Okad konkurrenskraft genom
kund- och servicebaserade
strategier 1 marknadsféringen

Av Christian Gronroos¥)

1. En bristande marknadsinriktning och dess orsaker

Det ar en rdtt allmint utbredd uppfattning att industriféretag ar
mindre marknadsférande och marknadsinriktade dn konsumentvarup-
producerande foretag. Detta kan med visst fog siigas gilla ocksa i fin-
lindska forhillanden. Man sdger ocksa, att industriféretag som regel
dr alldér produktionsinriktade. Den gingse synen i marknadsf6rings-
litteraturen ir att féretag borde bli mera marknadsorienterade och
mindre produktionsorienterade. :
Detta dr emellertid en felaktig formulering av problemomradet pro-
duktionsorientering kontra marknadsorientering, och enligt min upp-
fattning en av huvudorsakerna till att marknadsférares foérespraken av
storre marknadsinriktning och djupare marknadsféringstinkande i
teknologityngda och ofta ingenjoérsdominerade industriféretag ger
dalig utdelning.

Man ser pa problemet sisom det vore friga om en skala med produk-
tionsorientering som den ena dndpunkten och marknadsorientering
som den andra. Pa denna skala skulle det sedan gilla att styra féretaget

®) Professor vid Svenska Handelshdgskolan, Helsingfors, Mor:ltag-:'t marts, 1985, Artiklen ogsd
publiceret i Ekonomiska Samlundets Tidsskrift, nr. 8, 1985,
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over fran intresse for produktonsinriktning mot intresse for mark-
nadsinriktning. Sidana intentioner hos marknadsféringens férespra-
kare ger givetvis foga genklang, vare sig psykologiskt eller rent faktiskt,
hos produktions- och teknologiintresserade chefer och medarbetare.
Kritiken och skepsisen mot marknadsférarna ir ocksd bade vilbefogad
och egentligen ganska litt att acceptera som riktig. Som exempel kan
man se pa den finlindska pappersindustrins framgéangar pa varlds-
marknaden 1984. Utan en milmedveten och langt driven produktions-
orientering hade de bada volymaissigt och ekonomiskt goda resultaten
inte kunnat uppnis. En konsekvent och investeringsmaissigt betydande
satsning pa utveckling av produktionsteknologi och -processer var
nyckeln till framgingen pa de internationella marknaderna. Och t.ex. i
elektronikindustrin och for producenter av komponenter till denna in-
dustri 4r en mailmedveten satsning pa produktutveckling utgiende
frin produktions- och teknologiinriktad forskning ofta viktigare for
framgangen pa marknaden dn mera konventionella marknadsférings-
satsningar.

En mera verklighetsnidra syn pa problemomridet fair man, om man
observerar, att produktionsorientering och marknadsorientering inte
ir motsatta tillstind i ett féretag. Skalan med dessa tvd begrepp som
motpoler bér i stillet bjas pa mitten, sa att man far ett koordinatsy-
stem med tva axlar (figur 1).

—

+

Produktions-
inriktning

- Marknadsinriktning

- +
Figur 1. Problemomrddet produktionsorientering-marknadsorientering,
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Den syn pa problemomriadet som illustreras av figuren har inte férrin
nyligen bérjat diskuteras i marknadsforingslitteraturen.1) I sjilva verket
ar det oftast friga om tvi skilda skalor for tva skilda variabler. Det gil-
ler att folja med i och kanske leda utvecklingen och vara tillrackligt
framstiende pa bida skalorna. Utvecklingen bér snarast félja pilen i
figuren. Man kan ha en god produktionsberedskap och en likasa vil ut-
vecklad marknadsberedskap i féretaget, men beroende pa inre sam-
ordningsproblem och for lingt driven suboptimering av funk-
tioner Andi inte na langt ut i pilens rikining. I sidana fall torde felet
ligga i organisationen och/eller i bristande féretagsledningseffektivi-
tet. Genom varierande ledarinsats kan man givetvis nd olika lingt ut
lings med pilen trots ett i sak liga utgingslige.

