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SAMMENDRAG

Med var foreliggende studie gnsket vi a forske pa hvordan en leverandgr kan opprettholde en
god kunderelasjon ved en negativ hendelse i perspektivet B2B. | dagens bedriftsmarked stiller
kunden hgyere krav og har starre forventinger til sin leverandgr, da gkt konkurranse gjor det
enklere a bytte leverandgr for misforngyde kunder. Leverandgren ma dermed sgrge for a gjare
det aller beste for a tilfredsstille sin kunde etter de avtalene og forventingene som foreligger,

og gjerne litt utenom det, spesielt dersom en negativ hendelse oppstar.

| stort sett alle relasjoner oppstar det en negativ hendelse, da det gjerne blir lovet og avtalt for
mye i forkant, eller at kunden har forventinger om hvordan et produkt eller en tjeneste skal
veere. | mange tilfeller blir en relasjon pavirket av hvordan en leverandegr handterer saken nar
de ikke klarer & oppfylle de krav og forventinger som er skapt. Vi gnsket pa bakgrunn av dette
a undersgke hva en leverander gjer riktig eller galt ved klagehandtering, og fa innsikt i hvilke
handlinger som fungerer for a opprettholde en relasjon.

Oppbyggingen av studien er basert pa deduktiv metode, da vi har skrevet en teoretisk
forankring fer vi utarbeidet en intervjuguide. | den teoretiske delen har vi tatt for oss
synspunkter fra forskjellige forskere om hva en god relasjon bestar av, og hvilken rolle og
ansvar en key account manager har. Videre har vi gatt inn pa kundens forventet
tjenestekvalitet kontra det som blir oppfattet, og fokusert pa teori om negative hendelser og

selve handteringen rundt en klage.

| forskningen har vi valgt & bruke kvalitativ metode som forskningsdesign, og fenomenologi
som forskningsstrategi da malet var a finne ut hvordan leverandgrer handler ved en negativ
hendelse. Vi gjennomfgrte dybdeintervjuer med syv informanter som har opplevd en misngye
i ulik grad med sin leverandgr. Dette har vi gjort for & fa et naermere innblikk og en detaljert
oversikt pa deres opplevelser, erfaringer og meninger slik at vi kunne fa vite om det er noe
leverandgren kunne ha gjort annerledes under handteringen, og om det var noen som utmerket

seg positivt under prosessen.

I konklusjonen kommer funnene fra analysen frem, hvor vi fant ut; hvordan en leverander

velger & handtere klagen, er en kritisk avgjarelse for hvordan samarbeidet blir pavirket. A ta



ansvar for problemet og veare fleksibel og imgtekommende, er viktige og ngdvendige
egenskaper for en leverandgr nar klagen tiltrer. Utlgsende faktorer for en klagende kunde er
blant annet leverandgrens mangel pa darlig oppfelging, mangel pa faglig kunnskap og
engasjement. Videre belyses det at en gjensidig, apen og erlig dialog mellom partene er en
negdvendighet for & bli oppfattet som engasjert, troverdig og lgsningsorientert nar en negativ

hendelse inntreffer.

Ut i fra konklusjonen har vi skrevet anbefalinger til tiltak for hvordan en leverander kan
opprettholde en god kunderelasjon ved en negativ hendelse, samt hva kunden fra sin side kan

gjare for a bygge en god relasjon til sin leverander.
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1.0 INNLEDNING

1.1 INTRODUKSJON
| en verden bestdende av nyskapning, endrede behov og strengere krav, er det viktig at en
leverandgr og kunde tar vare pa forholdet og kontinuerlig arbeider for & imgtekomme

hverandres behov.

Studien vil ta for seg hvordan man kan opprettholde en god relasjon ved en negativ hendelse
med en leverandgr. Handteringen leverandgren gjar etter en slik hendelse, har stor betydning
for videre samarbeid. Med «negativ hendelse» mener vi en hendelse som har en direkte

betydning for en kunde, pa et negativt vis (Tronvoll 2008).

For & belyse vart forskningsspgrsmal og formal, har vi konsentrert oss om bedriftskunder og
de som har opplevd en negativ hendelse. Pa denne maten vil vi i var kvalitative undersgkelse,
se hendelsen fra deres perspektiv og hvordan de opplevde leverandgrene i denne
handteringen. Informantenes caser (se punkt 2.0) er bakgrunnen for deres besvarelser i

intervjuet.

En god handtering kan vare med pa forandre kundens negative opplevelse til noe positivt, da
en darlig handtering som kan fa drastiske konsekvenser for videre samarbeid. Vi har utfart
dybdeintervju med syv personer fra ulike bedrifter, der alle representerer ulike bransjer.
Fellestrekkene for informantene er at de har opplevd en negativ hendelse med en naverende
eller tidligere leverandgr, og at alle har hatt en viktig posisjon i handteringen av hendelsen.

Denne studien skal ikke generalisere som riktige tiltak for hvordan man kan klare a
opprettholde en god relasjon, men komme med anbefalinger som er relevante i forhold til

studiens forskningsspgrsmal og formal.

1.2 BAKGRUNN
Bakgrunnen for denne studien er at kunderollen har endret seg de siste tiar i samsvar med
konkurrenter, etikk og teknologi. Konkurranse pa markedet og gkt press fra sluttkunden, farer

til gkt press pa leverandgren.

Hvordan skal en leverandgr oppfare seg ovenfor kunden de har fatt en klage fra, eller som har
opplevd misngye? Hva gjorde leverandaren som utmerket seg positivt, og hva burde den ha

gjort annerledes i handteringen?



Arsaken til at vi har valgt denne studien er at vi har interesse for hvordan man skal
opprettholde en god relasjon mellom leverandar og kunde, samtidig som vi ser stor nytteverdi
av den nar vi skal ut i arbeidslivet. En negativ hendelse er uunngaelig i dagens samfunn, og
med denne opparbeidede kunnskapen feler vi at vi har et godt utgangspunkt i en stadig

utviklende bransje.

1.2.1 FORMAL

Var intensjon med denne studien er & undersgke hva en leverandgr gjorde riktig eller galt etter
at en negativ hendelse har oppstatt med en kunde i B2B, og fa innsikt i hvordan de har valgt &
handtere hendelsen. Vi gnsker a se dypere pa relasjonen og hvordan den har blitt pavirket av
hendelsen. Dette legger faringen for de kvalitative undersgkelsene vi har gjennomfart, og at vi
deretter kommer med anbefalinger og mulige tiltak for hvordan man kan gjagre en slik

handtering bedre.

1.3 FORSKNINGSSP@RSMAL

Med bakgrunn i de forutgaende punktene, har vi valgt falgende forskningssparsmal:
’Hvordan opprettholde en god relasjon ved en negativ hendelse?”’

Det tar utgangspunkt i hvordan en leverandgr pa best mulig mate kan forholde seg til kunden
gjennom den negative hendelsen, og hvilke forventinger kunden har ovenfor leverandgren ved
en slik situasjon. Med «a opprettholde» en god kunderelasjon, mener vi at leverandgren har
brukt ressurser pa a skane forholdet fra den negative hendelsen, noe som er et resultat av

leverandgrens handtering.

1.4 AVGRENSNINGER

For & konkretisere vart forskningsspgrsmal, valgte vi noen avgrensninger for & fa en mer
systematisk og ngyaktig studie. | den forstand har vi utarbeidet denne bacheloroppgaven med
fire deler (se vedlegg 1). Teorien begynner generelt med relasjonsbygging, hva en god
relasjon bestar av, og hvilken rolle key account manager har for a bygge opp et godt forhold

mellom sin og kundens bedrift.



Videre gar vi inn pa forventet kontra oppfattet tjenestekvalitet, og hvor viktig det er for
bedriftens posisjon pa markedet og for deres omdgmme, at kunden er tilfreds. Deretter
fokuserer vi pa negative hendelser og selve klagehandteringen rundt en hendelse. Her gar vi
dypere inn i relasjonen og ser pa den atferd, klagehandteringsstrategi og utlgsere av
klageatferd. Dette for & tegne et bilde av hva man star ovenfor i en slik situasjon, hva man

skal veere observant pa som en kundebehandler, og hvordan man skal arbeide mot kunden.

Ved & ta i bruk disse avgrensingene har vi flyttet fokuset fra et bredt perspektiv pa
relasjonsbygging, til temaet klagehandtering.



2.0 PRESENTASJON AV CASENE

De negative hendelsene vare informanter opplevde er ikke avgjgrende for var analyse, men de
er viktige for forstaelsen av bakgrunnen for klagen deres, og den atferden bade leverandar og

kunden utviste.

2.1 INFORMANT 1

Informant 1 avsluttet samarbeidet for andre gang, pa grunn av den samme feilen leverandgren
gjorde farste gang de avsluttet samarbeidet. De valgte for tredje gang a fortsette samarbeidet,
men denne gangen med noen justeringer. Leverandgren ble satt til & utfere arbeidsoppgaver
som de viste at de hadde kompetanse i, mens de inngikk en avtale med en annen leverander

som var flinkere pa andre omrader.

2.2 INFORMANT 2
Informant 2 hadde tekniske problemer med innringning til Helpdesk. Innringning til farste
linje hoppet direkte over til andre linje, slik at den farstnevnte ikke fikk noen henvendelser.

2.3 INFORMANT 3

Informant 3 opplevde en negativ hendelse med deres leverandgr av print- og
betalingssystemer. Dette var to produkter fra forskjellige leverandgrer som de kombinerte,
men det fungerte ikke. Det gikk for tregt og printe ut og det ble i tillegg trukket feil belgp fra

sluttbrukerens kort.

2.4 INFORMANT 4

Informant 4 hadde hatt en leverander i en del ar som kom i den situasjonen at de ble kjgpt
opp. | forbindelse med dette oppkjapet mistet de deres faste kontaktpersoner, og de nye eierne
tok ikke vare pa den kontakten bedriften tidligere hadde hatt med leverandgren. 1 tillegg til at

de var lite fleksible, var det ogsa vanskelig for dem & fa hjelp og svar pa sparsmal.



2.5 INFORMANT 5
Informant 5 har hatt en negativ hendelse med flere leverandgrer, og som de videre har brutt
relasjonen med. De pratet fra et generelt perspektiv, og ikke én spesiell leverander.

2.6 INFORMANT 6

Informant 6 oppfattet sin leverandgr som monopolistisk. Leverandgren var ikke
imgtekommende i forhold til & se deres behov med tanke pa hva de leverte. Leverandgren sa
det fra en ren kommersiell side fra sitt stasted, der de ikke hadde noen konkurrenter som
kunne komme og ta over markedsandeler. De kunne av den grunn oppfare seg noenlunde som
de selv ville. Informantens bedrift agerte ved a se i markedet om det fantes noen som over tid

kunne komme og gjare det mer funksjonelt.

