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Abstract 
 
The purpose of this thesis is to examine how companies that use key account management 
select, develop and maintain relationships with their key accounts. To be able to do this, we 
did a case study on a large company in Sweden. The questionnaire was based on our research 
questions and three respondents were interviewed. Our empirical investigation indicated that 
companies look at customer profitability, the size of the customer and the volume of sales. 
The investigation also showed how important it is to listen to the customers needs, have the 
same future goals as the customers and that both parties should respect and have mutual 
benefit from the relationship.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Förord 
 
Det här examensarbetet är utfört på D-nivå och omfattar tio veckors arbete. Den handlar om 
hur företag som använder sig av key account management utvecklar och bibehåller relationer 
med sina viktigaste kunder. I vår undersökning har vi gjort en fallstudie på ett företag i 
Stockholm där tre respondenter intervjuades via telefon.  
 
Vi vill ta tillfället i akt att tacka vår handledare Rickard Wahlberg samt de opponenter som 
funnits till hands under våra seminarietillfällen på kursen. Ett speciellt stort tack vill vi rikta 
till våra respondenter som med stor entusiasm och engagemang har hjälpt oss att göra vår 
uppsats genomförbar. 
 
Luleå tekniska universitet, januari 2005 
 
Mia Engberg och Ida Johansson 
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1 Problemområde 
 
I detta kapitel börjar vi med att diskutera relationsmarknadsföring som ett allmänt begrepp, 
hur olika författare definierar detta och hur man kan definiera en viktig kund. Vi kommer 
generellt att presentera relevant teori som mer detaljerat beskrivs i teorikapitlet. Vår 
problembakgrund och problemdiskussion kommer att leda fram till uppsatsens syfte och 
slutligen våra forskningsfrågor.  
 
1.1 Problembakgrund 
 
Enligt Egan (2004, s 26), finns det uppenbara problem med traditionell marknadsföring på 
grund av snabba förändringar och mer invecklade marknader. Därför vill Gummesson (2002, 
s 312) ändra fokus från marknadsföringens marknadsmix, 4P, till relationsmarknadsföring. 
Men trots att det inte finns någon generell accepterad definition har man sett en ökad 
popularitet av relationsmarknadsföring (Egan, 2004, s 26). En definition som förekommer är: 
 

Relationship marketing is to establish, maintain, and enhance relationships with customers and   
other partners, at a profit, so that the objectives of the parties involved are met. This is 
achieved by a mutual exchange and fulfilment of promises (Grönroos, 1994, s 9) 

 
Då det är svårt att definiera relationsmarknadsföring pratas det mycket om kundvärde inom 
marknadsföring. Gummesson (2002, s 312) presentera här fyra olika relevanta värden:  
. 

• marknadsorienterad företagsledning.  
• långvarigt samarbete och vinna-vinna situation.  
• alla parter borde vara aktiva och ta ansvar.  
• relations- och tjänstevärde istället för byråkratisk värde.  

 
Relationer mellan kunder och företag finns i de flesta företag idag, men i olika utsträckningar; 
från transaktionella till partnerskap med kunden. Det beror givetvis på vad det är för företag 
och vad de har för vara eller tjänst att erbjuda.  
 
1.2 Problemdiskussion 
 
Enligt McIlroy och Barnett (2000) ligger fokus inom relationsmarknadsföring att fånga och 
att behålla kunder. McIlroy och Barnett menar att relationsmarknadsföring har en stark 
koppling till kundlojalitet på grund av vinsterna med att få kunder att komma tillbaka. Företag 
kan förbättra sina relationer med sina kunder genom att behandla dem rättvist, försöka öka 
vad kunder anser vara av värde, men det viktigaste är att erbjuda individuellt och 
kundanpassad service (McIlroy och Barnett). Bibehållande av kunder har en direkt påverkan 
på företagets vinst och enligt Haywood (1989) kan det vara fem gånger mer kostsamt att få en 
ny kund mot att få en kund att komma tillbaka. Hennig-Thurau (2004) definierar 
”bibehållandet av kund” som en intention till återköp och fås genom bra service och relation 
till kunden. Han menar att fördelar med bibehållandet av kunder är bland annat lägre 
kostnader för företaget, mindre priskänslighet, gynnsam “word-of-mouth”, större 
marknadsandelar och ökad vinst. Relationen mellan nöjdhet och kvarhållandet av kund 
beskrivs som svag menar Hennig-Thurau och att belåtenhet nödvändigtvis inte alltid leder till 
bibehållandet av kund. Enligt Reichheld (2003) är det viktigt för företag att utvärdera hur man 
arbetar för att behålla sina kunder. En liten ökning av kunder som kommer tillbaka kan betyda 
en stor vinst i pengar men också i marknadsandelar för företaget.  
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Cann (1998) menar att en återkommande kund kan tillhandahålla feedback på existerande 
produkter och ge en inblick i nya eller omgjorda produkter. Dessutom blir kunderna en del av 
det säljande företaget då de kan tillföra bra “word-of-mouth” och uppmuntra ny verksamhet 
inom företaget. Att tillfredställa kunden borde vara det primära målet i en marknadsstrategi 
(Cann, 1998). Undersökningar har gjorts som visat att kundnöjdhet har lett till kundlojalitet 
och resulterat i positiva återköpsavsikter (ibid).  
 
Det är också viktigt för företag att ta reda på vilka som är deras viktigaste kunder. Woo och 
Fock (2004) menar att för mycket uppmärksamhet på fel kunder kan bli kostsamt och 
äventyra företagets överlevnad. De skriver också att det är viktigt att företag får rätt kunder att 
komma tillbaka. Enligt Reichheld (2003) bör företag ställa sig tre överlappande frågor: 
 

• vilka av dina kunder är mest vinstgivande och lojala? 
• vilka kunder värderar mest det företaget erbjuder? 
• vilka kunder är värda mer för ditt företag än till dina konkurrenter? 

 
Enligt Pardo (1999) har forskningen om företags viktigaste kunder, under 1990-talet, 
utmynnat i key account management (KAM). Detta är en strategi som är riktad mot de största 
och viktigaste kunderna och erbjuder specialbehandling inom områdena marknadsföring, 
service och försäljningsadministration. Gummesson (2004) menar att KAM riktar sig mot den 
industriella marknaden, medan CRM (Customer Relationship Management) visserligen kan 
vara ett komplement till KAM-strategin men används oftare på konsumentmarknaden.  
 
En viktig kund ska inte bara ses utifrån ett rent finansiellt perspektiv (Pardo, 1999). En kund 
med ett bra rykte kan vara en bra referens för företaget och ska i sådana fall kategoriseras som 
en viktig kund. En kund som är verksam inom ett marknadssegment som företaget önskar 
komma in på, kan också anses vara en viktig kund (ibid). Whalley och Headon (2001, s 99) 
menar att det inte passar alla företag att använda sig av KAM och faktorer att ta hänsyn till är 
hur komplex och differentierad marknaden är, om det finns potential för skalfördelar och om 
det råder konkurrens på marknaden.  
 
Whalley och Headon (2001, s 93) delar upp nyckelkunderna i fyra olika grupper. Ett företag 
kan ha nyckelkunder i alla grupperna; författarna menar att man också kan se detta som en 
trappa som relationen utvecklas efter. Millman och Wilson (1999) har också delat upp ett 
lyckat förlopp av KAM i olika delar, de skriver att det behövs en bättre fokusering på 
kunderna inom KAM-företag då man anser att för att lyckas behålla nyckelkunderna krävs en 
mer kundorienterad organisation. Ojasalo (2001) menar att en lyckad KAM-process består av 
fyra element från identifiering av nyckelkunder till skapande av förutsättningar för att bygga, 
utveckla och upprätthålla lönande och långvariga relationer med nyckelkunder. 
 
Turnbull och Wilson (1989) belyser betydelsen av sociala och strukturella band mellan ett 
företag och deras viktigaste kunder. Med strukturella band avses investeringar som inte kan 
återfås om relationen avslutats, eller på grund av sin komplexitet och kostnad gör det svårt att 
avsluta relationen. Som ett exempel ges personalkostnader vid byte av utrustning. Sociala 
band skapas enligt dem, på individnivå mellan köparen och säljaren. Sådana band är lättare att 
bryta än strukturella band då ett beslut inte borde ha sin grund i vänskap (ibid). Det är, enligt 
Turnbull och Wilson, viktigt för företag att analysera marknaden för att inte missa 
marknadsmöjligheter mot sina viktigaste kunder. Enligt Whalley och Headon (2001, s 87) är 
KAM en teknik som syftar till att bygga och behålla en portfölj av lojala nyckelkunder. Detta 



 3

görs, enligt författarna, genom att man avsatt resurser inom företaget till individuell 
behandling av nyckelkunderna. Fördelarna med detta är att kunden utvecklar en lojalitet mot 
företaget. Då KAM kan vara en viktig del av ett företags strategi för att bibehålla sina kunder 
har vi valt att se närmare på hur företag, som använder sig av KAM, arbetar med sina 
nyckelkunder för att de ska förbli goda kunder. Utifrån detta har vi formulerat vårt syfte och 
våra forskningsfrågor. 
 
1.3 Syfte 
 
Syftet med den här uppsatsen är att undersöka hur företag, som använder sig av key account 
management, väljer ut och utvecklar stabila relationer med sina nyckelkunder.  
 