2. En kvalitetsmodell som bas for kund- och
servicebaserade strategier

En alltfér sniv syn pd vad marknadsforingsfunktionen i ett foretag
innefattar, vilken delvis férorsakats av marknadsférarna sjilva, har lett
till att marknadsféringen i industriféretag ofta blivit mycket forsilj-
nings- och férhandlings- samt prisinriktad. Den personliga férsiljnin-
gen och f{'jrhandlingspmcesscrna, som ocksd kan involvera personer
som inte ir marknadsférare av facket, intar visserligen en nyckelposi-
tion i marknadsféringen pa industriella marknader, men fﬁrsfi]jningen
utgdr dock endast i huvudsak en introduktion till en marknadsférings-
process. Forsdljningen och férhandlingarna utmynnar i liflen om
framtida problemlésningar fér kunden, men sedan skall dessa loften
ocksi uppfyllas.2) Man boér snarast siga, att marknadsforingen bara
bérjar med foérsiljningsarbetet.

Priset igen uppfattas i minga féretag som utifrin givet. Om tex.
virldsmarknadspriset visar en neditgiende trend, féljer man utan
vidare efter eller drar sig kanske to.m. bort frin marknaden. Priset ar
emellertid aldrig fullstindigt fast. Det finns alltid andra variabler, som
man i kundrelationer kan ta till och som fér kunden kan innebira en
konstnadsreduktion och géra kunden mera villig att diskutera priset.
For att man skall kunna utveckla en totalsyn pad marknadsféringsfunk-
tonen, krivs en kundbaserad strategi Det g;'iller att forst géra klart for
sig vad som innebar kvalitet fér kunden, vad som stirker en kundrela-
tion och motiverar en sjilvstindigare prissittning.
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Kvalitetsuppfatiningen ir ofta alltfor sndv. Man intresserar sig mest
eller enbart for de rena tekniska l6sningarna, utan aw fraga sig vad
annat som uppskattas pi marknaden och som man ir beredd att beta-
la fér. Fran servicesektorns marknadsféring har vildrt oss, att kvalitets-
uppfattningen hos en kund kan indelas i en teknisk dimension och
funktionell dimension.3) Kundrelationer pa industriella marknader
innehdller idag allt flera serviceartade element, vilka for kunderna och fér
utvecklingen av en kundrelation har en konkret betydelse. Om dessa
serviceartade element, eller kortare serviceelement, skéts daligt eller
hel forbises av en leverantér, bibringas kunden en bristande kvalitets-
uppf'atming, trots att den rent tekniska lﬁsningen kan vara acceptabe].
Det finns dessutom allt oftare konkurrenter, som kan erbjuda tekniskt
sett samma kvalitet.

Figur 2 illustrerar de tvi kvalitetsdimensionerna. Den tekniska kuvaliteten
anger vad kunden fir, dvs. den tekniska lésningen som leveras t.ex. i
form av en anliggning, maskin, komponent, ett system eller en mjuk-
vara. Det dr denna kvalitetsdimension sorn vanligen uppmdérksammas
1 kvalitetsdiskussioner. Den andra dimensionen, den funktionella kualite-
ten, blir diremot ofta férbisedd.

Relationen mellan en leverantér och en given kund kan sillan ses som
en engangsforeteelse. Pa industriella marknader idr det i stillet norma-
lare med lingre relationer och ett mera bestiende samarbete. Med
den funktionella kvalitetsdimensionen avses hur en sidan kundrela-
tion skots i ett tidsperspektiv. Vid sidan av den rent tekniska kvaliteten
far denna kvalitetsdimension ett egenvirde f6r kunden.

Det dr friga om leverantérens formaga att anpassa tekniska lésningar
och ett existerande kunnande till en kunds specifika situation och
dnskemal. Det blir ocksa fr;iga om hur relationerna och interaktioner-
na mellan olika minniskor, i1 olika funktioner och avdelningar och pa
olika vakanser i de tvd organisationerna utvecklas. Ytterligare ir det
friga om hur leverntorens olika systern anpassas till kundens énskemal
och hur fysiska och tekniska resurser, som leverantéren anvinder sig
av rex. i distributions-, lagerhallnings- och férhandlingssituationer,
uppfarttas av kunden.