2.7 INFORMANT 7

Informant 7 opplevde en negativ hendelse i forhold til et maskinkjagp for nedkjgling av deres
leverpostei. Nar leverposteien blir produsert og kokt, er det sveert viktig & fa den raskt avkjglt
slik at den skal fa best mulig holdbarhetstid og for at kvaliteten skal veere god. Utstyret de
tidligere hadde var gammelt og brakete, sa de ville bytte dette ut for noe som var bedre med
starre kapasitet. Ved forespgrsel pa nedkjeling av postei, var det mange teknologier som ble
foreslatt. Et svensk stort og kjent ingenigrfirma presenterte ideen for a kjgle ned med saltlake,
da det var det mest effektive. Informanten hadde laget en kravspesifikasjon som var tydelig pa
hva som var kravene og lignende. Leverandgren starter og produsere, men det gikk ikke bra.
Bade i forhold til maskinrommet som rustet pa grunn av saltlaken og utseende pa

leverposteiboksene.



3.0 TEORETISK RAMMEVERK

3.1 RELASJONSBYGGING

Salg er et omfattende begrep som kan deles inn i perspektivene transaksjon og relasjon, da
tidsfaktorene er det viktigste skillet. Transaksjon er et statisk fenomen og har det enkelte salg
i fokus. Relasjon beskriver den holdningen kunden har til en gitt leverandgr og den
psykologiske koblingen de har i mellom. Det handler om & identifisere, etablere, utvikle og
fornye relasjoner som baserer seg pa bytteprosesser med partnere pa en lgnnsom mate. Dette
er en dynamisk prosess hvor kundeforholdet bygges opp over tid og er noe leverandgren
kontinuerlig arbeider med (Selnes 1993, 19). B2B handler om salg fra leverander til kunde
hvor relasjonsbygging er en meget viktig faktor for & gjgre hverandre gode, utveksle

informasjon og viderefgre kompetansen.

Det er viktig & ta godt vare pa kundene, da 20 prosent av kundene star for 80 prosent av
omsetningen (jfr. Paretos lov). Lannsomme kunder er vanskelig og fa tak i, og nar man farst
har dem ma en som samarbeidspartner ta godt vare pa relasjonen, sikre god oppfglgning og
kontakt, og se til at negative hendelser blir handtert pa en ordentlig og serigs mate (Petersen
2006, 9).

3.1.1 KUNDERELASJON

Det er flere viktige komponenter som kjennetegner en god relasjon. For & lykkes med
eksisterende og nye kunder, ma tilliten mellom partene skapes og ligge til grunn for et
langvarig forhold. I modellen nedenfor uttrykker Selnes (1993) hva en kunderelasjon

innebarer.

Figur 1.1 Kunderelasjon
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Kilde: (Selnes 1993, 33)



| en studie basert pa forholdet mellom en leverandgr og kjede, kommer det frem at tillit er den
faktoren som preger og utmerker seg i en god relasjon, sett fra begges synspunkter (Mysen og
Hegevold 2010). Det handler om at kunden ma stole pa leverandgren da han ofte har mangel
pa faglig kunnskap og tid til & vurdere kvaliteten pa produktet/ tjenesten. Tillit bygges opp
over tid og gjennom en serie av samhandlinger. Leverandgren ma hele tiden falge opp, ha en
god dialog og et tett samarbeid med kunden slik at opplevd kvalitet lever opp til det som er
forventet, og at man arbeider regelmessig for a tette et eventuelt gap. Tilfredshet er i den grad

kunden far innfridd sine forventninger og er et ngdvendig element i relasjonen (Selnes 1993).

Holdninger er ofte styrende for individets fremtidige atferd, og for & kunne danne en god
kunderelasjon har man et gnske om a skape en positiv holdning for at kunden skal vere lojal.
Lojalitet vil si at man opprettholder kjapet, kjgper mer og utgver positiv vareprat. For & kunne
skape en god kunderelasjon ma leverandgren tilpasse seg kundens behov, vere engasjert og
troverdig, samt lgsningsorientert. For & vaere konkurransedyktig og opprettholde en positiv
holdning, er wvalue for money (merverdi) et ngkkelord. Servicevennlighet,
kompetanseoverfaring og vilje til a strekke seg ekstra for & danne gode lgsninger, skaper gode
holdninger hos kunden, og han faler at han far noe mer utover den konkrete leveransen.

Tidlig i forretningen vil partene forsgke & dekke over svakheter for a gi et inntrykk av kontroll
og profesjonalitet. | all samarbeid oppstar det komplikasjoner og hendelser som i ulik grad vil
pavirke kundens holdning ovenfor gitt leverandgr, da det & ha en apen og @rlig dialog er et
ngdvendig Kkriterium (Selnes 1993). Det er derfor viktig at leveranderen ser ngdvendigheten
av a ha komponentene til stede i forholdet i en eller annen form, da de tar vare pa relasjonen,
slik at den ikke blir preget av en negativ hendelse. Selv om produktet/ tjenesten er levert og
pengene er kommet inn pa konto, kan man ikke se pa handelen som avsluttet. At partene har

en kontinuerlig dialog som er apen og erlig, vil vare helt avgjgrende for videre samarbeid.

3.1.2 TILLIT OG TILH@RLIGHET

Tillit og tilhgrighet er ngkkelkomponentene for a forsta utviklingen i relasjonen, og hva en
suksessfull relasjon innebzrer (Morgan og Hunt 1994). Det er dermed viktig & ha en key
account manager (ogsa kalt KAM) eller ngkkelperson som arbeider med bedriftens utvikling,

for videre a oppna og opprettholde en kundes tillit og tilharighet.



Modellen nedenfor er utviklet av Morgan og Hunt, den beskriver utfallet til relasjonen nar
tilhgrighet og tillit er tilstede hos kunden. De to komponentene ma begge veare representert,
da kundens tillit fgrer til engasjement og tilhgrighet til leverandgren (Morgan og Hunt 1994).
Dersom en ikke har tillit, vil man ikke engasjere seg, og heller ikke veere kapabel til a bygge

relasjoner.

Figur 1.2 Tilhgrighet og tillit
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Kilde: (Morgan og Hunt 1994)

De forutgdende variablene vil fgre til tillit og tilhgrighet, og vil gjgre kunden mer forngyd og
tryggere i relasjonen (Morgan og Hunt 1994). En god relasjon i dagens marked er sveert viktig
med tanke pa gkt konkurranse og forbrukers endrede atferd. Kunden vil ha mindre nytte av a
forlate forholdet, da relasjonen gir flere fordeler og er svaert lannsom. Om leverandgren klarer
a skape denne verdien hos kunden, vil han se pa relasjonen som et godt samarbeid og at han

blir ivaretatt.

Det som virker negativt pa relasjonen er opportunistisk atferd, der den ene parten utnytter

samarbeidet til egen fordel. Dette vil gjare relasjonen mer usikker, der det ved mangel pa



informasjon vil veare vanskelig a se utfallet av beslutningene, og deretter kunne ta en
avgjarelse (Achrol, R. og Louis W. Stern 1988). Utnytter man det til egen vinning, vil den
leerdommen og de verdiene man skaper gjennom interaksjonen, ga tapt. | en relasjon skal man
ta sikte pa a gjere hverandre gode og lere gjennom samarbeid og utvikle et nettverk. Ved at
en god relasjon er preget av tillit og tilhgrighet, vil tilliten som er skapt i forholdet gi kunden

troen pa beslutningene og de valgene som er tatt.

3.1.3 RELASJONSFASER

Kunden og samarbeidet vil bli pavirket av oppstatte situasjoner i ulik grad av hvordan
relasjonen er. Dette er delt inn i ulike faser for & utforme skillet mellom forskjellige typer
relasjoner. Relasjonsfasene forklarer hvilket band partene har til hverandre, der tillit,
tilknytning og kundetilfredshet vil opptre ulikt i fasene (Scanzoni 1979). Komponentene i
figur 1.1 beskriver hva som skal til for & oppna en god relasjon, der tiden bedriftene arbeider
sammen danner grunnlaget for et sterkt samarbeid. I likhet med Morgan og Hunts modell,
figur 1.2, er det komponenter som ma vere tilstede for at leverander og kunde skal fungere
som et team. Enkelte elementer ma vaere tilstede for a kunne oppna god tillit, som videre farer

til leverander og kundes tilhgrighet og lojalitet til hverandre.

Introduksjonsfasen er det farste nivaet der man akkurat har gatt inn i samarbeidet. Deretter gar
partene inn i en modningsfase, her de har en sterk og god relasjon til hverandre. En negativ
hendelse kan fgre til at kunden trekker seg tilbake i relasjonsfasene, alt etter hvordan
leverandgren handterte situasjonen. Opplever man en konflikt, kan dette vere en prgvelse for

partenes lojalitet og tillit til hverandre (Scanzoni 1979, 95).

Ettersom relasjonen utvikler seg og partene har dannet klare forventninger til hverandre
gjennom de erfaringer som har veert, blir distansen mellom de to mindre og en gar normalt inn
i en harmonisk periode. | denne fasen star leverandgren ovenfor en rekke farer, hvor fokuset
kan ga over pa leveransesystemet, og det er en risiko for at kundedialogen gar i
glemmeboken. Flere leverandgrer behandler faste kunder pa en mekanisk mate, hvor de er

tilfredse sa lenge de far sine leveranser.

Da relasjonen er etablert, anskaffer kunden seg mer erfaring og ny kunnskap som resulterer i
at han stiller andre og til tider starre krav til den andre parten. Det er av stor betydning at

leverandgren vet at kunden ikke lever i en statisk verden. At leverandgren har en key account



manager eller en ngkkelperson til kunden som driver kontinuerlig dialog er derfor svart viktig
for & holde pa kunden. Denne personen er uten tvil et av de viktigste leddene i
relasjonsbyggingen, hvor det lett kan oppsta usikkerhet og motvilje om kundedialog ikke er
tilstede eller kontaktperson stadig endres. Key account manager eller ngkkelpersonen ma
vaere proaktiv, overvake endringer i kundens forretningssystem, samt formidle
markedssignaler fra kunden til egen bedrift. Malet ma hele tiden veere a kunne levere mer for
mindre, og med en kostnadseffektivitet som gjgr kunden lgnnsom.



