsprojekt.
                Det svenska företaget hade kommit in i projektet i så god tid att man till viss del kunnat påverka kundens kravspecifikation.
                Man hade också tidigare genomfört ett antal framgångsrika projekt i detta land – flera gånger för samma kund.
              

              
                Underhandsinformationer visade att företagets erbjudande låg mycket väl till.
                Den tekniska lösningen bedömdes vara minst likvärdig med de två allvarligaste konkurrenternas, men svenskarnas pris var mer attraktivt.
                Totalt sett borde detta vara det bästa erbjudandet.
                Dessa tankar kom också att bekräftas vid kontakter med dem som mest aktivt medverkade i förhandlingarna från köparnas sida.
              

              
                Trots allt detta visade det sig att affären i slutskedet tog en överraskande vändning.
                Kunden valde en konkurrent.
                De överrumplade svenskarna hörde sig för med sina motparter, som bara kunde beklaga och säga att ”beslutet togs över våra huvuden”.
              

            
            
              Aktivitetslänkarna såg i det här fallet ut att fungera mycket väl, resurskopplingarna likaså, och så även aktörsbindningarna på de operativa nivåerna och på mellanskiktsnivåerna.
              Trots detta räckte det inte till.
              Det fanns en annan nivå av aktörsbindningar som tog över.
              Det kan inte heller uteslutas att aktörerna på denna högre nivå såg länkar och kopplingar i ett annat sammanhang än de operativt involverade.
              De kan ha haft en annorlunda nätverkshorisont, dvs. överblickat andra delar av nätverket som kan ha medfört att de uppfattade det val de gjorde som det allra bästa.
              Det kan självklart också ha varit så att andra resurskopplingar, t.ex. att dessa aktörer kunnat få någon mer påtaglig
              
              personlig vinning, medförde att affären orienterades i den riktning som den gjorde.
            

            
              Samspelet mellan den operativa nivå på vilken vardagsarbetet i marknadsföringen äger rum och den högsta ledningsnivån i företaget är alltså intressant.
              Affärer kan realiseras och utvecklas på båda nivå erna, men nivåerna är komplementära.
              Krisförsäkring är en aspekt.
              En annan viktig komplementär funktion kan kallas legitimering.
              Exemplet Affärsbanken illustrerar innebörden av detta.
            

            
              
                
                  De höga ledningsnivåerna kan också (!) påverka det operativa marknadsföringsarbetet
                
              

              
                Affärsbanken hade under en längre tid arbetat på att etablera sig som leverantör av banktjänster till Dataspelsföretaget, ett företag som befann sig i en stark expansionsfas.
                Det hade verksamheter på flera olika orter och hade som policy att arbeta med två utvalda banker.
                Affärsbanken var inte en av dessa.
              

              
                I samband med en komplex affär på en regional marknad där Affärsbanken hade en stark ställning fick man en chans att visa Dataspelsföretaget att man hade en intressant och relevant kompetens.
                Det blev inledningen på en dialog som ledde fram till att banken kom att få en ”entrébiljett” i form av ett s.k. ramavtal, som förhandlades fram på central nivå hos banken och Dataspelsföretaget.
                Affärsbanken hade blivit accepterad som leverantör.
              

            
            
              Detta gav en legitimitet för Affärsbankens medarbetare att på allvar söka kontakt med Dataspelsföretaget för att realisera affärer på lokal nivå i hela landet.
              Men Affärsbankens marknadsföringsansvariga ville få mer stöd än så. ”Vi skulle vilja att vår högsta ledning och Dataspelsföretagets i handling visar att vi är legitima.
              Vi skulle t.ex. vilja se vår ledning på bild tillsammans med Dataspelsföretagets ledning och få dem att göra tydliga och synliga uttalanden om vår spirande affärsrelation.
              Det skulle underlätta det operativa försäljningsarbetet på de lokala nivåerna.
              Vi skulle kunna uppträda med större självförtroende och legitimitet”, sa en av Affärsbankens marknadsförare.
            

            Denna illustration visar att samspelet mellan aktörer på skilda nivåer i ett företag på ett påtagligt sätt kan stödja varandra om de ”går i takt”.

            

          
        
        
          11.5.3 PRINCIPIELLA HANDLINGSALTERNATIV VID STRATEGISKT NÄTVERKSAGERANDE

          
            Eftersom nätverk är i ständig förändring är det ofta svårt att lägga fast en precis eller snäv strategi.
            Det som nyss var ett tänkbart alternativ är det kanske inte längre för att någon annan hann före eller för att förutsättningarna förändrades.
            För att ändå kunna säga något principiellt om strategiskt agerande i nätverk får en förenkling av verkligheten göras.
          

          
            Statisk analys av handlingsalternativ

            
              Smith och Laage-Hellman (1992) har vid en diskussion av handlingsalternativ i nätverk urskilt ett antal strategier: undvika, flankera, kombinera, byta ut, utveckla/förstärka, ”slå en bro” och blockera.
              Dessa kan relateras till fallet ”världens bästa produkt” enligt följande exempel.
            

            
              
                Några beslutsalternativ för ”världens bästa produkt”
              

              
                
                  Undvika.
                
                Detta kan innebära att en aktör helt enkelt går förbi ett led.
                Ståltillverkaren vände sig först till sina etablerade kunder bland verktygstillverkarna.
                När detta visade sig vara svårframkomligt gick de förbi dem och tog direktkontakt med slutanvändarna.
              

              
                
                  Flankera.
                
                Detta utgör ett två- eller flerstegstänkande.
                En vanlig variant är att leverantören etablerar kontakt med kundens kund (som ovan), men med syftet att denne ska bidra till att få kunden intresserad.
                Det var också en av Ståltillverkarens avsikter med att kontakta slutanvändare i bilindustrin.
              

              
                
                  Kombinera.
                
                Detta kan illustreras som när aktör A aktivt verkar för att koppla samman andra aktörer, t.ex.
                B och C, så att de tillsammans kan erbjuda en lösning av eftersträvat slag.
                I fallet med ”världens bästa produkt” försökte man reducera det av kunderna upplevda problemet med att Ståltillverkaren var ensamleverantör av materialet genom att erbjuda andra ståltillverkare licenstillverkning.
                Detta fungerade inte eftersom de ståltillverkare som kontaktades såg de andra problemen (bristfällig marknadsorganisation etc.) som alltför krävande att åtgärda.
              

              
                
                  Byta ut.
                
                Att byta ut en aktör, t.ex. en kund eller en leverantör, mot någon annan, skulle i det aktuella fallet kunna vara en fråga om att vända sig till andra verktygstillverkare som skulle kunna se situationen på annorlunda sätt.
              

              
                
                  Utveckla/förstärka.
                
                Ett exempel på detta kan vara att skapa ytterligare en relation, t.ex. en ny kundrelation, utan att avlägsna någon annan, alternativt att förstärka och fördjupa relationen till en etablerad aktör.
                Det senare kan t.ex. ske genom att affärsutbytet fördjupas (flera länkar), genom att fler aktörer involveras eller relationerna mellan de inblandade aktörerna fördjupas (fler bindningar och/eller starkare bindningar) eller genom att mer och/eller ”bättre” resurser avsätts för relationen i fråga (starkare kopplingar).
                I fallet ”världens bästa produkt” skulle det ha kunnat innebära att Ståltillverkaren aktivt stöttat sina kunder, verktygstillverkarna, så att de bättre skulle kunna hantera sina kunder, slutanvändarna (eller egentligen sina kunders kunder eftersom de sålde via distributörer).
              

              
                
                  ”Slå en bro”.
                
                Detta handlar om att använda en aktör för att nå någon annan.
                Detta liknar ”flankera” och är ett mycket vanligt inslag vid ”nätverkande” i marknadsnätverk.
                När Ståltillverkaren stöter på ett bristande intresse hos en kund kan de ställa sig frågan om någon i företaget känner någon som känner någon annan.
              

              
                
                  Blockera.
                
                Detta är ett tänkande med ursprung i krigskonst, men förekommer också i affärsvärlden.
                Blockering kan ta sig flera uttryck.
                Ett kan vara att köpa upp en konkurrent innan någon annan gör det, alternativt köpa ett kund- eller leverantörsföretag, bl.a. i syfte att blockera någon annans tillträde till aktören i fråga.
                Ett intressant inslag i det aktuella fallet, som i praktiken innebar att Ståltillverkaren blockerades, var händelser i USA.
                En av Ståltillverkarens argaste konkurrenter, som hade utvecklat ett liknande material, hävdade att Ståltillverkaren gjort sig skyldiga till patentintrång och anmälde detta till myndigheterna.
                Ståltillverkaren hade i det skedet börjat få i gång en betydande försäljning av det nya materialet.
                Allt såg lovande ut.
                Patentkonflikten drog ut på tiden.
                Kunderna tog det säkra före det osäkra och köpte sitt material från det amerikanska företaget.
                Ståltillverkaren blockerades under flera år.
              

            
            

            
              Vid agerande i nätverk är det viktigt att inte bara beakta s.k. direkta relationer, dvs. dem man har med sina kunder, leverantörer och samarbetspartners.
              Det är ofta angeläget att beakta och arbeta med olika ”indirekta” relationer, t.ex. dem man har med sina kunders kunder, leverantörers leverantörer osv.
              (Agndal & Chetty 2007).
              Ur ett marknadsföringsperspektiv (länkar, kopplingar, bindningar) är det ofta intressant att belysa betydelsen av de indirekta relationerna.
              Hur präglar t.ex. relationen till en specifik kund en viss indirekt relation, t.ex. relationen till leverantörens leverantör, en konsult, en myndighet, en
              
              alternativ kund osv.?
              Hur kan de indirekta relationerna utnyttjas och vilken hänsyn bör en aktör ta till dem när den agerar inom ramen för en specifik relation?
              I vilka avseenden bör aktören ta hänsyn till de indirekta relationerna?
              Hur ser de inbördes sambanden ut mellan olika relationer och vad betyder de i skilda situationer?
            

            
              Detta sätt att identifiera handlingsalternativ i ett industriellt system kan liknas vid ett schackspel.
              Givet de egna och motståndarnas positioner kan olika handlingsalternativ övervägas.
              Ett problem är dock att verkligheten skiljer sig från ett schackspel i flera avseenden.
              Ett är dynamiken.
              De andra aktörerna sitter inte orörliga och väntar på nästa drag.
            

          
          
            Handlingsalternativ med hänsyn till dynamik och förändring

            
              Nätverk och deras aktörer sällan är statiska.
              Tvärtom är de i många sammanhang i ständig rörelse.
              En aktör måste därför i sin strategiutvecklingsprocess försöka att identifiera, anpassa sig till och påverka dessa rörelser.
              En skillnad vid en jämförelse med ett schackspel är att marknadssystem ofta kännetecknas av samverkan mellan aktörerna.
              Det är inte alltid en kamp mot en motståndare som ska ”ställas matt”, även om konkurrens och konflikt naturligtvis också förekommer.
              Marknadssystemets aktörer är dock ofta inriktade på samarbeten med olika partners (t.ex. kunder och leverantörer), med vilka de eftersträvar att utveckla fungerande samarbeten och synergier.
            

            
              Håkansson (1987) behandlade i ett nu klassiskt arbete strategiutveckling i dynamiska och föränderliga nätverk.
              Huvudintrycket är att agerande i en miljö präglad av ständigt pågående förändringsprocesser måste inriktas på att arbeta med tiden och att få tiden att arbeta för ens egna intressen.
              Timing – att vara på rätt ställe med rätt problemlösning vid rätt tillfälle – är viktigt.
              Det som ofta framstår som en slump eller en tillfällighet är inte alltid det.
              Det finns möjligheter att i strategiutvecklingsprocessen påverka händelseförlopp och därmed påverka vilka möjligheter som ”dyker upp” och på så vis kunna ta vara på dem.
              Ett viktigt inslag är därför att ”nätverka”, dvs. att använda andra aktörer för att påskynda önskvärda förändringsprocesser.
              Ett sätt att göra detta är att ”infektera”, att plantera idéer och koncept på viktiga platser i nätverket.
              I fallet ”världens bästa produkt” skulle detta kunna innebära att identifiera viktiga opinionsbildare i stålbranschen och inom användarindustrier för att via dem få en spridning och kommande acceptans av det nya.
              Ett annat sätt kan vara att göra som läkemedelsföretaget Pharmacia.
            

            

            
              
                Nätverkande – ett sätt att få ”umgås” med den som inte vill ”umgås”
              

              
                Inom läkemedelsföretaget Pharmacia, numera en del av Pfizer, utvecklades ett nytt preparat, hyaluronsyra, som utvinns ur tuppkammar.
                Ursprungligen var preparatet avsett att användas i knäleder på kapplöpningshästar, men efter hand visade sig det också användbart i samband med ögonoperationer.
                När ögonlinsen lyfts ut ersätter den geléformade produkten Healon (som utnyttjar hyaluronsyran) linsen så att ögat inte ”faller ihop” under operationen.
                Preparatet förhindrar också blödningar.
              

              
                Pharmacia hade dock mycket begränsade kontakter inom området oftalmologi (ögonsjukvård).
                De marknadsansvariga fann snart att det fanns en spansk professor som var ”guru” inom området.
                Man sökte kontakt men möttes inte av något intresse.
                I det läget ställde man sig frågan ”Vilka andra vägar finns det att komma in i nätverket?”
                och ”Finns det några andra sätt att komma i kontakt med denna guru?”
                En framkomlig väg visade sig gå via en schweizisk tillverkare av ögonoperationsinstrument, som redan hade ett utvecklat samarbete med den spanske professorn.
                En relation etablerades mellan företagen och ett gemensamt utvecklingsprojekt inleddes.
                Efter en tid stod parterna inför ett besvärligt problem som krävde en insats av den spanske professorn.
                Denna gång tog instrumenttillverkaren kontakt – då var det inget problem med intresset!
                Detta var upptakten till något som medförde stora framgångar för Pharmacia.
              

            
            
              Detta exempel visar ett sätt att bringa nätverket i rörelse.
              Här ges ytterligare två exempel på strategiska val i nätverk med hänsyn till dynamik och förändring:
            

            
              	
                • Att hålla sig beredd och invänta rätt tillfälle för att genomföra en förändring.
                Ett passande ord för detta är att ”mumifiera”.
                Det kan ibland dröja länge innan tiden är mogen för ett nytt tänkande.
                I fallet ”världens bästa produkt” dröjde det betydligt längre tid än väntat innan produkten till slut kunde etableras på marknaden.
                Det var självklart viktigt att under den tiden behålla och utveckla den kompetens som krävdes för genomförandet.
                Detsamma visade sig gälla för den nya produkt som beskrevs i rutan ”Världens bästa produkt inom medicinsk teknik” (avsnitt 11.3.1).
                Att närma sig kunder som nyligen investerat i den äldre teknologin var inte fruktbart.
                Företaget kunde däremot få till stånd ett antal installationer genom att identifiera och närma sig potentiella kunder som var i behov av någon form av relevant förnyelse.
                
              

              	
                • Att bygga och förnya sin egen ”nätverksteori”.
                Varje aktör i ett marknadsnätverk kan ha sin egen bild av hur nätverket fungerar.
                Dessa olika ”teorier” kan avse det definierade nätverkets funktion i stora drag, men skillnaderna kan också finnas i förhållande till specifika affärer och affärshändelser.
                Det är naturligt i och med att olika aktörer har olika positioner inom nätverket och överblickar skilda delar av det, men det är också en fråga om att de har skiftande erfarenheter och förmågor.
                Aktörernas ”nätverkshorisonter” (Anderson m.fl. 1994) eller ”nätverksbilder” (Ford & Redwood 2005) skiljer sig åt till följd av sådana omständigheter.
                Vidare gör aktörer ofta skilda bedömningar av likartad information.
                Att använda sina egna och andras erfarenhet för att tolka vad som händer, att vara beredd att tolka och att omtolka det som sker och det som har skett tidigare, är ofta en styrka vid strategiutveckling i nätverk.
                Ståltillverkarens omtolkning av situationen när de insåg att det gamla konceptet för skärande bearbetning inte var fruktbart vid arbetet med det nya materialet kan ses som ett exempel på en omtolkning av viktiga egenskaper och samband i nätverket.
              

            

            
              Strategiutveckling i marknadsnätverk har påtagliga beröringspunkter med marknadsföring och inköp.
              Vardagsarbetet med kunder och leverantörer påverkar och påverkas av strategiarbetet.
              Därför är det intressant och relevant att beröra detta i en bok om marknadsföring.
              Strategiutveckling är dock inte endast en fråga om nätverkets struktur och funktionssätt och de handlingsalternativ som det enskilda företaget kan överväga i syfte att påverka situationen.
              En viktig kompletterande aspekt är företagets egen resursstyrka och de förutsättningar det har för att genomföra de åtgärder som denna genererar.
              Följande avsnitt behandlar några viktiga inslag för att belysa dessa sidor av det strategiska agerandet.
            

          
        
        
          11.5.4 FÖRETAGETS MAKTBAS SOM UTGÅNGSPUNKT FÖR AGERANDE I NÄTVERK

          
            Alla relationer har en ”atmosfär”.
            I denna inryms bl.a. makt- och beroendeförhållanden, grad av konflikt samt grad av samarbete.
            Makt är dock ett komplext begrepp och en likaledes komplex företeelse.
            Det företag som har en stark position (makt) över ett annat har större möjligheter att förmå detta att gå företagets vilja till mötes än det som inte
            
            har makt.
            Makt brukar därför definieras som ”en aktörs förmåga att förmå en annan aktör att utföra aktiviteter som denne inte annars skulle göra” (Emerson 1962, vår översättning).
          

          
            Motsvarande resonemang gäller i ett nätverksperspektiv.
            Det företag som har en stark position (makt) i nätverket har lättare att förverkliga sina strategier och påverka sin omgivning än det företag som inte har makt.
            Hur stora dessa påverkansmöjligheter är beror bl.a. på företagets ”maktbas”, på nätverkets struktur och på andra aktörers positioner (och maktbaser).
            För att lägga en grund för en diskussion av vad som skapar ett företags maktbas och hur man principiellt kan betrakta företeelsen i ett nätverksperspektiv är figur 11.8 en bra utgångspunkt.
          

          
            Företagets maktbas, dess resurssystem, byggs upp av företagets tillgång till och kontroll över resurser, aktiviteter och aktörer.
            Maktbasen består av såväl materiella resurser (t.ex. produktionsutrustning och råvaror) som personella, finansiella och immateriella resurser (t.ex. information och organisatorisk förmåga, men också rykte, varumärke och profil).
          

          
            Figur 11.8Företagets maktsystem som bas för nätverksagerande, utveckling och förverkligande av strategier.
            [image: illustration]
            
              
                Figuren är ett slags tabell med fyra kolumner och fyra rader.
                Den övergripande kolumnrubriken lyder ”Beskrivningsnivå” och kolumnrubrikerna lyder " Beskrivningsenhet", ”Företag”, ”Relation” och ”Nätverk".
                Beskrivningsenheten "Aktiviteter" ger "Aktivitetsstruktur" under företag, "Aktivitetslänkar" under relation och "Aktivitetsmönster" under nätverk.
                För "Aktörer" blir det "Orgnisationsstruktur", "Aktörsbindningar" respektive ""Aktörsgruppering".
                För "Resurser" står företag för "Resursuppbyggnad", relation ger "Resurskoppling" och nätverk "Resurskonstellation".
              

            
          
          

          
            Aktörer antas sträva efter att öka sin kontroll över nätverket.
            De kontrollerar resurser genom ägande eller genom relationer till andra aktörer (som i sin tur kontrollerar resurser, aktiviteter och aktörer), och företaget har viss kunskap om hur resurserna kan användas.
            Aktörer utför aktiviteter och har likaså en viss kunskap om aktiviteter och aktivitetssystem.
          

          
            Om företaget kontrollerar resurser som är viktiga för andra aktörer i nätverket och de andra aktörernas alternativa möjligheter att få kontroll över resurserna är små, talar det för att maktbasen är stark.
            Om företaget har uppbyggda relationer med starka bindningar till andra aktörer som har betydelsefulla positioner, så bidrar det positivt till kontrollen över resurser.
            Om företaget är delaktigt i aktiviteter som är väsentliga för nätverkets funktionssätt är också det ett positivt inslag i maktbasen.
          

          
            Maktbasen exploateras genom nyttjande av olika maktmedel.
            Dessa utgörs av aktiviteter i form av utbytes- och anpassningsprocesser med eventuella framtida, nya och etablerade kunder, men också av utbytes- och anpassningsprocesser med leverantörer och många andra tänkbara aktörer.
            Under dessa processer skapas och förändras aktivitetslänkar, aktörsbindningar av olika slag och på skilda hierarkiska nivåer, samt resurskopplingar.
            Informationsutbyten kan avse kommunikation om möjligheter till ”belöningar”, löften, åtaganden, hot m.m.
            Makten kan yttra sig som en förmåga att tvinga andra, att rättfärdiga och rekommendera aktörer och aktiviteter, att tillhandahålla expertis etc.
            Det är således, liksom i många andra sammanhang, en fråga om både ekonomi och politik i form av förmåga att agera och påverka andra.
            Maktbasen spelar en viktig roll för företagets förmåga att genomföra åtgärder av olika slag, inklusive dem som identifierades i avsnitt 11.5.3 om principiella handlingsalternativ i nätverk (de ”statiska” och de ”med hänsyn till dynamik och förändring”).
          

          
            Effekterna av att utveckla maktmedel och exploatera maktbasen kan avse dels den mängd och typ av aktiviteter som företaget kan förmå en viss motpart att utföra, dels den mängd eller grupp av aktörer som kan förmås utföra vissa aktiviteter.
            Resonemanget kan också här illustreras av fallet ”världens bästa produkt”.
          

          

          
            
              Maktsystemet bidrar också till att förklara svårigheterna med ”världens bästa produkt”
            

            
              Ståltillverkaren försökte förmå sina kunder att intressera sig för det nya materialet, men kunde inte på basis av produkt och pris (löften om prestationer) få dem att genomföra de aktiviteter som krävdes för att det nya materialet skulle kunna introduceras.
              Företaget vände sig då till ett antal biltillverkare, men resultatet blev inledningsvis negativt också hos dem.
              Vi har tidigare pekat på nätverksstrukturens och befintliga aktivitets-, resurs- och aktörssystems betydelse för Ståltillverkarens svårigheter, samt på att en ny produkt måste vara ”skräddarsydd” för att passa in i ett välstrukturerat nätverk.
              Ståltillverkaren lyckades så småningom – genom att ihärdigt arbeta vidare, lära sig mer, ta de kontakter man kunde och utveckla kundanpassade applikationer – mobilisera ett antal verktygsanvändare (och verktygstillverkare) för att prova den nya produkten.
              Det är oklart om någon makt utövades från Ståltillverkarens sida i meningen att dessa aktörer kunde förmås att vidta specifika aktiviteter.
              Det är dock inte särskilt troligt att så var fallet.
              Men om Ståltillverkaren hade haft tillgång till och kunnat utnyttja ett starkare maktsystem, vad skulle ha hänt då?
            

            
              Vi antar att företaget hade förfogat över en betydligt kraftfullare maktbas med större anläggningar och större marknadsandelar, och vidare att det hade haft kännedom om tillverkningsindustrins problem och hade ett uppbyggt kontaktnät inom ett antal stora tillverkningsföretag.
              Det är i så fall inte osannolikt att marknadsintroduktionen skulle ha kunnat genomföras på ett mer kraftfullt sätt.
              Ståltillverkaren skulle lättare ha kunnat påverka enskilda verktygstillverkares och enskilda verktygsanvändares aktiviteter.
              Sannolikt skulle möjligheterna att påverka aktiviteter hos hela grupper av aktörer i och med en sådan starkare maktbas också ha förbättrats.
              Det skulle kanske till och med ha kunnat ske utan någon aktiv och egentlig maktutövning.
            

            
              Den amerikanska konkurrenten, som blockerade Ståltillverkaren på USA-marknaden genom att anmäla företaget för patentintrång, var betydligt större och hade en mer kraftfull resursbas i form av finansiella, materiella, ickemateriella och personella resurser, bl.a. advokater.
              Processen hölls i gång under flera år.
              Detta var ett effektivt sätt att blockera Ståltillverkaren.
              Men skulle det omvända ha kunnat fungera?
              Skulle det svagare företaget ha kunnat vidta motsvarande åtgärder och hålla i gång processen på ett jämförbart sätt?
              Troligen inte.
            

          
          

          
            Effekterna av utnyttjade maktmedel kan samtidigt få såväl positiv som negativ inverkan på maktbasen.
            En naturlig förstärkningseffekt är att ”makt ger makt”, dvs. genom att utnyttja sin makt blir företaget mäktigare och förstärker i vissa avseenden sin maktposition.
            Det kan också finnas negativa effekter.
            Genom att utnyttja sin maktbas kan företaget också tänkas förbruka resurser, däribland sitt förtroende hos övriga aktörer.
            Detta kan bidra till att dessa vidtar åtgärder som på sikt ska reducera verkningarna av företagets makt och därmed försvaga dess långsiktiga maktposition.
            Det skulle i så fall innebära att de tidigare omnämnda, i alla nätverk ständigt pågående, ”heterogeniseringsprocesserna” förstärks.
          

          
            Maktbasens styrka och de möjliga effekterna av att utnyttja den beror dels på den enskilda motpartens, t.ex. den specifika kundens, egen maktbas och dennas vilja att aktivt utnyttja sitt eget maktsystem (skapa ”motmakt”), dels på de maktbaser som övriga aktörer förfogar över och nätverkets struktur.
            En maktbas kan vara mycket stark och möjliggöra betydande påverkan i en viss nätverksstruktur, t.ex. i en hierarkisk struktur där ”vårt” företag har den starkaste positionen.
            Samma maktbas kan vara betydligt mindre värdefull i ett nätverk där fler aktörer har motsvarande styrka, dvs. där fler företag har en likartad strategisk position.
            Nätverket sägs då ha en hög grad av s.k. strategic equivalence.
            Inte heller här gäller dock några ”naturlagar”, och skilda mönster för konkurrensbeteenden (se tidigare diskussion) går att tänka sig.
            Vidare gäller att maktbasernas värde förändras över tid.
            De resurser som är viktiga att kontrollera (och som ger makt) i ett visst skede kan vara oviktiga i ett annat.
            Vissa maktbaser har längre beständighet än andra, vilket av forskare fångats i begreppet ”maktens tidselasticitet” (Kutschker 1985).
            Delvis är detta en funktion av nätverkets förändringshastighet.
            Inom elektronikindustrin kan tre år vara en mycket lång tid, medan det i andra sammanhang är en kort tid.
            Den som i en specifik situation vill skapa en bild av de förutsättningar för maktutövning som ges av nätverkets struktur kan med fördel utgå från de frågor som ställs i avsnitt 15.1, ”Företaget och nätverket – hur väl passar de ihop?”
          

          Konkurrensbeteende med hänsyn tagen till konkurrenssituationen och konkurrenters maktbaser illustreras i följande exempel.

          

          
            
              Mjukaruföretagets navigering i nätverket
            

            
              Mjukvaruföretaget stod inför kravet att kraftigt försöka öka på sin marknadsandel på den danska marknaden.
              De försökte då undvika att störa de mäktigaste konkurrenterna.
              De analyserade sina etablerade kunder och de som köpte från konkurrenter.
              Det tuffa målet skulle inte kunna nås om inte Mjukvaruföretaget ökade sina andelar av de etablerade kundernas behov och samtidigt vann nya kunder.
              Under denna process skulle man samtidigt tvingas tränga undan konkurrenter.
              Det var ju deras försäljning som skulle övertas!
            

            
              Under processen som följde bedömdes det som viktigt att inte i onödan ”störa” de två marknadsledande konkurrenterna.
              Mjukvaruföretaget valde att inte aktivt (och aggressivt) bearbeta deras nyckelkunder.
              Marknadsföringsarbetet inriktades främst på de användare som köpte från svagare konkurrenter, vilka inte lika kraftfullt skulle kunna slå tillbaka.
              I viss mån bearbetades också marknadsledarnas perifera kunder.
              På så sätt kunde Mjukvaruföretaget vinna marknadsandelar utan att riskera ett resurskrävande och ovisst ”marknadskrig”.
            

            
              Nätverksstrukturen och konkurrenternas styrkeförhållanden spelade en viktig roll för Mjukvaruföretagets agerande.
              Det fanns i nätverket ett etablerat konkurrensbeteende i form av ”väpnad fred” eller samexistens, som företaget inte gärna ville bryta.
              Den typ av överväganden som illustreras i exemplet är viktiga i många nätverkssammanhang.
              Banker och försäkringsbolag har t.ex. under år av turbulens ofta ställts inför överväganden av liknande slag.
              Vilka kunder ”vågar vi röra” utan att riskera motåtgärder som tvingar oss till ett resurskrävande försvar av våra nyckelkunder?
              Vilka beteenden hos kunder och konkurrenter kan vi vänta oss som svar på olika åtgärder?
            

          
        
        
          11.5.5 INTRODUKTION AV NYA PRODUKTER PÅ KONCENTRERADE MARKNADER

          
            I avsnitt 7.4.4 behandlades introduktion av nya produkter på konsumentmarknader.
            Två principiella val identifierades: att satsa på en bred introduktion där man försöker nå hela målgruppen så snabbt som möjligt eller att börja med en mindre del av marknaden.
            Vad som är mest lämpligt i det enskilda fallet beror på den rådande situationen.
          

          
            Detta resonemang är tillämpligt också på koncentrerade affärssystem
            
            i form av affärsnätverk.
            En ny produkt kan antingen erbjudas till alla nuvarande och tänkbara kunder eller till ett begränsat antal, eventuellt endast en.
            Det finns inte heller i detta sammanhang ett enda rätt svar.
            Följande exempel kan illustrera detta.
          

          
            
              Bioteknikföretaget som försökte dra lärdom av sina erfarenheter
            

            
              För några år sedan lanserade Bioteknikföretaget en ny produkt och valde att gå ut ”brett”.
              Den nya produkten erbjöds till ”alla” genom en omfattande kampanj med annonsering, telemarketing och säljbesök.
              Marknadsintroduktionen blev kaotisk och ett stort fiasko.
              Produkten blev inledningsvis mycket efterfrågad, beställningarna överskred företagets produktionskapacitet med flera hundra procent, väntetiderna för leveranser blev långa och kunderna blev irriterade.
              Produkten visade sig, mot all förväntan, fortfarande dras med vissa barnsjukdomar som medförde ytterligare irritation och störningar.
              Bioteknikföretaget förlorade anseende och kunder.
            

            
              Nu stod man inför en ny marknadsintroduktion.
              Man hade lärt sig en läxa och beslöt därför att introducera produkten på ett mycket selektivt sätt.
              Man valde ut en av de mest trogna och viktiga kunderna.
              Tillsammans med den skulle produkten utprovas och förfinas, produktionsmetoder trimmas osv.
              Därpå skulle marknaden ytterligare penetreras genom att man skulle erbjuda produkten till ytterligare några kunder och sedan till allt fler.
            

            
              Inte heller denna gång fungerade det som Bioteknikföretaget tänkt sig.
              Den utvalda kunden utgjorde inte något problem, men några av dem som inte blivit utvalda och som samtidigt uppfattade sig vara mycket viktiga kunder blev besvikna och kände sig förbigångna.
              De vägrade samarbeta när det blev deras tur att få tillgång till den nya produkten.
              Detta ledde till en långvarig dialog och skapade bestående problem i relationerna.
            

          
          
            Det är uppenbart att introduktionen av nya produkter inte endast är en fråga om att produkterna ska passa in i nätverket.
            Det är också viktigt hur själva introduktionsprocessen hanteras, och det tycks inte finnas några patentmediciner.
            Ett viktigt principiellt val är dock, även på koncentrerade marknader, det mellan en bred och en mer selektiv introduktion.
          

          

        
      
      
        11.6 Avslutning

        
          Detta kapitel har argumenterat för att företagsmarknaden endast kan förstås om kopplingarna mellan dess aktörer, de aktiviteter de utför och de resurser de förfogar över också förstås.
          Det är alltså centralt att förstå hur aktörerna är inbäddade i olika typer av relationer och hur denna inbäddning påverkar möjligheterna till strategiskt agerande.
          Att ha insikt om hur nätverkets aktörer agerar i olika situationer är därför lika viktigt som det är för konsumentproduktsföretaget att förstå hur dess kunder agerar.
          Närmast följande kapitel behandlar således företags inköpsbeteende.
        

        

        Blank sida

      
    
  
    
      

      KAPITEL 12 Företags inköpsbeteende

      
        
          I kapitel 5 argumenterar vi för att det är viktigt för konsumentföretaget att förstå hur dess existerande och potentiella kunder agerar.
          Utan denna insikt är det svårt att utveckla meningsfulla marknadsstrategier.
          Att förstå inköpsbeteende är inte mindre viktigt för de företag som säljer till företag och organisationer.
          Därför diskuteras här företags inköpsstrategier (avsnitt 12.1), faktorer som påverkar inköpsbeteende (12.2) och hur man som leverantör kan påverka inköpsbeteenden (12.3).
        

      

      
        12.1 Företags inköpsprocess och strategi

        
          En kunds inköpsbeteenden kan i linje med interaktionstänkandet ses i två tidsperspektiv: ett kort som handlar om enskilda köp och ett längre som handlar om inköpsstrategi.
          Inköpsbeteende brukar illustreras med hjälp av en typisk beslutsprocess som består av stegen i figur 12.1.
        

        Processen börjar med att ett behov identifieras, antingen ett nytt behov som uppstår eller ett gammalt behov som behöver lösas på ett nytt sätt, t.ex. att en existerande leverantör inte håller utlovad kvalitet eller att tekniska innovationer kräver modifierade insatsvaror.

        
          Figur 12.1 Företagets inköpsbeteende som en rationell problemlösningsprocess.
          [image: illustration]
        
        

        
          Detta kan man kalla probleminsikt.
          Därpå följer en fas där företaget söker och identifierar olika typer av lösningar på problemet, t.ex. vilken typ av insatsvaror, tjänster och komponenter som behövs.
          I ett tredje steg söks och identifieras leverantörer som potentiellt kan förse det köpande företaget med en lösning i stil med vad som diskuterats i processens andra steg.
          Antingen söker företaget aktivt upp leverantörer som är kända sedan tidigare eller så publiceras en öppen inbjudan att inkomma med offerter (eller så kombineras metoderna).
        

        
          Leverantörerna som sådana och deras föreslagna lösningar utvärderas sedan.
          Leverantörsvärdering kan t.ex. göras med hänsyn till företagets storlek, finansiella status, tidigare leveranser, referensobjekt osv.
          Att jämföra lösningar kan vara nog så svårt, speciellt när produkten är komplex.
          De olika leverantörernas anbud måste därför likställas efter ett antal dimensioner för att kunna göras jämförbara.
          Därefter väljs det anbud som bedöms som mest konkurrenskraftigt, och en leverantör kontrakteras.
          Efter (och ofta under) leverans ges leverantören återkoppling och det köpande företaget gör erfarenheter som är till nytta för framtida inköp.
        

        
          Detta är en starkt förenklad modell som på många sätt liknar konsumentens inköpsprocess som beskrevs i kapitel 5.
          I verkligheten tenderar beslutsprocesser på företagsmarknader att vara betydligt mer komplexa och kanske inte så linjära som figur 12.1 beskriver.
          Ett alternativ till den figuren som tydligt betonar några kompletterande aspekter visas i figur 12.2.
        

        
          I beskrivningen av inköpsprocessen för ett visst köp ses den som indelad i tre zoner.
          Den första zonen utgör alla förberedelser för köp, bl.a. behovs- och leverantörsmarknadsanalys.
          Den zonen avslutas med frågan om lösningen till problemet ska produceras i egen regi eller köpas.
        

        
          Zon 2 bygger vidare på inriktningen på att köpa från externa leverantörer.
          Där övervägs frågor om vilken typ av lösning, vilken/vilka leverantörer osv. och det hela mynnar ut i en utvärdering och förhandling med avseende på de alternativ som aktualiserats.
          (I Gadde & Wynstra 2017 ges en fyllig översikt över de val av inriktning på önskat värdeskapande som ett köpande företag kan eftersträva.)
        

        
          Zon 3, slutligen, är en kraftfull markering av att affärer som görs på företagsmarknader vanligtvis inte är avslutad i och med att parterna förhandlat och kommit överens.
          Fullföljandet av affären är minst lika viktigt.
          Det är ju under överenskommen tid som en överenskommen servicenivå ska tillhandahållas.
          Här sker löpande avrop av varor och tjänster inom ramen för en överenskommelse, här sker också kontroll och uppföljning samt korrigeringar osv under leveransförloppets gång.
        

        

        
          
            Figur 12.2 Inköpsprocessen i en dynamisk konfiguration.
            Källa: Axelsson (2018b).
          
          [image: illustration]
        
        Detta är en mycket central del av en affärsuppgörelse, kanske i särskilt hög grad på företagsmarknader.

        
          Indelningen i zoner modifierar bilden av en strikt process som äger rum steg för steg.
          Det kan t.ex. vara så att det köpande företaget inte vet vilken typ av lösning som är optimal.
          Tvärtom utvecklas själva lösningen ofta tillsammans med leverantören.
          Det kan också vara så att köparen testar olika lösningar från olika leverantörer innan det slutliga valet görs, vilket medför att steg 2, 3 och 4 går in i varandra.
          På motsvarande sätt kan en inköpsprocess innebära att aktiviteter inom t.ex. zon 3 kan behöva förbättrad analys från zon 1 eller 2, vilket gör att gränserna också mellan de tre zonerna kan vara något flytande.
          Dessa anmärkningar förtar dock inte värdet av en sådan här modell över inköpsprocessen.
        

        
          Som vi diskuterar på flera andra ställen i boken så är det också så att val av partners (leverantör, kund etc.) ofta avgörs av slump, sammanträffanden och personliga kontakter.
          Det köpande företaget kanske inte alls har insikt om att de har ett behov, men de stöter på en spännande lösning på en mässa som leder till köp.
        

        
          Även om processen, särskilt vad gäller figur 12.1, på ytan kanske liknar konsumentens inköpsprocess, tenderar den alltså att skilja sig åt vad
          
          gäller beslutssituation och beslutsmiljö.
          Man kan tala om ett ”inköpsbeteende”.
          Detta kan karakteriseras utifrån tre viktiga beståndsdelar:
        

        
          	•hur många alternativ som övervägs

          	• hur stora och vilken typ av resurser som satsas, t.ex. vilken typ av kompetenser (befattningshavare, specialister) som tas i anspråk och i vilken omfattning

          	
            • vilka frågor som dominerar i dialogen med leverantören och vilka som dominerar internt inom inköpsgruppen.
            Detta är en avspegling av såväl graden av komplexitet i affären som av de beslutskriterier som är viktiga för kunden.
          

        

        
          12.1.1 ENSKILD AFFÄR OCH INKÖPSSTRATEGI

          
            De tre beteendekomponenterna kan kompletteras med uppdelningen kort och lång sikt.
            Kortsiktiga aspekter berör det enskilda inköpet, medan långsiktiga aspekter utgör företagets inköpsstrategi i vidare bemärkelse.
            Detta skapar en modell över företags inköpsbeteende enligt figur 12.3.
          

          Den långsiktiga strategin berör alltså hur många leverantörer företaget ska ha för varje produktkategori, men kan även inbegripa om man ska ha en huvudleverantör eller om alla leverantörer ska ges samma betydelse.

          
            Olika kategorier är av olika betydelse för företaget och fyller skilda funktioner.
            Detta betyder i sin tur att olika personalkategorier är inblandade.
          

          
            
              Tabellbeskrivning

              
                Figuren är ett slags tabell för ifyllning, bestående av två kolumner och tre rader.
                Kolumnrubrikerna lyder ”Kort sikt – det enskilda köpet” respektive ”Lång sikt – inköpsstrategin”.
              

            
            
              Figur 12.3 Företags inköpsbeteende uttryckt i tre dimensioner på kort och lång sikt.
              
                
                  	
                  	Kort sikt – det enskilda köpet
                  	Lång sikt inköpsstrategin
                

                
                  	Antal alternativ som övervägs
                  	
                  	
                

                
                  	Involverade befattningshavare; typ och mängd (antal och tid)
                  	
                  	
                

                
                  	Viktiga frågor i dialogen
                  	
                  	
                

              
            

          
          

          Företagets produktutvecklings- och produktionsenheter kanske är inblandade i köp av tekniskt komplexa lösningar och komponenter av central betydelse, medan inköpsenheten kanske mer självständigt hanterar inköp av städ- och underhållstjänster.

          
            Vissa typer av produkter kan behöva anpassas till det köpande företagets verksamhet, vilket betyder att stor vikt läggs vid leverantörens tekniska förmåga, anpassningsförmåga och erfarenheter från gemensam produktutveckling tillsammans med köpare.
            Köps standardprodukten är köparen kanske mer intresserad av att leverantörens produktion karakteriseras av maximal kostnadseffektivitet.
            Är produkten central för köparens tillverkningsprocess, t.ex. om försenad leverans skulle betyda produktionsstopp, läggs stor vikt vid leveranssäkerhet, och köparen eftersträvar sannolikt en långsiktig relation med leverantören.
            Är det svårt att överblicka hur efterfrågan varierar över tid kanske stor vikt läggs vid att välja leverantörer med hög grad av flexibilitet i sin egen produktion.
            Dessa är bara några exempel på viktiga frågor som påverkar inköpsstrategin för en viss kategori.
          

          
            Alla dessa aspekter av företagets inköpsstrategi för olika kategorier påverkar beteendet i samband med varje enskilt köp.
            Har företaget som policy att ha minst två samtidiga leverantörer för en mer standardbetonad produkt som är enkel att finna på marknaden och som dessutom inte är av kritisk betydelse för centrala processer (t.ex. tillverkning) hos köparen, är det troligt att enskilda förhandlingar handlar om pris och kvantiteter.
            Det är också tänkbart att det är inköpsfunktionen själv som hanterar inköpet och att interaktionen är relativt begränsad.
            Är kategorin av kritisk betydelse och inbegriper en standardiserad produkt kanske det inte är möjligt att ha fler än en leverantör.
            Interaktion mellan köpare och säljare handlar inte bara om prisförhandlingar, utan kanske främst om gemensam utveckling, och kan inbegripa tvärfunktionella team från båda parter.
            Inom dagligvaruhandeln kan det t.ex. vara fråga om väl anpassade transporter som underlättar kundens synkronisering av sina aktiviteter, t.ex. genom att varor till en detaljhandel har förberetts så att de kräver minimala uppacknings- och omflyttningsaktiviteter i butiken.
          

          I figur 12.4 adderar vi två huvudgrupper av faktorer till den tidigare presenterade bilden av en cirkulär inköpsprocess (figur 12.2).

          
            När ett företag överväger ett köp av en vara eller tjänst som kan vara av strategisk betydelse eller få effekter av strategisk art är ett viktigt inslag i inköpsarbetet att relatera till den typ av faktorer som ligger utanför ringen i figur 12.4.
            Det handlar då om hur den aktuella affären ska hanteras mot bakgrund av företagets inköpsstrategi, som i sin tur ska ha en koppling till företagets affärs- och marknadsstrategier samt till dess vision.
          

          

          
            Figur 12.4 Inköpsverksamheten (2018b).
            [image: illustration]
          
          När företag talar om arbetssättet kategoristyrning, som ofta indikerar en ambition att kontinuerlig driva förbättringar och arbeta strategiskt, är denna koppling mellan den enskilda affären och företagets strategi mycket viktig.

          
            Den andra gruppen av faktorer som adderats i figur 12.4 är olika slags ”möjliggörare”.
            Det är alla de aspekter som adderats utanför cirkeln för inköpsprocessen från cirka klockan 14 till 23, om vi tänker oss en cirkel som en klocka.
            Det handlar om företagets samlade inköpsmönster, den så kallade spendanalysen (spend analysis), som visar den samlade bilden av vad som köps (produkter, volymer) och från vilka leverantörer förtaget köper.
            Det totala antalet leverantörer och hur de fördelar sig på en gruppering av strategiska, relativt viktiga och mindre viktiga ger en bild av företagets leverantörsbas.
            Det är ett par viktiga övergripande utgångspunkter.
            Vidare ingår i den samlade bilden av de interna förutsättningarna för ett företags inköpsarbete bl.a. personalens kompetens och erfarenheter, det övergripande arbetssättet inom inköp och
            
            samspelet inom företaget.
            Det handlar också om annan infrastruktur, såsom organisationsutformning, it-stöd i arbetet, tekniker för leverantörsbedömning och mycket annat.
            Dessa senare aspekter sammanfattas ofta i begreppet inköpsmognad ( purchasing maturity, van Weele 2014).
            Figuren ger med dessa kompletteringar en relativt fyllig men övergripande bild av ett företags förutsättningar att driva sitt inköpsarbete.
          

          
            Den enskilda produkt eller kategori (gruppering av produkter) som ska köpas behöver ofta ses i ett sådant bredare sammanhang.
            Företagets inköpsorganisation och kompetensmässiga förutsättningar formar och möjliggör inköpsstrategierna.
            Dessa handlar i sin tur inte endast om valet av leverantörer, utan också om vad företaget vill uppnå med sitt inköp samt själva interaktionen, vilka och hur många människor som involveras i affären och vad som dominerar innehållet i dialogerna.
          

          
            Detta för oss in på två kompletterande och viktiga begrepp: transaktionsinriktat och relationsinriktat inköp.
            Dessa begrepp med innebörd kan hjälpa företag att klargöra vilken strategi företaget bör eftersträva för en viss inköpskategori, hur det ska interagera med leverantörer av kategorins produkter, samt vad som krävs av organisatorisk kapacitet för att genomföra strategin..
          

        
        
          12.1.2 TRANSAKTIONS- OCH RELATIONSINRIKTAT INKÖP

          
            Transaktionsinriktat inköp karakteriseras av en strävan efter att ha många parallella leverantörer och att skapa och utnyttja konkurrens bland dessa.
            Dialogen mellan kund och leverantör är prisinriktad, och det finns ofta begränsad kompetens inom inköpsgruppen.
            Det primära i detta perspektiv är att köpa väldefinierade produkter till lågt pris.
          

          
            I det relationsinriktade inköpstänkandet strävar det köpande företaget efter att ha få, en eller möjligen två, parallella leverantörer.
            Företaget agerar samarbetsinriktat (söker efter gemensamma lösningar på problem) och långsiktigt och vill ha utvecklade samarbeten med såväl leverantör som skilda funktionsspecialister inom företaget.
            Företaget söker efter låga totala kostnader i sin anskaffningsverksamhet.
            Det betyder att priset på köpta varor och tjänster är viktigt, men det är endast en av flera faktorer som bedöms – och som betraktas som påverkbara.
            Olika typer av indirekta kostnader värderas, t.ex. kvalitetsrelaterade kostnader, kapitalkostnader, kostnader för transporter, lagerhållning och administration.
            Detta betyder att en produkt som betingar ett högre pris än en annan jämförbar produkt ändå kan vara att föredra på grund av att sättet den köps och levereras på innebär lägre totala kostnader för
            
            företagets anskaffning (se Axelsson & Laage-Hellman 1991, Axelsson & Wynstra 2002, Gadde & Håkansson 1993, 2010).
            Tanken är att försöka fånga in alla kostnader (och värden, värdeelement, jfr avsnitt 3.2) som är förknippade med köpet i fråga.
            Ett begrepp som kommit i fokus i och med detta är inköpsarbete i linje med total cost of ownership (Wynstra & Hurkens 2004).
            Följande exempel kan belysa detta.
          

          
            
              Kemiföretagets köp av järnhandelsvaror
            

            
              Kemiföretaget konstaterade att det köper ett relativt brett utbud av järnhandelsvaror och att sådana köp äger rum på ett föga genomtänkt sätt.
              Det var många personer som köpte ur de lokala järnhandlarnas breda sortiment.
              Det handlade totalt sett inte om särskilt stora belopp, men den tidsåtgång som företagets personal sammantaget lade ner på dessa köp visade sig vara minst sagt betydande.
              Det blev många utflykter från företaget till järnhandlarna varje dag.
            

            
              Kemiföretaget beslöt sig för att se om inköpsstrategin för detta sortiment skulle kunna förändras.
              I samarbete med en större järnhandel med rikstäckning utformades ett för företaget unikt och begränsat sortiment.
              Internt utvecklades en webblösning som innebar att Kemiföretagets medarbetare enkelt kunde lägga sina beställningar ur det begränsade och anpassade sortimentet.
              Leverantören utvecklade en transportlösning som innebar att behoven av att fysiskt besöka järnhandeln inte längre fanns.
              På detta sätt skapades volymfördelar (en leverantör, ett begränsat men tillräckligt sortiment).
              Leverantören kunde i sin tur vinna motsvarande stordriftsfördelar mot sina leverantörer, lagerytor kunde reduceras och det blev mindre arbete för personalen.
              Kemiföretaget vann också mycket mer produktiv tid när utflykterna till järnhandeln försvann.
              Totalt sett skapade strategiförändringen betydande ekonomiska värden.
            

          
          
            Det bör betonas att inget av dessa perspektiv, dvs. vare sig det transaktions- eller det relationsinriktade, är bättre eller sämre i någon absolut mening.
            Det är snarare så att de kan vara mer eller mindre lämpliga i olika sammanhang och att man kan uppnå olika resultat genom att anamma den ena eller den andra strategin.
            En risk i Kemiföretagets situation ovan kan t.ex. vara att priserna på varorna på sikt kan komma att skjuta i höjden om man blir för beroende av den utvalda leverantören.
            Tabell 12.1 visar när transaktionsinriktat och relationsinriktat inköp kan vara mer eller mindre lämpligt.
          

          

          
            
              Tabellbeskrivning

              
                Tabellen består av tre kolumner och tio rader.
                De två kolumnrubrikerna lyder ”Transaktionsinriktat inköp” respektive "Relationsinriktat inköp”.
              

            
            
              Tabell 12.1 Transaktionsinriktat och relationsinriktat inköp.
              
                
                  	
                  	
                    Transaktionsinriktat inköp
                  
                  	
                    Relationsinriktat inköp
                  
                

                
                  	
                    Antal leverantörer på marknaden
                  
                  	Många
                  	Få
                

                
                  	
                    Antal samtidiga leverantörer
                  
                  	Flera
                  	Få
                

                
                  	
                    Vad köps
                  
                  	Färdiga produkter
                  	
                    Lösningar

                    Kompetens

                    Värde

                  
                

                
                  	
                    Leverantörsval
                  
                  	Den billigaste väljs för att utnyttja konkurrens Ny leverantör varje gång om de ger lägre pris
                  	Den bästa väljs för att dra maximal nytta av kompetens ît Man väljeri stor utsträckning den man arbetat med tidigare för att dra nytta av tidigare anpassning
                

                
                  	
                    Inköpets roll
                  
                  	Varje inköp är frikopplat
                  	Varje inköp ingår i ett större system
                

                
                  	
                    Köpets komplexitet
                  
                  	
                    Låg

                    Standardprodukt

                    Få personer inblandade från köparen

                  
                  	
                    Hög

                    Anpassad produkt

                    Många personer inblandade från båda parter

                  
                

                
                  	
                    Tidshorisont
                  
                  	
                    Kortsiktig

                    Varje inköp är en ny affär

                  
                  	
                    Långsiktig

                    Varje inköp är del av en relation

                  
                

                
                  	
                    Anpassning av affärsprocesser
                  
                  	
                    Låg grad

                    Leverantören får anpassa sig

                    Hög grad

                    Gemensam anpassning

                  
                

                
                  	
                    Engagemang för relationen
                  
                  	Låg
                  	Hög
                

              
            

          
          
            Det är dock viktigt att betona att inköp i praktiken sällan till punkt och pricka följer antingen det transaktionella eller det relationella mönstret.
            Dessa får närmast betraktas som ändpunkter på en skala där ett inköp kan karakteriseras som mer eller mindre relationellt/transaktionellt.
            Det är också viktigt att vara medveten om att de relationella/transaktionella angreppssätten kan appliceras på företagsnivå, kategorinivå och relationsnivå (dvs. för specifik leverantör).
            Det är alltså naturligt att företag har olika strategier för olika leverantörer och inköpskategorier, i det senare fallet t.ex. beroende på vilken grad av risk de är förknippade med.
            Detta kallar man ibland segmenterat inköp.
          

          
            Under det senaste decenniet har införande av informationsteknologi påverkat inköpsarbetet i de flesta företag.
            På så sätt har balansen mellan
            
            vilken typ av köp som bäst lämpar sig för ett transaktions- respektive ett relationsinriktat arbetssätt förskjutits.
            Den transaktionsinriktade strategin görs t.ex. effektivare i och med att transaktionskostnaderna, dvs. kostnaderna för att utföra ett köp, kan reduceras.
            Den relevanta leverantörsmarknaden utvidgas också, då det är lättare att få kontakt med och involvera nya leverantörer på långa avstånd (Hultman & Axelsson 2005).
            En särskilt intressant teknik som följer i informationsteknologins spår är möjligheterna att genomföra s.k. reverse auctions eller ”omvända auktioner” på nätet.
            En illustration visar på detta fenomen.
          

          
            
              Inköparens nya vapen – omvända auktioner i ett multinationellt företag
            

            
              Den inköpsansvariga inom ett av det världsomspännande företagets affärsområden berättar: ”I vårt företag har vi ett eget serviceföretag som genomför våra omvända auktioner.
              Vi går igenom våra behov av en viss produkt med fokus på kvaliteter och volymer för en viss tidsperiod.
              Sen tidigare har vi gjort leverantörsbedömningar och vi vet vilka leverantörer som är tillräckligt bra.
              Det kan ibland röra sig om fem, ibland betydligt fler leverantörer.
              Sen fyller vi i ett standardformat som klargör alla viktiga kriterier som ska uppfyllas: typ, volym, kvaliteter, leveranstider.
              Detta dokument skickar vi sen till vår specialistenhet för auktioner.
              Dessa kallar våra leverantörer till auktion vid en viss tidpunkt och vi bokar också in tid för att följa processen.”
            

            
              Den inköpsansvariga fortsätter: ”Vi har lite olika spelregler för hur auktionen ska gå till, men detta meddelas till de utvalda leverantörerna.
              Sen drar det i gång.
              Leverantörerna vet inte vilka deras medtävlare är och inte vem som lagt ett visst bud.
              Men de vet hela tiden vilket som är det lägsta budet och – självfallet – var de själva ligger.
              När tiden är ute eller inget mer händer avbryts auktionen.
              Beroende på spelreglerna kan vi sen vara bundna av att välja den som lade det lägsta budet, men vi kan också förbehålla oss rätten att välja nån annan.
              På detta vis får vi till stånd en effektiv prispress.
              Resultaten hittills har överträffat alla våra förväntningar.
              I genomsnitt har vi sänkt våra priser med cirka 25 procent sen vi började tillämpa detta.
              Vi prövar det successivt på allt fler sortiment och lär oss hur vi ska arbeta med tekniken.”
            

          
          
            Auktionerna innebär således att en på visst sätt definierad och godkänd grupp av leverantörer inbjuds att vara med och bjuda på en viss köpvolym.
            Begreppet omvänd auktion används eftersom priset successivt pressas neråt. ”Vem kan tänka sig att leverera allt detta för bara x kronor?
            Vem bjuder lägre?”
            är de aktuella frågorna.
          

          

          
            Det visar sig att informationsteknologi också kan förstärka det relationsinriktade arbetssättet.
            Genom att alla parter, t.ex. en hel kedja av leverantörer, kontinuerligt har tillgång till information om varandras aktiviteter kan dessa synkroniseras och effektiviseras.
            Genom att arbeta med gemensamma informationsplattformar kan två eller flera parter bättre integrera sitt arbete.
            Informationsteknologi kan följaktligen också stärka relationsinriktat inköp (Hultman & Axelsson 2005).
          

          
            Sammanfattningsvis är det alltså viktigt för leverantören att analysera och förstå kundens inköpsbeteende både generellt (den övergripande inköpsstrategin) och med avseende på de produkter som köps inom den aktuella affärsrelationen.
            Strategier och beteenden påverkas dock av en mängd olika faktorer, vilket behandlas i nästa avsnitt.
          

        
      
      
        12.2 Kundens inköpssituation – en modell över påverkande faktorer och samband mellan dessa

        För att ge en bild av hur olika förutsättningar kan samverka för att skapa ett visst inköpsbeteende presenteras följande exempel.

        
          
            Exemplet Mobiltillverkaren
          

          
            Mobiltillverkaren utvecklar, tillverkar och marknadsför bl.a. mobiltelefoner och vissa tjänster som behövs för att mobiltelefoner ska kunna användas.
            Redan detta ger vissa förutsättningar för inköpsarbetet.
            Mobiltelefoner och system produceras i stora serier, samtidigt som de utvecklas snabbt.
            Produktlivscykeln för en mobiltelefon är kort och prispressen hård.
            Denna utveckling är i hög grad teknikdriven, dvs. leverantörer av elektronikkomponenter utvecklar nya komponenter som gör de gamla produkterna omoderna.
          

          
            För inköpsfunktionen inom Mobiltillverkaren betyder detta att de ska ge stöd till en storskalig produktion, där stabila flöden av komponenter är ett viktigt inslag.
            Det får inte uppstå dyrbara lager, men samtidigt får det absolut inte bli brist på komponenter.
            Vidare måste inköpsfunktionen vara väl insatt i teknikutvecklingen för att i samråd med teknikerna kunna välja leverantörer med rätt egenskaper.
            Det krävs även att leverantörerna tillverkar och på ett stabilt sätt kan leverera stora volymer.
            Det krävs också att leverantörerna kan medverka i och vara en viktig resurs i utvecklingsprojekt.
            Inköpsfunktionen är normalt sett också inblandad i dessa.
          

          
            Leverantörsmarknaden är domineras av stora internationella giganter inom elektronikområdet.
            Men det finns också mindre teknikföretag, inte minst leverantörer av programvara, som är intressanta.
            Inköpsfunktionen måste kunna hantera alla dessa olika relationer.
            För utvecklingens skull kan man inte säga nej till t.ex. de små kunskapsföretagen, trots att de kanske inte har särskilt välutvecklade rutiner.
            Samtidigt förändras valutor och annat, vilket medför att de leverantörer som vid varje beslutstillfälle har de mest fördelaktiga priserna varierar.
          

          
            Dessa förutsättningar påverkar såväl den organisatoriska utformningen och bemanningen av inköp som det övergripande arbetssättet.
            Hur kan företaget utforma sin inköpsorganisation så att den på bästa möjliga sätt kan hantera alla dessa, ofta motstridiga, krav?
          

        
        

        
          Vi lämnar exemplet Mobiltelefontillverkaren med denna fråga obesvarad.
          Som framgår av exemplet finns ett antal viktiga faktorer som på skilda sätt medverkar till att ett visst inköpsbeteende utvecklas.
          Olika inköpskategorier kan kräva olika former av interaktion (t.ex. beroende på den köpta komponentens komplexitet).
          Den roll som komponenten spelar för köparen avgör delvis hur relationen hanteras.
          Leverantörsmarknaden är inte statisk; innovationer introduceras och vissa leverantörer blir mer intressanta än andra.
          Det finns emellertid ingen ”naturlag” som säger att vissa egenskaper vad gäller t.ex. produktionsteknologin i företaget, inköpsorganisationens utseende och/eller en viss leverantörsmarknad alltid skulle medföra ett visst sätt att organisera inköpsverksamheten, inte heller att vissa specifika förutsättningar alltid ska leda till att en viss inköpsstrategi är det rätta.
        

        
          Figur 12.5 pekar på ett antal faktorer som påverkar inköpsbeteendet.
          Dessa faktorer kan delas in i tre grupper: det köpande företaget och dess egenskaper, den köpta lösningen/produkten samt leverantörsmarknaden (se avsnitten 12.2.1–12.2.3).
          Alla dessa faktorer påverkar behoven av insatser och kraven på kvalitet i inköpsarbetet.
          De påverkar också beteendet på kort sikt (den enskilda affären) och på lång sikt (inköpsstrategin).
          Inköpsbeteendet/arbetssättet kan, både vad gäller den långsiktiga inköpsstrategin (dvs. det principiella arbetssättet) och det enskilda köpet, bl.a. avläsas i den tid som totalt sett satsas, den typ av personal som medverkar, hur mycket tid respektive befattningshavare spenderar, det antal och den typ av leverantörer som kommer i fråga, den typ av lösning som söks och de frågor som dominerar i kontakt med leverantörer.
        

        

        
          Figur 12.5 Schematisk modell över faktorer som påverkar inköpsbeteendet.
          [image: illustration]
        
        För leverantören som ska marknadsföra och sälja sina produkter är det viktigt att för varje viktig kund ha en övergripande förståelse för kundens situation, vilket en analys av alla dessa faktorer kan ge.

        
          12.2.1 DET KÖPANDE FÖRETAGETS EGENSKAPER

          I exemplet Mobiltelefontillverkaren berördes några förhållanden i det köpande företaget som påverkar såväl behovet av funktionell kvalitet på inköpsarbetet som kraven på inköp.

          
            Det köpande företagets egen verksamhet är en sådan aspekt.
            Det handlar då bl.a. om de krav som det köpande företagets egna kunder ställer.
            Om de kunder företaget siktar in sig på vill ha modernast möjliga teknologi i de produkter de köper, måste inköpsarbetet bidra till att detta kan erbjudas.
            Om företagets övergripande affärsidé, likt Ikeas, är att bidra till att skapa ett mer trivsamt hem för de många människorna, får detta konsekvenser för inköpsarbetet.
            Det blir då viktigt att tillhandahålla attraktiva produkter till låga priser.
            För att skapa låga priser arbetar inköp i det fallet med leverantörer i lågkostnadsländer.
          

          
            Produktteknologin är också en faktor som har avgörande påverkan på inköpsarbetet.
            Ett företag som tillverkar i stora serier, t.ex. en bil- eller kylskåpstillverkare, har stora behov av stabilitet i de flöden av komponenter som kommer till fabrikerna.
            Brister skapar snabbt stora problem, i värsta fall stopp i produktionen.
            Samtidigt har dessa företag krav på att inte i onödan bygga upp stora lager för att försäkra
            
            sig mot brister, eftersom detta blir dyrbart.
            Vidare behöver de ständigt arbeta med att utveckla sina produkter.
            Utveckling av nya modeller sker till stor del genom att nya, förbättrade komponenter används i produkten.
            Dessa komponenter utvecklas vanligen i leverantörsledet, varför inköpsfunktionen också medverkar i aktiviteter med syfte att nyutveckla och förändra.
            Inköps kontaktytor är delvis överlappande, delvis separata i dessa två roller.
            Andra produktionsteknologier, såsom enstycks- och processtillverkning, medför andra krav på inköp (Gadde & Wynstra 2017).
          

          
            En tredje aspekt av betydelse är företagets organisationsstruktur, dvs. företagets övergripande styrning.
            Ett företag som brutit ner organisationen i skilda resultatområden kan förväntas inordna sin inköpsverksamhet under dessa resultatområden eftersom inköp normalt sett är en viktig del av företaget.
            För ett affärsområde inom ett företag betyder det att det är viktigt att samarbeta med övriga delar av företaget i vissa frågor.
            Många företag strävar därför efter att hålla samman eller koncentrera sitt köpande i en s.k. single point of purchase.
            Detta görs till följd dels av en ökad medvetenhet om betydelsen av att inte splittra upp denna verksamhet, dels av de möjligheter att hålla samman inköpsaffären som informationsteknologi ger.
          

          
            De företag som uppvisar en splittrad, icke samordnad, inköpsfunktion blir allt färre.
            Samtidigt kan det konstateras att organisationsstrukturer som medför sammanhållna köp inte nödvändigtvis innebär att företagen har en stor inköpsavdelning fysiskt lokaliserad till ett visst kontor.
            Sammanhållningen kan skapas genom arrangemang som brukar kallas center-led purchasing och som innebär att någon person eller grupp av inköpare har det samlade ansvaret för köp av t.ex. affärsresor.
            Personen eller gruppen i fråga kan dock fysiskt befinna sig långt ifrån huvudkontoret.
          

          För leverantören som ska marknadsföra och sälja är det viktigt att känna till hur kunden har organiserat sitt inköpsarbete, hur inköpsprocesserna fungerar samt vilka aktörer inom och utanför inköpsorganisationen som kan tänkas ha betydelse för de beslut som tas.

          
            Inköpsavdelningen och ”buying center”

            
              I många företag är det inte självklart att det finns en särskild inköpsavdelning bestående av inköpsspecialister och stödfunktioner.
              I vissa företag är inköp integrerat med andra funktioner, och det finns kanske inga anställda som enbart sysslar med inköp.
            

            

            
              När man talar om buying center är det ett uttryck för att många befattningshavare i ett företag kan medverka i vissa delar av inköpsarbetet.
              Det kan t.ex. röra sig om konstruktörer, produktionsplanerare, kvalitetsansvariga, affärsledning och marknadsförare.
              Det är av dessa skäl viktigt att skilja mellan inköpsfunktion, som inbegriper alla de som bidrar till inköpsarbetet, och inköpsavdelning, som mer renodlat omfattar inköpsspecialisterna.
            

            
              Inköpsavdelningens arbetssätt påverkas av de rådande förutsättningarna enligt ovan.
              Men inköpsavdelningen påverkar också förutsättningarna genom sitt sätt att agera och fungera.
              Det finns tre viktiga aspekter av inköpsavdelningens arbetssätt och förutsättningar:
            

            
              	
                
                  1Mål och strategi i inköpsarbetet.
                  Denna aspekt berör hur inköp betraktas av övriga enheter i den organisation den verkar i och hur den ser på sina uppgifter.
                  Är målet att i första hand kunna köpa varor och tjänster så billigt som möjligt, eller eftersträvas primärt låga totala kostnader enligt diskussionen tidigare?
                  Ses inköp som en enhet som i första hand ska bistå produktionssidan med stöd så att de varor och tjänster som behöver anskaffas också kommer och kommer i tid?
                  Eller har inköp en mer långtgående affärsstrategisk uppgift, som innebär medverkan och inflytande över frågor som nya tekniska lösningar, nya administrativa rutiner och nya affärsverksamheter att ge sig in på?
                

                
                  Några andra frågor omfattar: Är uppgiften att primärt fungera som en effektiv handläggande enhet, som effektuerar och administrerar inköpsbeslut tagna av andra?
                  Är uppgiften att vara en kundorienterad serviceenhet (en ”serviceleverantör” till interna användare/kunder av inköps tjänster) eller att vara mer av en kunskapsresurs med egen aktiv problemlösande roll?
                  Strategi är också nära relaterat till vilja.
                  Hur mycket vilja finns det i företaget att driva inköpsfrågor?
                  I vilken riktning drivs utvecklingen?
                  Vilka är de signifikanta aktörer som påverkar kraften och intensiteten i genomförandet av strategin?
                

              

              	
                2 Inköpsorganisationen.
                Inköpsorganisationen kan definieras enligt tre huvudsakliga dimensioner: grad av centralisering/decentralisering, inköpskompetensens orientering samt inköpsgruppens sammansättning.
                
                  	
                    • Grad av centralisering/decentralisering.
                    En centraliserad inköpsorganisation har vissa fördelar, t.ex. bättre möjligheter att samordna de totala inköpen och att förhandla med leverantörer
                    
                    utifrån en stark position (i kraft av att företaget i och med en sådan organisationslogik bättre kan styra hela köpvolymen).
                    En decentraliserad inköpsorganisation är mer flexibel, ligger närmare den operativa verksamheten i produktion och andra enheter, och kan förutsättas vara mer följsam och kunna samspela bättre med dessa övriga enheter.
                  

                  	
                    • Inköpskompetensens orientering.
                    Det köpande företaget kan ha inriktat sig på att vara bra på köp av vissa artiklar, varor och tjänster.
                    Det är den vanligaste principen för kunskapsinriktning.
                    Företag som arbetar enligt principer för kategoristyrning (O'Brien 2015, Carlsson 2015), tenderar att specialiseras mot de köpta produkterna/tjänsterna, även om begreppet kategori innebär att arbetssättet inriktas på grupper av produkter som aggregeras till en ”kategori”.
                    Men det finns alternativa specialiseringsprinciper, t.ex. att vara bra på att hantera vissa viktiga leverantörer, s.k. nyckelleverantörer (”key supplier management”).
                    Inköpsorganisationen inriktas då på att fokusera på ett urval av viktiga leverantörer som den då ofta arbetar med på en global arena.
                    Andra varianter är specialisering på att köpa för en viss produktionsanläggning, t.ex. en fabrik, eller att köpa för ett visst affärsområde, t.ex. modekläder i konfektionsbranschen.
                    Ofta har företagen en mix av dessa principer; så kan t.ex. nyckelleverantörsprincipen för ett begränsat antal leverantörer kombineras med kategorispecialisering av inköpsverksamheten i övrigt.
                  