Forskningsfrågor 
 

• Hur väljer/definierar företag, som använder sig av key account management, ut sina 
nyckelkunder? 

• Hur arbetar företag som använder sig av key account management för att behålla sina 
nyckelkunder?  
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2 Teori 
 
Under detta kapitel kommer vi att studera teori gällande definitioner på nyckelkunder och 
teori som handlar om hur företag ska arbeta för att behålla sina nyckelkunder. 
 
2.1 Hur väljer företag, som använder sig av key account management, ut sina 
nyckelkunder? 
 
Det är, enligt Whalley och Headon (2001, s 87), svårt att säga vad som generellt 
karakteriserar en nyckelkund. Ett sätt är, enligt författarna, att använda sig av RFM (Recency 
– Frequency – Monetary Value) modellen, som går ut på att de kunder som ofta och nyligen 
handlat med företaget samt, spenderat mest pengar, är företagets nyckelkunder. Enligt 
författarna är inte finansiella faktorer enda sättet att definiera nyckelkunder på. Vid andra 
faktorer såsom prestige, strategi med flera, kan företaget använda sig av LTV (Life-Time-
Value) beräkningar. Detta kan, enligt författarna, vara en hjälp för att bestämma hur strategisk 
värdefull en kund är. Storleken och komplexiteten hos kunden ska också övervägas, stora 
företag som är kunder ska inte automatiskt ses som nyckelkunder, för det tar, enligt 
författarna, lång tid att utveckla sådana kunder på grund av komplexiteten. Ju fler människor, 
enligt författarna, som är involverade i relationen, desto större kostnad och risk ger det 
leverantören.  
 
Det är enligt Whalley och Headon (2001, s 99) en fara för företag att inte sprida sina resurser, 
en risk som växer när kunderna blir mer krävande. Det är, enligt författarna, sant att alla 
kunder är viktiga men några är än mer viktiga. Enligt Whalley och Headon är det självklart att 
alla företag som försöker maximera sin vinst, måste koncentrera sina resurser på de kunder 
som är mest troliga som köpare. Enligt Ojasalo (2001) måste företag fråga sig vid 
identifiering av nyckelkunder: Vilka av de existerande eller potentiella kunderna är strategisk 
viktiga för företaget nu och i framtiden? För att kunna svara på frågan måste, enligt 
författaren, företag först svara på den här frågan: Vilka kriterier avgör vilka kunder som är 
strategiskt viktiga?  
 
Krapfel, Salmond och Spekman (1991) diskuterar ett strategiskt tillvägagångssätt för att 
hantera relationer mellan köpare och säljare och föreslår fyra kundspecifika faktorer som ger 
relationsvärde, vilket i sin tur ger ett mått på hur värdefull och åtråvärd kunden är. De 
specifika faktorerna är: 
 

• utbytbarhet: till vilken grad säljarens marknad eller teknik är utbytbar och dess 
förtjänst 

• kvantitet: köpare som använder fler unika tjänster eller tekniker värderas högre 
• utbytbarhet: kostnader som uppkommer av att förlora den nuvarande partnern och att 

finna en ny 
• närhet: mäter köparens aktiviteter som reducerar säljarens interna processkostnader  

 
Enligt Millman och Wilson (1996) är det vanligt att man inom företaget definierar nyckel-
kunder som: 
 

• de kunder som representerar en stor försäljningsvolym 
• kunder som innefattas av 80/20 regeln 
• kunder som företaget har en nära relation med 
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• kunder där det existerar en möjlighet eller ett hot från konkurrenterna 
 
För att välja ut nyckelkunder krävs det, enligt Ojasalo (2001), att företaget analyserar:  
 

• nyckelkunders grundkaraktär/grundläggande egenskaper hos nyckelkunder  
• relationens historia 
• nivån på och utvecklingen av lojalitet inom relationen 
• parternas överensstämmelse i uppsatta mål 
• omställningskostnader  

 
Enligt Ojasalo (2001) är det inom KAM viktigt att uppskatta både nyckelkundens och det 
säljande företagets omställningskostnader i händelse av att relationen löses upp. Här menar 
författaren att omställningskostnader är den kostnad som antingen företaget eller kunden 
måste ta till sig vid byte av en existerande partner mot en annan. Denna kostnad kan, enligt 
författaren, slå olika på de båda partnerna och kan således påverka maktbalansen i relationen. 
Enligt Ojasalo kan hög omställningskostnad förhindra en relation från att avbrytas fastän 
nyckelkunden inte är nöjd med företaget.  
 
Whalley och Headon (2001, s 93) delar upp nyckelkunder i fyra olika grupper. Ett företag kan 
ha nyckelkunder i alla grupperna, författarna menar att man också kan se detta som en trappa 
som relationen utvecklas efter. Man ser arbetet med att välja ut nyckelkunder som en 
fortlöpande process, som hela tiden bör utvärderas. I det första steget präglas relationen av 
granskning och attraktion mellan parterna. I denna del har leverantören identifierat kunden 
som en potentiell nyckelkund, men både säljare och kund kommer att analysera relationen 
mer. Denna del, enligt författarna, karaktäriseras av tålamod från leverantören då man vill 
utvärdera kunden bättre. I det andra steget är relationen starkare men står på transaktionsnivå. 
Leverantören fokus ligger på om det finns ytterligare utvecklingsmöjligheter för relationen. I 
vissa fall är det inte passande att utveckla relationen ytterligare, det finns enligt författarna, 
många anledningar till detta. Ett exempel är, om kunden inte ser leverantören som strategisk 
viktig och inte vill investera mer i relationen. Det går, enligt Whalley och Headon, inte att 
utveckla en närmare relation om inte kunden vill. Andra anledningar för att inte utveckla 
relationen är enligt Whalley och Headon: 
 

• längden på relationen förutspås vara begränsad  
• kunden är helt pris- fokuserad och kommer alltid vara av transaktionell natur  
• kunden har en vana att ofta byta leverantör  
• kundens LTV tros inte återge de investeringar som krävs 
• kundens profil är under den accepterade nivån, vid användningen av RFM  
• kunden är för osäker i leverantörens ögon 

 
Enligt Whalley och Headon (2001, s 94) präglas nästa steg av att relationen är mer öppen och 
är mindre defensivt, från båda sidor. Detta steg kan ses som ett löst nätverk mellan parterna. 
Då fler personer involveras i relationen ges den en starkare ställning, då den anses svårare att 
bryta. Leverantören arbetar för att utöka den begränsade informationen man får från kunden, 
för att bättre kunna använda resurserna för att möta kundens behov. I det sista steget känner 
båda parterna till hur viktiga de är för varandra. Enligt Whalley och Headon (2001, s 95) har 
relationen nu, i de flesta fall, utvecklas till att leverantören är förstahandsvalet för 
nyckelkunden och i vissa fall också den enda. I detta steg ses leverantören som en strategisk 
resurs för kunden. Kommunikationen mellan parterna förbättras och man har, i vissa fall, 



 6

utvecklat gemensamma arbetsrutiner, produktspecifikationer och marknadsaktiviteter. Enligt 
Whalley och Headon (2001, s 97) är det, i några fall, möjligt för företagen att gå ännu längre i 
relationen, man ingår partnerskap. Denna grupp karakteriseras av höga utbytesbarriärer och 
svårigheter att avsluta relationen. Enligt Whalley och Headon (2001, s 104) är det viktig att 
företag arbetar för att göra nyckelkunderna nöjda i alla steg, då detta är en process.   
 
2.2 Hur arbetar företag som använder sig av key account management för att behålla 
sina nyckelkunder? 
 
Ojasalo (2001) menar att en lyckad KAM-process består av fyra element:  
 

• identifiering av nyckelkunder 
• analys av nyckelkunder 
• val av passande strategier för nyckelkunder 
• skapandet av förutsättningar för att kunna bygga, utveckla och upprätthålla lönande 

och långvariga relationer med nyckelkunder. Detta inkluderar också implementering 
och kontroll. 

 
Vi har här tittat närmare på element fyra i då denna inkluderar upprätthållandet av 
nyckelkunderna. Utveckling av operationell nivåkompetens hänvisar författaren till 
specialisering och utveckling av kompetens/skicklighet relaterade till:  
 

• produkter och tjänster 
• organisationsstruktur 
• informationsutbyte 
• individer 

 
Enligt Ojasalo (2001) är det vanligt med gemensamma FoU projekt mellan ett säljande 
företag och en nyckelkund på den industriella marknaden. Användande av applikationer inom 
IT, som ”just-in-time” och inom distributionen, ger det säljande företaget en möjlighet att 
erbjuda en mer kundanpassad lösning. Gemensamma FoU projekt kan, enligt Ojasalo, också 
ge andra långvariga förtjänster som tillträde till nyckelkundens organisation och kunskaper. 
Att arbeta för att förbättra förutsättningarna för att ge en bättre service till nyckelkunder är, 
enligt Ojasalo, mycket viktigt. Även om man säljer tjänster så är det, enligt Ojasalo, ofta den 
omkringliggande servicen som differentierar företag och som kan ge en konkurrensmässig 
fördel. 
 