3.2 KEY ACCOUNT MANAGER

En key account manager er en viktig person i arbeidet mellom sin egen bedrift og kunde.
Dersom en skal klare & beholde kunder i dagens bedriftsmarked med store svingninger,
tilneermet like produkter og lgsninger, samt gkt konkurranse, er det i mange tilfeller relasjonen
som er det eneste unike mellom leverandgr og kunde. Key account management er derfor blitt
en ngdvendighet i mange bransjer for & kunne opparbeide et konkurransefortrinn pa markedet.
Malet for innsatsen er & styrke selskapets posisjon i markedet, bli mer konkurransedyktig og a

gke lgnnsomheten. En slik stilling innebaerer langsiktig, strategisk og gjennomtenkt arbeid.

3.2.1 KEY ACCOUNT MANAGER SIN ROLLE

En key account manager er som regel en selger som farst og fremst arbeider med selskapets
ngkkelkunder, det vil si de kundene som er ansett som selskapets viktigste (jfr. Paretos lov)
(Capon 2001, 107). Ngkkelkundene er ikke alltid de sterste, men de mest lgnnsomme
kundene, pa kort eller lang sikt. Det er krevende a pleie mange kunder pa det nivaet som
kreves av en ngkkelkunde. I forhold til en vanlig selger, har han en funksjon som i stgrre grad
er lagt til rette mot & dekke kunden sitt behov. Vedkommende ma se til at de blir oppfylt pa en
mate som samsvarer med kundens og arbeidsgiverens gnsker og forventninger pa best mulig
mate, da han noen ganger ma ta vanskelige valg mellom behovene og kravene til kundene og
ledelsen (Petersen 2006, 22). Enkelte bedrifter har ingen key account manager funksjon, men
en ngkkelperson. Det viktigste er & ha en funksjon som dekker deres kunders behov.

De fleste kunder forventer a bli behandlet som viktige og store, dersom de kjgper inn enorme
kvanta av produkter/tjenester fra leverandgren. Det er naturlig at de setter pris pa god kontakt

og sterke relasjoner med en partner som vil deres beste.

Key account manageren er kundens sentrale kontaktperson, der han ma ta tak i eventuelle
problemer og lgse dem. Ved negative hendelser vil han opptre som en leder. Behandlingen
denne personen gir underveis i relasjonen og spesielt ved en negativ hendelse, har stor
betydning for videre samarbeid. Ved at leverandaren oppfarer seg rettferdig overfor kunden i
samarbeidet, vil det ha falger for lojaliteten kunden har til bedriften, og hvor godt
leverandgren vil takle en kritisk hendelse om den forekommer. Oppfatter kunden seg
urettferdig behandlet, vil det utlyses i deres oppfarsel mot bedriften. Dette blir droftet i
klageatferd kapittel 3.2.



Det er viktig a papeke at en key account manager har en av de vanskeligste og krevende
stillingene (Capon 2001, 107). Han er ansiktet utad for leverandgren og er ambassadgr overfor
deres viktigste kunder (Petersen 2006, 22). Kunden forventer at key account manageren har
omfattende kunnskaper om sin egen bedrift, slik at han vet hvor og hvordan han kan ga frem
for & lgse negative hendelser. Samtidig ma denne personen ha en viss verdighet og

gjennomslagskraft slik at han blir hgrt i sin egen bedrift (Capon 2001).

3.2.2 ANSVAR

Arbeidsoppgavene gar ut pa a vaere ansvarlig for utvalgte, navngitte kunder med en strategisk
verdi for selskapet. Ansvaret innebaerer & sikre et godt forretningsforhold med fokus pa
omsetnings- og resultatansvar pa lang sikt. Key account manageren skal kunne fungere som
en ressursperson for kunder og sin egen bedrift. Det gjelder a kunne sette nye ideer og forslag
ut i praksis i form av ulike prosjekter, som ogsa vil bety og kunne koble sammen rette
personer hos sitt eget selskap og kundens. | de fleste tilfeller jobber ikke vedkommende alene,
men er leder av et ngkkelkundeteam. Ofte arbeider de ikke etter direkte autoriteere og formelle
retningslinjer, men i stedet ma de stole pa egne personlige erfaringer gjennom teambuilding

og pavirkning via key account manageren sitt lederskap (Capon 2001, 109).

| et slikt team ma alle kunne forholde seg til kunden med et likt syn og verdier som blir skapt
mellom partene. Gjennom interaksjonen lerer man stadig og oppnar flere erfaringer. Key
account manager ma passe pa at kunden ikke er redd for a si sine meninger, slik at eventuelle
problemer blir undersgkt og feil blir forhindret. Henvendelser fra kunden eller en klage, er fra
leverandgrens perspektiv en mulighet for & overleve pa markedet. Konstruktive
tilbakemeldinger hjelper med a rette pa negative inntrykk og eventuelle feil, slik at de kan
utvikle seg til en mer bearekraftig og konkurransedyktig virksomhet, og oppna mer erfaring.
Kundens mening og opplevelse er derfor sveert viktig. Leverandgren kan forbedre sitt arbeid
mot kunden for & sikre mer tilfredshet og lojalitet, slik at de oppnar et langvarig forhold med
god profitt (Tronvoll 2008, 23). En kunde som klager uttrykker sin misngye, men han
uttrykker ogsa at han er villig til & la leverandgren forsgke pa nytt, i motsetning til kunder som

forlater leverandgren uten og fortelle hvorfor (Harari 1992).

Egenskaper som en key account manager ma veere i besittelse av er en sterk personlighet, der
blant annet attraktivitet, karisma, energi, fleksibilitet, integritet, utholdenhet og personlig

disiplin gar frem som de viktigste (Capon 2001, 110). For a fa partene til & samarbeide, er det



av stor betydning at denne personen engasjerer alle nivaer av personell hos leverandgren med
hverandre, slik at relasjonsbyggingen gar utenfor bare key account manager sin relasjon med
kunden. Videre skal denne personen vere den som sgrger for at det blir gitt ris og ros der det
harer til, men ogsd at man sammen kan feire de sma og store suksesser underveis i
samarbeidet (Capon 2001).



3.3 FORVENTET KONTRA OPPFATTET KVALITET

Kundens tilfredshet er sveert viktig for en leveranders konkurransefortrinn og omtale. For a fa
forngyde kunder, ma leverandgrens ansatte forsta hvilke behov og forventinger de har til
forholdet, og deretter oppfylle dem. Nar kunder handler fysiske varer er det lettere &
bedemme kvaliteten enn det er ved kjgp og levering av tjenester. Her kan man bedgmme
fysisk vare ut fra eksempelvis utseendet, hardhet, farge, merke, og innpakning. Dette er ikke
like lett i forhold til tjenestekvalitet. Her har en faerre synlige punkter & kunne bedgmme ut fra
om det er en god eller darlig tjeneste (Parasuraman m.fl. 1985). Vi skal her ga nermere inn pa
Christian Gronroos (1982) sin forskning av emnet som gar pa det store kundegapet som
oppleves i alle former for handel og mottak av tjenester. Det store kundegapet er om
oppfattelsen av tjenestekvaliteten tilsvarer med de forventningene kunden har. Til tross for at
modellen er basert pa tjenestekvalitet, ser vi det hensiktsmessig a drafte produktkvalitet opp

mot modellen da enkelte av vare informanter mottar produkter.

De forventningene kunden har skapt er et resultat av blant annet markedskommunikasjon,
vareprat, deres behov og tidligere erfaringer som kunden eventuelt har med produktet eller
tjenesten. Far en leverandgr kommer inn pa anbud, ma det legges vekt pa a skape de riktige
forventningene opp til det de leverer. Her blir de farste inntrykkene og forventningene skapt,
og de danner dermed grunnlaget for at kundens opplevelse skal leve opp til det leverandgren

har lovet.

I tillegg er det naturlig at kunden far forventninger av det leverandgren har fremstilt og lovet
kunden (Gronroos 1997). Hos store leverandgrer vil det veere vanskelig for ledelsen og kunne
tette et potensielt avvik, da de selv ikke er i kontakt med kunden. Av den grunn er det viktig at
en key account manager eller en kundes ngkkelperson falger opp for & forhindre store
motstridelser og arbeide for a tette gapene.

Dagens marked er preget av eksterne endringer som pavirker en leverandegr sin kunde,
konkurrenter, etiske og juridiske retningslinjer, samt dets teknologi (Jones m.fl. 2005). Dette
har betydning for den interne strukturen, og det ma derfor forekomme justeringer der
ngkkelkundeteamet har myndighet til & ta beslutninger som ligger opp til kunden sine
forventninger. 1 tillegg til dette er det viktig med god kommunikasjon mellom key account
manager (ngkkelperson), kunden og ledelsen, slik at lederne kan foreta valg som vil samsvare

med kundens forventning.



3.3.1 GAP-MODELLEN

Innenfor tjenestekvalitet finnes en modell kalt gap-modellen, figur 2.1, som er utviklet av
Gronroos (Parasuraman 1985) basert pa hans forskning (Wilson m.fl. 2008). Dette er en
modell som tar for seg gapet mellom en kunde og leverandgr, og utdyper at tjenestekvaliteten
ma samsvare med forventingene som kunden har hatt. For & lukke dette gapet, har modellen

fire andre gap hos leverandgren som ma lukkes for at kundegapet skal bli sa lite som mulig.
De fire leverandgrgapene inkluderer falgende:
1. At leverandgren ikke vet hva kunden forventer

Med dette menes forskjellen pa kundens forventninger av tjenesten kontra leverandgrens
forstaelse av kundens forventninger. En hovedarsak til at mange leverandarer ikke klarer a
mgte kundens forventninger, er at de har mangel pa ngyaktig forstaelse av hva disse
forventningene er. Dette kan blant annet komme av at ledelsen i selskapet ikke
samhandler direkte med kunden, at de viser lav interesse for hva slags forventninger
kunden har til dem, eller at de er uforberedte dersom det oppstar en negativ hendelse. Nar
personer med myndighet og ansvar for prioriteringer, ikke forstar kundenes forventninger
til tjenesten, kan de utlgse en rekke darlige beslutninger og ressurstildelinger, som
resulterer i oppfatninger av darlig tjenestekvalitet. Hovedelementene for dette gapet er
(Wilson m.fl. 2008).:

- Utilstrekkelige markedsundersgkelser.

- Lite kommunikasjon mellom ansatte og ledelsen i selskapet.

- Lite fokus pa kundeforhold.

- Dérlig kundebehandling.

2. At leverandgren ikke velger den rette tjenesteutformingen og standarden pa tjenesten.

En utfordring her, er at de skal veere i stand til a velge en mer korrekt tjenesteutforming og
standard pa tjenesten, og det er derfor av stor betydning a forsta kundenes forventninger i
forhold til tjenesteutformingen. | tjenesteytende bedrifter er det som regel et stort gap mellom
kundens gnsker i forhold til tjenesteutformingen, og hva ledelsen i selskapet tror kunden

forventer i forhold til tjenesteutformingen.