                  	
                    Organisation och specialiseringsprincip påverkar förutsättningarna också för det säljande företaget.
                    För säljaren är det därutöver viktigt att hos det köpande företaget kunna analysera hur köpbehov uppstår, vilka som påverkar – och är starka i – beslutsprocessen, t.ex. i termer av vilken typ av problemlösningar som ska eftersträvas och vilka leverantörer som är möjliga att samarbeta med.
                  

                  	
                    Inköpsgruppens sammansättning.
                    Precis som inom konsumentmarknadsföring är det för det säljande företaget ibland fruktbart att karakterisera inköpsaktörerna i roller, t.ex. inköpare, användare, beslutsfattare, påverkare och ”grindvakt”.
                    Detta är en ofta använd indelning.
                    Grindvaktsfunktionen behandlar de interna beslutsprocesserna hos det köpande företaget.
                    Detta handlar t.ex. om hur inkommande meddelanden och förfrågningar handhas.
                    Vem tar emot informationen
                    
                    och vad gör denna person sedan med informationen?
                    Om informationen går från mottagaren till papperskorgen är detta viktigt att veta för det säljande företaget.
                    Det kan då behöva ha flera ”ingångar”, flera mottagare av information hos köparen.
                    Om det köpande företaget däremot har en väl fungerande intern informationsspridning kan en kontakt räcka.
                    Samma person eller inköpsenhet kan dock fylla flera av rollerna ovan, men om säljaren har gjort klart för sig vilka som ska använda den aktuella varan/tjänsten, vilka som är ”intressenter”, dvs. påverkare, vilka som fattar det slutgiltiga beslutet och vilka som handlägger köpet av produkten, finns goda möjligheter att rikta in marknadsföringsinsatserna på ett effektivare sätt.
                  

                

              

              	
                
                  3Styrsystem, nyckeltal och organisationskultur.
                  Den tredje variabeln är relaterad till de två tidigare nämnda och kan delas in i ytterligare tre huvudaspekter:
                

                
                  Styrsystem berör hur inköpsarbetet styrs i en vidare mening än vad som framgår av strategi och organisation.
                  Det handlar om rapporteringssystem, vad som rapporteras och hur, samt när och till vilka, t.ex. om inköpsfrågor regelbundet rapporteras till företagets verkställande ledning eller ej.
                  Om inköpsledningen hierarkiskt sorterar direkt under denna ledning betyder det sannolikt att inköpsavdelningen har större inflytande än om så inte vore fallet.
                  Detta kan i sin tur betyda att det säljande företagets bearbetning av kunden i högre grad kan koncentreras på inköpsenheten än annars.
                

                
                  Nyckeltal.
                  Det som mäts blir utfört, brukar det hävdas.
                  Nyckeltalen är därför viktiga.
                  Om inköp mäts mot snäva nyckeltal som prisdifferenser (faktiskt erhållna priser jämfört med förväntade) kan vi utgå från att dessa blir starkt vägledande för vilka frågor som inköparen (och inköpsorganisationen) är intresserad av, om de inte kan uppvägas av andra nyckeltal.
                  Har det säljande företaget inte ett erbjudande som ligger i linje med de nyckeltal som inköpsavdelningen styrs mot får det en svår uppgift.
                

                
                  Organisationskultur är den tredje aspekten.
                  Den har att göra med inköpsavdelningens, eller den totala inköpsfunktionens, dominerande värderingar och attityder.
                  Dessa berör dels vad som betraktas som viktigt, positivt och önskvärt, vilket i sin tur vanligen är en effekt av hur man är van att fungera.
                  
                  Företag består av människor.
                  Vanans makt är i allmänhet mycket stark.
                  Det finns mycket i mänskliga beteenden som är institutionaliserat, dvs. som tas för givet och aldrig i grunden ifrågasätts. ”Så har vi alltid gjort”, är en vanlig formulering i detta sammanhang.
                  Sådana uttryck kan både låta och vara negativa, samtidigt som en viss konservatism är en förutsättning för att en organisation ska kunna fungera.
                  Kännedom om rådande föreställningar är en viktig utgångspunkt att ta med i beräkningen för den som vill förstå och försöka förändra en organisations inköpsbeteende.
                  Viktiga frågor med anledning av kulturbegreppet är därför hur det köpande företagets värdesystem har byggts upp historiskt, hur det underhålls och hur det nyskapas i dag.
                

              

            

            De tre inslagen i inköpsavdelningens funktionssätt är sammantaget viktiga att känna till för leverantören, eftersom leverantören därigenom bättre kan förstå hur kundens inköpsorganisation fungerar.

          
          
            Inköparnas egenskaper

            
              Till inköpare kan vi räkna såväl inköpsspecialisterna som de som är inköpare på deltid, dvs. andra typer av specialister som på olika sätt kommer in i inköpsarbetet och därmed ingår i kundens ”buying center”.
              Även om det är viktigt att förstå kundens affärslogik och organisation, är det till slut en fråga om dialog mellan individer.
              För att illustrera hur ett företag kan beskriva vilka egenskaper dess inköpare bör ha, redovisas följande exempel.
            

            

            
              
                Flygbolagets nya inköpare
              

              Flygbolaget annonserade efter två nya ”strategiska inköpare” på följande sätt:

              
                Vi söker både dig som redan i dag arbetar med kvalificerat inköp och dig som har erfarenhet från kvalificerade förhandlingar från exempelvis försäljningssidan.
                Du kommer att arbeta tillsammans med ett kvalificerat inköpsteam inom vår inköpsorganisation.
              

              
                	• Du är förhandlare och genomför affärsförhandlingar samt tecknar större avtal för vår räkning.

                	• Du är konsult inom hela vår organisation när det gäller inköpsfrågor.

                	• Du är analytiker och utvärderar leverantörer, avtal samt genomför köpa/ tillverkaanalyser.

                	• Du är projektledare och deltar i olika projekt inom inköpsorganisationen i Europa.

                	• Du har en akademisk utbildning inom exempelvis ekonomi, teknik eller juridik.

                	• Du har ett antal års erfarenhet från liknande inköpsroller eller annan position där förhandling är en viktig del av verksamheten.

                	• Du har en affärsmässig inställning, är stresstålig, stabil, självständig och har hög integritet.

                	• Du har god allmänbildning samt trivs med att driva projekt och förhandlingar.

              

            
            
              Denna annons är intressant på flera sätt, inte minst med tanke på det uttalade kravet på god allmänbildning, vilket betonar att affärer inte bara äger rum i en teknisk, juridisk och ekonomisk miljö utan också i ett socialt sammanhang.
              Trots att inköpare agerar i sin profession vet vi att individuella faktorer spelar en viktig roll.
              Det är för leverantören betydelsefullt att också veta vilka incitament (drivkrafter och belöningsfaktorer) som föreligger i inköparens arbete, dvs. vad inköparen belönas för.
              När får hen beröm för att ha gjort ett bra arbete?
              Vet säljaren detta så kan hen också anpassa sitt erbjudande och sitt agerande.
            

            
              En väl fungerande dialog är resultatet också av en rad andra faktorer.
              Inköparens kompetens, utbildning, bildning och erfarenhet är några exempel.
              Dessa faktorer påverkar bl.a. vad inköparen är intresserad av att diskutera mer på djupet och vad som inte är av intresse.
              En annan aspekt är personkemi.
              Kunddialogen underlättas om leverantörens personal och kundens personal kommer bra överens, t.ex. tack vare att de har liknande intressen.
              En annan vanlig iakttagelse är att individer som har likartad utbildning och specialitet, t.ex. leverantörens och kundens itexperter, ofta finner varandra och får till stånd väl fungerande dialoger.
              Att finna dessa kontaktytor kan vara en viktig förutsättning för väl fungerande affärsrelationer.
            

            Mot den här bakgrunden är det sammanfattningsvis intressant för leverantören att ha en viss kännedom om följande frågor vid kontakter med en inköpare från kunden eller en blivande kund:

            

            
              	
                • Vilka är de viktigaste belöningsfaktorerna för inköparen i detta företag?
                Hur mäts hens prestationer, vad mäts och hur följs det upp?
              

              	
                • Vilken erfarenhet har inköparen?
                Inköparens utbildning, antal år i denna befattning, tidigare befattningar och viktiga kritiska händelser som format hen är intressanta faktorer.
              

              	
                • Vilka är inköparens intressen utanför arbetet?
                Familj, fritidssysselsättning, livsmål etc.?
              

            

            
              Det är också viktigt att notera att inköpsverksamhet i dag vanligen bedrivs i team av skilda slag.
              En vanligt förekommande modell är ”kategoriteam” (category teams) (van Weele 2014).
              Det betyder att en person, en kategoriansvarig, har ett övergripande ansvar för köp av en viss produkt eller funktion (t.ex. affärsresor eller it-drift).
              Till den personen knyts ett lag av medarbetare med relevanta och kompletterande kompetenser.
              Det kan röra sig om en produktionsansvarig, en jurist, en kvalitetsansvarig osv.
              Detta team svarar för anskaffningen av den aktuella produkten eller funktionen.
              För den marknadsförande parten (leverantören) är det givetvis viktigt att känna till hur det, för leverantören, aktuella teamet fungerar.
            

          
          
            Köparens omgivning

            
              I kapitel 11 beskrivs företagsmarknaden som ett nätverk.
              Även om vi i första hand betraktat nätverket från det säljande företagets perspektiv så är det naturligtvis också viktigt att förstå det nätverkssammanhang som andra aktörer befinner sig i.
              Det kan vara särskilt angeläget att försöka få en inblick i den tänkta kundens egna kunder, dvs. ”vår” kunds kund.
              Som tidigare nämnts spelar de enskilda kunderna en viktig roll i affärer mellan företag.
              Om vår kund har ett antal tongivande kunder för vilka vår kund förväntas skapa nytta så kan det vara en god idé att försöka förstå de utmaningar som vår kund står inför.
              Med andra ord: vad är viktigt för vår kunds framgång?
              Denna fråga belyses bl.a. av Wikner (2010), som studerade konsultföretaget Combitech Systems affärer med tre utvalda kunder.
              För att förstå hur Combitech bäst skapade värde åt, och samverkade med, sina kunder, visade det sig vara väsentligt att Combitech också förstod kundens kund.
              Men kundens omgivning bestod inte enbart av faktiska och potentiella kunder.
              Det fanns betydligt fler aktörer än så.
            

            En enkel checklista med viktiga frågor för att förstå kundens omgivning kan se ut enligt följande:

            

            
              	
                • Vilka har relationer med den aktuella kunden/kundämnet?
                Vilka är de viktigaste leverantörerna av andra varor och tjänster än de vårt företag levererar?
                Vilka levererar likadana eller liknande produkter som vi själva svarar för, dvs. vilka är rena konkurrenter till oss?
                Vilka andra aktörer påverkar eller kan tänkas påverka vår relation till denna kund, t.ex. leverantörens leverantör, myndigheter eller kundens konkurrenter?
              

              	
                • Vem eller vilka individer och funktioner har aktörerna ovan kontakt med hos kunden?
                Hur betydelsefulla är dessa andra kontakter för kunden?
                På vilket sätt påverkar de kundens affärer?
                Hur starka är relationerna till dessa andra?
                Vilken typ av bindningar: sociala (personliga band), tekniska (t.ex. samordning av produktion), juridiska (avtal och ägarförhållanden), ekonomiska (affärens storlek men också hur dessa andra aktörer påverkar kundens ekonomi genom att erbjuda varor/tjänster med god ekonomisk utväxling för kunden) eller administrativa (t.ex. hinder mot att skifta samarbetspartner) finns det?
              

              	
                • Hur kan kundens roll i ett vidare nätverk förstås?
                Hur kommer vår relation in bland kundens övriga relationer?
                Vilken position har vi?
                Vilken position har kunden?
                Hur starkt är kundens resurs- eller maktsystem?
                Finns det något i nätverket som kan hota eller förstärka relationen?
              

            

            
              Denna typ av information är ofta ”osynlig”, vilket betyder att den inte går att få tag på i offentligt tillgängligt material, t.ex. årsredovisningar, utan främst kan kartläggas genom samtal och diskussioner.
              Ibland räcker inte heller det.
              Ett sätt att lära sig hur kundens nätverk fungerar och hur kunden fungerar i sitt nätverk är att analysera hur kunden och nätverket reagerar på olika provokationer, dvs. på aktiviteter som äger rum.
              Hur svarar nätverket på en eventuell nytillkommande aktör?
              Sluter det sig eller öppnar det sig?
              Kan man se olika reaktioner i olika delar av nätverket?
              Att svara på den typen av frågor förutsätter dock skicklighet i att tolka skeenden i affärsnätverk.
            

          
        
        
          12.2.2 LÖSNINGEN/PRODUKTEN – DET SOM KÖPS

          
            En annan huvudkategori av faktorer som påverkar kundens inköpsbeteende är den lösning eller produkt som köps.
            Här spelar kundens (och leverantörens) erfarenhet av att arbeta med den typen av affärer in.
            Två
            
            andra aspekter är de risker som bedöms föreligga och produktens grad av komplexitet.
          

          
            En utgångspunkt för att diskutera hur typen av produkt påverkar inköpsbeteendet är den produktdefinition som gavs i kapitel 7, med bilden av kärnnytta och olika lager av tilläggsfunktioner där kombinationer av funktionella aspekter ger den totala nyttan (se figur 7.4).
            Det är därför viktigt att inse vad som egentligen köps.
            Detta kan förefalla självklart, men det kan många gånger vara mer eller mindre väl klarlagt.
            Exemplet nedan illustrerar detta.
          

          
            
              Prismärkningsföretagets leverantörsrelation
            

            
              Prismärkningsföretaget marknadsför elektroniska prismärkningssystem för detaljhandeln.
              En viktig kompletterande produkt är de plastskyltar som sitter på butikshyllorna och på vilka prisuppgifterna noteras.
              Prismärkningsföretaget har ingen egen tillverkning av dessa utan köper dem från en extern leverantör.
            

            
              Det finns flera alternativa leverantörer på marknaden som tillhandahåller likvärdiga produkter.
              Plastskyltarna är standardprodukter.
              Trots detta tillämpar Prismärkningsföretaget sedan många år ett inköpsbeteende som bygger på en långsiktig relation med en enda leverantör, Displayleverantören.
              Varför – och spelar valet av leverantör till en sådan standardprodukt någon roll?
              Ja, det gör det.
              Displayleverantören har cirka 50 procents marknadsandel för dessa produkter i hela Europa.
              De har en informationsbank som innefattar alla detaljhandelsenheter i Europa.
              De vet hur tjocka hyllorna är i enskilda butiker.
              De känner till butikernas layout osv.
              Detta är mycket viktiga kunskaper för Prismärkningsföretaget.
              Kunskaperna underlättar arbetet med problemlösningar för skilda kunder och gör det lättare att kalkylera skilda affärer.
              Men vad är det som Prismärkningsföretaget köper?
              Är det verkligen en standardprodukt?
            

          
          
            Inställningen till vad det egentligen är man köper påverkar beteendet.
            I det här fallet köps inte primärt en produkt, utan en samarbetsrelation som präglas av ömsesidigt givande och tagande.
            Köpbeteendet blir då relationsinriktat snarare än transaktionsinriktat.
          

          
            Det är också stor skillnad mellan att köpa en produkt för första gången och/eller inom en ny leverantörsrelation jämfört med återköp.
            Första köpet innebär normalt sett ett betydligt mer omfattande förfarande i enlighet med figur 12.1.
            Ju mer erfarenhet inköparen eller den köpande organisationen har av en viss produkt och leverantör, desto
            
            enklare är inköpsförfarandet generellt sett.
            Vidare skiljer sig inköpsförfarandet åt beroende på om det som köps är en standardprodukt utan större betydelse, eller om det är en produkt som är mer avancerad och/ eller har större vikt för köparen.
          

          
            Effekter kan handla om att det som köps är dyrbart, varvid ett fel innebär stora kostnader.
            Det finns också värre effekter.
            En felaktig insatsvara kan påverka övriga delar av en produktionsprocess, eller orsaka förseningar och kvalitetsdefekter.
            Den produkt som förorsakar detta behöver inte vara dyr i sig, men kan alltså ändå vara förknippad med hög risk.
          

          
            Det köpande företaget kan på ett mer eller mindre medvetet sätt arbeta situationsanpassat med sina inköp.
            En vanlig metod för att sortera och skilja ut skilda kategorier av produkter (transaktioner) är att utgå från den s.k.
            Kraljic-matrisen (se figur 12.6), som ofta omnämns som inköpsverksamhetens viktigaste verktyg för strategisk planering.
          

          
            En viktig dimension är köpets (produktens, funktionens) påverkan på det finansiella resultatet, som kan vara hög eller låg.
            En annan viktig dimension är leveransrisken (tillgång till produkten), som också kan vara hög eller låg.
          

          
            Dessa inköpssituationer kan kräva att arbetssättet anpassas. van Weele (2010) diskuterar lämplig inriktning på inköpsarbetet, givet produkternas skilda positioner i matrisen.
            Han föreslår att s.k. hävstångsprodukter (produkter som utgör en stor kostnad men som är förknippade med låg leveransrisk då det finns många alternativa leverantörer) kan köpas efter anbudsförfaranden där kunden eftersträvar lägsta pris på en väldefinierad produkt.
            En prissänkning påverkar kraftigt det finansiella resultatet, och leveransrisken är låg eftersom det är en standardprodukt som det finns många leverantörer till.
          

          
            
              Tabellbeskrivning

              
                Figuren är ett slags tabell med tre kolumner och tre rader.
                Den övergripande kolumnrubriken lyder ”Leveransrisk” och de två kolumnrubrikerna lyder ”Låg” respektive ”Hög”.
                Raderna sammanfattas under rubriken ”’Köpets’ (produktens, funktionens) påverkan på det finansiella resultatet”.
              

            
            
              
                Figur 12.6 En matris för sortering av inköpta produkter, baserad på produktens påverkan på det finansiella resultatet och leveransrisken.
                Källa: Kraljic (1983).
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            För strategiska produkter rekommenderas en fördjupad, långsiktig relation (ett partnerskap) för att hantera leveransrisken och ta vara på utvecklingsmöjligheter.
            Rutinprodukter kan förtjäna uppmärksamhet på så sätt att företaget strävar efter att skapa effektiva köpsystem.
            Produkterna påverkar inte i sig det ekonomiska resultatet särskilt mycket och leveransrisken är låg, men de kan kräva en omfattande hantering (för t.ex. beställning, leveranser eller fakturering) och kan därmed föra med sig stora kostnader (jämför Kemiföretagets köp av järnhandelsvaror i avsnitt 12.1.2).
            För kritiska produkter rekommenderas att på olika sätt säkerställa leveranser.
            Eftersom produkternas påverkan på det finansiella resultatet är låg kan en viss överkapacitet accepteras.
            Det är också värt att notera att en produkt som i ett skede är en rutinprodukt, i ett annat skede (och i ett annat perspektiv) kan framstå som en strategisk produkt.
            Sannolikt skulle Prismärkningsföretaget karakterisera den beskrivna produkten ovan som strategisk.
            Den som uppfattar köpet som en plastskylt skulle se det som enbart en rutinprodukt.
            I det senare fallet skulle det förmodligen inte leda till en relation karakteriserad som ett partnerskap.
          

          Vid liten erfarenhet och hög risk i samband med köpet kan vi förvänta oss ett mer omfattande inköpsförfarande med fler personer involverade och under längre tid, samtidigt som dialogen mellan köparen och leverantören sannolikt handlar mycket om produktens funktioner.

          
            Den leverantör som vill förstå sin kunds inköpsbeteende kan sammanfattningsvis också behöva beakta vilken typ av transaktion det är fråga om, parternas erfarenheter av varandra och vilken typ av inköpsstrategi kunden har för denna produkt.
            Ett första steg på vägen är att ställa sig frågan: I vilken ruta placerar kunden vår produkt?
            Kännedom om detta innebär att det är lättare att förstå kundens agerande.
            Det kan också vara en utgångspunkt för att försöka påverka kundens syn på produkten i fråga och därmed bidra till att förändra kundens inköpsstrategi.
          

          
            Specialfallet köpa–tillverka

            
              Företag måste ofta överväga om de själva ska framställa en produkt eller om detta arbete ska utkontrakteras (outsourcas).
              Detta kallas ibland köpa/ tillverka-analys.
              På många sätt liknar köpa/tillverkaanalysen valet mellan två leverantörer; skillnaden är att den ena leverantören är ”intern”.
              Beslutet kompliceras dock ofta av att outsourcing kan medföra att personal måste sägas upp.
              Exemplet Mejeriet och Dataföretaget kan belysa detta.
            

            

            
              
                Mejeriets outsourcingbeslut
              

              
                När datorer började bli ett alltmer centralt inslag i verksamheten drev Mejeriet, i likhet med så många andra företag, själva sin it-verksamhet.
                I samband med ett teknikskifte såg företagets ledning ett behov av att få in en extern partner för att klara av de förändringar som planerades samt den nischkompetens som behövdes för att utnyttja modern teknik.
                En utkontrakteringsaffär genomfördes.
                Mejeriets dataavdelning ”avknoppades” och bildade ett eget dotterbolag.
                Detta dotterbolag såldes till Dataföretaget.
              

              Det fanns flera anledningar till att Mejeriet genomförde denna utkontraktering:

              
                	• Snabb teknisk utveckling med svårigheter att hinna med kompetensmässigt.

                	• Vissa nischkompetenser som var viktiga för verksamheten var svåra att upprätthålla i den tidigare miljön.

                	• Mejeriet avvecklade sin tidigare teknologi, och delar av den gamla kompetensen blev inaktuell.

                	• Ökad kundfokusering genom tydligare inriktning på företagetskärnverksamhet.

              

            
            
              Även om detta inte är en kalkyl som exakt följer en kundbedömningsmall så visar den att alternativ jämförs, och då inte endast den ena leverantören i förhållande till den andra, utan också intern produktion i förhållande till extern (köpa/tillverka-analys).
              Givetvis bedömdes också ”hårda” poster som kostnader för att tillhandahålla funktionen i fråga, även om tyngdpunkten i den här beskrivningen låg på de ”mjuka” och mer långsiktiga bedömningarna.
            

          
        
        
          12.2.3 LEVERANTÖRSMARKNADEN

          
            Ytterligare en kategori av faktorer som har en inverkan på företagets inköpsbeteende är leverantörsmarknadens funktionssätt.
            Vid en analys av en leverantör kan det vara värdefullt att betrakta hur leverantörsmarknaden (i vilken leverantören ingår) ser ut.
            En viktig faktor är givetvis det totala antalet leverantörer.
            En annan faktor handlar om leverantörernas erbjudanden.
            Om det finns många leverantörer att välja bland och om deras erbjudanden är i huvudsak likvärdiga (homogena), kan det köpande företaget lätt skifta från den ena leverantören till den
            
            andra.
            Om det däremot endast finns en eller ett mycket begränsat antal leverantörer, och om deras erbjudanden dessutom skiljer sig åt i viktiga avseenden (dvs. är heterogena), är det inte lika fruktbart att arbeta med att spela ut leverantörer mot varandra.
            Det köpande företaget måste då, på kort sikt, agera på annat sätt för att skapa en jämbördig förhandlingsposition.
            På lång sikt kan företaget arbeta för att utveckla fler jämförbara alternativ, men det kan också långsiktigt arbeta med den enda leverantören och försöka att få till stånd ett fungerande, fördjupat och effektivt samarbete.
          

          
            Leverantörsmarknaden kan också karakteriseras i andra avseenden, t.ex. baserat på graden av dynamik och stabilitet.
            Inköpsarbetet på en stabil leverantörsmarknad är annorlunda än på en mycket dynamisk och föränderlig marknad.
            Dynamiken kan anta flera skepnader.
            Det kan vara fråga om en marknad som under en lång tid varit stabil och som plötsligt förändras, t.ex. till följd av teknologisk utveckling.
            En företeelse som förändrat förutsättningarna för många verksamheter är s.k. branschglidning, vilket innebär att branscher som varit åtskilda smälter samman.
            Ett aktuellt exempel är media och kommunikation.
            Framväxten av smarta telefoner och läsplattor gör att nya aktörer går in på områden där de inte tidigare verkat.
            Sådan utveckling skapar en dynamik i marknaden som gör att det företag som ska köpa aktuell teknologi och innehåll får en annorlunda leverantörsmarknad att hantera.
            En annan typ av händelse kan vara att nya leverantörsmarknader blir tillgängliga.
          

          
            Förutom dessa former av mer radikala förändringar finns i vissa sammanhang dynamik i form av leverantörsmarknader som av olika skäl ”alltid” är under påtaglig förändring.
            Råvarumarknader kan exemplifiera detta.
            Råvaror är i sig stabila: tillgångarna är kända, liksom leverantörerna.
            Men priserna kan vara mycket dynamiska och förändras från dag till dag eller från timme till timme.
            Det är en speciell form av dynamik som det köpande företaget måste hantera.
          

          
            Vidare kan leverantörsmarknaden kännetecknas av olika typer av bindningar mellan aktörerna.
            En konkurrent till det köpande företaget kan t.ex. ha en speciell relation till en eller några leverantörer.
            En viss leverantör kan vara ”inbäddad” i kopplingar och beroendeförhållanden till andra aktörer i ett nätverk (se föregående kapitel).
            För det köpande företaget är sådan information och sådana förutsättningar av stor vikt att känna till för att det ska kunna anpassa sitt inköpsagerande på lämpligt sätt.
            En illustration till detta ges nedan.
          

          

          
            
              Tio leverantörsalternativ som blev två
            

            
              Byggföretaget trodde sig inom ett produktområde agera mot en leverantörsmarknad med tio alternativa leverantörer.
              När företaget sedan genomförde en kartläggning av bindningar (ägarmässiga, avtalsmässiga, samarbetsmässiga osv.) fann de att marknaden i praktiken bestod av två verkliga alternativ.
              De började då ifrågasätta sitt tidigare inköpsbeteende, vilket hade baserats på ett konkurrenstänkande.
            

          
          
            För leverantören förbättras på samma sätt förståelsen av kundens inköpsbeteende om också kundens alternativsituation beaktas.
            På motsvarande sätt gäller för leverantören att det är viktigt att kartlägga kunden och dess position (inbäddning) i relevanta nätverk.
          

        
        
          12.2.4 DET ENSKILDA LEVERANTÖRSFÖRETAGET

          
            Det köpande företaget har också anledning att analysera den eller de leverantörer det väljer att samarbeta med.
            En viss typ av relation, som kan ge den problemlösning köparen eftersträvar, kan sökas, men det är inte självklart att alla befintliga leverantörer kan åstadkomma det som kunden önskar sig.
            Inköpsbeteendet, på både kort och lång sikt, präglas därför också av hur de enskilda leverantörerna kan karakteriseras.
            Vid leverantörsbedömningar kan tre huvudgrupper av faktorer lyftas fram:
          

          
            	
              
                • Leverantören som företag.
              
              Företagets finansiella situation, dess resurser och organiserade förmåga, dess erfarenheter (bakgrund) och framtidsutsikter är viktiga faktorer att beakta.
              Andra aspekter av detta slag är kvalitetsprogram, inklusive interna rutiner för exempelvis kvalitetssäkring.
            

            	
              
                • Leverantörens erbjudande.
              
              Viktiga aspekter är den problemlösning som leverantören erbjuder relaterat till de priser som begärs, om den tilltänkta leverantören har ett intressant erbjudande på kort och på lång sikt och om leverantören har en förmåga att upprätthålla kvaliteten i sitt erbjudande över tid.
            

            	
              
                • Leverantörens demonstrerade prestationer.
              
              Detta avser hur leverantören fungerar i det löpande arbetet.
              Det är ibland stor skillnad mellan att ha förmågan att leverera en produkt av viss kvalitet och att faktiskt också göra det.
              Denna punkt handlar därför om leverantörens demonstrerade vilja att leverera enligt avtal och att lösa problem som uppstår.
              Utlåtanden från referenskunder kan vara en viktig grund för att bedöma nya potentiella leverantörers prestationer.
            

          

          

          
            
              Tabellbeskrivning

              
                Figuren är ett slags tabell eller matris, med tre kolumner och tre rader.
                Den övergripande kolumnrubriken är ”Utgångspunkt för leverantörsval”, de två kolumnrubrikerna lyder ”Produktbaserad” respektive ”Förmåga-(capability)baserad”.
              

            
            
              Figur 12.7 Sambandet mellan inköpsfunktionens arbetssätt och viktiga kriterier vid val av leverantör.
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            Dessa tre faktorer väger olika tungt i olika inköpssituationer.
            I en situation med många tänkbara alternativa leverantörer och köp av en enkel standardprodukt ligger normalt tyngdpunkten i leverantörsbedömningen på de två senare punkterna.
            I en situation med få eller inget alternativ, när kunden väl gett sig in i en vald leverantörsrelation och det som köps är en svår problemlösning, bör tyngdpunkten i leverantörsbedömningen ligga på de två första punkterna.
          

          Ett sätt att illustrera hur inköpsbeteende och leverantörsval kan samvariera ges i figur 12.7.

          
            Det är inte enbart konkurrenssituationen som avgör vilka egenskaper hos leverantören som är viktigast.
            Utgångspunkten för leverantörsvalet kan vara baserad på produkten eller på leverantörens förmåga.
            Inköpsfunktionens arbetssätt kan i sin tur vara transaktionsinriktat eller relationsinriktat (se avsnitt 12.1.2).
            Dessa utgångspunkter ger upphov till olika inriktningar av bedömningar och ageranden.
            Nedan ges ett exempel på en uttalad leverantörsstrategi som ligger i linje med köp av en utvecklad problemlösning (utan att brist på alternativ behöver föreligga).
          

          

          
            
              Leverantörspolicy
            

            Dokumentet som presenterar leverantörspolicyn inom ett affärsområde inom ett större företag lyder:

            
              Två viktiga egenskaper utmärker leverantörer till oss – förmåga och uthållighet.
              Förmåga innebär bl.a. att en leverantör har konkurrenskraftig teknik och välutbildad personal.
              Leverantörens förmåga avspeglas i förmågan att alltid uppfylla ingångna avtal och överenskommelser och att långsiktigt hålla en konkurrenskraftig prisnivå.
              Leverantören ska sträva mot att reducera totalkostnader genom att t.ex. kritiskt ifrågasätta både egna och våra rutiner och olika tekniska lösningar.
              Förmåga innebär även att leverantören har ett fungerande kvalitetssystem som hjälper medarbetarna att göra rätt från början samt befrämjar ständig förbättring.
              En leverantör ska också ha förmågan att se in i våra nuvarande och framtida marknader för att aktivt kunna bidra till utveckling av produkter i samspel.
              Det långsiktiga målet är att leverantören tar ett större eget ansvar för systemlösningar.
            

            
              Uthålligheten innebär bl.a. att en leverantör har god och stabil ekonomi.
              Det innebär även att ha en kompetent och engagerad ledning med förändringsvilja i takt med marknadens krav och förväntningar.
            

            Att vara leverantör till oss innebär ett öppet och långsiktigt förhållande som bygger på ömsesidigt förtroende och som gynnar den gemensamma konkurrenskraften.

          
          
            Detta illustrerar ett samarbetsinriktat förhållningssätt med tyngdpunkt på bedömning av leverantörens förmåga.
            För leverantören är det sannolikt en fördel att kunna förstå hur kunden värderar sina leverantörer och varför kunden gör de bedömningar den gör.
            Allt fler företag har i dag tydliggjort sin leverantörsbedömning i mallar enligt vilka de analyserar och klassificerar sina leverantörer.
            Det är inte ovanligt att leverantören kan få tillgång till dessa och till och med uppmanas att utföra en egen bedömning (självanalys) som sedan kan utgöra underlag för en dialog med (den eventuella) kunden.
          

        
      
      
        12.3 Att påverka ett företags inköpsbeteende

        Som framgått av diskussionerna i kapitlet kan inköpsbeteendet ses som en funktion av inköpssituationen, men många av situationens variabler går att påverka, vilket i sin tur betyder att inköpsbeteendet kan påverkas.

        

        
          Begreppet påverkanstaktik är ett uttryck för detta.
          Det kan t.ex. avse leverantörens ambition att antingen se till att kunden fortsätter med samma inköpsbeteende eller att skapa ett annorlunda inköpsbeteende hos kunden på kort eller lång sikt.
        

        
          Ett sätt att betrakta kundens inköpssituation är att beskriva den i termer av kundens upplevda osäkerhet inför en köpsituation.
          Upplever kunden ingen eller mycket ringa osäkerhet rörande det som ska köpas eller vad som eftersträvas, blir sökförfarandet i inköpsprocessen inte särskilt omfattande.
          Vid ett rutinköp övervägs inga nya alternativ.
        

        
          För leverantören spelar utgångsläget för påverkansprocessen en stor roll.
          Är leverantören etablerad hos kunden eller inte?
          Köper kunden det leverantören helst vill sälja?
          Är kunden intresserad av att tänka på något nytt sätt, dvs. beredd att pröva nya lösningar?
        

        
          En kund kan uppleva osäkerhet inför sitt köpbeteende i tre avseenden (se t.ex.
          Ford m.fl. 2002):
        

        
          	• behovsosäkerhet, dvs. osäkerhet om sina verkliga behov

          	• marknadsosäkerhet, dvs. osäkerhet om hur marknaden egentligen ser ut

          	• transaktionsosäkerhet, dvs. osäkerhet om den tänkta leverantören och transaktionen med denna.

        

        
          Figur 12.8 Upplevd osäkerhet hos kunden påverkar inköpsbeteendets inriktning och omfattning, och är till stor del en funktion av inköpssituationen.
          [image: illustration]
        
        

        Om vi sätter in dessa begrepp i den övergripande modellen av en inköpssituation får vi bilden i figur 12.8.

        
          Inköpssituationen består av fyra huvudkomponenter: leverantörsmarknad, enskilda leverantörer och köparens relation till dessa, köparföretaget samt aktuell transaktion.
          Köparföretaget består av ett antal funktionella avdelningar, varav inköp är en (se diskussionen om ”buying center” i avsnitt 12.2.1).
        

        
          Den leverantör som vill introducera en ny produkt eller få till stånd en öppenhet för att prova nya lösningar kan ha anledning att påverka kundens, inköparens och/eller inköpsgruppens inköpsbeteende.
          Tidigare har inköpsbeteende beskrivits som en fråga om det antal alternativ som övervägs, typ av lösningar som efterfrågas och kommunikationsprofil.
          Det kortsiktiga inköpsbeteendet, dvs. den enskilda affären, beskrevs som en beslutsprocess i ett antal steg.
          Oftast sker köp helt rutinmässigt utan något egentligt sökförfarande.
          Det långsiktiga inköpsbeteendet kan också vara rutiniserat.
          Kunden kan t.ex. välja att se över köpen av vissa sortiment en gång per år.
          Omfattningen av sökbeteendet kan ses som en effekt av inköpsgruppens upplevda osäkerhet.
        

        
          Leverantören kan ha orsak att skapa ökad osäkerhet hos kunden, om dennes verkliga behov, för att få till stånd ett intresse för att söka nya lösningar.
          Leverantören har också anledning att försöka reducera kundens upplevda osäkerhet inför leverantörens förmåga att leverera en ny lösning.
        

        
          Att systematiskt tänka igenom möjlig påverkanstaktik kan vara ett fruktbart sätt att utveckla kunddialogen.
          Ett exempel ges nedan.
        

        
          
            Försäkringsbolaget ville skapa marknadsosäkerhet
          

          
            När Försäkringsbolaget för några år sedan drev en kampanj på temat ”Alla försäkringsbolag är inte lika. – Försäkringsbolaget”, så kan det med utgångspunkt i modellen ovan tolkas som ett försök att introducera mer osäkerhet om hur marknaden ”egentligen” ser ut.
            Sannolikt hade Försäkringsbolagets affärsansvariga efter marknadsundersökningar funnit att de flesta kunder uppfattade få eller inga skillnader mellan de olika bolagen på marknaden.
            Ett sätt att få framför allt de kunder som valt andra försäkringsbolag att börja intressera sig för och söka efter alternativ blev då att försöka skapa denna osäkerhet om marknaden.
            Att Försäkringsbolaget nämns innebär förstås att försäkringsköpare ska se till att det finns med som jämförelseobjekt i detta utvidgade sökbeteende.
          

        
        

        På motsvarande sätt kan vi finna exempel på företag som försöker skapa osäkerhet hos köpare med inriktning på köparens behov.

        
          
            Aluminiumtillverkaren som skapade behovsosäkerhet
          

          
            ”Vad är aluminium för dig?
            För oss är det 400 legeringar i 2 000 olika tillstånd”, blev en slogan hos ett aluminiumproducerande företag för en del år sedan.
          

        
        
          Syftet med sådan argumentation, oavsett om den framförs i annonser eller i direktkontakt med kunder, är att få kunden att ifrågasätta nuvarande inköp och användning.
          Det kan handla om att företaget levererar till vissa av de köpare som använder aluminium, men att det vill få kunderna att köpa en annan funktion som är bättre anpassad till kundens specifika behov vad gäller materialets egenskaper.
          Det kan givetvis också vara fråga om att få kunden att inte bara jämföra leverantörer som om det vore ett standardmaterial till lägsta pris, utan att erbjudandet skulle kunna innehålla så mycket mer.
          Redan Håkansson och Wootz (1975) formulerade ett antal påståenden om inköpsbeteende och skilda slag av upplevd osäkerhet.
          Dessa påståenden är lika aktuella i dag:
        

        
          	• Ju större del av funktionerna (i leverantörens erbjudande) som är direkt mätbara vid inköpstillfället, desto mindre osäkerhet upplever kunden om sina behov.

          	• Om beslutsfattaren/beslutsfattarna har positiva erfarenheter sedan tidigare av de icke mätbara funktionerna, upplevs mindre behovsosäkerhet.

          	• Ju mer heterogen marknaden upplevs vara, desto större marknadsosäkerhet upplevs.

          	• Ju mer dynamisk och föränderlig marknaden upplevs vara, desto större marknadsosäkerhet upplevs.

          	• Ju mindre standardiserad en produkt är, desto större transaktionsosäkerhet upplevs.

          	• Ju större psykiskt avstånd (t.ex. till följd av kulturella skillnader) till leverantören, desto större transaktionsosäkerhet upplevs.

          	• Ju större erfarenhet beslutsfattaren/beslutsfattarna har av förhandlingar och av produkter som liknar den aktuella, desto mindre transaktionsosäkerhet upplevs.

          	• Ju större upplevd behovsosäkerhet (och risk), desto fler involverade befattningshavare i processen.

          	• Ju större transaktionsosäkerhet (och risk), desto mer uppbindningar i samspelet med leverantörerna.

          	• Ju högre upplevd marknadsosäkerhet (och risk), desto fler leverantörer kontaktas.

        

        Även om det i dag är betydligt enklare att införskaffa information om produkter, kunder och marknader än när påståendena formulerades, så är de fortfarande i högsta grad aktuella då det är den relativa graden av osäkerhet i olika situationer som avses.

        
          Olika grad av osäkerhet påverkar alltså inköpsbeteendets omfattning och inriktning.
          För leverantören betyder detta att det kan finnas skäl att sätta sig in i hur kunden upplever inköpssituationen i osäkerhetstermer.
          Påverkanstaktiken beror på kundens upplevda osäkerhet och leverantörens egen position.
          Den leverantör som är etablerad (tidigare vald) har ofta anledning att reducera kundens upplevda osäkerhet (om kunden köper den produkt som leverantören vill sälja).
          Den leverantör som inte är vald kan vilja påverka kunden till att uppleva (ökad) osäkerhet för att därigenom förändra beteendet.
        

        

        
          
            Viktiga trender inom inköpsområdet
          

          
            Som marknadsförare är det viktigt att förstå hur inköpare resonerar och därför också att förstå trender som påverkar hur inköpsverksamheten organiseras i företag.
            Agndal m.fl. (2007) identifierar ett antal sådana trender.
            Hur kan man som marknadsförare hantera och dra nytta av dessa?
          

          
            
              Från ad-hoc och reaktivt inköp till systematiskt och proaktivt inköp.
            
            Inköpsverksamheten går i allt större utsträckning från att bara köpa in varor och tjänster som produktionsenheten beställer till att proaktivt leta fram nya leverantörer, ofta innan tydliga behov utkristalliseras.
            Inköp blir i mångt och mycket en del av produktutvecklingen.
          

          
            
              Från informellt inköp till formellt, policybaserat inköp.
            
            Traditionellt har leverantörer ofta valts baserat på personliga relationer och subjektiva uppfattningar.
            I allt större utsträckning styrs inköpsverksamheten av formella regler, både rörande val av leverantörer och rörande hur köpare och leverantör ska interagera.
          

          
            
              Från kostnadsfokusering till värdebaserat inköp.
            
            Inköp har ofta handlat om att hitta det lägsta priset givet vissa kvalitetskriterier.
            I dag handlar inköp mer och mer om att finna de lösningar som ger lägst total kostnad eller störst långsiktigt värde för kunden.
            Pris är inte alltid den avgörande faktorn!
          

          
            
              Från cyniskt till ansvarstagande inköp.
            
            Den ökade betoningen på etik och moral i affärslivet har också satt sitt avtryck på inköpsområdet.
            Socialt ansvarstagande inköpare undviker produkter framställda med barnarbete, produkter som orsakar (onödiga, omfattande) utsläpp, korrupta beteenden och affärsverksamhet som leder till bevarande av fattigdom och orättvisor.
          

          
            
              Från lågteknologiskt till högteknologiskt inköp.
            
            Inköpsverksamheten är i allt större omfattning baserad på högteknologiska lösningar, både för att identifiera, utvärdera och välja leverantörer (e-ordering systems, automatiserade system för lagerhantering och beställning etc.) och för att styra leverantörer under pågående leverans.
          

          
            
              Från inköp som en operativ funktion till inköp som del av företagets strategi.
            
            Inköpsfunktionen betraktas alltmer som en strategisk funktion i många företag och inköpare ingår i allt större utsträckning i ledningsgruppen.
          

          
            
              Från inköp av produkter till köp av lösningar.
            
            Att köpa fästelement handlar inte längre om skruvar och muttrar.
            Det handlar om att köpa lösningar på fastsättningsproblem.
          

          
            
              Från i huvudsak lokala inköp till globala inköp.
            
            Allt fler företag betraktar världen som sin marknad för anskaffning av varor och tjänster.
          

          
            Den här typen av utvecklingstendenser inom företags inköpsfunktioner är viktiga att känna till för leverantörer.
            Det kan skapa en mental förberedelse och även lägga grunden till strategier för att, som leverantör, hantera de gradvis förnyade förutsättningarna för att möta sina kunder.
            En effekt, som bl.a. uppmärksammats av Adamson m.fl. (2012), är att inköparna är allt bättre informerade och kunnigare.
            De behöver i mindre grad ta del av generell produktinformation från leverantörerna, så dessa måste vara beredda på att kunna föra säljsamtal som bygger på djupare insikter om kundens behov.
            Om inte, kommer kunderna att uppfatta säljarna som ”tidstjuvar” och avböja möten med dem.
          

        
        

        
          De här trenderna och övriga utvecklingslinjer som beskrivits ovan ska förstås mot bakgrund av en ökande medvetenhet om inköpsfunktionens stora betydelse.
          Vi konstaterade i inledningen till detta kapitel att företag och andra organisationer köper produkter för mycket stora belopp; ofta används över 70 procent av företagets intjäning (försäljningsintäkter) till köp av varor och tjänster.
          Även relativt små förbättringar kan få stor påverkan på företagets resultat.
          Många organisationer satsar numera stora resurser på att utveckla sina inköpsverksamheter.
          Det handlar om mer kvalificerad personal, förbättrat stöd i form av it-system, starkare koppling mellan företagets ledning och inköp osv.
          (Axelsson m.fl. 2005).
        

      
      
        12.4 Avslutning

        
          Sammanfattningsvis är det centralt att förstå inköpsbeteende om det säljande företaget ska kunna påverka köparens beteendemönster.
          Dels är det köpande företagets inköpsstrategi viktig att känna till, dels finns det ett antal faktorer som påverkar inköpsbeteende, både generellt och i en specifik inköpssituation.
          De inköpsbeteenden som ett företag uppvisar kan också avgöra om det är intressant för potentiella leverantörer.
          I följande kapitel diskuteras därför marknadsföring från det säljande företagets perspektiv med fokus på hur företag kan prioritera val av kunder samt sätt att hantera dem.
        

        

        Blank sida

      
    
  
    
      

      KAPITEL 13 Att prioritera, välja och hantera kunder

      
        
          
            I affärer mellan företag är det viktigt att arbeta med rätt typ av kunder. Det är också viktigt att arbeta med dem på rätt sätt. Det första påståendet kan betraktas som en fråga om att välja och begränsa sig till de kunder som bäst passar in i företagets strategi, som passar dess resurser, organisation och personal – kort sagt de kunder som bäst passar företagets förmåga och mål. Det andra påståendet handlar om att på lämpligt sätt hantera etablerade kunder och kunder som företaget vill samarbeta med i framtiden.
          
        

        
          
            Begränsnings- och hanteringsproblematiken introduceras i avsnitt 13.1, medan 13.2 behandlar marknadsorganisation och organiseringsfrågor, något som är centralt för att på ett ändamålsenligt sätt skapa och hantera kundrelationer. Key account management som en metod att hantera kunder behandlas i ett särskilt avsnitt (13.2.2) och i 13.3 diskuteras marknadskanaler. Kapitlet fortsätter i 13.4 med en diskussion om kundportföljtänkande, dvs. hur kundrelationer kan sorteras in i kategorier. I de följande avsnitten (13.5–13.7) tas etablering av nya kunder upp, samt löpande skötsel respektive utveckling av befintliga kunder. Till slut följer en diskussion om arbete med avveckling av existerande kunder (13.8).
          
        

      

      
        13.1 Begränsnings- och hanteringsproblem

        
          Begränsningsproblemet är mycket viktigt i marknadsföring och inte minst i den som riktar sig mot företag.
          I grund och botten handlar detta om samma sak som massmarknadernas segmenteringsprocesser, dvs. att urskilja de kunder som är mest intressanta och att bearbeta och finna grupper av kunder som ställer sinsemellan likartade krav.
          Ett företag som säljer till andra företag kan i viss omfattning tillämpa motsvarande segmenteringsprinciper som det företag som vänder sig till konsumentmarknader.
        

        
          Om företaget kan tänkas agera på olika sätt gentemot företag på olika geografiska marknader kan kundernas lokalisering vara en segmenteringsgrund.
          
          Företagsstorlek är en annan, och applikationsområden, dvs. inom vilka användningsområden en vara eller tjänst kan användas, är en tredje.
          En annan typisk segmenteringsvariabel är branscher.
          Man kan också ta som utgångspunkt den nytta kunden förväntas ha av produkten; de kunder för vilka produkten är av störst värde utgör då ett segment, de som får lägre fördelar ett annat osv.
          I Anderson m.fl. (2009) behandlas segmentering inom företagsmarknader mer utförligt.
        

        
          I och med att individualiseringen av varje kund och relationen med denna i marknadsföring mot företag ofta är mycket påtaglig, får begreppet begränsningsproblem en central innebörd.
          Att begränsa sig innebär dock i allmänhet inte att avstå från kundsamarbeten.
          Däremot är det en markering av att det är viktigt att inte försöka tillfredsställa alla tänkbara kunders behov och önskemål eller att inte anstränga sig lika mycket för alla kunder.
        

        
          Kunder och affärsförslag kan framkomma på många olika sätt.
          Dels kan de vara en följd av företagets egen marknadsbearbetning, varvid kunder aktivt blir uppsökta, dels kan kunden ta initiativet.
          Oavsett vilket innebär hantering av kunder och utbytesprocesser alltid större eller mindre kostnader och kan ge varierande intäkter.
          I takt med att allt fler företag faktiskt ekonomiskt utvärderar sina kundrelationer, finner de att vissa kunder är lönsamma medan andra är direkta förlustaffärer.
          Ett tänkvärt och numera klassiskt exempel är Kanthal Electroheat.
        

        
          
            Vinstkunder och förlustkunder – en överraskande upptäckt
          

          
            Kanthal Electroheat fann ett intressant mönster efter en ekonomisk utvärdering där man beaktade alla kostnader och intäkter som varje specifik kund förde med sig, även t.ex. den andel av marknadschefens tid som togs i anspråk av kunden.
            Det visade sig att det var en mycket begränsad andel av kunderna som genererade vinst: de 3 procenten mest lönsamma motsvarade 150 procent och de 10 procenten mest lönsamma motsvarade 250 procent av företagets totala vinst.
            Företaget gjorde således en betydligt större vinst på dessa kunder än på hela kundgruppen sammantaget.
            Det fanns med andra ord ett antal viktiga ”vinstkunder” och ett stort antal ”förlustkunder”.
          

          
            En särskilt intressant upptäckt var att en av de mest betydande förlustkunderna också var en av de allra största kunderna omsättningsmässigt.
            Företaget hade anpassat sig och ansträngt sig till det yttersta för att leva upp till denna stora kunds önskemål, men det hade inte kunnat ta betalt för det, alternativt inte kunnat hantera kundens önskemål på ett effektivt sätt.
          

          
            Den insikt som analysen gav blev också en utgångspunkt för att generellt se över relationerna till kunderna.
            Kanthal lyckades vända utvecklingen genom tre skilda lösningar.
            Den första innebar att få kunden att betala mer så att Kanthal fick täckning för sina kostnader.
            Det andra var att få kunden att ändra sitt inköpsbeteende så att mindre resurser krävdes från Kanthals sida.
            Det tredje var att få kunden att söka sig en annan leverantör.
          

        
        

        
          Detta exempel visar att vissa relationer kan komma att fungera som ”svarta hål” allteftersom de ömsesidiga förväntningarna och därmed kraven på tillgång till motpartens resurser ökar, utan att någon lägger märke till eller ifrågasätter detta.
          Andra företag har gjort liknande erfarenheter.
        

        
          
            Kemiföretagets kundutrensning
          

          
            Ett medelstort kemiföretag fann att de kunder som till antalet utgjorde 50 procent av kundstocken, men endast svarade för 10 procent av företagets försäljning, ofta krävde en mycket omfattande hantering.
            Det kunde bero på specialkvaliteter och leveransanpassningar.
            Företagets ledning beslöt, inte utan vånda och interna konflikter, att avveckla dessa kunder och koncentrera sig på dem som man fann mer logiska.
            Avvecklingen sköttes snyggt, bl.a. hjälpte man kunderna att finna en ny leverantör i flera av fallen.
            Dessutom skedde en avknoppning från kemiföretaget vilken innebar att några av företagets anställda, nu i egen regi, tog hand om vissa av företagets gamla kunder.
            Företagets omsättning sjönk med nästan 10 procent, men genom att resurser kunde frigöras och genom att företaget bättre kunde koncentrera sig på att effektivisera utbytet med övriga kunder, ökade lönsamheten avsevärt.
          

        
        
          Den här typen av åtgärder måste naturligtvis vidtas med viss försiktighet.
          Det finns företag som påbörjar rationaliseringar genom att begränsa sortimentet och avveckla lågfrekventa och olönsamma produkter.
          Det har då hänt att kunder som köpt av olika delar ur det totala sortimentet helt lämnat leverantören i fråga.
          Dessa kunder har velat ha en leverantör som kan tillhandahålla en hel uppsättning produkter, som täcker deras behov inom ett visst funktionsområde.
          Den leverantör som avvecklat de mest olönsamma delarna av sitt sortiment har i de fallen inte endast blivit av med försäljningen av de icke lönsamma artiklar som avsetts, utan även tappat en betydande del av efterfrågan på de lönsamma artiklar som kunden i fråga tidigare köpt.
        

        

        
          Båda dessa exempel visar att det kan finnas goda skäl att försöka att ekonomiskt bedöma värdet av de enskilda produkter som företaget marknadsför, men att även värdera de enskilda kundrelationerna.
          Man kanske inte ska behålla alla kunder.
          Vi återkommer till denna problematik i avsnitt 13.8.
        

        
          13.1.1 BEGRÄNSNINGSPROBLEM BASERADE PÅ KUNDNYTTA OCH PROBLEMLÖSNINGSFÖRMÅGA

          
            Begränsningsfrågan handlar alltså om vilken typ av kunder företaget ska inrikta sig på.
            Det finns många tänkbara metoder och kriterier att basera sådana begränsningar på.
            En viktig metod är att utgå från de krav kunderna ställer på företagets förmåga att lösa problem och att göra problemlösningarna tillgängliga.
            Vilken eller vilka nyttor efterfrågar kunderna?
            Vad är värde för olika kunder?
            Vilken är vår förmåga?
            Hur duktiga är konkurrenterna?
            Vari ligger våra bästa möjligheter?
            Här kan vi använda begreppsparet problemlösnings- och överföringsförmåga.
          

          
            Grovt sett kan en diskussion om kunders ”profiler” ske genom att utgå från det pris kunden är villig att betala för den produkt, eller mer korrekt den funktion (problemlösning), som önskas.
            Detta beror i hög grad på vad erbjudandet kan vara värt för kunden.
            Pris och värde är alltid viktigt.
            Om kunden enbart söker efter en standardprodukt som flera andra leverantörer kan tillhandahålla, är det endast genom effektiv och billig produktion som företaget kan överleva på lång sikt.
            Väljer företaget att prioritera sådana kunder krävs det att det bygger upp en för ändamålet anpassad kompetens (jämför diskussionen om ”det organiserade systemet” i kapitel 2).
            Att utnyttja skalfördelar, billiga råvaror, billig arbetskraft och enkla system såväl internt som i samspelet med kunden, är sannolika framgångsrecept för den leverantör som ska erbjuda en standardprodukt till låga kostnader.
          

          
            Kunder kan emellertid vara beredda att betala något mer.
            I så fall krävs, åtminstone på längre sikt, också att de får något utöver lågt pris på en basfunktion som de värderar positivt, dvs. att de erbjuds någon form av mervärde.
            Det finns två vägar att gå för att generera mervärde.
            Dessa illustreras i figur 13.1.
          

          
            Kundens önskemål kan således avvika från att vilja köpa en standardprodukt till lägsta pris.
            Kunden kan alternativt önska sig en produkt av bättre kvalitet, dvs. generellt bättre prestanda.
            Den vertikala axeln ska således ses som en bedömning av kvalitetsnivån på företagets erbjudande relativt konkurrenters.
            Om man placerar in leverantörer i matrisen kan de således hamna högt upp eller långt ner i den vertikala dimensionen.
          

          

          
            
              Figur 13.1 Kundstrategier utgående från kundens önskemål vad gäller leverantörens problemlösningsförmåga respektive förmåga att anpassa produkten till kunden.
              Källa: Håkansson & Johanson (1982).
            
            [image: illustration]
          
          
            Detta beror på om deras erbjudanden är bättre eller sämre än normal branschstandard.
            Leverantörens kundstrategi är produktutveckling om erbjudandet är bättre än konkurrenternas.
            Kunden kan som ett annat alternativ också önska att produkten/erbjudandet anpassas i olika avseenden till kundens specifika behov.
            Det kan t.ex. handla om anpassningar av produkter till kundens produktion utöver vad som är standard.
            Även här kan man vid en positionering av olika leverantörer jämföra en viss leverantörs erbjudande med vad som kan anses vara standard eller branschpraxis.
            Leverantörens kundstrategi vid relativt högre grad av anpassning till specifika kunder än branschstandarden är kundanpassning.
          

          
            Givetvis förekommer också olika kombinationer av dessa kundstrategier, vilket markeras av den pil som getts nummer 3 i figuren.
            I det fallet blir leverantörens kundstrategi kundutveckling.
          

          
            Överföringsförmåga handlar om att göra problemlösningen fysiskt eller informationsmässigt tillgänglig för kunden.
            Det kan också vara fråga om administrativa rutiner, transporter, service, instruktioner, utbildning etc.
            Skilda krav på överföringsförmågan kan analogt visas i en matris (figur 13.2).
            Strategierna för överföringsdelen blir överlåtelse, logistik, rådgivning och kundintegration.
            (Dessa diskuteras i rutan om ”världens bästa produkt” nedan.)
          

          

          
            
              Figur 13.2 Kundstrategier utgående från kundens önskemål vad gäller leverantörens överföringsförmåga.
              Källa: Håkansson & Johanson (1982).
            
            [image: illustration]
          
          
            Beroende på vilken typ av kunder och kundstrategier ett företag arbetar med påverkas utformningen av aktivitetsmönster, uppbyggnad av organisations- och resursstrukturer samt aktörsgrupper (aktörsnätverk).
            Vid en prispressarstrategi betonas kostnadsaspekter i form av standardisering och sökande efter skalfördelar i arbetet med att synkronisera och matcha aktiviteter (billiga aktivitetslänkar).
            De resurskopplingar och aktörsbindningar som eftersträvas ska i detta fall vara funktionella och billiga att hantera.
            Omfattande interaktion mellan aktörer som kan ge mer mångfacetterade och starkare bindningar är kostsamt.
          

          
            Vid en produktutvecklingsstrategi förutsätts för produktutveckling relevanta resurser, t.ex. produktionsutrustning och personal, som möjliggör ett framgångsrikt produktutvecklingsarbete.
            Vid en kundanpassningsstrategi betonas snarare möjligheterna att finna aktivitetslänkar som differentierar, som särbehandlar och skapar unika kombinationer (unika aktivitetsmönster i relationen).
            Detta kan kunden dra nytta av, men det kräver en annan typ av förmåga och resursuppbyggnad hos leverantören.
            Dessutom krävs en annan typ av samspel mellan aktörerna.
            Detta kan skapa förutsättningar för konkurrensfördelar hos såväl kund som leverantör.
          

          
            Ett enskilt företag bör med detta resonemang som utgångspunkt sträva efter att ha en god föreställning om vilken typ av kund det ska betjäna med vilket erbjudande och med vilken typ av resurser.
            Ska företaget
            
            primärt verka som kundutvecklare krävs investeringar i metodutveckling, personell kompetens och utbyggd marknadsorganisation som gör det möjligt att över tid på ett kostnadseffektivt sätt bearbeta sådana kunder.
            Exemplet Kanthal ovan kan i skenet av dessa matriser tolkas som att företaget medgett många och stora anpassningar till enskilda kunder.
            Det har haft en position långt ut till höger i båda matriserna utan att ha förmågan att hantera denna typ av kunder på ett tillräckligt effektivt sätt (alternativt inte lyckats ta betalt för sitt erbjudande).
            Detta innebär i sig ett kraftfullt understrykande av att det inte är bättre att ha en position långt ut till höger och/eller högt upp i schemat.
            Det som är ”bra” är det som ger positivt resultat.
          

          
            Att dessa matriser återspeglar några principiellt viktiga utgångspunkter som innebär ekonomiska konsekvenser visar det i kapitel 3 omtalade arbetet av Treacy och Wiersema (1997).
            De studerade framgångsrika företag och försökte identifiera hur de mest framgångsrika företagens logik eller system för värdeskapande ser ut.
            De identifierade tre huvudprinciper (jämför figur 3.2):
          

          
            	• låga kostnader genom hög operativ effektivitet

            	• produktutveckling, dvs. bättre produkter och bättre förmåga att utveckla nya produkter än konkurrenterna

            	• följa kunden, dvs. att inrikta sig på att betjäna utvalda kunder och anpassa sig till (specialisera sig på) dem och deras behov.

          

          
            De företag som framgångsrikt klarade sig i konkurrensen tillämpade någon av dessa ”värdelogiker”.
            Författarna betonade att det kan finnas stora skillnader i kraven på det resurssystem som ett företag behöver bygga upp beroende på om det väljer kundanpassnings- och kundutvecklingsstrategin inom huvudprincipen ”följa kunden”.
            I linje med detta presenterade Ford m.fl. (2002 s. 230) en matris som kombinerar problemlösnings- och överföringsförmåga (hög och låg) med dimensionen anpassningsförmåga avseende såväl problemlösning som överföring (se figur 13.3).
          

          
            Alla de nämnda modellerna talar dock samma språk.
            Det väsentliga är de grundläggande principerna om kundvärde som utgångspunkt för affärsstrategier och behovet av överensstämmelse mellan kundstrategierna och företagets organiserade förmåga.
            Modellen med problemlösnings- och överföringsförmåga som vi valt att lyfta fram här är något mer detaljerad än de övriga två.
            Fallet ”världens bästa produkt” kan också här användas för att förtydliga och illustrera det teoretiska resonemanget.
          

          

          
            
              Figur 13.3 Leverantörens strategi baserad på egen förmåga.
              Källa: Ford m.fl. (2002).
            
            [image: illustration]
            
              
                Av figuren framgår att låg problemlösnings- och överföringsförmåga tillsammans med låg anpassningsförmåga ger ”Fokus på effektivitet i den egna verksamheten”.
                Låg problemlösnings- och överföringsförmåga tillsammans med hög anpassningsförmåga ger "Fokus på kundutveckling”.
                Hög Problemlösnings- och överföringsförmåga tillsammans med låg anpassningsförmåga ger ”Fokus på att utveckla överlägset standarderbjudande” medan det tillsammans med hög anpassningsförmåga ger ”Fokus på kundutveckling”.
              

            
          
          
            
              ”Världens bästa produkt” krävde förändringar av kundstrategierna
            

            
              Stålföretaget hade kundrelationer som präglades av att det konventionella materialet var en standardprodukt.
              Den tekniska problemlösningen innehöll inte heller några betydande anpassningar till enskilda kunder.
              I det avseendet kunde företaget betraktas som ”prispressare”, en kundstrategi som bäst passar de kunder som prioriterar lågt pris.
            

            
              Förmågan att göra problemlösningen tillgänglig för kunderna, överföringsförmågan, var jämförbar med branschpraxis, dvs. långt ner på den vertikala axeln.
              Vissa anpassningar i form av lagerhållning nära kundernas produktionsenheter, något utvecklad och anpassad leveransberedskap, samt inslag av rådgivning, placerar företaget ett stycke in på den horisontella axeln, någonstans mellan ”överlåtare” och ”rådgivare”.
              De förmågor som var viktiga för att företaget skulle fungera på ett konkurrenskraftigt sätt i denna situation var låga produktions-, distributions- och försäljningskostnader.
            

            
              Efter introduktionen av det nya materialet måste kundstrategin förändras.
              Problemlösningen blev mer avancerad och bättre än branschstandarden.
              Däremot anpassades inte produkten i sig till enskilda användares behov.
              Ståltillverkaren lämnade ”prispressarpositionen” och intog för denna produkt kundstrategin ”produktutvecklare”.
              Vad gäller överföringsförmågan skedde stora förändringar.
              Ståltillverkaren erbjöd i samarbete med verktygstillverkare och slutanvändare lösningar i form av rådgivning m.m. för att ge kunderna möjligheter att optimalt använda det nya materialets egenskaper.
              Överföringsförmågan flyttade företaget längre ut på den horisontella axeln och högt upp på den vertikala.
              Företagets kundstrategi i överföringsdelen gick från en position mellan ”överlåtare” och ”rådgivare” och närmade sig en position som ”kundintegrerare”.
            

            
              Förändringar av kundstrategier krävde förändringar av ”det organiserade systemet”
            

            
              Dessa förändringar krävde betydande resursförstärkningar, förutom förändringar av arbetssätt, organisation och personal, vilket redan tidigare behandlats.
              Detta är helt logiskt i och med att det nya materialet åtminstone under en övergångsperiod krävde ett helt annat sätt att hantera kunderna.
              För att Ståltillverkaren skulle kunna skapa den typ av värde för sina kunder som blev möjligt i och med den nya materialet krävdes dessa anpassningar av arbetssättet i kundrelationerna.
              Företaget tvingades helt enkelt att utveckla sin resursbas och förmåga.
            

          
          

          
            Kunddialogens kärna är att på ett trovärdigt sätt förstå vad en aktuell kund, eller ett aktuellt ”kundämne”, önskar och att identifiera möjligheter att lösa dessa problem.
            Begränsningsfrågan behandlar denna valsituation.
            Kundens behov och inköpsstrategi påverkar inte bara de resurser och kompetenser leverantören måste besitta, utan har även betydelse för hur dessa ska göras tillgängliga för kunden.
            Ett antal relevanta frågor kan ställas: Vilka kontaktytor behöver etableras?
            Vilka frågor behöver hanteras i interaktionen mellan företaget och kunden?
            Hur ska företaget använda sina resurser?
          

          
            Det är viktigt att i detta sammanhang åter anknyta till informationsteknologins påverkan på företags inköpsbeteende.
            Nu när elektroniska auktioner, det vi i kapitel 12 talade om som omvända auktioner, blivit ett förekommande arbetssätt, har detta påverkat leverantörers ställningstagande i begränsningsfrågan.
            De kundvalsstrategier som leder till att leverantörens problemlösnings- eller anpassningsförmåga flyttas uppåt eller utåt (eller båda) bygger på differentiering jämfört med konkurrenterna.
            Elektroniska auktioner tenderar att standardisera, att göra de involverade leverantörerna fullt ut jämförbara.
            Den tydligare polarisering av transaktionsinriktade respektive relationsinriktade köp som anfördes i kapitel 12 påverkar alltså leverantörerna.
            Ju kraftfullare genomslag elektroniska auktioner får, desto starkare blir inriktningen på prispressarstrategier.
            Leverantörer kan då få anpassa sig och förbättra sin ”operativa förmåga”, alternativt än mer aktivt söka efter och välja ut de kunder som önskar få någon form av differentiering.
            Ett ställningstagande från leverantörens sida kan då helt enkelt bli att undvika de kunder som önskar utsätta sina leverantörer för elektroniska auktioner.
            De som vågar avsäga sig kunder på detta sätt är sannolikt de företag som tydligt särskiljer sig från de övriga, kanske genom en position som marknadsledare.
          

          

        
        
          13.1.2 HANTERINGSPROBLEM

          
            Hanteringsfrågor handlar om hur kundrelationer av olika slag kan och bör hanteras.
            På en strategisk nivå kan det handla om vilka relationer som ska karakteriseras av ”tät” kontakt och vilka förhållanden som ska utgöra ”öppna” relationer baserade på socialt förtroende.
            Mer operativt kan hanteringsproblem t.ex. handla om vilka som ska ha kontakt med kunden (aktörsbindningar; jämför terminologin från nätverksmodellen presenterad i kapitel 11), när under året och i vilka frågor.
            Hanteringsproblematiken berör flera aktiviteter än att sköta existerande relationer.
            Den handlar också om hur man startar nya samarbeten, om förhandlingsmetodik, hur man bedömer ekonomin i pågående samarbeten samt hur man kan fördjupa och använda relationen för att effektivisera affärsutbytet (förändra och förbättra aktivitetslänkar och resurskopplingar).
            Till slut handlar det också om att avveckla relationer.
          

          
            Interaktionsmodellen (se figur 10.6) är ett utmärkt hjälpmedel för att analysera situationen i en specifik kund–leverantörsrelation.
            Den hjälper till att peka på relationens struktur, hur mycket som har investerats i relationen tidigare, förtroende och makt, samt parternas alternativsituation.
            Allt detta kan ge viktig vägledning för hanteringsfrågorna (och begränsnings-/kundvalsfrågan).
          

          
            Även här förefaller det rimligt att beskriva relationen mellan köpare och säljare, inklusive de produkter som utbyts, i andra termer än de fyra P:n (produkt, pris, plats och påverkan) som presenterats som konsumentmarknadsföringens främsta konkurrensmedel (se kapitel 7).
            Detta betyder som tidigare framgått inte att vare sig produkten, priset, platsen eller påverkansmetoderna skulle vara irrelevanta.
            Dessa aspekter finns alltid med i bilden också på de företagsmarknader som fungerar som nätverk.
            Affärer mellan företag, så länge antalet kunder inte är särskilt stort, präglas dock i högre grad av dialog kring behov, värdeskapande och problemlösningar.
            Interaktionen som syftar till att tillgodose dessa behov är mycket central, då lösningen som utformas ofta har ett betydande informations- och kunskapsinnehåll.
          

          Hanteringsproblemet som (jämte begränsningsfrågan) i den här boken betraktas som ett huvudproblem vid marknadsföring på koncentrerade marknader, berör organiseringen av de kundrelationer företaget arbetar med.

          

        
      
      
        13.2 Organisering av marknadsföring och försäljning – en förutsättning för kundhantering

        
          Marknadsföring på företagsmarknader är i hög grad ett organisatoriskt problem.
          Diskussionen av hanteringsproblemet belyser att varje enskild relation ska hanteras och att någon form av samspel ska etableras.
          Diskussionen om interaktionsmodellen i kapitel 10 visar att kontaktytorna kan vara relativt enkla, med endast en person sporadiskt inblandad på båda sidor.
          De kan också vara mycket omfattande med – ibland – flera hundratals personer inblandade som täcker skilda specialistområden.
          Diskussionen om begränsningsproblem ovan visar att behovet av interaktion, dialoger kring problemlösning samt tekniskt, ekonomiskt och socialt utbyte också i mycket hög grad beror på vald kundstrategi.
          Ett företag som i huvudsak inriktar sig på kunder som värdesätter och efterfrågar en kundutvecklare kommer att ha en omfattande dialog och interaktionsmönster.
          Detta kan kontrasteras mot de företag som riktar in sig på kunder som vill ha ett standarderbjudande till lägsta pris.
        