Enligt Ojasalo (2001) är en nyckelkunds förtroende något som det säljande företaget måste 
förtjäna med tiden genom sitt agerande, medan den tekniska aspekten följer utvecklingen. Om 
en nyckelkunds problem eller behov är komplexa och kräver specialkunskaper är det, enligt 
Ojasalo, inte säkert att kunden i förväg vet vilken lösning han eller hon skulle uppskatta mest 
på lång sikt. För att lyckas med kundnöjdhet på lång sikt i detta läge krävs det, enligt Ojasalo, 
att det säljande företaget övertygar kunden att produkten/tjänsten/lösningen inte omedelbart 
kommer att bidra till uppfyllandet av organisationens mål, utan mer på långsiktlig bas. 
Ojasalo skriver att fokusering från det säljande företaget ska ligga på de personer inom 
nyckelkundernas organisation som har makten att fortsätta, utveckla och avsluta relationen. 
 
Ojasalo (2001) menar att utbyte av information och rutiner inom relationer är relevanta 
områden för utveckling. Organisationens struktur kan också utvecklas för att bättre möta 
nyckelkundens behov.  Eftersom pålitlighet är en nyckelfaktor för ett djupare samarbete, är 
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det viktigt att framhäva faktorerna som gör det säljande företaget pålitligt i kundens ögon. 
Sociala kontakter och evenemang utanför den officiella kontakten hjälper ofta till att bygga 
vänskap med nyckelindivider. För att visa sin uppskattning mot nyckelindivider kan man 
erbjuda något extra som exempelvis råd, gåvor eller små tjänster. Enligt Ojasalo måste detta 
följa normal företagsetik, normer och lagar.    
 
Millman och Wilson (1999) har också delat upp ett lyckat förlopp av KAM i olika delar, man 
skriver att det behövs en bättre fokusering på kunderna inom KAM-företag då man anser att 
för att lyckas behålla nyckelkunderna krävs en mer kundorienterad organisation. Millman och 
Wilson (1999) menar att deltagande av högre tjänstemän inom det säljande företaget, är ett 
sätt att signalera nyckelkundens status. Detta kan exempelvis göras genom kundbesök. 
Relationen med nyckelkunden kan ha föreslagits från högre tjänstemän men kan lika gärna 
vara en del av en process företagen utvecklat. Deltagande av högre tjänstemän i processen kan 
också visa den höga graden av engagemang för kunden enligt Millman och Wilson. 
 
Definition och urval av nyckelkunder är absolut nödvändigt, enligt Millman och Wilson 
(1999), för företaget för att förstå nyckelkundernas speciella behov och därigenom bättre 
kunna möta kundens behov. Det är viktigt att hela företaget har klart för sig vilka kunder som 
är nyckelkunder. För vissa företag kan denna information inte delges till kunden då detta kan 
medföra en begränsning av vidare utveckling av relationen. Millman och Wilson (1999) 
menar att man är rädd att kunden utnyttjar situationen av sin status som nyckelkund. Detta är 
ett övergripande problem med KAM och speciellt med relationer som är finansiellt relaterade. 
Det är, enligt Millman och Wilson, bättre att demonstrera vad man kan erbjuda förutom 
prissänkningar, men detta är något som tar tid.  
 
Enligt Millman och Wilson (1999) måste företagets önskan att erbjuda nyckelkunderna en 
bättre service matchas med företagets förutsättningar att göra det. Utmärkta produkter och en 
hög nivå på teknologisk och process kunskap inom företaget, med möjligheten att applicera 
detta på kundens problem, ger en bra förutsättning för företag att lyckas. På många mogna 
marknader så verkar inte en överlägsen produkt eller teknologi vara någon bestående fördel, 
och vissa företag förlitar sig på sin förmåga att arbeta med kunderna för att skapa beroende på 
områden som bara marginellt är relaterade till produkten eller teknologin. Att identifiera och 
lösa kundproblem är en specifik del av KAM-processen. Detta görs i samspel mellan köpare 
och säljare. Kundproblem brukar enligt Millman och Wilson relateras till produkter, processer 
eller resurser. Kundproblem relaterade till produkten, associeras oftast med produktens 
kvalitet, tillförlitlighet, stabilitet på leveranser och graden av lämplighet för dess användning. 
Begränsade resurser gör det omöjligt för företag att behandla alla kunder individuellt. Denna 
individuella och specialgjorda process ska vara reserverad för nyckelkunderna. Effektiva 
lösningar av kundproblem involverar utveckling av djup förståelse i kundprocessen. Efter år 
av betoning på härledd efterfrågan i industriell marknadsföring är det, enligt Millman och 
Wilson, uppenbart att det finns lite bevis på förståelse av den drivande kraften som påverkar 
deltagare på olika skeden, både upp och ner i leverantörskedjan.  
 
Enligt Millman och Wilson (1999) är av företagens största oro att de är mer upptagna av att 
identifiera sin egen organisation och faktorer som påverkar KAM-strategin i 
leverantörskedjan, istället för att koncentrera sig på de problem som kan drabba de mindre 
delarna i leverantörskedjan, såsom underentreprenörer och special nischade leverantörer 
exempelvis. Millman och Wilson (1999) menar att utbytesprocessen tenderar att ligga i 
kundens händer och inte i leverantörens vilket visar att kunden har makt över leverantören. 
För att en leverantör överhuvudtaget ska kunna utföra en sådan process krävs det att han eller 
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hon utvecklar strategier som är baserad på bland annat säljarens erfarenheter och kunskap för 
att kunna övertala kunden till utbyte av produkter eller tjänster (Ibid). Millman och Wilson 
menar att säljaren möter kunden genom att bland annat villigt delta i moment och processer 
inom kundföretaget, att leverantören inte agerar som en ledning utan att de båda parterna 
tillsammans skapar gemensamt värde.     
 
Enligt Millman och Wilson (1999) blir nyckelkunder bombarderade med enkäter i tron på att 
säljaren “hör kundens röst”. Enkäter är oflexibla och avslöjar lite om områden för 
förbättringar och möjligheter att lägga till värde via KAM-aktiviteter menar Millman och 
Wilson. Insamling av kvantitativa data från stora granskningar ger företaget mycket och bred 
feedback, vilket kan vara ganska olämpligt för att utforska behoven och attityderna hos en 
nyckelkund. KAM handlar om några få och inte flertal granskningar och fokus ligger på att 
samla in data ur ett mer känslomässigt perspektiv (ibid). Företag överger allt mer 
enkätundersökningar och förflyttar sig till “face-to-face”, semistrukturella intervjuer med 
utvalda medlemmar från beslutsenheten och förbättrad användning av besöken. Slogans som 
"komma nära kunden” är en sak. Att veta hur nära man ska komma, eller vilken nivå av 
närhet som är möjlig varierar från kund till kund. Olika grader av närhet medför olika nivåer 
av tillgång till olika typer av patentskyddad information (ibid). Att främja öppenhet och delge 
information ger en klarare förståelse av kundnöjdheten men i sammanhanget av många 
leverantörsrelationer, finns det alltid en rädsla för läckage och utarmning av 
konkurrensfördelar (ibid).  
 
Enligt Millman och Wilson (1996) är det viktigt för det säljande företaget att ha en bra 
kommunikation internt då nyckelkunder kräver en klar bild av vilka kommunikationskanaler 
som är tillgängliga för dem och syftet med dem. Detta gör interaktionen mellan företagen 
lättare och förhindrar ett avslutande av relationen. Man fann i sin undersökning att 
kommunikation via gemensamma planeringsaktiviteter, utvärderingsmöten, gemensam 
produktutveckling, och utbyte av kommersiell/teknisk information kan vara bra sätt att stärka 
banden med nyckelkunder (ibid). 
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3 Metod  
 
I det följande kapitlet beskrivs vilken metod som använts för att besvara syftet med den här 
uppsatsen samt de metodproblem som vi har stött på i samband med detta.  
 
 
3.1 Litteratursökning 
 
Vi har sökt litteratur inom vårt problemområde genom framför allt Emerald, EBSCO, Libris 
och Lucia. De sökord vi har använt oss av är bland annat: important customer, key account, 
key customer, key account management, relationship marketing, business-to-business 
marketing.  
 
3.2 Forskningsstrategi 
 
Denscombe (2000, s 41) beskriver hur det har blivit mer vanligt att använda sig av fallstudier 
inom samhällsforskning och speciellt i småskaliga undersökningar. För Denscombe 
kännetecknas en fallstudie av dess inriktning på en eller ett fåtal undersökningsenheter. Den 
största skillnaden mellan fallstudier och surveyundersökningar är att fallstudier, enligt 
Denscombe (2000, s 41), kan undersöka saker mer detaljerat, vilket surveyundersökningar 
vanligtvis inte klarar av. 
 
Då syftet med denna uppsats är att undersöka hur företag, som använder sig av key account 
management, utvecklar och bibehåller stabila relationer med sina viktigaste kunder, ansågs en 
fallstudie vara den mest lämpliga forskningsstrategin då undersökningen i den här uppsatsen 
kommer att vara på endast en enhet, dock på en mer djup och detaljerad nivå.  
 
3.3 Val av fall 
 
Vi har valt ett stort svenskt företag som använder sig av KAM eftersom vi i den här uppsatsen 
ska undersöka hur KAM fungerar i företag. Företaget är inom snabbrörliga konsumtionsvaror. 
Vi har valt att göra fallstudien på ett företag, som i uppsatsen kallas företaget X då 
respondenter på företag X begärt anonymitet.  Företaget distribuerar produkter till kunder, 
från småföretag till stora kedjor och nyckelkunder i hela Sverige. Idag består företaget av 
1100 fastanställda inom restaurang och hotell, dagligvaruhandel och service, på somrarna 
utökas antalet anställda till cirka 1400.  
 