Ngyaktig oppfatning av kundenes forventninger er ngdvendig, men ikke godt nok for a levere
en hgy standard pa tjenestekvaliteten. En annen forutsetning er tilstedeveerelsen av
tjenesteutformingen og ytelsesstandarder som gjenspeiler de ngyaktige oppfatningene. De
aller viktigste elementene i gap 2 som skiller forventningene fra kunden og leverandgrens

oppfattet forventning av det kunden vil ha, er (Wilson m.fl. 2008).:

- Darlig tjenesteutforming.
- Fravaerende kundedeltagelse og innspill.
- Utilstrekkelig oppdatering og vedlikehold av tjenesten og standarden.

3. At leverandgren ikke leverer til den tjenesten og standarden som de har gitt uttrykk for

at de skal levere.

Nar gap 2 er lukket kan det se ut som at leverandgren er pa god vei til a levere lgsninger med
god kvalitet. Dette stemmer, men det holder ikke til & levere en overlegen tjeneste.
Leverandgren ma ha systemer, prosesser og menneskelige ressurser for a sgrge for at tjenesten
faktisk leveres i forhold til tjenesteutformingen og standarden som er forventet. For 4 tette gap
3 er det viktig at de menneskelige ressursene, systemene og teknologien er pa plass i forhold
til behovet.

For at systemene og menneskene skal leve opp til standarden som kundene forventer, er det
viktig at de ansatte blir vurdert og kompensert for & kunne na standarden pa
tjenesteutformingen. Nar leverandgren ikke lever opp til tjenesteutformingen og standarden
som kunden forventer i forhold til hva som faktisk blir levert, vil kunne pavirke deres videre

samarbeid og relasjon. Faktorene som spiller mest inn er (Wilson m.fl. 2008):

- Mangler eller feil ved de menneskelige ressursene hos leverandgren
- Kunder som ikke fullfagrer sine plikter som kunder
e Ved mangel pa kunnskap om deres roller og ansvar, som a lese eventuelle
instruksjoner eller gi informasjon til leverandgren som trengs for a levere
tjenesten.
- Darlig kvalitetskontroll.
- Leverandgren klarer ikke a oppfylle kravene om leveransen etter forespgrsel fra

kunden andre faktorer.



4. At ytelsen ikke samsvarer i forhold til det kunden er blitt lovet

Under dette gapet skal vi se forskjellen pa den eksterne kommunikasjonen til leverandgren og
det kunden faktisk mottar. Den eksterne kommunikasjonen forsterker kundens forventninger
til produktets eller tjenestens kvalitet, og dette kan fare til brutte kundelgfter som deretter vil
gjere gapet starre. For & fa tjenesteleveringen tilpasset det eksterne budskapet, er det viktig
med en integrert markedskommunikasjon. Leverandgren tilpasser seg etter kunden sitt behov
ved at de ikke lover for mye slik at kunden far en hgyere forventning, og internt hos
leverandgren vil det veere en korrekt informasjonsflyt. Innenfor avdelingene til salg,
markedsfaring og ved systemutforming er det viktig at alt samsvarer med hverandre med

hensyn til budskap og levering til kunden.

Figur 2.1 Gap-modellen
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Modellen ovenfor er en visuell fremstilling av gapene vi har gatt igjennom. Legg merke til at

alle leverandgrgapene som eventuelt kan tettes, vil gjgre at gapet mellom kunden sine



forventninger og leverandgrens oppfatning av kundens forventninger vil gjgre kundegapet
mindre. Den fullkomne situasjonen vil vi sjeldent oppleve. Det er kunden sin subjektive
mening og spesialtilpasning av produktene/tjenestene som kan felle en beOdrift over lengre tid
— det blir for mye spesialtilpasninger for slike lgsninger. Vi kan uansett bruke modellen til &
lokalisere de starste gapene hos en leverandgr og fa tettet dem, for & minske kundegapet.

Dette er noe som vil sla positivt ut for samarbeidet.



3.4 NEGATIVE HENDELSER

Negative hendelser er situasjoner som oppstar hos en leverander og som vil ha pavirkning pa
deres kunder. Denne hendelsen vil ha betydning for kundens oppfersel og atferd mot
leverandgren, da den endres i en negativ retning (Tronvoll 2008). Maten de takler denne
situasjonen pa, er svart viktig for videre samarbeid og har betydning for om kundens tillit til
partneren blir opprettholdt. En negativ hendelse eller svikt i service er uunngaelig i dagens
samfunn, da det er stadige nye oppdateringer eller komplikasjoner i de teknologiske systemer
og lignende. Av den grunn ma leverandgren respondere og handle raskt, slik at man reduserer

sannsynligheten for at kundens negative holdning oppstar, eller graden av negativitet.

3.4.1 RETTFERDIGHET, FALELSER OG ATFERD

Relasjonsforholdet mellom en leverander og kunde vil ha stor pavirkning i grad av falelser i
samarbeidet, noe som far betydning for tilfredsheten og rettferdigheten. Denne oppfattede
rettferdigheten vil pavirke grad av klageatferd, negativ vareprat og den lojaliteten kunden har

ovenfor leverandgren (Schoefer og Diamantopoulos 2008, sitert i Sveeri 2010, 217).

Rettferdighetsfaglelsen kunden har, legger grunnlaget for andre felelser i forholdet og den
adferden kunden utviser ovenfor sin samarbeidspartner. Hovedelementene i rettferdighet
bestar av at sluttresultatet og interaksjonen ma bidra til rett informasjon — @rlig og til rett tid
(Sveeri 2010). Et samarbeid inkluderer to parter, der handlingen som den ene parten utfarer,

kan pavirke den andre parten. Av den grunn er informasjon og dialog viktig.

Figur 3.1 Rettferdighet
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Reaksjonen pa opplevelsen kunden har, vil resultere i deres falelser — negative falelser om

opplevelsen er darlig, eller positive falelser om man har lykkes og er tilfreds, og kan vere



med pa a opparbeide tillit til leverandgren. De negative falelsene som er forarsaket av en
darlig opplevelse, vil utlgse aggresjon og sinne hos kunden. Darlig oppfalging eller mangel pa
kontakt med en key account manager, vil fore til at kunden retter sine falelser mot denne
personen, samtidig som deres syn pa leverander kan bli svekket. Denne negative hendelsen og
de folelsene som etterfglger opplevelsen, pavirker kundens atferd mot leverandgren og den

klageatferden de utviser.

3.4.2 KLAGEATFERD
Tronvoll (2008, 9) definerer kundens klageatferd som en prosess som oppstar i en opplevelse
som ligger utenfor det kunden aksepterer, under interaksjoner med leverandgren eller i

bedgmmelsen av verdien de oppnar ved bruk av produktet eller tjenesten.

De kundene som opplever at de har blitt urettferdig behandlet, vil ofte utvise klageatferd,
negativ prat eller klaging til leverandgren. Sluttresultatet vil vaere og enten ga over til en av

deres konkurrenter, eller bli vaerende i samarbeidet (Zeelenberg og Pieters 2004).

Figur 3.2 Kundens klageatferd
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Dersom en klage ikke blir tatt hand om, vil den ha pavirkning pa leverandgrens fremtidige
arbeid og interaksjon med kunden. Negativ omtale fra kunden er et vanlig resultat av den
oppfattede opplevelsen, der kunden uttrykker sin misngye. Med dagens sosiale medier og
komplekse nettverk, sprer nyheter seg raskt. Potensielle kunder kan motta advarsler mot
bedriften, for eksempel fra sosiale medier eller via nettverk, noe som kan gke usikkerhet og ha
en innvirkning pa valg av samarbeidspartner. |1 B2B er nettverket og kundeportefaljen sveert
viktig, da det vektlegges kunnskapsdeling og samspill mellom partene (Valand 2004). Pa
grunn av konstant utviklingen er det en fordel & ha noen i ryggen slik at man kan hjelpe
hverandre til lgsninger. | et samarbeid bgr man fokusere pa a gjere hverandre gode, og ha tillit

til hverandre for a fa best mulig utbytte.

Klageatferd er ngdvendig at en leverandgr forstar. Dette gir en stor verdi og kan hjelpe til & fa
en innsikt over uheldige situasjoner som oppstar, og til 4 identifisere problemer. Kunder som
sier sin mening eller klager til leverandgren, kan benyttes som en kilde til nye muligheter og

leering, da de ofte gir mer verdi enn de planene en har lagt fremfor seg.

Leverandgren vil av den grunn fa stort utbytte av a hgre pa kundene, lokaliser problemet og
lgse det. En plan som ikke gar i riktig retning, vil ikke gi leverandgren en god avkastning eller
forngyde kunder (Harari 1992). Det tar tid a fa nye kunder inn i portefaljen, sa man ma bruke
ressurser pa a holde pa kundene og gjere dem forngyde. De ressursene man bruker pa
kundene i slike situasjoner, er ikke tilnermet like som de man ville brukt ved stadig

oppretting av feil eller svikt.

Leverandgren ma ta hand om klagen, slik at de kan rette opp feilen, og samtidig bearbeide
nye. Dersom dette ikke gjares, kan klagen etterfalges av flere feil og fere til at kunden
handterer falelsene annerledes og tar hevn over leverandgren. Slik hevn definerer Svaeri som

negativ prat og avbrytelse av samarbeidet (Sveeri 2010).

Feilene en leverander har gjort, kan man snu til noe positivt og benytte til leering for & bli
bedre. Sveeri mener at kundens klageatferd er et resultat av dens opplevelse, og falelsene i og
rundt den negative opplevelsens handtering (Sveri 2010). For a rette opp den negative
hendelsen og gjare kundens opplevelse til noe positivt, ma man kommunisere med kunden og
ha en forstaelse for hans opplevelse, samtidig som man har empati og medfglelse over
hendelsen som er forarsaket. Kunden gnsker & hgre en unnskyldning og at deres

kontaktperson skal beklage seg pa vegne av bedriften. Ved at man gir kunden noe tilbake, vil



kunden se hvordan leverandgren arbeider under uheldige situasjoner, og de vil leere hverandre

bedre & kjenne — pa godt og vondit.

Ofte er det de mest lojale kundene man ma jobbe hyppigst med, ved en negativ hendelse.
Kunden faler seg sviktet i en god relasjon og urettferdig behandlet, og fallhgyden vil av den
grunn vere hgyere enn det andre ville ha falt (Gregoire, Tripp og Legoux 2009, henvist i
Sveri 2010). En lojal kunde som har et sterkt band til en samarbeidspartner, vil fagle seg
sviktet og forradet. Bandet som er bygget opp, har blitt revet i stykker, og det vil ta enda
lengre tid & bygge det opp til a bli like sterkt som far, da muligheten er stor for at de gar

tilbake i relasjonsfasene.