        
          För att på effektiva sätt hantera kundkontakterna krävs att företaget har skapat en ändamålsenlig marknadsorganisation.
          Det handlar i hög grad om att organisera, fördela och inrikta resurser och kompetenser.
          Det handlar också om att fördela uppgifter mellan en basorganisation för marknadsföringsarbete (se kapitel 1) och företagets säljorganisation.
          Följande illustration belyser viktiga aspekter av detta.
        

        

        
          
            Marknads- och säljorganisationen som fick nya uppdragsgivare
          

          
            Telekomföretaget har nyligen valt att organisera sin kundbearbetning med hjälp av ett eget marknadsbolag för att, som det heter, ”få nån ordning på allt spring där ute hos kunderna”.
            Företaget har ett antal produktions- och utvecklingsenheter som var och en har ansvar för sitt produktområde.
            Telekomföretagets samlade försäljning har primärt utgjorts av standardprodukter, men sedan något år har Telekomföretaget också tillförts produkter som kräver mer avancerad kunddialog.
            Dessa problemlösningar skapas av särskilt framstående utvecklingsenheter och ofta i samspel med kunderna.
            De mest utvecklingsintensiva enheterna har av hävd bedrivit sin egen kundbearbetning utan några egentliga ”säljare”.
            Graden av sammanhållet säljarbete har varit låg. ”Visst har det varit en hel del spring där ute hos kunderna”, medger de, ”men det beror på att många kunder köper av flera delar av vårt sortiment.”
          

          
            Efter ett halvt år med den nya ordningen, den gemensamma marknadsorganisationen som ska ge det samlade greppet, tar en av utvecklingsenheterna vid ett tillfälle initiativ till ett möte med marknadsbolaget.
            De vill ha en förklaring.
            Utvecklingsenheten anser sig få alltför dåligt stöd från marknadsbolaget, trots att den måste betala stora avgifter till denna interna leverantör av marknadsföringstjänster.
            Så här säger en av de produktutvecklingsansvariga: ”Våra idéer till nya produkter landar i ett tomt ingenting.
            Våra nya produkter säljer inte och verkar inte vara kända av kunderna.
            Vi får väldigt lite input i vår produktutvecklingsprocess via vår marknadsorganisation.”
            Utvecklingsenheten kräver till och med att marknadsbolaget redovisar hur de bearbetar kunderna.
            Det vill särskilt veta vilka, vilken typ av befattningshavare, marknadsbolagets medarbetare har kontakter med, samt hur många och hur intensiva dessa kontakter är.
            Så här säger de: ”Vi tvivlar på att marknadsbolaget har de rätta kontakterna för att stödja vårt arbete.
            Vi tror att deras organisation och interaktionsmönster med kunderna passar bra för försäljning av standardsortimentet, men inte för våra produkter.
            Vi är inte längre beredda att betala våra avgifter till denna verksamhet.
            Vi har ingen nytta av den.”
          

          
            Marknadsbolaget å sin sida hävdar att man visst har de kontakter som behövs, men inte kan satsa hur mycket tid som helst på att ”snacka om en massa lösa idéer som inte ger nån försäljning”.
            Det tar mycket tid och innebär att försäljningen i övrigt blir lidande.
          

        
        
          Detta är en typisk situation.
          En marknads- och säljorganisation blir aldrig optimal, men den kan utformas på mer eller mindre lämpligt sätt.
          Det finns då ett antal viktiga principer för hur marknads- och säljorganisationen kan fokuseras och kompetensorienteras.
          Några av dessa behandlas nedan.
          Det bör dock redan nu påpekas att marknadsföringsarbetet ofta representerar mycket stora kostnader för ett företag.
          Att finna det arbetssätt som till lägsta kostnader åstadkommer mest nytta är därför en mycket angelägen uppgift.
        

        
          13.2.1 PRINCIPER FÖR MARKNADSORGANISERING

          
            Det finns ett antal grundläggande principer eller modeller för marknadsorganisering.
            De vanligaste är de funktions-, produkt- och marknadsbaserade principerna.
            En funktionsinriktad organisation har separata enheter för exempelvis tillverkning, inköp, forskning och utveckling samt marknadsföring.
            En produktorienterad marknadsorganisation
            
            byggs upp med utgångspunkt från de produkter, ibland affärsområden, som företaget har.
            Till varje produkt knyts sedan säljare som inriktas på att bli riktigt duktiga på att sälja en specifik produkt eller ett specifikt produktområde.
            Säljarna kan med andra ord mycket om sin produkt, vilket är en fördel.
            Ibland kan dock detta fungera mindre väl.
            Vissa kunder kan t.ex. köpa ett brett urval av företagets produkter.
            Med en produktinriktad säljorganisation finns risk att kundens inköpsteam tvingas ha kontakt med flera olika säljare.
            Det medför tidsåtgång, kan skapa irritation och försvårar för leverantören att uppvisa en enhetlig bild av företaget.
          

          
            Med marknaden som utgångspunkt kan alla företagets marknadsaktiviteter inom ett visst land eller användningsområde, eller inom en viss bransch, hänföras till den för denna marknad uppbyggda marknads- och säljorganisationen.
            Det finns för- och nackdelar med dessa tre strukturer.
            Vad som till slut väljs kan bero på flera förhållanden, t.ex. företagets storlek, hur komplex produkten är och hur olika skilda marknader är (Kotler & Armstrong 2010, Cespedes 1988).
            I Homburg m.fl. (2000) diskuteras olika modeller för organisering av säljarbetet som en stegvis process där olika organisationsformer och kombinationer av former matchar företags utvecklingsstadier.
          

          
            Det mest lämpliga sättet att orientera verksamheterna varierar alltså med sammanhanget.
            Följande exempel belyser detta.
          

          
            
              Handelsföretaget inser att marknadsföring är ett organisatoriskt problem
            

            
              ”Vi har ett begränsat antal leverantörer, produkter och kunder, men ändå vet vi inte hur vi bäst ska orientera våra resurser”, säger företagets vd. ”Om vi specialiserar oss på produkterna, som vi gör i dag, vinner vi fördelen av god produktkunskap bland våra medarbetare.
              De problem vi då får är bl.a. att experten på produkt A och ofta produkt B och C kommer att ’springa omkring’ hos kunden X och kunden Y på ett till synes ostrukturerat sätt.
              Ofta har de samma kontaktperson hos kunden.
              Det skapar irritation och är irrationellt.
              De produktansvarigas vägar kommer också att korsas hos flera av våra leverantörer, vilket ger likartade problem hos dem.”
            

            
              Om personalen specialiseras per leverantör, som också är tänkbart för ett handelsföretag, tappar företaget produktkunskap och har fortfarande (och kanske till och med mer) problem med kundhanteringen.
              Om personalen specialiseras på kunderna (key account management) så löses visserligen problemen med att hantera den specifika kunden, men då återkommer de andra problemen.
              Ingen lösning är utan nackdelar. ”Men jag tror att vi ska överge produktspecialiseringen och i stället ’kundspecialisera’ oss.
              De problem som då uppstår måste vi hantera”, säger vd:n.
            

          
          

          
            Även om funktions-, produkt- och marknadsbaserad organisering är de tre mest grundläggande principerna, finns det i praktiken ofta helt andra modeller, som dessutom ofta kombinerar olika organiseringsprinciper.
            Följande exempel belyser detta.
          

          
            
              Optimalt marknadsförings- och säljarbete genom en kombination avprinciper
            

            
              Alfa Laval är ett teknikorienterat företag som har tre huvudsakliga affärsområden: separatorer, värmeväxlare och vätskehantering.
              De tre affärsområdena har delvis unika och delvis överlappande kunder.
              En ny vd kom in i bilden tidigt på 2000-talet och noterade två saker som gav upphov till en förändring av principerna för marknadsorganisering.
              En faktor var att företaget gav ett oorganiserat intryck hos de cirka 30 procent av kunderna som köpte från fler än ett affärsområde.
              Detta berodde på att de kontaktpersoner från leverantören som representerade ett affärsområde inte visste vad de andra (kollegorna) gjorde.
              Till saken hör att flera av kunderna hade organiserat om sin inköpsverksamhet för att bättre hålla ihop viktiga kompletterande funktioner.
              Den andra saken som noterades var att företaget, som visserligen var lönsamt, hade lägre vinst i förhållande till arbetande kapital, endast 5 procent, jämfört med andra marknadsledare, som hade cirka 18 procent.
              En närmare analys av skillnaderna visade att företaget hade betydligt högre kostnader för sin inhemska och internationella sälj- och marknadsorganisation än jämförbara marknadsledare.
              Vad skulle man göra?
            

            
              Företagets ledning formulerade målet att inom tre år höja lönsamheten till 15 procent på det arbetande kapitalet.
              Ett sätt att klara av det skulle vara att halvera kostnaderna för marknadsorganisationen och behålla och helst öka omsättningen (beroende på vinstmarginalen på försäljningen).
              Detta verkade till en början utopiskt och krävde ett radikalt nytänkande.
              Företaget kom att noggrant analysera sina olika kunder och affärsområden.
              Utgångspunkten var att kunderna inte skulle erbjudas något de inte värderade.
              Man fann bl.a. att verksamheten kunde delas in i två skilda typer av affärer.
              Dels de affärer som bestod av försäljning av standardprodukter som kunderna väl kände till och inte behövde någon specifik information eller rådgivning om, dels den typ av affärer som bestod av mer komplexa problemlösningar där tillverkningsföretagets medarbetare aktivt arbetade med att skapa lösningar för varje kund.
            

            
              Den huvudsakliga lösningen kom att bestå av följande: För standardaffären tog man bort den egna säljkåren och ersatte den med ombud/agenter som fick betalt på provisionsbasis.
              Därmed lyftes stora fasta kostnader ur verksamheten.
              Samtidigt skapades ett bättre stöd över internet och viss utbildning för att stödja och godkänna ombuden.
              För specialaffärerna skapades en s.k. key account managementlösning med utvalda personer ansvariga för hela affären med en viss kund.
              Till dessa personer knöts ett team av kunniga medarbetare som i relevanta sammanhang aktivt kom in i interaktionen med kunden.
              Detta blev en succé.
              Företaget nådde sina mål och försäljningen ökade kraftigt.
              Genom att få många ombud kom marknadstäckningen att bli ännu högre än tidigare för standardaffären, och genom att få mer tid till de krävande kunderna kunde också den affären förbättras.
              De key account-ansvariga fick bredda sina kunskapsområden och bli bättre på att använda företagets övriga medarbetare som viktiga resurser i marknadsföringen.
              Friställning av medarbetare kunde i huvudsak klaras med s.k. naturlig avgång.
            

          
          

          
            Denna illustration visar att verkningsgraden i ett företags marknads- och säljorganisation är mycket viktig för företagets konkurrenskraft.
            Den visar också på vikten av att noggrant tänka igenom företagets erbjudande till skilda kunder och vad dessa behöver och värderar.
            Att erbjuda mer värde än vad kunden efterfrågar och vill betala för är lika illa som att erbjuda för lite värde.
          

          
            I exemplet var utgångspunkten en av de huvudprinciper för marknadsorganisering som behandlats tidigare.
            I lösningen på problemet ingår två intressanta och moderna organisationsformer som inte tidigare behandlats så ingående (även om vi flera gånger talat om ”nyckelkunder”).
            Den ena är en s.k. pyramidorganisation, vilken har sitt ursprung i hemförsäljning av t.ex. kosmetika.
            Avon och Oriflame är två exempel på detta, andra exempel är olika former av försäkringsmäklare.
            En kår av fristående men legitimerade ombud företräder leverantören och säljer på provision.
            Det är intressant att notera att denna modell således också kan användas på företagsmarknader.
            Den andra organisationsformen som belyses är specialisering på specifika kunder, för vilka man tar helkundsåtaganden och organisatoriskt håller ihop hela affären, alltså key account management.
          

          

        
        
          13.2.2 KEY ACCOUNT MANAGEMENT — ETT SÄTT ATT ORGANISERA OCH HANTERA KUNDRELATIONER

          
            För att understryka behovet av att ägna särskild uppmärksamhet åt vissa utvalda kunder använder sig många företag i dag av begreppet key account management.
            Det handlar om att identifiera företagets nyckelkunder, att hantera dessa på ett visst sätt och att också organisatoriskt anpassa företaget så att dessa nyckelkunder kan skötas på avsett vis (Homburg m.fl. 2000).
            Key account management är egentligen ingen ny företeelse.
            Att på ett riktat sätt hantera specifika kunder har alltid varit viktigt.
            Vanligen har organiseringen av relationer vuxit fram som ett individuellt anpassat sätt att hantera kunden i fråga.
            Baserat på erfarenhet och reflektion har det ofta etablerats något som brukar kallas adhocratier (för varje tillfälle anpassad hantering).
            Skillnaden är att företag i dag arbetar alltmer systematiskt med anpassning till nyckelkunder.
          

          
            En vanlig orsak till att enskilda kunder behandlas på ett speciellt sätt är storleken, dvs. den aktuella försäljningsvolym som köps av kunden.
            Spencer (2005) noterar dock att det ofta finns andra, kompletterande kriterier, för att definiera kunder som nyckelkunder.
            Dessa kan vara att kunden förfogar över en intressant teknologi, kompetenta medarbetare eller har intressanta kontakter av olika slag.
            Inte minst viktigt kan vara att kunden är en ”spetskund” som ställer höga krav och därmed driver på leverantörens utveckling.
          

          
            Ett viktigt inslag i arbetet är att utse särskilda s.k. key account managers (jämför exemplet med Carl och resebyrån i kapitel 1).
            Dessa är personer som har till uppgift att samordna företagets kontakter med den utvalda kunden.
            Styrkan i detta har delvis framgått av fallet ovan, men följande illustration kan ytterligare understryka det.
          

          
            
              ”Vi ska inte förvirra våra kunder längre”
            

            
              Marknadschefen för Telekomföretaget beskrev följande affärssituation: ”Vi har en kund i Spanien.
              Detta företag har ett dotterbolag i Tyskland.
              Det spanska moderbolaget ringer till sitt dotterbolag i Tyskland och ber om hjälp.
              Detta dotterbolag kontaktar vårt dotterbolag i Frankfurt för att be dem hjälpa till att åtgärda ärendet.”
            

            
              Vad skulle de göra?
              Säga till kunden att detta får de lösa själva eller möjligen med hjälp av det spanska bolaget, eller ta till sig ärendet och kontakta den för kunden globalt ansvariga (företagets key account manager för denna kund, s.k. global account manager) i Amsterdam?
              Ett tredje alternativ hade kunnat vara att dotterbolaget i Frankfurt tog hand om ärendet och kontaktade det egna bolaget i Spanien.
            

            
              Marknadschefen förordade det andra alternativet och menade att detta var en av fördelarna med ”key account-tänkandet”: att relationen kan organiseras och samordnas, att man på ett tydligare sätt blir ”kunddriven”, att kunden kan få en ”säker” kontaktpunkt, ett kontrakt, en faktura, servicegarantier med storkundsrabatt, krav på prestationer inom alla marknader etc.
              Marknadschefen fortsatte: ”Vi ska inte förvirra våra kunder längre!”
            

          
          

          
            Ett annat, lite mer principiellt anslag som anknyter till key accounttänkandet är s.k. flödeslogik.
            Detta är ett sätt att orientera aktiviteter i ett kunddrivet (kundfokuserat) värdeskapande.
            Det betyder att de enskilda avdelningarna (inköp, produktion, marknadsföring) i ett specifikt företag var och en för sig inte blir lika centrala och till synes viktiga som i många andra typer av organisationslogiker.
            Också detta kan illustreras med hjälp av en figur (13.4).
          

          
            I funktionsinriktade organisationer har traditionellt en dominerande del av uppmärksamheten inriktats mot de horisontella enheterna, dvs. vad inköp kostar och vad avdelningen presterar, vad produktionssidan kostar och presterar osv.
            I flödesorienterade verksamheter är intresset primärt fokuserat på figurens vertikala led, dvs. summan av de i en viss produkt eller i ett visst flöde inblandade funktionerna och samspelet mellan dessa.
          

          
            
              Figur 13.4 Två grundläggande organisationsprinciper.
              Den funktionsinriktade och den produkt- eller ”flödesinriktade”.
            
            [image: illustration]
            
              
                I figuren finns en högerriktad, horisontell pil som anger ”Produkt alternativt kund” och som är märkt A, B, C och Summa.
                En nedåtriktad, vertikal pil anger ”Fuktionell avdelning” och är märkt ”inköp”, ”Produktion”, ”Konstruktion”, ”Kvalitet”, ”Ekonomi”, ”Marknadsföring” samt "summa”.
              

            
          
          

          
            Det som är intressant för kunden är ju hur de olika interna aktiviteterna hos leverantören samverkar för att ge kunden ett så bra erbjudande som möjligt (inklusive pris- och kostnadsaspekter).
            Flödet kan antingen inriktas på att få funktionerna att samverka för att skapa specifika produkter (produkt A, B, C etc.) eller orienteras mot vissa kunder (kund A, B, C etc.).
          

        
        
          13.2.3 KOSTNADER OCH INTÄKTER MED HÄNSYN TILL RELATIONSHANTERINGEN — OM KUNDERS LÖNSAMHET

          
            I anslutning till exemplet med Alfa Laval, som förändrade sin marknadsorganisation, konstaterades att själva marknadsorganisationen hade blivit för dyrbar.
            Anledningen till det var bl.a. att alltför mycket kraft hade lagts på kunder som inte behövde en så utvecklad (och kostsam) dialog med leverantören.
            Detta betyder att det är viktigt att i likhet med exemplet Kanthal ovan göra lönsamhetsbedömningar, inte bara på produktnivå, utan också på kundnivå.
          

          
            Sedan 1990-talet har det skett en intressant utveckling vad gäller metoder för och inställning till att beräkna och fördela kostnader på olika produkter och/eller kunder (s.k. kostnadsbärare).
            Activity-based costing innebär att man så långt som möjligt eftersträvar att fördela faktiska kostnader också för tjänste- och stödfunktioner på varje enskild produkt (Cooper & Kaplan 1991).
            Tidigare har detta skett med hjälp av grova schabloner i form av påläggssatser i förhållande till material- eller personalåtgång i själva produktionen.
          

          
            Internprissättningen, dvs. de priser som en enhet i företaget begär av en annan för sitt bidrag till produkten, har i och med tillämpningen av aktivitetsbaserad kostnadsredovisning förändrats.
            Även den berörda processorienteringen har bidragit och resulterat i vad som uppfattats vara mer korrekta kostnadsberäkningar för såväl produkter som kunder (dvs. vad en kund kostar att hantera).
            Detta kan ibland få dramatiska konsekvenser.
            En illustration ges i följande exempel.
          

          

          
            
              Den trogna kunden som kände sig lurad
            

            
              Relationen mellan Elektroteknikföretaget och Eldistributören hade en lång historia.
              Affärerna hade fortskridit i bästa samförstånd, och många gemensamma utvecklingsprojekt hade genomförts.
              Det hade ibland förekommit hårda förhandlingar, men kunden, Eldistributören, hade aldrig på allvar ifrågasatt Elektroteknikföretaget, som i praktiken hade haft en monopolställning.
            

            
              Detta förändrades när Eldistributören anställde en ny inköpschef med tidigare anställning hos Elektroteknikföretaget.
              Den nya inköpschefen inbjöd flera leverantörer att inkomma med anbud.
              Marknaden hade internationaliserais, tekniken standardiserats och det fanns nu flera realistiska alternativ.
            

            
              Det visade sig vid en jämförelse att Elektroteknikföretaget låg cirka 30 procent högre i pris än det lägsta budet för vad som tycktes vara jämförbara produkter.
              Till följd av de gamla relationerna ville Eldistributören ändå ge sin gamla leverantör en ny chans.
              Samtidigt pågick hos Elektroteknikföretaget en översyn av kalkyler och de interna avräkningssystemen, och företaget kom i nästa skede av affären med ett motbud som väl kunde matcha de 30 procenten lägre pris.
            

            
              Inom Eldistributören blev man mycket upprörd.
              Den självklara frågan blev: ”Hur många miljoner har ni lurat oss på genom åren?”
              Elektroteknikföretagets försäkran att allt berodde på förändrade metoder för kalkylering och internprissättning klingade falsk, även om dess kundansvariga bedyrade att allt gått rätt till.
              Tidigare hade Elektroteknikföretaget haft mycket grova schabloner för att fördela gemensamma kostnader.
              Detta hade missgynnat de aktuella produkterna.
              Dessutom hade man haft ett internt system som inneburit att varje inblandad intern enhet hade täckt sina kostnader och lagt på en marginal för vinst och för oförutsedda problem.
              Detta hade, när alla enheters säkerhetsmarginaler adderats, kommit att skapa en i allra högsta grad snedvriden kostnadsuppfattning och därmed också en orimlig prisnivå.
            

          
          
            Nya kalkylmetoder och principer för internprissättning har bidragit till att företag i allt högre grad anser sig kunna bedöma och uttala sig om lönsamheten, inte bara rörande en specifik affär utan också vad gäller var och en av de viktigaste kunderna.
            Kanthal, som beskrevs tidigare, är ett utmärkt exempel på tillämpningen av sådan metodik för att bedöma en kunds värde.
            Key account-tänkandet är bland mycket annat ett sätt att lättare kunna undvika problem med icke önskvärda effekter av de interna avräkningssystemen.
            Det är dock viktigt att kalkylerna inte tilllämpas helt mekaniskt.
            Kunder som inte är lönsamma i dag kan bli det på sikt.
            Vissa kunder kanske aldrig blir lönsamma i sig men erbjuder andra viktiga värden som bör beaktas.
          

          

          
            Utbytet av en kundrelation kan ses som en kalkyl på kort och lång sikt.
            De olika posterna i kalkylen kan vara följande:
          

          
            
              
                Checklista för kundbedömning
              
            

            Plusposter (bidrag till verksamheten):

            
              	1 Intäkter (vad kunden betalar, omsättningen).

              	
                2 Andra ”prestationer”, t.ex.

                
                  	• utvecklingssamarbeten

                  	• informationsgivning

                  	• referens

                  	• ”brohuvud” till en marknad eller kund.

                

              

            

            Minusposter (resursåtgång/kostnader):

            
              	1 Kostnader för att producera varan/tjänsten (direkta kostnader).

              	2 Hanteringskostnader, kostnader för att ”sköta” relationen (indirekta kostnader).

            

          
          
            Det är rimligt att fråga sig hur en sådan kalkyl ser ut för var och en av företagets viktigaste kunder.
            Hur har lönsamheten i relationen utvecklats i ett tillbakablickande perspektiv?
            Vad tror de kundansvariga om lönsamheten i framtiden?
            Det är också intressant att fråga sig om kundrelationen är viktig i förhållande till nätverket.
            Påverkar den aktivt företagets position?
            Påverkar den relationen till andra aktörer i nätverket?
            Hur, i så fall?
            Dessa frågor är väsentliga inför beslut om hur företag ska bemöta och behandla enskilda kunder.
          

          
            Det är också intressant att notera att bedömningen inte endast avser priset på en definierad produkt (och vad den kostar att framställa) utan också s.k. transaktionskostnader, dvs. vad det kostar att hantera relationen.
            När ekonomer försöker förklara förekomsten av affärsrelationer som alternativ till traditionella marknadsrelationer brukar transaktionskostnadsteori ibland användas.
            Transaktionskostnadsteorin betonar att kostnader inte endast består av produktionsrelaterade aktiviteter och resurser, utan även av kostnader för att hantera utbytesprocesserna.
            En betydande företrädare för den forskningen, tillika 2009 års mottagare av Sveriges riksbanks pris i ekonomisk vetenskap till Alfred Nobels minne (tillsammans med Elinor Ostrom), är Oliver E.
            Williamson (Williamson 1975, 1991, 2008).
            Mer intressant är kanske att
            
            konstatera att bedömningen även borde omfatta värden i form av resursoch kompetensutveckling som skapas genom relationen.
            Dessa skulle kunna betecknas som transaktionsvärden och innebär att den nämnda transaktionskostnadsteorin för relationsbedömning är otillräcklig för att fullt ut förklara affärsrelationers existens och värde.
          

        
      
      
        13.3 Marknadskanaler — en viktig resurs

        
          Exemplet med Alfa Laval som förändrade sin marknadsorganisation visade att det inte alltid är så att producenten av en produkt har direktkontakt med de slutliga användarna.
          Som redan behandlats i kapitel 7 finns det många tänkbara marknadskanaler (eller distributionskanaler, som vi benämner dem där) att tillgå.
        

        
          Företaget kan nå sina kunder via direkta kontakter i egen regi.
          Det kan då vara fråga om kontakter som utgår från företagets huvudkontor och når ut till alla relevanta kontaktpunkter, t.ex. i form av säljare som besöker kunderna.
          Företaget kan också arbeta via egna dotterbolag eller lokal representation som företaget äger eller anställer.
          Slutligen kan företaget också arbeta via opersonliga kontakter i form av postorder eller internet.
          Det ska påpekas att internet har utvecklats till att också skapa viss personlig kontakt.
          Ofta backas kundkontakten via webbplatsen, upp med t.ex. en chattfunktion.
          Någon från företaget bevakar kundernas beteende på kundplattformen och kan simultant ta kontakt, gripa in i processen och stödja kunden.
        

        
          Företaget kan också nå sina marknader via olika indirekta kanaler.
          Det kan ha etablerade detaljister, agenter eller representanter som arbetar på uppdrag av företaget i fråga.
          Det finns ytterligare alternativ i form av s.k. franchisetagare, där en ägarmässigt oberoende enhet arbetar enligt av företaget givna principer.
          I de indirekta kanalernas fall nås kunden via en två- eller flerstegsprocess.
          Genom att t.ex. på effektiva sätt stödja en detaljist (eller detaljistkedja) kan företaget erbjuda sin kund bättre möjligheter för detaljisten att skapa värde för sina egna kunder.
          Nedan ges en illustration av detta.
        

        
          
            
              Arias koncept skapar mervärde för handeln
            
          

          
            Arla har sedan ett antal år tillbaka arbetat med ett bredare perspektiv på sin roll i förhållande till livsmedelsdetaljister som Ica.
            Arla har alltid försörjt sina kunder med mjölk, ost och allehanda i huvudsak mejeribaserade produkter.
            Det moderna sättet att arbeta bygger på ett vidare koncept.
            Arla formar och tar ansvar för kompletta mejeriproduktsbaserade miljöer inom vilka Arias produkter görs tillgängliga för kunderna.
            Miljön har en genomtänkt design som skapar en viss atmosfär.
            Produkter förnyas löpande och miljön effektiviseras.
            Dessa miljöer har således en tydlig karaktär och har visat sig generera ökad försäljning i butikerna.
            På så sätt stödjer tillverkaren detaljisten i arbetet med att exponera och göra ett attraktivt sortiment tillgängligt.
            Båda parter blir vinnare.
            Detaljisten ökar sin omsättning, liksom livsmedelstillverkaren.
          

        
        

        
          Detta exempel visar tydligt att produkter som är avsedda för hushåll och konsumenter befinner sig på företagsmarknader innan de når slutanvändarna.
          Producenterna har anledning att ta ställning till många begränsnings- och hanteringsfrågor, inklusive val av kundstrategi.
          Det finns givetvis många andra vägar för en tillverkare att stödja sin marknadskanal på.
          En annan illustration av marknadskanalens roll ges av följande exempel.
        

        
          
            
              Mediabolagets agent blir företagets förlängda arm
            
          

          
            Mediabolaget har inte råd att etablera egna dotterbolag i alla delar av världen.
            Därför använder det sig av agenter.
            Bolaget håller nära kontakt med sina agenter och har utvecklat ett arbetssätt som innebär att det ofta besöker kunderna tillsammans med agenten.
            Agenten kan därmed erbjuda sina kunder en högre expertkompetens än om Mediabolaget skulle förlita sig enbart på egna resurser.
            Samtidigt får företaget bättre information från användarna, då det kan föra en dialog direkt med dem.
            Det finns flera exempel på att Mediabolaget i och med detta kunnat utveckla sina produkter, t.ex. genom vidareförädling till nya s. k. ”format” och kvaliteter som skräddarsys för specifika kunder.
          

        
        
          Detta exempel belyser också att kundbearbetning inte endast berör tillverkaren.
          I det här fallet får Mediabolaget ett mycket effektivt stöd för sin kundbearbetning genom sina agenter.
          Bolagets marknadsorganisation har utformats efter en geografisk indelning i kombination med viss branschspecialisering, men till denna har knutits ett nät av agenter.
          Självklart är det viktigt för Mediabolaget att finna effektiva sätt att stödja och samverka med sina agenter (och slutkunder).
          Till detta hör att se till att agenterna har tillräcklig information och kunskap, samt att de
          
          prioriterar Mediabolagets tjänster så att dessa exponeras för kunderna.
          I Anderson m.fl. (2009) diskuteras relativt utförligt viktiga frågor för att stödja mellanhändernas arbete.
          Marknadskanalers funktioner och de olika formerna för mellanhänder m.m. behandlades också i kapitel 7, varför vi inte för detta resonemang vidare här.
          Det kan dock vara värt att betona att företag ofta väljer en kombination av kanaler.
          Vi påminner också om marknadskanalens grundläggande funktion: att tillgängliggöra erbjudanden och problemlösningar och inom ramen för detta bidra till en funktionell interaktion och dialog med företagets kunder.
        

      
      
        13.4 Kundportföljer — ett sätt att organisera kundgrupper

        
          Mot bakgrund av kapitlets tidigare resonemang är organiseringen av företagets ”kundportfölj” viktig.
          Kundportfölj är ett uttryck för hur företagets kundrelationer är fördelade i olika grupper av kunder.
        

        
          En enkel typ av kundportfölj kan byggas upp på basis av två dimensioner.
          Den första dimensionen kan vara utvecklingspotential (hög, mellan eller låg) och den andra kan vara relationens ålder (ny, etablerad eller gammal), applikationsområde (t.ex. bank, konsult eller processindustri) eller liknande.
          På så sätt skapas en indelning som kan ligga till grund för aktivitetsplaner (jämför marknadsplanering i kapitel 2).
          Detta är alltså en enkel form av kundportföljindelning — den kan till och med vara något för enkel.
        

        
          Som grund för portföljtänkandet ligger att det ska finnas någon form av synergi inom de kundrelationer som sorteras som en grupp, dvs. en logik liknande den som uttrycks i segmentering av massmarknader.
          I exemplet Alfa Laval ovan skilde man i samband med omorganiseringen ut två huvudsakliga affärsverksamheter som kom att hanteras på olika sätt.
          Bland de kunder som hanteras med större resursinsatser finns självklart flera kunder som har både likartade problem och stora skillnader.
          Detta kan utgöra en grund för att börja sortera kundrelationer i sinsemellan liknande kundgrupper och skapa kundportföljer.
        

        
          13.4.1 UTGÅNGSPUNKTER FÖR SORTERING AV KUNDRELATIONER

          
            Basen för sortering av kundrelationer varierar från företag till företag.
            Några tänkbara indelningsgrunder är följande:
          

          

          
            	
              
                • Kunder som har krav på mer eller mindre avancerade problemlösningar.
                För att göra en sådan uppdelning är problemlösnings- och överföringsförmågematriserna lämpliga hjälpmedel (figurerna 13.1 och 13.2).
                Med dem som sorteringsmekanism kan företaget beskriva och analysera sin kundportfölj och se vilka av företagets ”förmågor” som olika kunder utnyttjar.
                Det gör det möjligt att på ett mer strukturerat sätt tänka igenom hur skilda grupper av kunder ska hanteras.
                Viktiga aspekter att beakta är om det finns behov av olika typer av resursinsatser och anpassade sätt att organisera samarbetet med skilda kundgrupper, eller om alla ligger väl samlade inom ett sammanhållet fält i matriserna.
                Det mönster som finns är en indikator på hur företaget löst begränsningsproblemet.
                En illustration ges av följande exempel.
              

              
                
                  
                    Det ointagliga försprånget
                  
                

                
                  För ett antal år sedan utfördes en studie av teknisk utveckling inom och mellan företag som arbetar med hydraulik: produkter, komponenter och system.
                  De involverade företagen beskrevs som delar i ett nätverk.
                  Studien gjordes utifrån ett svenskt perspektiv men med internationella utblickar.
                  Studien var intressant både på nätverksnivå och avseende enskilda aktörer.
                  En aktör som ofta kom upp i diskussioner med nätverkets aktörer var ett schweiziskt företag vars kvalitetsnivå och nivå på teknisk kompetens ansågs näst intill ouppnåeliga bland konkurrenterna.
                  Detta betydde att när en kund hade ett mycket komplicerat problem, något som man inte kände till lösningen på och där det krävdes högsta möjliga kompetens, då sökte man upp det schweiziska företaget.
                

                
                  Detta medförde att de hela tiden kunde utveckla sig och ligga steget före konkurrenterna.
                  De byggde upp en alltmer unik kompetens.
                  Men det var därför också viktigt för dem att vara starkt fokuserade på krävande kunder och komplexa projekt.
                  Om det schweiziska företaget skulle börja arbeta med rutinprojekt så skulle de på sikt inte kunna behålla sin position som ”kund- och produktutvecklare”.
                  Om det hade önskat öka sin omsättning genom att också satsa på standardaffärer skulle företaget sannolikt behövt skapa ett särskilt ”system” för att hantera dessa.
                

              
            

            	
              
                • Kunder som är verksamma inom skilda branscher.
                Företag som arbetar med kunder inom flera branscher kan ha anledning att hålla isär dessa eftersom bl.a. kundernas krav och önskemål kan variera på ett systematiskt sätt mellan branscher.
                Samtidigt kan
                
                det finnas stora synergier genom att erfarenheter från att lösa kundproblem inom en viss bransch delvis kan vara överförbara mellan branscher.
                Exemplet nedan kan belysa detta.
              

              
                
                  
                    Språkutbildningsföretagets kundportfölj
                  
                

                
                  Språkutbildningsföretaget levererade ursprungligen sina språkutbildningar på ett likartat sätt till en stor mängd företag.
                  I ett senare skede kom flera av företagets kunder att börja efterfråga mer anpassade produkter och större åtaganden.
                  Följden blev att Språkutbildningsföretaget kom att bli alltmer beroende av relativt få stora kunder.
                  Vad skulle hända om dessa kunder drabbas av lågkonjunktur?
                

                
                  Företaget arbetar nu mycket aktivt med att bygga upp relationer till kunder som finns inom helt andra branscher, inte minst inom offentlig sektor.
                  Genom att fördela sina kunder över verksamheter som kan tänkas drabbas eller inte drabbas av vissa yttre omständigheter minskas risken.
                  Samtidigt finns positiva synergier i och med att de olika kunderna var och en på olika sätt bidrar till Språkutbildningsföretagets lärande och utveckling.
                

              
            

            	
              • Kunder som finns inom olika användningsområden.
              Samma produkt kan ibland användas inom många verksamheter, vilket inte endast varierar med bransch.
              Det kan för vissa företag vara en relevant utgångspunkt för att sortera kundportföljen.
              Olika yrkeskategorier i byggrelaterad verksamhet — rörmokare, elektriker, snickare — har t.ex. likartade behov av mobil telekommunikation.
              Ett annat exempel kan vara kemiska substanser som kan användas vid flera olika medicinska tillämpningar där de gör olika mycket nytta.
            

            	
              • Kunder som i olika grad är etablerade som kunder (blivande kunder, nya kunder, gamla kunder).
              Kunder i skilda stadier av en kundrelation kräver ofta olika typ av hantering (se vidare i avsnitt 13.4.2).
              Det kan t.ex. vara förödande för ett företag att ha för många nyetablerade relationer som kräver omfattande investeringar i förhållande till antalet etablerade relationer som genererar positivt kassaflöde.
            

            	
              • Kunder som bedöms ha olika utvecklingspotential.
              Vissa kunder kan vara på väg att minska i betydelse och andra att öka.
              Vidare kan företagets insatser vara av större eller mindre värde för olika kunder.
              Att urskilja grupper av kunder på basis av möjlig förbättringspotential i och med en aktivering av affärerna är därför också en tänkbar grund för indelning i kundportföljer.
            

          

          

          
            Portföljbegreppet betonar samband mellan och mönster i relationer.
            Det är således viktigt att se hur de skilda kunderna i portföljen kompletterar eller inte kompletterar varandra.
            Det är också fullt rimligt (och vanligt) att indelningsgrunderna kombineras.
            Om problemlösnings- och överföringsförmåga ses som en huvudprincip är det fullt möjligt att kombinera denna huvudprincip med andra indelningsgrunder.
          

          
            En kompletterande aspekt av ett kundportföljtänkande är att fråga sig hur stora resurser som satsas på nya kunder och hur mycket kraft som satsas på att skapa ett fördjupat affärsutbyte med vissa existerande kunder.
            För att återknyta till terminologin i kapitel 11 är kundportföljen ett sätt att resonera för att fördela tillgängliga resurser och möjliga aktiviteter mellan olika kunder.
          

        
        
          13.4.2 KUNDPORTFÖLJER MED UTGÅNGSPUNKT I RELATIONERNAS LIVSCYKEL

          
            De flesta företag har en stabil kärna av etablerade kunder vilken endast gradvis förändras över åren.
            Från forskning om affärsnätverk vet vi också att avbrott i relationer inte alltid beror på att leverantören blir aktivt utkonkurrerad av någon annan.
            Allra vanligast tycks vara att parterna ”växer ifrån varandra”.
            Kunden kan t.ex. välja att inrikta sig på vissa verksamheter, samtidigt som leverantören väljer att följa andra kunder i spåren.
            När skillnaderna i krav på resurser och kompetens blir alltför stora sker ett naturligt uppbrott i relationen (Gadde & Mattsson 1987, Dubois & Wynstra 2005).
          

          
            En ”relationslivscykel”

            
              De flesta företag har anledning att ställa sig frågan om det på marknaden finns nuvarande eller kommande köpare (användare) som i dag inte är kunder, men som skulle kunna bli det.
              De har ett behov av att identifiera ”kundämnen”.
              De har också normalt ett antal nyare kunder, dvs. sådana där man inlett vissa utbytes- och kanske också problemlösnings- och anpassningsprocesser, men där relationen ändå inte ses som etablerad.
              Företaget har också i det typiska fallet en kärna av gamla och/eller etablerade relationer.
            

            Detta portföljtänkande kan illustreras med hjälp av figur 13.5, som belyser alternativen.

            
              Idén bakom figuren liknar ett kretsloppstänkande.
              Ur marknaden ska kundämnen identifieras.
              Vissa av dessa ska bli till ”nya kunder”, och av dessa ska i sin tur ett antal bli till ”etablerade kunder”.
            

            

            
              Figur 13.5 En visuell beskrivning över ett företags kundportfölj baserad på relationernas ”livscykel”.
              [image: illustration]
            
            
              Ur kärnan av etablerade kunder kan företaget sedan urskilja ett antal undergrupper, t.ex. de kunder med vilka det önskar fortsätta samarbetet på oförändrat sätt.
              En annan kategori kan vara de som företaget önskar utveckla/ fördjupa/förändra samarbetet med och de som man vill fjärma sig från, s.k. avvecklingskunder.
              Bakom detta kan också ligga identifierade behov av specifika insatser.
              En kund kan t.ex. ha förflyttat för relationen viktig personal, fått betalningssvårigheter, bytt teknik, närmat sig en konkurrent till leverantören eller stå inför betydande förnyelse.
            

            
              Viktiga frågor är dels hur företag kan hantera de olika typerna av ”kundsituationer”, dels hur man kan prioritera resursinsatserna, dvs. hur mycket företaget ska satsa på etablerade kunder i förhållande till att arbeta med helt nya.
              Det hävdas ibland att det kostar betydligt mindre att behålla och utveckla relationen till en gammal kund än att skapa en ny relation (initierade praktiker talar ibland om ett förhållande på 1:20!).
              Samtidigt behövs i många sammanhang ett nytillskott av kunder.
              Reläterade
              
              frågor är därför: Vilka typer av nya kunder är mest intressanta, vilka av de etablerade kunderna är att betrakta som utvecklingsbara och vilka är avvecklingskandidater?
            

            
              Kretsloppstänkandet bygger på en föreställning om att relationer genomgår olika utvecklingsstadier och att skilda aktiviteter är mer eller mindre viktiga under dessa stadier (Ford 1990).
              Dwyer m.fl. (1987) presenterar en modell med fem stadier: medvetande/uppmärksamhet (awareness), utforskande (exploration), expansion, åtagande/engagemang (commitment) och upplösning (dissolution).
              Guillet de Monthoux (1975) gör en liknelse med stadier i en kärleksaffär: romance-affair-mar-riage-divorce (romans-affär-äktenskap-skilsmässa).
            

            
              I de olika faserna pågår olika typer av nyckelaktiviteter.
              Före relationen handlar det om att lägga en grund för att kunna bli leverantör till en viss kund, men givetvis också om att orientera sig om vilka kunder som det är mest intressant att bearbeta.
              I det tidiga skedet är det huvudsakligen en fråga om att undersöka huruvida företaget passar ihop med den tänkta kunden, om företaget kan bidra till kundens konkurrenskraft på ett lika bra eller bättre sätt än alternativa leverantörer.
              Den nya kundrelationen går igenom ett uppbyggnadsskede under vilket system, resurser, kompetenser, rutiner och beteenden anpassas till kunden (och omvänt).
              Det etablerade skedet innebär en strävan efter att på ett så kostnadseffektivt sätt som möjligt fortsätta att betjäna kunden, men även att söka efter möjligheter att förbättra affärsutbytet.
              Detta kan ske genom att arbeta med skilda stabiliserande, men också nyskapande, aktiviteter.
              I avsnitt 13.7.1 beskrivs metoder för att identifiera sådana möjligheter.
            

          
          
            Fem viktiga kundgrupper

            
              En uppdelning av kundgrupper efter ålder på relationerna är dock en förenkling, eftersom relationer i allmänhet inte utvecklas på ett linjärt sätt.
              Relationer är under vissa tider stabila, de förbättras och utvecklas under andra, och försämras och genomgår kriser under åter andra.
              Detta demonstreras tydligt i Halinens (1994) studie av relationen mellan en reklambyrå och en kund under en tioårsperiod.
              Det visade sig att relationen successivt omstrukturerades, ibland med fördjupat engagemang, ibland med motsatsen.
              Trots det kan relationslivscykeln vara en lämplig utgångspunkt för en fortsatt diskussion om hantering av kundrelationer.
              Nedan diskuteras därför fem olika aspekter:
            

            

            
              	• arbete med blivande kunder (avsnitt 13.5)

              	• arbete med nyblivna kunder — tidiga kontakter med kunder/ kundämnen (13.6)

              	• arbete med etablerade kunder och etablerade produkter (13.7.5)

              	• arbete med etablerade kunder men nya produkter (13.7.6)

              	• arbete med att avveckla kunder (13.8).

            

          
        
      
      
        13.5 Innan kunden blivit kund — hur etableras nya kunder?

        
          I vardagligt tal används ofta uttrycket ”det finns en marknad för den här typen av produkt”.
          Talar man om en etablerad produkt som produceras, köps och säljs är det korrekt.
          Ofta avses emellertid också nya produkter.
          Då är det mer komplicerat.
          Det finns i utgångsläget aldrig några marknader för en ny produkt.
          Alla marknader måste skapas.
          Detta är extra tydligt på företagsmarknader.
          Alla arbetar inom någon form av system.
          De har produkter och leverantörer som löser deras problem, och som gör det mer eller mindre bra.
          Det finns ingen marknad, inga köpare som står i beredskap och väntar på att den nya produkten eller leverantören ska ta steget in.
          En ny produkt, eller en ny leverantör, måste därför i normalfallet tränga undan befintliga lösningar och leverantörer.
          Nya marknader och nya kunder måste skapas!
        

        
          Hur kan då detta gå till?
          Det finns grovt sett två vägar.
          Den ena är den systematiska, den aktivt uppsökande vägen.
          Det betyder att leverantören bearbetar kunder, söker upp dem och inleder en dialog som så småningom leder till affärer.
          Vi kan här skilja mellan det löpande vardagsarbetet och olika typer av kampanjer.
        

        
          Den andra vägen är att betrakta som reaktiv.
          Denna handlar om att ta till vara händelser, marknadstillfällen eller, med ett annat ord, ”strategiska fönster” som öppnar sig i det industriella systemet.
          En händelse, t.ex. en kund som har problem eller en kund som anställer en ny inköpsansvarig, kan generera en plötslig möjlighet innan situationen åter stabiliseras.
          Dessa korta moment kan representera strategiska möjligheter.
          Förändringar skapar för en tid viss ”oreda” i systemet och gör att kunder kan vara mottagliga för nya produkter och nya leverantörer.
          Sedan händelsen avklingat och nya lösningar etablerats återgår systemet till ett tillstånd av ”ordning”.
          Vi kan kalla denna väg aktivt reagerande, dvs. man är beredd att se dessa strategiska fönster och aktivt reagera på dem (se även avsnitt 2.3).
        

        

        
          Figur 13.6 Användning av sociala medier för att locka trafik till sin egen sajt och sålla ut de mest intressanta besökarna.
          [image: illustration]
        
        
          Användning av sociala medier för kundidentifiering och bearbetning, som vi berörde i del 2 (avsnitt 7.7.4) om konsumentmarknader, är också relevant inom företagsmarknader.
          Det kan till en del ses som ett mellanting mellan de två huvudvägarna ovan.
          I stället för att försöka identifiera ”rätt” kunder, som i det direkt uppsökande beteendet, handlar det om att identifiera de intressanta virtuella platser på nätet där ”våra” kunder är verksamma, där de läser intressanta inlägg, där de själva gör spännande inlägg osv.
          Företaget utnyttjar kanaler (Facebook, Google, Linkedin, Twitter, Instagram osv.) och identifierar viktiga diskussionsforum som kretsar kring frågor inom företagets intresseområden.
          Detta illustreras i figur 13.6.
        

        
          Företaget ”postar” egna inlägg som kan vara relevanta för målgruppen.
          Sedan handlar det om att se till att det är lätt för dem som läser inläggen att hitta till företagets egen webbplats.
          Där är det sedan en viktig uppgift att identifiera vilka av dem som surfat in och sökt information som kan tänkas vara särskilt intressanta att få kontakt med.
          Det är då fråga om aktivt reagerande.
          Vi nämnde redan när vi behandlade social marknadsföring på konsumentmarknader att det finns en mängd verktyg att använda för att dra nytta av de möjligheter att komma i kontakt med kunder som dessa kanaler ger.
          Det kan t.ex. vara intressant att kunna observera att X antal personer från företaget Y har surfat in på vår webbplats och tittat på den video som beskriver vår produkt.
          För att kunna få fram sådan information finns olika tekniker och verktyg.
          Ett viktigt inslag kan också vara att använda sig av automatiska selekteringsverktyg som stöd för att sortera fram de allra mest intressanta kundämnena.
        

        

        
          13.5.1 AKTIVT UPPSÖKANDE

          
            I det systematiskt uppsökande arbetet med att finna nya kunder ingår som en viktig del att försöka bestämma vilka kunder som är mest intressanta att ta kontakt med.
            Det kan t.ex. vara de som köper mest av vår typ av produkt (men från våra konkurrenter).
            Det kan också vara de företag som skulle kunna ha mest nytta av vår produkt (de som i dag har en dålig eller för dyr lösning), alternativt de som är mest intressanta för oss, t.ex. genom att ge en referens eller ny kunskap.
          

          
            Andra viktiga delar av uppsökningsarbetet är hur kontakten med dessa kundämnen ska tas, hur mycket tid och resurser som ska satsas på de enskilda tänkbara blivande kunderna samt var de ska kontaktas.
            Svaret på dessa viktiga frågor kan ge underlag för en besöksplan, enligt vilken kunder söks upp och bearbetas i viss turordning.
            Ofta läggs grunden för en sådan plan utifrån bedömningar av kundens intresse för vårt företag och vårt erbjudande.
            Intresset kan ha kommit till uttryck i samband med en rundringning (telemarketing), varvid representanter för kunden svarat på frågor och fått erbjudande om ett besök.
            Grunden kan också vara svar på annonskampanjer eller intresseanmälan i samband med någon mässa, utställning eller liknande.
            Omvänt kan företaget också välja att söka kontakt på basis av insamlat bakgrundsmaterial om olika kunder.
            Detta kan utgöras av information om företaget som sådant, branschens utveckling, nu vald leverantör och använd lösning eller den tänkta kundens konkurrenssituation.
          

          
            Företagets säljare har en nyckelroll i detta sammanhang.
            Marknadsorganisationen stakar ut färdriktningen och skapar olika slag av säljstödjande material.
            I kapitel 1 gavs med hjälp av ett antal röster inblickar i marknadsförings- och säljarbete.
            Säljare kan vara antingen innesäljare eller utesäljare, men det finns också andra indelningar.
            En viktig indelning som också belyser sambandet mellan principer för marknadsorganisering och försäljning är följande (Anderson m.fl. 2009):
          

          
            	
              • Transaktionsinriktad försäljning fokuserar på att sälja en befintlig vara eller tjänst.
              Det kan röra sig om ett utbildningsföretag som tillhandahåller vissa utbildningsprogram.
              Säljaren tar kontakt och försöker intressera kunden för sin produkt.
            

            	
              • Konsultativ försäljning kan för ett utbildningsföretag, i likhet med SPIN-metoden (se avsnitt 2.3.4), innebära att säljaren hör sig för om situationen på företaget och försöker förstå vilka behov kunden har.
              Med utgångspunkt i detta diskuteras på vilka sätt säljarens
              
              företag skulle kunna bidra till att lösa dessa problem.
              Resultatet kan bli ett skräddarsytt utbildningsprogram.
            

            	• Företagsinriktad försäljning innebär att säljaren arbetar med hela kundrelationen framför ögonen och i praktiken har rollen som key account manager.

          

          
            Det finns mycket att lära sig om säljteknik.
            I kapitel 2 om marknadsplanering gavs också en kort beskrivning av försäljning (avsnitt 2.3.4).
            Viktiga inslag i samband med försäljning knyts till en typisk säljprocess, som brukar delas in i ett antal steg (Olde 2003):
          

          
            	1 Göra en kundanalys, t.ex. med utgångspunkt i de faktorer som beskrivs i kapitel 12.

            	
              2 Skapa och definiera en lösning på kundens problem.
              Vid komplexa affärer kan detta vara en mycket omfattande process som involverar många människor och som kan dra ut på tiden.
            

            	
              3 Skapa ett åtagande från båda sidor för att affären ska genomföras och klargöra villkoren för detta.
              Det är viktigt att så tidigt som möjligt förstå att de kontaktpersoner säljaren eller säljteamet kommunicerar med också har tillräckliga befogenheter att ta beslut och att de är genuint intresserade. ”Är vi överens om att vi är här för att göra affärer?”
              kan vara en berättigad fråga som också tvingar fram viktiga ställningstaganden.
            

            	
              4 Kontraktsskrivning.
              En viktig aktivitet som pågår kontinuerligt, men också mer intensivt i vissa skeden, är förhandling.
              Detta behandlas separat i kapitel 16.
            

          

          
            Ett annat och mer aktivitetsnära sätt att beskriva säljprocessen ges av Anderson m.fl. (2009).
            De inriktar sig på processen för ett säljbesök och identifierar följande faser: att planera besöket, att inleda (öppna) mötet, att undersöka behov, att diskutera och föreslå lösningar, att vinna ordern, att följa upp.
            Vid var och en av dessa aktiviteter finns viktiga saker att beakta samt stöd att hämta för skilda typer av säljansatser.
          

          
            Det systematiska uppsökande arbetet bedrivs ofta mer eller mindre kontinuerligt.
            Det spelar en betydelsefull roll för att direkt generera nya affärer, men i kanske lika hög grad för att lägga grunden för affärer längre fram i tiden.
            Det är emellertid en fördel att den information som genereras under detta arbete systematiseras och kan bli till verklig kunskap om marknaden, samt att den också kan användas som ett stöd vid kommande marknadsföringsaktiviteter.
          

          

          
            
              
                Säljprocesser är dynamiska
              
            

            
              Åge (2009) betvivlar att säljprocesser verkligen är så linjära och sekventiella som mycket av litteraturen antyder.
              Baserat på en intervjustudie finner han i stället att det är fruktbart att förstå (komplex) försäljning som bestående av fyra samtidigt pågående processer eller ”principer”.
              Med affärsstandardisering avses att det finns krafter, både hos köpare och hos säljare, som strävar efter att processer, dokument och erbjudanden ska standardiseras.
              Detta förenklar dialogen både internt och mellan parterna.
              Affärskamratisering innebär att parterna lär sig förstå varandra och på så sätt skapar förtroende för varandras förmåga.
              Den tredje principen, personalisering, handlar om att förstå hur de människor som företräder motparten tänker och vad som motiverar dem.
              Rationell affärsprövning, slutligen, handlar om att förstå de ekonomiska förutsättningarna för affären, dvs. intäkter, kostnader, risker och möjligheter.
              Tillsammans utgör dessa processer vad Åge benämner affärsbaxning.
              Principerna utvecklas och presenteras på ett lättillgängligt sätt i Åge och Holmgren (2010).
            

          
        
        
          13.5.2 VAD ÄR VÅRT ERBJUDANDE VÄRT FÖR KUNDEN?

          
            Goda relationer, ett gott anseende och relevant förmåga att lösa kunders problem är viktiga förutsättningar för marknadsföringsarbetet.
            Självklart är också själva lösningen av kunders problem eller tillgodoseendet av deras behov centralt.
            Företag som inköpande aktörer blir alltmer professionella.
            De vill ha värde för sina pengar.
            Vid försäljning av standardprodukter utan anpassning till den enskilda kunden är detta ett mindre problem.
            Kunden ställer skilda erbjudanden mot varandra och väljer det som bäst tillgodoser behoven.
            Dessutom vet kunden i regel relativt väl vilka funktioner och värden man kan förvänta sig av en sådan produkt.
          

          
            De mer komplexa affärerna kan vara svårare att bedöma.
            Om en leverantör kan utforma en lösning som håller högre kvalitet, t.ex. i form av hållbarhet eller fler funktioner, vilket värde har detta?
            Eller om en leverantör bättre kan anpassa sin tjänst till kundens arbetsrytm i något viktigt avseende, vilket värde har detta?
            Att kunna identifiera de faktorer som bidrar till att det skapas värde för kunden och att bedöma nivån (i pengar) på dessa värden är därför viktigt.
            Ett exempel kan belysa problematiken.
          

          

          
            
              
                Hur stor är tidsbesparingen och vad är den värd?
              
            

            
              TSM Pharmaceutische Groothandel är ett holländskt logistikföretag specialiserat på distribution av läkemedel.
              När företaget upplever att det utsätts för allt hårdare priskonkurrens överväger det att börja arbeta mer konsultativt.
              TSM har tillgång till en mjukvara särskilt anpassad till apotekens situation och beställningsrutiner.
              En fältundersökning visar att ett typiskt apotek skulle kunna spara cirka en halvtimme per dag genom att gå från ett manuellt baserat beställningssystem till ett datorbaserat.
              Vidare skulle lagernivåer kunna reduceras i och med att antalet fel kan elimineras.
              Totalt sett innebär det nya systemet att tid motsvarande en halvtids assistenttjänst kan sparas vid ett typiskt apotek, och det tillkommer dessutom vissa besparingar av kapitalkostnader till följd av lägre lagernivåer.
              Men hur mycket är detta värt?
            

            
              Ett sätt att komma fram till ett värde är att överväga att reducera personalen med en halv assistent.
              Men är det möjligt?
              Finns det tillräckligt många som är intresserade av en halvtidstjänst?
              Finns det apotekskedjor med flera näraliggande apotek där en person kan arbeta halvtid på två ställen?
              Eller ska den frilagda tiden skapa värde genom att möjliggöra mer försäljning?
              I hur många fall kan det ena vara det relevanta värdet och i vilka sammanhang det andra?
            

          
          
            Detta exempel beskriver en situation där ett värde har skapats.
            Det ansluter väl till den diskussion om värde som vi förde i kapitel 3.
            Det första steget är att lägga fast vilka effekter ett sådant nytt system kan få.
            Vari ligger förbättringarna?
            Här kan man skilja mellan ekonomiska värden som kan uttryckas i siffror (lägre tidsåtgång, kapitalkostnadsbesparingar etc.) och värden som kan vara nog så viktiga men som inte kan uttryckas i tid eller pengar, s.k. value place holders (Anderson m.fl. 2009).
            Men hur stora är effekterna och vad är de värda?
            Ibland är omständigheterna sådana att fakta inte finns tillgå och säljarna måste använda sig av antaganden.
            Rimligheten i dessa får sedan diskuteras i dialog med kunden, vilket är centralt på företagsmarknader med komplexa erbjudanden.
            Av dessa skäl kan det vara av intresse att också betrakta ett annat exempel.
          

          

          
            
              
                Hur mycket kan personalhälsan förbättras och vad kostar det?
              
            

            
              Hälsoföretaget har specialiserat sig på att ställa diagnoser på hälsotillståndet bland personal i företag.
              Det har i samarbete med medicinsk expertis utvecklat ett diagnosinstrument som gör det möjligt att bl.a. bedöma vilka bland den tänkta kundens personal som befinner sig i riskzonen för t.ex. utbrändhet.
              Med en databas av erfarenheter kan Hälsoföretaget ge prognoser över andelen personal som kommer att gå olika hälsoutvecklingar till mötes.
              Det kan också ange vilka erfarenhetsbaserade kostnader som detta kommer att medföra om inga åtgärder vidtas.
            

            
              För att förhindra negativa utfall finns också alternativet att vidta åtgärder.
              Hälsoföretaget har ett antal tjänster att erbjuda (ofta med hjälp av partners med relevant medicinsk expertis).
              Effekter och kostnader för dessa program kan beräknas, varvid ett värde för kunden av dessa tjänster kan tas fram.
            

          
          
            Detta exempel är mer komplext och värdet svårare att säkerställa.
            Samtidigt finns ett etablerat arbetssätt och erfarenhetsbaserade data att tillgå.
            Detta bör innebära att de värdeberäkningar som utförs kan visa sig ligga nära en sanning.
            Att försöka beräkna värden av erbjudna tjänster och att göra det individuellt för varje enskild kund är i dag en företeelse som utvecklas i snabb takt.
            Som beskrivits ovan är huvudprincipen att först fastställa vilka typer av värden som skapas.
            De ska listas så fullständigt som möjligt.
            Steg två är att beräkna hur stora de enskilda värdekategorierna är och under vilka förutsättningar, eller antaganden om faktiska förhållanden, de uppkommer.
            Därpå följer att försöka översätta värden (om så är möjligt) till ekonomiska värden (dvs. i kronor).
            Vissa ekonomiska värden är redan fastställda eller kan lätt uppskattas, andra värden kan översättas till ekonomiska värden, medan åter andra värden får definieras i den form som är möjlig.
            En komplett analys över ”värde-i-användning” omfattar tio steg (Axelsson & Vilgon 2018) enligt följande:
          

          
            
              
                Analys av värde-i-användning
              
            

            
              	1 Identifiera alla värdeelement.

              	2 Kalkylera magnituden (belopp, antal).

              	
                3 Översätt värdeelementen till pengar:

                
                  	• element som redan har ett monetärt värde

                  	• element som kan översättas till pengar

                  	• andra värdekomponenter.

                

              

              	4 Överväg alternativa sätt att exploatera värdeelementen.

              	5 Klargör förutsättningar/antaganden.

              	6 Bygg värdemodell(er), dvs. värde-i-användning-kalkyl(er).

              	7 Utvärdera olika möjligheter (möjliga kombinationer av exploateringsmöjligheter).

              	8 Forma värdeförslag.

              	9 Överväg skilda prissättningsstrategier etc.

              	10 Skapa nödvändiga resurser (förmågor) för att förverkliga projektet.

            

          
          

          
            Det första fyra stegen har kommenterats i kapitel 3.
            De därpå följande stegen behandlar faser när de initiala beräkningarna sätts in i sitt sammanhang.
            De stegen blir också mer påtagligt relevanta i affärer mellan företag.
            Det riktas in på frågor som: I vilka sammanhang kan de identifierade värdeelementen exploateras full ut och i vilka är de inte alls möjliga att realisera?
            Om vi inte har kännedom om alla förutsättningar, vilka antaganden kan vi göra?
            I steg 6 utvecklas olika kombinationer av exploaterade värdelement till möjliga värdemodeller, som blir till värdeförslag (riktade erbjudanden) och (i steg 8) till erbjudanden (värdeerbjudanden, value propositions) att rikta till skilda kunder.
            Efter det följer viktiga frågor om dels prissättning, där även bl.a. konkurrenters erbjudanden och företagets kostnader för att skapa och leverera lösningarna vägs in.
            Till slut, i steg 10, måste företaget beakta hur det kan anskaffa nödvändiga resurser för att uthålligt kunna stå för sina erbjudanden.
          

        
        
          13.5.3 SPECIALFALLET KAMPANJER

          
            Kampanjer av skilda slag kan betraktas som ett specialfall.
            Ibland handlar kampanjen om introduktion av nya produkter eller introduktion av gamla produkter på nya marknader.
            Vanligast torde det dock vara att det säljande företaget vill öka omsättningen på en redan etablerad produkt.
          

          
            Industriell kampanjplanering är planering av insatser i syfte att uppnå vissa marknadsmål.
            Målen behöver inte vara uttryckta enbart i försäljning, utan de kan likaväl handla om att väcka intresse, om att få förfrågningar och om att skapa kontakter som på sikt kan resultera i konkreta affärer.
          

          
            En kampanj startar vanligen med att man i företaget klargör vad man vill åstadkomma med kampanjen i fråga: Vad ska kommuniceras, vilka mål för kommunikation har man, vilka är målgrupperna osv.
            Därefter följer frågor om program för att genomföra kampanjen, val av huvudsakligt budskap, kommunikationssätt, tidsplanering m.m.
          

          

        
        
          13.5.4 AKTIVT REAGERANDE VID ETABLERING AV NYA KUNDER — OM SLUMP OCH TUR

          
            Skillnaden mellan aktivt uppsökande och aktivt reagerande är kanske i själva verket inte alltid så stor, men det är ändå viktigt att göra uppdelningen.
            När marknadsförare, eller i vidare mening medarbetare i företag, tillfrågas om hur det gick till när de fann sina nya kunder, blir svaren ofta: ”Det var en ren slump ...”
            (se också exemplet ”Planera eller parera?”
            i avsnitt 2.3.5).
          

          
            Men vad är slump egentligen?
            Slumpen kan handla om att ett företag i samband med ett besök hos en annan kund fått höra att den aktuella kunden haft vissa problem med en leverantör.
            Det kan vara fråga om att kunden bytt inköpschef och att den nya börjat ifrågasätta etablerade inköpssätt och leverantörsval.
            Det kan röra sig om ett tillfälligt möte i samband med en mässa där man fått reda på att en användare står i begrepp att skifta tillverkningsteknologi, varvid flera andra aspekter av den blivande kundens verksamhet förändras.
            Det kan vara ett möte på golfbanan eller på ett klassmöte i barnens skola, där det visat sig att en av deltagarna arbetar inom ett företag som skulle kunna vara en blivande kund osv.
            (Agndal & Axelsson 2002a).
          

          
            Dessa tillfälligheter är emellertid inte helt tillfälliga.
            Det är inte heller helt slumpmässigt vilken leverantör eller person som reagerar på sådana händelser.
            Det handlar om att se och inse vad som är ett möjligt ”strategiskt fönster” och att aktivt reagera på det.
            Det handlar om att reagera på ”rätt sätt” och vid ”rätt tillfälle”.
            Mycket av detta kan emellertid påverkas.
            Det gäller att bli varse var de intressanta mötesplatserna finns, dvs. var de viktiga mötena äger rum, vilka de viktiga kontaktpunkterna är och vilka de viktiga opinionsbildarna är.
            Notera att vi här talar om fysiska mötesplatser, men logiken i tänkandet är analog med vår tidigare diskussion om virtuella mötesplatser på nätet.
            Det handlar om att äga kunskap om hur olika tänkbara kunder fungerar och vad de kan stå i begrepp att göra (t.ex. viktiga person- och teknologiförändringar).
            Det kan vara fråga om att försöka få tiden att arbeta för sig, exempelvis genom att vara med och påverka uppfattningar om intressanta nya tekniska lösningar eller att kunna invänta rätt tillfälle för vissa åtgärder, såsom lanseringen av en ny produkt.
          

          
            Det kan alltså finnas en poäng med att på ett systematiskt sätt utsätta sig för möjligheten att ”slumpmässiga” händelser inträffar.
            Genom att behandla möjliga tillfällen i en intern dialog väcks medvetandet om betydelsen av att vara närvarande i nätverket.
            Information av det här
            
            slaget kan endast fångas upp i dialogen ute ”på fältet”.
            Däremot finns information i t.ex. facktidskrifter om var många av de viktiga mötesplatserna kommer att vara.
            Detta innebär en markering av betydelsen av att skapa och utnyttja kontaktnätverk av skilda slag.
            Det anses t.ex. ofta lättare att etablera förtroende i en köp-/sälj situation om inblandade personer träffats tidigare i något annat sammanhang.
          

          
            Till sist är det värt att understryka att om inslaget av slump är stort finns en enkel och logisk slutsats att dra.
            Den handlar om betydelsen av intensitet, dvs. mängden aktiviteter.
            Den som inte deltar i några aktiviteter, inte utsätter sig för händelser som kan ge viktiga kontakter och affärsmöjligheter, har heller ingen chans att få lyckosamma, ”slumpmässiga” kontakter.
            Har man inte köpt en lott i ett lotteri så vinner man aldrig!
          

          
            Slutsatsen är således att aktivitet, att arbeta hårt med olika marknadsföringsaktiviteter, ofta är lika viktigt som att arbeta på ett genomtänkt sätt.
            Detta betyder emellertid inte att ”tur” är jämnt fördelat.
            Vissa aktörer tycks ha mer ”tur” eller ”otur” än andra.
            Frågan är om det bara är tur eller otur, eller om det är så att förmågan att skapa och att ta vara på till synes slumpmässigt uppdykande möjligheter skiljer sig åt mellan marknadsaktörerna.
          

        
      
      
        13.6 Den nyblivna kunden — analys av okänd kund

        
          Arbetet med nyblivna kunder skiljer sig till viss del från arbetet med etablerade kunder och arbetet med att identifiera kundämnen.
          Inför kontakten med en ny kund, likaväl som under de inledande faserna av kunddialogen, inriktas marknadsföringsarbetet i allt väsentligt på att så snart som möjligt få insikt i kundens situation, behov och organisation.
          Det egna företagets eventuella möjligheter att lösa kundens problem är självfallet också i fokus.
        

        
          För att få verklig insikt och i egentlig mening förstå kunden måste leverantören analysera kundens affärslogik, dvs. vad kunden i sin tur gör för sina kunder och vad kunden tjänar pengar på, dvs. vad som skapar kundens konkurrensförmåga (lönsamhet och överlevnad).
          I detta ingår också att skapa sig en god bild av hur kunden organisatoriskt fungerar för att lösa sin uppgift.
          En metod att definiera ”strukturell passform” mellan leverantören och en (eventuell) ny kund kan utgå från leverantörens problemlösnings- och överföringsförmåga och kundens behov av detta.
        

        

        
          13.6.1 KUNDENS VERKSAMHET, POSITION I NÄTVERKET OCH KONKURRENSFÖRMÅGA

          
            I en grundläggande analys av en ny kund ingår en kartläggning av kundens affärssystem, men även av kundens ”osynliga” problem och möjligheter, uppfattning om leverantörer, konkurrenter och kunder.
            I en sådan analys ingår också försök att identifiera områden av gemensamt intresse.
          

          
            Systematisk bedömning av en ny kund eller av ett nytt kundämne innebär således att kartlägga kundens system för värdeskapande.
            I detta ingår att undersöka vilka resurser kunden förfogar över, produktionsmässigt (vad gäller utrustningar, anläggningar och personal), utvecklingsmässigt och för marknads- och kundbearbetning.
          

          
            Några naturliga frågor att ställa är följande: Vilka är de huvudsakliga verksamhetsområden där kunden försöker förbättra sig?
            Hur drivs den utvecklingen?
            Vad kan tänkas bli de långsiktiga effekterna av arbetet?
            Har kunden några specifika fördelar i och med sin utvecklingsverksamhet?
            Vilka resurser anskaffar kunden utifrån, hur pass kritiska är de och från vilken/vilka leverantörer anskaffas de?
            Vilken är kundens kärnproduktion, vilka resurser används i detta arbete, vilken kvalitet och vilken kontroll har kunden med avseende på dessa resurser?
          