[ téljande avsnitt skall jag g ndmare in pa vad som skapar den funktio-
nella kvaliteten och vilken marknadsféringsbetydelse denna fir i en

kundrelation.
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Figur 2. En kund- och servicebaserad hvalitetsmodell

3. En interaktionssyn pa kundrelationen

Den nyare forkningen pa marknadsféringsomradet pavisar, att det ur
marknadsféringssynspunkt dr skil att skilja mellan interaktiva och icke-
interakiiva funktioner och processer i ett foretag.) Graden av interaktivi-
tet bestims av den inverkan pa kundrelationerna som det ir fraga om.
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Figur 3. En kundbaserad interaktionssyn.
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Den funktionella kvaliteten uppstar som ett resultat av interaktionerna
mellan en kund och en leverantér. I figuren 3 illustreras en kundbase-
rad syn pa graden av interaktion hos ett leverantérsféretag.

Pilarna mellan den interaktiva delen och kunderna anger samspel eller
interaktioner som genererar den funktionella kvalitetsdimensionen i
kundrelationen.

Ett kundforetag dr for det forsta tvunget att samspela med en hel ricka
olika av leverantorsforetagets system for t.ex. produktion, leverans och
distribution samt administrativa och ekonomiska rutiner. Sadana sy-
stem kan gilla ett eller flera av foljande omraden:

= Forskning och utveckling

— produktanpassning

— térhandlingar

— distribution

— installationer

— leveranser och lagerhallningsrutiner
— kundutbildning

— ordermottagning och -effektuering
— teknisk service

— kvalitetskontrol

— forfragningar

— reklamationshantering

— fakturering och kravrutiner

— etc.

Beroende pa hur systemen ar uppbyggda och hur flexibelt de fungerar
kinner sig kunden antingen tvingad in i dem eller upplever att syste-
men underldttar uppritthallandet av relationen till och samarbetet
med leverantéren ifraga. I det férstninmda fallet dr den funktionella
kvaliteten lag och inverkar i virsta fall menligt pa upplevelsen av den
rent tekniska kvaliteten. I det senare fallet blir den funktionella kvalite-
ten hog och dartill ett virdefullt komplement och stéd till den tekniska
lésningen, som ytterligare bidrar till att kundrelationen stirks.

Ur ett marknadsforingsperspektiv dr det viktigt att observera, att alla
ovan uppriknade system, oberoende av om de dr produktionssystem
eller administrativa, logistiska eller ekonomiska system, vid sidan av
sin rent faktiska funktion ocksa ha en marknadsféringsaspekt.

Foljande interaktiva del i figuren utgors av personresurserna. Det giller
di inte enbart marknadsférare av facket som férsiljarna utan ocksa 6v-
riga di inte enbart marknadsforare av facket som forsiljarna utan ock-
si 6vriga personer som kan komma i kontakt med representanter for
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kunder. Sidana kontakter ir ofta direkta, men de kan ocksa ske t.ex.
via telefon, brev eller telex. For denna grupp av minniskor, som kan
finnas pa olika funktioner och i olika hierarkiska positioner allt fran
chefer tll arbetsledare och deras underordnande, anvinds numera i
marknadsféringslitteraturen allt oftare beteckningen kontakipersoner.5)

Exempel pa dylika kontaktpersoner ir
— Forskningspersonal

— produktutvecklare

- produktionspersonal

— ekonomipersonal

— hégsta ledningen

— installationspersonal

— kvalitetskontrollpersonal
= kundutbildare
—ordermottagare

— distributionspersonal

— faktureringspersonal
—reklamationshanterare
— telefonvixelpersonal

— etc.

Listan ir givetvis inte uttémmande. Det dr att mirka art bide chefer
och underordnande kan hamna i en roll som kontaktperson. Beroende
pi hur kundens representanter upplever de olika kontaktpersonerna
och kan och vill samarbeta med dessa uppstir bittre eller simre rela-
tioner mellan de minniskor som personifierar de inblandade féreta-
gen. Om dessa relationer medverkar till att kundens fértroende for
leverantéren bibehalls eller stirks, ufors i interaktionerna ett mark-
nadsféringsmaissigt betydelsefullt arbete av leverantérsfGretagets kon-
taktpersoner helt vid sidan av dessas s.a.s huvudsyssla avseende t.ex.
produktion, distribution, administration eller ekonomi. Da kar nam-
ligen sannolikheten fér att kunden vill fortsitta samarbetet. [ kvalitets-
termer innebidr detta att kunden upplever sig fa ett positivt funktionellt
kvalitetstillskott. Samtidigt erhalls en &nskvird word-of-mouth-effekt.
Kontaktpersonerna spelar saledes rollen av nicke-professionella mark-
nadsférare« i kundens 6gon. Detta fir inte forbises i ett marknadsfs-
ringsresonemang. Utéver kontaktpersoner samspelar givetvis dess-
utom férsiljarna med kunden och medverkar fér sin del, t.ex. genom
sitt bidrag dll aut man uppnir kundanpassade 16sningar, dll att den
funktionella kvaliteten uppbyggs.