3.4.3 GOD KLAGEHANDTERING

Som tidligere nevnt kan god klagehandtering hjelpe til & snu en negativ hendelse til noe
positivt. Positive konsekvenser kan komme av at kunden faler at han far god service, og det
blir et rettferdig resultat som er tilpasset situasjonen kunden opplever. En darlig
klagehandtering etterlater kunden mer misforngyd med leverandgren, enn det en god
handtering med situasjonen ville resultert i (Tax og Brown 1998). Oppreisningen av feilen ma
forega raskt, slik at kunden far en opplevelse av god handtering, og sjansen er dermed starre
for at kunden blir mer forngyd, far mer tillit til bedriften og dermed blir mer lojal enn den
tidligere har veert. (Wilson m.fl. 2008, 371).

Dagens kunde har starre og mer krevende behov, sa det gjelder for en leverandegr a ha gode,
implementerte strategier rettet mot klagehandtering, og tette eventuelle gap som finnes
mellom leverandgr og kunde (Wilson m.fl. 2008, 381-383). Figur 3.3 beskriver de ulike
delene som kan vaere med pa a utarbeide en god strategi. Slike strategier er et resultat av den
kunnskapen og de erfaringer leverandgren har bygd opp under arbeid med kunden, og den vil
hjelpe til med & hindre gjentakelser av feil, og samt arbeide mot en gkt relasjon og et bedre

samarbeid.



Figur 3.3 Strategi for god klagehandtering
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3.4.4 STRATEGI FOR KLAGEHANDTERING

For en leverander og dens klagehandtering, er det ideelt at det ligger en god strategi bak
arbeidet mot kunden. En slik strategi ma veere implementert i leverandgrens ledd og i
organisasjonskulturen, slik at man hindrer frafall av misforngyde kunder og ansatte (Tax og
Brown 1998). Ansatte blir pavirket av misforngyde kunder i den grad at kundene frembringer
en stressende og umotiverende hverdag, noe som resulterer i taff og kompleks arbeidsplass i

en ansatt sitt syn.

Tax og Brown (1998) legger frem en firestegsprosess for hvordan man kan utforme en strategi
som vil gi god avkastning for bade kunde og bedriftens ansatte og profitt.

1) Leverandgren ma identifisere feil som er gjort, hvor de stammer fra og hvordan
kunden opplever situasjonen. Ved a hare pa hva kunden har og si, og deretter ta det
inn til seg, vil det hjelpe leverandgren til & forbedre sin service og interaksjon til
kunden. Analyser av henvendelsene fra kunden vil gi leverandgren starre forstaelse for
den kvaliteten de mottar, slik at de kan jobbe mot kundenes gnsker og forventinger.



2) Leverandgren ma satse pa a lgse kundeproblem.

3) Leverandgren ma kommunisere og klassifisere tjenestefeil til den interne sektoren, slik
at alle er observante ogsa kan jobbe med a forebygge flere feil.

4) Til slutt ma dette integreres hos leverandgren, slik at servicen forbedres i alle

komponentene i organisasjonen.

Figur 3.4 Utforming av strategi
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Ved a lgse kundeproblemene, kan kundenes tilfredshet gke, noe som deretter kan fare til gkt
lojalitet ovenfor leverandgren. Resultatet av hele prosessen gjgr at bade ansatte og deres
kunder blir mer tilfredse, samtidig som deres lojalitet og trygghet til leverandgren gker. Ved
at det gjares forbedringer i systemet og at det integreres i personellet, vil de ansatte fa mindre
krevende kunder som tidligere gjorde arbeidet vanskelig for dem. Et sluttresultat for
leverandgren vil vare gkt profitt siden det blir brukt mindre ressurser for & holde pa kunder,

samtidig som frafall av misforngyde kunder og ansatte minker.

God handtering ved negative hendelser er svart viktig for at en leverander skal beholde sine
lojale kunder, da dette ikke er noe som gar over av seg selv. For at man skal klare a rette opp i
feil, ma kunden klage. Ikke alle gnsker og klage direkte til leverandgren, da noen tyr til andre
metoder ved klaging. Det er ogsa en risiko for & miste kunder om de ikke klager, og da vil

leverandgren heller ikke opparbeide seg kunnskap om hva som gikk galt.



Etter en henvendelse fra kunden om en negativ opplevelse, er det viktig at kunden oppnar noe.
Kunden ma fa muligheten til & motta en beklagelse fra leverandgrens side og oppleve at de
setter pris pa at kunden henvender seg (Goodman 2006, henvist i Sveri 2010). Leverandgren

ma sette pris pa denne henvendelsen, og ta den til seg som en kilde til ny kunnskap og leering.

Kunden ma fa et positivt syn pa leverandgren og fale seg trygg i samarbeidet, og da er det
viktig at problemet blir lgst pa best mulig mate. Ved at kunden oppnar en forsoning for den
inntrufne hendelsen (Zemke og Bell 1990, henvist i Tronvoll 2008) opplever vedkommende at

leverandgren har forstaelse for hva som er et rettferdig sluttresultat for situasjonen.

I likhet med Gronroos sin gap-modell, viser Tax og Brown sin modell for strategiutforming
hvordan en skal forhindre gap mellom leverandgr og kunde. Disse modellene kan begge
brukes til a tette gap, men pa to ulike omrader. Gronroos baserer seg pa tjenesteutforming og

Tax og Brown baserer seg pa utforming av strategi.

3.45 UTLOSERE AV KLAGE

Det er flere faktorer som kan vaere med pa a utlgse kundens valg a klage. De handler om
kundens oppfatning av selve serviceopplevelsen og deretter hvordan bedriften opptrer i
forhold til kunden med tanke pa de lafter og avtaler som blir gitt (Tronvoll 2008, 64).

Den farste faktoren som kan utlgse en klage, er kundens oppfatning. Den tiltrer nar kunden
oppfatter en enkel hendelse, eller nar dette gjentar seg flere ganger. Den negative hendelsen
kan veere en opplevelse av svikt i service fra en bedrift, gjentatte feil i leveransen eller lang
tidsbruk ved opprettelse (Bitner et al. 1990, henvist i Tronvoll 2008). En hendelse som ses pa
som negativ av en kunde, trenger ikke a veere et resultat av servicesvikt, da bedriften har fulgt
de retningslinjene som er utarbeidet. Det kan derfor vaere kundens gale oppfatning som

danner grunnlaget for deres opplevelser.

Om kundens evaluering er lavere enn det som aksepteres fra deres side, og etter hvilke lgfter
som ble gitt, vil det trigge dem til & klage. Nar den oppfattede kvaliteten pa tjenesten ikke
samstemmer med det som var forventet, vil evalueringen av samarbeidet med leverandgren bli
svakere (Gronroos 2007, henvist i Tronvoll 2008). Av den grunn er det sveert viktig for en
leverandgren og ha god kunnskap om deres kunders forventninger og behov (jfr. gap-
modellen), samt & opprettholde service og lafter som er gitt. Ved & ha kontinuerlig kontakt

med kunden, vil man ha muligheten til & rette pa en feil for kunden ser pa situasjonen som



svaert negativ, og som videre kan fare til sterke reaksjoner fra deres side. En key account
manager som har god, tverrfaglig kunnskap med et godt team bak seg, vil forsgke a hindre
den negative hendelsen til & bli en belastning for andre deler i organisasjonen, bruke lang tid
og forarsake en darligere opplevelse for kunden som kan resultere i at de velger a forlater
samarbeidet (Oddvik 2011).

Samarbeidet er ikke feilfritt til tross for at kunden ikke klager. Gjennom en arlig og apen
dialog far kunden muligheten til & uttrykke sin mening, slik at leverandgren har anledning til &
reparere feil og styrke samarbeidet og dets relasjon.



4.0 METODE

| dette kapittelet blir det redegjort for valget av metode og strategiutformingen, som videre har

gitt oss et grunnlag til analyse og drgftingen.

Samfunnsvitenskapelig metodelare handler om a undersgke hvilke meninger og oppfatninger
mennesker har om hverandre, seg selv eller en situasjon (Skjervheim 1957/1996). Innenfor

denne metodelitteraturen finnes det to typer, kvantitativ og kvalitativ metode.

| kvantitativ metode gnsker forskeren a kartlegge omfanget av en situasjon ved a undersgke et
utvalg av bestemte fenomener, der data i form av tall samles inn og forskes pa. Fremfor a ga i
dybden, og vektlegge betydning av informasjonsinnsamlingen, er forskeren opptatt av selve
omfanget. Sparreundersgkelser er en fremgangsmate som er vanligst brukt innen kvantitativ

metode (Johannessen m.fl. 2010).

Kvalitativ metode er en metode som utfyller den kvantitative. Denne typen fokuserer pa a ga i
dybden av informantene, og de to metodene vil dermed veaere komplementare til hverandre
(Grgnmo 1983). Malet med denne undersgkelsen var a fa en starre innsikt i en handling eller
atferd, uten & tallfeste dem. Av den grunn har vi innhentet og analysert datamaterialet, slik at
vi har opparbeidet oss en starre forstaelse om sammenhengen forskningsspgrsmalet har til
fenomenet. De datainnsamlingsmetodene som blir brukt i kvalitativ metode er observasjon,
fokusgrupper og dybdeintervju. Ved at vi gnsket & fa en dypere forstaelse og innsikt i

situasjonen innenfor negative hendelser og dets etterfulgte arbeid, valgte vi a utfgre en

kvalitativ forskningsprosess.

4.1 FORSKNINGSDESIGN

Ifglge Gripsrud, Olsson og Silkoset (2010) innebzerer undersgkelsens design en beskrivelse av
hvordan hele analyseprosessen skal legges opp for at man skal kunne lgse den aktuelle
oppgaven. Det finnes tre hovedkategorier for forskningsdesign. Disse inngar:

- Eksplorativt design som handler om & skape forstaelse slik at man far innsikt til et
fenomen. Dette krever gode studier av litteratur, der fokusgrupper og dybdeintervju er
svaert vanlige innsamlingsmetoder.

- Deskriptivt design innebeerer & beskrive en situasjon innenfor et bestemt omrade, og
det kan vaere sammenheng mellom to eller flere variabler man gnsker a kartlegge.

Designet er ofte knyttet til kvantitativ metode og store utvalg.



- Kausalt design gar ut pa a undersgke to eller flere hypoteser og sammenkoblingen

mellom dem. Designet benyttes ved ulike typer eksperimenter.

Hensikten med denne forskningsprosessen er a oppna en forstaelse og fa innsikt i et fenomen,
og dermed har vi benyttet oss av eksplorativ design i gjennomfgringen av forskningen. Her er
det fire forskjellige forskningsstrategier a ta utgangspunkt i; casedesign, grounded theory,

etnografisk design og fenomenologi.