          
            Av särskilt intresse är att försöka kartlägga den blivande kundens positioner i relevanta nätverk.
            Genom att känna till andra aktörer, leverantörer, kunder och olika intressenter i övrigt för vilka relationen är relevant, bildar sig den potentiella leverantören en bild av kunden.
            Den bilden kan sedan aktivt användas, t.ex. genom att påverka (nätverka med) aktörer utanför kundföretaget och få ytterligare information om eller hjälp med att bli introducerad hos kunden i fråga.
            Den diskussion som fördes i kapitel 11 om företag i nätverk, och som kommer att föras i kapitel 15 om att analysera företagsmarknader, är relevanta i detta sammanhang.
          

          
            Syftet med en sådan genomgång är att lägga grunden för en bedömning av huruvida säljaren som leverantör kan och ska gå vidare med att utveckla relationen till kunden.
            Att bygga upp relationer är ofta en fråga om betydande investeringar, inte minst i form av tid hos inblandad personal.
            Det bör därför finnas en rimlig bedömning av huruvida den aktuella kunden är intressant, inte bara inför en aktuell affärstransaktion, utan främst på något längre sikt.
          

          

        
        
          13.6.2 SKA VI SATSA PÅ ATT BYGGA UPP EN RELATION?

          
            Ford m.fl. (1986) har hävdat att det finns fyra grundläggande frågor som interaktionen mellan företag och organisationer bygger på.
            Dessa frågor kan behöva ställas i alla stadier av relationslivscykeln, men inte minst i uppbyggnadsskedet.
          

          
            	
              1 Vad kan du göra för mig?
              dvs. vad kan köparen få för utbyte av leverantören och omvänt?
              Den handlar om parternas förmågor, och den sammanvägda bilden ger en uppfattning om vad parterna, köpare och säljare, tillsammans har förmåga att skapa.
              Ett sätt att ytterligare precisera svaret på en sådan fråga kan vara att utveckla analyser av värde-i-användning enligt ovan.
            

            	
              2 Hur uppfattar du mig?
              dvs. vilken är köparens bild av leverantören och omvänt?
              Den betonar ett socialt inslag i affärsrelationer.
              Uppfattar parterna varandra på ett positivt och respektfullt sätt finns bättre förutsättningar för ett ömsesidigt givande och tagande än om så inte är fallet.
            

            	
              3 Vad är du beredd att göra för mig jämfört med vad du gör för andra?
              dvs. kan köparen vänta sig något annat än standardbehandling — och i vilka avseenden?
              Det finns ett intresse hos båda parter att veta vilken betydelse de har för varandra och vad de därmed kan förvänta sig i olika prioriteringssituationer.
              Det är också av intresse för en leverantör att veta om kunden är beredd att betala ett eventuellt pris för att få en speciell position.
              Leverantören har också anledning att ställa sig samma fråga.
            

            	
              4 Vilka variationer finns det i dessa vad och hur?
              dvs. vilken stabilitet i utbytesprocesserna kan förväntas?
              Ett inslag kan avse åtaganden vad gäller bemanning av relationen.
              Kommer motparten att använda den eventuella stabiliteten i relationen till att skola in ny personal?
              Vad betyder det i så fall för ”spelreglerna” i relationen?
            

          

          
            Frågorna 3 och 4 belyser att det på företagsmarknader inte endast gäller att kunna utveckla ett bra erbjudande som ger värde enligt en enkel kalkyl.
            Det har också ett värde att veta att man som kund kommer att ha högsta prioritet i samband med olika krissituationer som kan uppstå.
          

          

        
        
          13.6.3 HUR DET KAN GÅ TILL — TVÅ EXEMPEL

          Ett exempel på ett tillvägagångssätt för att börja bygga upp en relation kommer från Gastillverkaren.

          
            
              Gastillverkarens arbetssätt för att analysera affärsmöjligheter
            

            
              Det typiska i Gastillverkarens kundbearbetning är att företagets tekniker söker upp kunder inom intressanta verksamheter och föreslår en dialog om den tilltänkta (eller den redan etablerade) kundens produktionsprocess i syfte att se om någon form av gasapplikation skulle kunna vara till nytta.
              Därefter följer ofta ett ”idéseminarium” där kundens produktionsprocess beskrivs och analyseras steg för steg.
              Genom detta upptäcker Gastillverkaren och kunden i samspel ofta nya möjligheter att lösa gamla problem, men givetvis också möjligheter att lösa nya problem.
            

            
              Ett exempel: Mazarinbottnar måste kallna och bli hårda innan fyllningen kan tillsättas.
              Plåtarna med bottnar sätts därför på kylning efter gräddningen.
              En tekniker från Gastillverkaren uppmärksammade den tidsödande och kostsamma hanteringen och erbjöd tillverkaren en annan lösning.
              När mazarinerna kommer glidande ut ur ugnen på det metallband som successivt för mazarinerna genom ugnen sprutar man nu med hjälp av ett specialutvecklat verktyg en liten puff med kall kvävgas på bottnarna, som omedelbart stelnar.
              Därmed kan omedelbart nästa steg i processen, att fylla bottnarna med innehåll, ta vid.
              Mazarintillverkaren kunde genom denna applikation lägga om sin produktionslogik och gå från satsvis produktion till serieproduktion av mazariner.
              Det var en till synes enkel åtgärd som gav betydande kostnadsbesparingar för kunden.
            

          
          
            Detta är ett exempel på utvecklingen av en ny applikation, ett nytt tilllämpningsområde för gasen, och en ny kund för Gastillverkaren.
            Värdena ligger bl.a. i kostnadsbesparingar till följd av en betydligt enklare och snabbare produktionsprocess med lägre energiåtgång.
            Dessa värden ska ställas mot t.ex. kostnader för vissa nyinvesteringar och den gas som kommer att förbrukas.
          

          
            Ofta måste ett problem lösas i flera steg.
            När en fråga klarats av dyker nästa upp och måste lösas.
            Ibland är det fråga om ett problem som inte identifierats från början, ibland är det fråga om att en tillämpning skapar möjligheter till en bredare exploatering om man också kan hantera nyuppkomna frågor.
            Nedan ges ett exempel på en sådan process av successiv problemlösning och därmed successiv relationsutveckling inom Gastillverkarens verksamheter.
          

          

          
            
              
                Kundrelationer utvecklar resurser och utvecklar kundrelationer
              
            

            
              När Skogsföretaget beslutat sig för att övergå till klorfri massablekning vid fabriken i Säffle, kom det an på Gastillverkaren att leverera det ozon och den blekningsutrustning som skulle ersätta klor som blekmedel.
              Ozongeneratorer för massaindustri fanns inte, men en fransk utrustningsleverantör åtog sig att utveckla detta.
              Nu räcker det inte i en situation som denna att få fram bra ozon; Gastillverkaren måste dessutom lära sig förstå hur ozon och massa fungerar tillsammans.
              Vidare måste man förstå hur ozonflödet ska hanteras i kundens reglerprocess.
              Till sist måste Gastillverkaren också kunna komprimera ozon.
            

            
              Gastillverkaren löste problemen i Säffle.
              Ozonet blev bra, men systemet fungerade inte lika bra på alla massor.
              Nu gällde det att förstå var det man skapat bäst kunde användas.
            

            
              Nästa projekt kom till Gastillverkarens anläggning i Finland.
              De finländska medarbetarna fick de existerande ritningarna men utvecklade själva flödesregleringen.
              Den förbättrade varianten fick Gastillverkaren sedan tillbaka till anläggningen i Sverige.
              På så sätt utvecklades kompetensen i ett stafett liknande mönster.
            

            
              Enligt företrädare för Gastillverkaren är gasens breda användningsområden förhållandevis okända, men de hävdar man kan ”göra vad som helst med gas”.
              Många tekniska problem har således en ”gaslösning”.
              Ofta är det dock så att även kunder med erfarenhet av gas inte förstår dessa möjligheter.
              Gastillverkarens tekniker måste berätta vad gas är och vad den kan användas till.
            

          
          
            Den principiella tanken när kundrelationer ska byggas upp i affärer mellan företag är att leverantörens och kundens system för värdeskapande ska komplettera varandra.
            Detta kan illustreras som i figur 13.7.
          

          
            För leverantörens del går de inledande kontakterna ut på att avgöra om de egna produktions- och problemlösningsresurserna kan användas på ett effektivt sätt i förhållande till den aktuella kunden.
            På motsvarande sätt handlar det för kunden om att sättet att organisera resurser, dvs. den inre effektiviteten, kan förbättras genom ett samarbete med denna leverantör.
            För båda parter är det sedan viktigt att också se till den yttre effektiviteten, dvs. att det finns förutsättningar för att interaktionen kan fungera väl.
            Den inre effektiviteten tillsammans med den yttre ger för båda parter den totala effektiviteten relaterat till de problem och behov som ska tillgodoses.
          

          

          
            Figur 13.7 Kund-leverantörssamarbete som värdeskapande problemlösningsprocess.
            [image: illustration]
          
        
        
          13.6.4 KUNDPLANERING — EN INVESTERINGSBEDÖMNING

          
            Den lägesanalys som görs och de mål som identifieras kan också kopplas till någon form av övergripande positionering i förhållande till den aktuella kunden.
            Det är bl.a. fråga om hur det säljande företaget vill att kunden ska uppfatta det, dess förmåga och dess produkter.
            Detta innebär att det är en fördel om företaget har en grundläggande idé om vad det vill göra totalt sett och i förhållande till den aktuella kunden.
            Detta innebär att arbeta efter ett mer eller mindre uttalat mål för relationen.
            Lägesanalysen är också ett tillfälle att fundera över hur en sådan position ska kunna uppnås, att tänka ut hur företaget (eventuellt tillsammans med kunden) ska kunna göra detta på ett sätt som också hos kunden kan uppfattas som trovärdigt.
            Det ska betonas att kundrelationen i detta tidiga skede är mycket sårbar.
            Om det t.ex. uppstår något fel i den första transaktionen så är felprocenten 100.
            Sårbarheten understryks av forskare som benämnt detta skede av affärsrelationen kuvösstadiet (Hedaa 1991).
          

          
            Det bör också betonas att etablering av en ny relation är en investering.
            En ny relation blir normalt sett inte lönsam förrän på sikt, kanske först efter några år.
            Det beror bl.a. på de förtroendeskapande åtgärderna, anpassningarna, som måste ske och den ofta höga felprocenten i början av ett samarbete.
            Figur 13.8 illustrerar detta.
          

          

          
            Figur 13.8 Principiell skiss över lönsamheten i en kundrelation.
            [image: illustration]
          
          Detta betyder bl.a. att ett avbrott i en relation i de tidiga skedena innebär att relationen i dess helhet varit ett förlustprojekt (se även diskussionerna i avsnitt 13.4 om kundportföljer).

        
      
      
        13.7 Den etablerade kundrelationen

        
          Den etablerade relationen är intressant på flera sätt.
          Ett viktigt inslag i marknadsföringsarbetet är att på bästa sätt ta till vara den investering som en uppbyggd relation utgör.
          Relationer skapas bl.a. för att underlätta affärer.
          Genom att respektive part bygger upp kunskap om den andra partens vilja, behov och förmåga, samt anpassar sina resurser och sitt arbetssätt till dessa, underlättas affärer.
          Samtidigt möjliggörs en utveckling i riktning mot affärer där goda kunskaper om och ett stort förtroende för motparten är ett villkor.
        

        När det gäller gruppen etablerade kunder har fyra huvudsakliga alternativ identifierats:

        
          	• försvara relationen (dvs. fortsätta som förut)

          	• fördjupa/utveckla innehållet i relationen

          	• reducera relationen

          	• avveckla relationen.

        

        
          Etablerade kundrelationer är en stor tillgång.
          De representerar en trygghet och ett värde, men det finns också risker med de etablerade relationerna.
          En uppenbar risk är att leverantören kan komma att ta alltför lätt på relationen, ta den för given.
          Det kan i sin tur lägga en grund för att
          
          kunden senare byter leverantör.
          Två principiellt viktiga frågor är därför vad som stabiliserar och utvecklar relationer och vad som tenderar att förstöra relationer.
        

        
          13.7.1 HUR STABILISERAS OCH UTVECKLAS RELATIONER?

          
            Det finns en viss allmängiltig kunskap om vad som stabiliserar, utvecklar och fördjupar relationer mellan företag.
            Denna berör bl.a. strukturella aspekter, t.ex. hur mycket parterna har investerat i relationen till varandra (uppbyggande av system, produktanpassningar och tid), hur många i de båda organisationerna som har kontakter med varandra, hur djupgående dessa kontakter är och hur lång tid relationen varat.
            Ju mer, fler och längre kontakter och anpassningar, desto starkare är relationen generellt sett.
            Det är självklart också så att väl utförda prestationer från båda parter tenderar att förstärka relationerna.
            Inte minst viktigt kan det vara att båda parter aktivt väljer att betrakta den aktuella relationen som viktig (Anderson m.fl. 2009).
          

          
            Relationers styrka är också i hög grad en fråga om deras historia, och då inte minst hur de har präglats av olika kritiska händelser.
            När problem uppstår på grund av tekniska frågor, strejker och transportfrågor får leverantören (och/eller kunden) en möjlighet att visa vad företaget kan och vill.
            Det gäller även i samband med reklamationer på grund av kvalitetsproblem.
            Välskötta reklamationer brukar till och med sägas vara ett bra sätt att förstärka relationer (om de inte inträffar för ofta).
            Andra exempel på händelser som kan fördjupa relationer är gemensam problemlösning av viss svårighetsgrad och gemensamma upplevelser.
            Gemensam problemlösning kan vara en fråga om att utveckla affären med en viss kund, t.ex. att söka nya metoder och rutiner för att skapa värde för kunden.
          

          
            I många sammanhang förekommer uttryck av typen ”kunden i fokus”, ”kundtillfredsställelse”, ”utgå från kunden”, ”kunden vet bäst” och ”kunden är kung”.
            Det är lätt att känna sympati för denna typ av uttryck, och det är viktigt att klarlägga att utan kunder — helst nöjda — genereras inga intäkter.
            Samtidigt finns det anledning att göra vissa invändningar.
            Det är osannolikt att företaget på ett kostnadseffektivt sätt kan lösa alla kunders problem.
            Företagets egen förmåga måste i så fall kanske utvecklas betydligt.
            Det finns många exempel på företag som har uppvisat hög kundtillfredsställelse och ändå visat otillräcklig lönsamhet.
            De har då inte på ett effektivt sätt kunnat leverera denna ”utmärkta” kundnytta till ett pris som kunderna varit villiga att betala.
          

          

        
        
          13.7.2 MISSNÖJDA KUNDER HAR EN NYCKELROLL

          
            En annan invändning mot en alltför stark fokusering på nöjda kunder är att det inte alltid är fördelaktigt med alltför problemfria långsiktiga relationer.
            Om företagen inte har något kännbart tryck, t.ex. i form av konkurrens, krävande kunder eller pådrivande leverantörer, utvecklas de inte.
            Gadde och Håkansson (1993) har diskuterat relationer i termer av samarbete och konflikt.
            De kombinerar dessa dimensioner i en matris enligt figur 13.9.
          

          
            Erfarenhet visar att de relationer där det ställs stora krav, där det finns mycket att samarbeta kring och där det finns mycket att befinna sig i konflikt om, är de mest kraftfulla relationerna.
            Det är i dessa relationer som de stora förbättringarna sker, förutsatt att parterna också förfogar över nödvändiga resurser.
            Denna typ av relationer tenderar också att bestå under mycket lång tid.
            En annan styrka med väl utvecklade relationer är att de kan vända konflikter till något konstruktivt.
            I ett arbete med liknande tema diskuterar Gadde och Snehota (2000) kundrelationer i termer av hög eller låg involvering.
            De med hög involvering är sådana som just berörts.
            Dessa kompletteras vanligen av ett större antal relationer i vilka företaget engagerar sig mindre.
            Det är naturligt — det finns helt enkelt inte resurser att lägga ett mycket stort engagemang på alla, och inte heller affärspotential.
          

          
            Stabiliteten i affärsnätverk kan tyckas vara ett tecken på stagnation vid en jämförelse med den bild vi ser inom den traditionella teorin om marknader.
            Samtidigt kan vi med fog hävda att stabilitet är en nödvändig förutsättning för lärande och utveckling.
            Denna fråga har utvecklats av Håkansson (1993).
          

          
            
              Figur 13.9 Relationers skilda karaktärer vad gäller samarbete och konflikt.
              Källa: Gadde & Håkansson (1993).
            
            [image: illustration]
            
              
                Figuren är ett diagram där den vertikala axeln anger ”Grad av samarbete” från ”Låg” till "Hög” och den horisontella ”Grad av konflikt” från ”Låg” till "Hög”.
                Låg grad av samarbete och låg grad av konflikt ger ”Marginella”, låg grad av samarbete tillsammans med hög grad av konflikt ger ”krigiska”.
                Hög grad av samarbete med låg grad av konflikt ger ”snälla”, medan det med hög grad av konflikt ger ”Utvecklande”.
              

            
          
          

          
            Han argumenterar enligt följande: För det första tar det tid för människor att lära sig.
            Den här tiden behövs, eftersom lärande är en komplex process som innefattar såväl fysiska och psykologiska som sociala och organisationsmässiga aspekter.
            För det andra är skapad tid och repetition förutsättningar för lärande.
            Detta visar sig bl.a. i förekomsten av lärande- och inlärningskurvor.
            För att få den nödvändiga tiden till lärande krävs en viss stabilitet i förhållande till resursgivare.
            Dynamik och stabilitet är alltså viktiga komplement i utveckling av kundrelationer.
          

        
        
          13.7.3 KÄNNER KUNDERNA TILL SINA VERKLIGA BEHOV?

          
            En annan invändning mot alltför hård inriktning på nöjda kunder är att mätningar av kundnyttan utgår från att såväl leverantören som kunden känner kundens verkliga behov, dvs. vad som ger kunden nytta.
            Konsekvenserna av detta resonemang kan föras utifrån figur 13.10.
          

          
            Mätning av kundtillfredsställelse som utgångspunkt för stabilisering och utveckling av relationer förutsätter att både kund och leverantör känner kundens verkliga behov enligt ruta 1.
            Detta är självfallet också ofta fallet, men behöver inte vara det.
          

          
            Ruta 3, där kunden känner sina verkliga behov men leverantören inte gör det, är också det en vanlig situation, särskilt i de inledande faserna av en företagsrelation.
            I positiva fall kan detta lösas genom att leverantören bättre lyssnar på kunden och utvecklar en förmåga att lösa problemet.
            Leverantörens vilja och förmåga kan då bidra till att relationen fördjupas.
          

          Ruta 2 kan illustreras av en situation där leverantören har en verkligt värdeskapande lösning att erbjuda kunden, utan att kunden förstår eller inser att så är fallet.

          
            
              Figur 13.10 Utgångspunkt för relationsutveckling.
              Kundens respektive leverantörens kunskap om kundens behov.
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          För leverantören kan det i denna typ av situation vara en god idé att på olika sätt utveckla pilotfall som kan bli referenser — och som kan få kunden att se möjligheterna.

          
            I ruta 4 känner varken kunden eller leverantören till kundens verkliga problem.
            Här kan en fördjupad dialog med ett aktivt gemensamt problemlösande generera inte bara nöjda kunder utan förtjusta kunder!
          

        
        
          13.7.4 HUR FÖRSTÖRS RELATIONER?

          
            Relationer kan också förstöras.
            Dessa kanske inte främst berör avsaknaden av den typ av initiativ som diskuteras ovan.
            Vanligare är att relationer inte underhålls, att kundens önskemål inte tas på allvar och att det slarvas.
            Det är således, även i etablerade och fungerande relationer, av stor vikt att relationerna underhålls, att kontakter vidmakthålls och att intresset finns kvar hos båda parter.
            Dessa inslag i arbetet med att försvara etablerade relationer får samtidigt inte gå till överdrift, eftersom kostnaderna då blir för stora.
          

          
            Kritiska händelser som kan förstöra relationer är viktiga att förebygga för att inte förlora en kund.
            Personskiften bör t.ex. förberedas noga och hanteras på ett medvetet sätt i varje relation.
          

          
            
              Kundrelationen som förstördes av ägandet
            

            
              Två företag, en kund och en leverantör, har genom åren under vissa perioder varit fristående från varandra och under andra perioder varit delar i samma koncern.
              En marknadsansvarig från leverantörsföretaget berättar:
            

            
              ”Vårt samarbete har fungerat bra under de perioder då vi varit fria från ägarmässiga band.
              Då har vi som leverantörer bemötts med respekt.
              Vi har kommit till väl förberedda möten och fått träffa de personer vi kommit överens om.
              Under andra perioder däremot har det varit ’slappt’.
              Vi kan ha avtalat om möten och vi har rest till vår kund.
              När vi kommit dit kan vi ha mötts av: ’Jaså, är ni här?
              Javisst ja, vi skulle ju ses.’
              Nu när vi åter är fristående fungerar samarbetet bättre än på länge.”
            

          
          
            Denna illustration ska inte tolkas som att en förstärkning av juridiska bindningar i form av ägarskap vanligtvis leder till försämrade relationer, utan endast som att så kan ibland vara fallet.
            Juridiska och andra bindningar mellan aktörerna är sannolikt mycket effektiva i syfte att försvara en kundrelation från konkurrenters inbrytningar.
            De kan också fungera
            
            som stöd för att bevara eller utveckla relationen genom att t.ex. bidra till att säkra vissa spelregler.
          

          
            Det huvudsakliga budskapet är emellertid att relationer tycks förstöras av brist på underhåll och avsaknad av spänning, vilket skiljer sig från de faktorer som utvecklar och fördjupar relationer.
            Det tycks finnas en parallell till de erfarenheter som gjorts inom arbetssociologiska studier av trivsel på arbetsplatser.
            Dåligt städat, dragiga fönster, svag belysning och fula färger skapar missnöje.
            Avsaknaden av sådana brister skapar dock inte motivation i sig.
            För detta behövs andra faktorer, som självständighet, överblick och intressanta arbetsuppgifter.
            Inom klassisk arbetssociologi talar man därför om ”hygienfaktorer” (sådana som skapar trivsamhet, men inte motivation) och ”motivationsfaktorer” (Hertzberg 1966).
          

          
            Diskussionen om etablerade kunder delas fortsättningsvis in i två grupper.
            Etablerad kund och etablerad produkt behandlas som en grupp, och etablerad kund och ny produkt som en annan.
          

        
        
          13.7.5 ETABLERAD KUND OCH ETABLERAD PRODUKT — ATT FORTSÄTTA SOM TIDIGARE

          
            Arbetet inom en etablerad relation där kunden köper en etablerad produkt handlar i stort om att hantera utbyten och vårda kundrelationen, samt att på djupet utveckla en förståelse för kunden och dess situation.
            Det handlar om att hålla kontakt med kunden och att försöka förstå vilka behov som kommer att uppstå för denna i framtiden.
            Detta ska naturligtvis göras med hänsyn tagen till utvecklingstendenser i kundens bransch och med hänsyn till kundens nuvarande förmåga.
            Detta är en fråga om att bli medveten om hur väl företaget fungerar som leverantör i dag och hur det kan förbättras.
            Fortlöpande interaktion inom etablerade relationer med etablerade produkter handlar om att identifiera utvecklingsprojekt med kunden för att med gemensamma krafter lösa kända och, i förekommande fall, också okända problem.
          

          
            När analysen ovan jämförs med vad företaget kommit fram till angående sina andra kundrelationer kan den ge ett underlag till aktivitetsplanering.
            All tidsanvändning innebär resursförbrukning.
            Det är därför viktigt att prioritera.
            Att matcha kundens betydelse i dag och i framtiden mot vad företaget kan satsa resurs- och tidsmässigt är viktiga aspekter i det sammanhanget.
            Vissa relationer ska hanteras med en minimal resursinsats (”sök inte kontakt, ta inga initiativ”), medan andra ska hanteras med en kraftfull insats (”starta gemensamma projekt, genomför gemensam planering av aktiviteter”).
          

          

          
            Före kontakt kan det vara en god idé, även i förhållande till en etablerad kund som köper en etablerad produkt, att systematiskt betrakta relationen i fråga.
            I vissa intervall, kanske en till fyra gånger per år, kan det vara klokt att göra en fylligare genomgång av de viktigaste kundrelationerna.
            Givetvis är det också så att många av dessa frågor inte kan besvaras före ett visst besök hos kunden.
            Dialogen med kunden kan då bl.a. användas för att få ett underlag till att besvara frågorna på ett mer fullständigt sätt.
          

        
        
          13.7.6 ETABLERAD KUND OCH NY PRODUKT — ATT UTVECKLA RELATIONEN

          
            Vi har tidigare behandlat sådana faktorer som får relationer att fördjupas och faktorer som kan få relationer att lösas upp.
            Med denna diskussion i åtanke är det givetvis viktigt att inte ta en kund för given, även om relationen varat under en följd av år.
            Vi bortser här från de psykologiska inslagen av kundutveckling, t.ex. effekter av välskötta reklamationer, och fokuserar på att diskutera utveckling av erbjudandet till kund.
            Detta kan gå till på två principiellt skilda sätt.
          

          
            Det ena sättet är att erbjudandet till kund utvecklas genom att nya produkter som leverantören utvecklat introduceras.
            Det handlar då om att få kunden att köpa en utvecklad produkt eller ett utvecklat erbjudande, t.ex. i form av tillkommande tjänster.
            Det andra sättet är att tillsammans med kunden identifiera möjligheter att förändra samarbetet.
            Inom sådant successivt förbättringsarbete kan ligga såväl utveckling av kärnprodukten eller kärntjänsten som utveckling av olika sekundära aktiviteter.
          

          
            Förkortade ledtider som relationsutveckling

            
              Ofta experimenteras med nya lösningar för att korta ner ledtider, dvs. tid från det att kunden beställt produkten tills den är levererad.
              Dessa lösningar kan innebära att leverantörer prefabricerar till en nivå, från vilken flera olika utföranden av produkten kan åstadkommas.
              Genom att produkten inte behöver produceras fullt ut förrän kunden slutgiltigt bestämt sig, kan ledtiderna kortas.
              På så sätt kan olika samarbetsformer utvecklas.
              Vi kan illustrera en processutveckling i form av kundorderstyrning, som kan starta med kundens beställning av vad den vill ha till genomförd leverans enligt figur 13.11.
            

            Att frigöra sig från behovet av prognoser innebär att allt som tillverkas också måste vara sålt.

            

            
              Figur 13.11 En illustration av den dynamiska process som kan medföra att såväl servicegrad som lageromsättningshastighet och leverantörens produktion effektiviseras.
              [image: illustration]
              
                
                  Figuren består av ett antal begrepp med pilar emellan.
                  Där framgår att ”Kortare ställtider” dels leder till ”Kortare genomloppstider”, vidare till ”kortare leveranstider”, ”Snabbare leveranstider”, ”Kvalitetskrav”, ”Kapitalfrigörelse” och ”Flexibilitet”.
                  Dels leder ”Kortare ställtider” till ”Producera oftare och mindre” vidare till ”Förbered för snabb anpassning till beställningen”, ”Köp oftare och mindre” via ”Kundorderstyr” till ”Frigör från prognos”.
                

              
            
            Om kunden också vill få det beställda levererat snabbt (dvs. med kort ledtid) får detta en rad konsekvenser för leverantören.

            
              Kundorderstyrning kan även ses i ett distributionsperspektiv, eller kanske snarare ett kombinerat produktions- och distributionsperspektiv.
              En vanlig metod för att åstadkomma en förstärkt kundanpassning av produkter är att fördröja de aktivitets steg som differentierar produkterna.
            

            
              
                
                  Kundanpassning genom produktions- och distributionsanpassning
                
              

              
                Klädtillverkaren har förändrat sin produktionsprocess för att bättre kunna tillmötesgå kunders preferenser vad gäller färger (en modefråga).
                Tidigare hade aktivitetssystemet följande mönster: Först färgades garn och tyger, sedan stickades eller syddes kläderna.
                Med den processen blev man tvungen att besluta om färger relativt tidigt och fick fördröjda leveranser vid kundanpassning.
                Alternativet var att ”chansa” och bygga upp lager med risk för att färgvalet blev fel och kläderna svårsålda.
              

              
                Den nya processen innebär att kläderna görs i ordning först.
                De är prefabricerade.
                Färgningen görs ”närmare marknaden”, dvs. efter det att kläderna blivit sydda.
              

            
            

            
              Denna metodik, som principiellt innebär att de differentierande aktiviteterna läggs närmare beställaren och beställningstidpunkten, är vanligt förekommande.
              Den kan genomföras på flera sätt.
              En sätt är att distributören eller grossisten (ledet närmast kunden) genomför aktiviteten.
              En fördel med detta är också att lagerhållningen kan reduceras betydligt.
              Det led i kedjan som svarar för differentieringen kan hålla ett standardsortiment i lager och sedan kundanpassa det, i stället för att hålla lager av alla varianter av färdiga produkter.
              Denna typ av åtgärder underlättas också om produkten (produkterna) anpassas, t.ex. så att de består av ett antal standardkomponenter, dvs. är ”modulariserade”.
            

            
              Kundorderstyrning har i många fall visat sig ge en kraftfull förbättring av resultat och arbetsmetoder för inblandade parter.
              I andra sammanhang har det gett mindre goda resultat.
              Ibland beror detta på att de inblandade aktörerna inte haft förmågan (resurserna, personalen och organisationen) att genomföra och hantera de nya aktivitetsmönstren.
              Ibland beror det på att det helt enkelt inte varit möjligt att uppnå några förbättringar på detta sätt.
              Den grundläggande principen vid kundorderstyrning är att aktiviteter tidsstyrs, s.k. time-based management (Harrison m.fl. 2014).
              Detta tänkande kan tillämpas också inom andra verksamheter i ett företag och kan ofta fungera som en katalysator för relationsutveckling.
            

            
              Erfarenhetsmässigt visar det sig också ofta att ingen av parterna exakt vet vad ett tänkt samarbetsprojekt ska eller kan resultera i.
              Man bjuder in varandra till en gemensam utvecklingsprocess som kan skapa stora värden för båda parter.
              Hur stora och vilka effekter som blir de viktigaste visar sig ofta först efteråt.
              Detta kan illustreras genom en ”dynamisk process” som en person med lång erfarenhet av samarbeten redovisat:
            

            
              
                
                  Samarbetets inneboende dynamik
                
              

              
                ”För oss innebär en samarbetsstrategi att kunden informerar oss om sina framtida produktionsplaner och dessutom informerar oss om andra relationer som är viktiga för vår relation.
                Då kan vi planera vår verksamhet bättre.
                Vi vågar också satsa på framtiden och genomföra investeringar, t.ex. i automatisering.
                Om kunden är riktigt öppen kan vi också vara med och analysera den del av kundens produktionsprocess där vi har kompetens att bidra till förbättringar.
              

              
                Sådana samarbetsstrategier betyder att vi kan erbjuda kunden volymrabatter, på grund av skalekonomi.
                Vi får bättre ekonomi i vårt investeringsarbete och vi får djupare förståelse för kundens önskemål och behov.
                Naturligtvis kostar den här typen av samarbeten en hel del att underhålla, men i slutänden kommer våra och kundens kostnader att minska.
                Det här arbetssättet skapar en dynamisk, positiv spiral!”
              

            
            

          
          
            Andra former av relationsutveckling

            
              Det finns en mängd andra former för att utveckla utbytesprocesserna mellan kund och leverantör.
              Vanligen är det snarare en fråga om ”hur” kunden köper än ”vad” kunden köper.
              Det är ofta en fråga om anpassningar av aktivitetslänkar, förändringar av resurskopplingar och aktörsbindningar.
              Följande exempel kan illustrera detta.
            

            
              
                Husbyggaren och Vitvaruleverantören
              

              
                Husbyggarens inköpsansvariga har under en följd av år arbetat mycket aktivt för att prova sig fram och experimentera med nya samarbetsformer och nya administrativa lösningar i samarbete med sina leverantörer.
                Under ett begränsat antal år initierades 40 sådana projekt, med olika utfall.
                Ett av projekten genomfördes tillsammans med Vitvaruleverantören.
              

              Genom en kartläggning av de aktiviteter som respektive part utförde i samband med husbyggnation, kunde Husbyggaren anpassa sina rutiner så att Vitvaruleverantören kunde börja leverera och installera sina varor vid exakt rätt tidpunkt i byggprocessen.

              
                Husbyggaren och Vitvaruleverantören koordinerade sina aktiviteter så att väntetider, lagerhållning och förflyttningar minskade.
                Tidigare hade det inte fungerat så.
                Vitvarutillverkaren levererade spisar, kylskåp m.m. enligt fastlagd tidtabell.
                Varorna lagrades utanför bygget i tåliga förpackningar för att senare installeras i husen.
                Nu levererades de i stället direkt in i husen och installerades.
                Vitvarutillverkaren transporterade dessutom bort allt emballage.
              

              
                En viktig förutsättning för att detta skulle kunna fungera var att Husbyggarens produktionsplanering kunde förtydligas för leverantören, samtidigt som Husbyggarens prognoser kunde förbättras — och framför allt — göras kända för Vitvaruleverantören.
                Detta krävde omfattande anpassningar av rutiner och aktiviteter från båda parterna, men resultatet blev en avsevärd förbättring av den totala funktion de gemensamt svarade för och betydande kostnadsbesparingar.
              

            
            

            
              Den här typen av samarbete har i varierande omfattning alltid funnits, men arbetssättet tycks bli mer uttalat, mer vanligt och mer systematiskt genomfört.
              Metodiken för att bedriva sådana samarbeten utvecklas också.
              Initiativet tas ofta av det köpande företaget, som väljer ut vissa leverantörer för djupare samarbeten, allt i syfte att få hjälp att utveckla sina egna affärer.
              Ett exempel där kunden tagit initiativ till att se över hela processen ges nedan.
            

            
              
                
                  Språkföretaget och Biltillverkaren
                
              

              
                Liksom många andra företag i början av 2000-talet inledde Biltillverkaren en omfattande översyn av sina tjänsteinköp.
                En tjänst som visade sig vara särskilt intressant var köp av språkutbildning för den egna personalen.
                Biltillverkaren visade sig till allmän förvåning ha cirka 300 leverantörer av sådana tjänster.
                Varför hade man så många?
                Kunde detta verkligen vara optimal inköpsstrategi?
              

              
                Biltillverkaren identifierade en ledande aktör på marknaden, Språkföretaget, och föreslog att det skulle ta ett helkundsansvar.
                På så sätt skulle leverantören få större volymer, kunna effektivisera sin verksamhet och sänka priserna för Biltillverkarens köp av språkutbildning totalt sett.
                Det visade sig sedan att det blev intressant för Språkföretaget att utveckla ett diagnosinstrument för att bättre skräddarsy olika personalkategoriers utbildningsbehov.
                En produktionschef kan t.ex. behöva en annorlunda profil på sina kunskaper i tyska än en utvecklingsansvarig.
                För att klara av att också leverera detta fick Språkföretaget se över och utbilda sin personal och sina medleverantörer.
                Totalt sett ledde detta till betydande besparingar i priset per utbildning (volymrabatt).
                Det ledde också till mindre tidsåtgång för köpen (en bättre styrd process) och bättre anpassade produkter till följd av diagnosinstrumentet och ett anpassat arbetssätt från Språkföretagets sida.
                Kostnaderna för att utveckla personalen och diagnosinstrumentet kompenserades av att detta för Språkföretaget blev upptakten till ett helt nytt affärsområde.
                Denna typ av utvecklad tjänst visade sig vara efterfrågad också av andra kunder.
              

            
            

            Kunden är i sådana här fall inte primärt intresserad av en viss enkel tjänst utan av affärsutveckling, att förbättra sin verksamhet.

          
          
            Relationsutveckling kräver ofta att flera relationer utvecklas och samordnas

            
              En förutsättning för att ett företag ska lyckas skapa denna typ av utvecklade erbjudanden är ofta att det samarbetar väl även med sina medleverantörer, som i exemplet ovan.
              Utifrån ett specifikt företags perspektiv kan vi beskriva ett leverantörssystem enligt figur 13.12.
            

            Det kan handla om så enkla fall som i följande två exempel.

            
              
                Färgtillverkaren fick vidga sina vyer
              

              
                Färgtillverkaren begärde av en råvaruleverantör att denne skulle korta ner sina ledtider, dvs. tid från kundens beställning till levererad produkt, från sex veckor till en vecka.
                Representanten för råvaruleverantören förklarade att de med glädje skulle göra detta om inte de i sin tur begränsades av långa ledtider vid beställningar från sin färgpigmentsleverantör i Tyskland.
                Kontakter med denna leverantörs leverantör visade att om färgtillverkaren kunde lämna sina veckovisa förbrukningsprognoser samtidigt såväl till leverantören som till leverantörens leverantör skulle detta relativt enkelt kunna ordnas.
              

              
                Det fanns två orsaker till att färgtillverkaren ville korta ledtiderna.
                Dels skulle det göra det möjligt att snabbare leverera begärda varor till färgköpare i de fall då lagrade kvantiteter inte fanns kvar.
                Dels möjliggjorde det fortsatt hög servicenivå med ett betydligt mindre lager och med stora ekonomiska besparingar rörande kapitalkostnader och lagerlokaler.
              

            
            
              Figur 13.12 Leverantörssystem som en kedja av aktörer.
              [image: illustration]
              
                
                  Figuren består av fem bubblor markerade med x, och med dubbelriktade pilar emellan.
                  Från vänster till höger är bubblorna betecknade ”Leverantörs leverantör”, ”Leverantör”, ”Företag”, ”Kund” och ”Kunds kund”.
                

              
            
            

            
              
                
                  Hotellet som ville förtydliga sin miljöprofil
                
              

              
                Hotellet hade sedan ett antal år bestämt sig för att hålla en hög miljöprofil.
                Detta betydde att allt skulle miljösäkras.
                En åtgärd blev att vidtala leverantören av färdiggjorda smörgåsar att leverera dessa utan plastinpackning.
                Leverantören hade inget emot att tillmötesgå sin kund — om kunden var villig att betala för det.
                Hotellchefen blev något förvånad — skulle det bli dyrare att få smörgåsar levererade utan plastinpackning än med?
                ”Självklart”, sa leverantören. ”Vi levererar till flera hotell och restauranger.
                Vi köper smörgåsarna från ett restaurangkök som har exceptionell stordrift och vi får dem i det skick som de levereras till er.
                Att utföra produktionen på skilda sätt mot olika kunder är inte vår leveranörs högsta önskan.
                Om du vill att plasten ska avlägsnas så vill vi ha betalt för att ombesörja det.”
              

            
            
              Dessa exempel understryker betydelsen av att se aktiviteter i ett vidare sammanhang än den enskilda kund-leverantörsrelationen.
              Det finns inom forskning om supply chains, dvs. kedjor av fler än två aktörer i ett verksamhetssystem, en mängd erfarenheter som pekar på betydelsen av sådan samordning.
              En viktig effekt är att efterfrågesvängningar lätt fortplantas och förstärks ju längre ifrån källan man kommer.
              Detta ger den aktör som är längre bak i systemet en mycket svårplanerad och svårhanterlig situation.
              Ett exempel illustrerar denna problematik.
            

            
              
                
                  Om bebisen kunde tala med råvaruleverantören
                
              

              
                Bebisar är nyttjare av blöjor, sju-åtta stycken per dygn.
                Om alla bebisars föräldrar varje dag beställde sina sju-åtta blöjor av samma märke och från samma källa skulle en mycket stabil leveranskedja kunna etableras och underhållas.
                Problemet är att bebisens föräldrar inte besöker butiken varje dag, utan kanske endast en gång per vecka.
                Det skapar i sig inte några stora problem.
                Men om föräldrarna finner ett extra intressant erbjudande, t.ex. de vanliga blöjorna till extra lågt pris eller ett nytt märke till attraktiva villkor, och köper förpackningar motsvarande en hel månads förbrukning, då börjar det bli svängningar i systemet.
                Det kan också vara så att butiken i sin tur fått ett mycket intressant erbjudande på just dessa blöjor och därför köpt motsvarande tre månaders förbrukning denna månad.
                I det därpå följande ledet, distributionscentralen, uppstår kraftiga svängningar i och med att också andra föräldrar och andra affärer agerat på samma sätt.
                Blöjproducenterna får än kraftigare svängningar att hantera, liksom ledet efter dessa, t.ex. tillverkarna av den plast som är en av blöjans komponenter.
                Förändringar av detta slag skapar förvirring och osäkerhet i hela kedjan.
                Ju fler led i kedjan, desto svårare effekter.
                Ju längre leverans- och informationsmässig eftersläpning, desto större svängningar.
              

            
            

            
              De svåra samordningsproblem som skapas av att systemets aktörer, aktiviteter och resurser är beroende av varandra kan minskas.
              Det kan ske genom förbättrad informationshantering, bättre koordination mellan aktiviteterna och genom försök att eliminera de företeelser som skapar svängningarna.
              Detta är ett av skälen till att det är attraktivt för producenten att ”hyra en hylla i butiken” och direkt från butikskassan få information när en vara lämnar butiken.
            

          
          
            Fördjupade samarbeten — enbart gott eller också ett nödvändigt ont?

            
              Den typ av beroenden som sträcker sig över flera aktörsled finns överallt i den ekonomiska verkligheten.
              Att medvetet och systematiskt försöka bygga sådana strukturer kan generera många fördelar, men det innebär också vissa risker.
              Det finns många exempel på att branscher under flera år upplever en ”hajp”, vilket gör det lönsamt för dem själva samt för deras leverantörer.
              Leverantörerna kan över tid bygga upp mycket starka positioner i sådana nätverk.
              Men inget är beständigt.
              När hajpen har gått över och andra tekniska lösningar vunnit mark har den starka positionen blivit obsolet.
            

            
              Det finns således vissa risker förknippade med att alltför ensidigt och alltför starkt bygga upp sina relationer i förhållande till en viss kundgrupp och därmed bli helt beroende av denna.
              Samtidigt är det ofta nödvändigt.
              Om företaget inte satsar tillräckligt på en relation finns det andra som är villiga att göra det och som i så fall blir valda av kunden.
              Delvis kan detta hanteras genom ett aktivt arbete med kundportföljer.
              Om t.ex.
              Språkföretaget i exemplet ovan vill undvika att bli alltför beroende av en viss typ av kund kan det aktivt sträva efter att balansera detta.
              Det kan vara så att kundens bransch under vissa år kan gå dåligt.
              Om denna kund då kompletteras av kunder från branscher med ett annorlunda mönster, t.ex. en stor språkutbildningsköpare från offentlig sektor, kan detta begränsa affärsrisken för leverantören.
            

            
              Rent principiellt kan det också vara viktigt att reflektera över om företaget över lag ska arbeta med djupa partnerskapsliknande relationer enligt resonemanget ovan.
              Ibland är det faktiskt bättre med en ”marknadsrelation” som både kunden och leverantören lättare kan lämna.
              Andra
              
              gånger kan det vara viktigt att ha en annan typ av relation, t.ex. att i juridisk mening äga kunden.
              Vad som är bäst beror bl.a. på den eventuella ekonomiska potentialen i respektive organisationsform.
              Detta belyser en av flera paradoxer i nätverk.
              Ett företags relationer är ofta resultatet av beslut och ageranden över lång tid.
              Paradoxen är att också företaget i sig självt blir ett resultat av relationerna.
              Företagets agerande i nätverket bestämmer dess position, samtidigt som den bestäms av nätverket.
              Båda processerna pågår samtidigt och måste hanteras (jfr Ford m.fl. 2003).
            

            Smith Ring och Van de Ven (1994) har diskuterat hur de två variablema förtroende och risk verkar för eller emot skilda typer av ”kontrakt” (figur 13.13).

            
              I de fall parternas förtroende för varandra är lågt, samtidigt som affärsrisken (risken att något inte ska fungera och att detta ger allvarliga konsekvenser) är låg, är en situation lämpad för en marknadsrelation.
              Hög risk och lågt förtroende talar för ett ägarförhållande (en hierarkisk relation) eller för att leverantören (och kunden ur ett inköpsperspektiv) försöker skapa andra starka bindningar (t.ex. vattentäta kontrakt).
              Vid högt förtroende och låg risk förespråkar författarna en löpande relation med återkommande avstämningar.
              Förtroende byggs ju upp i det löpande arbetet.
              Vid hög risk och högt förtroende utvecklas en fördjupad relation genom fördjupade anpassningar och ett ”relationskontrakt”.
              Detta innebär att såväl länkar och kopplingar som bindningar stärks (jämför kapitel 11).
            

            
              En viktig aspekt som också påverkar typ av kontrakt/relation och organisationsform är den ekonomiska potentialen.
              I de fall då potentialen av ett utvecklat samarbete är låg verkar det för en marknadsrelation.
              Hög potential verkar i riktning mot en fördjupad relation.
              En kompletterande matris skulle därför kunna byta ut ordet förtroende mot låg eller hög potential av utvecklat samarbete.
            

            
              Figur 13.13 Skilda ”kontraktsformer” i förhållande till förtroende och risk.
              [image: illustration]
              
                
                  Av figuren framgår att kombinationen låg risk och lågt "förtroende, tillit" ger "Marknad", medan låg risk och högt förtroende motsvarar "löpande relation".
                  Hög risk och lågt förtroende ger "Hierarki", hög risk och högt förtroende: "Fördjupad relation".
                

              
            
            

            
              Den ekonomiska potentialen är viktig att ytterligare betona eftersom ekonomiskt starka och krävande kunder generellt sett har visat sig vara en viktig del av det egna företagets överlevnad.
              Ju mer kompetenta kunder företaget har, desto mer måste det utvecklas.
              Det är viktigt att ha relationer till duktiga kunder som tvingar leverantören att bli bättre.
            

            
              Men det är inte bara viktigt med duktiga och krävande kunder.
              Det är också viktigt att befinna sig i ett starkt nätverk och att själv förtjäna en stark position i förhållande till krävande kunder och övriga aktörer i nätverket.
            

          
        
        
          13.7.7 TEKNIKER OCH METODER FÖR RELATIONSUTVECKLING

          När det gäller att söka efter förbättringsmöjligheter inom en etablerad kund-leverantörsrelation finns ett antal tekniker att ta hjälp av.

          
            Vanligast är givetvis att lära av andra, dvs. att intressera sig för erfarenheter gjorda av andra företag.
            Ikeas grundare, Ingvar Kamprad, lär ha sagt att när han sökte efter idéer till förbättringar av sitt företags verksamhet, fann han aldrig något intressant genom att betrakta andra möbelföretag.
            Synfältet blev för begränsat.
            Det som öppnade tankemönstren och gav betydligt fler nya impulser var andra verksamheter.
            Det kunde ofta vara verksamheter utan någon som helst koppling till Ikeas verksamhet.
          

          
            En populär metod i dag är just att söka sådana förebilder bland företag som genomfört intressanta lösningar på problem, antingen genom förbättringar av tidigare koncept eller genom att introducera helt nya idéer.
            Benchmarking kallas denna metod att söka förebilder och referenser att jämföra sig med.
          

          
            Vi ska här behandla två andra tekniker för att analysera förbättringsmöjligheter.
            Båda bygger i hög grad på att analysera de aktiviteter och/eller kedjor av aktiviteter som utförs av köpare och säljare (och eventuella andra aktörer) när de var för sig eller i ett samspel skapar en viss funktion.
            Det kan röra sig om en till synes enkel funktion, t.ex. att hantera och godkänna en faktura.
            Ett exempel belyser detta.
          

          

          
            
              
                Byggföretagets inkommande pappersfakturor
              
            

            
              Inom Byggföretaget noterades att man hade 290 000 inkommande fakturor per år (1 300 per dag).
              Man visste också att processen att ta hand om en inkommande faktura var relativt omfattande.
              Först när man tog sig för att följa en faktura hela vägen från registrering vid vaktmästeriet till det att den var granskad och betald, insåg man att detta också var oerhört kostsamt.
            

            
              Det visade sig att en faktura passerade drygt 20 stationer på vägen.
              Efter registrering av vaktmästeriet tog följande vid: data bokas preliminärt (kopia i pärm för bevakning, original till HK), sorteras per arbetsplats (styckpriser, rabatter, à konto kollas), skickas till respektive platschef (en kopia i platschefens pärm, kontroll av kvantitet och kvalitet), skickas av platschefen till avdelningskontoret (hanteras på vaktmästeriet, sorteras på respektive arbetschef), vidarebefordras till respektive arbetschef (arbetschefen attesterar), kontrollkopia plockas fram, original kollas mot kopia så att projektnummer och summa stämmer, arkiveras på respektive projekt, originalet till HK, faktura förses med löpnummer, stansas av stansbyrån, rättningslista, larmlista, bandkörning och utbetalning.
            

            
              Man hade inom Byggföretaget en uppskattad hanteringskostnad på 250 kronor för varje faktura.
              Det betydde att företaget ett normalt byggår använde 42,9 miljoner kronor för att betala vad det kostade att hantera inkommande fakturor.
              Efter att hela bilden stod klar var det ingen som ifrågasatte om det verkligen kunde vara så dyrt, snarare tvärtom.
              Detta blev en signal till att se över hela hanteringssystemet och att på allvar påskynda övergången till elektronisk hantering av denna process.
            

          
          
            Den här processanalysen hade sitt fokus internt men berörde också externa relationer.
            Metodiken för att göra sådana processanalyser är analoga med de mer övergripande aktivitets-, resurs- och aktörsanalyser som behandlats i kapitel 11 och kommer att behandlas vidare i kapitel 15.
          

          

          
            
              
                Checklista för aktivitets-, resurs- och aktörsanalys i syfte att utveckla befintliga processer inom och mellan företag
              
            

            
              
                Aktivitetsanalys
              
            

            
              	1 Hur ser en komplett aktivitetskedja ut från processens första steg till dess sista?

              	2 Kan en viss aktivitet elimineras, flyttas till en annan position i kedjan eller flyttas till en annan aktör?

              	3 Kan samordningen mellan aktiviteterna förbättras?

              	4 Hur kan en enskild aktivitet bättre anpassas till de andra?

              	5 Kan en viss aktivitetskedja bytas ut mot en annan?

            

            
              
                Resursanalys
              
            

            
              	1 Vilka är de totala kostnaderna för de resurser som behövs för att utföra processen?

              	
                2 Vilka är de för processen mest kritiska resurserna?
                Vad är det som gör det möjligt att fylla den grundläggande funktion som processen fyller?
              

              	3 Vilka av dessa kritiska resurser behöver företaget självt kontrollera och vilka skulle kunna upphandlas externt?

              	4 Vilka resurser skulle en alternativ process eller en alternativ utformning av denna process kräva?

            

            
              
                Aktörsanalys
              
            

            
              	1 Vilka aktörer (interna och externa) är inblandade i processen?

              	
                2 Vilka aktörer kontrollerar i dag de för den aktuella processen (och för tänkbara alternativ) kritiska resurserna?
                På vilket sätt kontrollerar de dem?
              

              	
                3 Vilka relationer har ”vår enhet” i dag till dessa aktörer?
                Vilka samarbetsformer är tänkbara för att få tillgång till dessa resurser (eller få bättre tillgång till, t.ex. bli mer prioriterad av en partner)?
              

              	4 Kan våra nuvarande samarbetspartners påverkas att förändras i en riktning som ger oss tillgång till en bredare resursuppsättning?

            

          
        
      
      
        13.8 Att avveckla kunder

        
          Vi har redan berört det faktum att alla kunder inte är lönsamma och att leverantörer ibland måste fundera på att avveckla vissa kundrelationer.
          Ett exempel på en nästan idyllisk kundavveckling finns beskriven i en företagshistorik över Wikmanshyttan.
        

        
          
            
              Exemplarisk kundavveckling
            
          

          
            En av Wikmanshyttans viktigaste kunder ända sedan slutet av 1800-talet hade varit CE.
            Johansson i Eskilstuna.
            Det s.k. degelstål som producerades av Wikmanshyttan var det enda som kunde uppfylla denna kunds krav.
            CE.
            Johanssons ”måttbitar” måste uppfylla stränga krav vad gällde det material de framställdes av.
            De fick inte expandera, utan måste ständigt hålla samma mått.
            Wikmanshyttan fann sig emellertid under slutet av 1930-talet nödsakad att lägga ner degelstålstillverkningen och övergå till den nya tidens ståltillverkning enligt elektrostaImetoden.
            Företaget erbjöd då den gamla kunden att producera ett lager motsvarande 20 års förbrukning och reservera det för CE.
            Johanssons räkning.
            Kunden gavs således 20 års respit med att finna en ny leverantör!
            När det sedan blev nödvändigt att använda ett nytt material visade det sig att Wikmanshyttans nya material, elektrostålet, var det bäst lämpade (Axelsson & Håkansson 1979).
          

        
        

        
          En kundavveckling som sköts på dåligt sätt riskerar att på sikt ge leverantören dåligt rykte.
          En välskött avveckling däremot innebär att kunden fortfarande kan förväntas tala väl om sin tidigare leverantör.
        

        
          13.8.1 KUNDAVVECKLING KAN VARA KOMPLICERAT

          
            Kundavveckling är dock många gånger mycket svårt.
            Kundavveckling utförd av Banken exemplifierar detta.
          

          
            
              En avvecklingskund som blev ett framtidshopp
            

            
              Bankens regionala kontor hade sedan ett antal år satsat på en företagare som chefen för bankkontoret hade stort förtroende för.
              Tyvärr drabbades företagaren av problem.
              Affärerna gick inte bra och Banken identifierade honom nu som en problemkund, som man på sikt nog borde försöka avveckla sitt engagemang hos.
            

            
              Problemen förvärrades, och hos Banken ansåg man att kundrelationen skulle avvecklas.
              Bekymret var bara att om så skedde skulle Banken komma att förlora allt den lånat ut till denna kund, eftersom den avvecklade relationen skulle försätta företaget i konkurs.
            

            
              Under en flerårig process med många hårda förhandlingar och ständig uppmärksamhet på företagarens aktiviteter rättades situationen steg för steg till.
              En avveckling av engagemanget blev alltmer realistisk utan förluster för Banken.
              Företagaren började få ordning på sin situation och skulderna betades av efter intensiv uppvaktning från bankchefen.
              Men nu uppstod ett nytt läge!
              Med den nya ekonomiska situationen kanske företagaren skulle gå en ljusare framtid till mötes.
              Kunden blev plötsligt intressant igen!
            

          
          Detta exempel understryker att en kund under ett skede kan betraktas som tillväxtkund för att i nästa bli en avvecklingskandidat, bara för att återigen kunna bli en tillväxtkund!

          

        
        
          13.8.2 RELATIONER OCH NÄTVERK SOM ”FÄNGELSER”

          
            Beskrivningarna ovan kan ha gett intrycket att det företag som vill lämna en relation, i de berörda fallen avveckla en kund, också kan göra det.
            Samtidigt indikeras att eventuella begränsningar främst är en fråga om ekonomiska uppoffringar.
            Det kan naturligtvis också vara fallet, men det är vanligt att en avveckling är en mycket krävande och mer mångdimensionell aktivitet.
            Utvecklade relationer skapar förutsättningar för affärsutveckling och effektivitet och ofta även makt över motparten, men de innebär samtidigt begränsningar av handlingsfriheten och att beroendeförhållanden skapas.
            Detta är den ”mörka” sidan av relationer och nätverk.
            Håkansson och Snehota (1995) har diskuterat dessa aspekter och ger exempel på situationer som förklarar vad det är som skapar begränsningar av handlingsfriheten.
          

          Tre situationer då denna ”relationernas börda” är särskilt påtagliga är följande:

          
            	
              • När endera av parterna av något skäl önskar lämna en relation och denna önskan inte delas av motparten.
              Den övergivna parten (kunden i det här fallet) kan känna sig lurad eftersom den kommer att förlora de investeringar som gjorts i relationen utan att få något tillbaka.
              Motparten kan också obstruera genom att utnyttja bindningar av olika slag (t.ex. sociala och juridiska), men även genom att aktivera sin maktbas, inklusive sitt nätverk.
            

            	
              • När båda parter skulle vilja lämna relationen men det är omöjligt på grund av starka beroendeförhållanden (länkar, kopplingar, bindningar etc. som innebär gemensamma investeringar) och/eller avsaknad av alternativ.
              Parternas resursbaser kan vara för svaga för att en förändring ska vara möjlig.
              De båda parterna tvingas då fortsätta relationen trots att ingen egentligen vill det.
            

            	
              • När två aktörer, i vårt fall leverantören och en annan kund, skulle vilja utveckla en relation men det är omöjligt på grund av ”inlåsningseffekter”.
              Det kan vara fråga om att den befintliga kunden inte accepterar att leverantören också vill ha en relation till en konkurrent, men det kan också vara så att ingångna åtaganden och resursuppbindningar förhindrar önskvärd förändring.
            

          

          
            Att utveckla relationer innebär således samtidigt att ett visst mått av frihet måste överges.
            Detta representerar en annan nätverksparadox.
            Ett företags relationer är basen för dess verksamhet, tillväxt och utveckling.
            Men dessa relationer begränsar också företagets möjligheter till
            
            förändring.
            Paradoxen är att relationerna är både källan till frihet och handlingsutrymme och det fängelse som begränsar det (Ford m.fl. 2003).
            Detta betyder bl.a. att företaget måste analysera sin position på marknaden i förhållande till specifika motparter och inte som något allmänt marknadsmått.
          

          
            Nätverkets inlåsningseffekter kan skapa betydande svårigheter i samband med avvecklingar av relationer.
            Samtidigt är det många gånger otänkbart att inte arbeta relationsinriktat eftersom de positiva effekterna ofta är betydande.
            Alternativet att inte verka inom ramen för relationer är i sådana fall inte realistiskt.
            Det eventuella valet avser därför ofta snarare hur man ska medverka i och hantera relationerna än om man ska göra det.
          

          
            Företag kan på ett mer eller mindre utvecklat sätt försöka hantera denna typ av problem, och det finns en del metoder och tekniker att tillgripa.
            Ett förekommande inslag är att medvetet försöka begränsa affärsvolymen i en viss relation.
            Det kan för ett köpande företag innebära att det begränsar en leverantörs beroende av det egna företaget (som kund) genom att sätta ett tak på hur stor andel av leverantörens omsättning kundens inköp maximalt ska motsvara.
            Detta reducerar makten över leverantören, men också beroendet.
            Eventuella avvecklingssituationer kan också förberedas genom överenskomna tidpunkter för avstämningar.
          

          
            Även om relationer avvecklas kan det hävdas att relationer aldrig ”dör”.
            Att vara kopplad till en viss partner under en viss tid utvecklar en del av den egna identiteten, vilken i sin tur påverkar möjligheterna att utveckla och behålla relationer i andra sammanhang och med andra partners.
            Gamla avvecklade relationer fungerar som kvarlämnade ”sediment” som vid framtida tillfällen, ofta oväntat, kan behöva väckas till liv (se t.ex.
            Agndal & Axelsson 2002a).
            Då är det viktigt att dessa möjligheter inte har spolierats genom en oskickligt hanterad avvecklingsprocess.
            Denna företeelse har särskilt ingående behandlats i en studie av affärsrelationer och politiska kriser.
            Det har visat sig att ”sovande relationer” som kunnat väckas till liv ofta spelat mycket viktiga roller i sådana sammanhang, dels för möjligheterna att hantera uppkomna kriser (”krisförsäkringsrollen”), dels för möjligheterna att kunna komma tillbaka till marknader som under en tid varit ”stängda” (Hadjikhani 1995).
          

          
            Det finns alltså många olika faktorer att ta hänsyn till innan man avslutar en relation.
            Man kan säga att det finns faktorer på transaktionsnivå, relationsnivå och nätverksnivå (se tabell 13.1).
          

          

          
            
              Tabellbeskrivning

              
                Tabellen består av tre kolumner och fyra rader.
                De två kolumnrubrikerna lyder ”Positiva aspekter av relationen” respektive ”Negativa aspekter av relationen”
              

            
            
              Tabell 13.1 Checklista vid kundavveckling.
              
                
                  	
                  	
                    Positiva aspekter av relationen
                  
                  	
                    Negativa aspekter av relationen
                  
                

                
                  	
                    Transaktionsnivå
                  
                  	Intäkter/information
                  	Rörliga kostnader
                

                
                  	
                    Relationsnivå
                  
                  	
                    Effektivitet från anpassningar och institutionaliserade beteendemönster

                    Lärande, kunskapsöverföring

                    Skalfördelar och breddfördelar

                  
                  	
                    Kostnader för att hantera relationen

                    Beroenden

                    Exponering (långtgående öppenhet)

                  
                

                
                  	
                    Nätverksnivå
                  
                  	
                    Tillgång till marknad

                    Referensobjekt

                    Synergier

                    Förhindrar konkurrenters försäljning

                  
                  	
                    Begränsningar i marknadskanaler

                    Risk för företagets rykte

                    Korsberoenden, dominoeffekter

                  
                

              
            

          
          Faktorer kopplade till transaktioner är uppenbara, t.ex. de intäkter som transaktionerna genererar och de kostnader de är förknippade med.

          
            Det finns också en rad faktorer som hör relationen till, men som inte är direkt kopplade till enskilda transaktioner.
            Exempel på positiva aspekter av en relation är effektivitet i utbytet som kommer av långt samarbete, vilket även kan gälla lärande.
            Skalfördelar och fördelar som kommer från att man säljer många olika produkter till en kund är andra positiva aspekter.
            Relationer kan dock även föra med sig negativa aspekter, som vi har sett i diskussionerna i det här kapitlet.
            Det kostar att underhålla relationer, och företag riskerar att bli alltför beroende av varandra.
            En hög grad av öppenhet mellan köpare och säljare kan också leda till exponering.
            Det är inte speciellt långsökt att föreställa sig att en kund kan dra nytta av vad den lärt sig från en leverantör när kunden försöker hitta alternativa leverantörer.
          

          
            Det finns också faktorer på nätverksnivå att beakta.
            Likaväl som en relation kan ge tillgång till en viss marknad, kan den begränsa handlingsalternativen på marknaden.
            Som exempel kan nämnas exklusivavtal med agenter.
            Att vara leverantör till en krävande kund kan ge mycket prestige och med det nya kunder.
            Men att vara starkt förknippad med en kund kan också vara riskabelt, eftersom man inte har någon kontroll över kundföretagets agerande.
            Vem vill vara sammankopplad med leverantörer till kunder som gör sig kända för korrupta affärsmetoder?
            Nätverk karakteriseras ju också av indirekta kopplingar, dvs. relationer med kunders kunder, leverantörers leverantörer, leverantörers andra kunder osv.
            Detta kan generera fantastiska affärsmöjligheter och synergieffekter, men skapar också korsberoenden och risk för dominoeffekter.
            
            Vad händer om kundens kund går i konkurs eller byter leverantör?
          

          Dessa är exempel på frågeställningar som företag bör beakta när de gör en översyn av sina kundrelationer.

        
      
      
        13.9 Avslutning

        
          Det är inte självklart att företag ska arbeta med alla potentiella kunder.
          Ofta kostar kunder så mycket att hantera att enskilda relationer inte är lönsamma, även om företaget som helhet går med vinst.
          Samtidigt kan det finnas andra vinster än rent finansiella med att ha vissa företag som sina kunder.
          Avvägningen är alltså komplicerad.
          Olika kunder måste dessutom ofta hanteras på skilda sätt.
          Det finns strategier och tekniker för att hantera denna problematik, t.ex. key account management och portföljtänkande, samt en rad faktorer att beakta vid initiering av relationer med nya kunder och avveckling av kundrelationer.
        

        
          Att man valt att rikta sig mot en viss kund eller viss kundkategori innebär dock inte att detta eller dessa företag automatiskt blir ens kunder.
          Precis som inom konsumentmarknadsföring finns ett antal konkurrensmedel som företag kan använda sig av.
          Dessa och den roll de har inom marknadsföring på företagsmarknader diskuteras i följande kapitel.
        

      
    
  
    
      

      KAPITEL 14 Övriga konkurrensmedel vid företagsmarknadsföring

      
        
          Hittills har det flera gånger betonats att marknadsföringsaktiviteter riktade mot konsumenter och marknadsföringsaktiviteter riktade mot företag delvis skiljer sig åt. Medan segmentering, fokusering, positionering och marknadsmixens konkurrensmedel starkt betonas i den del av boken som behandlar konsumentmarknadsföring, betonar i stället den här delen, om marknadsföring mot företag, skapande och hantering av relationer. Detta innebär dock inte att de förra aspekterna av marknadsföringsstrategi saknar betydelse vid marknadsföring mot företag. Positionering (avsnitt 14.1) är fortfarande mycket relevant att diskutera, vilket också gäller marknadsmixens konkurrensmedel (14.2). Kundvård, olika typer av events och mässdeltagande kan ses som andra konkurrensmedel (14.3).
        
      

      
        14.1 Positionering och varumärkesbyggande på företagsmarknader

        
          Vad är det som ger ett företag dess image?
          Långsiktigt är det viktigaste vad företaget presterar på sina marknader, t.ex. typ av produkter, kvalitet och nöjda kunder.
          Olika profilskapande åtgärder som annonsering och publicitet i media är också viktiga ingredienser, men de är normalt sett underordnade.
          I del 2 behandlades konsumentföretagets image (hur det uppfattas av omvärlden), dess identitet (hur aktörerna ser på sig själva och hur de vill uppfattas) samt positioneringsaktiviteter (hur de agerar för att påverka sin position relativt andra aktörer).
          I del 3 har betonats att företagets immateriella resurser, såsom rykte och position, är betydelsefulla komponenter i dess maktsystem.
          En viktig fråga är därför på vilket sätt identitetsuppbyggande kan skilja sig mellan ett producentinriktat företag på koncentrerade marknader och ett konsumentföretag.
        

        
          Identiteten och imagen är självklart annorlunda i och med att verksamheterna skiljer sig åt.
          Däremot kan man fråga sig om de processer och de inslag i verksamheterna som skapar identiteten, självuppfattningen,
          
          och imagen är annorlunda.
          Ett viktigt inslag är statusen hos de kunder företaget arbetar med.
          Företags strategiska image och identitet skapas i mycket hög grad av de relationer företaget hanterar och de aktivitetssystem det är inblandat i.
          Följande exempel är en illustration av detta.
        

        
          
            
              Image management kan vara sofistikerat
            
          

          
            Att förknippas med ett välkänt företag kan vara mycket värdefullt, avseende effekter på både direkta och indirekta kopplingar.
            Ett exempel är Uppsala universitet, som hade upparbetade relationer med framstående forskare från ett amerikanskt universitet, Kellogg School of Management vid Northwestern University i Chicago.
            I ett skede ville Uppsala universitet genom sitt chefsutvecklingsprogram, Uppsala Executive MBA, kunna formalisera denna relation och på olika sätt manifestera alliansen.
            En allians med ett prestigefullt amerikanskt universitet skulle nämligen vara bra att använda i programmets externa kommunikation.
            Motparten hörde sig då för om Uppsala universitet hade liknande relationer med andra universitet, alldeles särskilt andra amerikanska.
            Svaret blev ja, och det visade sig att den relationen var manifesterad genom ett publikt deklarerat avtal. ”Då kan vi tyvärr inte synliggöra vår relation på ett publikt sätt”, blev svaret från Kellogg.
            Anledningen var att det svenska universitetet visserligen var prestigefullt, ja, ett av de ledande i landet, men att en indirekt koppling till ett lägre rankat amerikanskt universitet skulle kunna reflektera negativt på det fina amerikanska universitetet.
          

        
        Det tycks således som om devisen ”Säg mig vem du umgås med så ska jag säga vem du är” gäller.

        
          Positionering av företag i denna typ av miljö kan innefatta åtgärder som liknar de som konsumentföretagen använder sig av.
          I en studie av Blombäck (2005) belyses varumärkesbyggande hos underleverantörer till svensk industri.
          Studien visar inte oväntat att allt ett företag gör i form av marknadskommunikation (produkter, möten med kunder, broschyrer etc.) påverkar det köpande företagets bild av leverantören.
          En studie av Persson (2010) av andra typer av företag på företagsmarknader visar på ett mycket övertygande sätt motsvarande resultat.
          Gromark och Melin (2013) lyfter fram vikten av att företag och andra organisationer inte endast är kundorienterade utan varumärkesorienterade (brand oriented) eftersom det på ett mer kraftfullt sätt kan driva organisationen i en riktning som är i linje med dess identitet.
        

        

        
          Integrerad marknadskommunikation är alltså central också på företagsmarknader för att kunna skapa en sammanhållen bild av företaget.
          Dessutom kan företaget självt till stor del bestämma vilken bild det vill forma.
          En illustration av vad det kan innebära ges nedan.
        

        
          
            
              Sandvik Coromant förändrade bilden av företaget
            
          

          
            Sandvik Coromant är ett världsledande företag inom skärande bearbetning.
            Kunderna finns inom metallbearbetande industrier, t.ex. bil- och flygindustri och annan mekanisk industri.
            Företaget kan ses som ett typiskt industriföretag.
          