3.4 Datainsamlingsmetod  
 
Eftersom det finns behov av en mer djupgående information för att kunna dra mer 
långtgående slutsatser, hänsyn till vår begränsade tidsram och den information vi eftersökte 
valdes intervju som datainsamlingsmetod.  
 
Det finns enligt Denscombe (2000, s 134) olika typer av forskningsintervjuer som exempelvis 
personliga intervjuer, gruppintervjuer och fokusgrupper. Personliga intervjuer med en utvald 
eller flera utvalda enheter kan ske antingen genom besöksintervjuer (face-to-face) eller 
telefonintervjuer. Med personliga intervjuer, som innebär ett möte mellan forskare och 
informant, är det, enligt Denscombe (2000, s 136), lätt att arrangera möten och det räcker med 
att endast två parter samordnar sina kalendrar vilket är en anledning av den personliga 
intervjuns popularitet. Vi har valt att göra en telefonintervju med de utvalda respondenterna 
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på grund av det geografiska avståndet och den ekonomiska kostnaden att göra en 
besöksintervju. Genom en kontakt i företaget fick vi hjälp med att prata med rätt personer 
inom KAM Enligt Dahmström (2000, s 75) är telefonintervjuer det snabbaste och billigaste 
sättet att samla in data på då besöksintervjuer kan ta längre tid och vara betydligt dyrare.    
 
Vi har, för att underlätta telefonintervjuerna, gjort en intervjuguide som vi skickade till de 
utvalda respondenterna så att de kunde förbereda sig inför själva telefonintervjun med oss.  
Detta gjordes med hjälp av elektronisk post (e-post). Intervjuguiden använde vi också under 
själva telefonintervjun. Frågorna är ställda efter forskningsfrågorna med respektive 
tillhörande teori så att det ska blir lättare för oss när vi sammanställer intervjuerna i 
empirikapitlet.   
 
Vi har intervjuat tre personer inom KAM som arbetar mot de tre affärsverksamheterna som 
tidigare nämnts: dagligvaruhandel, restaurang & hotell samt service. Dagligvaruhandel 
innefattar livsmedelsbutiker och större matvarukedjor. Restaurang och hotell där allt från 
enskilda krogar till stora trendiga restauranger och hotellkedjor är aktuella kunder för 
företaget. Serviceverksamheten kan exempelvis vara kiosk, konditori, kafé och bensinmack. 
De tre respondenterna är key account managers inom varsitt område. Vi intervjuade de tre 
respondenterna måndagen den 6 december 2004 och intervjuerna tog mellan 45 och 60 
minuter. Med önskemål från två av respondenterna ville de utföra en intervju tillsammans 
med anledningen att tiden inte räckte till. Vi ansåg att det inte skulle vara några problem då 
syftet med uppsatsen inte var att se skillnader mellan de olika verksamheterna utan hur KAM 
fungerar generellt inom ett företag. Med en högtalartalartelefon från deras sida kunde båda 
höra oss författare och svarade därmed en i taget utifrån deras affärsverksamhet. Eftersom vi 
hade relativt många frågor att ställa använde vi oss av bandspelare och högtalartelefon för att 
inte förlora någon viktig datainformation.   
 
Efter att ha intervjuat respondenterna frågade vi om det var möjligt för oss att kontakta dem 
på nytt om vi skulle upptäcka att något fattas i empirin. För dem kunde vi antingen maila eller 
ringa om vi så önskade. I bilaga 1 finns de fyra kompletteringsfrågorna som ställdes till 
respondenterna i efterhand.  
 
3.5 Analysmetod 
 
Eftersom våra frågor var öppna har vi valt att sammanställa resultatet från telefonintervjuerna 
med de utvalda respondenterna genom att presentera det i en sammanhängande och löpande 
text med underrubriker som följts utifrån de frågor som ställdes i intervjuerna.  Vi kommer att 
presentera resultatet i empirikapitlet som senare kommer att ligga till grund för analys och 
slutdiskussion. 
 
3.6 Metodproblem 
 
De metodproblem som vi mötte under insamlingen av data är att frågorna som vi ställde inte 
fick vara allt för många och krångliga då det, enligt Dahmström (2002, s 77), är svårt att fånga 
någons intresse en längre tid när intervjuaren och respondenten inte kan se varandra. 
Dahmström menar också att miljön runt omkring kan vara störande och att svaren då inte 
alltid blir så noggrant igenomtänkta när de ska lämnas utan alltför lång betänketid. Det ges vid 
sådana här tillfällen inte möjlighet för respondenten att leta fram svaren i olika källor. Vi tror 
att detta inte har påverkat oss på grund av att vi förutom att ha använt oss av telefonintervjuer 
också har skickat en intervjuguide till respondenterna innan vårt möte genomfördes. 
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Respondenterna borde då, eftersom vi avtalat tid, sett till att miljön var ”klar”, det vill säga att 
de inte fick störas under den angivna tiden. Respondenterna kan också ha förberett sig på våra 
frågor som gjorde att telefonintervjun gick relativt snabbt och effektivt.  
 
Dahmström (2000, s 77) menar att de flesta ämnesområdena kan tas upp i en intervju, utom 
kanske de allra känsligaste. Dahmström menar att även fast respondenten eller intervjuaren 
inte kan se varandra, måste denne alltid avslöja sina svar inför intervjuaren. Vi tror inte att vi 
har råkat ut för det här problemet då vi direkt inte har ställt några personliga frågor till 
respondenterna. Denna undersökning är en allmän handling där ett företags strategi är i fokus 
och inte i individers personliga åsikter. Men för att verkligen vara säkra på att inget känsligt 
har framkommit i undersökningen ville våra respondenter att vi skickade en kopia av vårt 
empirikapitel för genomläsning, dels för att se till att inget känsligt hade sagts, dels för att se 
till att inga missförstånd hade uppstått under intervjuerna.    
 
Ett annat problem som kan uppstå är den så kallade ”intervjuareffekten” där, enligt 
Dahmström (2000, s 74-75), intervjuaren påverkar respondenten otillåtet. Han menar att det 
kan ske genom ord och tonfall, medvetet eller omedvetet. Denna intervjuareffekt är dock mer 
vanlig i attitydfrågor och kan då uppleva ett socialt tryck att svara i enlighet med intervjuarens 
normer och förväntningar. Andra frågor kan innehålla prestigeladdade frågor som är mer 
personliga och det troliga överskattningen vid sådana typer av frågor kallas för prestigebias. 
Då en intervju gjordes med två respondenter samtidigt, kan de ha påverkats av varandra. 
Respondenterna svarade för var sitt affärsområde i undersökningen. 
 
Ett problem som uppstod under själva intervjun var fråga 11: Förekommer omställnings-
kostnader i företaget? Respondenterna hade lite svårt att förstå vad det innebar. Eftersom vi 
förutsåg att den frågan kunde missuppfattas, hade vi en definition framför oss på vad 
omställningskostnader var för något. Det underlättade betydligt för respondenterna.  
  
3.6.1 Validitet och reliabilitet 
 
En bra undersökning karaktäriseras, enligt Dahmström (2000, s 55) av hög validitet, det vill 
säga, att man idealt med sina frågor eller observationer mäter det man faktiskt vill mäta. Detta 
ger ett starkt stöd åt analysen. Dahmström (2000, s 263) anser att hög reliabilitet är ett 
nödvändigt villkor för att vi ska ha hög validitet hos en undersökning. Hög reliabilitet är 
emellertid inte tillräckligt för hög validitet, det vill säga ingen garanti för hög validitet. 
Eftersom vi har intervjuat de personer som är erfarna och insatta inom vårt område bör det ha 
ökat vår validitet. Alla tre är key account managers, det vill säga, chef för varsin verksamhet. 
Nackdelen med att använda sig av telefonintervjuer är att en direkt interaktion mellan 
intervjuaren och respondenten inte kan fås, enligt Denscombe (2000, s 16), man kan inte läsa 
av personens fysiska bemötelse när frågor ställs och besvaras. I och med att vi i förväg 
skickade ut intervjuguiden till respondenten så anser vi att de negativa aspekterna mildrades 
en aning då de kunde förbereda sig innan vi gick igenom den tillsammans med 
respondenterna i telefonintervjun.  Vår intervjuguide var kontrollerad av opponenter från de 
seminarietillfällen som förekom innan intervjuerna utfördes så att eventuella missförstånd har 
justerats och förhoppningsvis undvikits vilket, i så fall, har ökat vår reliabilitet. Då frågorna 
var relativt öppna och KAM är en generell strategi som förekommer i företag, anser vi att en 
sådan här undersökning skulle kunna göras om utan att få annorlunda svar. Respondenterna 
påpekade dock att KAM är en ständigt utvecklande strategi och skulle vi ha utfört samma 
intervju med samma frågor för fem år sedan, anser respondenterna att deras svar skulle ha sett 
annorlunda ut.   
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4 Empirikapitel 
 
Under följande kapitel kommer svaren från de tre respondenterna att sammanställas. Vi 
kommer att följa forskningsfrågorna med de tillhörande intervjufrågorna (Se bilaga 1).  
 