Ettersom casedesign er basert pa et avgrenset, praktisk fenomen som er hentet fra
virkeligheten, grounded theory handler om a utvikle ny teori og etnografisk design har fokus
pa a beskrive ulike kulturer eller samfunnstyper (Johannesen m.fl. 2010, 82), kom vi frem til

at var forskningsstrategi skulle baseres pa fenomenologi.

Figur 4.1 Metode
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4.1.1 FENOMENOLOGI

Fenomenologisk strategi handler om hvordan en hendelse viser seg eller fremstar for oss, og
hvordan dette pavirker var oppfattelse av den. | denne forskningsprosessen har vi fordypet oss
i og beskrevet vare informanters erfaringer og forstaelse av hvordan en leverandgr skal
opprettholde en god relasjon ved en negativ hendelse. Studiens mal var derfor a vite hvordan
leverandgren handlet for & oppklare dette fenomenet. Creswell (1998) har utviklet tre steg

innenfor fenomenologisk design:

1. Forberedelse
Kunnskap og forstaelsen ma veere utviklet gjennom korrekt informasjonsinnhenting. |
prosessen er det viktig at forskeren har forstatt meningen med fenomenet og at
vedkommende har fortolket det ut ifra de erfaringene informantene har i studien.
Informasjonen har blitt innhentet i begynnelsen av denne studien, da det er lagt opp til
en deduktiv tilnerming.

2. Datainnsamling
Informantene som har erfaring fra dette feltet, har gjennom dybdeintervjuer blitt
studert og forskeren ma av den grunn ha fatt frem deres holdninger og meninger, for
videre & knytte de opp mot den forstaelsen forskeren har utviklet gjennom
forberedelsene. En forutsetning er at fortolkningsmensteret man selv innehar, er
forstatt, slik at man kan forsta andre mennesker bedre.

3. Analyse og rapportering
Denne delen bestar av flere steg, der det handler om a danne seg et helhetsinntrykk for
videre a velge ut det som har svart pa forskningsspgrsmalet, i starre eller mindre grad.
Etter at vi utfarte dybdeintervjuene (se 7.1.2), transkriberte vi lydopptakene. Ut ifra
transkriberingen fikk vi frem informantenes opplevelser, meninger og hvilke
holdninger de hadde til den enkelte hendelsen og til deres naverende eller tidligere
leverander. Dette datamaterialet har deretter blitt redusert for a kunne brukes videre i

analysen og drgftingen.

4.1.2 DYBDEINTERVJU

Dybdeintervju var den mest hensiktsmessige intervjumetoden i var studie, da det forsterket
var forstaelse av fenomenet og ga oss utfyllende besvarelser som vi ikke hadde fatt ved en
kvantitativ undersgkelse. Ved a ha utfart et slikt intervju, har informanten fatt starre frihet og



mulighet til & uttrykke seg, noe som resulterte til at vi har fatt en bedre innsikt og forstaelse i

deres holdninger, meninger og erfaringer.

Vi gnsket som tidligere nevnt a oppna en gkt forstaelse over fenomenet i denne studien. Ved &
be informanten om & rekonstruere sine opplevelser og erfaringer, kunne vi se samsvar eller
ulikheter med andre informanters oppfattelser av en negativ hendelse. Ved gjennomfering av
slike omfattende undersgkelser, mener vi at vi har fatt frem kompleksiteten i fenomenet og de

nyansene det innehar.

4.2 UTVALGSSTRATEGI OG REKRUTTERING

Utvalgsstrategien er svert avgjgrende for undersgkelsens resultat, og for at vi best mulig skal
kunne belyse var studie fra kundens perspektiv ved en negativ hendelse, matte vi ha et utvalg
med kvalifiserte informanter. Med utvalg menes de informantene som gir oss informasjon og
som representerer en populasjon (Johannessen m.fl. 2010). | denne studien er populasjonen
kunder som har opplevd en negativ hendelse eller misngye med en leverandgr. Vi har benyttet
oss av strategisk utvelgelse for a utvikle god intern validitet for denne studien.

For a oppna validitet, hadde vi tre kriterier som matte imgtekommes:

1. Informanten ma ha opplevd en negativ hendelse med sin leverandar.
2. Informanten ma ha kunnskap om hendelsen.
3. Informanten ma vere villig til & vaere apen og arlig i sin besvarelse om den opplevde

hendelsen.

Strategisk utvelgelse betyr at vi har gatt bort fra tilfeldig trekning, som oftest blir utfart ved
kvantitativ metode, og heller valgt informanter etter de fastsatte kriteriene. Informantene i
denne studien beskriver et mangfold da de ikke tilhgrer samme bransje eller bedrift. Arsaken
til at vi har valgt & gjere det pa denne maten, var for & se pa bredden av leverandgrene og om

deres handlinger mot kundene samsvarer.

I undersgkelsen har vi intervjuet syv informanter. Normalt ved dybdeintervju vil det bli brukt
ti til femten informanter, men pa grunn av de potensielle informantenes begrensninger, var det
fa som hadde muligheten til & ta oss imot. Likevel mener vi at vi har innhentet valid data fra

vare informanter.



Vi valgte & intervjue kunden av en leverandgr, da dette ville gi oss et innblikk pa hvordan
kunden opplevde handteringen, og kunnskap og forstaelse pa hva leverandgren gjorde riktig
eller galt i forhold til dette.

Vi tok kontakt med informantene per telefon, og kom deretter i samtale med betydningsfulle
personer for studiens forskningsspgrsmal. Informantene har stor bredde og representerer ulike
hendelser. Vi har anonymisert vare informanter og deres leverandgrers identitet har ikke
kommet frem i intervjuene. Dette gjorde vi med hensyn til deres navaerende samarbeid eller
videre kontakt med den gjeldende leverandgren. Vi har utarbeidet rammer til internt bruk som
vi tok nytte av da vi informerte informantene om oppgavens formal og tidsramme (se vedlegg
2).

4.3 INTERVJUGUIDE

Vi har bygd opp intervjuguiden i ulike deler. Farst har vi innledet med velkomst og
informasjon om oppgaven og dets formal (jfr. rammer til internt bruk vedlegg 2). Deretter har
intervjuet forekommet i fem deler, med utgangspunkt fra teorien (se vedlegg 3). Den farste
delen har tatt for seg de negative hendelsene informanten har opplevd, deretter deres forhold
med leverandgren og key account manager. Vi har videre spurt hvordan den negative
hendelsen har pavirket deres relasjon med leverandgren, og hva informanten legger i begrepet
relasjon. Helt avslutningsvis kom vi med tilleggssparsmal og informanten fikk mulighet til a

tilfgye informasjon.

Ved gjennomfgring av intervju, finnes det tre forskjellige typer; ustrukturert, semistrukturert
eller strukturert intervju. Semistruktuert intervju var gunstig i vart tilfelle, da vi ensket
muligheten til & tilpasse spgrsmal til de ulike informantene. Siden de opptrer i forskjellige
bransjer, med ulike produkter og tjenester, hadde vi muligheten til & konkretisere spgrsmalene
og dermed fa best mulig informasjon ut ifra de ulike hendelsene de hadde opplevd. Vi har
ogsa hatt muligheten til & justere rekkefelgen i intervjuguiden (se vedlegg 4) ettersom

informanten har besvart spgrsmal og gatt over fra et tema til et annet, som senere ble tatt opp.

Alle gruppemedlemmene har veert til stede gjennom intervjuene, noe som vi har gjort for a fa
et intervju med optimalt utbytte. Av den grunn har alle hatt en ulik rolle; en person har veert
ordfgrer og stilt hovedspgrsmalene, den andre personen har konsentrert seg om



oppfelgingssparsmalene, mens den tredje personen har hatt en lyttende og observerende

posisjon og notert. Bandopptaker har blitt benyttet gjennom alle intervjuene.

4.4 DATAREDUKSJON OG KATEGORISERING

Vi har redusert dataene i transkriberingen for & kunne konsentrere oss om det som har veert
relevant for studiens forskningssparsmal. Ved hjelp av tverrsnittsbasert innledning, har vi delt
inn datareduksjonen inn i fem kategorier med et likt utgangspunkt som henvist i
intervjuguiden. Datareduksjonen har gjort det enklere & belyse likheter og ulikheter ved

informantene, og har veert et forarbeid for undersgkelsens videre analyse og drgfting.

4.5 KVALITETSSIKRING

Den kvaliteten spgrsmalene innehar, har en pavirkning for videre kvalitet pa intervjuet,
analyse og drgfting, konklusjon og anbefalinger til tiltak. For & kunne oppna en god kvalitet
pa kvalitativ undersgkelse, mener Guba og Lincoln (1985, 1989, henvist i Johannesen m.fl.
2004) at kvalitativ data ma undersgkes noe ulikt og mer utvidet enn det man gjgr ved
kvantitativ data. Derfor har vi vurdert datas reliabilitet (palitelighet) og validitetens ulike

former (troverdighet, overfgrbarhet og bekreftbarhet).

4.5.1 RELIABILITET

Reliabilitet er betinget pa hvor ngyaktig undersgkelsens data er, hvilke data som blir brukt,
maten de er samlet inn pa og hvordan de har blitt bearbeidet. Det er ikke ngdvendig og heller
lite hensiktsmessig a male reliabiliteten ved kvalitative undersgkelser, da samtalen og
observasjonen er med pa & styrke datainnsamlingen og innholdets verdi (Johannessen m.fl.
2004). For & styrke oppgavens reliabilitet, har vi valgt & beskrive de ulike informanters
negative hendelser for deretter og gi en inngaende beskrivelse av metoden som er valgt,
fremgangsmaten som er brukt og hvordan vi har gjennomfgrt forskningsprosessen. Ytterligere

har alle gruppemedlemmene vaert med pa a transkribere intervjuene.



452 VALIDITET

For & fa undersgkt datas troverdighet (intern validitet), har vi mattet se pA sammenhengen
mellom forskningsspgrsmal og innsamlet data. En kvalitetssikring har dermed veert 4 se om
oppgaven maler det den har til hensikt & male (Johannesen m.fl. 2010). For a fa kvalitetssikret
var troverdighet, har vi utfgrt en deduktiv metode, og har dermed utarbeidet en intervjuguide
sett ut ifra en teoretisk forankring. Innledningsvis i hvert intervju har vi forklart intervjuets
interne rammer med forskningsspersmal og formal, for & oppna en starre forstaelse fra

informanten om denne studien.