Den tredje interaktiva delen i figur 3 ir den fysiska omgivningen innehal-
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lande en racka fysisk/tekniska resurser. Hir dr det fraga om hur in.
ramningen av interaktionerna upplevs av kunden. T.ex. distributions-
bilarnas Fﬁrg och skick, serviceteknikernas klider och verktyg, inred-
ning och funktionsdugligheten hos férhandlingslokaler, snyggheten
och ordningen i en lagerterminal dr resurser som skapar en dylik fysisk
omgivning. Beroende pa hur positivt och fértroendeingivande eller
negativt denna upplevs av kunden kan den funktionella kvalitetsdi-
mensionen stirkas eller férsvagas.

4. Stodfunktionernas roll i interaktionerna

Stoddelen i figuren 3 utgbrs av resurser och funktioner som inte ir
interaktiva, men som indirekt paverkar utfallet av interaktionerna med
kunden och ddrmed ocksi nivan pa den funktionella kvaliteten.

Den férsta delen utgdrs av den teknologi och det systemkunnande som
man har férvirvat dll féretaget. Hirav styrs graden av kundanpass-
ning hos de olika systemen i den direkt interaktiva delen. Det ir idag
fortfarande alltfér vanligt att investeringar i teknologi och systemkun-
nande fér t.ex. administrativa system, ekonomisystem, lagerhallnings-
system och leveranssystem gérs mera med tanke pa hur systemet i fra.
ga passar de egna interna malen och huvudsakligen utgiende fran 16s-
ningarnas konstnadseffektivitet, medan de externa effekterna pa
kundrelationerna och dirigenom intikterna limnas obeaktade.

Marknadsorienteringen och kundanpassningen av de olika systemen
bérjar med det systemstid i vilket man investerar. Pi samma sitt som
produktionsteknologin och -processerna i figur 1 kompletterades med
en marknadsorienterad syn i féretaget f6r uppniaende av maximal ef-
fekt pd marknaden har satsningar pi systemutveckling tva dimensio-
ner. Den ena kan benimnas en teknisk (eller intern) dimension, dar det
giller att géra systemen sa internt vilfungerande och komstnadsan-
passade som dr motiverat. Den andra dimensionen kan helt enkelt be-
tecknas marknadsinrikining av systemet. Man finner da att produktions-
systemet, som diskuterades inledningsvis, bara ir en del av en hel
rdcka av system, vilka alla b6r utvecklas si att man uppnir en optimal
kombination av intern teknisk effektivitet och extern marknadsinrikt-
ning.8) Detta illustreras av figur 4.
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Figur 4. De interaktiva systemens tekniska (interna) dimension och marknadsin-
riktning (externa dimension).

Idag har utvecklingen av ménga system mer eller mindre enbart skett
enligt den interna dimensionen utan att man nitt langt pa den andra
dimensionen, marknadsinriktningen. I friga om t.ex. fakturering, ser-
vice, leveranser, reklamationshantering, installationer och givetvis ock-
si produktionssystem bor man dock striva efter att i stillet lita utveck
lingen félja pilens riktning. Hur lingt ut man nér blir igen beroende av
organisatoriska hinder och ledningsférmaga hos cheferna.