KAM inom företag X har, som tidigare nämnts, tre olika affärsområden som man jobbar med. 
De är: dagligvaruhandel, restaurang (pub, diskotek/klubbar) & hotell och service. Vi 
intervjuade en från varje affärsområde och alla hade titeln key account manager inom sitt 
område. Alla var mycket insatta i KAM och väl förberedda på våra frågor. På 
dagligvaruhandeln finns det ungefär 10 konton, på servicehandeln ungefär 10 konton och på 
restaurang finns det ungefär 20 konton som kan klassas som key accounts. 
Idag jobbar nio personer inom KAM på företag X och deras mål med KAM är att kunna 
matcha kundernas behov på rätt sätt och att kunna bibehålla och fortsätta utveckla nuvarande 
kundrelationer som företaget har men också att attrahera nya kunder. Intervjun utfördes den 6 
december 2004 och tog mellan 45 till 60 minuter. Eftersom de alla hade samma titel kommer 
vi i empirikapitlet att kalla de för respondent A, B och C där: 
 

• Respondent A är key account manager inom dagligvaruhandel 
• Respondent B är key account manager inom restaurang och hotell  
• Respondent C är key account manager inom service 

 
Namn på nyckelkunder kommer inte att förekomma i den här uppsatsen då vi och 
respondenterna ansåg att de var bäst att hållas anonyma. Vi har sammanställt våra data i en 
sammanhängande text utifrån de frågor som ställdes i intervjuerna där vi har delat in data i 
större stycken och de tillhörande frågorna har vävts in.  
 
4.1 Forskningsfråga 1 - Hur väljer företag, som använder sig av key account 
management, ut sina nyckelkunder?  
 
4.1.1 Identifiering av nyckelkunder 
 
Alla tre respondenter säger att en nyckelkund är en kund som förväntas vara vinstgivande, 
stor försäljningsvolym och kan vara både stor och känd, sträcka sig över geografiska 
områden, samt att en nyckelkunds organisation bör ha en någorlunda företagsstruktur så att 
affärer snabbare och effektivare kan genomföras. När man identifierar en nyckelkund är det 
viktigt, menar respondenterna, att man tittar på vilka förutsättningar som finns hos denne som 
då exempelvis kundens företagsstruktur. Har kunden rätt förutsättningar kan eventuellt en 
relation börja inledas mellan de båda parterna. De faktorer som företaget anser vara av 
intresse att titta på när en nyckelkund utvärderas och väljs ut är lönsamheten, som bör gynna 
både leverantören och kunden, att kunden verkar pålitlig och är samarbetsvillig, geografisk 
spridning kan också vara en fördel, storleken på kunden samt försäljningsvolymen. Kunderna 
behöver dock inte vara störst på marknaden, men storleken spelar ändå roll. Respondenterna 
menar också att framtiden, som de anser vara mycket viktig, är något de alltid tittar på, både 
hur företag X kan tänkas jobba med kunden längre fram, men också hur kunden ser på en 
framtid med företaget. Relationen mellan båda parterna är mycket viktig för att affärerna ska 
fungera på ett bra sätt där bådas behov möts och blir nöjda, alltså en ömsesidig relation.  
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4.1.2 Nyckelkund versus en ”vanlig” kund 
 
Det som skiljer en nyckelkund från en vanlig kund är enligt respondenterna, storleken på 
företaget, exempelvis om det är en kedja, hur många butiker kedjan innefattar och om den i 
sådant fall har ett huvudkontor som man vanligtvis gör affärer med. Man tittar på framtiden 
och om det finns möjligheter för kunden att expandera. Även imagekonton brukar tas i akt 
speciellt inom restaurangområdet. Är det en restaurang med bra rykte och image så gynnar det 
företaget på många bra sätt, till exempel genom god markandsföring för företag X. 
 
4.1.3 Vinst, lojalitet och nöjdhet 
 
Ord som vinst, lojalitet och nöjdhet är något som alla respondenterna anser vara viktiga inom 
företaget. Att en kund bör vara vinstgivande är inte något som man ska sticka under stolen 
med anser respondenterna då i alla fall, enligt respondenterna, de flesta företagen sätter stor 
vikt i vinstgivande kunder. Hur ska man annars överleva menar respondenterna. Lojala 
kunder leder oftast till lönsamma kunder som gör att kunden stannar kvar hos leverantören. 
Respondenterna menar att lojalitet är viktigt då det är tio gånger så kostsamt att rekrytera en 
ny kund än att behålla en existerande kund.  En nöjd kund leder till att vara lojal som i 
slutändan blir lönsam. Respondent C menar därför att nöjdhet är något som företaget strävar 
mest efter då den följs av lojalitet och lönsamhet. Genom att sträva efter kundnöjdhet, menar 
respondenterna att god ”Word of mouth” uppkommer i och med det.  
 
4.1.4 Kategorisering av nyckelkunder 
 
Alla tre affärsområden kategoriserar sina nyckelkunder och för olika marknadsaktiviteter mot 
de olika kategorierna. Respondent A exempelvis menar att man inom dagligvaruhandeln 
kategoriserar in kunder under olika butiksnamn. Sen beroende på om butiken skulle vara en 
enskild företagare eller en kedja ser man därefter vilka marknadsföringsaktiviteter det är som 
är aktuella. Är det en enskild butik, hör företaget oftast efter med butiken vad man kan tänkas 
använda sig av för aktiviteter där de båda parterna kommer tillsammans överens om vad som 
är mest lämpligt. Är det en kedja så bestäms marknadsföringsaktiviteter efter kedjans högsta 
ledning som sedan kontaktar företag X där de gemensamt fattar beslut. Respondent B menar 
att man först kategoriserar kunden om det är en restaurang eller ett hotell. Är det en restaurang 
kategoriserar man in den i exempelvis pizzeria, gourmet, pub eller diskotek/klubb. 
Respondent B menar att man också kategoriserar geografiskt, det vill säga om det exempelvis 
är en trendklubb som ligger mitt i centrala Stockholm så använder man sig av olika 
marknadsföringserbjudanden till dem, medan man till en annan klubb som kan ligga i 
förorterna använder sig av andra aktiviteter. Varför geografin är viktig när man kategoriserar 
är för att det oftast är i storstäderna som man kan ”testa” nya varor på marknaden, där varorna 
snabbt blir ”kända” och som sedan sprids ut till andra klubbar. Vissa restauranger, pubbar 
eller klubbar kanske inte alltid är mogna att ta emot en ny produkt, medan andra är mer måna 
att ta in nya produkter regelbundet. Man kan säga att geografin påverkat tiden relativt mycket 
när det gäller marknadsföringsaktiviteter. Enligt respondent C kategoriserar man in kunder i 
bland annat oljeföretag (bensinmack), kiosker, livs butiker och konditorier där man även här 
har olika marknadsföringsaktiviteter gentemot varje kategori. Alla tre respondenter är överens 
om att kategorisering av kunder är viktigt för att kunna marknadsföra sig och möta de olika 
kundernas behov på rätt sätt. 
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4.1.5 Förekomsten av omställningskostnader 
 
Respondent B förklarar hur omställningskostnader kan uppstå för företaget. Inom restaurang 
så finns det olika utrustningar som tillhör, installeras och monteras dit av företag X. Det kan 
vara kylskåp, olika typer av tankfat, läskmaskiner och dylikt. Om kunden inte vill ha företaget 
som leverantör längre uppstår kostnaden för att montera ner all utrustningen såvida företag X 
inte säljer utrustningen vidare till kunden. Omställningskostnader har, enligt respondent C, 
endast förekommigt inom restaurang än så länge. 
 
4.2 Forskningsfråga 2 - Hur arbetar företag som använder sig av key account 
management för att behålla sina nyckelkunder? 
 
4.2.1 Den interna organisationen 
 
Om man titta på hur företag X internt jobbar mot sina kunder så kan basen för det vara, enligt 
respondent C, olika typer av KAM-kurser och seminarier. De flesta anställda har en 
grundutbildning inom ekonomi och kan senare gå, om den anställde önskar, en eller några av 
de kurser eller korttidsutbildningar som företaget erbjuder. 
 
Om man sen ser på företagets distribution menar respondent C att det är viktigt att se till att 
hela distributionskedjan fungerar på ett korrekt sätt. Om inte, så bör vidare åtgärder tas där det 
finns ett läckage. Om det brister någonstans i distributionen drabbas kunden av det, vilket kan 
leda till klagomål och kan sluta med att denne inte vill vara kund hos företaget längre. Är det 
en nyckelkund kan konsekvenserna bli stora då en sådan kund troligtvis redan har stor 
inverkan på företaget.  
 
Respondenterna A och B menar också att man kan jobba internt mot kunden då det är viktigt 
att se på affärsutvecklingen när det gäller nyckelkunder. I och med olika kampanjer som 
förekommer i de olika kategorierna skyltas nya varor mer än de gamla, men de försöker alltid 
att se till att företagets marknadsledande produkter finns och syns hos kunden för att hela 
tiden marknadsföra sig. Ungefär fyra tillfällen om året presenteras nyheter för kunden och 
produkter som kommer att komma.  
 