          
            I ett utvecklingsskede började det arbeta mycket aktivt med att förtydliga sitt varumärke.
            Ett viktigt inslag var att tydligare bestämma sig för vilka kärnvärden företaget ville stå för — och vad det är.
            Analysen visade att underliggande faktorer till företagets framgång hade varit följande: hög kvalitet i service och produkter, förbättringar av kunders produktivitet, partnerorientering och att ”tala med en röst”.
            I kommunikationen lyftes detta fram med hjälp av följande tre kärnvärden: personlig, aktiv och ledande.
            Företaget gjorde en översyn av sitt kommunikationsbeteende i olika media och forum.
            Det gjordes mer enheltigt så att företaget kom att kännas igen på ett mer enhetligt sätt när det presenterades i broschyrer, på webben, på mässor och på hur medarbetare, särskilt i produktionen, var klädda.
            Företaget fick ett annat uttryck.
            Eftersom företaget är marknadsledare har kommunikationsstrategin också formats så att den uttrycker ett tydligare självförtroende.
            Det innebär bl.a. att företaget efter förändringen kom att ta för branschen nya och djärvare grepp än tidigare, t.ex. genom annonsering i annorlunda sammanhang.
          

          
            Bakgrunden till detta förnyelsearbete var bl.a. att företagets kunder förändrat sitt inköpsbeteende i riktning mot ett mer samordnat arbetssätt (jämför diskussionen i kapitel 12).
            Sandvik är av tradition mycket välkänt och har mycket omfattande kontaktnätverk med alla viktiga användare på operativ nivå.
            Kundernas nya arbetssätt krävde att nya kontaktytor etablerades.
            Ett starkt varumärke understött av en väl synkroniserad och effektiv kommunikation kan aktivt bidra till att tydligare forma bilden av marknadsledaren.
            Mätningar har också bekräftat att kundernas uppfattning om företaget förändrades till följd av åtgärderna.
            De kärnvärden som företaget önskade bli förknippat med har kunderna tagit till sig.
          

        
        

        
          Företag som verkar på konsumentmarknader har sedan länge använt sig av sociala medier för att nå ut med sina budskap.
          Vi har också visat att även företag som agerar på företagsmarknader intresserar sig för de möjligheter som sociala medier kan erbjuda.
          I avsnitt 13.5 berördes möjligheterna att nå ut till och selektera bland möjliga nya kunder genom att använda sociala medier.
          En kompletterande möjlighet i linje med detta är att bygga företagets varumärke genom att nyttja sociala medier.
          Exemplet nedan belyser detta.
        

        
          
            
              Att bloggo för att förstärka sin image
            
          

          
            Telekomföretaget vill förstärka sin image som ett ledande teknikföretag.
            Detta gör det på flera sätt, bl.a.genom att det har tilldelat ett antal medarbetare med stark profil inom specifika teknikområden ett ansvar för att driva bloggar.
            I deras arbetsuppgifter ingår bl.a. att besöka och skriva om mässor för att locka till sig läsare och andra skribenter (både inom sociala och mer traditionella medier) för kunskapsutbyten.
            På så sätt bidrar dessa personer till att förstärka TeIekomföretagets profil som tekniskt ledande, men de hjälper också till att vidmakthålla och fördjupa kontakter med viktiga affärspartners.
          

        
        
          Exemplen ovan visar att även de företag som arbetar inom företagsmarknader kan ha glädje av att aktivt arbeta med att forma omvärldens syn på dem.
          Kärnan i byggandet av gott renommé är väl utförda uppdrag och dokumenterad god förmåga.
          Men kommunikationsprofilen, det enhetliga och professionella uppträdandet, spelar också en viktig roll.
        

        
          En viktig skillnad vad gäller positionering och byggande av varumärken på företagsmarknader är att företag oftare och på ett mer påtagligt sätt lyfter fram vissa specifika kunder som referensobjekt.
          Det handlar då om sådana kunder som man vill förknippas med för att de har hög status, men också om att tydligt kommunicera hur det positionerande företaget vill uppfattas.
          Denna positionering kan lättast identifieras bland olika kunskapsföretag, vilka gärna — men oftast (?)
          i samförstånd med kunden — berättar om utvalda kunder.
          Det kan till och med vara värt att ha kundrelationer som går med förlust, eftersom det faktum att leverantören är betrodd av ett så välkänt och krävande företag kan ha stora marknadsföringsmässiga fördelar.
        

        

        
          
            
              Utbildningsföretaget ger gärna rabatt till en välrenommerad kund
            
          

          
            På den marknad som tillhandahåller chefsutbildning för ledare i det svenska näringslivet finns många aktörer.
            Vissa av dem, t.ex.
            Handelshögskolans Executive Education och KTH Executive School, har särskilt starka varumärken.
            De utbildningsföretag eller konsulter som erbjuds agera som underleverantörer av innehåll till delar av dessa aktörers program (särskilt de mest avancerade programmen) gör intressanta kalkyler.
            För dem som inte själva har lika gott renommé är det ur ett varumärkesbyggande perspektiv så intressant att arbeta tillsammans med välrenommerade utbildningsföretag att de kan erbjuda sina tjänster mycket billigt.
            De kan i vissa fall till och med acceptera att dessa kunder är rena förlustkunderna vad gäller den ersättning de erhåller jämfört med de kostnader produktionen medför.
            Det positiva värdet av att förknippas med dessa välkända kunder är så stort i andra affärer att det mer än väl kompenserar för eventuella förluster.
          

        
        
          Motsvarande resonemang kan tillämpas också i andra affärer mellan företag.
          Att vara accepterad som leverantör åt välkända företag som Ikea och Scania blir en kvalitetsgaranti och dörröppnare för dessa leverantörer i förhållande till andra kunder.
          Varumärket reducerar kundernas osäkerhet och banar väg för framgångsrika affärer.
          Att använda sig av krävande kunder som referensobjekt kräver dock viss eftertanke, som följande exempel visar.
        

        
          
            
              Skatteverket som referensobjekt
            
          

          
            I oktober 2010 uppmärksammades i media att en enhetschef på Skatteverket medverkade i en film på it-konsultbolaget Capgeminis webbplats.
            Filmen var kanske inte renodlad reklam för Capgemini, men budskapet gick inte att ta miste på: Skatteverket är en viktig kund och ett tungt referensobjekt både nationellt och internationellt.
            Detta framgick inte minst av filmens titel, Copgemini global tax practice: Helping the Swedish Tax Agency increase operational and cost efficiency.
            Även om ingen ersättning utgick till enhetschefen på Skatteverket stred handlandet mot verkets riktlinjer, och båda organisationerna fick negativ uppmärksamhet i media.
            Men vad blev effekten på Capgeminis image?
            Skrämde incidenten bort kunder eller uppvägdes den negativa uppmärksamheten av det faktum att det knappast undgick någon att Capgemini var leverantör till ”den krävande kunden” Skatteverket?
          

        
        

      
      
        14.2 Marknadsmixen vid marknadsföring mot företag

        
          Det finns många situationer där affärer mellan företag fungerar som på massmarknader.
          I sådana sammanhang är konkurrensmedelstänkandet utan tvekan mycket relevant.
          De traditionella konkurrensmedlen (produkt, pris, plats, påverkan) och någon form av segmenteringstänkande är därför väsentliga inslag i marknadsföringsarbetet också i affärer mellan företag.
          Det förefaller dock mest rimligt att betrakta dem som ett stöd i hanteringen av kundrelationer.
          De är alltså inte lika primära som på massmarknader.
        

        
          För massmarknader var resonemanget omvänt.
          Relationerna och nätverken var viktiga men fungerade primärt som stöd för konkurrensmedels- eller marknadsmixen.
          I båda fallen är det viktigt att det finns ett ekonomiskt tänkande bakom utformandet av marknadsmixen.
          Konkurrensmedelssynsättet beskrivs som ett optimeringsproblem, att optimera fördelningen mellan och inom olika konkurrensmedel.
          Håkansson och Waluszewski (2005) diskuterar systematiskt de fyra Pinas roll i affärer mellan företag.
          Även relations- och nätverkssynsättet förutsätter strävan efter optimal resursanvändning, även om vi förändrat terminologin för att bättre ge uttryck för de särdrag som marknadsföringsarbetet på företagsmarknader uppvisar.
        

        
          14.2.1 KONKURRENSMEDLEN PRODUKT OCH PRIS I AFFÄRER MELLAN FÖRETAG

          
            Att produkt och pris är väsentliga variabler även i affärer mellan företag är ganska uppenbart.
            Möjligen kan det vara så att ”den professionella situationen”, att de som köper för ett företag gör så i en yrkesroll, innebär att produktens eller erbjudandets värde i förhållande till priset ofta kan bli starkare betonat.
            (Jämför vår diskussion om olika typer av värde enligt Smith och Colgate 2007 i kapitel 3).
          

          
            I kapitel 7 behandlades exemplet ”slipsar”, och det påpekades att ”funktionen” kan köpas för en hundralapp.
            Trots det betalar många konsumenter betydligt mer för en slips.
            Det finns sannolikt många skäl till detta, t.ex. status och estetiska aspekter.
            Möjligen finns relativt sett mindre utrymme för utseende (estetik) och smak i affärer mellan företag.
            Det brukar ofta hävdas att affärerna i dessa sammanhang är mer rationella och kalkylerade eftersom de utförs av yrkesmänniskor på båda sidor av förhandlingsbordet.
            Men det är trots allt så att affärer — också mellan företag — görs mellan människor.
            I samma kapitel framhölls
            
            att ett pris kan etableras på basis av tre samtidigt verkande krafter: värdet för kunden, kostnaderna för att producera varan/tjänsten och vad marknadskrafterna (konkurrenssituationen) tillåter.
            Detta är ett giltigt resonemang också för företagsmarknader.
            Det är möjligt att den värdebaserade ansatsen i dessa sammanhang kan väga tyngre eftersom affärer mellan företag ofta består av erbjudanden som utformas som relativt individuella problemlösningar.
            Därmed blir det också ofta en fråga om förhandlingslösningar som leder fram till att ett pris etableras.
          

          
            Det finns också en trend (inte minst i litteratur om business marketing, t.ex.
            Anderson m.fl. 2009) som betonar principen om den värdebaserade prissättningen.
            Invändningar kan dock anföras mot denna metod för prissättning.
            Det kan vara svårt att fastställa vilka förbättringar, t.ex. reduktion av produktionsavbrott, som verkligen beror på erbjudandet i fråga.
            Det kan också vara svårt att beräkna vad sådana förbättringar verkligen är värda.
            I praktiken blir därför ofta de två övriga krafterna, konkurrenssituationen och produktionskostnaderna, lika viktiga.
            Det är vanligtvis svårt för en leverantör att ta ut väsentligt högre priser för sina tjänster än vad konkurrerande leverantörer med mer eller mindre likartade lösningar erbjuder.
            Det är också så att produktionskostnaderna i praktiken alltid finns med i bilden.
            Alla leverantörer måste långsiktigt sträva efter att få minst lika mycket betalt som det kostar att framställa produkten.
          

          
            Rent generellt, analogt med diskussionen av konkurrensmedlet pris i texten om konsumentmarknader, kan sägas att ju fler konkurrenter och ju mer substituerbara (likvärdiga, utbytbara) erbjudanden som finns, desto mer bestäms priset av konkurrenssituationen och desto närmare produktionskostnaden hamnar det.
            Likaså gäller att ju mer differentierat erbjudande, ju färre konkurrenter som erbjuder något liknande, desto kraftigare inverkar det värde som erbjudandet representerar för kunden på priset.
            I praktiken har ett professionellt företag god uppfattning om alla dessa parametrar och lägger ett pris som exploaterar kundvärdet, ger mer än kostnadstäckning och ser till att inte locka in konkurrenter på marknaden.
            Med ”marknad” kan i detta fall också avses en individuell kundrelation.
            Leverantören kan alltså skydda sig från konkurrens genom att inte fullt ut exploatera det för dagen sannolika kundvärdet av ett visst erbjudande.
          

          
            Man bör också vara medveten om att det vi här talat om är uthålliga priser.
            Ibland kan det vara en god affär för ett företag att sälja sina produkter till betydligt lägre pris än produktionskostnaderna.
            Så är t.ex. fallet om alternativet är att viss kapacitet aldrig kommer till användning,
            
            dvs. inte har någon alternativanvändning.
            I sådana fall kan s.k. bidragsprissättning med fördel tillämpas.
            Det innebär att ett pris sätts så pass högt att det åtminstone överstiger de extra kostnader som är förenade med transaktionen i fråga, även om det inte räcker till att täcka de samlade produktionskostnaderna.
          

          
            Diskussionen om produkter har i denna del av boken förts primärt i termer av problemlösningar.
            Anledningen är att kunders behov och de lösningar som erbjuds ofta är individualiserade och att marknadsföringsarbetets inriktning ofta handlar om att hantera kundrelationer snarare än om att marknadsföra produkter.
            Självklart är produkterna mycket viktiga också på företagsmarknader, men de kompletteras ofta av en uppsättning tjänster och bärs upp av de affärsrelationer som utvecklats.
            Men produkternas funktion är att erbjuda problemlösningar, och i varje problemlösning ligger olika produktval.
          

          
            Det finns en komplikation som är värd att kommentera.
            Prispressarstrategin innebär att en standardlösning (standardprodukt) erbjuds kunderna till så lågt pris som möjligt.
            Avvikelser kan ske i två riktningar: bättre problemlösning eller mer individuellt anpassad problemlösning.
            Men vad är en standardprodukt?
          

          
            Ett sätt att diskutera detta, vilket i mycket hög grad påminner om produktbegreppet i del 2 och tillhörande produktvalsdiskussion, redovisas av Anderson och Narus (1991).
            De väljer att utgå från produkterbjudandets bredd enligt figur 14.1.
          

          
            Produkten definierad som branschstandard motsvarar intervallet mellan B och C.
            Företaget kan med detta som utgångspunkt välja att avvika genom att öka bredd och innehåll i erbjudandet.
            Om så sker betraktas det som ett mer samarbetsinriktat utbyte och kan sägas motsvara en kundanpassningsstrategi, enligt tidigare använda begrepp.
          

          
            
              Figur 14.1 Handlingsalternativ avseende produkterbjudandet för det enskilda företaget jämfört med branschstandard.
              Källa: Anderson & Narus (1991).
            
            [image: illustration]
          
          

          
            Företaget kan också avvika genom att reducera bredden och innehållet i erbjudandet och erbjuda mindre än branschstandard.
            Det betraktar författarna som ett mer transaktionsinriktat (affär-för-affär) utbyte.
            Detta skulle närmast motsvara en prispressarstrategi där standardprodukter tillhandahålls till lågt pris.
          

          
            Andersons och Narus begreppsindelning har en styrka i att den anknyter till ett etablerat produktbegrepp; däremot är det inte självklart så att ett smalare erbjudande behöver innebära mer av transaktionsinriktning.
            Långvariga och förtroendefulla affärsrelationer där utbytet primärt består av avskalade produkter är trots allt inte ovanligt.
            En brist är dock att erbjudandets kvalifikationsgrad (den vertikala axeln i problemlösningsoch överföringsmatrisen, figurerna 13.1 och 13.2) inte indikeras.
          

          Den viktigaste slutsatsen är dock den självklara: produkt och pris är viktiga inslag i marknadsföringsarbetet också i affärer mellan företag.

        
        
          14.2.2 KONKURRENSMEDLET PLATS

          
            I del 2 beskrevs distributionsproblematik generellt och med särskild tonvikt på distributionskanaler som når konsumenter (detaljhandel, fackhandel, postorder osv.).
            Varor och tjänster ska på olika sätt nå fram till efterkommande led för att konsumentprodukter så småningom ska komma ända fram till konsumenterna.
            De grundläggande principerna för de olika aktiviteter och funktioner som en mellanhand kan tillhandahålla (fysisk förflyttning, informationsgivning, sortimentsammansättning, tillgänglighet etc.) är allmängiltiga, liksom för- och nackdelar med att köpa via mellanhand eller direkt från tillverkare.
            Det viktiga är snarare att påpeka att affärer mellan tillverkare och distributörer, mellan olika distributörer och mellan distributör och detaljist, är affärer mellan företag.
            Dessa äger ofta rum inom system av koncentrerade marknader.
            Det betyder att det ofta är fråga om relationshantering.
            En illustration av detta ges nedan.
          

          

          
            
              Systemet av tjänsteproducenter byggs upp och hålls ihop av relationerna
            

            
              I avsnitt 7.6.5 beskrevs detaljhandelsföretaget Rustas logistiksystem.
              Några viktiga inslag var lastfartyg som för gods till hamn, transportör som för godset vidare till centrallager och logistikoperatör som för ut varorna till alla butiker.
              Konkurrensmedlet plats (eller distribution), dvs. varor levererade till butiker vid viss tid, är en service som företaget köper.
              Plats finns således med som ett viktigt inslag i affärerna mellan företag.
              Detta fungerar dock på ett välkoordinerat sätt i och med att parterna har byggt upp sina relationer, trimmat samman aktivitetssystem, byggt upp resursstrukturer och fasat samman aktörer, bl.a. genom avtal.
              Det system som fanns före den beskrivna förändringen byggde på att samma kärntjänster köptes men med helt andra specifikationer av kärntjänst och övriga tjänster.
              Nya aktivitetsstrukturer fick implementeras, nya aktörer involveras och nya resurser skapas.
            

          
          Detta exempel visar att förändringar av köpt distributionstjänst kan innebära krav på förändringar i form av utbytes-, anpassnings- och problemlösningsprocesser mellan flera aktörer i systemet.

          Illustrationer till distributiv förnyelse inom en annan del, något längre från konsumenter, ges i följande exempel.

          
            
              
                Garanterat snabba leveranser
              
            

            
              Tillverkaren av elektriska komponenter (t.ex. reservdelar till bilar) har tagit bort sina lager runt om i världen och i stället satsat på ett centrallager i Europa.
              Företaget har förändrat sitt transportsätt från båt, järnväg och bil till flyg.
              Företaget erbjuder levererade produkter inom 24 timmar från mottagen beställning var som helst inom Europa och 48 timmar inom övriga världen.
            

          
          
            Kullagertillverkaren SKF kombinerar i sin kanalmix olika typer av distributionskanaler för att på bästa sätt möta skilda kundgruppers varierande behov.
            De har en ”pipeline” för vart och ett av sina skilda kundsegment.
          

          

          
            
              
                SKF:s ”pipelines”
              
            

            
              SKF förändrade för en hel del år sedan sitt distributionssystem från att ha haft sju internationella lager med internationellt ansvar för en viss del av sortimentet vardera.
              I Europa hade företaget därtill 18 lokala lager, ett per land, med komplett sortiment.
              Det var dessa lager som servade kunderna.
              Det fanns några få undantag där stora kunder fick sina leveranser direkt från SKF:s fabriker.
              Genom att utveckla sitt distributionskoncept önskade SKF förbättra sin kundservice, minska egen kapitalbindning och också reducera sina hanteringskostnader i distributionen.
            

            
              Det första steget vid översynen blev att undersöka kundernas önskemål.
              Man fann att kunderna kunde delas in i tre segment på basis av behov och önskemål:
            

            
              	A direktleveranser från fabrik, stora volymer, kontakt med produktion och produktionsutveckling, kundanpassad förpackning, leveranser efter ett ”schema” — typkund inom segmentet är bil- och bilkomponenttillverkare

              	B planerade order med medelstora volymer, order mot viss överenskommen ledtid, hög leveransservice, ”industriell” förpackning, dvs. lätt att använda, och stora kvantiteter — typkund inom segmentet är stora tillverkare av industriutrustning

              	C oregelbundna order, små volymer per order, förpackning styckevis, hög tillgänglighet i lager, korta ledtider — typkund inom segmentet är distributörer, eftermarknadskunder och pappersbruk.

            

            
              I det tidigare distributionssystemet tillgodosågs alla kunder genom samma logistikkanal.
              Det nya systemet innebar att segment A får direktleveranser med stabila flöden, exakt tidspassning och varor förpackade på ett användarvänligt sätt.
              Segment B hanteras av de internationella lagren (nu endast fyra).
              Segment C hanteras via lager.
              Ett centrallager för Europa byggdes upp i Belgien (ett europeiskt distributionscenter).
              Detta specialiserades på att hantera stora mängder av små orderstorlekar.
              Sammanlagt hade SKF efter förändringen några få lager jämfört med de tidigare 25.
            

            
              Ansvariga från SKF hävdade att resultaten blev mycket bättre än vad de räknat med, även om de fortfarande befann sig i en implementeringsfas när uttalandet gjordes. ”Vi har byggt en struktur som är utformad för att möta skilda kunders behov.
              De ekonomiska effekterna av den nya strukturen är ännu svåra att bedöma, men i det långa loppet tror vi att det kommer att kunna höja våra marknadsandelar.”
            

          
          
            Det är uppenbart att också plats, dvs. distribution, är en viktig faktor att räkna med i affärer mellan företag på koncentrerade marknader.
            Det ska också påpekas att företag som utvecklar digitaliserbara produkter, t.ex. arkitekters ritningar, självklart använder digitala kanaler för sin distribution.
          

          

        
        
          14.2.3 KONKURRENSMEDLET PÅVERKAN I AFFÄRER MELLAN FÖRETAG

          
            Påverkan är det fjärde P:et.
            Påverkan är i hög grad aktuell också i affärer mellan företag.
            Däremot är tyngdpunkten i påverkansarbetet annorlunda.
            Vid affärer mellan företag bygger påverkan i större omfattning på personkontakter än på annonsering.
            Detta behandlades delvis redan i avsnitt 14.1.
            En indikator på att detta inte bara är ett teoretiskt resonemang är att de tio största reklamköparna i Sverige år 2017 (se avsnitt 7.7.3) alla i huvudsak var konsumentinriktade företag.
            Vissa företag betjänar i och för sig också företag, men deras annonsering vänder sig huvudsakligen till konsumentmarknader.
          

          
            Påverkan i form av annonsering (och telemarketing etc.) förekommer dock också på företagsmarknader, även om inriktningen och syftena vanligen är annorlunda än konsumentmarknadsföring.
            I de fall då målgruppen för annonsen är kunder, alltså företag, så är syftet främst att ge stöd till det interaktiva arbetet.
            Det kan t.ex. vara frågan om ett sätt att skapa ett samtalsämne till nästa besök eller en förevändning för att göra ett säljbesök.
            Vidare är annonserna i de fallen ofta placerade i facktidningar av olika slag.
          

          
            Det finns också andra aspekter av producentföretagens verksamheter som gör att de arbetar med annonsering.
            Hanteringen av investerarrelationer är ett exempel på en viktig del av marknadsföringen.
            Annonsering påverkar företags långsiktiga identitet och image, vilken i sin tur bl.a. påverkar möjligheterna att attrahera nytt kapital (från långivare och ägare) och nya medarbetare, samt att behålla nuvarande medarbetare.
          

          
            Företag använder sig av olika typer av media när de försöker påverka olika intressenter.
            Övervägningarna liknar de som görs vid marknadsföring mot konsumenter (se avsnitt 7.7), även om syftena är andra än att i det korta perspektivet skapa försäljning, och målgrupperna är inte bara kunder.
            Tv är ett ofta kostsamt och odifferentierat medium som framför allt lämpar sig för masskommunikation.
            Det är i alla fall vad traditionell marknadskommunikationsteori lär ut.
            Trots detta använder sig företag som säljer till andra företag och organisationer ibland av tv-reklam.
          

          

          
            
              
                Varför använder sig företag som säljer till andra företag av tv-reklam?
              
            

            En kommunikationsstrateg besvarade frågan i rubriken på följande sätt:

            
              Företagen har flera olika typer av kunder (stora och små företag, privata och statliga organisationer osv), och hos dessa kunder finns en rad olika aktörer som inverkar på köpprocessen.
              Vissa av dessa aktörer kan ibland vara svåra att nå genom t.ex. utskick eller telemarketing.
            

            
              Genom tv-reklam når företagen också andra intressenter än kunder och aktörer i inköpsprocessen, t.ex. ägare.
              Att nå alla intressenter på en gång blir kostnadseffektivt, trots tv-reklamens höga kostnader.
              Tv-reklam syftar alltså inte enbart till att generera nya order, utan används också för att stödja företagens andra kommunikationsmål.
            

            
              Tv är vidare ett övertygande medium vid skapande av en bild av företag och för att stärka dess varumärke.
              Effekten av tv-reklam tenderar också att vara mer omedelbar än effekten man kan nå med flera andra media.
              Att skapa medvetenhet om att företaget och dess produkter finns och vad de står för (brand awareness) är centralt för alla företag.
            

            Att i sina marknadsföringsåtgärder rikta sig mot ”individer” i stället för mot ”företag” blir logiskt, eftersom medvetenhet alltid finns hos individer, inte hos företag.

          
          Webbaserad marknadsföring är också en central del av de flesta företags påverkan, oavsett om de säljer på konsument- eller företagsmarknader.

          
            
              
                Marknadsföring via webben är viktigt också på företagsmarknader
              
            

            
              Tacton Inc. är ett mjukvaruföretag som tillhandahåller säljkonfigurationssystem vars funktion bl.a. är att effektivisera offertarbetet vid komplexa affärer.
              Tacton arbetar aktivt med att dess nyckelbegrepp {ad words) ska hamna högt (helst högst upp) bland sökresultaten på de för tillfället mest populära sökmotorerna.
              Tacton skapar på det sättet en (virtuell) närvaro på många marknader.
              När en intressent söker sig till Tactons webbplats är tanken att intressenten, den eventuella kunden, snabbt ska komma fram till en demo och efter något tiotal sekunder förstå vad Tacton arbetar med.
              Intressenten ska sedan kunna ställa frågor direkt till Tactons representanter.
              Konceptet innefattar också principen att när en intressent besökt sidan, ska denna kontakt följas upp med ett telefonsamtal inom 24 timmar.
              På så sätt använder Tacton webben för att påverka och skapa affärer med andra företag.
            

          
          

        
      
      
        14.3 Andra konkurrensmedel på företagsmarknader

        
          I kapitel 7 nämnde vi kundvård som ett femte konkurrensmedel.
          Denna företeelse är inte mindre viktig på företagsmarknader.
          Därför ägnas ett avsnitt nedan åt detta.
          Det finns också andra intressanta konkurrensmedel som kan tänkas vara av särskilt intresse på företagsmarknader (även om de förekommer också i konsumentsammanhang).
          Vi väljer att behandla två sådana, nämligen s.k. events och mässor.
        

        
          14.3.1 KUNDVÅRD

          
            Genomgående för denna del av boken är en individualiserad syn på kunder och kundrelationer.
            Kundvård är och har alltid varit en viktig företeelse i dessa sammanhang, även om begreppet som sådant inte använts.
            Kanske är det också så att kundvården, även i affärer mellan företag, kommit att bedrivas på ett mer systematiskt sätt.
            Några uttryck för detta är att också producentföretag i hög grad börjat följa upp kundernas tillfredsställelse, regelbundet och i standardiserade former.
            Ibland sker detta med hjälp av en fristående extern aktör, t.ex. ett marknadsundersökningsföretag, ibland med hjälp av egen personal.
            Ett skäl till formaliseringen är att företagens verkställande ledningar har börjat efterfråga sådan information.
            Till detta finns många orsaker.
            En är olika försök i företag att inte endast styra verksamheten med inriktning på finansiella nyckeltal.
            I linje med principerna om balanserat styrkort (se avsnitt 2.3.3) eftersträvas att identifiera de faktorer som på sikt leder till att finansiella mål kan förverkligas.
            Nöjda kunder betraktas ofta som en sådan bakomliggande faktor.
          

          
            Till de traditionella och självklara inslagen i kundvård hör att högre befattningshavare, ovanför det vardagliga operativa utbytet, uppmärksammar kunden, t.ex. genom ett årligt besök.
            Att säljaren skickar julkort till de personer hen har kontakt med, eventuellt kommer ihåg högtidsdagar, inbjuder till sociala aktiviteter (t.ex. golftävlingar) osv. är mer eller mindre självklart.
            Till det självklara hör också att intressera sig för kundens utveckling, för hur företagets produkt fungerar och för vad kunden anser om samarbetet med företaget.
          

          
            Detta betyder att kundvård är en mycket viktig aspekt i marknadsföringsarbetet också i affärer mellan företag, och det finns tecken på att det börjar bedrivas på ett alltmer systematiskt sätt.
            Balansgången mellan uppmärksamhet och systematik å ena sidan och ”beräkning” å den andra kan dock vara svår att hantera.
            Många människor kan ta illa upp om uppmärksamheten blir alltför utstuderad.
          

          

        
        
          14.3.2 EVENTS — FYSISKA OCH VIRTUELLA

          
            Att ordna olika former av events, t.ex. att samla representanter för en grupp av kunder till ett expertseminarium eller en årlig golfturnering, blir alltmer populärt.
            Det förefaller också som att variationsrikedomen blivit större och arrangemangen mer genomtänkta i och med den professionalisering som tycks ha kommit till stånd inom ”eventbranschen”.
            Det finns numera ett betydande antal specialiserade företag som har som affärsidé att hjälpa kunder anordna väl fungerande events.
            Principen är att samla utvalda kunder eller andra intressenter till ett evenemang.
            Redan urvalet av vilka som bjuds in kan vara viktig att beakta.
            Exempel på relevanta frågor i det sammanhanget är följande: Vilka vill komma när vissa andra är bjudna?
            Vilka bidrar till att med sin närvaro höja värdet av evenemanget för övriga deltagare?
            Vilka förväntar sig att bli bjudna och kan reagera negativt om de inte blir det?
          

          
            Det är också viktigt att själva evenemanget är väl genomtänkt, och det finns vissa principer för ett väl fungerande evenemang.
            Bland annat ska ett lyckat event ge en erfarenhet av företaget och företagets erbjudanden.
            Det ska helst aktivera deltagarnas alla sinnen (syn, lukt, hörsel, känsel) och det ska upplevas som välorganiserat.
          

          
            
              
                Telekomföretagets företagsledareven t
              
            

            
              Telekomföretaget har under en följd av år arrangerat ett event som särskilt riktar sig till företagsledningar, närmare bestämt verkställande direktörer för de 100 största företagen.
              Evenemanget innebär en årlig möjlighet för målgruppen att snabbt uppdatera sig om teknikens landvinningar och potential.
              För Telekomföretaget fyller evenemanget rollen att medvetandegöra för sina kunder på högsta beslutsnivå att företaget bör engageras redan då affärsutvecklingsbehoven initiait analyseras.
              Rent praktiskt består arrangemanget först och främst av att inbjudna världsauktoriteter medverkar med föredrag och presentationer.
              Deltagarna får även själva prova på tekniska innovationer och kommande produkter.
              Eventet utformas närmast som en interaktiv workshop med syfte att öppna dörrar till en fortsatt dialog mellan avsändaren Telekomföretaget och de deltagande företagen.
            

            En annan central aspekt är att evenemanget äger rum i en krets av jämbördiga, dvs. blir en viktig mötesplats som fungerar som ett forum för personligt nätverkande.

          
          

          
            Behrer och Larsson (1998) betonar särskilt betydelsen av s.k. forumeffekter vid events.
            Dessa är en konsekvens av att målgruppen är fokuserad och mottaglig för budskapet, att det förekommer social suggestion som kan förstärka budskapet, att det skapas en tillfällig eller förstärkt värdegemenskap mellan deltagarna och företaget, samt att den deltagande målgruppen är utvald med precision.
          

          
            Telekomföretaget var också involverat i ett världsrekordförsök för segling över Atlanten med en viss typ av segelbåt.
            Företaget lyckades få stor medietäckning av eventet och lämnade regelbundna rapporter i tv från positioner mitt ute på Atlanten, bl.a. till amerikanska media.
            På så sätt skapades en händelse som också gav företaget en möjlighet att demonstrera sitt tekniska kunnande.
            Senare har båten använts som ett sätt att bjuda kunder på en åktur i en båt med en särskilt intressant historik.
          

          
            Många företag använder sig alltså av events, och det tycks ofta fungera väl i marknadsföringen.
            Väl funna och väl genomförda events kan skapa unika erfarenheter och svetsa samman kunderna med företaget.
            De kan således fungera som utpräglade motivatorer (jämför diskussionen om att utveckla kundrelationer i avsnitt 13.7).
          

          
            De är också intressant att konstatera en kraftigt ökad aktivitet kring virtuella events.
            Dessa kan vara s.k. webbinarier där t.ex. konsultföretag bjuder in deltagare till ett erfarenhetsutbyte kring en definierad frågeställning.
            Deltagarna finns med på länk, följer evenemanget och kan interagera med dem som leder övningen och med varandra.
            Olika typer av forumeffekter ger sig till känna också i dessa sammanhang.
          

          
            Den som vill läsa mer om event-marknadsföring kan leta reda på Behrer och Larsson (1998) och Aaker och Joachimstahler (2009).
            De senare diskuterar bl.a. kriterier för lyckad sponsring på ett sätt som är direkt överförbart till events.
          

        
        
          14.3.3 MÄSSOR

          
            Även om informations- och kommunikationsteknologi medfört att personliga möten ofta inte är nödvändiga, vare sig för att identifiera potentiella samarbetspartners eller för att utveckla och genomföra affärer med etablerade partners, får inte betydelsen av det personliga mötet mellan representanter för olika företag underskattas.
            Det är till stor del genom personlig interaktion som förtroende byggs upp inom affärsrelationer.
            Personlig interaktion försvåras dock av att många företag både köper från och säljer till många andra företag — det är inte
            
            alltid praktiskt möjligt att regelbundet besöka alla samarbetspartners i deras hemmamiljö.
            Det kan dock vara svårt att utvärdera hur seriösa potentiella kunder och mellanhänder är innan man faktiskt träffar deras representanter.
            Samma sak gäller leverantörers erbjudanden; utan att studera produkterna kan det vara svårt att bedöma dem.
            Att delta i en mässa där många av branschens aktörer samlas kan då vara ett effektivt sätt att hitta nya kunder, leverantörer och andra partners, men också att studera konkurrenter, att skaffa sig en känsla för vilka trender som är viktiga inom branschen och att finna inspiration till förändringar som rör företaget och dess sortiment.
          

          
            Med mässa avses här främst ett organiserat forum eller en mötesplats där företag och deras representanter kan träffas med syfte att åstadkomma någon sorts utbyte (av t.ex. produkter, pengar eller information).
            Detta är vad som på engelska kallas trade show eller trade fair (även om det naturligtvis finns en rad olika mässor som riktar sig delvis eller huvudsakligen till konsumenter).
            Det finns dock olika typer av mässor för företag.
            Ett sätt är att se dem som antingen horisontella eller vertikala.
            Horisontella mässor inbegriper ett bredare spektrum av aktörer inom en eller flera närliggande branscher, medan vertikala mässor fokuserar på smalare branscher eller segment.
            Det är framför allt den senare typen av mässa som tenderar att bli allt vanligare (se t.ex.
            Morrow 2002).
            Mässor kan också vara mer eller mindre internationella eller regionala till sin natur, samtidigt som de kan vara mer eller mindre exklusiva i bemärkelsen att antingen vem som helst kan delta eller att deltagandet är begränsat till speciellt utvalda grupper.
            Notera också i detta sammanhang likheterna med virtuella mötesplatser (t.ex. webbinarier eller chattforum) på nätet där personer och företag med sammanfallande intressen kan samlas för att utbyta kunskaper och erfarenheter.
          

          
            Tre huvudsakliga kategorier av aktörer kan identifieras inom ramen för en mässa, nämligen utställare, besökare och organisatörer.
            Ofta associerar man begreppet mässa till försäljning.
            Ursprungligen var detta också mässans huvudsakliga funktion: att föra samman säljare och köpare med avsikten att ekonomiska transaktioner (personlig försäljning) skulle äga rum.
            Men mässans utställare kan ha andra syften än att sälja.
            Att visa upp sina produkter, att skapa kontakter med potentiella framtida kunder och mellanhänder, att utsätta sig för möjligheten att bli kontaktad av framtida kunder och mellanhänder, samt att underhålla etablerade relationer kan ofta vara viktigare syften.
          

          

          
            
              
                Marknadschefens tankar kring mässan
              
            

            
              En marknadschef för ett medelstort småländskt möbelföretag funderar kring hur mässans roll har förändrats genom åren. ”Om vi säger för femton år sen, när vi började delta i mässor, då var efterfrågan mycket större, då kunde nån komma fram till dig och ni satt ner i en timme och snackade och så gick han hem och funderade och så kom han tillbaka nästa dag och lade en order på åtta 42-fots containrar av en viss modell.
              Sånt händer inte längre.
              Nu handlar det mer om att skapa kontakter, att visa upp oss, att visa att vi fortfarande är med på banan.
              Det är en annan typ av långsiktighet.”
            

          
          
            Som nämnts ovan kan mässan utgöra ett effektivt forum för att under en koncentrerad tidsperiod underhålla ett mycket större antal relationer än vad som vore möjligt vid företagsuppsökande verksamhet.
            Mässutställare kan därför dra nytta av att många av företagets partners finns samlade på ett och samma ställe och i samband med mässan organisera andra former av events, t.ex. seminarier, bjudningar, kortare kurser och andra former av träffar.
            Även mässans besökare kan naturligtvis ha andra syften än att finna produkter att köpa, som t.ex. att snappa upp nya trender och identifiera och jämföra leverantörers erbjudanden.
            Mässdeltagande kan dock få effekter som man kanske inte tänkt sig.
          

          
            
              
                Mässdilemmat
              
            

            
              Så här uttrycker en mässveteran i elektronikbranschen ett dilemma med att ställa ut på mässor: ”Ett problem med mässor är att när man väl har börjat besöka dem kan man inte sluta.
              Om vi helt plötsligt ett år inte skulle åka till Hannovermässan skulle våra kunder, våra leverantörer och våra konkurrenter — som är där allihop — undra vad som är på gång!
              De kanske till och med skulle börja tro att företaget är i ekonomisk gungning, att vi inte längre har råd att ställa ut.
              Och sånt sprider sig med ljusets hastighet till andra i branschen.
              Att inte besöka en viss mässa kan säga lika mycket om företaget som om man besöker mässan!”
            

          
          
            Det finns i den ganska ansenliga litteratur som behandlar fenomenet mässor en rad rekommendationer, främst till mässutställare, men också till mässorganisatörer och mässbesökare.
            Rekommendationer till mässutställare är ofta baserade på tanken att mässdeltagandet kan ses som
            
            en process, bestående av en förberedelsefas, en genomförandefas och en uppföljningsfas.
          

          
            	
              
                1 Förberedelsefasen.
                En första viktig punkt är att identifiera rätt mässa att delta i.
                Vilken mässa som är rätt beror naturligtvis på vilka mål företaget har med mässdeltagandet; vilka mål som är möjliga beror sedan i sin tur på vilken mässa det rör sig om.
                Mål med mässutställning kan t.ex. inbegripa direktförsäljning, varumärkesbyggande, lärande, identifiering av trender, att finna nya partners och att underhålla etablerade relationer.
                Saknas klara mål är det ju svårt att säga om mässan i slutändan blev lyckad eller inte!
              

              
                En annan viktig del av förberedelsen inför mässan är att planera mässmonterns/utställningens design på ett sådant sätt att den stämmer överens med företagets identitet, produkters och logotypers design, och fysiska förutsättningar (t.ex. behov av utrymme).
                Dessutom kan man identifiera ett speciellt tema för mässan.
                Samma sak gäller framställning av promotionsmaterial, urval av produkter att ta med osv.
                Aktiviteter under mässan och, som poängterats tidigare, kringaktiviteter som seminarier och bjudningar, måste självfallet planeras och ofta också kommuniceras till berörda externa parter innan mässan inleds.
                Även det faktum att företaget planerar deltagande i mässan bör oftast kommuniceras till t.ex. kunder och andra samarbetspartners.
                En budget för mässdeltagandet ingår också som en viktig del i planeringsarbetet.
              

              Förberedelsefasen tar sin slutpunkt i och med skapandet av den faktiska utställningen på plats (även om det i och för sig inte alltid är givet att utställningen/montern ser likadan ut under hela mässan).

            

            	
              
                2 Genomförandefasen.
                Under genomförandefasen finns ett antal kritiska aspekter att ta hänsyn till.
                En övergripande observation är att hur företagets representanter agerar under mässan ofta är avgörande för framtida affärsrelationer och försäljning.
                Det är också svårt att veta vilken roll alla besökare har, varför ett konsekvent uppträdande är viktigt.
                
              

              
                
                  
                    Mässflopp
                  
                

                
                  Till synes smarta och publikdragande mässaktiviteter kan misslyckas fatalt om de inte är tillräckligt genomtänkta och testade innan mässan.
                  Här följer ett exempel som inte utföll som avsett: En utställare hade anlitat en sambaorkester för att dra åhörare till sin monter där företagets vd skulle hålla ett tal.
                  Orkestern gick runt i mässhallen och mycket riktigt samlades ett tåg av publik.
                  Orkestern begav sig då mot företagets monter och åhörarna följde efter.
                  När musiken slutade och vd:n skulle hålla sitt tal vände dock folk på klacken och gav sig av.
                  De hade ju lockats av musiken och var inte alls intresserade av vad vd:n hade att säga.
                  Det hela blev mycket pinsamt för utställaren.
                

              
              
                En praktisk fråga under genomförandefasen berör tillvaratagande av kontakter som görs under mässan och vilka system som används för att registrera dessa kontakter.
                Om detta inte görs konsekvent finns ju risken att värdefulla kontakter tappas bort.
                En annan fråga rör okritiskt utlämnande av broschyrer och annat promotionsmaterial.
                Chapman (1995) noterade t.ex. att 60-80 procent av alla broschyrer som lämnas ut vid mässor aldrig läses av någon.
                Det finns mot denna bakgrund en tendens i dag att göra mindre omfattande och påkostade broschyrer och i stället försöka lotsa in de intresserade till företagets webbplats.
                Mässarrangörer utvecklar sina koncept och kan underlätta sådana kontakter genom att vara behjälpliga med länkar till utställarnas webbplatser.
              

            

            	
              3 Uppföljningsfasen.
              Det finns två huvudsakliga aspekter av uppföljningsfasen: att följa upp kontakter och ”hålla vad man lovat”, och att utvärdera om mässdeltagandet uppfyllt tidigare ställda mål.
              Kontaktuppföljningen i sig är ofta kopplad till en specifik princip eller ett visst mål.
              Det kan t.ex. vara så att alla som uttryckt något intresse för företaget och dess produkter ska kontaktas inom en vecka efter det att mässan avslutats.
              På så sätt fångar man upp intresset medan det fortfarande aktivt finns kvar i kundens medvetande.
            

          

          
            Jansson (2004) kan rekommenderas som fördjupad läsning om planering, genomförande och uppföljning av mässor.
            För rekommendationer till mässorganisatörer, se Morrow (2002).
          

          

        
      
      
        14.4 Avslutning

        
          Att positionering och marknadsmixens element är centrala för konsumentmarknadsföring framgår av del två av boken.
          I detta kapitel har vi diskuterat relevansen av dessa också för de företag som säljer till andra företag.
          Självklart konkurrerar företag om företagskunder genom att utnyttja marknadsmixens komponenter.
          Utan en bra produkt eller ett bra pris blir det svårt att behålla existerande kunder eller att locka nya.
          Studier av företagsmarknader betonar dock snarast vikten av långsiktiga och kontinuerligt utvecklade relationer, skapandet av aktörsbindningar, aktivitetslänkar och resurskopplingar.
          Skillnaden ligger kanske främst i att marknadsmixens komponenter är att betrakta som komplementära aspekter av marknadsföring när företag säljer på företagsmarknader.
        

        

        Blank sida

      
    
  
    
      

      KAPITEL 15 Analys av företagsmarknader

      
        
          Många av de frågeställningar och metoder som beskrivs i kapitel 8, där konsumentmarknadsundersökningar diskuteras, är relevanta också vid analys av företagsmarknader. Det är självfallet lika intressant att ta reda på vilka attityder företagets kunder har till företaget och dess konkurrenter, hur kunderna tar beslut inför köp, hur stor marknaden är och hur den utvecklas, vilka marknadskanaler som finns att tillgå, vilka konkurrenterna är och hur de agerar samt vilken inverkan olika händelser i omvärlden kan ha på företaget. Tyngdpunkten i undersökningsarbetetförskjuts dock något. Kunderna är ju vanligtvis färre än på konsumentmarknader, beslut tas på delvis andra grunder och kunderna kan inte betraktas som mer eller mindre passiva mottagare av företagets budskap. Snarare bör de ses som aktiva deltagare i en relationsutvecklingsprocess. Detta medför i sin tur att faktorerna som betonas vid analys av marknaden till viss del skiljer sig åt, även om marknadsundersökningsprocessens steg fortfarande är relevanta.
        
      

      
        
          Detta kapitel fokuserar huvudsakligen på tre aspekter som berör analys av företagsmarknader. Först diskuteras analys av företaget och nätverket med fokus på hur väl de passar ihop (avsnitt 15.1). Därefter diskuteras kundleverantörsrelationer med utgångspunkt i den enskilda relationen och med utgångspunkt i kundportföljen (15.2). Till slut diskuteras olika metoder för att komma underfund med hur kunders behov verkligen ser ut och vilken problemlösning som kan tillgodose de behoven. Kopplat till detta diskuteras också metoder för att analysera värdet av en viss problemlösning för en kundkategori eller specifik kund (15.3).
        
      

      
        15.1 Företaget och nätverket — hur väl passar de ihop?

        
          Två aspekter kan betonas vid analys av det nätverk inom vilket företaget agerar.
          Dels bör företaget med jämna mellanrum genomföra en nulägesanalys av nätverket för att identifiera förändringar och trender som över tid påverkar företaget, dels bör företaget utgå från ”det
          
          principiella nätverket” i termer av aktörer, aktiviteter och resurser för strategiutveckling.
        

        
          15.1.1 NULÄGET I NÄTVERKET

          
            Det finns alltså anledning att betona vikten av att med jämna mellanrum ”etablera ett nuläge” genom att ställa sig ett antal frågor om det marknadssystem som företaget agerar inom.
            Några sådana relevanta frågor presenteras nedan.
          

          
            	
              • Nätverkets struktur.
              Vilka är aktörerna och hur ser kopplingarna ut mellan dem?
              Vilken är nätverkets struktureringsgrad (i termer av struktur, täthet, ihopkoppling, nätverkskluster och hierarki bland aktörer)?
              Vilka ägarkonstellationer finns det och hur agerar ägarna, är de passiva eller intar de av och till rollen som ”nätverksdesigner” och hur påverkar det nätverksstrukturen (jfr Axelsson & Håkansson 2016).
              Vilka är de dominerande tekniska och kommersiella idéerna i nätverket?
              Vilka styrkor och svagheter har dessa, och vilka alternativa lösningar finns?
            

            	
              • Företaget i nätverket.
              Vilka andra aktiviteter, resurser och aktörer är kopplade till oss (genom länkar, kopplingar, bindningar)?
              Vilka viktiga resurser och aktiviteter kontrollerar vi?
              Vilka aktörer har vi kontroll över?
              Vilken är vår strategiska position, t.ex. grad av ”strukturell likhet” och centralitet?
              Vilken är vår strategiska identitet, dvs. vad är vi kända för, vilka gör vi affärer med?
              Vilka är våra handlingsmöjligheter generellt sett?
              Vilken frihet har vi att agera?
            

            	
              • Vår interna organisation.
              Motsvarar vårt sätt att organisera relationerna betydelsen av dem?
              Reflekterar vår organisation viktiga företeelser i nätverket, t.ex. de kritiska resurserna, aktiviteterna, aktörerna?
              Reflekteras viktiga förändringstendenser?
              Hur fångar vi upp sådana?
              Ska vi anställa medarbetare som är insatta i nya trender, eller ska vi bygga upp relationer till externa aktörer som är det?
              Ska vi bara vänta och se?
            

            	
              • Förändringsmöjligheter.
              Ska vi gå vår egen väg eller söka samarbeten?
              Kan vi komplettera, förändra innehållet i eller byta ut vissa relationer?
              Vad är möjligt och vad är rimligt?
            

          

          
            Denna typ av övergripande frågor utgör ett sätt att följa med i nätverkets förändringar och att relatera dessa till företagets egna aktiviteter
            
            och den egna positionen.
            Att klarlägga dessa aspekter är ett inslag i en strategiutvecklingsprocess.
            Nätverkets struktur och utveckling samt den egna positionen och utvecklingen av den kan beskrivas med hjälp av nätverkssynsättets begreppsapparat enligt genomgången i kapitel 11.
          

        
        
          15.1.2 DET PRINCIPIELLA NÄTVERKET OCH STRATEGIUTVECKLING

          Ett viktigt inslag i att definiera utgångsläget för en strategiutveckling i ett nätverk kan vara att beskriva ”det principiella nätverket”, vilket i ett första steg kan göras i form av en aktörsanalys.

          I en principiell aktörsanalys i denna typ av nätverk finns det anledning att bl.a. ställa sig följande frågor:

          
            	• Vilka är de centrala aktörernas kännetecken (i termer av storlek, kompetens, finansiell styrka, lokalisering etc.)?

            	
              • Vilka egenskaper har våra egna partners (leverantörer, kunder med flera) med avseende på dessa egenskaper?
              Vilka är deras styrkor och svagheter?
            

            	
              • Vilka förändringar och kompletteringar av relationer behöver vi göra?
              Behövs nya respektive förändrade relationer till andra aktörer?
              Frågan ställs mot bakgrund av identifierade behov enligt punkten ovan och behov av att koppla samman nya resurser som en resursanalys (se nedan) kan visa.
              Behoven kan också i analysen identifieras mot bakgrund av att företaget vill kunna utföra önskvärda aktiviteter som en aktivitetsanalys (se nedan) kan peka på.
            

            	
              • Vilka samarbetspartners ska prioriteras för att en bra framtida position ska kunna skapas?
              Hur ska prioriteringar göras?
            

            	
              • Vilken samordning kan göras för att utnyttja andra aktörer bättre?
              Detta kan avse samverkan med leverantörer, med andra köpare osv.
            

          

          De företag som ställer dessa frågor och tar fram information som gör att frågorna kan bedömas och besvaras har därmed ett underlag för att prioritera kommande insatser för att utveckla strukturen av bindningar till omgivande aktörer.

          Ett komplement i form av en aktivitetsanalys på strategisk (övergripande) nivå kan innebära att följande punkter beaktas:

          
            	• Hur ser en komplett aktivitetskedja ut från råvara via oss till kundens kund?

            	• Kan en viss aktivitet elimineras eller flyttas till en annan aktör?

            	• Kan samordningen mellan aktiviteterna förbättras?

            	• Hur kan en enskild aktivitet bättre anpassas till de andra?

            	• Hur kan en viss aktivitetskedja bytas ut mot en annan?

          

          
            Information som gör att dessa frågor kan bedömas och besvaras ger ett underlag i form av en övergripande bild av den andra viktiga variabelgruppen i nätverksmodellen.
            En resursanalys på motsvarande strategiska (övergripande) nivå kan innebära att följande punkter beaktas:
          

          
            	
              • Vilka är de mest kritiska resurserna i den aktivitetskedja vi överblickar?
              Vad är det som gör det möjligt att fylla den grundläggande funktion som vi uppfyller?
              Vilka är våra viktigaste och särskiljande resurser?
            

            	• Vilka av dessa kritiska resurser behöver vi själva kontrollera och vilka skulle kunna upphandlas externt?

            	
              • Vilka aktörer kontrollerar i dag de kritiska resurserna?
              På vilket sätt kontrollerar de dem?
            

            	
              • Vilka relationer har vi i dag till dessa aktörer?
              Vilka samarbetsformer är tänkbara för att få tillgång till dessa resurser (eller få bättre tillgång till dem, t.ex. genom att bli en högre prioriterad partner)?
            

            	• Kan våra nuvarande samarbetspartners påverkas att förändras i en riktning som ger oss bättre tillgång till en bredare resursuppsättning?

          

          Genom att utföra en relativt enkel aktivitets-, aktörs- och resursanalys enligt ovan kan en övergripande bild skapas och grunden läggas för kommande marknadsföringsinsatser.

        
      
      
        15.2 Kundrelationer

        
          I kapitel 2 diskuterades marknaden som antingen bestående av marknaden för en viss produkt, dvs. de existerande och potentiella kunderna, eller som bestående av en rad aktörer, marknaden som institution.
          För att förstå marknaden/or en produkt är det viktigt att förstå kunderna.
          Inom fåtalsmarknader (i motsats till massmarknader) är det möjligt att skaffa sig ingående kunskap om enskilda kunder, eller kanske mer precist om relationen mellan företaget och dess kunder.
          Kundrelationer kan dock beskrivas och analyseras från en rad olika perspektiv.
          Här
          
          fokuserar vi först på den enskilda kundrelationen, sedan på företagets kundportfölj.
        

        
          15.2.1 DEN ENSKILDA KUNDRELATIONEN

          
            När man diskuterar enskilda kundrelationer finns ett stort antal aspekter som kan vara intressanta att beskriva och analysera.
            Dessa inbegriper bl.a. följande:
          

          
            	
              • Vad köper denna kund av oss?
              Rör det sig om en standardprodukt eller standardtjänst?
              Är det en unik lösning som är svår att kopiera?
              Till vilken grad handlar det om lösningar anpassade till kundens situation och behov?
              Vilket behov fyller det vi gör för kunden?
              Varför köper denna kund av oss?
              Vad har vi att erbjuda som inte andra konkurrerande leverantörer har?
            

            	
              • Hur stor är kundens betydelse för oss?
              Hur stor procentuell andel av vår försäljning (totalvolym, av produkten i fråga eller av våra intäkter) svarar kunden för?
              Har detta förändrats över tid och i så fall hur?
              Hur kommer det att förändras i framtiden?
              Är kunden ekonomiskt sett lönsam för oss (vet vi det, vet vi vad kunden kostar oss)?
              Ger kunden oss värdefull kunskap, kontakter och möjligheter att utveckla och förstärka vår position?
              Ger kunden andra viktiga fördelar?
            

            	
              • Hur stor är vår betydelse för kunden?
              Hur stor procentuell andel av kundens behov (totalvolym, av produkten i fråga eller av totala kostnader) fyller vi?
              Har detta förändrats över tid och i så fall hur?
              Hur kommer detta att förändras i framtiden?
              Hur stor andel av den totala marknaden köper kunden?
              Hur har detta förändrats över tid?
              Kommer andelen att öka eller minska?
              Hur stor inverkan har vår försäljning till kunden på kundens vinst och vinstutveckling?
              Ger vi kunden något av extra värde (utöver det vi tar betalt för genom försäljningen av produkterna)?
            

            	
              • Hur ser kontaktmönstret ut mellan oss och denna kund?
              Vilka personer hanterar kontakterna?
              Hur ofta sker kontakterna?
              Hur ser kontakterna ut?
              Vem initierar enskilda kontakter?
              Vad diskuteras vid dessa kontakter?
            

            	
              • Hur ser relationens historia ut?
              Hur länge har relationen funnits?
              Vilka viktiga händelser på gott och ont har ägt rum och vad betyder de i dag?
              Vilka har varit viktiga nyckelpersoner i denna relation sett över relationens livscykel?
              
            

            	
              • Hur stabil är relationen med denna kund?
              Vilka tekniska, sociala, ekonomiska, juridiska och administrativa bindningar finns?
              Hur mycket betyder de?
              Vad kan tänkas förstärka stabiliteten?
              Vad kan tänkas försvaga och hota stabiliteten?
            

            	
              • Vilka framtidsmöjligheter ser vi inom denna relation?
              Vad vill vi göra med relationen?
              Vill vi förändra dess innehåll, dvs. den funktion kunden köper, och i så fall i vilken riktning?
              Måste vi förändra vår egen organisation (hantering) av kunden och i så fall hur och varför?
              Hur ska vi föra dialogen med denna kund i framtiden?
              Stämmer vår bild överens med kundens bild?
              Vilka frågor fokuserar kunden på vid kontakter med oss?
              Finns det orsak att försöka ändra på det?
            

            	
              • Hur ligger relationen inbäddad i nätverket?
              En övergripande ”nätverksbild” över hur en specifik relation ligger inbäddad i andra relationer kan skapas genom att beskriva vilka andra relationer som är relaterade till den som är i fokus (se avsnitt 15.1.1).
            

          

          
            I en fullödig beskrivning och analys av en kund bör man även intressera sig för köpsituationen.
            Då kan man bl.a. fokusera på följande frågor:
          

          
            	• Hur identifieras problem och köpbehov i kundens organisation?

            	• Hur identifieras behoven av vår produkt?

            	• Hur är ansvar och beslutsbefogenheter fördelade generellt?

            	• Hur fördelas ansvar och beslutsbefogenheter för köp av vår produkt?

            	• Hur går det till när organisationen söker efter lösningar på sina behov?

            	• Hur går det till när kunden söker lösningar av de slag vi representerar och vilka är valkriterierna?

            	• Hur utvärderas och väljs leverantörer generellt?

            	• Hur utvärderas och väljs leverantörer inom vårt produktområde?

          

        
        
          15.2.2 KUNDPORTFÖLJEN

          
            Som diskuteras i kapitel 13 är det inte självklart att företag ska sträva efter att betjäna alla potentiella kunder och inte heller att alla kunder ska behandlas på samma sätt.
            För att avgöra vilka kunder man ska rikta sig mot och hur dessa ska hanteras kan en analys av företagets potentiella kunder och kundportfölj vara lämplig.
          

          
            För att göra kundrelationer jämförbara och möjliga att sortera in i
            
            ”problemlösnings- och överföringsmatrisen” (se figurerna 13.1 och 13.2) är det viktigt att beskrivningarna av relationerna görs på ett systematiskt sätt och att de någorlunda säkert kan ges en position i matriserna.
            Då är följande frågor intressanta att beakta:
          

          
            	
              • Är det stor spridning rörande vilken förmåga vi utnyttjar för att hantera olika kundrelationer?
              Om svaret är ”Ja”, vad betyder detta?
              Kan samtliga relationer hanteras med likartade insatser och inom ramen för samma organisation eller bör de delas upp?
              Bör en annan fördelning av kundtyper eftersträvas?
              I vilken riktning bör vi i så fall orientera oss?
              Finns det risk att de relationer som består av mer avancerade problemlösningar tar resurser från de övriga, eller tvärtom att möjligheterna att allokera resurser till krävande relationer begränsas?
              Om svaret är ”Nej”, vad betyder då det?
              Är alla kunder lönsamma kunder och har vi rätt förmåga (personella och andra resurser, organisation och kapacitet att lära) för att hantera dem?
            

            	
              • Skulle våra kunder göra samma bedömning av var de olika relationerna hör hemma i matriserna?
              Erfarenheten visar att kunder ofta bedömer relationerna närmare positionen ”låg-låg” än vad leverantören gör.
              Vad betyder detta för oss?
            

          

          Vad gäller möjligheterna att bygga upp kundportföljer kan följande frågor ge ett stöd:

          
            	
              • Kundstruktur.
              Hur ser vår ”portfölj” av kunder ut?
              Hur analyserar vi vår nuvarande kundbas med avseende på befintliga kunder (antal, typ av kunder, t.ex. verkstadsföretag, byggföretag, nya/ gamla, prispressar- eller problemlösningsinriktade, geografisk spridning, storlek)?
              Hur bedöms kundrelationernas innehåll (från mycket lika till mycket olika)?
              Hur är stabiliteten i kundstrukturen (från mycket stabil till mycket dynamisk) och vilka dimensioner är viktiga för att avgöra stabilitet?
              Hur kan kundernas köpbeteenden karakteriseras (från mycket lika till mycket olika) och vilka dimensioner är viktiga för att karakterisera köpbeteenden?
            

            	
              • Potentiella kunder.
              Hur ser de företag vi i dag inte betjänar ut med avseende på typ, antal, geografisk lokalisering, naturliga ingångar (relationsnätverk att utnyttja) samt hot och möjligheter?
            

          

          

          
            Detta lägger grunden för sortering av kunderna i grupper.
            Det kan därefter vara intressant att fråga sig:
          

          
            	• Hur vill vi att vår kundbas ska se ut om ett (tre, fem) år?

            	• Hur håller vi oss informerade om våra kunders nya behov?

          

        
      
      
        15.3 Erbjudandet

        
          I kapitel 13 framhölls att det ofta är viktigt att kunna beräkna värdet för kunden av en viss problemlösning.
          Vi gav i avsnitt 13.5.2 ett exempel på ett företag som tillhandahöll en mjukvara som bl.a. kunde spara tid och reducera kapitalkostnader.
          Ett annat exempel i samma avsnitt handlade om en hälsodiagnos med åtföljande åtgärdsprogram.
          Hur kan en leverantör (eller en kund) veta vad som löser problemet?
          Hur kan värdet av problemlösningen beräknas?
          Vilka metoder finns att tillgå för att göra sådana analyser?
          Anderson m.fl. (2009) behandlar flera metoder som kan komma i fråga.
          Några av dessa återges nedan.
        

        
          	
            • Internt (hos leverantören) beräkningsarbete.
            Leverantörens medarbetare har viss kännedom om kunden, eller om en viss kundkategori.
            Baserat på denna kunskap, inklusive nuvarande kostnadsstruktur, byggs en bild upp av vad ett förändrat erbjudande skulle leda till och vara värt.
            På så sätt kan en grov kalkyl åstadkommas redan vid en intern beräkning.
          

          	
            • Fältanalys.
            Genom att tillsammans med kunden få möjlighet att analysera de arbetsmoment som kunden utför och de resurser som förbrukas, t.ex. i form av personalens tidsåtgång, kan ett nuläge etableras.
            En sådan genomgång föregick bl.a. exemplet med apotekets beställningssystem i avsnitt 13.5.2.
            Den nya processen kan på motsvarande sätt beräknas och en grov första indikator på värdet av erbjudandet kan skapas.
            I likhet med exemplet behövs ytterligare analyser för att förstå vad av den skapade potentialen som realistiskt kan förverkligas.
            Denna metod är något mer krävande men också mer detaljerad och exakt.
          

          	
            • Benchmarking.
            Genom att ha kännedom om hur goda förebilder arbetar och vad de skapat kan en översättning till en specifik kunds situation göras.
            Det kan t.ex. handla om konsultföretaget som arbetar med utveckling av kundens inköpsarbete.
            Genom att analysera ett visst sortiment och se hur kunden i utgångsläget köper detta och sedan jämföra det med bästa kända praktik (best
            
            practice) kan ett underlag för att analysera förbättringspotentialen skapas.
          

          	
            • Fokusgrupper.
            Med denna metod görs ingen fältstudie.
            Däremot skapas en grupp av väl insatta människor, t.ex. branschexperter, som koncentrerar sig på en viss affärsprocess.
            På basis av den samlade erfarenhetsmassan kan olika förändringar skisseras och en uppfattning om värdet av en viss förbättring eller ett visst erbjudande byggas upp.
          

          	
            • Enkäter.
            Enkätfrågor kan vara direkta och indirekta.
            I en direkt enkätfråga ombes deltagare att ange t.ex. hur mycket de skulle vara villiga att betala för ett erbjudande.
            Man kan dock ifrågasätta värdet av denna metod.
            Deltagare kanske varken kan eller vill avge korrekta svar, i det senare fallet för att inte göra undersökaren besviken.
            I en indirekt enkätfråga ber man t.ex. respondenten ange hur utfallet av en process skulle förändras om man ändrar en produkts egenskap (t.ex. genom att en komponent tillförs eller tas bort).
            Undersökaren kan då uppskatta hur mycket olika lösningar är värda för kunden.
            Det finns en välutvecklad metodik för detta som kallas conjoint-analys, vilken bl.a. används för att ta reda på kunders betalningsvilja för olika produkter och produktegenskaper (Anderson m.fl. 2009).
          

          	
            • Rankning av betydelse.
            Leverantören kan i förväg precisera ett antal kompletterande erbjudanden, t.ex. bestående av en kärntjänst och ett antal sekundära tjänster.
            Leverantören kan för var och en av de olika tilläggstjänsterna fråga kunden hur betydelsefulla dessa upplevs.
            En metod är att låta kunden förfoga över 100 poäng och att fördela dessa bland ett tänkt utbud av tjänster.
            Genom svaren kombinerat med vetskap om hur mycket det kostar att skapa de aktuella tjänsterna byggs bilden upp av vad skilda tjänstepaket är värda för kunderna och om man kan säga att det rör sig om ett bra värdeerbjudande (value proposition) värt att satsa på.
          

        

        
          Det finns som redan nämnts ett antal vägar att gå för att analysera hur ett tänkt erbjudande kan bidra till att lösa en viss kunds, liksom en kundkategoris, problem.
          De här nämnda vägarna är intressanta på så sätt att de får karaktär av genuin undersökning.
          Att analysera kunders behov är nästan alltid ett viktigt inslag i affärsskapandet på företagsmarknader.
        

        

      
      
        15.4 Avslutning

        
          Sammanfattningsvis kan konstateras att även vid marknadsföring mot andra företag finns behov av att genomföra marknadsanalyser.
          Marknaden karakteriseras dock av en mängd olika typer av kopplingar mellan marknadens aktörer, de aktiviteter de utför och de resurser de förfogar över.
          Marknadsundersökningar kan därför fruktbart riktas mot att kartlägga nätverkets struktur och dynamik.
          Eftersom kunderna ofta är relativt få, samtidigt som var och en ofta är mer betydelsefull än för konsumentföretag, finns också anledning att mer i detalj kartlägga varje enskild relation och att betrakta de enskilda relationerna som komponenter i en kundportfölj.
          Konsumentmarknadsföringens betoning på kvantitativa massundersökningar förskjuts därför naturligt mot mer kvalitativt orienterade undersökningar av ett fåtal objekt.
        

      
    
  
    
      

      KAPITEL 16 Förhandlingar

      
        
          Bokens tredje del betonar genomgående att marknadsföring mot företag handlar om att hantera relationer. En stor del av relationshanteringen sker i form av förhandlingar. Förhandlingssituationen kan därför betraktas som en central del av företagets marknadsföring. Som vi kan se i första kapitlets röster från verkligheten är förhandlingar ett viktigt inslag i det praktiska marknadsföringsarbetet, dels för personer som innehar den formella rollen som marknadsförare, dels för personer i en rad andra funktioner som på ett eller annat sätt är inblandade i eller påverkar företagets marknadsföring. Speciellt med ett nätverks-, relations- och interaktionsperspektiv på marknadsföring blir förhandlingen en viktig komponent. Det är inom ramen för förhandlingen som en stor del av interaktionen mellan säljare och köpare genomförs.
        
      

      
        Förhandlingens sammanhang

        
          Säljmötet är alltså ett exempel på en ofta förekommande typ av förhandling.
          Det utgör dessutom ibland den enda direkta, personliga kontakten mellan människor i företaget och kunden.
          Säljmötet påverkar därför starkt den bild kunden får av det säljande företaget.
        

        
          Kontakten mellan företagets marknadsföringsfolk och reklambyrån utgör också ofta en typ av förhandling.
          Även om man inte alltid förhandlar om priset så förhandlar man om reklamkampanjens design — uppdragsgivaren kanske har en uppfattning, reklambyrån en annan.
        

        
          Företag förhandlar också med andra leverantörer rörande insatsvarornas egenskaper, något som i sin tur ofta är av stor betydelse i marknadsföringen mot företagets kunder.
          Företag förhandlar med tillhandahållare av logistiktjänster och med medlemmar i distributionskedjan rörande priser, volymer, leveransvillkor, vem som ska utföra vilka promotionsaktiviteter osv.
        

        

        
          Även interna förhandlingar kan ses som en del av marknadsföringsarbetet (se även kapitel 20).
          Man måste komma fram till hur resurser för olika aktiviteter ska allokeras, vilka budgetar och produktionsmål som ska gälla, vilka aktiviteter som ska insourcas och outsourcas.
          Dessa är alla frågor relaterade till företagets marknadsföring.
          Förhandlingar förefaller alltså vara en central del av det praktiska marknadsföringsarbetet.
        

        
          Vad innebär då en förhandling?
          Många olika definitioner har föreslagits av förhandlingsforskare.
          Vad de flesta definitioner har gemensamt är att de beskriver en förhandling som en beslutsprocess där två eller flera parter, genom kommunikation, försöker påverka varandra med syfte att uppnå vissa egna och gemensamma intressen.
        

        
          Det finns ett antal olika komponenter i detta sätt att beskriva en förhandling.
          Till att börja med kan förhandlingen ses som en process där information utbyts mellan förhandlingens parter.
          För att definiera kommunikation som en förhandling måste dess syfte också vara att uppnå vissa mål.
          Dels har parterna sina specifika mål, dels finns det mål som är gemensamma för förhandlingens parter.
          En förhandling syftar alltså till att sammanjämka två parters delvis motstridiga intressen.
          En situation där en stark part tvingar sin lösning på en svagare part kan därför knappast beskrivas som en förhandling.
        