Detta fér naturligt in pa féljande stéddel, nimligen cheferna och arbets-
ledarna samt det ledningsstod dessa kan erbjuda sina underordnade i
kundkontakter. Dd kontaktpersonernas roll som icke-professionella
marknadsférare uppmirksammas blir chefernas och arbetsledarnas
roll delvis fordndrad. I deras arbete accentueras rollen som motiverare
och inspirerare. Det géller att engagera och uppmuntra kontaktperso-
nerna att ocksi beakta de marknadsforingsmaissiga aspekterna pa
arbetet i kontakt med kunderna. Ledningsstédet dr méjligtvis det vikti-
gaste enskilda stédet fran stGddelen i organisationen.
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Den tredje stoddelen utgors av stddfunktioner och -personer, vilka svarar
for materielit stod till den interaktiva delen av foretaget. Det kan hir
vara fraga om reskontra och andra register, lager- och omlastningsruti-
ner etc., dir grundarbetet for kundinriktningen hos system och kon-
taktpersoner utférs. Ifall t.ex. en distributionsbil lastas slarvigt med fel
varor eller skadade varor, leder detta till att distributionspersonalen
kommer i en trikig mellanstillning gentemot kunden och si smining-
om till reklamationer. Dels fir kunden de facto en simre funktionell
kvalitet, dels piverkar ett bristande materiellt std kontaktpersonernas
intresse f6r kunden och kundkontakten pa ett negativt sitt. Hirav f5l-
jer litt sjunkande motivation fér act férsoka skapa en hég funktionell
kvalitet.

Bakom stéddelen finns i figur 3 en ur kundens synvinkel osynlig del av
leverantérsforetaget. Hirtill hér beroende pa situationen stora delar
av produktionen, ekonomisystemen och de administrativa systemen.
Ur ett marknadsféringsperspektiv ir den osynliga delen mindre
aktuell. Beslut om investeringar kan dirfér goras i hégre grad ut
gdende frin interna évervaganden och konstnadseffektivitetsresone-
mang.

5. Den funktionella kvalitetens betydelse f6r kunden

Di den tekniska kvaliteten utgér en teknisk lésning pi ett problem hos
kunden, representerar den funktionella kvaliteten graden av litthet for
kunden att upprétthailla relationen till en given leverantér. Likavil som
den tekniska kvaliteten innebdr en nytta f6r kunden skapar den funk-
tionella kvaliteten ett nyttotillskott.

Den av den funktionella kvaliteten skapade nyttan kan mitas i form av
frigjorda resurser hos kunden. 7) Om den funktionella kvaliteten dr hog,
t.ex. genom att kunden kan ha stort fértroende fér leverantérens leve-
ranssikerhet, jimna tekniska kvalitetsniva, tekniska service, tillganglig-
het for besvarande av fragor, fakwreringsférfarande, reklamations-
hantering och kontinuerlig anpassning efter kundens behov, kan fél-
jande effekter uppnas:

— Firre resurser krdvs for upprétthillandet av leverantorsférbindelser
— mindre tid gar at fér kontroll och handhavande av férbindelser
— det ar mentalt mindre kriavande att skéta férbindelsen.
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Om man har ett stérre fértroende fér kunden, behéver féormodligen
ett mindre antal personer i kundféretaget sitta ner mindre tid pa fa ut
samma teknika kvlitetsniva av leverantéren. Samtidigt behéver de in-
blandade personerna inte vara sa psykologiskt engagerade i att relatio-
nen fungerar, framfér allt om interaktionerna pi det personliga planet
dessutom &r litta att skota. Alla dessa tre féljdverkningar av en hog
funktionell kvalitetsniva betyder fér kunden att man ddr har mera re-
surser, mera tid och psykologiskt mera kapacitet att dgna sig it andra
tex. produktiva, administrativa eller marknadsféringsmassiga uppgif-
ter.

En sidan effekt for kunden innebir en klar kostnadsreduktion och/eller
mdjligheter till effektivare och kanske direkt intiktsskapande arbete pa
annat hall. Fér att uppna detta, kan man vara beredd att acceptera ett
prispaslag, vilket man annars inte kunnat erhilla som leverantér. En-
bart den tekniska kvaliteten hade kanske inte motiverat ett sidant pris-
tilligg. Harigenom kan en hég funktionell kvalitet bli ett skydd mot en
nedatgaende prisutveckling och mot konkurrenter som forscker bryta
en bestiende relation genom priskonkurrens. Det blir helt enkelt ofta
for komplicerat och kostnadskrivande att bryta en fungerande relation
till en leverantér.