4.2.2 De anställdas motivation 
 
De alla respondenterna anser sig bli motiverade av när de jobbar inom KAM, är att de får ta 
mycket eget ansvar. Med ansvar menas olika och ständiga utmaningar och uppgifter som man 
måste jobba med och lösa på bästa sätt. Respondenterna förklarar att med mycket ansvar så 
kommer motivationen. Alla är väl medvetna om att göra ett bra jobb med nyckelkunderna och 
att vara motiverad själv för att lyckas. Det finns enligt respondent C inga direkta belönigs-
system, men de får mycket feedback från högre uppsatta. Respondent B menar att man kan 
jobba sig uppåt genom att exempelvis premiera en säljare (som möter självaste kunden) som 
har ett par stora kunder som är mycket viktiga för företag X och får då eventuellt ha hand om 
dessa mycket viktiga kunder istället för ”mindre” viktiga kunder. Dock är alla nyckelkunder 
viktiga, menar respondenterna, men som nämnts förut spelar storlek och image en viktig roll. 
 
4.2.3 Högsta ledningens roll inom KAM 
 
Respondenterna anser att högsta ledningen har hög insikt i KAM. Ledningen är intresserade 
och stödjer KAM när frågor och problem uppstår och fungerar som ett bollplank, men är mer 
delaktiga bakom ”fronten”. Högsta ledningen sätter mål årligen som KAM bör sträva efter när 
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det gäller exempelvis budgeten. De kontrollerar om det uppkommer avvikelser och för 
statistik på om det bra eller dåligt. Är det dåliga avvikelse sätts en insatsplan in som ser till att 
förbättra statistiken och man kan alltid dra lärdom av det som hänt. Är det en bra statistik eller 
avvikelse, så tittar de på den med, då man alltid kan se vad man gjorde bra för att höja 
statistiken. Ledningen kan vara delaktig när stora möten hålls, men i övrigt så hanterar 
anställda inom KAM själva de problem och frågor som kan uppstå. 
 
4.2.4 Ett kundorienterat företag 
 
Det är viktigt att möta kundernas behov på rätt sätt och skapa nära relationer med regelbundna 
möten där företag X lyssnar på vad kunden har att säga och utifrån det tillsammans försöka 
utveckla och skapa tillfredställelse för båda parterna. Det finns enligt respondenterna inte 
någon speciell metod för att jobba mot nyckelkunder. Det viktigaste är att se till vad kunden 
har för behov och att man strävar efter att uppnå den. Det gäller för företaget att vara lyhörd 
och påläst så att en så bra och nära relation med en trivsam miljö runt omkring dem skapas. 
 
Respondenterna menar att företaget är kundorienterat då de alltid lyssnar på vad kunderna har 
att säga. Enligt respondenterna lyssnar man mycket på vad kunden själv har för planer, både i 
nutid och i framtiden. Om kunden överhuvudtaget har framtidsplaner som inkluderar 
företaget, eller om det är ur ett mer kortsiktigt perspektiv.  
 
4.2.5 Marknadsundersökningar 
 
När det gäller marknadsundersökningar menar respondenterna att det sker inom olika 
utsträckningar. Stora undersökningar görs ungefär en gång per halvår, medan mindre 
undersökningar görs regelbundet. Respondent C anser att marknadsundersökningar görs 
tillräckligt ofta för att det ska fungera bra mellan företaget och nyckelkunden. Både enkäter 
och möten används under marknadsundersökningar. Respondent B berättade om en enkät 
undersökning som gjordes inom restaurang, som var skräddarsydd och webbaserad samt 
skickades ut till 65 enheter. Frågorna var relativt öppna och när svaren erhölls från de 
responderade enheterna skickades ytterligare en enkät ut till dessa där frågorna var mer 
detaljerade. Denna undersökning visade sig vara mycket lyckad och det hjälpte företaget att se 
vad som var dåligt och vad som kan förbättras inom KAM. Respondenterna säger att det 
också är viktigt att träffa sina nyckelkunder då de går igenom vad som är dåligt, vad som kan 
förbättras och hur framtiden har att utvisa. Den personliga och sociala kontakten är mycket 
viktig.    
 
4.2.6 Mål mot nyckelkunder 
 
Målet med nyckelkunder är, enligt alla tre respondenter, att utveckla gemensamma affärer 
som är lönsamma på lång sikt. Kortsiktiga affärer kan också vara lönsamma och det beror på 
vilka varor som är aktuella för kunden. Respondent C menar att ett kortsiktigt förhållande 
med en nyckelkund kan vara upp mot ett år medan ett långsiktigt förhållande kan vara upp 
mot fem år. Det viktiga är att det finns en så kallat ”vinna-vinna” situation, där båda parterna 
anser att affären är lönsam. Enligt respondenterna A och B är det också viktigt att ha mål mot 
varje nyckelkund. Slutligen ville respondenterna tillägga att KAM blir allt mer vanligt i 
företag. Respondent A menar att KAM är väl etablerat inom dagligvaruhandel, medan 
respondent B anser att det kommer att bli mer och mer vanligt inom restaurang- och 
hotellbranschen.  
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5 Diskussion av fallet  
 
I det här kapitlet kommer vi att jämföra våra empiriska data med teorier. Vi kommer att utgå 
från våra forskningsfrågor för att se om det teoretiska skiljer sig från det empiriska samt se 
vilka likheter det finns. Vi kommer slutligen att återknyta till vårt syfte med den här uppsatsen 
och besvara forskningsfrågorna samt redovisa uppsatsens praktiska och teoretiska bidrag. 
Kapitlet kommer att avslutas med förslag till framtida forskning.  
 
5.1 Hur väljer företag, som använder sig av key account management, ut sina 
nyckelkunder? 
 
5.1.1 Identifiering av nyckelkunder 
 
Som vi skriver i teorin kan företaget titta på olika faktorer när nyckelkunder väljs ut. Faktorer 
som lönsamhet, försäljningsvolym, storlek och relationer är något som vi hittar både i teorin 
och hos företaget. Det kanske inte är så konstigt att finna dem då dessa faktorer borde vara 
generella för de flesta företag. Ojasalo (2001) tar upp hur viktigt det är för företaget att ställa 
sig frågan: Vilka av de existerande eller potentiella kunderna är strategisk viktiga för företaget 
nu och i framtiden? Enligt respondenterna är företagets framtid viktig att veta när det gäller 
deras nyckelkunder. De la stor vikt i att trycka på att framtiden är något som är mycket viktigt 
för ett KAM företag. Tillsammans med kunden lyssnar företaget på hur denne ser på en 
framtid med företag X och likaså hör kunden på vad företag X har för framtidsplaner eftersom 
det är en ömsesidig relation de ska bygga upp. Whalley och Headon (2001) menar att 
komplexiteten hos stora företag är annorlunda i jämförelse med små företag. Stora företag är 
mer komplexa eftersom det tar längre tid att utveckla dem, därför bör stora företag inte 
automatiskt ses som nyckelkunder enligt Whalley och Headon (2001). Företag X anser att en 
viktig faktor är storleken på kunden. De behöver inte vara störst på marknaden, men eftersom 
de är ett företag inom snabbrörliga konsumtionsvaror kan det vara viktigt för företaget att ha 
stora kunder runt om i Sverige. Vissa konton tillhör internationella kedjor och dessa kan 
behöva understödjas av mera sifferunderlag än andra. 
 
5.1.2 Nyckelkund versus en ”vanlig” kund 
 
Whalley och Headon (2001) menar att alla kunder anses vara viktiga, men att det ändå finns 
kunder som är viktigare än andra. Speciellt om företaget vill öka sin vinst, bör företag, enligt 
Whalley och Headon, fokusera sina resurser på de kunder vars försäljningsvolym är stor. 
Respondenterna menar att det är så mycket som spelar in när man väljer nyckelkunder, men 
lönsamhet, försäljningsvolym och vinst var något som de hela tiden ansåg som en självklarhet 
för dem. Det är ett stort företag med stora nyckelkunder vilket resulterar i att de tar stor 
hänsyn till de faktorerna. Förutom det, tittar de också på storleken, image och om företagets 
förväntningar passar med kundens förväntningar. Om inte så kommer kunden inte att 
klassificeras som en nyckelkund av företaget.   
 
5.1.3 Vinst, lojalitet och nöjdhet 
 
Lojalitet är något som Whalley och Headon (2001) och Ojasalo (2001) tar upp i teorin. De 
menar att det är viktigt att kunden är lojal mot företaget. En lojal kund fortsätter att göra 
affärer med leverantören, en lojal kund sprider oftast god ”word-of-mouth” och en lojal kund 
är oftast beredd att betala ett högre pris för en produkt. Respondenterna menar att lojalitet har 
att göra med nöjdhet och lönsamhet. De ser dock att nöjdhet är viktigare att sträva efter först, 
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då när en kund upplever nöjdhet oftast leder till att kunden blir lojal och som resulterar i 
lönsamhet. De poängterade därför att nöjdhet är det som företaget tittar på och strävar efter 
först. 
 