        
          Förhandlingens parter försöker också på olika sätt påverka varandra för att nå sina egna och gemensamma mål.
          Det förefaller därför också rimligt att tala om att förhandlarna använder sig av en strategi för att nå ett gemensamt beslut.
          I den processen uppvisar förhandlarna olika beteenden.
          Nedan diskuteras vidare olika typer av förhandlingar (avsnitt 15.1), förhandlingen som en process (15.2), förhandlingsbeteende (15.3) och förhandlingstaktik (15.4).
        

      
      
        16.1 Typer av förhandlingar

        
          En grundläggande förutsättning för lyckad marknadsföring är att det finns två parter som antingen är eller kan bli intresserade av att genomföra någon form av utbyte med varandra.
          Denna situation har mycket gemensamt med definitionen av förhandling ovan.
          Det finns dock olika typer av förhandlingar.
          Dessa kan definieras utifrån parternas mål med förhandlingen, vilka kan sägas ha att göra med två olika dimensioner, dels substantiellt utfall (t.ex. pris, volym, kvalitet), dels relationsbyggande.
        

        
          Med dessa mål som bakgrund brukar förhandlingar delas in i två huvudkategorier: distributiva och integrativa förhandlingar (Bazerman
          
          & Neale 1992).
          En distributiv förhandling berör normalt ett eller några få områden eller resurser.
          Den totala mängden att förhandla om är ofta given, och förhandlingen handlar om att distribuera denna mängd mellan parterna.
          Med mängd avses t.ex. priset för en produkt.
          Ju mindre köparen betalar, desto mindre intäkter får säljaren.
          Detta medför att förhandlingsparternas intressen till stor del står i konflikt med varandra.
          Får den ena parten mer får den andra parten automatiskt mindre; förhandlingen kan beskrivas som ett nollsummespel där ena parten vinner och den andra förlorar.
          Förhandlingssituationen karakteriseras av konkurrens och köpslående baserat på hot, argumentation och försök att få motparten att göra små eftergifter.
          Varje förhandlingspart fokuserar starkt på sina egna mål och strävar efter att maximera sin egen nytta på den andra partens bekostnad.
        

        
          En förhandling som är huvudsakligen distributiv till sin natur resulterar i mycket specifika avtal där t.ex. volymer och priser är i fokus.
          Denna typ av förhandlingar är vanligast i situationer där parterna inte har för avsikt att utveckla långsiktiga relationer.
          Relationen i fråga är också oftast inte speciellt viktig för någon av parterna.
        

        
          Inom en integrativ förhandling, å andra sidan, är den ena partens vinst inte på samma sätt beroende av den andra partens (eller de andra parternas) förlust.
          Förhandlingen berör inte främst en viss volym eller ett specifikt pris.
          Snarare berör den ett mer långsiktigt projekt eller möjligheter för parterna att samarbeta närmare.
          I motsats till den distributiva förhandlingen genererar den integrativa förhandlingen fördelar för båda parterna och karakteriseras av samarbete, gemensam strävan efter att hitta nya lösningar och fokus på synergier.
          Förhandlingens ramar är alltså heller inte med nödvändighet definierade innan förhandlingen tar vid.
          Snarare än att bara specificera volymer, kvaliteter och priser blir avtalen som denna typ av förhandling resulterar i ramverk för framtida samarbete.
          Integrativa förhandlingar är vanligast inom etablerade relationer, när parterna har för avsikt att upprätta långsiktiga relationer eller att lösa ett gemensamt problem.
        

        
          Verkliga förhandlingssituationer innehåller dock ofta både distributiva och integrativa komponenter.
          En primärt distributiv förhandling kan förvandlas till en mer integrativ förhandling om parterna upptäcker gemensamma utvecklingsmöjligheter allteftersom förhandlingen fortskrider.
          Även en huvudsakligen integrativ förhandling omvandlas till en mer distributiv förhandling om en av parterna börjar fokusera starkt på volymer och priser, även om detta inte var avsikten från början.
        

        
          Även om empiriska studier visar att distributiva och integrativa förhandlingar
          
          är de mest förekommande (Jonsson 1998), finns det också andra typer av förhandlingar.
          Dessa omfattar t.ex.:
        

        
          	
            • Undfallande förhandling.
            Denna typ av förhandling karakteriseras av att en (eller flera) av förhandlingens parter inte speciellt starkt framhäver sin ståndpunkt utan i stället är villig till anpassning till motparten eller situationen i fråga.
            Den undfallande förhandlingen kan också karakteriseras av att en av parterna försöker få de andra att minska sina ambitioner.
          

          	
            • Min-max-förhandling.
            Innan förhandlingen inleds har parterna klargjort för sig själva vilka utfall som realistiskt sett är de bästa och sämsta tänkbara.
            Under förhandlingen försöker parterna komma fram till en kompromiss som är acceptabel för samtliga inblandade.
            Kompromissviljan är alltså större än inom den typiska distributiva förhandlingen, samtidigt som förhandlingsutrymmet är mer precist definierat än inom den typiska integrativa förhandlingen.
          

          	
            • Icke-förhandling (oförhandlat köp).
            Avslut utan egentlig förhandling kan kanske inte betraktas som en förhandlingstyp i egentlig mening, även om det har föregåtts av att parterna har uttryckt behov och formulerat tänkbara lösningar.
            När en av parterna föreslår en slutlig lösning accepteras den utan vidare diskussioner av den andra parten.
          

        

        
          Alla förhandlingar innebär dock inte att två eller fler parter under formella omständigheter sitter på var sin sida om ett bord för att förhandla.
          De flesta förhandlingar är i praktiken betydligt mindre formella till sitt upplägg.
          Ett telefonsamtal för att diskutera pris, en diskussion i korridoren rörande uppdatering av produktionsmål, ett snabbesök hos en reklambyrå för att diskutera en ny kampanj är alla exempel på informella förhandlingar.
        

      
      
        16.2 Förhandling som process

        
          Gemensamt för de flesta som forskar och skriver om förhandlingar är att de betraktar förhandlingen som en process.
          Antalet steg i processen, stegens benämning och deras innehåll varierar en del mellan olika processmodeller.
          Vanligtvis bryts dock förhandlingsprocessen ner i tre huvudsakliga faser: en förberedelsefas, en interaktionsfas och en efterfas.
          Detta gäller oavsett om förhandlingen kan betraktas som formell
          
          eller informell.
          Den informella förhandlingens faser kan dock vara mycket korta.
          Nedan beskrivs övergripande innehållet i de tre faserna i en formell förhandling som berör ett inköp/försäljning.
          Förhandlingar med andra syften kan delvis gå igenom andra steg.
        

        
          	
            1 Förberedelsefasen.
            En stor del av det praktiska förhandlingsarbetet genomförs innan interaktionen mellan förhandlarna börjar.
            Förberedelser inför förhandlingen omfattar utvärdering av och beslut rörande vilka mål förhandlingen ska uppnå och vilket mandat förhandlaren eller förhandlingsteamet ska få.
            Mål kan röra prisnivåer, kvantiteter och vilken typ av relation man önskar skapa med motparten.
            Andra viktiga delar av förberedelsefasen är att i görligaste mån ta reda på vad motparten har för mål med förhandlingen och bestämma hur man ska reagera på motpartens olika tänkbara utspel.
            Som förberedelse för en förhandling kan det vara lämpligt att fundera kring många av de frågeställningar som presenterats i kapitlen 8 och 15, där marknadsundersökningar behandlats.
            Ett särskilt viktigt inslag är att fastställa sin ”BATNA”, som är en engelsk förkortning för bästa alternativ till överenskommelse (best alternative to negotiated agreement), dvs. om vi inte lyckas komma överens, vad gör vi då?
          

          	
            
              2 Interaktionsfasen.
              Med interaktionsfasen avses den situation där parterna möts för att utbyta krav och information.
              McCall och Warrington (1989) bryter ner interaktionsfasen i tre steg: ett distributivt steg, ett integrativt steg och ett besluts- och handlingssteg.
            

            
              Som beskrivits ovan innebär det distributiva steget fokus på att få fram ett utfall som är så fördelaktigt som möjligt för förhandlaren utan mycket hänsyn tagen till motpartens önskemål och behov.
              Det distributiva steget kan dock tjäna ett annat syfte.
              Genom denna typ av förhandling kan parterna testa varandras gränser, fastställa varandras önskemål och med ledning av detta bestämma vilken typ av förhandlingsstrategi man ska använda sig av.
            

            
              Ett andra steg i interaktionsfasen är mer integrativt till sin natur.
              En relation mellan förhandlarna har nu utvecklats (om en sådan inte fanns innan).
              Parterna utbyter mer information med varandra, och diskussionerna berör frågor utöver dem som behandlats i den föregående fasen, t.ex. rörande möjligheter till bredare samarbete.
              En förutsättning för att parterna ska kunna
              
              gå från det distributiva till det integrativa steget är en villighet att ge med sig rörande vissa av de punkter som den distributiva fasen fokuserat på.
              Naturligtvis kan avtal slutas utan att parterna genomgår det integrativa steget, även om det integrativa steget tenderar att föregås av ett distributivt steg.
              Som förberedelse är det därför särskilt viktigt för båda parter att försöka identifiera aspekter utanför dem man förhandlar om i en distributiv fas.
              Genom att bättre förstå vad som kan vara viktigt och hur högt motparten värdesätter vissa andra aspekter, kan nya kombinationer upptäckas.
            

            
              Det tredje steget i interaktionsfasen innebär beslutsfattande och handling.
              Att komma överens om att man har kommit överens är inte alltid helt enkelt.
              Avslutsteknik är därför en viktig aspekt av detta steg.
              Ena parten sammanfattar förhandlingens resultat och försöker få till stånd ett avslut.
            

            
              Interaktionsfasen måste dock inte innebära kontinuerlig interaktion mellan förhandlingens parter.
              Olika långa avbrott i förhandlingen kan göras för att parterna ska kunna utvärdera sina positioner och utveckla nya handlingsalternativ.
            

          

          	
            3 Eflerfasen.
            Efterfasen innebär upprättande av kontrakt eller annan form av avtal.
            Detta granskas sedan av parterna och godkänns slutligen.
            Detta kan också kallas utfallsfasen.
            Med utfall avses dock utfallet av förhandlingen, inte utfallet av affären som förhandlats.
          

        

        
          Förhandlingsprocessens faser kan också kopplas till marknadsföringsprocessen.
          För att nå förhandlingssituationen måste uppmärksamhet ha påkallats och någon form av intresse visats av motparten.
          Förhandlingen som sådan utgör därför sällan första steget i marknadsföringsprocessen.
          Inte heller utgör förhandlingen det sista steget, i alla fall inte om förhandlingen resulterat i ett avtal.
          Avtal kan dock i regel inte betraktas som statiska.
          Allteftersom relationerna utvecklas mellan parterna utvecklas också avtalen, en process som även kan ses som en del av företagets marknadsföring enligt vad som diskuterats i kapitlen 10-12.
          Förhandlingar kan alltså betraktas som en ständigt pågående del av företagets marknadsföring.
        

        

        
          
            
              Förhandlingar kan vara kreativa och skapande processer
            
          

          
            I en förhandling som handlade om köp av ny kopieringsutrustning hade köparen, ett arkitektföretag, klargjort sina funktionella behov och fört en dialog med två leverantörer.
            Behoven preciserades i antal kopior per tidsenhet, förmåga att klara udda storlekar på papperen och 24 timmars tillgänglighet till kopieringsfunktionen och aldrig mer än en timmes stillestånd.
            Det senare ställde stora krav på leverantörens serviceorganisation.
          

          
            Under processens gång upptäckte de två parterna att det dessutom fanns vissa restriktioner, bl.a. i form av brandskyddsbestämmelser, som begränsade valmöjligheterna vad gällde kopieringsmaskinens placering, alternativt medförde tilläggskostnader för att installera bättre brandsäkerhet.
            När kunden ställde frågor om leverantörens serviceorganisation, olika maskiner och erfarenheter av liknande problem, fann man snart att det fanns vissa mycket relevanta erfarenheter från tidigare problemlösningar, vilka på effektiva sätt skulle kunna förbättra brandsäkerheten.
            Genom dialogen och ett ömsesidigt givande och tagande baserat på båda parters kunskaper och erfarenheter kom ”kakan att växa”.
            Det var nu inte bara fråga om en maskin som kunde leverera ett visst antal kopior per tidsenhet.
            Förhandlingen blev en central del i värdeskapandet och kom att överbrygga flera informationsoch kunskapsgap.
          

        
        
          Detta exempel belyser ett av de påståenden som gjordes i inledningen till detta avsnitt.
          Förhandling är en central del av hela marknadsföringsprocessen.
          Här överbryggas informationsgap och här skapas lösningar.
          En förhandlingsprocess kan analyseras utifrån flera tänkbara inslag.
          Den erfarna förhandlingskonsulten i exemplet nedan nämner ett antal viktiga frågor som han brukar studera i samband med genomförda förhandlingar.
        

        
          
            
              Konsultens sammanfattning av viktiga moment i en förhandlingsprocess
            
          

          
            Vid förhandlingsprocessens inledning är det relevant att titta på hur parterna tar emot varandra och hur de introducerar sina team (om det är fråga om team).
            Här sätts en viktig del av tonen för förhandlingen.
            Nästa steg är förhandlingens start.
            Relevanta frågor är om parterna omedelbart ska börja förhandla eller om de först ska klargöra förhandlingens spelregler, t.ex. förslag på turordning mellan de frågor som ska avhandlas.
            Vidare, klarar de av att skapa en förtroendefull atmosfär utan att ödsla mycket tid på det?
            Under processens gång kommer följande frågor in i bilden: Ställer parterna många frågor och är frågorna effektiva på så sätt att de genererar utbyte av viktig information?
            Leder de förhandlingen framåt på effektiva sätt?
            Finns det t.ex. någon som summerar vad som avhandlats och vad man kommit fram till i olika delar av processen?
            Tar parterna någon paus för att konferera internt i sina team?
            Varför eller varför inte, i så fall?
            Hur använder de sitt team av experter?
            Är de tidsmedvetna?
            Uttrycker de mycket genom sitt kroppsspråk?
          

          
            Till slut: Hur blev utfallet?
            Lyckades de nå ett avtal?
            Vem kompromissade mest, respektive vilket team var mest påstridigt?
            Var det en bra förhandling?
          

        
        

        
          Detta belyser att förhandlingsprocesser består av många inslag som alla kan vara mer eller mindre väl utförda.
          Förhandlingsprocessen är ett samspel mellan de inblandade parterna där deras strategier, beteenden och taktiska dispositioner spelar stor roll, inte bara för utfallet av den specifika förhandlingen utan också för affärsrelationen som sådan.
        

      
      
        16.3 Förhandlare och förhandlingsbeteende

        
          Förhandlaren är en av de viktigaste personerna i företagets kommunikation med kunder och leverantörer och intar därmed också en central roll i företagets marknadsföring.
          Förhandlingsskicklighet är också en av de högst rankade egenskaperna när företag anställer chefer.
          Många individer i företaget, inte bara personer i ledande ställning, kan dock inneha rollen som förhandlare.
          Ofta förhandlar personer inte ensamma utan i ett förhandlingsteam.
          Alla personer förhandlar dock inte på samma sätt i alla givna situationer.
          Nilsson Molnár och Molnár (2000) hävdar att för att förstå en förhandlingssituation är det centralt att förstå förhandlarnas beteenden.
        

        
          Förhandlare beter sig på olika sätt beroende på en mängd olika förhållanden.
          Några förhållanden avser erfarenheter från tidigare förhandlingar, kulturell bakgrund, personlighet och fackmässiga kunskaper.
          Andra omständigheter som inverkar är bekantskap med och relation till motparten, betydelsen av det man förhandlar om samt tid och plats för förhandlingen.
          Därutöver spelar förhandlarens förhandlingsmandat och maktförhållanden mellan parterna en viktig roll.
          I den enskilda förhandlingen kan någon eller några av dessa förhållanden vara mycket påtagliga och i allt väsentligt förklara förhandlingens förlopp.
          I andra fall kan det vara fråga om mer komplexa kombinationer av faktorer.
        

        

        
          Ett fruktbart sätt att förstå förhandlingsbeteende är att dela upp begreppet i tre nivåer: förhandlingskultur, förhandlingsstil och förhandlingsstrategi.
          Det bör dock noteras att alla författare inte använder dessa begrepp för att beskriva samma aspekter av förhandlingar.
          Indelningen nedan är vår egen.
        

        
          	
            • Förhandlingskultur.
            Två fundamentala aspekter av kultur är att kultur är något som är inlärt och som delas av medlemmarna av en kultur.
            Följaktligen är förhandlingskultur inlärt och delas av individer.
            Förhandlingskulturbegreppet berör alltså aspekter av förhandlingsbeteenden som inte är unika för enskilda individer.
            Förhandlingskultur kan vidare delas upp i ett antal underkategorier.
            Det finns nationella förhandlingskulturer, dvs. förhandlingsbeteende som karakteriserar individer från samma land eller region.
            Här är bl.a. språk, normer, seder, värderingar, klädsel, attityder till tid, attityder till hierarkiska nivåer och beslutsfattandeprocesser viktiga komponenter.
            Det finns också förhandlingskultur i form av förhandlingsbeteenden i vissa branscher eller bland vissa yrkeskategorier.
            Slutligen finns det förhandlingskultur som är specifik för ett företag.
            Speciellt förhandlingskultur på nationell nivå har blivit väl beforskad, ofta med betoning på skillnader i förhandlingskultur mellan länder.
          

          	
            • Förhandlingsstil.
            Med förhandlingsstil avses de aspekter av en viss persons förhandlingsbeteende som är relativt konstanta över förhandlingssituationer.
            Förhandlingsstil påverkas naturligtvis av förhandlingskultur, men också av personliga egenskaper hos förhandlaren, erfarenhet, kunskap osv.
            Förhandlingsstil är följaktligen också något som utvecklas över tid, allteftersom individer skapar sig mer erfarenhet av olika typer av förhandlingssituationer och mer kunskap.
            Enskilda individer kan naturligtvis också utveckla mer än en förhandlingsstil, där olika stilar används i olika typsituationer.
            För att ett beteende ska kunna karakteriseras som en förhandlingsstil ska det dock bestå av beteendemönster som känns igen från de olika förhandlingar som individen deltar i.
          

          	
            
              • Förhandlingsstrategi.
              Förhandlingsstrategi kan betraktas som ett situationsspecifikt uttryck för den förhandlingsstil som förhandlaren vanligtvis använder sig av.
              Att förhandlingsstilen i någon omfattning anpassas till varje enskild förhandling beror på ett antal faktorer.
              Dels förhandlar man med olika motparter i olika situationer, dels utvecklas relationerna mellan parterna över tid.
              
              Hur väl parterna känner varandra socialt och i affärssammanhang, utfall av tidigare förhandlingar, inbördes beroendeförhållanden, förväntningar på utfall och förväntningar på motpartens agerande inverkar därför på förhandlingsstrategin.
              Motpartens faktiska agerande inverkar naturligtvis också på förhandlarens strategi.
              Dessutom påverkas förhandlingsstrategin av de fysiska omgivningarna där förhandlingen hålls (på det egna företaget, hos motparten, på en neutral plats, via telefon eller via annan form av elektronisk länk).
              Graden av situationsanpassning är också individberoende och kontextberoende, där vissa individer är mer anpassningsbara än andra och vissa sammanhang inbjuder till en högre grad av anpassning än andra.
              Det senare kan t.ex. vara fallet då det är en mycket viktig affär som kan ha betydande och positiva långsiktiga konsekvenser med en dominerande aktör.
              Det kan i sådana sammanhang vara befogat att i särskilt hög grad anpassa sig till motpartens önskemål och beteenden.
              Förhandlingsstrategin kan också i viss omfattning delas av individer i ett förhandlingsteam.
            

            
              Eftersom förhandlingsstrategin är beroende av så många faktorer är den svår att förutsäga.
              Den förhandlare som är medveten om den inverkan förhandlingssituationen har på förhandlingens utfall kan dock utnyttja det till sin fördel.
              Tid och plats för förhandlingen kan väljas så att de passar den tänkta förhandlingsstrategin, vilket t.ex. även gäller storlek på förhandlingsdelegationen och parternas placering runt förhandlingsbordet.
            

          

        

        
          Som nämnts ovan finns det en hel del forskning om förhandlingskultur med betoning på nationella förhandlingskulturers särdrag.
          Det finns följaktligen en hel del observationer och rekommendationer att ta del av.
          Att förutsäga förhandlingsstil och förhandlingsstrategi är naturligtvis mycket svårare.
          Att förstå sin motparts förhandlingsstil och förhandlingsstrategi är dock ofta avgörande för utfallet av en förhandling.
          Att utveckla förhandlingsskicklighet innebär därför delvis att utveckla förmågan att snabbt skapa sig en förståelse för vilken stil som karakteriserar motparter i förhandlingar och vilken strategi de använder sig av.
        

      
      
        16.4 Förhandlingstaktik

        
          I avsnitt 16.1 beskrivs olika typer av förhandlingar.
          Hur en förhandling kan karakteriseras beror på hur parterna agerar.
          Om en förhandling
          
          definieras som distributiv är det för att parterna fokuserar på frågor som rör t.ex. volymer och priser.
          Om en förhandling kan definieras som integrativ beror på om parterna visar vilja att identifiera och diskutera nya samarbetsformer, långsiktiga planer osv.
          Detta berör alltså parternas förhandlingsstrategi, ett beteende som är specifikt för en given förhandling.
          En genomgång av förhandlingslitteraturen visar att det också finns en mängd tips och råd om hur man kan driva igenom sin vilja i förhandlingar.
          Detta kallas ofta förhandlingstaktik.
        

        
          Förhandlingstaktik beskrivs av många författare med lätt humoristiska förtecken.
          Nedan presenteras ett urval förhandlingstaktiker.
        

        
          
            
              Exempel på förhandlingstaktik
            
          

          
            
              
                Salamitaktiken.
              
            
            Man börjar med att verka intresserad av en stor volym eller ett omfattande samarbete för att bli erbjuden ett bra pris eller andra fördelaktiga villkor.
            Sedan skär man successivt ner volymen i sitt initiala erbjudande.
            Det blir ofta svårt för motparten att ändra sitt ursprungliga erbjudande.
          

          
            
              
                Russinen ur kakan-taktiken.
              
            
            Denna taktik liknar salamitaktiken i den bemärkelsen att man börjar med att verka intresserad av ett omfattande avtal för att få bra villkor.
            Därefter plockar man successivt bort olika delar av det initiala erbjudandet som man egentligen aldrig var intresserad av.
          

          
            
              
                Halvvägstaktiken.
              
            
            Baserat på antagandet att ett lägre initiait bud ger ett lågt slutligt pris börjar köparen med att ge ett skambud för att därefter föreslå att parterna ska mötas halvvägs.
            Detta kan också fungera för säljare som avger ett högt initiait pris.
            Risken är dock större att motparten backar ur.
          

          
            
              
                Slutbudstaktiken.
              
            
            Den här taktiken går ut på att ställa motparten inför ett ultimatum.
            Antingen accepteras förslaget eller så backar man ur affären.
            Detta innebär naturligtvis en chansning.
            Även om motparten inte accepterar hela förslaget kanske ultimatumet medför en liten medgift, vilket kan vara nog för att förhandlingen ska ta ny fart.
          

          
            
              
                Avledande manöver-taktiken.
              
            
            Denna taktik innebär att man under förhandlingen starkt fokuserar på någon del av erbjudandet som man egentligen inte tycker är viktig, samtidigt som man föreslår ett för motparten dåligt villkor.
            Syftet är att leda motpartens uppmärksamhet från de delar av avtalet som man faktiskt tycker är viktiga, med förhoppningen att kunna förhandla fram bättre villkor rörande dessa när man väl ger med sig rörande de mindre viktiga delarna av avtalet.
          

          
            
              
                Good cop, bad cop-taktiken.
              
            
            En kliché som manusförfattare till polisfilmer och polisserier aldrig tröttnar på att använda är ”good cop, bad cop”-taktiken.
            Den används också i affärsförhandlingar.
            Medan en person i förhandlingsteamet anstränger sig för att skapa sympati hos motparten, t.ex. genom att verka väldigt entusiastisk inför produktens alla detaljer och vara allmänt trevlig, ger sig en betydligt mer hårdför person in i förhandlingarna när det är dags att fastställa kontraktets detaljer.
            Vid det laget har den ”trevliga” personen i förhandlingsteamet förhoppningsvis redan skapat nog sympati hos motparten för att den senare inte ska vilja göra den förra ”besviken”.
          

          
            
              
                Det kan inte jag bestämma-taktiken.
              
            
            Om förhandlingen inte går som avsett, t.ex. om priset blir för högt, kan förhandlaren hänvisa till att beslut måste tas på högre ort, vilket i sin tur fördröjer förhandlingen.
            En annan taktik är att referera till redan tagna beslut eller företagets policy, om någon aspekt av avtalet inte tilltalar.
          

          
            
              
                Deadlinetaktiken.
              
            
            Om den ena parten vet att den andra parten måste möta en deadline eller måste resa i väg vid en viss tidpunkt kan förhandlingarna medvetet fördröjas så att diskussioner rörande vissa detaljer, t.ex. pris, måste genomföras under tidspress.
            Deadlines kan i och för sig också utnyttjas av dem som är utsatta för dem, med motiveringen att om avtal inte är slutet vid en viss tidpunkt så tvingas man dra sig ur förhandlingen.
          

          
            
              
                Ny förhandlare-taktiken.
              
            
            Om förhandlingen inte går som tänkt kan förhandlaren, en del av eller hela förhandlingsteamet bytas ut, kanske med ursäkten att det behövs en person/personer med annan kompetens för att förhandla vissa aspekter av avtalet.
            Den nya förhandlaren eller det nya teamet kan då inta en hårdare linje rörande punkter som tidigare förhandlats.
          

        
        

        
          Det finns naturligtvis ingen enskild förhandlingstaktik som kan användas i alla förhandlingslägen.
          Användandet av olika förhandlingstaktiker måste anpassas till förhandlingssituationen och förhandlingens syfte.
          Att använda sig av flera förhandlingstaktiker inom ramen för en och samma förhandling kan också förta effekten av de enskilda taktiska greppen.
        

        
          En viktig aspekt av förhandlingssituationen är huruvida förhandlingen äger rum inom ramen för en etablerad och mycket viktig relation.
          Då finns det starka skäl att inte använda en taktik som kan uppfattas som ett sätt att vinna kortsiktiga fördelar.
          Ett angreppssätt kan då vara att visa stor öppenhet och se förhandlingen som ett sätt att aktivt
          
          bygga upp förtroende och tillit.
          Betraktar man förhandlingssituationen som ett tillfälle att förmedla en positiv bild av sitt företag, dess varor och tjänster, som en möjlighet att inleda en relation eller förstärka en långsiktig relation, bör man vidare, som antytts, inta en kritisk attityd till merparten av de nämnda förhandlingstaktiska greppen.
          Många av de taktiker som beskrivs ovan står således i viss motsatsställning till betoningen i kapitlen 11-13 på att marknadsföring mellan företag till stor del handlar om att utveckla långsiktiga relationer.
          En aspekt av förhandlingsskicklighet är därför att lära sig i vilka situationer olika förhandlingstaktiker är tillämpbara.
          En annan viktig aspekt är att känna igen situationer där motparten använder sig av olika förhandlingstaktiker.
        

      
      
        16.5 Avslutning

        
          Genomgående i detta kapitel har betonats att affärsförhandlingen är en viktig del av företagets marknadsföring, speciellt med ett relationsperspektiv på marknadsföring.
          Med detta synsätt blir avvägningen mellan kortsiktig vinstmaximering och långsiktigt relationsbyggande påtaglig.
          Den bild företaget vill att t.ex. kunder och leverantörer ska ha av företaget måste speglas i förhandlingssituationen.
        

        
          Förhandlingar har här främst betraktats som en del av marknadsföringen på företagsmarknader, dvs. interorganisatoriska förhandlingar har varit i fokus, där förhandlare betraktas som företrädare för sina företag snarare än som konsumenter av de varor och tjänster som det förhandlas om.
          Även inom marknadsföring direkt mot konsumenter kan förhandlingar vara en viktig del.
          Vid bilköp förhandlar kunden med säljaren om t.ex. pris och extrautrustning.
          När man går på marknad är det en del av nöjet att förhandla om pris.
          Företag tenderar dock ofta att i görligaste mån undvika direkta förhandlingar med konsumenter.
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      KAPITEL 17 Trender inom företagsmarknadsföring

      
        
          Vi gör i detta kapitel en mycket kort kommentar till trender vid marknadsföring på företagsmarknader. I en stor del av del 3 har vi pekat på företeelser av olika slag som till stora delar kan ses som utslag av aktuella trender i marknadsföring och försäljning (och även inköp) på företagsmarknader. Vi vill ändå lyfta fram några underliggande skeenden som får genomslag i flera delar av marknadsföringsarbetet.
        
      

      
        17.1 Digitalisering och globalisering

        
          Två företeelser som påtagligt påverkar de flesta företagsmarknader är digitalisering och globalisering (Andersson m.fl. 2018).
          Dessa generiska inslag får konsekvenser inom många områden av företags verksamheter.
        

        
          Genom digitaliseringen har det blivit möjligt att bygga stora databaser och använda information till att skapa betydande kunskaper om olika användarsituationer.
          Det är en i sig viktigt grund för företeelsen solution business, dvs. att företag åtar sig att ansvara för kompletta funktioner med — ofta — funktionsgaranti.
          I kapitel 18 återkommer vi till denna företeelse.
        

        
          Digitaliseringen gör information mer åtkomlig, vilket bl.a. medför att företagets kunder generellt sett är mer informerade och kunnigare.
          Det handlar om teknisk information men också om de affärsvillkor leverantören erbjuder kunden när de möts på olika landsmarknader.
          Det får i sin tur konsekvenser för företagets sälj arbete, som behöver vara bättre koordinerat än tidigare.
          Den här utvecklingen får även konsekvenser för sälj- och marknadsföringsarbetet kommer att bedrivas.
          Det har vi bl.a. diskuterat under begreppen innehållsmarknadsföring och automatisering (avsnitt 7.7.4) och då lyft fram uppfattningen att betydande delar av säljarbetet automatiseras och drivs över internet.
          De delar som blir kvar är det mer kvalificerade arbetet, där säljarna (läs säljteamet) i verklig mening bidrar till att lösa kundens problem genom
          
          att utmana och överraska kunden genom djupa kunskap, s.k. insight selling (Adamson m.fl. 2012).
        

        
          Globalisering innebär för marknadsförings- och inköpsorganisationer att perspektiven har ändrats.
          Genom förändrade förutsättningar för handel (frihandel), transporter och kommunikation har tidigare avlägsna marknader kommit närmare.
          Transportslag har synkroniserats över världen.
          Den nämnda digitaliseringen har möjliggjort simultan och snabb kommunikation mellan olika hörn av världen.
          En illustration ges nedan.
        

        
          
            
              Ett globalt bokprojekt
            
          

          
            Ett nyligen genomfört internationellt arbete med att producera en bok (inte denna) illustrerar detta.
            Projektledningen var lokaliserad i London.
            Författarna fanns fördelade på flera orter i Sverige men också i några andra länder.
            Redigeringsarbetet ägde rum i Bangalore i Indien, och omslaget inklusive bild och text producerades av ett företag i USA.
            Under en intensiv avslutande fas kommunicerade alla dessa enheter med varandra.
            I Bangalore började de arbeta fem, sex timmar tidigare än i Sverige.
            På morgonen kunde författarna få det senaste korrekturet av sin text och börja bearbeta det för vidare åtgärder i Indien som ett kommande steg.
            Här kunde specialiserade resurser kombineras och synkroniseras på mycket effektiva och -förmodligen — kostnadseffektiva sätt.
          

        
        
          Det här exemplet belyser några av fördelarna med globaliseringen.
          Det finns många positiva aspekter men också negativa sådana.
          Det kan då handla om att globaliseringen driver på utslagning av verksamheter som inte klarar konkurrensen, vilket kan få negativa följder för individer och samhällen.
          Det finns också en risk att denna utveckling driver en alltför hård exploatering av resurser inklusive livsmiljöer.
          Det här är frågor som företag och organisationer och de som arbetar inom dem, och samverkar med dem, måste förhålla sig till.
          Vill vi köpa från ett företag som agerar oetiskt?
          Vill vi sälja till ett sådant företag?
        

      
      
        17.2 Hållbarhet

        En annan viktig generisk utveckling, som hänger ihop med såväl globalisering som digitalisering, är att hållbarhetsfrågor kommit in i centrum av företags verksamheter, även på företagsmarknader.

        
          På konsumentmarknaderna, t.ex. textilier och andra produkter som
          
          är känsliga för konsumenters reaktioner på negativa nyheter om företaget, har CSR (corporate social responsibility) i vid mening länge varit en viktig fråga.
          Vad som uppfattas vara företagets ansvar har steg för steg och decennium för decennium flyttats fram och vidgats (se Ählström 2017 för en översikt över den utvecklingen).
          Detta har också haft (och har) en B2B-dimension.
          Det handelsföretag som ska säkerställa att deras produkter möter höga krav i dessa avseenden, t.ex. att de produceras under rimliga förhållanden, att arbetarna har rimliga löner, acceptabel arbetsmiljö samt att företaget inte förorenar luft, mark eller vatten, måste engagera sig hårt i dessa frågor.
          Det handlar om att välja ”rätt” leverantörer, säkerställa insyn och kontroll, medverka till att leverantörerna utvecklas och även anpassa sitt eget beteende för att möjliggöra för leverantörerna att möta högre krav på hållbar verksamhet.
        

        
          Under det senaste decenniet har vi sett många exempel på att också tillverkningsföretag på företagsmarknader mycket aktivt driver hållbarhetsfrågorna, delvis av egen kraft och intresse, delvis till följd av förväntningar och krav från andra marknadsaktörer.
          Detta kommer att vara en mycket stor och framträdande uppgift för företag och organisationer i marknadsföring på företagsmarknader.
          Inte minst mot bakgrund av de stora globala utmaningar som följer av koldioxidfrågan och klimatförändringarna.
          Vi vågar dock påstå att de här frågorna redan i dag spelar en påtaglig roll för många aktörer på företagsmarknader.
          Det är med andra ord redan en trend, men det kommer utan tvekan att spela en än större roll framöver.
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      DEL 4 Tre perspektiv på marknadsföring
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      KAPITEL 18 Marknadsföring av tjänster

      
        
          
            Hittills har boken behandlat tjänster och varor som om dessa på de flesta sätt kan likställas. Ofta har de helt enkelt kallats produkter, även om vi i de allra flesta kapitel har strävat efter att illustrera resonemang med exempel både från tjänsteföretag och från varuproducerande företag. Detta kapitel kommer dockatt fokusera på tjänster, deras karakteristika och olika problem som blir speciellt påtagliga när det handlar om marknadsföring av tjänster, såsom service och kunskap. Mer precist introduceras först tjänsten och tjänsteföretaget (avsnitt 18.1), därefter görs en uppdelning mellan serviceföretag (18.2) och kunskapsföretag (18.3) och sedan avslutas kapitlet med en jämförelse av marknadsföringsproblem i tjänste- respektive varuproducerande företag (18.4).
          
        

      

      
        18.1 Tjänster och tjänsteföretag

        
          Ett skäl till att tjänster och varor gemensamt behandlats under beteckningen produkter är att de flesta produkterbjudanden, till slutkonsumenter men också i affärer mellan företag, innehåller beståndsdelar av både varor och tjänster.
          Vi kan tänka oss en skala där den ena extrempunkten utgör rena varor och den andra rena tjänster.
          De flesta erbjudanden har dock både varu- och tjänsteinnehåll.
          Detta illustreras i figur 18.1.
        

        
          Likheterna mellan varor och tjänster är att båda ska erbjuda någon form av nytta för kunden.
          Varor köps för att fylla en funktion; en spade köps t.ex. för att fungera som ett verktyg när gropar ska grävas.
          Tjänster köps också för att kunden önskar få någon nytta.
          Kunden kan t.ex. köpa tjänsten grävning, vilket är en aktivitet som utförs av ett tjänsteproducerande företag.
        

        
          
            
              	Varuinnehåll
              	Ren vara
              	Mellanform med dominerande varuinnehåll
              	Mellanform med dominerande tjänsteinnehåll
              	Ren tjänst
            

          
        

        Figur 18.1 Varor, tjänster och mellanformer.

        

        
          För ett mer omfattande grävningsarbete är alternativet att köpa en grävmaskin.
          För de allra flesta personer finns dock inget reellt alternativ till tjänsten grävning.
        

        
          
            
              Några exempel på produkter med varu- och tjänsteinnehåll
            
          

          
            
              
                Tvättmedel.
              
            
            Tvättmedel kan vid första anblicken förefalla vara en ren vara.
            Vissa tvättmedelstillverkare erbjuder dock rådgivning om hur deras produkter bäst används, alltså en tjänst.
          

          
            
              
                Bilar.
              
            
            Bilar är ett typiskt exempel på en mellanform.
            Förutom en viss mängd stål och plast osv. får kunden omfattande garantier rörande varans hållbarhet.
            Speciella tjänster, t.ex. serviceavtal, kan köpas till varan.
            Tjänster kan även vara kopplade till olika funktioner i en bil, t.ex. navigationssystem.
            I vissa fall är tjänstekomponenten mycket påtaglig; köper man en ny ingår t.ex. ofta tre års fri service.
          

          
            
              
                Mobiltelefoni.
              
            
            I fallet mobiltelefoni kan man ofta köpa varan (telefonen) och tjänsten (möjligheterna att använda varan) från olika leverantörer.
            Även om inköpet av produktens tjänste- och varukomponenter därför kan ses som frikopplade från varandra är de beroende av varandra sinsemellan för att produkten ska kunna användas.
          

          
            
              
                Restaurangmat.
              
            
            När man äter på restaurang köper man inte endast maten man konsumerar.
            Man betalar dessutom för servering, rådgivning rörande vilken mat som är speciellt bra eller vilket vin som passar speciellt bra till maten, man betalar för plats att äta maten och eventuellt för förvaring av ytterkläder.
            Olika restauranger erbjuder olika förhållanden mellan produktens varu- och tjänsteinnehåll.
          

        
        
          18.1.1 TJÄNSTERS EGENSKAPER

          
            När man i litteraturen om tjänsteföretag fokuserar på tjänsten som sådan brukar vissa särdrag framhållas.
            En vanlig lista över vad som kännetecknar varor jämfört med tjänster visas i tabell 18.1.
          

          

          
            
              Tabellbeskrivning

              
                Tabellen består av två kolumner och åtta rader.
                Kolumnrubrikerna lyder ”Varor” respektive ”Tjänster”.
              

            
            
              
                Tabell 18.1 Varors och tjänsters karakteristika.
                Källa: Normann (2000).
              
              
                
                  	
                    Varor
                  
                  	
                    Tjänster
                  
                

                
                  	Materiella
                  	Immateriella
                

                
                  	Kan demonstreras före köp
                  	Svårare att demonstrera (den ”finns” ofta inte)
                

                
                  	Kan lagras
                  	Kan ofta inte lagras
                

                
                  	Produktion sker före konsumtion
                  	Produktion och konsumtion sker ofta samtidigt
                

                
                  	Säljaren producerar
                  	Köparen/kunden deltar ofta direkt i produktionen
                

                
                  	Produktion, försäljning, konsumtion på skilda platser
                  	Produktion, konsumtion och försäljning ofta på samma plats
                

                
                  	Kan transporteras
                  	Kan inte transporteras (men producenten kan förflytta sig)
                

              
            

          
          
            Som en generell karakterisering av de skillnader som ofta finns mellan varor och tjänster räcker dessa punkter ganska långt.
            Vad som särskilt brukar betonas är att tjänster är processer som består av aktiviteter, eller en serie av aktiviteter, snarare än av fysiska saker.
            Vidare att de till viss del produceras och konsumeras samtidigt, samt att kunden deltar i tjänsteproduktionsprocessen i viss utsträckning (Grönroos 2007).
            Det är också tämligen uppenbart att skillnaderna betyder att verksamhet i tjänsteföretag och marknadsföring av tjänster måste anpassas till dessa förutsättningar.
          

          Nedan ges några exempel på faktorer som ofta blir viktiga, annorlunda eller svårare att hantera för marknadsförare i samband med tjänster:

          
            	
              • Behovet av att kunna förtydliga tjänstens innebörd, eftersom den ofta inte finns när kunden ska köpa den.
              En vara kan lättare demonstreras.
            

            	• Behovet av att på mer exakt sätt styra in kundens förväntningar på rätt nivå. ”Rätt nivå” handlar om en balansgång mellan en hög nivå för att skapa intresse för tjänsten, och en lägre nivå för att inte lägga grunden för besvikelser.

            	
              • Kvalitetsstyrning av tjänsteproduktionen, som blir mer komplex.
              Tjänsteproduktion är aktiviteter som ska upprepas, ofta i direkt interaktion med kunden.
              Misslyckade produktioner kan inte ”läggas åt sidan” utan innebär ett dåligt genomförande av tjänsteleveransen och en dålig produkt till kunden.
            

            	
              • Kapacitets- och efterfrågestyrning.
              Denna blir ibland mer avgörande, då tjänsterna ju ofta inte kan lagras.
              
            

            	
              • Prissättningsfrågor.
              Det kan vara svårare att se kopplingen mellan priset och tjänstens värde.
            

            	
              • Personalens betydelse, som ofta ökar.
              I många tjänsteföretag har majoriteten, ofta upp till 80 procent av personalen, direktkontakt med kunderna.
              Eftersom kvaliteten i tjänsteproduktionen starkt påverkas av hur samspelet mellan personal från tjänsteleverantören och tjänsteköparen fungerar, betyder det att den s.k. frontpersonalen är större till antalet och att kvaliteten i bemötandet av kunder ofta är mer betydelsefull.
            

          

          Dessa utgör några av de aspekter som är annorlunda i tjänsteföretag än i varuproducerande företag.

          
            På ett övergripande plan lyfter Grönroos (2007) fram vad han benämner en marknadsföringstriangel (se figur 18.2).
            Den anknyter delvis till vår bild över ”det organiserade systemet” från kapitel 2, då den ger en helhetsbild av företaget som system.
            Triangeln står för att ett företag i sin externa marknadsföring ger löften.
            Det förfogar sedan över ett system av personal, teknologi, kunskap, tillgång till kunder etc.
            Detta system ska möjliggöra för företaget att hålla sina löften i sin interaktiva marknadsföring, där många medarbetare som är ”marknadsförare på deltid” medverkar.
            I detta arbete har de stöd av kundorienterade teknologier och system.
            Vid en jämförelse med motsvarande triangel för varuproducerande företag framhålls särskilt tjänsteföretagets processorientering som inbegriper kunden (se också Echeverri & Edvardsson 2002).
          

          
            
              Figur 18.2 Tjänstemarknadsföringstriangel.
              Källa: Grönroos (2007 s. 55).
            
            [image: illustration]
          
          

        
        
          18.1.2 TJÄNSTESAMHÄLLET – NÅGRA FAKTA

          
            Det finns en oerhörd mängd olika typer av tjänsteföretag.
            Alla dessa kan inte beskrivas och diskuteras här.
            Däremot kan konstateras att en allt större andel av den aktiva arbetskraften arbetar i tjänsteföretag av skilda slag.
            I tabell 18.2 visas aktuell statistik.
          

          
            
              Tabellbeskrivning

              
                Tabellen består av fem kolumner och fem rader.
                De fyra kolumnrubrikerna lyder ”Jordbruk, skog och fiske”, ”Industri”, ”Tjänster” respektive ”Offentlig sektor”.
              

            
            
              
                Tabell 18.2 Sysselsättningens fördelning mellan olika sektorer.
                Källa: SCB.se.
              
              
                
                  	
                  	
                    Jordbruk, skog & fiske
                  
                  	
                    Industri
                  
                  	
                    Tjänster
                  
                  	
                    Offentlig sektor
                  
                

                
                  	1980
                  	5
                  	25
                  	39
                  	30
                

                
                  	1990
                  	3
                  	22
                  	43
                  	32
                

                
                  	2000
                  	2
                  	19
                  	46
                  	33
                

                
                  	2017
                  	2
                  	14
                  	54
                  	30
                

              
            

          
          
            Tabellen visar att tjänstesektorn numera dominerar, inte minst med tanke på att det arbete som utförs inom offentlig sektor nästan uteslutande utgörs av tjänster.
            Jordbrukets andel av sysselsättningen är i dag endast 2 procent, och industrin sysselsätter färre än var sjunde arbetande svensk.
            Tjänstesektorn har dessutom växt under lång tid, speciellt den privata tjänsteverksamheten.
            För hundra år sedan var jordbruket helt dominerande, och tjänster utgjorde några få procent.
            Tendensen är alltså tydlig.
            Andelen yrkesverksamma som arbetar inom tjänsteföretag dominerar dagens näringsliv.
          

          
            Om man tittar på olika sektorers andel av bruttonationalprodukten (BNP), dvs. det samlade värdet av all produktion i samhället, så blir proportionerna likartade.
            Det är dock viktigt att påpeka att stora delar av det som numera registreras som tjänsteproduktion även tidigare producerats, utan att inräknas i statistiken under rubriken tjänster.
            Exempelvis hade tillverkande företag tidigare egna anställda som skötte städning och underhåll.
            Deras arbete räknades då som industriproduktion.
            När tillverkningsindustrin sedan under 1980- och 1990-talen började outsourca städ- och underhållsarbete räknades detta i stället som tjänsteproduktion.
            Dessutom kan man i dag se en stark tendens mot att företag skapar resultatenheter och juridiska enheter av tidigare sammansatta administrativa enheter, t.ex. personalutbildning, personalrestauranger och andra servicefunktioner.
            Detta får samma effekt: tjänsten har redan tidigare producerats, men urskiljs först nu som tjänst i statistiken.
          

          

          
            Statistiken snedvrids också till viss del av att vi som konsumenter numera köper många av de tjänster som vi tidigare utförde själva.
            Exempelvis ersätts i allt större omfattning den medhavda lunchlådan med ett restaurangbesök, och vi använder oss alltmer av städtjänster.
            På så sätt blir tjänsteproduktionen inte bara viktigare i absoluta termer, utan växer också relativt andra sektorer i ekonomin.
          

          
            Som exemplen med städ-/underhållstjänster och restaurangbesök antyder så kan man göra en distinktion mellan tjänster som köps av konsumenter och tjänster som köps av företag och andra organisationer.
            I det senare fallet är många tjänster avhängiga av och starkt relaterade till jordbrukets och tillverkningsindustrins produktion.
            Man skulle således kunna hävda att en betydande del av den tjänsteproduktion som i dag äger rum inte skulle förekomma om de andra verksamheterna inte fanns.
            Dessa tjänster inbegriper olika typer av service, inklusive specialistfunktioner.
            En illustration till denna specialiseringsprocess kan tas från jordbrukssektorn.
          

          
            
              
                Service på lantbrukets maskiner föder en serviceindustri
              
            

            
              Lantbruket har blivit alltmer mekaniserat.
              Med dagens stora, komplexa maskiner följer behov av hög tillgänglighet.
              Maskinerna måste utnyttjas maximalt för att inte bli för dyrbara i förhållande till den nytta de gör.
              För att skapa hög tillgänglighet till dessa maskiner har det formats en serviceindustri av företag som specialiserat sig på två affärer: dels att sköta det förebyggande underhållet, dels att snabbt lösa problem när de uppstår.
              Förebyggande underhåll görs företrädesvis under lågsäsong som ett sätt att hålla uppe verksamheten hos tjänsteföretaget också under vintern.
              De akuta utryckningarna förutsätter viss snabbt mobiliserbar kapacitet.
              Det är därför viktigt för dessa företag att kunna ha en extra ”jourlista” med kvalificerade servicetekniker att kontakta vid akuta behov.
            

          
        
        
          18.1.3 FRÅN PRODUKTLOGIK TILL TJÄNSTELOGIK

          
            Vi kan alltså konstatera att tjänster blir allt viktigare och att tjänsteverksamhet i dag dominerar ekonomin.
            Detta gäller såväl Sverige som alla andra industrialiserade (!)
            länder.
            Både den tillverkande industrin och jordbrukssektorn är dessutom helt beroende av tjänstesektorn.
            Ofta kopplas fysiska produkter samman med tjänster – den ena kan inte användas utan den andra.
            Man kan då fråga sig om det inte är dags att börja betrakta fysiska varor som undantag och tjänster som normen.
            
            I en inflytelserik artikel i tidskriften Journal of Marketing argumenterade professorerna Stephen Vargo och Robert Lusch (2004) för just detta.
            Även om de i mångt och mycket sammanfattade tankar som diskuterats under årtionden (Grönroos 2008, Spring & Araujo 2009) – och som återfinns i andra delar av den här boken – kan det vara intressant att ta deras argument som utgångspunkt för vår fortsatta diskussion om tjänster och tjänsteföretag.
          

          
            Vargo och Lusch (2004) argumenterade alltså för att det var dags att byta grundläggande logik i diskussioner om marknadsföring och värdeskapande.
            De föreslog ett skifte från att betrakta affärsverksamheter enligt en produktlogik till att se dem utifrån en tjänstelogik (servicedominant logic).
            I det verkliga livet, i vår vardag, är vi redan där, vilket konstateras av Andersson m.fl. (2013).
            Man kan inte längre hävda att framgång skapas genom att en fysisk produkt förses med åtråvärda tillläggstjänster.
            Det är tjänsten som är utgångspunkten, dvs. funktionen, nyttan och upplevelsen.
            Fysiska produkter ska med det här betraktelsesättet snarast ses som en distributionsmekanism för tjänster, dvs. målet är inte den fysiska produkten i sig utan den nytta – tjänst – som den kan bidra till att skapa.
            Det betyder också att säljaren (företaget) ofta kan fortsätta att äga produkten, eftersom det är nyttan kunden betalar för.
            Exempel på detta är leasingavtal för bilar; tidigare huvudsakligen ett sätt för företag att anskaffa tjänstebilar åt personalen, nu i allt större omfattning en typ av erbjudande som riktas mot konsumenter.
            Bilpooler är ett annat exempel på samma tema, där tjänstekomponenten blir allt starkare eftersom konsumenten hela tiden nyttjar olika fordon.
            Hyra av tv-apparater och annan elektronik, nedladdning av musik och andra typer av digital underhållning och information är ytterligare exempel.
            Spring och Araujo (2009) ger ett annat exempel från Storbritannien: i stället för att köpa engångsblöjor kan föräldrar abonnera på tvättbara blöjor.
            Leverantören lämnar nya, rena blöjor och hämtar gamla, smutsiga.
            Det som är värdefullt är blöjfunktionen, inte blöjan som sådan.
            Värde (förmodligen ganska stort) tillförs genom att föräldrarna slipper tvätta de smutsiga blöjorna, samtidigt som de får gott miljösamvete.
          

          
            Alla kunder värderar dock inte funktioner och nyttor på samma sätt och i samma omfattning.
            Vad som är värdefullt är i hög grad unikt för varje kund.
            Produktlogikens fokus på standardisering så långt som är möjligt utan att tappa kunder (dvs. logiken bakom segmentering), byts mot en logik baserad på kundanpassning.
            Centralt för att nå framgång är därför market sensing, dvs. att känna av hur kunder upplever nytta.
          

          
            Eftersom tjänster i många fall delvis medskapas av brukaren, är det
            
            en central del av marknadsföringen att blanda in kunden (och andra intressenter) i värdeskapandeprocessen (Lusch m.fl. 2007).
            Kunden är alltså medskapare snarare än passiv mottagare, och tjänstelogiken blir därmed definitionsmässigt kundorienterad och relationsfokuserad.
            Företaget självt kan inte leverera värde; detta skapas i interaktionen mellan säljare och köpare/brukare.
            Man kan till och med säga att det är omöjligt för företag att skapa värde, eftersom detta skapas av kunden själv (Grönroos 2008).
            Vad som är värdefullt avgörs alltså inte av producenten, utan baseras på kundens uppfattning om hur väl något passar in i hens självbild eller företagets värdeskapande process.
            Företag kan således inte säga att en viss produkt är bra i absolut bemärkelse, utan endast föreslå vad som kan vara värdefullt för kunden i olika sammanhang, ge värdeerbjudanden (value propositions) (se även avsnitt 9.6, där marknadsföring och postmodernism diskuteras).
          

          
            Det är i det här perspektivet inte tillgång till produktionsanläggningar och maskiner i sig som ger övertag över konkurrenter, utan kunskap och förmåga.
            Betoningen i organiserade system expanderas därför också från den interna verksamhetens flöden till koordinering mellan företag, så att dessa tillsammans kan skapa värde för slutkunden.
            Organisering handlar om att skapa nätverksstrukturer med många kopplingar snarare än en traditionell, linjär leverantörs- och distributionskedja (Vargo 2009).
            Man startar med utgångspunkt i värdeskapande och konfigurerar nätverket för att få access till kompetenser och förmågor i stället för att äga dessa (Spring & Araujo 2009).
            Det innebär naturligtvis inte att företagens interna organisering skulle vara mindre viktig.
            Tvärtom ökar snarast behovet av intern koordinering.
            Hela organisationen måste utgå från en sammanhållen värdelogik (jfr Lusch m.fl. 2007, Kindström & Kowalkowski 2009 och Nordin & Kowalkowski 2010).
            Det behöver naturligtvis inte vara så i alla enskilda fall, men sammantaget förefaller det som om kraven på intern koordinering och betydelsen av gemensamma värdegrunder inom företag ökar med en tjänstelogik jämfört med en produktlogik (se även kapitel 20 som handlar om intern marknadsföring).
          

          
            Många av tankarna bakom tjänstelogiken har fått genomslag i näringslivet, medan andra är svårare att realisera i praktiken.
            Det är dock helt klart att det växer fram allt fler affärsmodeller där säljande företag åtar sig att uppfylla funktioner och leverera kompletta lösningar (solution business) åt sina kunder snarare än att leverera produkter.
            Ett exempel på detta är Volvo Bus.
          

          

          
            
              
                Volvo Bus erbjuder bussar och ”uptime”
              
            

            
              Ett av de företag som satsar hårt på den moderna tjänstelogiken är Volvo Bus.
              De kombinerar flera olika affärsupplägg.
              De tillverkar och säljer bussar med god prestanda, vilket är i linje med en produktlogik.
              De har också en omfattande verksamhet med ”mjuka produkter” i form av olika tjänster, bl.a. förarutbildning (att köra bränslesnålt), reparation och förebyggande underhåll samt finansiella tjänster.
              Detta är ett steg mot att skapa ett högre värde i erbjudandet till kund.
            

            
              Men Volvo Bus har även anammat den tjänstelogik som diskuteras ovan.
              Företaget siktar in sig på att på ett mycket djupare sätt bidra till kundens värde, såväl genom kostnadsbesparingar som genom ökad försäljning.
              Volvos busskunder består bl.a. av bussoperatörer som har en hel flotta av bussar, t.ex. för att bedriva busstrafik i städer och långresor med turistbussar.
              Volvo arbetar med serviceavtal som stipulerar tillgänglighet.
              Volvo Bus kommer tillsammans med kunden överens om och garanterar en viss nivå av tillgänglighet till de bussar som operatören använder, ”uptime”.
              Tillgängligheten kan variera med tidpunkten på dygnet, t.ex. om det är speciellt viktigt för kunden att tillgängligheten är extra hög i rusningstid.
              Om Volvo Bus brister i utlovad tillgänglighet drabbas de av skadeståndskrav enligt avtal.
              Till servicenivån knyts en ersättningsnivå (tillgänglig buss per kilometer).
              De operatörer som köper en sådan tjänst betalar för nyttjandet.
              Volvo ser till att bussar finns tillgängliga, att bussförare agerar bränslesnålt osv.
              Det kan till och med innebära att Volvo får se till att skaffa garage i centrala lägen i stora städer för att inte fastna i morgontrafiken när de ska göra bussen tillgänglig för operatören.
            

            
              Volvo tar alltså över ett stort ansvar i dessa sammanhang, dvs. de tar en risk som de också får betalt för.
              Den grundläggande logiken är att investeringen i bussen är en liten kostnad jämfört med alla övriga kostnader som uppstår när bussen används i kundens verksamhet, samtidigt som Volvo har bättre förutsättningar än en enskild operatör att optimera det funktionella och ekonomiska utfallet.
              Bussen tillsammans med alla stödtjänster levererar på ett integrerat sätt nytta (värde) till kunden.
              Alla kunder är dock inte intresserade av ett erbjudande enligt tjänste- eller värdelogiken.
              Till dessa erbjuds tilläggstjänster till ”produkten” buss.
            

          
          
            Detta är ett exempel på alla de företag som försöker driva sin verksamhet enligt tjänstelogiken med fokus på kundvärde genom funktionsaffärer.
            De företag som lyckas med detta skapar en mer stabil affär och
            
            blir svårare för kunderna att byta ut mot andra leverantörer.
            Det är lockande, men samtidigt ska det påpekas att framgång i den typen av affärsinriktning kräver hög kompetens och ofta innebär en ökad risk för leverantören, som vanligtvis får ta ansvaret om den inte lyckas uppfylla sitt åtagande.
          

          
            I en kommande doktorsavhandling gör Huang (2018) en fördjupad analys av processen att skifta från en produktlogik till en tjänstelogik, i linje med exemplet Volvo ovan, inom ett antal företag i skilda branscher.
            Här belyses en rad hinder och möjligheter vid en transformation av det slag som exemplet Volvo Bus genomgår, vilket många bedömare anser visa en färdriktning mot framtiden.
            Den övergripande utvecklingen har fått benämningen Industri 4.0 och ses som en fjärde industriell revolution.
            Den är visionär och dess innebörd har i en tekniktidskrift uttolkats enligt följande:
          

          
            
              Framtidens tillverkande företag är självstyrande smarta fabriker som har en ännu effektivare produktion och logistik än under IT-eran.
              Tillverkningen sker med större flexibilitet, kortare ledtider.
              Maskiner och produkter kommunicerar med varandra genom Internet of Things (IoT).
              Den tekniska grunden ligger i intelligenta digitala nätverkssystem.
              (Ny teknik, 2017-10-04)
            

          

          
            Den här utvecklingen reser också en rad specifika sälj- och marknadsföringsfrågor.
            I en redan publicerad doktorsavhandling belyser t.ex.
            Laurin (2017) genom empiriska studier av andra typer av företag (inte tillverkande industri) hur denna typ av transformation påverkar företagens säljarbete inklusive utformningen av deras sälj- och marknadsföringsorganisationer.
            Andra frågor handlar om relationen mellan marknadsföring och försäljning som vi berört i avsnitt 3.3.
            Kommer t.ex. varumärket – vad det står för, företagets varumärkeslöfte – att få en mer framträdande roll i att ange ett företags framtida inriktning i en framtida verksamhetslogik?
            Detta diskuteras av Cederlund (2018) och i hennes kommande doktorsavhandling.
          

          Det finns många intressanta frågor med anledning av den skisserade utvecklingen, men i resten av kapitlet tar vi ett steg tillbaka från det visionära och beskriver olika typer av tjänsteföretag och några av de marknadsföringsproblem de ställs inför.

          

        
        
          18.1.4 TJÄNSTEFÖRETAG – EN HETEROGEN GRUPP

          
            I avsnitt 2.1 beskrivs företag som värdeskapande system.
            Företag har i boken också beskrivits som resurssystem som skapas, byggs upp, underhålls och utvecklas (samt avvecklas).
            En intressant fråga är då vilka särdrag de tjänsteproducerande företagen kan tänkas uppvisa och vilken betydelse tjänsternas egenskaper kan tänkas ha på marknadsföringsarbetet.
            Det är ju just den frågan som motiverar att tjänsteföretag behandlas i ett eget kapitel i den här boken.
          

          
            Om man tittar på hur den privata tjänsteproduktionen (inklusive statligt och kommunalt ägda bolag) är sammansatt, representerar företagstjänster och fastighetsbolag cirka 36 procent av förädlingsvärdet (år 2017).
            Parti- och detaljhandel står för 21 procent, transport och kommunikation för 22 procent och kreditinstitut och försäkringsbolag motsvarar 8 procent.
            Utbildning, hälso- och sjukvård samt övrig omsorg utgör 7 procent, medan hotell- och restaurangsektorn står för 3 procent.
            Resterande 13 procent utgörs ett brett spektrum av tjänsteverksamheter inklusive bl.a. radio, tv, kultur, sport, sophantering, hårklippning och politisk och facklig verksamhet (scb.se).
          

          
            Tjänsteproduktion inbegriper alltså en oerhörd mångfald av verksamheter.
            Detta betyder att tjänster också uppvisar en bred provkarta på marknadsföringsproblem.
            Varje företags situation är mer eller mindre unik, och man kan utan att överdriva påstå att det råder lika stora skillnader inom gruppen tjänsteföretag som det råder mellan huvudgrupperna varuproducerande och tjänsteproducerande företag.
          

          
            Det kan mot denna bakgrund till och med ifrågasättas om det är meningsfullt att tala om tjänsteföretag som en kategori av företag.
            De utgör ju, i likhet med varuproducerande företag, i själva verket ett antal kategorier med skilda förutsättningar.
            Förutom indelningar av verksamheter i allmänhet (som ovan), har det gjorts många försök att klassificera tjänster.
            Det kan handla om huruvida tjänster är primärt människo- eller utrustningsberoende, om de är utsatta för cykliska efterfrågevariationer eller inte, samt om de är möjliga att utvärdera före, under eller först efter användning och konsumtion (t.ex. van der Valk 2007).
          

          
            Vi väljer här att dela in tjänsteföretag i två huvudgrupper, serviceföretag och kunskapsföretag, då det finns påtagliga likheter inom och viktiga skillnader mellan respektive kategori.
            Dessa kan bl.a. förstås med ett klassificeringsschema som skapats av Anneli och Bruszt (1986).
            De urskiljer två huvuddimensioner längs vilka skilda typer av tjänsteföretag kan positioneras.
          

          

          
            
              Figur 18.3 Klassificeringsschema för skilda typer av tjänsteföretag.
              Källa: Anneli & Bruszt (1986).
            
            [image: illustration]
          
          Dimensionerna är rutinintensivkunskapskapitalintensiv respektive arbetskraftsintensiv-teknikintensiv enligt figur 18.3.

          
            Det är inte svårt att tänka sig att ett företag som klassas som arbetskraftsintensivt och rutinintensivt, t.ex. ett städbolag, uppvisar stora skillnader vad gäller marknadsföringsproblem och drift av verksamheten jämfört med ett kunskapskapital- och arbetskraftsintensivt företag, t.ex. ett konsultföretag.
            Likaså är det stora skillnader mellan en kunskapskapital- och teknikintensiv verksamhet, som vi t.ex. finner i vetenskapliga laboratorier eller hos olika teknikföretag, och en rutinoch teknikintensiv verksamhet som t.ex. bankernas bankomatverksamhet.
            Båda uppvisar viktiga särdrag när det gäller marknadsbeteendet och marknadsföringsarbetet.
            Vi tar i de följande två avsnitten en närmare titt på det ”typiska” serviceföretaget och det ”typiska” kunskapsintensiva tjänsteföretaget.
          

        
      
      
        18.2 Det ”typiska” serviceföretaget

        
          Det ”typiska” serviceföretaget kan sägas utmärkas bl.a. av att ägna sig åt att lösa relativt enkla problem åt sina kunder.
          Det utför många transaktioner (affärsutbyten, deluppgifter), men varje transaktion är enkel på så sätt att den kräver begränsad kreativitet.
          De skapande momenten vid produktion och användning av varje tjänst är relativt små eller korta.
          Serviceföretaget är rutinintensivt.
          Det har en standardiserad produktion som stöds av välutvecklade stödjande system.
          Den standardiserade produktionen kan i sin tur antingen vara arbetsintensiv eller kapital-/utrustningsintensiv.
          I det förra fallet skapas tjänsten väsentligen
          
          av individer, t.ex. kassatjänster i ett postkontor eller brevutbärning.
          I det senare fallet skapas tjänsten huvudsakligen av maskiner och utrustningar, t.ex. bankomattjänster.
          Det viktiga i vår teoretiska definition av serviceföretaget är dess standardiserade produktion och behov av starka stödjande system i form av utrustning och/eller personal- och informationssystem (inklusive företagskulturen).
          Telefonbanken utgör ett exempel på hur ett stödjande system kan fungera.
        

        
          
            
              Telefonbanken – jämn servicekvalitet med effektiva stödjande system
            
          

          
            Telefontjänster finns hos de flesta banker som ett komplement till webbaserade tjänster och bankkontor.
            Via telefon tillhandahålls en stor del av bankens samlade utbud.
            När en kund kontaktar telefonbanken får hen identifiera sig med diverse koder.
            Banktjänstemannen får upp hela bilden av kundens bankaffärer på sin bildskärm.
            Kunden förklarar sitt ärende och banktjänstemannen kan utifrån de tillgängliga uppgifterna och kontakten med bankens övriga infrastruktur lösa problemen.
            I vissa fall finns också en popup-funktion som med automatik genomför vissa sökningar och beräkningar på basis av de uppgifter som finns om den specifika kunden.
            Det kan t.ex. röra sig om förslag till nya sparformer som kan vara intressanta för kunden.
            Med hjälp av detta system kommer alla banktjänstemän att stödjas på likartat sätt.
            För banken möjliggör det en produktion av likvärdig tjänstekvalitet, oberoende av vem som faktiskt talar med kunden.
          

        
        I detta fall ger företagets system ett starkt stöd till medarbetarna i mötet (per telefon) med kunden.

        
          Det här betyder att för det typiska serviceföretaget (t.ex. resebyrå, bank, försäkringsbolag, hotell, biluthyrare, budfirmor, restauranger, cateringföretag, telebolag, transportfirmor, städbolag, butiker, serviceverkstäder, men också för producenter av mängder offentliga tjänster som sjukkasse-, undervisnings- och skatteförvaltningstjänster), är kunskapen primärt knuten till organisationen.
          Den enskilda individen är dock inte oviktig.
          Ofta betonas betydelsen av ”sanningens ögonblick”, dvs. då mötet eller interaktionen mellan personal från serviceföretaget och kunden äger rum.
          Personalens yrkesmässiga kvalifikationer och den s.k. serviceandan, förmågan att inge förtroende och skapa en positiv bild hos kunder, är viktiga i alla serviceföretag.
          Men det typiska är att kunskapen primärt är knuten till organisationen genom dess system: informationsteknologi, organisation, handböcker, och dess anseende, image, profil, position och varumärke.
        

        

        
          18.2.1 SERVICEFÖRETAGETS PRODUKT

          
            Det typiska är att serviceföretaget utför ett antal ”episoder” eller transaktioner som upprepas många gånger.
            Nya tjänster konstrueras i professionella serviceföretag genom att man noggrant tänker och arbetar sig igenom en serviceleverans samlade ingredienser.
            Följande exempel illustrerar detta.
          

          
            
              
                Biluthyrningstjänsten
              
            

            
              En biluthyrningstjänst omfattar bl.a. följande aktiviteter: 1) kontakt där kunden hör sig för om villkor etc., 2) kontraktsskrivning samt utlämnande av nycklar och bil, 3) kärnkonsumtion när föraren förflyttar sig till det eller de ställen hen ska till, 4) återlämnande (på samma plats eller var som helst), 5) fakturering, betalning efter eventuell klargörande diskussion.
              Den av kunden upplevda tjänstekvaliteten är beroende av att alla dessa steg fungerar.
              Men det är också viktigt att det finns genomtänkta och av personalen kända rutiner för att hantera avvikelser.
              Alla i företaget ska t.ex. veta hur man hanterar situationen då man klockan 19 en söndagskväll tar emot ett telefonsamtal från en kund som står med en punkterad hyrbil på E4:an mellan Gävle och Månkarbo.
            

          
          
            Den totala tjänsteleveransen består av alla dessa komponenter.
            En viktig fråga är därför hur man kan beskriva produkten, både vid kommunikation med kunden och internt.
            Varor är ofta lättare att beskriva.
            Såväl producent som konsument ser lättare vad varan består av.
            Det är tydligare för producenten (och medarbetarna) vad som behövs för att produkten ska vara komplett.
            Det är också tydligare för kunden.
            Men vad ska kunden förvänta sig av en produkt som primärt består av ett antal tjänstekomponenter?
          