Overfarbarhet (ekstern validitet) handler om man kan overfgre denne forskningen videre i
andre sammenhenger eller lignende fenomener (Johannesen m.fl. 2010). I denne studien har
det dreiet seg om a bruke data vi har samlet inn under dybdeintervjuene, opp mot innsamlet
teori samt andre situasjoner. Forskningen kan for eksempel dras inn i andre

leeringssituasjoner, for eksempel mot forbrukere (B2C).

Bekreftbarhet (objektivitet) handler om at funnene skal vare et resultat av forskning og ikke
selve forskerens holdninger, meninger eller oppfatninger (Johannesen m.fl. 2010). Denne

kvalitetssikringen har blitt styrket ved at data har blitt fortolket med teorien.

4.5.3 FEILKILDER

Feilkilder vil alltid veere noe man ikke har kontroll over, men som kan pavirke studiens
resultat. | denne studien har slike feilkilder vart at informantene kan ha fremstatt som mer
forngyd med sin leverandgr enn det de egentlig er. De kan ogsa ha holdt tilbake informasjon

eller misforstatt spgrsmal.



5.0 ANALYSE

5.1 INNLEDNING

For & gjare det enklere & forsta, har vi som tidligere nevnt, valgt & strukturere analysens
innhold etter intervjuguiden og dens delkapitler og oppbygging. For & finne arsaken til
hvorfor den negative hendelsen oppstod, til hvordan den pavirket relasjonen, har vi valgt a

benytte en omvendt modell av teoriens oppbygging.

Informantene er omtalt under betegnelsene 11 til 17 for a bevare deres, samt leverandgrenes,
identitet. For a sikre validitet, har vi valgt & ta med spgrsmal fra datareduksjonen der
minimum fem av syv informanter har besvart spgrsmalene. Et unntak var spgrsmal 13, der
kun informant 13, 15 og 16 har besvart det farste sparsmalet. Vi har likevel sett nytteverdien i
spgrsmalet og valgte av den grunn a ta det med. Spagrsmal 1 har lagt faringen for intervjuets
oppbygging og gjennomfgringen for begge parter. Videre har vi valgt at tre like svar i
besvarelsen, vil vaere gyldige som anbefalinger til tiltak. Vi har sett pa dette som et flertall, da
det har forekommet ulikheter i besvarelsene og enkelte informanter ikke har besvart alle

spgrsmalene.

5.2 ANALYSE OG DR@FTING AV INNHENTET DATA
Strukturen i dette kapittelet er inndelt i fem deler, med utgangspunkt i intervjuguiden. Vi har
droftet opp mot studiets formal.

5.2.1 NEGATIVE HENDELSER

Hva var utlgsende faktorer av klagen i deres situasjon?

Fire av syv informanter (12, 13, 14 og 17) mente at leverandgren brukte mye energi pa a
frikjenne seg selv, fremfor & ta ansvar for problemet og lgse det. De var ikke
imgtekommende, mente 16. Videre mente informanten (samt 11, 13 og 14) at leverandgren var
lite fleksibel, noe som pavirket kunden i stor grad. 15 og 17 sa at kvaliteten oppnadde et lite
tilfredsstillende niva, og at leverandgren ikke evnet a ta seg inn. Dersom det ble en dialog
mellom partene, var de ute etter en lgsning og ikke en lang forklaring pa hvorfor det gikk galt.
Darlig oppfalging, mangel pa engasjement og faglig kunnskap var gjennomgaende svakheter

blant informantenes leverandgrer.



Dette samsvarer med var teori og indikerer at klaging har pavirkning pa bedriftens fremtidige
arbeid og interaksjon med leverandgren, om den ikke har blitt tatt hand om eller har brukt
lang tid pa a rettes opp. Leverandgren ma se viktigheten i klagehandteringen for a oppna en
god innsikt i de ulike situasjonene og identifisere problemene. Dette vil ifglge Harari (1992)

gi leverandgren nye muligheter.

Ble dere tatt pa alvor, og i hvilken grad?

Seks av syv informanter ble i sin hendelse ikke tatt p& alvor av leverandgren. Arsaken var
leverandgrens darlige tilbakemeldinger og lgsninger, som var et resultat av manglende
forstaelse for bedriftens behov. 13 utdypet med a si at leverandgren ikke var tilstrekkelig flink
til & sette seg inn i sin kundes perspektiv. Disse resultatene stgtter teorien til Tronvoll (2008)
med at maten bedrifter takler en situasjon pa, er sveert viktig. Det vil ha betydning for partenes
videre samarbeid. 11 fglte ikke at det ble gjort noe forskjell pa dem som store kunder, enn
andre kunder. Viktigheten med at store kunder skal bli behandlet som store, er at de har en
stor betydning for leverandgrens kundeportefalje og omsetning (Petersen 2006). 12 mente at

de ble tatt pa alvor.

Pa hvilke mate handterte leverandgren klagen? Vil du si at de hgrte, lokaliserte og fikset

problemet?

Fire informanter (11, 14, 15 og 16) var enige om at leverandgren var sen med tilbakemeldinger
og tok ikke klagen til seg. ’De kom ikke pa banen da vi gnsket hjelp, det tok rett og slett for
lang tid”, sa 14. Dette stgtter teorien til Wilson m.fl. (2008) om at oppreisningen av kunden
ma forega raskt, slik at kunden far en opplevelse av god klagehandtering.

Resultater fra besvarelsen har videre vist at det ofte har vert interne konflikter i leverandgrens
selskap som gjorde at de ikke har klart & lgse problemene. Dette er motstridende i forhold
Harari (1992) sine tre ngkkelkomponenter som handler om & hgre pa kunden, lokalisere og
fikse problemene. Leverandgren har dermed ikke sett viktigheten i disse komponentene, for

deretter a rette opp problemet.

I7 mente at leverandgren erkjente at de ikke klarte & lgse problemet, og utdypet videre at de
leverandgrene som sier de kan og ikke kan, i forhold til de som sier ja til alt, for sd og



underpressere nar det kommer til leveransen, ikke er greit. Informanten fortalte videre at nar
man har erfaring settes det pris pa de som har ryggmarg til a si at "det gar ikke”. 12 var
forngyd med den raske tilbakemeldingen vedkommende mottok etter hendelsen. Informanten
mente at leverandgren var sveert serviceminded og satt igjen med et inntrykk av at de tok tak i

problemet.

Har dere opplevd urettferdig behandling som videre har pavirket deres klageatferd,

negativ vareprat eller lojalitet?

I3 har opplevd urettferdig behandling i form av darlig service, mens 15 fglte seg omtalt i
urettferdige former. 11 og 13 mente at den urettferdige behandlingen vil vere veldig
personavhengig, siden leverandgrens ansatte vil gi forskjellig behandling. I5 fortalte at de var
avhengig av leverandgren for a fa opprettholdt konkurransen, og at de ikke tjente pa a snakke

negativt.

Felles for fem informanter (12, 13, 14, 16 og 17) var at klageatferden pavirket deres lojalitet, og
at de pratet negativt om deres leverandgrer internt. 14 og 17 presiserte at de aldri har gatt ut
eksternt og brukt dette aktivt. ’Vare ansatte har ikke forstatt hvorfor det har tatt sa lang tid,
sa derfor har det blitt negativ prat rundt dette”, sa 12. 13 papekte at det er en darlig lgsning a
prate negativt om andre leverandgrer og konkurrenter, fordi det vil sla tilbake. Ifglge 16 vil det
veere en farlig situasjon for en leverander a havne i, da partene forer hverandre med negative
innspill. Selv om leverandgren har gjort mye bra, har ikke dette kommet frem. 16 mente at
dette har pavirket lojaliteten.

Ifalge Zeelenberg og Pieters (2004), vil kunden som har opplevd & ha blitt behandlet
urettferdig, oftere utvise klageatferd mot leverandgren ved bruk av negativ prat. Resultater fra
besvarelsene, har vist at fem av syv informanter motbeviser denne teorien ved at det var selve

hendelsen og handteringen av den, som har trigget dem til & prate negativt.

Etter hendelsen, fgler dere at leverandgren har sviktet?

Bade 14 og 17 folte at leverandgren sviktet under og i etterkant av hendelsen. ”’Det er merkelig
hvordan leverandgren tok tak i situasjonen, papekte 14. Videre mente 17 at leverandgren
ikke hadde tilstrekkelig med kunnskap om det de solgte. Som nevnt i teorikapittelet, vil darlig



handtering av hendelsen fare til at samarbeidet rakner og at kunden vil fgle seg sviktet og
forradt (Grégoire, Tripp og Legoux 2009, henvist i Sveeri 2010). I3 og I5 sa at de ikke ble
direkte sviktet, men at leverandgren ikke hadde innfridd forventningene deres og at de ikke
fikk det de hadde betalt for. De tre resterende informantene (I1, 12 og 16) mente at de ikke
falte seg sviktet. 16 utdypet at de ikke ble enige om grensesnittet med sin leverandgr, og av

den grunn var det ingen av partene som sviktet den ene eller den andre.

Avsluttet dere forholdet, eller ble dere veerende?

Fire informanter avsluttet sitt samarbeidsforhold (13, 14, 15 og 17). For 13 og 14 var veien kort
og brutal. 13 og 17 sluttet & betale, og det endte med totalt brudd for sistnevnte. 11 og 12 er
fortsatt kunde, men hadde likevel noen runder med anbud for & undersgke andre alternativer.
Vi sa dermed at 12 ikke var helt forngyd med de vilkarene de har i dag, men har likevel valgt &
bli fordi leverandgren har opptradt som serviceminded og var raske med tilbakemeldingene

ved den negative hendelsen.

5.2.2 KEY ACCOUNT MANAGER SIN ROLLE
Hvordan var/ er deres forhold til leverandgrens key account manager/ ngkkelperson, og
har dette forholdet mye a si for videre relasjon/samarbeid med bedriften?

Alle vare informanter har hatt en key account manager/ ngkkelperson som de i ulik grad har
hatt kontakt med. De var enige om at denne personen er leverandgrens ansikt utad, og
vedkommende sin opptreden hadde mye a si for videre samarbeid. 13 utdypet at det var denne
personen som ikke klarte & levere og mobilisere sitt team til det de forventet. 12 mente at
forholdet var tett og informanten var tilfreds med den kontakten de hadde og har per dags
dato.