 
5.1.4 Kategorisering av nyckelkunder 
 
Enligt Whalley och Headon (2001) förekommer en process där parterna först granskar 
varandra för att se om det finns någon attraktion mellan dem. De identifierar och utvärderar 
varandra för att analysera relationen mer. I det andra steget genomförs affärer på en 
transaktionell nivå där företaget ser om det finns potential för utveckling av en relation med 
kunden då alla kunder inte alltid passar. Nästa steg är mer öppet för att parterna ska kunna 
lära känna varandra bättre. Här lyssnar företaget på vad kunden har för behov och samlar på 
sig information så att de kan lägga sina resurser på att möta dessa. I det sista steget, enligt 
Whalley och Headon (2001), har parterna kommit så långt i relationen att den kan vara svår 
att bryta. De inser att deras relation gynnar varandra och kan, för många företag, ingå ett 
partnerskap. Den här processen, som respondenterna inte helt har gått in på, kan man se att 
företag X faktiskt går efter, medvetet eller omedvetet. Alla de här stegen har respondenterna 
indirekt sagt förekommer och är viktiga i företaget. Kanske det är så självklart för KAM 
företag att gå de här stegen utan att tänka på att det är en process eftersom de är relativt 
generella steg. Respondenterna påpekade att det inte finns några speciella processer eller 
metoder som de använder sig av när de väljer nyckelkunder.          
 
I processen som Whalley och Headon (2001) presenterat förekommer det utveckling av 
markandsaktiviteter i det sista steget. Respondenterna förklarar att för att kunna utföra olika 
marknadsaktiviteter måste nyckelkunderna kategoriseras eftersom det är olika kunder med 
olika behov, därmed olika marknadsaktiviteter. Från empirin kan man utläsa att de olika 
affärsområdena kategoriserar olika eftersom de är inom olika områden. Förutom att se om en 
kund tillhör en hotell- restaurang- eller en kioskkategori exempelvis så måste företaget också 
se om det är en enskild firma eller om det är en kedja där det finns ett huvudkontor där beslut 
oftast tas. Är det en enskild firma kan företag X tillsammans med kunden komma överens om 
någon marknadsföringsaktivitet som kan utföras i butiken gentemot företag X kunders 
kunder, kanske om kunden själv har något förslag så kan företaget försöka möta det. Men om 
det är en större kund, exempelvis en kedja, så kan den enskilda butiken inte komma överens 
med företag X, utan företag X måste höra med högsta ledningen för att ha samma 
marknadsföringsaktiviteter mot alla butiker inom den kedjan.   
 
5.1.5 Förekomsten av omställningskostnader 
 
Krapfel et al. (1991) menar att det förekommer fyra specifika faktorer som ger relationsvärde 
och ett mått på hur åtråvärd och värdefull en kund är för företaget. En av faktorerna är 
omställningskostnader. Enligt Ojasalo (2001) är omställningskostnader en aktivitet som 
analyseras vid identifiering av en nyckelkund. Respondenterna menar att 
omställningskostnader inte var speciellt vanligt hos företaget eftersom det inte alls hade 
förekommit vare sig i dagligvaruhandeln eller i serviceverksamheten. För restaurang däremot 
har det förekommit då olika maskiner och inventarier måste installeras av företaget och när 
kunden inte vill ha dem som leverantör längre måste företaget montera ner utrustningen, 
därav uppkommer en omställningskostnad för företag X.  
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Ojasalo (2001) menar också att företag ser till överrensstämmelse i uppsatta mål mellan de 
båda parterna. Respondenternas mål är förutom att tillfredställa och möta kundens behov, 
också att ha enskilda mål gentemot varje nyckelkund. De menar att tillsammans med 
nyckelkunden ska de skapa gemensamma mål för en bättre affär och relation. Respondenterna 
säger att det är viktigt att titta på vad kunden i sig har för mål så att företaget kan uppfylla 
målen tillsammans med kunden på bästa sätt. När respondenterna tittar på framtiden 
tillsammans med kunden, tittar de också på vad det är för mål som de båda parterna önskar 
uppfylla. En så kallad vinna-vinna situation är något som båda parterna bör vara överens om 
att sträva efter.  
 
5.2 Hur arbetar företag som använder sig av key account management för att behålla 
sina nyckelkunder? 
 
5.2.1 Den interna organisationen 
 
Millman och Wilson (1999) menar att om KAM ska lyckas måste man dela upp strategin i 
olika delar. Det behövs en bättre fokusering på kunderna inom KAM företag och för att kunna 
behålla sina nyckelkunder krävs en mer kundorienterad organisation. Enligt respondenterna 
ser de sig själv som ett kundorienterat företag då de alltid lyssnar på kundens behov, vad 
kunden har för framtidsplaner och vad för slags marknadsföringsaktiviteter som kunden vill 
ha. Respondenterna menar inte att det är kunden som bestämmer, utan besluten tar de 
tillsammans, men förslagen kan komma från både företaget och kunden. Att företag X är så 
kundorienterat som det är idag gynnar relationer hos båda parterna. Att arbeta för att förbättra 
förutsättningarna för att ge en bättre service till nyckelkunder är, enligt Ojasalo (2001), 
mycket viktigt. Även om man säljer tjänster så är det, enligt Ojasalo, ofta den 
omkringliggande servicen som differentierar företag och som kan ge en konkurrensmässig 
fördel. Företag X verkar förstå denna möjlighet. 
 
5.2.2 De anställdas motivation 
 
Förutom att företaget är kundorienterade är de anställda ytterst motiverade att göra ett så bra 
jobb som möjligt med sina nyckelkunder. Respondenterna förklarar att de, förutom mycket 
feedback från högsta ledningen, motiveras själva genom att få mycket ansvar. Ansvar leder, 
enligt respondenterna, till hög motivation till att vilja göra att ett bra jobb med sina kunder. 
De anställdas motivation leder till att företag X är mycket kundorienterade. 
  
5.2.3 Högsta ledningens roll inom KAM 
 
Enligt Ojasalo (2001) hjälper sociala kontakter och evenemang utanför den officiella 
kontakten ofta till att bygga vänskap med nyckelindivider. Millman och Wilson (1999) menar 
att deltagandet av högre tjänstemän är ett sätt att visa kundens status. Det kan ske genom 
exempelvis kundbesök av tjänstemännen. Dock kan själva relationen med nyckelkunden ha 
föreslagits från högre tjänstemän men det kan också vara en del av en process företagen 
utvecklat. Respondenterna hävdar att högsta ledningen har en delaktighet när det gäller stora 
beslut inom KAM. De fungerar mer som ett stöd och bollplank för de anställda inom KAM, 
men sätter däremot upp årliga mål som KAM- avdelningen bör sträva efter. Mindre beslut och 
problem som kan uppkomma löser KAM- avdelningen oftast själva. Högsta ledningen tittar 
på statistik över KAM- avdelningen för att veta att det går åt rätt håll och om det inte går åt 
det hållet som önskas sätts det in en insatsplan från ledningen för att ändra riktningen mot 
målet. Gällande besök hos nyckelkunderna från högsta ledningen förekommer det, men de har 
en mer delaktighet mot den interna organisationen.  
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5.2.4 Ett kundorienterat företag 
 
Enligt Millman och Wilson (1999) är en av företagens största oro att de är mer upptagna av att 
identifiera sin egen organisation och faktorer som påverkar KAM strategin i leverantörs-
kedjan, istället för att koncentrera sig på de problem som kan drabba de mindre delarna i 
leverantörskedjan. Respondenterna påpekar att det är mycket viktigt för dem att se att hela 
distributionskedjan fungerar som den ska. Att det inte förkommer något glapp eller läckage 
som kan leda till att en nyckelkund inte vill vara kund längre hos företaget. Skulle det 
förekomma trots allt, försöker KAM- avdelningen med hjälp av högsta ledningen, att reparera 
det så att kunderna blir nöjda. Pålitlighet är ett ord som ofta uppkommer inom 
relationsmarknadsföring. Det är viktigt att kunna lita på sin medpartner för att affärerna och 
relationerna ska utvecklas och vara så gynnsamma som möjligt. Enligt Ojasalo (2001) är 
pålitlighet en nyckelfaktor för ett djupare samarbete, är det viktigt att framhäva faktorerna 
som gör det säljande företaget pålitlig i kundens ögon.  Respondenterna anser att pålitlighet är 
mycket viktigt för företaget. De anser att deras kunder värderar leveranssäkerhet högst av allt 
och att det inte spelar någon roll vilket pris man har om det inte finns något att sälja. Enligt 
respondenterna levereras det som de har kommit överens om som exempelvis varor, 
reklammaterial och information, alltså rätt produkt vid rätt tillfälle på rätt plats till rätt pris.  
 
5.2.5 Marknadsundersökningar 
 
När det gäller marknadsorientering menar Millman och Wilson (1999) att enkäter är väldigt 
oflexibelt och att de avslöjar väldigt lite om hur kunden vill bemötas i ett mer känslomässigt 
perspektiv. KAM handlar om, enligt Millman och Wilson, att se mer på vad attityderna och 
värderingarna har för inverkan på kunden och att enkäter då inte är lämpligt. De menar att 
företag överger alltmer den typen av marknadsundersökning och fokuserar mer på ”face-to- 
face” i form av besök. Respondenterna från företag X säger att de använder sig av båda. 
Enkäter används om det är öppna frågor som inte är attitydbaserat. Det kan vara enkäter som 
handlar om ett nyproducerat varumärke som har testats på marknaden och skickar då ut 
enkäter för att se vart varumärket ligger i förhållande till dess konkurrenter. Besök görs 
relativt ofta och respondenterna påpekar att de ständigt har kontakt med sina nyckelkunder. 
Affärsluncher och middagar har vi alla hört talas om och där, menar respondenterna, att mer 
personliga och sociala band knyts. Mer vanligt är det dock inom restaurang då det är ganska 
naturligt, menar respondenterna, att vistas på en kunds arbetsplats och samtidigt ha en 
affärsmåltid med denne. Besöken görs regelbundet, respondenterna kan inte säga exakt hur 
ofta, men tillräckligt är det för att företaget bör veta hur kunden mår och känner, allteftersom 
relationen utvecklas mellan företag X och dess nyckelkunder. 
 