6. Den utvidgade kund- och servicebaserade synen pa
marknadsf6ring

Uppmirksammandet av den funktionell kvalitetsdimensionen som ett
komplement tll den rent tekniska l6sningen som en kvalitetsfaktor
bygger pa en genomgripande kundbaserad analys av férhéllandet mel-
lan en leverantdr och dess kunder. De funktioner och féreteelser som
bygger upp den funktonella kvaliteten dr huvudsakligen serviceele-
ment i kundrelationen, dir leverantdren erbjuder kunden nigonting
utdver den tekniska lésningen i sig.

Den nyare synen pa marknadsféring baserar sig pa denna kund- och
serviceinriktning. Det galler for foretaget att definiera den bakre grén-
sen for stdddelen. Enbart pa detta sitt kan man gora en heltickande
kartligning av foéretagets marknadsféringsresurser. De traditionella
marknadsféringsresurserna blir di kompletterade av en hel mingd
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interaktiva resurser med sina stédresurser. Dessa bildar den s.k. inter-
ahtiva marknadsféringsfunktionen, 8) som innefattar en ricka system i
féretaget vilka kunden konfronteras med, en fysisk interaktionsomgiv-
ning samt en varierande mangd »icke-professionella marknadsférareq,
vilka normalt dr understidllda andra avdelingar dn en marknads- och
férsiljningsavdelning.

Speciellt styrningen av kontaktpersonerna som icke-professionella
marknadsférare dr en stor utmaning i de flesta féretag idag. I de flesta
fall utgér de nimligen som den ménskliga resursen den centrala och
viktigaste framgéangsfaktorn i interaktionerna mellan leverant6r och
kund.

Om vi atergar till den kundbaserade synen pa ett leverantérsféretag i
figur 3, ser vi att personresurserna, kontaktpersonerna omges av syste-
men och den fysiska omgivningen. Det ir ocksa uppenbart, att kontakt-
personernas motivation fér marknadsféringsmassighet i sina kundkon-
takter paverkas av de system avseende t.ex. ordermottagning, leveran-
ser, fakturering, service och reklamationshantering som de arbetar
inom samt den fysiska omgivning i vilken de utfér sitt dagliga virv. Ju
mera kundanpassade de ifragavarande systemen dr och ju mera min-
niskotillvind den fysiska omgivningen ar, desto lattare dr det de facto
for en person att sjilv vara kundinriktad i sitt beteende, och tvirtom.
Dessutom har en kundinriktad miljé med system och omgivning ocksa
psykologiskt en positiv inverkan pa kundintresset.

Ju béttre materiellt stéd och ledningsstdd kontaktpersonerna erhiller,
desto béttre kan marknadsforingsinsatsen i kundkontakterna férvintas
bli.

I och med den betydelsesfullare roll man i nyare marknadsférings- och
ﬁ’jrcLagslcdningslitteratur tilldelar personresurserna i ett I‘ti-retag, 9) har
man ocksa sokt nya sitt att utveckla och stédja chefer, kontaktpersoner
och stédpersoner sa att man skall uppna en béttre interaktiv mark-
nadsforingsinsats. Man har observerat, att aktivare interna satsningar
dn tidigare ir noédvindiga, fér atr foretaget skall ha framg:‘ing 1 sin
externa marknadstoring. Det ricker inte lingre till med traditionell
fﬁrsiljningjimt{? prisséttning och masskommunikationsstéd, utan det
krivs ett mycket bredare och djupare engagemang i marknadsférin-
gen.

Som ett féretagsledningsinstrument har i anslutning hartill ursprungli-
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gen inom servicesektorns marknadsféring utvecklats den sk. interna
marknadsforingen.9).
Intern marknadsféring kan ses som en filosofi fér ledning och utveck-
ling frimst av personalen, vilken bor leda till ett marknadsforingsmis-
. sigt aktivt, malinriktat och samordnat internt handlingsprogram, som ir
en forutsitining for framgangsrik extern marknadsforing.
Den férsta malgruppen for intern marknadsféring utgér hogsta lednin-
gen, direfter foljer de olika personalkategorierna i den interaktiva de-
len och stéddelen av foretaget. Om inte alla erhiller en forstielse for
kundkontakternas och den funktionella kvalitetsdimensionens bety-
delse i marknadsféringen, finns det stor risk for att marknadsfﬁringen
pa industriella marknader f&rblir férsiljnings- och prisdominerad med
ett inslag av masskommunikationsstéd utan att en verklig kund- och
servicebaserad strategi kan tillimpas.
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