          
            Suprenant (1987) presenterar en intressant modell i vilken ingår en inre cirkel med kärntjänster, samt bitjänster och underlättande tjänster (se figur 18.4).
            Detta markerar vad tjänsten består av.
            Kärntjänsten kan för en flygresa vara förflyttningen från punkt A till B.
            Bitjänster handlar om eventuell måltid ombord samt underhållning.
            Underlättande tjänster kan vara kopplade till proceduren för incheckning.
            Till denna cirkel lägger Grönroos (2007) ett antal hur-faktorer.
            Dessa berör kundmedverkan, de interaktiva moment som tjänsten består av samt tillgänglighet till tjänsten.
            Dessa faktorer är också mycket viktiga för den samlade kvalitetsupplevelsen av tjänsten.
            En analys av en specifik tjänst i vilken alla dessa aspekter beskrivs och beaktas bör kunna ge god vägledning om hur tjänsterna bör utformas.
          

          

          
            
              Figur 18.4 Det utvidgade tjänsteerbjudandet.
              Källa: Suprenant (1987) i Grönroos (2007 s. 168).
            
            [image: illustration]
          
          
            Om vi återvänder till vad-faktorerna kan de liknas vid ett paket av deltjänster, eller som ett antal ”tjänstekomponenter”.
            Det finns sannolikt en ovana bland såväl renodlade tjänsteproducenter som bland de företag vilka erbjuder mer utpräglade blandningar av vara och tjänst att tänka i termer av tjänstekomponenter.
            Anderson och Narus (1995) fann i en empirisk studie av ”produktpaket” att många företag inte är medvetna om den mängd tjänster (kärn- och bitjänster samt underlättande tjänster) de totalt sett har att erbjuda sina kunder.
            Företagen visste inte vilka tjänster de hade, hur många dessa var, vad de kostade att producera, hur intresserade kunderna verkligen var av dem och vad kunderna skulle vara beredda att betala om de fick en valmöjlighet.
            Många av de aktiviteter som utförs i företag är faktiskt tjänster, utan att vare sig tjänsteproducenten eller kunden är medveten om att så är fallet.
          

          
            Anderson och Narus (1995) menar att många företag låter sina tjänsteerbjudanden fungera som en buffé.
            Det innebär att företaget ställer fram alla tänkbara tjänster och överlåter till kunden att mot en klumpsumma
            
            välja vad den vill ha.
            Det betyder att många ”maträtter” som varit kostsamma att producera blir över.
            Detta är ett slöseri både för kunden (som får betala på ett eller annat sätt) och för producenten.
            Författarna pekar därför på möjligheterna att gå över till en ”kafémetod” i stället.
            Det innebär att man begränsar mängden tillgängliga alternativ och att kunden endast betalar för ”kaffet och kakorna” (tjänsterna) den väljer.
          

        
        
          18.2.2 SERVICEFÖRETAGETS MARKNADSFÖRINGSPROBLEM

          
            Den bild som getts av tjänster, serviceföretag i allmänhet och serviceföretagets produkt gör det naturligt att identifiera ett antal vanliga marknadsföringsproblem för det typiska serviceföretaget.
            Följande problem är exempel på några av de viktigaste och de som mest påtagligt tycks skilja ut serviceföretag från andra typer av företag (och därmed de marknadsföringsproblem man finner där):
          

          
            	
              • Tillgänglighet, dels i form av distribuerad tjänst, som är en fråga om närvaro i form av lokalisering och följaktligen direkt avhängigt av produktionssystemets utformning (t.ex. bankkontorsnätets lokalisering), dels i form av tillgång till tjänster som ”fjärrdistribueras” med hjälp av informationsteknologi (t.ex. telefonbankers tjänster) och dels i form av access till organisationen i form av åtkomlighet genom öppettider m.m.
              Detta ger en viss skillnad mot ett varubaserat företags distribution, där produkterna kan fördelas på olika lager och vara tillgängliga för kunden utan att någon producerande kapacitet behöver finnas till hands.
            

            	
              • Avvägningen kärntjänst-bitjänst och att skapa en överensstämmelse mellan uttalad, kommunicerad service och av kunden upplevd service.
              Detta innebär att noggrant tänka igenom vad produkten består av, inte minst som den av kunden upplevda tjänstekvaliteten är beroende av att serviceleveransen, den ”totala produkten”, överensstämmer med eller helst överträffar kundens förväntan (Grönroos 2007, Echeverri & Edvardsson 2002, Berry & Parasuraman 1991).
              Vad är det som marknadsförs och vad kan kunden förvänta sig?
              Om företaget misslyckas med detta finns risk att s.k. negativa spiraler uppstår, dvs. besvikelse som leder till klagomål, som leder till mindre motiverad personal, som skapar nya negativa upplevelser osv.
              Lyckas företaget kan s.k. positiva spiraler utvecklas.
              Detta är antagligen mindre känsligt i samband
              
              med marknadsföring av en befintlig fysisk produkt vars kvalitet på ett annat sätt är inbyggd i själva produkten.
            

            	
              • Att arbeta med kvalitetsstyrning och kvalitetskontroll, dels genom arbetet med de stödjande systemen, bakom ”fronten” (produktionskvalitet), dels genom att bli skicklig på att hantera de interaktiva momenten (mötena med kunderna).
              Dessutom är det viktigt att styra in kundens förväntningar på rätt nivå.
            

            	
              • Att konkretisera det ”icke påtagliga”.
              Tjänster, tjänsters funktioner och tjänsters värden är svåra att konkretisera.
              En vanlig metod är att arbeta med garantier av olika slag.
            

            	
              • Att sätta priser.
              Priset kan kopplas till tjänstens värde, kostnad för att producera tjänsten eller till utbud och efterfrågan (marknadssituationen).
              Priset varierar ofta säsongsmässigt eller i andra cykler (över dagen för restauranger, över veckan för hotell och biluthyrningsföretag).
            

          

          
            Minst lika viktigt för serviceföretagets marknadsföring är den typ av kund och den marknadsföringssituation i övrigt som föreligger.
            Många tjänsteföretag har såväl företag som privatkonsumenter bland sina kunder, t.ex. reseföretag, försäkringsbolag och banker.
            Ofta separeras konsument- och företagsmarknaderna från varandra.
            Företagskunder hanteras inom ramen för en organisation, och privatkunder genom en annan organisation.
            Resebyråer använder sig t.ex. av denna logik genom att uppge skilda telefonnummer till respektive enhet.
            I banker är särskilda delar av bankkontoret avsedda för företagskunder och andra delar för privatkunder.
          

          
            Massmarknader behandlas alltså ofta på ett sätt och koncentrerade marknader på ett annat.
            För vissa banktjänster kan också företagsmarknaden vara en massmarknad, t.ex. en internationell betalningstjänst som köps av många företag.
            Ofta hanteras dock en sådan tjänst inom ramen för en total relation innefattande ett helt ”paket” av tjänster och utbyten mellan företag och bank.
            Det finns också situationer då konsumentmarknaden individualiseras.
            En välbeställd person som har ett stort konto hos det lokala bankkontoret har goda möjligheter att få en mer individuellt anpassad tjänst än övriga kunder.
            Under senare år har också de flesta banker infört ”personliga bankmän”, även för mindre förmögna kunder, som ett led i att skapa en stark relation till sina kunder.
          

          

        
        
          18.2.3 SERVICEFÖRETAGETS KVALITETSUTVECKLING

          
            Serviceföretaget kännetecknas som nämnts bl.a. av att det konstruerar sina tjänster.
            Företagets tjänster ska upprepas ett stort antal gånger, varför det finns anledning att noggrant tänka igenom tjänstekonstruktionen.
            Det finns ett antal metoder och tekniker såväl för att konstruera nya tjänster som för att upptäcka brister och förbättringsmöjligheter i de tjänster som produceras i utgångsläget.
            Så kallad blueprinting utgör en sådan metod, som innebär att alla de i tjänsteproduktionen ingående aktiviteterna kartläggs och beskrivs.
            På basis av denna beskrivning övervägs alternativa aktiviteter och alternativa sätt att organisera och koordinera aktiviteterna.
          

          
            En annan vanligt förekommande metod är PDS (problem detection studies), vilket innebär att företaget ber intressenter, framför allt kunder, att ange vad de uppfattar som positivt respektive negativt med de tjänster företaget levererar.
            En speciell variant av detta bygger på att identifiera ”kritiska händelser”, t.ex. sådana händelser som aktivt påverkat kundens uppfattning om tjänsten, positivt eller negativt (Edvardsson & Thomasson 1991).
            Nedan ges ett exempel på en sådan studie som behandlade bankers konsumenttjänster.
          

          
            
              
                Kritiska händelser på banken
              
            

            
              Norlin (1993) exemplifierar några av de kritiska händelser som kom att nämnas av bankens privatkunder.
              Följande exempel är ett urval ur den samlingen:
            

            
              	• En annan kund smet före i kön.

              	• Banktjänstemannen talade enbart till kvinnans man, inte till henne.

              	• Banken besvarade aldrig kundens brev.

              	• Kunden fick vänta mer än 30 minuter på service.

              	• Bankomaten fungerade inte när kunden behövde pengar.

            

          
          De grundläggande orsakerna till kvalitetsbristerna kan i princip vara kopplade till 1) själva tjänstekonstruktionen (dess koncept), 2) produktionssystemet för tjänsten (t.ex. kösystemet på ett postkontor eller hur åtkomlig organisationen är, dvs. distributionen av tjänsten, öppettider etc.) och/eller 3) personalens förmåga att hantera den interaktiva processen (”processkvalitet”) med kunden (Gummesson 1993).

          

          Kvalitets- och därmed kompetensutveckling på organisatorisk nivå kan bl.a. därför vara en fråga om

          
            	
              • att bli bättre på att kommunicera och därmed styra kundens förväntningar så att det inte uppstår negativa avvikelser.
              Ett vanligt inslag är garantiåtaganden av skilda slag.
            

            	• att på ett tydligt sätt avväga vad som ingår i erbjudandet för att på så sätt undvika att skapa förvirring eller felaktiga förväntningar

            	• att så tydligt som möjligt etablera en relation mellan pris och tjänst

            	• att förbättra de stödjande systemen, t.ex. stödet från informationsteknologin, men även genomföra nödvändiga organisatoriska förändringar

            	• att utveckla personalen så att den vet vad som förväntas i alla delar av tjänsteproduktionen och därmed genererar förbättrad processkvalitet.

          

        
      
      
        18.3 Det ”typiska” kunskapsföretaget

        
          Det ”typiska” kunskapsföretaget kan sägas utmärkas av att ägna sig åt kvalificerad problemlösning.
          Det anlitas av sina kunder för att lösa problem på vilka kunden ofta inte själv känner till vilken den rätta lösningen är.
          Varje enskild affär, eller transaktion, är ofta omfattande och de kreativa, problemlösande och skapande momenten är betydande.
          Verksamheterna bedrivs ofta i projektform.
        

        
          Kunskapsföretagets produktion är inte standardiserad på samma sätt som i det typiska serviceföretaget, utan präglas i hög grad av genuint problemlösande.
          Vidare är kunskapen i företaget i högre grad bunden till individerna, de professionella medarbetarna, än till organisationen och kapitalet (produktionsutrustningen).
        

        
          Detta betyder att inom det typiska kunskapsföretaget (vi kan t.ex. nämna arkitektkontor, ingenjörsbyråer, managementkonsultföretag, forskningslaboratorier, internkonsultföretag, reklambyråer, forskningsinstitut, advokatbyråer och teatrar) är kunskapen primärt knuten till de individer som involveras i lösningen av kundernas problem.
          Den individbundna kunskapen, som är relaterad till individens utbildning och yrkeserfarenhet samt personliga relationer med kunder och kollegor, dominerar.
          Det betyder inte att vare sig den organisationsbundna eller den kapitalbundna kunskapen saknar betydelse.
        

        
          I kunskapsföretag betonas ofta den dragkamp som kan förekomma mellan organisationen, ofta kallat strukturkapitalet, och individen.
          Från
          
          företagets synvinkel är det viktigt att skapa en väl fungerande miljö som gör att de duktigaste proffsen söker sig till företaget, stannar kvar där och fortsätter att utvecklas.
          Det handlar om att utveckla en organisation, ett strukturkapital, som blir attraktivt för sina medarbetare.
          I strukturkapitalet kan ingå handböcker, konceptmodeller, datasystem, organisationens övriga personella resurser och anseende, dess kundnätverk, ledningsfunktion, administrativa rutiner och bibliotek, men också en stimulerande och utvecklande miljö.
        

        
          18.3.1 KUNSKAPSFÖRETAGETS PRODUKT

          
            Kunskapsföretagets produkt är problemlösning på ett mer påtagligt sätt än i fallet med serviceföretaget.
            Hur problemlösningen ser ut beror, förutom på problemets art, på de inblandade ”problemlösarna” från såväl kunden som kunskapsföretaget.
            Det betyder att personalens och företagets kompetens kommer i fokus vid en diskussion av produkten.
          

          
            
              
                Konsultföretagets produkt
              
            

            
              Konsulter är en bred kategori av tjänsteföretag.
              Här finns t.ex. utredningsoch rådgivningskonsulter.
              Vad gäller utredningskonsulten är produkten ofta relativt påtaglig.
              Ofta definieras ett utredningsuppdrag där det handlar om att göra troligt att utredningen ska ge svar på vissa frågor som kunden har.
              Det kan t.ex. avse hur man på bästa sätt organiserar en viss verksamhet eller utreder vad företagets kunder tycker om företagets produkter.
              Kärnprodukten blir då själva utredningen och de svar den ger.
            

            
              Rådgivningskonsultens produkt kan vara mer sofistikerad.
              Själva tjänsten kan definieras i ett antal steg, t.ex. informationsinsamling och diverse avstämningar.
              Men tjänsteleveransen innefattar sedan så mycket mer än bara de råd som konsulten ger.
              Det kan exempelvis spela mycket stor roll vem konsulten är, eller vilket konsultföretag konsulten arbetar för.
              Detta påverkar ju hur stor tillit kunden kan sätta till råden och hur svårt det kommer att bli att övertyga den övriga organisationen om rådens relevans.
            

          
          
            Dessa är några belysningar av de produkter en viss typ av kunskapsföretag arbetar med.
            Affärer som kretsar kring rådgivningskonsulter behandlas utförligt i Furusten och Werr (2005).
          

          

        
        
          18.3.2 KUNSKAPSFÖRETAGETS KOMPETENSUTVECKLING OCH VERKSAMHETSMILJÖ

          Vi kan på basis av tillgängliga erfarenheter i skrift och vittnesbörd från personer verksamma i skilda kunskapsföretag peka på ett antal typiska kompetensutvecklings- och ”miljöproblem” i kunskapsföretag:

          
            	
              • Det typiska kunskapsföretaget löser problem som ofta är av den arten att ingen i förväg vet vilken lösning som är lämplig.
              Detta har fått vissa forskare och författare att betona att i denna typ av verksamheter är det ofta så att ”kunden inte har rätt”.
              Kunden vet helt enkelt i många fall inte vilket det egentliga problemet är.
              För kunskapsföretaget blir det därför viktigt att över tid förfoga över så hög kompetens att det kan identifiera och lösa svåra problem.
              Det betyder att en fortgående kompetensutveckling är en förutsättning för långsiktig överlevnad.
              En viktig aspekt i sammanhanget är också att hos kunderna kunna skapa förtroende för organisationens (och individernas) förmåga till det krävande, avancerade problemlösande som förutsätts.
            

            	
              • Det typiska kunskapsföretaget väljs av kunden för att det förväntas ha unik kunskap.
              En betydande del av kompetensutvecklingen i ett kunskapsföretag sker i och med att man arbetar med lösningar på specifika kundproblem.
              De inblandade individerna, ”problemlösarna”, lär sig av kundprojekten.
              Kundprojekten blir därför en viktig del av kunskapsföretagets kunskapsförsörjning.
              En besvärlig avvägning står alltid mellan att ”produktifiera”, dvs. arbeta med den typ av problem till vilka företagets medarbetare redan har huvuddragen i problemlösningen klara, och att ge sig in på områden som innebär större utmaningar och därmed större möjligheter att lära nytt men också större risk att misslyckas.
              Risken med att driva produktifieringstanken för långt är att företaget inte lär sig tillräckligt mycket nytt för att i längden kunna fungera som kunskapsföretag (och att medarbetarna inte trivs i ett sådant företag).
              Risken med ständiga, komplicerade utmaningar är att det kan bli svårt att få en god ekonomisk utveckling, eftersom det kan vara svårt att ständigt finna projekt där kunderna kan och vill betala för ett stort utvecklingsinnehåll.
            

            	
              • Ett viktigt organisatoriskt problem och policyproblem som anknyter till de tidigare nämnda problemen är att bedöma hur mycket av ”intäktsbärarnas” tid som ska beläggas av kundprojekt
              
              och hur stor andel som ska reserveras för annat arbete.
              Annat arbete kan t.ex. innebära utveckling genom reflektion och konceptutveckling.
              Ett annat viktigt organisatoriskt problem är att se hur den nya kunskap som vinns av individerna i skilda kundprojekt ska kunna göras till kunskap för organisationen.
            

            	
              • Personalmässigt består det typiska kunskapsföretaget, något förenklat, av två kategorier av medarbetare: de som arbetar direkt i kundprojekt och kan debitera kunden för sina insatser (ibland kallade intäktsbärare) och de som mer utpräglat arbetar med att ge stöd, att skapa ”strukturkapitalet” (ibland kallade pärmbärare).
              Ofta har kunden klara preferenser avseende vilken eller vilka av organisationens medarbetare man vill samarbeta med.
              En viktig fråga för kunskapsföretaget är därför att kunna få organisationen (företaget), och inte bara individen, att uppfattas som motpart av kunden, dvs. att uppfattas som ett företag.
            

          

        
        
          18.3.3 KUNSKAPSFÖRETAGETS MARKNADSFÖRINGSPROBLEM

          Det typiska kunskapsföretaget kan mot bakgrund av den bild som framkommit här ovan sägas ha följande typiska marknadsföringsproblem att hantera:

          
            	
              • Hur kan man konkretisera tjänstens förväntade värde?
              Om detta var svårt för serviceföretaget så torde det inte vara lättare för kunskapsföretaget.
              De inblandade personerna vet ofta inte vad som är lösningen på problemet när affären görs upp, ofta inte heller vad ”en lösning” skulle innebära.
              Här blir kunskapsföretaget hänvisat till att arbeta med metoder av de slag som behandlades i avsnittet värdebaserade erbjudanden i avsnitt 13.5.2.
            

            	
              • Hur långt ska man produktifiera?
              Det är lättare att i det korta perspektivet tjäna pengar på färdiga koncept och problemlösningar som upprepas.
              Men hur går det med kompetensutvecklingen och den långsiktiga lönsamheten?
              Relaterat till detta är frågan om hur man utnyttjar ”repeats” (likheter mellan projekt).
              Eftersom lösningar ofta utvecklas i kundprojekten kan det bli så att en kund betalar kunskapsföretagets kompetensuppbyggnad, som (eventuellt) sedan kan köpas av en konkurrent till den första kunden.
            

            	
              • Hur och när ska man involvera kunden?
              Kunden vill ofta vara inblandad i hög grad, delvis för att reducera sina kostnader men
              
              också för att lära sig om problemet.
              Detta reducerar samtidigt leverantörens kontroll över resultatet och gör kunden mindre beroende inför framtiden.
            

            	
              • Hur ska man kvalitetssäkra?
              Tjänster är aktiviteter som produceras i samspel.
              Om det är svårt att kvalitetssäkra standardiserade tjänster i serviceföretag så är det inte lättare för icke standardiserade tjänster i kunskapsföretag.
              Två viktiga inslag tycks vara att dels ”säkra input”, dvs. etablera en projektgrupp med rätt kompetens, dels göra successiva avstämningar med kunden allteftersom tjänsteproduktionen framskrider.
              Att ”kommunicera under uppdraget” brukar vara det uttryck som används.
            

            	
              • Hur ska man ta betalt?
              De grundläggande principerna torde vara de generella, dvs. antingen baseras pris på kostnaden för att producera tjänsten, värdet av levererad tjänst, eller så används marknadsprissättning.
              Här förekommer alla tänkbara principer, från löpande räkning och provisionssystem till fast pris.
            

            	
              • Hur etablerar man nya kunder, bygger upp och fördjupar samarbeten med etablerade kunder och avvecklar vissa samarbeten?
              I detta avseende är de grundläggande principer som behandlades i del 3 aktuella.
              Även den nätverksproblematik som behandlades där är i högsta grad relevant för kunskapsföretag som agerar på företagsmarknader.
            

            	
              • Hur skapar man förtroende och image som expert?
              Dessa inslag i marknadsföringsarbetet ställs ofta mer på sin spets för kunskapsföretag.
              Kunden måste lita på att kunskapsföretaget är kompetent och pålitligt.
              Vanliga inslag i marknadsföringsarbetet är att utnyttja referenser, att försöka bli en nod, en träffpunkt, i det aktuella kunskapsnätverket, t.ex. genom att inbjuda till expertseminarier.
              Ett annat viktigt inslag är rekryteringspolitiken.
              En vanlig metod är att rekrytera dem som har rätt bakgrund, t.ex. genom att de arbetat i samma bransch som kunderna.
              Ett annat inslag är att rekrytera en ”stjärna”.
              Stjärnans renommé har en tendens att överföras också på medarbetarna.
            

            	
              • Hur får man organisationen och inte bara individen att uppfattas som motpart?
              Kunden väljer ofta någon eller några av kunskapsföretagets medarbetare, snarare än företaget i sig.
              Men ur företagets synvinkel är det av vikt att motparten uppfattas vara företaget.
              Av dessa skäl är bl.a. följande inslag relaterade till och en del av marknadsföringsarbetet: att ha en fungerande intern informations- och kunskapsöverföring, att sträva efter att göra lärande
              
              inom ett projekt till ett lärande för organisationen, att försöka göra individers utveckling till organisationens utveckling, att försöka skapa ”lärande organisationer” och att utveckla system för lärande.
            

          

          
            Dessa är några av kunskapsföretagets typiska problem med särskild betoning på marknadsföringsproblematik.
            Det handlar ytterst om att hantera utbytesprocesserna, men det handlar också i hög grad om att skapa förtroende för kunskapsföretagets förmåga att lösa problem och -naturligtvis – om att tillgodogöra sig ny kunskap för att över tid fungera som kunskapsföretag.
          

          
            Liksom fallet är med serviceföretaget kan konstateras att kunskapsföretagets marknadsföringsproblem inte endast skapas av verksamhetens art utan även av den typ av kunder och marknader som företaget hanterar respektive verkar inom.
            Det är vanligast för kunskapsföretag att arbeta med värdeskapande problemlösningar för andra företag – och därmed ofta inom marknadsnätverk av olika slag.
            Det förekommer dock också massmarknadssituationer och att kunderna är privatpersoner.
            En advokatfirma som tillhandahåller tjänsten ”skilsmässoärenden” uppfyller (förhoppningsvis) kraven på att karakteriseras som kunskapsföretag men kan mycket väl uppleva ett behov av att marknadsföra sig på en massmarknad.
          

        
      
      
        18.4 En jämförelse av marknadsföringsproblem i tjänste- och i varuproducerande företag

        
          Marknadsföringsproblematik kan ses från ett flertal olika perspektiv, vilket genomgående betonats i denna bok.
          Ett sätt att dela in problematiken erbjuds i figur 18.5.
        

        Figuren betonar att både inom varuproducerande företag och tjänsteföretag är det relevant att beakta ett interaktions- och nätverkstänkande rörande fåtalsmarknader och konkurrensmedelstänkande rörande massmarknader.

        
          18.4.1 ANPASSNING AV KONKURRENSMEDELSSYNSÄTTET TILL TJÄNSTEFÖRETAG

          
            Cowell (1984) behandlar marknadsföring av tjänster i ett massmarknadsperspektiv.
            Han väljer att tala om konkurrensmedelsmixen inom ramen för sju P:n i stället för de ”traditionella” fyra.
            Förutom produkt, pris, plats och påverkan betonar han att personal, process (samspelsprocessen kund-leverantör) och fysisk omgivning (physical environment) är så framträdande inslag i marknadsföringsarbetet vid marknadsföring av tjänster att de fyra P:na bör utökas.
          

          

          
            Figur 18.5 Varor, tjänster och skilda marknadsföringsperspektiv.
            [image: illustration]
          
          
            Personalens omedelbara betydelse för tjänsteproduktionen och den upplevda kvaliteten förtjänar att lyftas fram.
            Tjänsteproduktions- och den delvis samtidiga tjänstekonsumtionsprocessen är också av påtaglig betydelse.
            Dessa två ”nya” P:n betyder att inslaget av relationshantering, mötet mellan (medarbetare från) tjänsteproducenten och tjänstekonsumenten, framstår som mer betydande.
            Inslag av relationsmarknadsföring skulle därmed vara mer påtagliga och generellt sett mer betydelsefulla vid marknadsföring av tjänster på massmarknader jämfört med varumarknadsföring.
            Den fysiska omgivningen (servicescapes, Bitner 1992) i vilken tjänsteproduktion och -konsumtion äger rum, fungerar med Grönroos (2007) terminologi som ”stödtjänst” för produktionen.
            Det kan t.ex. vara väsentligt för den upplevda kvaliteten att en rådgivningstjänst hos en advokat äger rum i en miljö som upplevs som passande.
            Detta är viktiga aspekter av ”möten”.
            Men möten, interaktion, behöver inte begränsas till möten mellan individer.
            Interaktion kan också ske mellan kundens och producentens ”system”, t.ex. en banks bankomater eller automatiserade telefontransaktioner.
          

          
            Även andra inslag från den etablerade marknadsföringslitteraturen, som principer för segmentering, prissättning, köpbeteende och distribution, är med vissa modifieringar tillämpbara.
            Om tjänsten är svår att bedöma och värdera blir de prissättningsprinciper som beaktar sådana aspekter mer intressanta.
            Om tjänsten kräver möten mellan personer för att kunna produceras och konsumeras påverkar det distributionssystemets
            
            utformning.
            Om tjänstens kvalitet är svår att bedöma, inte bara före utan också, i förekommande fall, under och efter konsumtion, påverkar detta inköpsprocessen och säljarens marknadsföringsarbete (Zeithaml 1987).
            Detta torde t.ex. öka konsumentens sökande efter bekräftande information (reduktion av dissonans) efter köp, och vara ett incitament till säljaren att tänka på att tillhandahålla sådan.
          

          
            Marknadsföring av tjänster på massmarknader kan enligt resonemangen ovan bygga på konkurrensmedelssynsättet kompletterat med teorier om tjänstemarknadsföring, vilket manifesteras av att de traditionella fyra P:na utökas till sju.
            Vad kan man då säga om marknadsföring av tjänster på koncentrerade marknader?
          

        
        
          18.4.2 ANPASSNING AV INTERAKTIONS- OCH NÄTVERKSSYNSÄTTET TILL TJÄNSTEFÖRETAG

          
            Om marknaden är koncentrerad betyder det att den består av ett begränsat antal aktörer.
            Det betyder att ett begränsat antal kunder i det typiska fallet står för en stor del av leverantörens försäljning och/eller att ett begränsat antal leverantörer står för en stor del av det köpande företagets totala inköp.
            Vidare innebär strukturen att relationer påverkar varandra sinsemellan, dvs. att vad som sker inom en relation i normalfallet påverkar, positivt eller negativt, skeenden i andra relationer.
            Det har tidigare hävdats att de två dominerande marknadsföringsproblemen i sådana sammanhang är de s.k. begränsnings- och hanteringsproblemen.
            Det har också argumenterats för att marknadssystemet har karaktären av nätverk.
            Detta är minst lika relevant för tjänste- som för varuproducerande företag.
            En belysning ges av följande exempel.
          

          
            
              
                Inredningsarkitekten i nätverket
              
            

            
              Inredningsarkitekten är ett litet företag men gör affärer med flera stora företag och organisationer.
              Man hade utfört en kontorsdesign hos ett mindre företag när en person från ett storföretag vid ett besök fann miljön både funktionell och smakfull.
              Denna person tog då initiativ att låta Inredningsarkitekten vara med och offerera ett projekt som skulle äga rum hos det större företaget.
              Inredningsarkitekten vann anbudet, gjorde ett bra arbete och fick successivt fler uppdrag hos samma kund.
              Genom en process liknande den just beskrivna tillkom sedan flera andra kunder.
              Det handlade hela tiden om kontakter som överfördes från en part till en annan.
              Inredningsarkitekten fick vidga sitt nätverk av leverantörer och knyta till
              
              sig andra arkitekter för att klara alla uppdrag.
              På så sätt kopplades resurser, aktörer bands samman och aktiviteter länkades till varandra i ett expanderande nätverk.
            

          
          
            Det är uppenbart att nätverk (beroenden mellan relationer) är centrala vid tjänsteproduktion.
            Tjänstelogikens (se avsnitt 18.1.3) fokus på värdeskapande som en process där tillgång till andra aktörers kunskap och insikt är viktigare än ägande av produktionsanläggningar, gör detta uppenbart.
            Marknadsföring handlar då också om att se till att ”det organiserade systemets” aktörer arbetar mot samma mål (se även Fyrberg & Jüriado 2009, Spring & Araujo 2009, Vargo 2009).
          

          
            Nätverksmodellen

            För att börja med en bild av ett nätverk och hur nätverksmodellen med begreppssystemet aktörer, aktiviteter och resurser (se kapitel 11) kan fungera i ett sammanhang dominerat av tjänsteföretag, är följande exempel belysande.

            
              
                
                  Chambre séparée i konsultföretaget
                
              

              
                Konsultföretaget, som specialiserat sig på strategisk rådgivning, har hamnat i en delikat situation.
                Det har sedan länge arbetat med ett av våra stora försäkringsbolag och är mycket väl etablerat hos dem.
                Tack vare en nyrekryterad konsult, som sedan tidigare arbetat med ett konkurrerande försäkringsbolag, kommer en förfrågan från denna ”nya” kund.
                Detta är en vanlig situation som Konsultföretaget brukar hantera genom att helt enkelt avböja att göra affärer som kan störa pågående relationer.
                I det här fallet väljer man dock att göra ett undantag.
                Man beslutar att dels vara mycket öppen om situationen med sin gamla och nya kund, dels se till att de personer som arbetar med respektive kund hålls åtskilda under mer aktiva projektfaser; man inrättar två ”åtskilda rum” (chambres séparées).
              

            
            
              Exemplet belyser flera viktiga aspekter av nätverk.
              Den kund som konsulten arbetat med tidigare vill följa med sin konsult till dennes nya arbetsgivare.
              Här finns aktörskopplingar och sannolikt också viktiga resursbindningar i form av erfarenhet och existerande kunskap.
              Samtidigt skapar dessa kopplingar och bindningar problem för den nya arbetsgivaren, eftersom denna redan har en relation till en viktig konkurrent
              
              till konsultens uppdragsgivare.
              Detta belyser bl.a. betydelsen av indirekta relationer; vad som sker i en relation kan ha omfattande konsekvenser för andra relationer och måste hanteras på ett omdömesgillt sätt.
              Det är således naturligt att applicera nätverkssynsättet också på relationer mellan tjänsteföretag.
            

          
          
            Interaktionsmodellen

            
              Kunder baserar ofta sina relationer till kunskapsföretag på en eller en avgränsad grupp av medarbetare i företaget.
              Det är inte ovanligt att kunden följer med en nyckelperson när hen slutar sin anställning i ett kunskapsföretag och påbörjar en anställning i ett annat.
              Detta är ett tecken på att bindningarna (inte minst de sociala) och kopplingarna (att kunden vet vad personen i fråga kan) är centrala.
              De från leverantören inblandade aktörerna besitter i sin tur ett specifikt kunnande om kundens problem, vilket kan vara svårt att föra över till andra eller för någon annan att själv erövra.
              Detta resonemang får stöd av följande exempel.
            

            
              
                
                  Reklammannen som reklamköpare
                
              

              
                ”Om jag skulle upphandla reklamtjänster”, säger den erfarna reklambyråchefen, ”så skulle jag göra så här: Jag skulle identifiera fyra-fem byråer som jag av olika skäl finner intressanta.
                Viktigast är att ’lyssna på nätverket’, dvs. vad personer som jag känner och vars omdöme jag respekterar säger.
                Jag skulle också beakta olika ’referensarbeten’.
                Därpå skulle jag välja ut två-tre byråer.
                Träffa dem ett antal gånger och sen välja en av dem.
                Till att börja med skulle jag ge den valda byrån ett avgränsat projekt som, om det fungerar, kan följas av flera och större.”
              

              
                Vidare säger han: ”Inom en löpande relation skulle jag kontinuerligt arbeta med att identifiera de individer som passar oss bäst.
                Kompetensnivån i en ’typisk reklambyrå’ är mycket varierande, varför resultaten blir mycket beroende av vilka individer som arbetar i våra projekt.
                Ett projekt består av tre huvudaktörer: en projektledare, en skribent och en ’art director’, som är ansvarig för grafisk formgivning.
                Dessa personer är mycket viktiga.
                Det är ett skäl till att inte endast välja byrå utan att också välja individer inom denna byrå.
                Vidare skulle jag se relationen i ett långsiktigt perspektiv.
                Det tar tid för båda parter att ’förstå’ varandra.
                Ett ’normalt’ tidsperspektiv bör vara minst tre år.
                För att behålla kontinuiteten men undvika slentrian och skapa utrymme för nytänkande kan enskilda individer i projektgruppen successivt bytas ut.”
              

            
            

            
              Relationer mellan typiska serviceföretag och företagskunder skiljer sig ofta betydligt från den ovan beskrivna relationen mellan ett kunskapsföretag och dess kund.
              Serviceföretags relationer kan i högre grad byggas runt aktiviteterna och baseras på att serviceaktiviteterna passar in i det system av andra aktiviteter som är aktuella hos kunden i fråga.
              Det kan t.ex. för vissa transportföretag vara svårt att byta från en kund till en annan.
              Ofta arbetar dessa företag med att bygga upp kundportföljer som innebär att de kör gods från punkt A till punkt B för en kund.
              Sedan kör de last från B till A för en annan kund.
              Aktivitetssystemen kan vara betydligt mer utvecklade än så och innebär att länkarna är starkare och ett, relativt sett, mer betydelsefullt inslag i den totala relationen med specifika kunder.
            

            
              En annan illustration av möjligheterna att tillämpa det tankesystem med interaktion och nätverk som byggts upp i och med studier av tillverkande företag, men som torde passa väl också för tjänsteföretag, är ett försök att tillämpa ett problemlösningstänkande enligt ”problemlösnings- och överföringsförmåga”-modellen (se figurerna 13.1 och 13.2).
              Den av kunden upplevda kvaliteten beror på utfallet av en mer eller mindre medveten jämförelse mellan förväntad och realiserad tjänst enligt modellen i figur 18.6.
            

            
              Grönroos (2007) framhåller att ett erbjudande består av två skilda aspekter: teknisk kvalitet och funktionell kvalitet.
              Den tekniska kvaliteten svarar mot frågan ”Vad?”
              , t.ex. en kopp kaffe med dopp.
              Den funktionella kvaliteten svarar mot frågan ”Hur?”
              vilket betyder att ”kaffe med dopp” kan bestå av färskt wienerbröd, serverat tillsammans med kaffe i utsökt porslin, duk och blommor på bordet, tygservetter osv.
            

            
              
                Figur 18.6 Total upplevd kvalitet.
                Källa: Grönroos (2007 s. 67), bearbetad.
              
              [image: illustration]
            
            

            
              Den tekniska kvaliteten skulle vara uppfylld också av en torr bulle, svagt kaffe i pappmugg, plastsked, hushållspapper som servett, inga blommor och ingen duk på bordet.
              Den upplevda kvaliteten behöver inte vara låg för det senare alternativet om serviceleveransen motsvarar kundens förväntan.
              Detta är ett skäl till att kommunikation – förmågan att kommunicera en förväntan i nivå med levererad (och upplevd) tjänstekvalitet – är så viktig.
            

            
              Med den terminologi som använts tidigare kan den tekniska kvaliteten (vad) närmast relateras till problemlösningsförmåga och den funktionella (hur) till överföringsförmåga.
              Förväntan på kvalitet är också beroende av tjänsteleverantörens anseende.
              Förutsättningarna för att skapa erforderliga tjänster till rätt kvalitet beror i sin tur på företagets resurser och förmåga, på dess organiserade system, enligt terminologin från del 1.
            

            
              Detta betyder att metoden för att urskilja kundstrategier och sortera in kunderbjudanden i termer av kundens utnyttjande av hög eller låg förmåga i en generell dimension (i förhållande till ett ”branschgenomsnitt”) och i en anpassningsdimension också torde fungera.
              Ett exempel på hur ett tjänsteföretag sorterar sina kundstrategier redovisas i en studie av olika former av partnerskap mellan it-företag och kunder.
            

            
              
                
                  Partnerskap med skilda innebörder
                
              

              Fem olika sätt att förhålla sig till en partner identifierades av en erfaren IT- konsult:

              
                	
                  1 Utkontrakteringspartner (outsourcingpartner), som tar ett totalt ansvar för såväl infrastruktur som informationssystem.
                

                	
                  2 Infrastrukturpartner, som hanterar stödsystem och infrastruktur.
                

                	
                  3 Kompetenspartner, där kunden förväntar sig en stor mängd kunskap, både om den egna verksamheten och om modern informationsteknologi.
                  Detta krävs om leverantören ska kunna medverka till att it utnyttjas på rätt sätt och får avsedd effekt.
                

                	
                  4 Resurspartner, där kunden förväntar sig att finna resurser med god kompetens och kunskap om den egna verksamheten.
                

                	
                  5 Specialister inom vissa områden av kundens verksamhet.
                

              

            
            

            
              Dessa fem roller skulle kunna betraktas som fem delbranscher, där branschen definieras efter produkt (och produktbredd).
              Skilda utföranden kan sedan medföra att relationen mycket väl kan beskrivas i termer av problemlösnings- och överföringsförmåga, och därmed torde begrepp som prispressare och kundutvecklare med flera kunna fungera för skilda kundstrategier.
              En kundstrategi för t.ex. produkten ”infrastrukturpartner” kan vara prispressare.
            

            
              Slutsatsen blir att för tjänsteföretag som agerar på koncentrerade marknader tycks ett interaktions- och nätverkssynsätt vara mycket fruktbart.
              Det kan dock vara så att relationerna oftare domineras av andra beståndsdelar än i fallen med varuproduktion.
              Många tjänster som köps av företag är heterogena och individberoende.
              Sannolikt är därför aktörsbindningarna relativt sett oftare avgörande för relationer där tjänsteföretag är involverade.
              De resurskopplingar som uppstår och utvecklas består sannolikt många gånger av beroenden av resurser som vissa enskilda individer besitter.
              Vid varuproduktion kan det vara så att aktivitetslänkarna oftare spelar en avgörande roll, relativt sett.
              Sannolikt är det också så att dessa aktivitetslänkar vid varuproduktion i högre grad består av relationer mellan företag än mellan specifika individer.
              De anpassningar och den uppbyggnad av resurser som sker för att kunna hantera relationerna skapas mer av investeringar i rutiner, maskiner och produktionsutrustning än av individspecifik kompetens.
              Resurskopplingarna torde därför, om än på olika sätt, vara av stor relativ vikt i båda fallen.
              Tillämpbarheten av detta synsätt för analys av tjänster och affärer mellan företag kan studeras mer ingående i Axelsson och Wynstra (2002).
            

          
        
      
      
        18.5 Avslutning

        
          Vid marknadsföring av tjänster måste det ofta göras överväganden liknande dem vid marknadsföring av varor, även om tjänsteföretagets marknadsföringsarbete präglas av tjänstens egenskaper.
          Vi syftar då på att den inte kan lagras, att utförande och konsumtion ofta inte kan skiljas åt och att den som utför själva tjänsten därför blir en viktigare länk i marknadsföringen.
          Det finns dessutom ett stort antal olika tjänster, vilka grovt kan delas in i service och kunskap, kategorier som delvis genererar olika utmaningar för marknadsförare.
          Vari ligger då den centrala skillnaden mellan marknadsföring av varor och marknadsföring av tjänster?
          Som vanligt finns det inget enkelt svar, utan ”det beror på”.
          Det beror på tjänstens karakteristika och det beror på vem man säljer till.
          Det beror på vilken nytta man ger sina kunder och det beror på hur kunderna agerar.
        

        

        Blank sida

      
    
  
    
      

      KAPITEL 19 Internationell marknadsföring

      
        
          
            En stor andel av allt marknadsföringsarbete äger rum i ett internationellt sammanhang. De stora svenska företagen är i regel höggradigt internationaliserade. Av Sveriges BNP utgörs knappt hälften av export, och en allt större andel av de ”svenska” företagens produkter produceras i andra länder. Många traditionella svenska företag, såsom SKF och Ikea, har lika stora eller större verksamheter i andra länder än de har i Sverige.
          
        

        
          Tabell 19.1 illustrerar hur utrikeshandeln utvecklats under snart sjuttio år och visar att både import och export ökat kraftigt sedan början på 1990-talet.
        

        
          
            Tabellbeskrivning

            
              Tabellen består av tre kolumner och åtta rader.
              De två kolumnrubrikerna lyder ”Export i relation till BNP (%)” samt ”Import i relation till BNP (%)”.
            

          
          
            
              Tabell 19.1 Svensk utrikeshandel 1950-2010.
              Källa: SCB, 2018.
            
            
              
                	
                  Export i relation till BNP (%)
                
                	
                  Import i relation till BNP (%)
                
              

              
                	1950
                	22
                	21
              

              
                	1960
                	22
                	23
              

              
                	1970
                	24
                	24
              

              
                	1980
                	29
                	31
              

              
                	1990
                	30
                	29
              

              
                	2000
                	46
                	40
              

              
                	2018
                	47
                	44
              

            
          

        
        
          
            Detta betyder att den internationella dimensionen av marknadsföring är mycket viktig för det svenska näringslivet. Men vilka är då skillnaderna mellan ”nationell” och internationell marknadsföring? Uppstår speciella problem? Berör marknadsföringsbesluten andra faktorer? Dessa och andra frågor kommer att behandlas i detta kapitel. Vi börjar med att diskutera skillnader mellan nationell och internationell marknadsföring (avsnitt 19.1), för att därefter presentera hur internationalisering och internationell marknadsföring kan gå till om företag använder sig av en strukturerad affärsprocessansats (19.2). I många fall är dock internationalisering betydligt mindre planerad och tenderar att växa fram över tid, vilket också diskuteras (19.3).
          
        

      

      

      
        19.1 Skillnader mellan nationell och internationell marknadsföring

        
          Om man definierar marknadsföring som aktiviteter som minskar avståndet mellan marknadens aktörer, vad är då skillnaden mellan nationell marknadsföring och internationell marknadsföring?
          Den stora skillnaden ligger i det faktum att aktörerna befinner sig i olika länder.
          Detta medför en rad implikationer för marknadsföringsarbetet.
          Beslutsfattandet blir mer komplext, fler och svårare beslut måste ofta tas.
          Det finns generellt sett mindre kunskap och erfarenhet inom företag om utländska marknader.
          Det är också generellt sett dyrare och svårare att finna information för att stödja beslutsfattande.
          Allt detta medför att risken att ta felaktiga och dyrbara beslut ökar.
        

        
          För att vara bättre förberedd inför beslutsfattande vid internationell marknadsföring finns ett antal grundläggande koncept som kan vara lämpliga att känna till, innan en mer detaljerad diskussion om beslutsalternativ inleds.
          Dessa centrala koncept omfattar internationalisering, fysiskt avstånd och psykiskt avstånd.
        

        
          19.1.1 INTERNATIONALISERING

          
            Inom internationell marknadsföring betraktas marknadsföringsbegreppet oftast i en något vidare bemärkelse än vad som är fallet inom ”traditionell” marknadsföring, speciellt om man med traditionell marknadsföring huvudsakligen avser marknadssegmentering, fokusering och konkurrensmedelstänkande.
            Inom den internationella marknadsföringslitteraturen ligger betoningen på ett antal ytterligare strategiska överväganden, som val av marknader, val av organisatoriska strukturer för att nå andra länder (dvs. inte bara betoning på strukturer för att nå kunderna när man väl befinner sig på en marknad), val av utländska partners, hur varor och tjänster anpassas till olika marknader och samordning av aktiviteter tvärs över gränser.
          

          
            Dessa är alla val och beslut som utvecklas över tid.
            Med företagets internationalisering avses alltså vilka olika marknader företaget går in på och vilka marknader som företaget lämnar, vilka organisatoriska strukturer som används för att nå marknader, vilka partners företaget samarbetar med och hur relationerna med dessa hanteras, vilka anpassningar som sker rörande varor och tjänster, samt hur företaget samordnar sina internationella aktiviteter.
          

          
            En ytterligare grad av komplexitet tillkommer när man beaktar att
            
            företag kan genomföra olika typer av aktiviteter på utländska marknader.
            Dessa kan, från ett specifikt företags perspektiv, grovt sorteras in i tre huvudsakliga kategorier:
          

          
            	• försäljning på utländska marknader

            	• produktion utomlands

            	• inköp från andra länder.

          

          
            Internationaliseringslitteraturen har primärt fokuserat på försäljning och produktion, medan inköp är nästan helt ignorerat.
            Med ett internationellt marknadsföringsperspektiv blir det kanske också naturligt att betona försäljningens och produktionens roll, även om framför allt bokens tredje del också har visat att leverantörsrelationer är en central aspekt av marknadsföring på fåtalsmarknader.
            Organisatoriska strukturer beskrivs mer detaljerat i avsnitt 19.2.4.
          

          
            Ofta brukar internationalisering beskrivas som en process som formas över tid, dvs. företagets internationaliseringsprocess är i fokus.
            Olika teorier har försökt förklara hur internationaliseringsprocesser (och därmed internationella marknadsföringsaktiviteter) utvecklas och varför de följer vissa mönster.
            Förklaringsvariabler som speciellt betonats i tidigare forskning innefattar kostnader och kostnadsfördelar, individuellt och organisatoriskt lärande, relationer och nätverk, individers personliga intressen och erfarenheter, företags och branschers karakteristika samt fysiskt och psykiskt avstånd.
          

        
        
          19.1.2 OMVÄRLDSFAKTORER – FYSISKT OCH PSYKISKT AVSTÅND

          
            Ovan konstateras att en viktig skiljelinje mellan marknadsföring i en hemlandskontext och internationellt är att i det senare fallet befinner sig de inblandade aktörerna i olika länder.
            Detta är väl tämligen självklart, men vad får det för konsekvenser?
            Ofta brukar man utgå från termerna fysiskt och psykiskt avstånd när man talar om dessa konsekvenser.
          

          
            Med fysiskt avstånd avses geografiskt avstånd, dock inte nödvändigtvis räknat i kilometer eller mil.
            Inom internationell marknadsföring förefaller det generellt sett naturligt att tala om marknader i termer av länder.
            Olika länder ligger olika långt från hemlandet.
            Därför är det fysiska avståndet relevant att beakta.
            Faktorer som speciellt är värda att betona inbegriper följande:
          

          

          
            	
              • Transporttider.
              Det finns flera aspekter av transporttid som är relevanta att beakta.
              Normalt sett ökar den totala tid under vilken varan befinner sig under transport med det fysiska avståndet.
              En kanske viktigare aspekt är att också osäkerheten rörande varors anländande då ökar.
              För att försäkra sig om att inte plötsligt stå med tomma lager för att en produkt tagit slut eller för att transporten försenats, kan också den totala mängden i lager behöva ökas, med ökade kostnader som följd.
              För att undvika detta kanske andra (oftast dyrare) typer av transportmedel måste utnyttjas.
            

            	
              • Transportkostnader.
              Ökande fysiskt avstånd leder också till att transporter normalt sett blir dyrare.
              Andra typer av transportmedel kan också behöva användas, med samma resultat.
            

            	
              • Tidsskillnader.
              Kommunikation blir svårare med stora tidsskillnader.
              När det är lunchdags i Sverige är det midnatt i Nya Zeeland.
              En aspekt av tidsskillnader som kan vara till vissa företags fördel är säsongsskillnader.
              En tillverkare av badkläder säljer till norra och södra halvklotet under olika perioder och kan på så sätt ha jämn produktion året runt.
              När det är vinter i Sverige är det sommar i Nya Zeeland och tvärtom.
            

            	
              • Klimatskillnader.
              Skillnader i klimat kan t.ex. ställa krav på produktanpassning.
            

          

          
            
              
                Tillverkaren av utomhusleksaker som skulle exportera till Sydostasien
              
            

            
              Lekplatsaktiebolaget är ett företag som bl.a. tillverkar leksaker för utomhusmiljöer, främst lekplatser.
              På företaget märkte man att man var tvungen att använda nya träslag när man började exportera till Sydostasien.
              De träslag som användes för europeiska marknader klarade inte det tropiska klimatets högre luftfuktighet.
              Källa: Agndal (2004).
            

          
          
            Psykiskt avstånd, eller psykisk distans, berör också avstånd mellan marknader och länder, men åsyftar en annan typ av avstånd.
            Psykisk distans kan ses som ett samlingsbegrepp för vad som i vid bemärkelse kan betecknas som kulturella skillnader, dvs. alla de skillnader som inte är fysiska eller av naturen givna.
            Om de kulturella skillnaderna mellan två länder är stora, är den psykiska distansen stor, vilket också anses leda till större risk för kostsamma misstag och felaktiga beslut i internationaliseringsprocessen.
          

          
            Det finns en mängd modeller som poängterar olika faktorer relevanta att beakta inom ramen för psykiskt avstånd.
            Nedan presenteras
            
            ett urval av dessa faktorer, beskrivna som olika ”miljöer” som påverkar internationell marknadsföring:
          

          
            	
              • Den ekonomiska miljön.
              Ekonomiskt system, ekonomisk utvecklingsnivå, inkomstfördelning, samarbete med internationella institutioner och grad av integration med det internationella ekonomiska systemet är faktorer som kan påverka möjligheter att både köpa, sälja och producera varor och tjänster i vissa länder.
            

            	
              • Den legala miljön.
              Lokala, regionala, nationella och internationella system av lagar och regler är också viktiga att beakta.
              Exempel på frågor är: Hur är domstolsväsendet uppbyggt, hur löser man konflikter, i vilken omfattning är privat egendom skyddad, vilket skattesystem råder, vilka miljöregler finns och vilka efterföljs, vilka regler finns rörande import och export, finns krav på lokal tillverkning för att få sälja i landet, vilka regler finns för ut- och införsel av valuta?
            

            	
              • Den politiska miljön.
              Den legala miljön är till stor del ett resultat av den politiska miljön, bl.a. är policy rörande internationell handel och internationella investeringar, politisk stabilitet och statliga ingrepp i privat näringsliv relevanta saker att beakta.
            

            	
              • Den teknologiska miljön.
              Grad av teknologisk utveckling, nuvarande och framtida utvecklingstrender, transportsystem, energiframställning, branscher (inom tillverkning, jordbruk, tjänstesektorn osv.) samt hur utvecklade dessa är och vilken typ av teknologi som används, är viktigt att ta ställning till.
            

            	
              • Den sociala miljön.
              Olika länder och kulturer karakteriseras av olika grad av social utveckling, rollerna i samhället skiljer sig åt, möjligheterna till social rörlighet varierar, så även utbildningsnivå, olika stor vikt läggs vid sociala institutioner (familj, släkt, personliga nätverk) och relationer på arbetsplatsen.
            

            	
              • Den finansiella miljön.
              Finansiellt system, finansiella institutioner i termer av valuta (acceptans, konvertibilitet), sätt på vilket valutakurs bestäms och i vilken omfattning den fluktuerar, inflation/deflation, typ av bankväsende (privat, statligt, internationellt accepterat, utländska banker) och börssystem påverkar också internationella marknadsföringsaktiviteter.
            

            	
              • Den kulturella miljön.
              Begreppet kultur har diskuterats flitigt av många författare.
              Två viktiga aspekter av kultur är att den är inlärd och att den delas av en grupp.
              Det kan därför hävdas att en rad av de faktorer som tas upp under de andra ”miljöerna” ovan faktiskt
              
              är komponenter av kultur, såsom den sociala, politiska och legala miljön.
              Använder man kulturbegreppet i något snävare bemärkelse fokuserar man kanske på sådant som religion, filosofiska system, språk och socialt system.
            

          

          
            
              
                Psykisk distans och internationell marknadsföring, några exempel
              
            

            
              Det danska företaget Legos annonsering skiljer sig åt en hel del mellan europeiska och östasiatiska marknader.
              I annonsering i Hongkong, Taiwan och Korea betonas Lego som ett sätt att påverka barns mentala utveckling och praktiska färdigheter.
              Detta speglar vikten som i många asiatiska samhällen fästs vid att barn gör bra ifrån sig i skolan.
              Lego porträtteras som ett utbildningsverktyg.
              I europeisk annonsering betonas i stället kreativitet och leklust (Hollensen 2007).
            

            
              MTV fann sig tvingat att anpassa sitt tidigare standardiserade utbud i Europa, då lokala tv-kanaler med fokus på musik uppstod i ett antal olika länder.
              Det visade sig att musiksmaken bland Europas ungdomar inte var så fokuserad på amerikansk och brittisk populärmusik som tidigare antagits.
              Därför skapade MTV kanalerna MTV UK & Ireland, MTV Northern Europe, MTV Central Europe och MTV Southern Europe, var och en med ett utbud mer anpassat till de lokala marknaderna (Kotler m.fl. 2005).
            

            
              Att ett företag som McDonald's påverkas av psykisk distans är uppenbart; matvanor skiljer ju sig åt mellan länder.
              I Japan erbjuds t.ex. ”Teriyaki McBurger” och iskaffe.
              I Indien har BigMac ersatts av Maharaja Mac, gjord på lamm i stället för nöt (Hollensen 2007).
            

            
              Inställningen till värdet av skrivna kontrakt varierar mellan olika länder.
              USA anges ofta som ett exempel på ett land där varje tänkbar detalj avhandlas i kontrakt och där varje avvikelse från kontraktet leder till en rättsprocess.
              Kina beskrivs å andra sidan ofta som ett land där det skrivna kontraktet betraktas som betydligt mindre värt än en muntlig överenskommelse.
              Det finns många exempel på skrivna kontrakt som ses som omförhandlingsbara ”rekommendationer”, som gäller tills ett problem uppstår eller endera parten finner att kontraktets villkor inte längre är fördelaktiga nog.
              Detta har delvis att göra med det faktum att det inte finns en rättsapparat anpassad för civilrättsliga frågor och delvis att göra med betydelsen som tillmäts relationen, förtroendet, som byggts upp mellan partnerna.
              Att problem lätt kan uppstå i affärer mellan kineser och amerikaner framstår kanske inte som så underligt med tanke på de motsatta inställningarna till skrivna kontrakt!
            

          
          

          
            För att skapa sig förståelse för omvärldsfaktorer och deras inverkan på internationell marknadsföring bör kanske snarast samspelet mellan faktorerna ovan betraktas.
            Att studera dem som enskilda aspekter av omvärlden kan leda till förenklade slutsatser.
          

          Det finns även ett antal aspekter, av för företag kanske mer vardagsnära karaktär, som är en konsekvens av faktorerna ovan och som inbegrips i begreppet psykisk distans, t.ex.:

          
            	
              • Agerande inom branschen.
              Grundläggande förutsättningar i branschen, t.ex. branschpraxis vad gäller tekniska lösningar, affärer och förhandlingar, skiljer sig åt mellan länder.
              Detta är ofta en påtaglig aspekt av psykisk distans.
              Se även kapitel 16 om förhandlingar.
            

            	
              • Köpbeteende.
              Företag och konsumenter kan ha andra preferenser, vara mottagliga för skilda produkt- och kommunikationslösningar, och bete sig annorlunda än vad man är van vid.
              Detta finner sitt ursprung i de omvärldsfaktorer som diskuterade ovan.
            

          

          
            En studie av faktorerna ovan gör det möjligt att uttala sig om psykisk distans när dessa faktorer jämförs med läget som råder på hemmamarknaden eller på någon annan av företagets marknader.
            Skillnaderna får mer eller mindre betydelsefulla och svårhanterliga effekter, bl.a. på behovet av anpassning till lokala förhållanden, formerna för internationalisering och den internationella organisationen.
            Det kan dock inte alltid antas att det skulle vara ”bättre” att göra affärer med företag i länder där den psykiska distansen är liten jämfört med i hemlandet.
          

          
            Det har gjorts försök att med sammanvägda index beräkna det relativa psykiska avståndet mellan olika länder, men psykiska avstånd är inte något som endast uppstår vid landgränser.
            Det finns i många branscher tydliga skillnader i affärspraxis och terminologi inom länder, t.ex. i Sverige mellan Norrland och Skåne.
            En särskilt intressant iakttagelse är att de kulturella skillnaderna kan ställa till med en hel del problem i affärer mellan parter som uppfattas som relativt lika, t.ex.
            Sverige och USA.
            Det beror på att vi tycker oss känna till kulturen i fråga i och med att vi ständigt kommer i kontakt med dess uttryck, t.ex. genom nyheter, musik och film.
            De skillnader som finns kommer som en överraskning och skapar därför problem.
            Detta gäller också i förhållande till våra grannländer, som Norge och Danmark.
            De länder vilkas kultur tydligt skiljer sig från vår kan skapa mindre problem, eftersom det är så uppenbart att vi måste vara kulturellt observanta.
          

          

        
        
          19.1.3 INITIERING AV INTERNATIONALISERING

          
            En ansenlig del av forskningen kring företags internationalisering har fokuserat på orsaker till att företag internationaliserar.
            Skälen till att ett företag söker sig ut på internationella marknader kan enklast delas upp i två huvudgrupper: offensiva (proaktiva) och defensiva (reaktiva).
          

          
            Till offensiva eller proaktiva skäl kan räknas en strävan efter att få större lönsamhet, omsättning, eller att skapa marknadstillväxt.
            Dessa kan vara övergripande mål.
            Andra mål kan vara att få tillgång till kunskap, bättre kontroll över marknader och verksamheter samt bättre riskavvägning genom att vara exponerad på flera geografiska marknader.
            Förutsättningarna för att uppnå målen kan ligga i möjligheter att bättre utnyttja nuvarande resurser och/eller att skapa nya.
            Exempel på sådant resursutnyttjande kan vara stordriftsfördelar i produktionen, en unik produkt och oexploaterat kunnande i företagsledningen (ledningskapacitet).
          

          
            Ett annat offensivt skäl till internationalisering kan vara att få tillgång till för företaget viktiga resurser och intressant kunskap.
            Det är inte helt ovanligt att företag internationaliserar sin verksamhet bara för att få möjligheter att konfronteras med vad som pågår på vissa marknader.
            Vissa etableringar i Japan motiveras inte med att företag hoppas kunna få en lönsam verksamhet på just denna marknad.
            Däremot hoppas de ansvariga att medarbetarna i företaget ska lära sig mycket genom närvaron och att kunna exploatera detta på andra marknader.
            Denna typ av skäl är viktiga inslag i såväl elektronik- och dataindustriers som i bankers internationaliseringsmönster.
            Det talas ibland om en Silicon Valley-effekt.
            För elektronik- och dataföretag har det varit av särskild vikt att ha en närvaro i den ”smältdegel” som Silicon Valley utgjort.
            För banker har betydelsen av närvaro i finansiella centrum såsom London, New York, Frankfurt, Hongkong och Tokyo motiverats på motsvarande sätt.
          

          
            Ytterligare ett offensivt skäl kan vara att förlänga en produktlivscykel.
            Detta var en populär förklaringsmodell till internationalisering under 1970-talet och byggde på tanken att nya produkter utvecklas och kommer fram på de marknader som ligger längst framme i den tekniska och ekonomiska utvecklingen.
            När produkten nått mättnadsstadiet på de marknader där den ursprungligen introducerades är andra marknader redo för produkten i fråga.
            Internationaliseringen innebär då att produkten etableras på och penetrerar även dessa marknader (Vernon 1966).
          

          

          
            De defensiva eller reaktiva skälen syftar mer till att behålla, bevaka och bevara verksamhet och kan ofta betraktas som svar på eller justeringar på grund av olika former av tryck på företaget utifrån.
            Internationalisering styrd av defensiva skäl kan t.ex. syfta till att bevaka en befintlig position inom en viss marknad eller hos vissa kunder; företag tvingas internationalisera sin verksamhet för att kunna behålla sina kunder.
            Detta skäl kan ses som nätverksdriven internationalisering och har visat sig spela stor roll (Forsgren 1989).
            Ofta internationaliseras företags kunder inom etablerade marknader och får då behov av att finna en partner som kan ge motsvarande stöd på den nya marknaden.
            För att inte släppa in en konkurrent följer leverantören med kunden ut i den internationella miljön.
            Nedan ges ett exempel på sådan kunddriven internationalisering.
          

          
            
              
                Låssystemspecialisten och kunddriven internationalisering
              
            

            
              Låssystemspecialisten är ett företag som bl.a. tillverkar olika lås- och stängningssystem, gångjärn och förseglingsprofiler.
              Företaget startades i början av 1980-talet och började snart leverera produkter till en stor internationell koncerns svenska gren.
              Ryktet om Låssystemspecialistens produkter spreds inom koncernen och företaget började så smått sälja också till koncernens bolag i andra länder.
              Framför allt sålde man mycket till koncernens tyska huvudgren, varifrån produkter sedan exporterades vidare inom koncernen.
              Samarbetet expanderade och exportens andel av Låssystemspecialistens omsättning ökade, samtidigt som företaget växte i storlek.
              Utan några egentliga ansträngningar från Låssystemspecialistens sida sålde företaget för över 10 miljoner på ett antal olika marknader.
              Denna reaktiva inställning till internationalisering förändrades dock över tid.
              I dag nöjer man sig inte med att bli kontaktad av koncernens olika bolag, utan söker upp nya bolag inom koncernen, både på etablerade exportmarknader och i nya länder.
              Källa: Agndal (2004).
            

          
          
            Andra defensiva skäl till internationalisering omfattar tryck från konkurrenter, t.ex. tvingas företag söka sig till nya marknader då konkurrensen på hemmamarknaden blir för stark.
            Multinationella konkurrenter kanske även uppnår betydande skalfördelar, vilket också tvingar fram internationalisering bland andra företag.
          

          
            Ett annat inslag som mer påtagligt är relaterat till konsumentmarknader är att marknader standardiseras.
            Det blir allt lättare att hantera nya marknader i och med denna standardisering.
            Avregleringar verkar
            
            i samma riktning.
            Produkter blir av båda de nämnda skälen mer likvärdiga, och utländska marknader blir mer tillgängliga.
            En effekt blir också att ett hemmamarknadsinriktat företag kommer att möta ny utländsk konkurrens på sin hemmamarknad, och ett sätt att behålla positionen totalt sett är att internationalisera sin verksamhet.
          

          
            Ovan nämns internationalisering tillsammans med kunder som ett defensivt skäl till internationalisering.
            Ett liknande reaktivt skäl kan vara att företaget får en order från ett utländskt företag och alltså blir internationellt utan att självt ta något initiativ.
          

          
            
              
                Företaget Klimatreglering och kundinitierad internationalisering
              
            

            
              Före detta vd:n för Klimatreglering, ett företag som huvudsakligen tillverkar ventiler för reglering av värme från pannor, berättar hur företaget påbörjade sin försäljning utomlands: ”Det var så att på 50-talet och en bit in på början av 60-talet fick vi en hel del hjälp.
              En del svenska panntillverkare började då under efterkrigstiden på 50-talet att exportera sina pannor ner på kontinenten – Tyskland, Frankrike, Holland, Belgien – och då såg de att våra ventiler var ett bra komplement.
              Antingen byggdes de på pannan eller så gick de som tillbehör till pannan.
              Och på det viset fick vi så att säga passiv kontakt, efter hand.
              De här produkterna var märkta med vårt företagsnamn, så då kom det förfrågningar från sådana som såg det här, om de var grossister eller andra panntillverkare.
              Vi var passiva som exportsäljare.
              Vi ställde inte ut på några mässor och bearbetade inga utländska marknader.
              Utan tack vare att våra produkter syntes, när någon panntillverkare ställde ut på en mässa, ja, det räckte att de stod på grossistlager, så kunde andra läsa vem som hade gjort ventilen.”
              Källa: Agndal (2004).
            

          
          
            Även om de defensiva skälen ofta visar sig spela en avgörande roll i verkligheten, tenderar lärobokslitteraturen om internationell marknadsföring att främst betona offensiva skäl.
            Det betyder att internationalisering vanligen framställs som en strategi för att expandera företagets verksamhet och öka lönsamheten, vilken finner sitt ursprung internt i företaget.
            Man talar då ofta om planerad internationalisering och en strukturerad internationell affärsprocess.
          

          

        
      
      
        19.2 Planerad internationalisering och den strukturerade affärsprocessen

        
          Det finns en mängd textböcker som behandlar internationell marknadsföring.
          De flesta har gemensamt att de betraktar internationell marknadsföring som en planerad process, det vill säga som en process där ett antal viktiga frågor måste avhandlas rörande försäljning och produktion utomlands, kort sagt som en beslutsprocess.
          Betoningen på de olika besluten och kopplingarna mellan dem varierar mellan olika författare, men sammantaget kan man säga att inom ramen för den planerade, strukturerade internationella affärsprocessen måste följande beslut tas: Ska företaget internationalisera?
          Vilka varor och tjänster är i så fall lämpliga?
          Vilka länder och segment ska företaget fokusera på?
          Vilka organisatoriska strukturer ska användas för att nå dessa marknader?
          Vilka ska företaget göra affärer med, och hur hittar man dem?
          Behöver företaget anpassa sitt erbjudande?
          Hur ska företaget samordna sina internationella aktiviteter?
          Dessa frågor diskuteras vidare nedan.
        

        
          19.2.1 SKA VI INTERNATIONALISERA?

          
            Det är inte självklart att alla företag ska sälja eller tillverka på utlandsmarknader.
            Faktum är att för många företag är detta mer eller mindre uteslutet, beroende på den typ av varor och tjänster som produceras eller behövs för företagets produktion.
            De flesta företag är logiskt sett ”lokala” till sin natur, vilket också hör samman med deras storlek.
            Den överväldigande majoriteten av alla företag har t.ex. mindre än tio anställda.
          

          Om man ändå överväger internationalisering finns ett antal frågor som kan vara lämpliga att ställa sig:

          
            	
              • Vad kan vi realistiskt förvänta oss att få ut av internationell expansion?
              Är det värt att ta risken?
            

            	
              • Vilka motiv har vi egentligen för internationell expansion?
              Är de affärsmässiga eller kanske snarare baserade på personliga mål och intressen?
              Är skälen proaktiva eller reaktiva?
            

            	
              • Vilka kunskapsmässiga, finansiella, produktionsmässiga och personella resurser krävs?
              Har vi dessa resurser?
              Har vi den (finansiella) uthållighet som krävs för lyckad försäljning utomlands?
              
            

            	
              • Vad skulle ett misslyckande medföra?
              Är vi beredda att ta risken att misslyckas?
              Har vi råd att ta denna risk?
            

            	• Hur har det gått för liknande företag (t.ex. från samma region, samma bransch, samma resursmässiga förutsättningar)?

            	
              • Varför skulle just vi lyckas?
              Vad har vi som andra inte har?
            

            	
              • Har vi erfarenheter från tidigare utlandssatsningar?
              Hur gick det då?
              Har vi anledning att tro att vi kan lyckas (bättre) den här gången?
            

          

          Om svaren på dessa frågor är negativa finns uppenbarligen skäl att stanna på hemmamarknaden.

        
        
          19.2.2 VILKA AV VÅRA VAROR OCH TJÄNSTER ÄR LÄMPLIGA FÖR INTERNATIONALISERING?

          
            Om man kommit fram till att i alla fall genomföra en analys av möjligheterna att expandera utomlands är en första viktig uppgift att identifiera vilka varor och tjänster som är mest passande för en internationell satsning.
            Det är långt ifrån givet att hela sortimentet är lämpligt eller ens möjligt att sälja eller producera utomlands.
          

          
            Det finns ett antal utgångspunkter för att avgöra vilken del av sortimentet man ska satsa på.
            Frågor man kan ställa sig inbegriper:
          

          
            	
              • Vilka produkter är vi speciellt effektiva på att tillverka?
              Vilka produkter är vi effektivare än våra utländska konkurrenter på att tillverka?
            

            	• Vilka produkter ger en tillräckligt stor marginal för att motivera ökade kostnader för utlandsförsäljning?

            	• Vilka produkter kan säljas kostnadseffektivt utomlands (med hänsyn till t.ex. transporter, produktanpassning, upplärning av säljare)?

            	• Vilka produkter har vi noterat saknas utomlands?

            	• Vilka produkter tror vi efterfrågan är störst på?

            	• Ska vi sälja en nischprodukt eller en massprodukt?

          

          
            Olika företag och företag i skilda branscher med olika produkter agerar naturligt efter varierande logik.
            Det är därför svårt att framställa en generell lista med frågor som avgör vilken eller vilka produkter som är lämpade för internationalisering.
          