5.2.6 Mål mot nyckelkunder 
 
Enligt Millman och Wilson (1999) måste företagets önskan att erbjuda nyckelkunderna en 
bättre service matchas med företagets förutsättningar att göra det. Respondenterna menar att 
företagets förväntningar bör matcha kundens förväntningar för att kunna utveckla en hållbar 
relation. En relation, menar respondenterna, behöver inte alltid vara långsiktigt eftersom det 
beror mycket på de produkter som produceras. En viktig kund kan vara intresserad av en enda 
produkt från företag X och om den produkten skulle försvinna från markanden eller bli 
impopulär, så kan det hända att kunden också försvinner från företag X. Ett sådant kort 
förhållande kan vara upp mot ett år. Annars om relationen inte hänger på enstaka produkter, 
försöker företag X som många andra företag, behålla och utveckla relationen till kunden i ett 
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mer långsiktigt perspektiv. Det är ju som sagt, enligt respondenterna själva, tio gånger dyrare 
att attrahera och rekrytera en helt ny kund än att behålla de gamla nyckelkunderna.   
      
5.3 Svar på forskningsfrågorna  
 
5.3.1 Hur väljer företag, som använder sig av key account management, ut sina nyckelkunder? 
 
Utifrån vår undersökning kan man se att företag ser på olika faktorer som är viktiga att titta på 
när de ska välja ut en nyckelkund. Det man tittar på mest är lönsamheten, storleken och 
geografin, pålitligheten och att företagets förväntningar bör matcha kundens förväntningar. 
Om alla dessa faktorer stämmer överens med företagets kriterier, utvecklar företaget en 
relation till kunden.  Lönsamhet är inte det absolut viktigaste utan det följer efter att kunden 
har blivit lojal mot företaget där lojalitet kommer från att kunden är nöjd. Nöjdhet är alltså 
något som företag bör lägga mycket vikt i då en nöjd kund sprider god ”word-of-mouth”. 
Lojala kunder är också viktigt för företag då lojala kunder köper mer och är mer villiga att 
betala ett högre pris. Det leder då i sin tur till lönsamhet och vinst för företaget. Det är också 
viktigt att se till kundens organisatoriska struktur, då det kan vara svårt att få en stabil relation 
till en organisation som saknar en effektiv företagsstruktur.  
 
5.3.2 Hur arbetar företag som använder sig av key account management för att behålla sina 
nyckelkunder? 
 
När ett företag jobbar för att behålla sina nyckelkunder måste de också se till den interna 
aspekten. Hur de anställda jobbar och motiveras till att göra ett bra arbete med 
nyckelkunderna. Företag X anställda motiveras till att jobba genom att de får ta mycket eget 
ansvar. Med ansvar kommer motivationen. Dessutom fås mycket feedback från högre ledning 
och chefer. För att behålla en kund måste företag vara kundorienterade. Företaget måste 
lyssna på kunderna, vad de har för speciella behov och önskemål. Tillsammans bör de sträva 
efter en gynnsam framtid och utveckla relationen mer socialt och personligt och framförallt i 
ett långsiktigt perspektiv. Om man ser på empirin och teorin i uppsatsen kan man snabbt dra 
slutsatsen att det finns speciella metoder och processer som används i KAM-företag, medvetet 
eller omedvetet. För att se till kundens behov bör ett företag med jämna mellanrum göra 
marknadsundersökningar för att kolla upp om det är något som inte är bra eller om det är 
något som kunden saknar. Enkäter skickas ut om det är kvantiteten som är viktig, alltså mer 
öppna frågor och som inte är attitydbaserat. Ett KAM-företag bör, eftersom relationer är 
viktigt, ha regelbunden kontakt med sin kund. Ett personligt besök hos kunden underlättar 
skapandet av en mer personlig kontakt med kunden.  Ett partnerskap är alltid en viktig aspekt 
att sträva mot och att bygga ihop ett så starkt band leder oftast till att de är svåra att bryta dem 
och barriärerna oftast är så höga att andra konkurrenter inte kan nå kunden. 
 
5.4 Återkoppling till syftet 
 
Syftet med den här uppsatsen är att undersöka hur företag, som använder sig av key account 
management, väljer ut och utvecklar stabila relationer med sina nyckelkunder. 
 
Faktorer som lönsamhet, storlek och geografi, pålitlighet och matchning av båda parternas 
förväntningar är något som är viktigt i ett företag som använder sig av KAM. Det är också 
väsentligt att se till kundens organisatoriska struktur så att affärer kan gå så smidigt och 
effektivt som möjligt. Framtiden är något som företag vill visualisera tillsammans med 
kunden. Vad ser kunden för planer med företaget och vad har i sin tur företaget för planer 
med kunden. Målet att alltid se till kundens bästa, utveckla relationer mot partnerskap och 
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möta kundens behov nås exempelvis genom regelbundna marknadsundersökningar, både i 
enkätform och med personliga besök med syfte att skapa en så nära relation med kunden som 
möjligt  
 
5.5 Teoretiskt och praktiskt bidrag 
 
5.5.1 Teoretiskt bidrag 
 
Fast företag X inte bokstavligen sa att de hade processer och metoder för att utveckla och 
bibehålla sina nyckelkunder, kunde vi ändå utläsa att de processer som förekom i teorin ändå 
använts av företaget.  De mesta av teorin kan man använda sig av när man ska göra sådana här 
undersökningar, för det har till stor del bevisat att teorin är långt ifrån att förkasta. Visserligen 
vet vi nu att utvecklingen inom KAM hela tiden fortskrider och att förändringar görs 
regelbundet, men även äldre teori anser vi, genom vår undersökning, går att använda när man 
undersöker ett företags KAM-strategi.  
 
5.5.2 Praktiskt bidrag  
 
Det vi har, i den här undersökningen, konstaterat är att ett företag med KAM-strategi går 
igenom processer och olika typer av steg vid utvecklandet och bibehållandet av stabila 
kundrelationer. Stor hänsyn ska också tas till känslor och attityder, vilket är viktigt när man 
ska skapa en bra och nära relation med en kund. Det vi kan rekommendera till företag X är att 
fortsätta att vara kundorienterade samt att hela tiden sätta kunden i centrum och sträva efter 
maximal kundtillfredsställelse utifrån de resurser man har.   
 
5.6 Förslag till vidare forskning 
 
Utifrån vår undersökning har vi kommit fram till nedanstående förslag till vidare forskning: 
 

• undersöka hur KAM kan utvecklas till en bättre strategi 
• undersöka och jämföra flera olika KAM- företag och hur de fungerar när det gäller 

processer, metoder och faktorer vid identifiering av nyckelkund 
• hur ett KAM- företag avslutar en relation med en nyckelkund.   
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Bilaga  
 
Intervjuguide till respondenterna 
 
Generella introduktionsfrågor: 
 

1. Vad har Ni för roll inom KAM? 
2. Hur många anställda jobbar med KAM?  
3. Vad är företagets mål med KAM? 

 
Mer detaljerade frågor tillhörande vår undersökning till forskningsfråga 1 
 

4. Hur definierar företaget en nyckelkund? 
5. Hur identifierar företaget en nyckelkund?  
6. Vilka faktorer tittar företaget på när nyckelkunder väljs ut? 
7. Hur väljer företaget ut en viktig kund 
8. Hur skiljer sig en nyckelkund från en ”vanlig” kund? 
9. Hur viktiga är orden: vinstgivande kunder, lojala kunder och nöjda kunder i ert 

företag? 
10. Kategoriserar Ni nyckelkunderna? I sådant fall, har Ni olika marknadsaktiviteter 

gentemot de olika kategorierna? 
11. Förekommer omställningskostnader i företaget?  

 
Mer detaljerade frågor tillhörande vår undersökning till forskningsfråga 2: 
 

12. Hur jobbar företaget internt för att behålla sina nyckelkunder? 
13. Hur motiveras de anställda för att göra ett bra jobb med nyckelkunderna? 
14. Vilken delaktighet har högsta ledningen I KAM? 
15. Hur arbetar företaget för att behålla nyckelkunderna? 
16. Finns det speciella metoder som företaget använder sig av när man jobbar mot en 

nyckelkund? 
17. På vilket sätt är företaget kundorienterat?  
18. Lyssnar Ni på vad kunden har för åsikter? 
19. Gör Ni regelbundna marknadsföringsundersökningar? Och hur ofta då i sådant fall? 
20. Besöker företaget sina nyckelkunder eller är det enkäter som skickas till kunden? 
21. Vad är företagets mål gällande nyckelkunder?  
22. Är det något övrigt som Ni skulle vilja tillägga?   

 
Tack för din medverkan! 
 
 
 
Kompletteringsfrågor: 
 

• hur många nyckelkunder arbetar Ni med idag? 
• är de största nyckelkunderna mer komplexa och tar längre tid att få en relation med än 

de små nyckelkunderna? 
• pålitlighet, hur bygger ni upp det mot en kund? 
• hur viktigt är pålitlighet för er?  

 