          

        
        
          19.2.3 VILKA LÄNDER OCH SEGMENT SKA VI FOKUSERA PÅ?

          
            Nästa steg i beslutsprocessen är att ta reda på vilka marknader företaget ska satsa på.
            Det finns två grundläggande sätt att närma sig frågan.
            Antingen satsar företaget på att gå in på en rad marknader samtidigt, eller så går företaget stegvis in på utlandsmarknader, kanske en och en eller några få åt gången.
            Oavsett vilken strategi som förefaller mest lämplig måste företaget avgöra vilka specifika marknader som är målet för den internationella satsningen och vilka segment företaget ska fokusera på.
          

          
            Även vad gäller val av marknader finns en rad olika modeller att beakta.
            Ett första steg kan vara att utveckla ”bortvalskriterier”, dvs. kriterier som används för att sortera bort marknader som inte är intressanta.
            Exempel på bortvalskriterier är följande:
          

          
            	• låg grad av politisk stabilitet (eller till och med krig)

            	• geografiskt läge (t.ex. avstånd från hemlandet)

            	
              • ekonomiska förutsättningar (t.ex.
              BNP)
            

            	• affärsklimat (t.ex. grad av korruption)

            	• handelsrestriktioner (t.ex. tullar eller förbud mot handel med vissa varor).

          

          Bortvalskriterierna är naturligtvis unika för varje enskilt företag, och företagets specifika förutsättningar måste beaktas.

          
            
              Ursprungslandseffekt
            

            
              Det finns en hel del forskning som pekar på att människor tenderar att utvärdera produkter från olika länder utifrån egenskaper som associeras med dessa länder.
              Tyska produkter förknippas ofta med hög teknisk nivå, japanska med god kvalitet, italienska med designtänkande osv Detta fenomen kallas för ursprungslandseffekt och är ofta viktigare än produktens varumärke för hur konsumenter utvärderar produkten.
              Det finns både positiva och negativa ursprungslandseffekter, dvs. produkter kan utvärderas både positivt och negativt beroende på vilka länder de kommer ifrån.
              Ursprungslandseffekter blir speciellt starka när det är svårt att utvärdera produktkvalitet före ett köp.
            

            
              Ursprungslandsproblematiken kompliceras dock ytterligare av det faktum att en produkt kan designas i ett land, dess komponenter tillverkas i en rad olika länder, och produkten sedan sättas samman i ett annat land.
              Japanska
              
              och tyska bilar brukar ofta betraktas som de mest pålitliga.
              Men hur utvärderar man en Nissan som är tillverkad i Storbritannien eller en Mercedes tillverkad i USA?
            

            
              För marknadsförare gäller det naturligtvis att betona det land som förknippas med positiva egenskaper som är viktiga för hur produkten utvärderas.
              Därför ser man t.ex. i många klädesplagg flera etiketter.
              På framträdande plats återfinns t.ex. etiketten ”designad i Italien” medan etiketten ”tillverkad i Portugal” återfinns på mindre framträdande plats.
            

          
          
            Efter att länder sorterats bort med hjälp av bortvalskriterierna, återstår en grupp länder som analyseras mer i detalj.
            I kapitlen 8 och 15 diskuteras olika typer av marknadsundersökningar baserade på olika frågeställningar.
            Alla dessa kan vara relevanta att genomföra med avsikt att identifiera de mest lämpliga utlandsmarknaderna.
            Lite förenklat kan man dock säga att marknadsanalyser vid val av utlandsmarknader fokuserar på tre huvudsakliga aspekter:
          

          
            	• marknadens storlek (total efterfrågan, den potentiella marknaden och företagets förväntade efterfrågan)

            	• marknadens ”kvalitet” (t.ex. tillväxt, stabilitet, konkurrens, lönsamhet för andra företag)

            	• marknadens tillgänglighet (t.ex. handelsbarriärer i hemlandet och i utlandet, fysiskt avstånd).

          

          Bedömningen av samtliga dessa tre kriterier bör utfalla positivt för att marknaden i fråga ska ses som lämplig.

          
            Efter att en eller flera marknader studerats i detalj med avseende på de tre aspekterna återstår att identifiera segment.
            Denna process kan likställas med den process som beskrivs i kapitel 6, med den reservationen att det ofta är svårare att finna information om utlandsmarknader.
            I detta läge anlitas kanske externa konsulter.
          

        
        
          19.2.4 VILKA ORGANISATORISKA STRUKTURER SKA VI ANVÄNDA OSS AV?

          
            Efter att marknader och segment identifierats måste företaget avgöra vilka organisatoriska strukturer (modes) som är lämpliga att använda för att nå dessa marknader och segment.
            Frågan blir mer komplex än
            
            på hemmamarknaden eftersom det inte enbart rör sig om att identifiera en lokal kanal till slutkunderna, utan också om att identifiera en kanal för att få produkterna till ett annat land.
            Litteraturen har identifierat en rad olika sådana organisatoriska strukturer, alla med olika fördelar och nackdelar.
            Ofta kategoriseras dessa utifrån hur mycket resurser som krävs för att genomföra dem och hur mycket kontroll de tillåter det internationaliserande företaget att behålla över marknadskanalen.
          

          
            	
              • Indirekt export.
              Med indirekt export avses försäljning av en produkt i hemlandet som sedan exporteras av en extern part (mellanhand) eller export genom en agent i hemlandet (en agent har rollen som förmedlare och övertar inte ägande av produkten i fråga).
              Det indirekt exporterande företaget har i regel ingen kontakt med slutkunden.
              Kostnaderna för denna typ av arrangemang blir då inte så höga (i alla fall inte de fasta kostnaderna), men företaget har å andra sidan nästan ingen kontroll över vad som händer med produkterna utomlands, och erfarenhetsåterföringen blir i regel mycket begränsad.
            

            	
              • Direkt export till eller via mellanhand.
              Med direkt export till mellanhand avses försäljning till distributör belägen i ett annat land.
              Med direkt export via mellanhand avses försäljning genom agent belägen i ett annat land, dvs. agenten hanterar relationen med (slut)kunden.
              Även här genereras inga fasta kostnader, även om agenten betalas med provision och mellanhanden måste kunna göra ett visst prispåslag.
              Kontrollen är visserligen något högre än vid indirekt export, men det producerande företaget har fortfarande lite kontroll över den utländska marknadskanalen.
              Kunskapen stannar ofta hos mellanhanden, och om mellanhanden är stor eller har en central position på sin marknad kan det tillverkande företaget få väldigt lite att säga till om i t.ex. marknadsföringsfrågor.
            

            	
              • Direkt export till (slut)kund.
              Med direkt export avses i detta fall försäljning till kund i utlandet.
              Kontrollen ökar vid direkt export till slutkund, för då finns ju ingen mellanhand, och kunskapsåterföringen sker direkt mellan parterna.
              Å andra sidan får det tillverkande företaget självt stå för alla marknadsförings- och säljkostnader.
            

            	
              • Export i form av licensiering och franchising.
              Det finns olika ”mellanformer” av försäljning utomlands.
              En ofta nämnd form är licensiering, vilket innebär att rättigheterna att producera (och
              
              marknadsföra och sälja) en viss produkt säljs till ett utländskt företag (en licenstagare).
              Detta kan vara ett attraktivt alternativ eftersom det inte medför några fasta kostnader för det säljande företaget (licensgivaren), vilket också får möjligheten att penetrera marknader som av olika orsaker (t.ex. transportkostnader och lagstiftning som kräver lokal produktion) annars inte vore tillgängliga.
              Å andra sidan blir kontrollen minimal över vad som händer med produkterna på den utländska marknaden.
              Kontrollen ökar vid franchising, som kan ses som ett specialfall av licensiering.
              Det licenstagande företaget marknadsför och säljer under sitt eget namn, medan det franchisetagande företaget gör detta under franchisegivarens namn (t.ex.
              McDonald's).
              Franchiseavtal är därför mycket detaljerade vad gäller vilka åtgärder franchisetagaren måste vidta och vilka som inte är tillåtna.
            

            	
              • Export via säljande dotterbolag.
              Att starta säljande dotterbolag utomlands är ofta en kostsam strategi, men det ger å andra sidan mer direkt kontroll över vad som händer med företagets produkter på den utländska marknaden och genererar mer direkt erfarenhetsåterföring.
              Ett sätt att minska de fasta kostnaderna är att starta ett delägt dotterbolag utomlands tillsammans med en partner, ett s.k. samriskföretag (joint venture), vilket dock minskar kontrollen eftersom två parters viljor måste sammanfogas.
            

            	
              • Tillverkande dotterbolag utomlands.
              Försäljning i vissa länder är endast tillåten om man samtidigt producerar där, vilket är en av anledningarna till att tillverkande dotterbolag startas utomlands.
              Mer vanligt förekommande anledningar är dock att dra nytta av kostnadsstrukturer i vissa länder, att minska transporttider och transportkostnader samt att dra nytta av lokal kunskap.
              Även denna organisationsform kan vara helägd eller delägd.
              Utländska dotterbolag kan vidare skapas från grunden eller köpas upp.
              Det senare fallet är kostsamt men ger direkt access till en marknad.
              Inte bara produktion och marknadsföring/försäljning kan ske i utländska dotterbolag, utan hela systemet för värdeskapande kan omfattas.
            

          

          
            Det bör också betonas att det finns en viss skillnad mellan internationell marknadsföring av varor jämfört med tjänster.
            När det gäller varor blir den fysiska aspekten, förflyttning av varor, ofta relativt framträdande.
            Tjänsteproblematiken betonar snarare hur tjänsteproducenten ska nå ut till kunderna och i samspel med dem skapa tjänsterna.
            Detta
            
            ger en viss skillnad i mönstret för agerande.
            Direkt export kommer bl.a. att fungera på ett delvis annorlunda sätt.
            Ofta fungerar det så att tjänsteproducenten, exempelvis en konsult, reser till ett annat land och utför ett uppdrag, men digitaliserbara tjänster, t.ex. programvaror, kan exporteras direkt via nätet eller via en översänd cd-skiva.
            En annan vanlig form av franchising är då tjänsteföretaget utvecklat ett koncept som lokala aktörer använder med stöd av den som utvecklat tjänsten.
            Vidare förekommer ofta allianser eller joint ventures med lokala partners, vilket i princip innebär att företaget har egen tillverkning av sina tjänster (Erramilli 1989).
          

          
            Vilken organisatorisk form som är lämplig beror alltså på vilken typ av verksamhet som ska hanteras, men också på en rad andra överväganden.
            Detta kan illustreras av exemplet nedan.
          

          
            
              
                Sophanteringsföretaget i Tyskland
              
            

            
              Sophanteringsföretaget hade under ett antal år haft ett framgångsrikt samarbete med en distributör i Tyskland.
              Distributören hade sålt en hel del av Sophanteringsföretagets produkter, vilka bestod av olika system för hantering av avfall, bl.a. från storkök.
              Ägaren till det tyska distributionsföretaget ville dock göra sig av med sin verksamhet och byta bransch.
              Sophanteringsföretaget stod därför inför ett svårt beslut.
              Skulle man försöka leta reda på en ny distributör, skulle man kanske satsa på en agent, skulle man starta ett eget försäljningsbolag i Tyskland eller skulle man köpa upp den tidigare distributören?
              Alla alternativen hade för- och nackdelar.
            

            
              Till slut valde man att köpa upp distributören.
              Man fick då omedelbar tillgång till en etablerad marknad, tillgång till kunnig personal och kontroll över distributionskedjan.
              Man behövde dessutom inte lägga tid på att leta upp distributörer eller agenter och utsätta sig för risken att affärerna inte skulle utvecklas som man hoppats.
              En ytterligare fördel var att man inte behövde dela med sig av vinsten till andra aktörer i distributionskedjan.
              Alternativet hade dock ett antal svagheter.
              Sophanteringsföretaget fick dels betala en hel del för att köpa upp distributionsföretaget, dels själva stå för alla kostnader som det innebar att hantera en verksamhet utomlands.
              Det visade sig snart att dessa kostnader blev för höga i förhållande till antalet produkter man sålde och att det var svårt att behålla tillräcklig kontroll över en utlandsverksamhet.
              Lönsamheten blev dålig.
            

            
              Samtidigt blev Sophanteringsföretaget uppköpt.
              Det visade sig att det nya moderbolaget också hade ett dotterbolag i Tyskland.
              Man beslutade därför
              
              att Sophanteringsföretagets tyska dotterbolag skulle läggas ner och att det nya moderbolagets tyska dotterbolag skulle agera som distributör för Sophanteringsföretaget i Tyskland.
              Sophanteringsföretaget slapp då höga fasta kostnader och problemen som det innebar att driva ett utländskt dotterbolag.
              Källa: Agndal (2004).
            

          
          Vid jämförelser och bedömningar av lämpliga organisatoriska former är sammanfattningsvis tre faktorer särskilt viktiga:

          
            	
              • Ekonomiska överväganden.
              Att nå marknaden med hjälp av ett handelshus eller en agent genererar i typfallet främst rörliga kostnader per försåld enhet.
              Ett eget försäljningsbolag innebär högre fasta kostnader för lokaler och personal m.m., men normalt sett lägre rörliga kostnader.
            

            	
              • Kontroll.
              Schablonmässigt kan hävdas att kontrollen över den lokala organisationens aktiviteter är ägarmässigt större ju starkare den är knuten till en hemmaenhet.
              Detta är dock en sanning med modifikation.
              Ett helägt dotterbolag kan t.ex. ha ett mycket starkt inflytande om det kontrollerar viktiga resurser, och är därmed inte alltid ”styrbart” (Forsgren 1989).
            

            	
              • Kunskapsgenerering.
              Om den viktigaste kunskapen genereras nära kunden eller i samspel med kunden, kan det vara viktigt att denna kunskap inte stannar hos agenten utan kommer in i ett eget dotterbolag.
            

          

          
            Även vad gäller inköp från utlandet kan en uppdelning i olika organisatoriska strukturer göras.
            Parallellt med export kan man identifiera indirekt import (inköp från mellanhand i hemlandet av produkter ursprungligen producerade utomlands), direkt import via mellanhand i utlandet, direkt import från utländsk tillverkare, direkt import från utländsk kontraktstillverkare, import i form av licensiering och franchising (dvs. köp av rättigheter att själva tillverka och sedan marknadsföra och sälja viss produkt) samt import från eget utländskt tillverkande dotterbolag.
          

          

        
        
          19.2.5 VILKA SKA VI GÖRA AFFÄRER MED, OCH HUR HITTAR VI DEM?

          
            Ett annan viktigt beslut är vem man ska göra affärer med och vilka typer av partners man ska söka efter.
            Svaret på frågan kan delvis redan vara givet beroende på vilken typ av marknad man riktar sig mot (t.ex. av branschpraxis eller lokal lagstiftning som kräver vissa organisatoriska strukturer), eller så kan antalet aktörer vara litet, med en eller få aktörer som dominerar marknaden.
            Beroende på företag, produkter, bransch etc. kan olika frågor ställas för att avgöra vem som är lämplig partner:
          

          
            	• Vilka ekonomiska resurser vill vi att våra partners ska ha?

            	• Vilken kompetens vill vi att våra partners ska ha?

            	• Vilka kontakter vill vi att våra partners ska ha?

            	• Vilken roll vill vi att våra partners ska ha på sina marknader?

            	• Vilka andra aktörer vill vi att våra partners ska samarbeta med?

            	• Söker vi någon som kan komplettera oss med sådant vi inte kan eller som vi kan dåligt, eller söker vi en organisation som kan och gör mer eller mindre samma sak som vi?

          

          
            Att faktiskt hitta utländska samarbetspartners som uppfyller dessa kriterier, vare sig de är kunder, mellanhänder eller samriskpartners, är ofta svårt.
            Företag kan dock använda sig av olika strategier för detta.
            En metod är att anlita konsulter med kunskap om den utländska marknaden.
            En annan metod är att fråga dem vi känner, dvs. att använda sig av företagets nätverk.
            Man kan också leta reda på andra företag i hemlandet som säljer på den aktuella marknaden och se vilka partners de använder sig av.
            En annan metod är att besöka branschmässor för att kartlägga marknadens aktörer.
          

        
        
          19.2.6 BEHÖVER VI ANPASSA VÅRT ERBJUDANDE?

          
            Av bl.a. kostnadsskäl strävar företag efter att i görligaste mån standardisera sina erbjudanden tvärs över marknader, men många företag stöter snart på behovet av att anpassa produkterna till den lokala miljön.
            Det finns dock olika uppfattningar om hur betydelsefullt det är att anpassa marknadsföringsarbetet till lokala förhållanden. ”Be Global.
            Act Local” är ABB:s devis, dvs. agerandet anpassas till varje lokal marknad, men detta görs på ett sätt som är förenligt med, och använder, det globala företagets förutsättningar.
          

          

          
            Generellt sett kan två positioner i fråga om behovet av anpassning till lokala förhållanden urskiljas.
            Den ena positionen betonar behovet av anpassningar, särskilt på konsumentmarknader.
            På dessa marknader, som enligt vissa författare i hög grad drivs av konsumenters värderingar (och därmed av estetik och smak), måste anpassningar ske.
            Det kan vara frågan om anpassningar till skilda livsstilar och viktiga symboler.
            Färger är en form av symboler; grön färg som är ”sommar och solsken” i Sverige kan symbolisera ”vinter och dysterhet” i länder med torrare och varmare klimat (se tabell 19.2).
            I ett arabiskt land ska man inte visa att man blir frisk av ett läkemedel genom att längst till vänster i en bildserie visa en olycklig och sjuk människa, i mitten intag av medicin och längst till höger en frisk och glad människa.
            De läser ju texten från höger till vänster.
          

          
            
              Tabellbeskrivning

              
                Tabellen består av fyra kolumner och nio rader.
                De tre kolumnrubrikerna lyder ”Kina”, ”Japan” respektive ”USA”.
              

            
            
              Tabell 19.2 Betydelsen av färger i tre olika länder (Jacobs m.fl. 1991).
              
                
                  	
                  	
                    Kina
                  
                  	
                    Japan
                  
                  	
                    USA
                  
                

                
                  	
                    Grått
                  
                  	Billig
                  	Billig
                  	Dyr, hög kvalitet, pålitlig
                

                
                  	
                    Blått
                  
                  	Hög kvalitet
                  	Ärlig, pålitlig, hög kvalitet
                  	Pålitlig, ärlig, dyr, hög kvalitet
                

                
                  	
                    Grönt
                  
                  	Ren, pålitlig, ärlig
                  	Ren, välsmakande, äventyrlig
                  	Välsmakande, äventyrlig
                

                
                  	
                    Rött
                  
                  	Lycklig, kärlek, äventyrlig
                  	Kärlek, lycklig, välsmakande, äventyrlig
                  	Kärlek, lycklig, välsmakande, äventyrlig
                

                
                  	
                    Gult
                  
                  	Lycklig, ren, framåtsträvande
                  	Lycklig, ren, välsmakande
                  	Lycklig, ren, välsmakande
                

                
                  	
                    Lila
                  
                  	Dyr, kärlek
                  	Dyr, äventyrlig
                  	Framåtsträvande, billig, kärlek
                

                
                  	
                    Brunt
                  
                  	Välsmakande
                  	Billig
                  	Billig
                

                
                  	
                    Svart
                  
                  	Mäktig, pålitlig, dyr, hög kvalitet
                  	Mäktig, dyr, pålitlig
                  	Mäktig, dyr
                

              
            

          
          
            Den andra positionen är den motsatta.
            Konsumentmarknader, i likhet med producentmarknader, standardiseras.
            Ekonomier internationaliseras, vilket bl.a. betyder att utbudet i en leksaksaffär i Barcelona är nästan identiskt med utbudet i London och i Stockholm.
            I och med den mediala revolutionen (tv, radio, tidningar, internet osv.) står alla i kontakt med hela världen.
            Detta utjämnar skillnader och minskar behovet av anpassningar till lokala förhållanden.
          

          

          
            Diskussionen om konsumentmarknader finner också paralleller i diskussioner om producentmarknader.
            Den ena positionen innebär att behovet av anpassningar till det lokala tonas ner. ”Företag som köpare är primärt inriktade på funktionella lösningar och värde.
            Det är den tekniska lösningen i förhållande till de ekonomiska villkoren som avgör.
            Om personal från det säljande företaget vet hur man uppför sig i ett annat land är detta naturligtvis bra, men det spelar ingen större roll för affärerna”, är det huvudsakliga resonemanget.
            Den motsatta positionen tenderar att kraftfullt betona betydelsen av lokala förhållanden och lokala seder och bruk.
          

          
            Förespråkare för de båda positionerna kan till och med vara överens i sak, t.ex. att det finns en internationell standard för produkter och priser.
            En slutsats av detta är att ingen anpassning behöver göras.
            En annan är att det just i dessa sammanhang är extra viktigt – det enda som återstår att konkurrera med är ju ”det sociala utbytet”, dvs. att bli omtyckt så att kunden vill få eller behålla en relation till företaget (och inblandade personer).
            En illustration som kan vara relevant i detta sammanhang är det svenska Stålföretagets relation med en viktig fransk kund i exemplet nedan.
          

          
            
              
                En svensk-fransk ”stålrelation”
              
            

            
              Relationen mellan Stålföretaget och Biltillverkaren inleddes 2006. ”Dörröppnare” var en anställd vid Stålföretaget som hade personliga kontakter inom Biltillverkaren sedan tidigare.
              Relationen byggdes upp successivt via provorder och så småningom större order. ”Dörröppnaren” hade en nyckelroll i och med att han åtnjöt stort förtroende hos personer inom Biltillverkaren.
            

            
              Relationen hanteras via dagliga telefonkontakter och mejI på administrativ/ operativ nivå.
              Varje vecka är medarbetare från Stålföretaget i kontakt med inköpschefen på Biltillverkaren.
              Företagens affärsområdeschefer träffas cirka en gång varannan månad och då alltid tillsammans med marknadschefen och kundens inköpschef.
              Det är således en hel del kontakter, interaktion, som äger rum, men det liknar vilken relation som helst.
            

            
              I en analys av denna relation gör Stålföretagets konsult ett försök att systematiskt identifiera vad som skulle kunna betraktas som anpassning av hanteringen av kunden till det kulturella sammanhanget.
              Författaren till studien arbetar med en etablerad modell för att skapa stereotyper av landskulturer.
              Han finner vissa modifieringar, t.ex. följande:
            

            
              
            

            
              	
                • Stålföretaget har, även om affärskontrakten är typiska och umgängessättet (det obyråkratiska) är likadant som i andra relationer, anpassat sig till vissa specifikt franska inslag.
                Man är t.ex. mer benägen än vanligt att beakta kundens specifika önskningar.
              

              	• Stålföretagets representanter tycker sig också ge snabbare besked vid förfrågningar än vanligt, något de inblandade ser som en anpassning till den franska kunden.

              	
                • Stålföretaget uppfattar mötena med denna kund som typiskt franska och kunden uppfattar mötena som typiskt svenska.
                Författaren drar slutsatsen att en ömsesidig anpassning tycks ha ägt rum.
              

              	
                • Stålföretaget uppfattar att Biltillverkaren har en tendens att arbeta med flera frågor samtidigt.
                Stålföretagets medarbetare anser att kunden också har en tendens att ständigt skifta från en fråga till en annan, vilket enligt analysen kan ses som typiskt franskt.
              

            

          
          Det tycks alltså som om vissa anpassningar även för denna typ av standardprodukter kan hänföras till kulturfaktorn eller psykisk distans.

          
            I åter andra sammanhang är kultur uppenbart viktigt, eftersom medborgare i vissa kulturer baserar affärerna på relationer. ”Man gör affärer med dem man tycker om.
            Man hittar alltid på något att köpa och sälja om man tycker om varandra.
            Produkten spelar en mindre roll.
            Däremot vill man inte göra affärer med dem man inte tycker om, oavsett hur bra och billig produkten är”, har någon formulerat denna företeelse.
          

          
            Diskussionen om anpassning till enskilda marknader leder snart till en diskussion om hur företag kan samordna sina internationella aktiviteter tvärs över landgränser.
            Man kanske använder olika anpassade strategier för olika grupper av marknader.
            Dessa måste dock samordnas med företagets övergripande mål.
          

        
        
          19.2.7 HUR SKA VI SAMORDNA VÅRA INTERNATIONELLA AKTIVITETER?

          
            Ju mer omfattande inblandningen i internationell verksamhet är, desto mer påtagligt blir behovet av samordning mellan olika internationella aktiviteter.
            Samordning sker på både strategisk och operativ nivå.
            Detta blir dock snart komplext.
            För att effektivt kunna hantera samordningsproblematiken bör företaget utveckla övergripande mål och strategier.
            Man kan i detta sammanhang peka på en rad aspekter som är viktiga:
          

          

          
            	
              • Organisering av försäljning.
              Försäljningsorganisationen kan vara baserad på produktkategori (dvs. vissa säljare hanterar vissa produkter), på marknad (dvs. vissa säljare hanterar vissa marknader), kunder (dvs. vissa säljare hanterar vissa kunder) eller enligt ett matristänkande (dvs. vissa säljare hanterar vissa produkter för vissa kunder på vissa marknader).
              Strukturellt kan det vara så organiserat att kundrelationerna hanteras av huvudkontoret, av mellanhänder eller av ett regionalt kontor (se också avsnitt 19.2.4).
            

            	
              • Logistik.
              Hur produkter fysiskt görs tillgängliga för medlemmar i försäljningskanalen är en annan viktig samordningsfråga.
              Planering av leveranser är därför viktigt, men också lokalisering av produktionsanläggningar.
              För att minska transporter kan man t.ex. producera på den största marknaden eller lokalisera produktionen så att avstånden till kanalmedlemmarna totalt sett blir så små som möjligt.
            

            	
              • Utbildning.
              Utbildning av personal är en annan viktig samordningsfråga.
              Om man har personal från många länder eller om man samarbetar med mellanhänder i många länder måste utbildningsmaterial framställas på ett gemensamt språk, ett koncernspråk.
              Har man tillräckligt många medarbetare i olika länder kan språket anpassas men materialet i övrigt vara identiskt.
            

            	
              • Produktutformning.
              Innehållsförteckningen på livsmedel kan tas som ett exempel.
              Ofta är denna skriven på många olika språk, vilket gör att exakt samma vara kan säljas i många länder.
            

            	
              • Promotion.
              Samordnade promotionskampanjer finns det många exempel på.
              Vem har inte varit utomlands och sett samma annonser som man ser i hemlandet, fast kanske med texten på ett annat språk?
            

            	
              • Prissättning.
              Samordning av internationell prissättning är problematiskt, eftersom olika länder har olika moms- och andra skattesatser.
              Dessutom kan samma produkt inneha olika positioner på olika marknader.
            

          

          

          
            
              
                Chrysler – lyxbil eller familjebil?
              
            

            
              En Chrysler 300C kostar ungefär dubbelt så mycket i Sverige som i USA.
              Prisskillnaden förklaras inte enbart av olika skattesatser och valutakursfluktuationer.
              I Sverige marknadsförs bilen som betydligt mer exklusiv än i USA.
              Här ses den som ett individualistiskt alternativ till vissa modeller av Mercedes, BMW och Audi, vilket för en amerikan framstår som en underlig positionering.
            

          
          
            	
              • Marknadsmixen som helhet.
              Ett ytterligare samordningsproblem uppstår då man börjar manipulera en av marknadsmixens komponenter på en marknad.
              Att plötsligt dumpa priset på en marknad kan ge produkten i fråga en delvis ny image, som kanske inte stämmer med den image som produkten har i andra länder, med åtföljande behov av att anpassa t.ex. annonsering.
            

            	
              • Erfarenhetsåterföring och lärande.
              Vilka strukturer har företaget för att ta till vara information från sina marknader, t.ex. feedback från mellanhänder och kunder?
              Hur behandlas information som kommer in till företaget?
              Kan denna användas som grund för nya beslut?
              Dessa är alla frågor som är relevanta att ställa sig.
            

          

        
        
          19.2.8 BESLUTSPROCESSENS STEG

          
            Beslutsprocessen som presenteras ovan är naturligtvis starkt förenklad.
            Företag behöver inte passera genom dess steg enligt det linjära mönster som antyds.
            Ordningen mellan besluten kan också ändras.
            Dessutom är de olika besluten starkt kopplade till varandra.
          

          
            Det finns även en hel del forskning som indikerar att många av de beslut som diskuterats ovan inte är beslut i den meningen att alternativ utvecklas och det ekonomiskt mest lämpliga alternativet väljs.
            Vissa forskare pekar på helt andra faktorer som betydelsefulla i företagets internationaliseringsprocess.
            Detta utforskas vidare i nästa avsnitt.
          

        
      
      
        19.3 Framväxande internationalisering

        
          I förra avsnittet presenterades en rationell beslutsprocess, där det är möjligt att utveckla alternativ, få fram information om dessa och ta välgrundade beslut.
          Fungerar internationalisering verkligen alltid så?
        

        

        
          
            19.3.1 SKA MAN PLANERA?
            KAN MAN PLANERA?
          

          
            Affärsprocessen kan ses som en komponent av internationaliseringsprocessen, en komponent som upprepas ett flertal gånger över tid allteftersom företag söker sig till fler och fler marknader.
            Detta synsätt ger intrycket av att internationaliseringsprocessen till stora delar är planerad.
            Även om internationaliseringsprocessen som helhet inte är fastställd när den inleds, antyder ett affärsprocessperspektiv att de enskilda marknadsinträdena i alla fall är planerade.
            Att de flesta företags internationaliseringsprocess inte är planerad förefaller tämligen rimligt med tanke på de tidsperspektiv som berörs; processen formas ju över decennier.
            I stället kan internationaliseringen, strategin för internationell marknadsföring, i de flesta företag snarast betraktas som något som växt fram utan alltför mycket övergripande planering.
            Men hur är det med de enskilda affärsprocesserna (val av marknad, organisatorisk struktur, val av partner, anpassning av produkter osv.), är dessa alltid så planerade som diskussionerna i avsnitt 19.2 ger intryck av?
            Är affärsprocessen lika rationell som antyds ovan?
            Naturligtvis finns skillnader mellan företag och skillnader beroende på vilket stadium i internationaliseringsprocessen företaget befinner sig i, men generellt kan det nog antas att graden av planering av internationell expansion i de flesta företag är relativt låg (se också diskussionerna om marknadsplanering i avsnitt 2.3.5).
          

          
            
              
                Hur rationella är internationaliseringsbeslut egentligen?
              
            

            
              Många studier betonar betydelsen av slumpmässiga händelser för företags internationalisering (Agndal m.fl. 2008, Chetty & Agndal 2007, Meyer & Skak 2002).
              I en studie av svenska små och medelstora företags internationalisering fann Agndal (2004) att när etablerade mönster bröts, t.ex. när företag plötsligt började expandera till geografiskt avlägsna marknader, utlöstes detta oftast av mer eller mindre slumpartade möten och oförutsedda möjligheter som uppenbarade sig.
              Samma sak visade sig gälla byten mellan organisatoriska strukturer (modes).
              Att ta steget att starta dotterbolag utomlands var oftast en reaktion på en negativ situation – t.ex. att en agent inte var tillräckligt aktiv eller att en distributör gick i konkurs – snarare än ett internt initiativ för att expandera på en utländsk marknad.
              Bilden som växer fram när man studerar internationalisering i verkligheten är alltså ofta betydligt mindre ”rationell” än vad textboken antyder borde vara fallet.
            

          
          

        
        
          19.3.2 RELATIONER, INTERAKTION OCH NÄTVERK

          
            I analyser av problematiken kring internationella marknadsetableringar finns alltså ofta anledning att tona ner betydelsen av marknadsundersökningar och beslutsfokusering (Agndal 2004).
            I stället förtjänar andra viktiga aspekter att lyftas fram som ett komplement till diskussionerna i avsnitt 19.2, speciellt om man applicerar ett relations-, interaktionsoch nätverksperspektiv på internationalisering.
            Axelsson och Johanson (1992) betonar följande faktorer:
          

          
            	
              • Orientering.
              Att orientera sig om hur nätverket ser ut och hur det fungerar är viktigt.
              Men eftersom nätverk i hög grad består av icke synliga relationer (länkar, kopplingar, bindningar) kan man normalt sett inte skapa sig annat än en mycket övergripande bild av situationen.
              Det är därför viktigt att agera (”provocera” nätverket) och uppmärksamt försöka läsa av vad som då händer och tolka detta.
            

            	
              • Positionering.
              Att successivt skapa och bygga upp sin identitet i (det nya) nätverket är också viktigt.
              Det handlar om att etablera, utveckla, försvara och avveckla relationer.
              Särskilt viktiga är de inledande relationerna, t.ex. den första kunden.
              Om de relationerna är de ”rätta” underlättar detta det efterföljande arbetet.
              Samtidigt gäller också motsatsen, dvs. att om de inledande relationerna blir ”fel” kan det skapa långsiktiga problem.
            

            	
              • Timing.
              Att kunna vara på rätt ställe med rätt problemlösning vid rätt tillfälle är av avgörande betydelse för framgångsrik internationalisering.
              Det är precis som i diskussionen av handlingsalternativ i nätverk viktigt att påverka processer och att kunna ta vara på tillfällen som dyker upp.
            

          

          
            Den bild som kommer fram ur diskussionerna ovan är att en marknadsetablering inte är en enskild händelse, utan en process som pågår under lång tid.
            Etableringsprocessen kontrolleras dessutom normalt sett inte av en enskild aktör.
            Etableringsprocesser handlar också ofta om ”försöka-misslyckas-lära-processer”.
            Det handlar då om inlärning där den löpande verksamheten är viktig.
            Det är också viktigt med balans mellan kunskap och åtaganden, samt mellan skala och risk.
            Lärprocesserna handlar då mycket om att hantera de förutsättningar som ges av nätverket.
          

          

          
            
              
                Nätverksrelationer och internationalisering – ett mångfacetterat fenomen
              
            

            
              I en studie av tjugo svenska och nyzeeländska företags internationaliseringsprocesser konstaterade Agndal och Chetty (2007) att företags nätverksrelationer var mycket viktiga.
              Ibland använde sig företagen aktivt av sina nätverksrelationer för att kunna expandera till nya marknader – t.ex. för att hitta nya kunder – och byta organisatoriska strukturer (modes).
              Än vanligare var dock att initiativ till sådana förändringar i internationaliseringsstrategi kom från andra aktörer i nätverket.
              Oftast var det aktörer som företagen hade direkta relationer med (t.ex. kunder och leverantörer), men även indirekta relationer (t.ex. kundens kund och leverantörens leverantör) spelade stor roll för flera företag.
              Det var inte heller bara företagsrelationer som var viktiga.
              Sociala relationer visade sig också vara avgörande för internationaliseringen av ett antal företag.
            

          
        
      
      
        19.4 Avslutning

        Förhoppningsvis har detta kapitel visat att internationell marknadsföring och de problemställningar som detta genererar är relevanta för en stor mängd företag, vare sig de säljer tjänster eller varor, eller är stora eller små.

        
          Kapitlet har förhoppningsvis också påvisat att internationell marknadsföring inte är ett isolerat ämnesområde.
          Tvärtom så skär internationell marknadsföring tvärs över alla andra marknadsföringsområden.
          Det finns t.ex. en internationell dimension av konsumentbeteende, en internationell dimension av marknadsföring av tjänster, av konsumentmarknadsföring, av marknadsföring mot företag, av marknadsundersökningar, av marknadsplanering, av relationsmarknadsföring osv.
        

        Som en sammanfattning av kapitlet listas nedan ett antal av de frågor som alla företag bör ställa sig och kunna svara på vad gäller strategi vid internationell marknadsföring.

        
          
            
              Strategiska frågor vid internationell marknadsföring
            
          

          
            Varför? Vilka motiv ligger till grund för vår internationella marknadsföringsstrategi?
            Är dessa motiv grundade på affärsmässiga överväganden eller på personliga intressen hos nyckelpersoner?
            Kan motiven betraktas som defensiva/reaktiva, offensiva/proaktiva eller en kombination av detta?
            Sammanfattningsvis, är de sunda motiv?
          

          
            
          

          
            
              
                Vilka varor och tjänster?
              
            
            Vilka varor och tjänster säljer/producerar vi utomlands?
            På vilka grunder har dessa valts ut?
            Är dessa de potentiellt mest lönsamma, eller bör en förändring ske?
          

          
            
              
                Var någonstans?
              
            
            På vilka marknader finns företaget i dag?
            Hur valdes dessa ut, på affärsmässiga eller mer slumpmässiga grunder?
            Vilka marknader erbjuder störst potential, dvs. bör företaget lämna vissa marknader och gå in på nya?
          

          
            
              
                På vilket sätt?
              
            
            Vilka organisatoriska strukturer används i dag?
            Hur kom dessa att väljas ut – var det genom att olika alternativ ställdes mot varandra eller valdes de mer eller mindre slumpmässigt?
            Valdes de kanske för att de är praxis på marknaden eller i branschen?
            Hur fungerar dessa strukturer i dag?
            Finns kontroll-, lärande och effektivitetsvinster att göra med byte av strukturer?
          

          
            
              
                Med vem?
              
            
            Vilka är våra partners, mellanhänder och kunder i dag?
            Hur kom vi att välja just dessa?
            Var det de som valde oss snarare än vi som valde dem?
            Hur har dessa relationer utvecklats?
            Hur fungerar de i dag?
            Finns det andra potentiella partners att välja bland?
            Hur kommer vi i så fall i kontakt med dessa?
            Måste vi byta initieringsmönster för att komma i kontakt med mer lämpliga partners?
          

          
            
              
                Anpassning eller standardisering?
              
            
            Anpassas produkter (och övriga komponenter i marknadsmixen) till olika marknader eller använder vi ett standardiserat koncept?
            Hur fungerar detta?
            Vilka krav på anpassning får vi från våra utländska partners?
            Är det snarare fråga om kundanpassning än om marknadsanpassning?
            Vilka krav på anpassning kan vi förutse i framtiden?
          

          
            
              
                Hur samordnas detta?
              
            
            Vilken typ av säljorganisation har vi?
            Vad tycker våra kunder om detta?
            Är den kostnadseffektiv?
            Hur samordnas marknadsmixens komponenter och hur fungerar detta i dag?
            Finns det samordningsbrister med imageproblem och ökade kostnader som följd?
            Kan en generell samordningsstrategi utvecklas?
            Vilka mål ska i så fall ligga till grund för denna?
            Hur fungerar erfarenhetsåterföringen i dag?
            Vilka strukturer har vi för att samordna detta tvärs över våra marknader?
            Hur kan strukturerna förbättras?
          

          
            I frågorna ovan betonas två perspektiv Hur företag faktiskt agerar jämförs med hur företag bör agera, dvs. företagets verkliga strategi i dag jämförs med vad som bör vara företagets strategi i framtiden.
            Observera att ”verklig” strategi inte nödvändigtvis är samma sak som den företaget säger vara dess strategi eller de mål det har, utan motsvaras av vad företaget faktiskt gör.
          

        
      
    
  
    
      

      KAPITEL 20 Intern marknadsföring

      
        
          
            Med en definition av marknadsföring som överbryggande av gap mellan aktörer blir det naturligt att betrakta intern marknadsföring som överbryggande av geografiska, kunskapsmässiga, perceptuella och värderingsmässiga gap mellan företagets medarbetare. Baserat på en omfattande litteraturstudie hävdar Mahnert och Torres (2007) att intern marknadsföring har tre övergripande funktioner:
          
        

        
          	
            
              • Intern marknadsföring mot interna kunder. Arbetsuppgifter kan betraktas som produkter som måste marknadsföras för att personalen ska bli tillfredsställd och i sin tur hjälpa till att skapa nöjda kunder åt företaget. Personalen kan alltså betraktas som interna kunder.
            
          

          	
            
              • Intern marknadsföring mot interna marknader. I kapitel 2 presenterades företaget som ett värdeskapande system. Alla avdelningar och funktioner deltar på olika sätt i detta system, som kan betraktas som en intern marknad där alla medarbetare är kunder och leverantörer i en intern värdekedja. För att detta ska fungera (dvs. effektivt skapa värde) måste förståelse och engagemang skapas hos den enskilda medarbetaren, både för de processer hen deltar i och för hur det egna arbetet påverkas av och påverkar andra processer i företaget.
            
          

          	
            
              • Intern marknadsföring för strategiutveckling. Man kan inte genomföra förändringar eller utveckla verksamheten om företagets medarbetare inte förstår organisationens målsättningar och strategier. Man kan inte heller genomföra framgångsrikt förändrings- och utvecklingsarbete om personalen inte tror på och arbetar i enlighet med de värderingar som är tänkta att ligga till grund för sådant arbete. Intern marknadsföring handlar också om att informera om och sälja in värderingar, målsättningar och strategier, dvs. internt varumärkesbyggande.
            
          

        

        
          Det finns ett antal trender i omvärlden som gör att behovet av intern marknadsföring ökar och att metoder utvecklas för att stödja den interna marknadsföringens huvudsakliga funktioner. I många företag utgörs en allt större
          
          del av personalen av projektanställda, då allt fler projekt utförs i samarbete mellan företag. En allt större andel av de aktiviteter som traditionellt utfördes inom företag outsourcas också numera, vilket gör att de som utför mycket av arbetet som behövs inom ett företag är anställda av en annan organisation. Tillfällig personal engageras också i högre grad än tidigare för att hantera t.ex. säsongsvariationer, konjunkturcykler och vikariat. All denna externa, nya och tillfälliga personal måste informeras om företaget, dess värderingar, produkter osv.
        

        
          
            Nya sätt att arbeta, t.ex. i tvärfunktionella team, ställer samma krav, vilket också gäller de många allianser- mer eller mindre fasta och mer eller mindre tillfälliga – som skapas mellan företag. Samtidigt ökar kraven på snabb och effektiv informationsspridning, både inom företag och inom samarbetsprojekt mellan företag. Alla dessa trender indikerar alltså att betydelsen av intern marknadsföring ständigt ökar och att den interna marknadsföringens tre huvudfunktioner blir allt viktigare att hantera.
          
        

        
          
            Intern marknadsföring som gapöverbryggande utvecklas vidare i avsnitt 20.1, där företaget ses som en intern marknad och de anställda som interna kunder. Därefter ges ett antal exempel på arbete med intern marknadsföring (20.2). Vi avslutar kapitlet med att reflektera kring vikten av intern marknadsföring vid förändringsarbete (20.3).
          
        

      

      
        20.1 Intern marknadsföring som överbryggande av gap: interna kunder och interna marknader

        
          Om företaget betraktas som en värdeskapande enhet kan flödet av aktiviteter som utförs internt alltså ses som ett samspel mellan interna leverantörer och interna kunder.
          Materialanskaffningsenheten är t.ex. en intern leverantör till produktionsenheterna, vilka i sin tur är interna leverantörer till marknadsföringsenheterna.
          Mellan dessa enheter finns avstånd av skilda slag: geografiska, värderings-, informationsoch kunskapsmässiga.
          Ett uttryck för detta är den klassiska konflikten mellan marknadsavdelningen och produktionsenheten. ”Marknadsförarna säljer allt de kan, men om vi sedan inte kan producera det sålda bekymrar de sig inte om” och liknande uttryck hörs ofta från produktionsansvariga.
        

        
          Intern marknadsföring är naturligtvis inte bara relevant i förhållande till ett produktionsflöde i ett typiskt tillverkande företag, utan har särskilt uppmärksammats inom service management-området.
          
          Grönroos (2007) framhåller bl.a. att intern marknadsföring blir särskilt viktig i tre situationer:
        

        
          	• när företaget ska skapa en servicekultur och få till stånd en serviceorientering bland medarbetarna

          	• när denna kultur ska vidmakthållas

          	• när nya tjänster ska introduceras eller i samband med externa kampanjer, införande av ny teknologi eller nya arbetsprocesser.

        

        
          Orsaken till att intern marknadsföring betonats så starkt är att tjänstekvaliteten i hög grad skapas genom alla möten mellan företagets frontpersonal (alla de som kommer i kontakt med kunderna) och kunderna.
          Att alla medarbetare känner till och är ”bärare” av företagets affärsidé är därmed viktigt.
          Företeelsen intern marknadsföring kan därför betraktas som ett antal metoder i syfte att få de interna aktörerna i det organiserade, värdeskapande systemet att fungera väl tillsammans.
        

        
          En central aspekt av intern marknadsföring är alltså att skapa medvetenhet om företagets grundläggande värderingar hos all personal.
          Ofta betraktas detta som en hierarkiskt organiserad ”uppifrån-ner-process”.
          Detta innebär att företagets ledning fastställer värderingar som sedan ska anammas av personalen.
          Hur väl det lyckas är ett kvitto på hur väl den interna marknadsföringen fungerat.
          Samma sak gäller allt från strategi till hur den operativa verksamheten ska bedrivas.
          Men denna syn på företeelsen intern marknadsföring är långt ifrån heltäckande.
          Många gånger är det lika viktigt att marknadsföringen (kommunikationen) går ”nerifrån-upp”, dvs. att frontpersonal, t.ex. i detaljhandel, eller produktionspersonal förmedlar den bild av verkligheten som de uppfattar.
          På så sätt kan företagsledningen och andra aktörer få en mer korrekt bild av denna sida av verksamheten.
          Dessa kommunikationsprocesser är en central del av den interna marknadsföringen.
        

        
          20.1.1 INTERNA OCH EXTERNA GAP

          En schematisk bild av de interna och externa marknadsföringsgap som ett företag totalt sett har att hantera kan se ut som i figur 20.1.

          Den uppdelning mellan ett massmarknadstänkande (konkurrensmedelsmixen) och ett tänkande för koncentrerade marknader (relationer, interaktion, nätverk) som gjorts i den här boken är relevant också för intern marknadsföring.

          

          
            Figur 20.1 Exempel på interna och externa marknadsföringsgap.
            [image: illustration]
          
          
            Oavsett vilken aktör som tas som utgångspunkt (t.ex. företagsledning, service-, marknads- eller inköpsavdelning) kan såväl massmarknader som enskilda aktörer urskiljas.
            Exempel på massmarknader kan vara ”alla anställda” eller ”all servicepersonal”.
            Exempel på en aktör på en koncentrerad intern marknad kan vara ”transportchefen”, ”kundteamet som svarar för att hantera den stora kunden” eller ”kvalitetsansvariga inom flygtransporter”.
          

        
        
          20.1.2 TYP AV GAP OCH ANPASSAT MARKNADSFÖRINGSPERSPEKTIV

          
            Man kan sedan med fördel tillämpa den typ av tänkande som är mest fruktbart i respektive situation.
            Det är t.ex. inte särskilt meningsfullt att annonsera i interntidningen för den som vill få till stånd en dialog med transportchefen.
            Däremot kan tankar från interaktions- och
            
            nätverkssynsättet vara relevanta.
            Det kan t.ex. vara fråga om att skapa kontaktytor.
            Vilka ska sköta kontakten med transportchefen?
            Det kan också röra sig om timing.
            När är det lämpligt att kontakter tas och vad ska avhandlas i vilket sammanhang?
            Strategiutveckling i nätverk är också relevant att beakta.
            Är det lämpligt att arbeta med olika typer av indirekta kontakter, t.ex. att ”slå en bro” (se avsnitt 11.3.5)?
            Ett sätt att skapa ett möte är genom att först kontakta en person som transportchefen respekterar och gå via den personen.
            Vidare är de resonemang som fördes i anslutning till avsnittet om kommunikation (kommunikationsmodellen, kommunikationskanaler, målgrupp, kodning och tolkning, se avsnitt 7.7) också relevanta för den som vill påverka den större målgruppen ”all servicepersonal”.
          

          
            Avstånd som ska överbryggas kan identifieras på samma sätt som vid extern marknadsföring.
            Det är dock i praktiken så att intern marknadsföring i högre grad avser kommunikation än andra typer av gapöverbryggande åtgärder som t.ex. behövs vid geografiska avstånd (notera att intern materialadministration – dvs. att förflytta material mellan olika interna leverantörer och interna kunder – visserligen är en central del av många företags verksamhet, men vanligtvis inte betraktas som intern marknadsföring).
          

          
            Marknadsföringens kommunikationsverktyg som diskuteras i kapitel 7 kan samtliga vara tillämpliga också vid intern marknadsföring och upprepas inte här.
            Det kan dock vara viktigt att påpeka att företag i samband med extern annonsering, t.ex. under rubriken ”lediga platser” i dagspress eller på företagets sajt, bör tänka även på den egna personalen som målgrupp.
            Det är allmänt känt att medarbetare ofta läser dessa externa annonser.
            Därmed är det viktigt att alltid utforma annonserna på ett sådant sätt att de också fungerar som en del av den interna marknadsföringen.
          

        
      
      
        20.2 Några praktiska exempel på intern marknadsföring

        
          På motsvarande sätt som i fallet med extern marknadsföring kan en uppdelning göras mellan vardagsarbete och speciella satsningar eller kampanjer.
          En illustration av intern marknadsföring som vardagsaktivitet ges nedan.
        

        

        
          
            
              Interaktionsmönstret mellan den interna leverantören och den interna kunden
            
          

          
            En bank har gjort ett försök att på ett systematiskt sätt beskriva samspelet mellan två interna avdelningar; vi kallar dem här Kunden och Leverantören.
            I rapporten kan läsas: ”Leverantören har drygt 30 befattningar som producerar något till Kunden.
            Alla dessa medarbetare har personliga kontakter med enskilda individer hos Kunden så gott som dagligen, och karaktären på frågorna är ofta oklarheter eller felaktigheter i det operativa arbetet. [...]
            Kunden köper dels standardprodukter, dels produkter som är anpassade till specifika behov. [...]
            Kontaktmönstret är mångfacetterat och inte beroende av någon enskild person.
          

          
            Följande är exempel på typ av frågor, kontaktpersoner och kontaktfrekvenser: Arbetsenheten Regionstöd hos Leverantören har oavbruten kontakt med en grupp hos Kunden; det avser frågor om valutakurser, order etc.
            Arbetsenheten Depårörelsen har två-tre gånger per månad kontakt med bankens handlare med ansvar för utländska kunder.
            Denna internkund ber om hjälp med att kontakta eventuella nya kunder och beskriva arbetsprocessen, prissättningsprinciper m.m.”
          

          Analysen pekade på behov av att se över organisatoriska frågor för att på ett bättre sätt kunna hantera utbytes-, anpassnings- och problemlösningsprocesserna mellan de två interna avdelningarna.

        
        
          Detta är ett exempel på det vardagliga samspelet mellan två tjänsteproducerande interna enheter och kan faktiskt tolkas i termer av interaktionsprocesser enligt den terminologi som introducerades i kapitel 10.
          Tre fall som kompletterar denna interaktionsbeskrivning och som belyser speciella satsningar på att förbättra samspelet med andra enheter (interna kunder) beskrivs nedan: Telekomföretagets inköpsavdelning, Verkstadsföretagets reservdelsförråd och Handelsföretaget.
        

        
          
            
              Telekomföretagets inköpsavdelning
            
          

          
            Inom Telekomföretagets centrala inköpsavdelning ställde sig inköpsledningen frågan vad man som intern serviceproducent ”egentligen” levererade.
            En orsak till att fråga sig detta var att få tillfälle att revidera verksamheten, en annan orsak var att på ett bättre sätt kunna motivera de avgifter som andra enheter, de som servades med interna inköpstjänster, fick betala.
            Detta var ingen lätt övning.
            Ramavtal som tecknades och förhandlingar
            
            som genomfördes var kostnadsdrivare som enkelt kunde identifieras, likaså utbildningar och seminarier.
            Andra viktiga kostnadsdrivare som inte var lika tydliga var t.ex. registerhantering och att hålla leverantörsbasen à jour.
          

          
            I revisionen ingick också att undersöka kundernas, de interna nyttjarnas, uppfattning om de tjänster de fick och vad de tyckte om inköpsavdelningen som sådan (kompetens, serviceanda etc.).
            Det visade sig då att en betydande andel av de aktiviteter som utfördes och produkter som framställdes saknade ”kund”.
            De var inte värdeskapande.
            De utfördes för att de ”alltid hade utförts” utan att någon frågat sig varför.
          

          
            Det här arbetet lade grunden till en professionalisering av inköpsavdelningen.
            Arbetet kunde bli mer kundinriktat och rationaliseras.
            Vidare fick man signaler om hur enhetens kompetens kunde stärkas.
            Regelbundna undersökningar av kundernas tillfredsställelse (customer satisfaction) är nu rutin inom Telekomföretaget.
          

        
        
          Att använda begreppet intern marknad kan dock ofta upplevas som konstlat.
          Någon marknad i egentlig mening finns ofta inte, i alla fall inte om man med marknad menar att den interna kunden skulle kunna avstå från att köpa den interna leverantörens tjänster och i stället välja en extern leverantör.
          Många företag utvecklar dock sin verksamhet i den riktningen, och om de interna kundernas önskemål inte tillfredsställs tillåts externa inköp.
          Därför är allt fler interna leverantörer angelägna om att mäta interna kunders uppfattningar och utveckla en mer konkurrenskraftig verksamhet.
          Följande fall illustrerar detta.
        

        
          
            
              Verkstadsföretagets reservdelsförråd
            
          

          Inom avdelningen Reservdelsförrådet i det stora verkstadsföretaget började de ansvariga tröttna på klagomål och beslöt sig för att försöka agera som ”ett riktigt serviceföretag”.

          
            Det första steget blev att kartlägga bilden av den egna identiteten: Vilka är vi?
            Vad är vi till för?
            Vad är vi bra på?
            Steg två blev att låta de interna kunderna ge sin bild av Reservdelsförrådets image: Hur uppfattar kunderna oss?
            Hur ser de på våra tjänster, vår professionalitet?
            Vad önskar de att vi ska förbättra?
          

          
            Det tredje steget blev att ställa samman dessa bilder och driva ett antal seminarier som dokumenterades noga, bl.a. i form av videofilmer.
            Inom
            
            rannen för dessa seminarier sorterades förbättringsförslag fram på stora blädderblocksblad.
            De fördelades under huvudrubriker som ”Detta kan vi åtgärda direkt”, ”Detta måste vi undersöka närmare först” ”Detta måste vi tala med ledningen om” ”Detta kan vi inte åtgärda” ”Detta är orättvist, kunden har inte förstått vår situation”.
          

          
            Därpå bjöd Reservdelsförrådet in de interna användarna och all egen personal till en gemensam avrapportering: Vad hade man kommit fram till?
            Vad ville Reservdelsförrådets personal åtgärda och hur?
            Vad ansåg de interna användarna om det?
          

          Detta utvecklingsarbete, som i många avseenden är en satsning på intern marknadsföring, lade grunden till en påtaglig förbättring av samarbetet och den interna kommunikationen.

        
        
          
            
              Handelsföretaget
            
          

          
            Inom Handelsföretaget hade man i allt högre grad börjat tillämpa s.k. kategoriansvar.
            Det innebär att ansvaret för den kategori man tilldelats sträcker sig hela vägen från kund tillbaka till de leverantörer man anlitar.
            När en kategoriansvarig lade sina beställningar hade hen bildat sig en uppfattning om lämpliga beställningsvolymer mot bakgrund av en analys av de olika segmenten på kundmarknaderna och även lämpliga produktionsvolymer med hänsyn tagen till leverantörernas skalfördelar samt möjligheterna att kombinera köpta produkter till optimala transportstorlekar.
            Dessa beslut krävde betydande intern samordning långt i förväg.
            För beslutet om beställd volym var det av avgörande betydelse om produkten skulle komma att få en framträdande plats i företagets annonsblad och/eller i eventuell tv-reklam.
            Den kategoriansvariga behövde ibland kämpa för att övertyga marknadsansvariga om att de skulle stödja produkten.
            Detsamma gällde de butiksansvariga samt logistikfolket.
          

        
        Bakom det vi återfinner på butikshyllorna döljs således omfattande processer av intern kommunikation, ja, intern marknadsföring.

        Ett sista exempel på intern marknadsföring betonar vardagsarbete och är ett exempel på hur en ledningsfilosofi och företagskultur kommuniceras till medarbetarna, särskilt till nyanställda.

        

        
          
            
              Försäkringsföretagets ledning marknadsfär den etiska koden
            
          

          
            Försäkringsföretaget hade haft ett antal incidenter, bl.a. flera uppmärksammade fall av kunder som känt sig dåligt behandlade och där dess personal agerat utanför bolagets tänkta ramar.
            Det fanns också fall av medarbetare med alkoholproblem som hade skapat interna problem.
          

          
            Försäkringsföretagets ledning kände ett behov av att mer offensivt arbeta med företagets värdesystem.
            Ledningen tillsatte en grupp som skulle arbeta med att utforma (vässa och förbättra) det interna regelverket och sedan även se till att det blev känt (och tillämpat) bland alla medarbetare.
            Den grupp som fick ansvaret valde att arbeta relativt interaktivt med personalen.
            I olika samrådsgrupper formades nyckelord och liknande formuleringar.
            Det beslutades om ett ramverk för företagets värdesystem, och broschyrer utformades, trycktes och spreds bland medarbetarna.
            Men den interna marknadsföringen slutade inte med det.
            Inom företaget utformades också ett antal små ”situationer” (fall) som cheferna skulle använda för att bättre föra ut budskapet.
            Idealmodellen var att varje avdelning eller arbetslag skulle avsätta ett antal timmar vid några tillfällen, läsa in situationerna, och sedan använda policydokumentet (broschyren) för att identifiera vad som skulle vara ett rimligt sätt att hantera situationen i fråga.
            Detta var inte alltid självklart.
            Det blev stundtals intensiva diskussioner.
            Men kännedomen om regelverket fördes ut på ett effektivt sätt, och personalens insikt ökade betydligt.
          

        
      
      
        20.3 Intern marknadsföring vid förändringsarbete

        
          Förändringsprocesser av de slag som indikerades i fallen Telekomföretaget och Reservdelsförrådet handlar till stor del om kommunikation.
          Där ger såväl marknadsföringsteori som organisatorisk teori betydelsefulla insikter.
          Några aspekter som brukar betonas i samband med förändringsarbete är motivation, sammanhang/helhet, involvering och erfarenhetsåterföring.
        

        
          Det är viktigt att en förändring upplevs som meningsfull av dem den berör.
          En förutsättning för detta är att den sätts in i ett vidare sammanhang, dvs. att det visas hur förändringen kommer att kunna skapa en ny framtid för organisationen, vilka roller berörda aktörer kommer att få och hur dessa roller samspelar med andra roller.
          Skapas inte denna förståelse för de vidare sammanhangen finns en överhängande risk att enskilda aktörer antingen aktivt motarbetar förändringsprocessen eller
          
          passivt underlåter att förändra sina beteenden.
          För att skapa positivt engagemang är det också viktigt att involvera berörda personer i olika stadier av förändringsprocessen, allt från planering till genomförande och uppföljning.
          Risken är annars att endast en del av personalen är införstådd med och engagerad i förändringsarbetet, vilket illustreras av exemplet nedan.
        

        
          
            
              Vem är du?
            
          

          
            Thomson och Hecker (2000) menar att det är viktigt att skilja mellan om medarbetare förstår mål och värderingar och om de håller med om dem, dvs. är engagerade i att driva företaget i en viss riktning.
            Baserat på denna logik kan man identifiera fyra ”arketyper”:
          

          
            	
              1 Bystander.
              Någon som inte tycker att de själva behöver engagera sig, för det gör någon annan.
              En person med hög grad av förståelse men lågt engagemang.
            

            	
              2 Weak link.
              Någon som inte är intresserad nog att försöka förstå vad som pågår, än mindre aktivt ta del i detta.
              En person med låg grad av förståelse och lågt engagemang.
            

            	
              3 Loose cannon.
              Någon som är entusiastisk men saknar tydlig målbild och därför är oförutsägbar och kan ställa till med stor skada.
              En person med låg grad av förståelse men högt engagemang.
            

            	
              4 Champion.
              Förkämpen som har tydliga mål och med liv och lust ger sig in verksamheten.
              En person med hög grad av förståelse och högt engagemang.
            

          

          
            I en omfattande enkätstudie bland brittiska företag med fler än 1 000 anställda försökte författarna ta reda på i vilken omfattning de olika arketyperna var representerade.
            De fann 37 procent Champions, 10 procent Bystanders, 39 procent Weak links och 14 procent Loose cannons.
            Det fanns alltså stora utmaningar för det interna marknadsföringsarbetet bland brittiska företag.
          

        
        
          Hur kan då intern marknadsföring i praktiken stödja förändringsarbete?
          För den egna enheten, t.ex. inköpsavdelningen i ett företag, kan intern marknadsföring bidra till att förbättra arbetets funktion (värdeskapandet), bidra till att förtydliga interna spelregler, påverka och förbättra förutsättningarna för funktionens arbete och öka förståelsen för hur enheten påverkar arbetsförutsättningarna för den interna kunden och dennes (interna eller externa) kund.
          Intern marknadsföring kan också
          
          bidra till att bygga upp den egna enhetens identitet, att enheten ges en tydligare roll.
          Den egna enheten positioneras!
        

        
          I förhållande till andra enheter, interna och externa, kan den interna marknadsföringen bidra till att hos dessa också skapa större förståelse och acceptans för den roll som den egna enheten önskar spela.
          Intern marknadsföring kan också underlätta för enheten att få tillgång till resurser.
          Det är alltid lättare att få budgetmässigt stöd och att attrahera kvalificerade medarbetare till en enhet som har gott anseende.
          Det goda anseendet skapas genom en väl fungerande verksamhet, men också genom att bilden av denna väl fungerande verksamhet förstärks i och med den interna marknadsföringen.
          Nedan beskrivs personalens roll i ”det kunddrivna företaget”.
        

        
          
            
              Det kunddrivna företaget och intern marknadsföring
            
          

          
            Ett enkelt konstaterande är att ett företag aldrig kommer att kunna tillfredsställa sina kunder bättre än vad konkurrenterna gör om deras medarbetare inte har en passion för verksamheten och inte känner stolthet för sina arbetsuppgifter och för det företag de verkar inom.
            Stolthet och passion förutsätter att medarbetaren har en djup kunskap om 1) företagets historia, strategi och värderingar, 2) utvalda kunders inköpsbeteende, 3) hur kunderna tillfredsställs och 4) hur företaget tjänar pengar.
          

          Ett enkelt test på detta, framhåller en erfaren konsult, är att alla medarbetare i ett företag ska kunna

          
            	• i en kort mening beskriva de kunder för vilka organisationen primärt utformats

            	• ange med vilka (eller vad) företaget konkurrerar

            	• i prioritetsordning ange de fem viktigaste fördelar som de utvalda kunderna söker

            	• berätta hur företaget tjänar pengar på sin verksamhet – är det eftermarknaden, kundnyttan, lågt pris, volymer, stordrift, nya produkter, lageromsättningshastigheten eller låg kapitalbindning?

            	• ange vilka företagets visioner för tillväxt och expansion är.

          

          Sådana kunskaper hos medarbetarna medför 1) betydande intresse för nyanställda, 2) frekvent kommunikation från (och med) ledningsgruppen, 3) kundkontakt för alla, då alla måste bekanta sig med kunden och 4) kompetensutveckling och lärande som ett naturligt och självklart inslag i verksamheten.

        
        

        Det kunddrivna företaget (eller den kunddrivna interna enheten i ett företag) är alltså beroende av väl genomtänkt och väl genomfört arbete med intern marknadsföring.

      
      
        20.4 Avslutning

        
          Intern marknadsföring är viktig för alla företag, och dess betydelse blir alltmer påtaglig med snabbare förändringstakt och ökad förändringsbenägenhet i många företag.
          Intern marknadsföring handlar dock inte enbart om informationsspridning, t.ex. för att frontpersonal ska bli informerad om produkter, strategier och mål, eller för att ledningen ska få gehör för organisatoriska förändringar.
          Det handlar också om att skapa engagemang för företaget och dess produkter.
          Med intern marknadsföring kan också avses aktiviteter som underlättar de olika processer som pågår inom ett företag och aktiviteter som låter olika enheter inom företaget positionera sig.
        

      
    
  
    
      

      AVSLUTNING

      
        Vi inledde boken med att presentera ett antal personer som på olika sätt arbetar med marknadsföring.
        Den bild de sammantaget gav av ämnet var både rik, komplex och varierad.
        Precis som personerna i kapitel 1 betonade, har den läsare som kommit så här långt knappast kunnat undgå att inse att marknadsföring handlar om så oerhört mycket mer än bara reklam och säljkampanjer.
        Faktum är att reklam och kampanjer visserligen är viktiga aspekter av marknadsföring, men att de ändå i en så omfattande bok som denna kan avhandlas på något tiotal sidor!
        I stället har vi betonat att marknadsföring handlar om att ta reda på vad kunderna vill ha, hur man kan identifiera kunder, hur man kan fånga kunder genom att fokusera på deras inköpsbeteenden och utformning av produkter och prissättning, och att marknadsföring handlar om hur produkter görs tillgängliga.
        Vi har också poängterat att marknadsföring handlar om kommunikation och hantering av relationer, både inom och utom företaget.
      

      
        Marknadsföring kan ske på företagsmarknader och konsumentmarknader, både i hemlandet och utomlands, både internt och externt.
        Marknadsföring inbegriper, påverkar och påverkas alltså av en massa olika aktörer.
        Det är inte endast de som har som specifik uppgift att marknadsföra företagets produkter – marknadsenheter – som arbetar med marknadsföring.
        Det är inte enbart de som företaget vill ha som sina kunder som är målet för marknadsföringsaktiviteter.
        Alla är ”marknadsförare på deltid”, men alla är också ständigt utsatta för mer eller mindre relevant marknadsföring.
      

      
        Mellan alla dessa aktörer, säljare-köpare, sändare-mottagare, producent-förbrukare, tillverkare-mellanhand, återförsäljare-konsument osv. finns olika former av gap.
        Dessa gap kan vara informationsmässiga eller kunskapsmässiga, dvs. aktörerna kan sakna information och kunskap om varandra.
        Gapen kan också vara tidsmässiga, rumsliga, perceptuella och ägarmässiga.
        Marknadsföringens kärna är att skapa
        
        lösningar som överbryggar dessa gap och kopplar samman marknadens aktörer på ett optimalt sätt – marknadsföring utgör alltså alla de aktiviteter som syftar till att överbrygga avstånd mellan marknadens aktörer.
      

      
        I de kapitel som handlar om affärer mellan företag, vilket vi kallat affärer på företagsmarknader, har särskild betoning lagts vid själva affärsskapandet.
        Marknadsföring som disciplin inbegriper betydande inslag av skapande, att komma på lösningar och systematik.
        Allmänheten som möts av överraskande reklaminslag på tv och i andra sammanhang inser att sådan marknadsföring rymmer stora kreativa inslag.
        Men vi betonar också det affärsskapande som sker när två eller flera företag samverkar för att utveckla lösningar på vissa problem.
        I boken finns många sådana exempel, och förhoppningsvis har vi förmedlat en realistisk bild av de kreativa elementen i marknadsföring, men även av marknadsföringens systematik och vardagsarbete.
      

      
        Avslutningsvis vill vi betona att man inte kan bli världsmästare på marknadsföring bara genom att läsa en bok – inte ens den här boken.
        För att bli en skicklig marknadsförare – vare sig man huvudsakligen arbetar med relationshantering på en fåtalsmarknad eller optimering av marknadsmixen på en massmarknad – måste teoretiska kunskaper omsättas i praktik.
        Men vi hoppas och tror att boken ger läsaren en god översikt över marknadsföringsfältet, systematiserar det och fångar upp såväl problematiska aspekter som möjliga lösningar.
        Mest av allt hoppas vi att den inspirerar till fortsatta studier och egen praktisk verksamhet.
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      Baksidestext

      
        PROFESSIONELL MARKNADSFÖRING
      

      
        Professionell marknadsföring är en grundläggande bok inom marknadsföringsområdet Med utgångspunkt i frågeställningen ”Vad gör marknadsförare?”
        identifieras och utvecklas en rad olika perspektiv på ämnet.
        Författarna behandlar bland annat marknadsföringens roll i företag och samhälle, samt marknadsföringens olika aktörer.
        Samtidigt fokuserar de på hur man som marknadsförare kan tänka och agera i olika situationer, till exempel beroende på om man är verksam på företagsmarknader eller konsumentmarknader, om man marknadsför varor eller tjänster, eller om man agerar internationellt.
      

      
        Förutom ständigt aktuella ämnen, såsom segmentering, positionering, marknadsundersökningar och köpbeteenden, tas också en rad specialteman upp.
        Dessa omfattar bland annat att förstå kundvärde, relationsmarknadsföring, key account management, produktplacering, marknadsföring och postmodernism, etik i marknadsföring, kundvård, social marknadsföring och elektronisk handel.
        Genomgående kombineras resonemang, baserade på forskning och författarnas erfarenheter, med illustrativa exempel från marknadsföringens teori och praktik.
        Denna fjärde upplaga är uppdaterad med nya forskningsrön.
        Framväxande företeelser som sociala medier och webbaserad marknadsföring behandlas och integreras i sitt sammanhang.
        Författarna har också tillfört nya aktuella exempel.
      

      
        Fjärde upplagan
      

      
        studentlitteratur.se
      

      Art.nr 4764
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