De resterende informantene (11, 13, 14, 15, 16 og 17) var misforngyde og opplevde ikke at de
ble tatt ordentlig vare pa. 16 utrykte at deres key account manager var firkantet og vanskelig a
kommunisere med. Samtidig mente 11 at de ble sett pa som alle andre kunder. Situasjonen
med eierskifte for 14, samsvarer med teorien om viktigheten med a viderefgre kunnskap og
kompetanse internt i bedriften til neste kontaktperson, samt a falge opp naverende kunder. 14

fortalte videre at de var forngyde med deres tidligere key account manager og at denne



personen var flink til & falge opp, men da de fikk en ny kontaktperson ble de ikke tatt vare pa
og det raknet. I5 papekte at det var en tendens til at key account manageren var inkompetent.
16 fortalte at korttidshukommelse er noe som preger bransjen, og at dette kan pa mange mater

veere til fordel for leverandgren da kunden er villig til & gi flere sjanser ved neste korsvei.

Som nevnt i teorien, oppnar key account manager mer tilfredshet og lojalitet hos kunden
dersom personen forbedrer sitt arbeid (Tronvoll 2008). Dette indikerer at key account
manager sitt arbeid er avgjegrende for videre samarbeid, og selve viktigheten med arbeidet

vedkommende gjer.

Har det hendt at en key account manager/ ngkkelpersonen sitt arbeid har pavirket deres

holdning ovenfor bedriften?

Fire av sju informanter (11, 12, 14 og 16) mente at en key account manager/ ngkkelperson sitt
arbeid ikke har hatt pavirkning pa deres holdning ovenfor leverandgren. Dette begrunnet 16
med & si at det er viktig at arbeidet ikke blir personlig. 13, 15 og 17 sa at det var klart at
arbeidet endret deres syn ovenfor leverandgren. 13 forklarte at dersom en key account
manager gjorde en darlig jobb, ville dette gjenspeile bedriften som vedkommende
representerte. 15 var klar i sin mening om at dette farget leverandgrens bedrift, og selv om de
sa pa kontaktpersonen som en enkeltperson, vil det vaere bedriften sitt ansvar & laere opp sine
ansatte til & gjere en ordentlig og verdig jobb. Petersen (2006) har i likhet med informantene

(13, 15 og 17) et syn pa at key account manager er en ambassader for en bedrift.

Det er derfor viktig for en bedrift & veere bevisst pa at key account manager sin innsats kan
veere med pa a styrke leverandgrens posisjon pa markedet, og en slik posisjon kan gjere en
mer ettertraktet. Dette indikerer ogsa at dersom en negativ holdning blir etablert hos kunden,

kan det ved hjelp av deres nettverk, spre seg og gi dem et darlig omdgmme.

Har key account manager/ngkkelperson opptradt som en leder og problemlgser, og
hvilke tiltak ble satt i gang?

Seks av syv informanter sa ikke pa key account manager som verken en leder eller
problemlgser. Arbeidet samsvarte ikke med kontrakten og vedkommende opptradte ikke
tilstrekkelig. Bade 14 og 15 opplevde at deres kontaktperson ble mer fraveerende ettersom den



negative hendelsen oppstod, og tiltak ble ikke satt i gang. 16 utdypet at dersom key account
manager hadde vert en problemlgser, ville han ha veert den samarbeidspartneren de var ute

etter.

12 fortalte at gjennom mater med ulike ngkkelpersoner, har det vert ulikheter pa
serviceinnstillingen de har opplevd. Ngkkelpersonen 12 har kontakt med per dags dato, er
ifelge informanten en leder som har veert flink til & fglge opp det andre gjgr, da vedkommende
ikke innehar teknisk kompetanse. Dette er derfor arsaken til at en key account manager eller
ngkkelperson ma opptre som en leder, da vedkommende ma stille seg mellom sin egen bedrift

samt kundens (Capon 2001), og fokusere pa de langsiktige malene.

Ifglge Paretos lov er det viktig for en key account manager a forholde seg til tanken om at 20
prosent av kundene, star for 80 prosent av omsetningen. Personen ma behandle sine kunder
deretter og ikke vike ved problemer. Er dette et tilfelle, kan darlig oppfelging, fravaerende
kontaktpersoner eller andre mangler, pavirke kundens syn og videre atferd mot leverandaren
(Sveeri 2010).

I hvilken grad mener du at en key account manager/ ngkkelperson sin opptreden under

klagehandtering er avgjerende for fremtidig relasjon/samarbeid?

Fire av syv informanter (12, 13, 15 og 16) mente at opptreden en key account manager eller
ngkkelperson utviser, vil vere avgjgrende for fremtidig relasjon med leverandaren.
Informantene har ulike meninger om arsaken til dette. 12 forklarte at key account manager kan
binde dem opp mot et bredere nettverk hos leverandgren, noe som har resultert til gkt
informasjonsinnhenting for informanten. Dersom key account manager har opptradt
profesjonelt i en hendelse, mente 13 at det ville ha innvirkning ved brudd av samarbeidet.
Informanten fortsatte med at en profesjonell aktar ville hatt alle bekreftelser pa e-post, mens
en annen ville ha gjemt seg bak en telefonsamtale og deretter brukt tid og ressurser pa a
frikjenne seg. Arsaken til dette er at det vil bli brukt mer ressurser og energi fra kundens side
pa a forklare sin sak ovenfor leverandgren, enn det opprinnelig hadde gjort om leverandgren

ikke arbeidet for & motbevise hendelsen eller problem som hadde oppstatt.

I5 og 16 sa pa opptreden til key account manager som kritisk og meget avgjerende under
klagehandteringen. De er begge avhengig av 4 ha en key account manager som de kan

kommunisere godt med, og som har god forstdelse for hva de leverer og hva



kravspesifikasjonene er. 16 fortalte at det var sveert positivt dersom en key account manager
hadde en proaktiv opptreden, og som fant lgsninger som var tilfredsstillende for begge parter.
Dette opplevde informanten som en viktighet, da det benyttes til & vurdere en leverandgrs
betydning og hvilken nytteverdi de har av dem. 15 og 16 utdypet at en leverandgr som ikke

leverer, falger opp eller gir noe ekstra, vil ikke bli vurdert som en sterk samarbeidspartner.

En utstikker fra de andres synspunkter er 11. Informanten mente at opptreden til key account
manager, ikke har pavirket klagehandteringen da dette arbeidet vil vaere personbasert. | likhet
med Tax og Brown (1998), mente 16 at en god opptreden i handteringen kan vare med pa a
snu en negativ hendelse til noe positivt, og at du gjerne blir mer forngyd etter at problemet
blir lgst, enn det du var i utgangspunktet for du visste at det var et problem. Dersom opptreden
til key account manager har veert darlig, kan det veere store muligheter for at handteringen
resulterer til en negativ opplevelse for kunden, og som videre kan pavirke dets lojalitet til

leverandgren (Tax og Brown 1998). 14 og 17 har ikke besvart sparsmalet.

5.2.3 FORVENTET KONTRA OPPFATTET KVALITET
Har det hendt at det har vaert motstridelser med tanke pa forventet og oppfattet kvalitet

ved produkt/ tjenester, og har leverandgren innfridd deres forventninger?

Felles for alle informantene var at de har opplevd motstridelser med sin leverandar.
Motstridelsene har medfert avvik i forventingene som leverandgren har skapt og levert. 11
papekte at det har veert mangel pa oppfalging, rask tilbakemelding og engasjement. 14 og 17
har ikke fatt oppfylt sin kontrakt og kravspesifikasjon, mens 13 understrekte at leverandaren
har lovet mer enn det de kunne holde. ’Det forventes at alt skal fungere og vaere pa plass”,
fortalte 12. 15 sa at avvik pa kvalitet og oppfelging har fart til brudd, og mente at bruddet ofte

er et resultat av ulike forventninger fra kundens og leverandgrens side.

16 utdypet at de var ute etter en samarbeidspartner og ikke bare en leverandgr, og at det var
der leverandgren tapte. De gnsket a tjene penger og brydde seg ikke om en av maskin var
nede i en helg, noe som farte til at informantens virksomhet kunne lase dgren. Informanten
fortalte Vi gnsket noen som sa vare kunder som en forlenget arm av deres kunder, som er
0ss”. Dette underbygges i teorien om at forngyde kunder er de kundene som har en leverandar
som forstar behovet, og hvilke forventninger de har til samarbeidet (Parasuraman m.fl. 1985).



I alle hendelsene til vare informanter, har det vart et gap mellom kunden og leverandgren. Ut
ifra Gronroos sin gap-modell (jfr. figur 2.1 i teorikapittel Forventet kontra oppfattet
kvalitet™) er det fire gap som en leverandgr ma lukke for at kundens forventinger blir mgtt. Vi
ser at i 15 og 16 sin situasjon, og i samsvar med modellen i gap 1, sa vet ikke leverandgren hva
kunden forventer. Dette er et resultat av lite forstaelse ovenfor kunden og deres situasjon.
Leverandgren ma se inn i krystallkulen og se hvilken situasjon kunden er i. Tjener de penger
eller taper de, og hvordan kan leverandgren pa best mulig mate hjelpe hverandre til & bli

bedre?

Gap 2 konsentrer seg om a forsta hvilke standard kunden forventer og har behov for. Dette er
noe alle av vare informanter har opplevd som et avvik i ulik grad. Nar gap 1 og 2 er lukket, vil
leverandgren nerme seg et bedre kvalitetsniva pa produktet/tjenesten. Gap 3 handler om a
levere til den tjenesten og standarden som det er gitt utrykk for. 13, 14 og 17 har opplevd at
leverandgren ikke har holdt det de har lovet og kontraktfestet. Det er viktig at leveranderen
har ressurser, systemer og teknologi som lever opp til kundens behov og i forhold til det som
er lovet. Vi mener at dersom det er motstridelser her, gir det utrykk for en userigs og
uprofesjonell aktgr som mangler evnen til a se sine egne muligheter og begrensinger.

Videre fgrer dette til gap 4 der Gronroos tar sikte pa kommunikasjonsevnen til leverandgren,
bade ved hjelp av markedsfaring og nettverk. 17 sin leverander var en stor og kjent akter, og
de fikk det til & fremsta som at deres idé var nytenkende og miljgvennlig. De klarte ikke &
forutse problemer og komplikasjoner som kunne oppsta, der ytelsen sviktet og samsvarte ikke
med det som var kontraktfestet. Denne modellen papeker viktigheten med a lytte til kunden

for virkelig a forsta deres behov og veere forut for sin tid.

Har oppfalging av en leverandgr mye a si etter at produktet/ tjenesten mottas?

Seks av syv informanter var enig om at oppfelging spiller en stor rolle etter at et produkt eller
en tjeneste mottas, dette sarlig ved utfordringer (13) og de pafelgende arene (14). 14 fortalte at
alle leverandgrer kan gi en god leveranse, men det er arene etter og frem til neste avtale som
er kritiske. Dersom de ikke har opplevd god oppfalging i denne perioden, vil de ha lettere for
a vurdere en annen leverander. 16 utdypet at en key account manager ma opptre som et
samlingsledd for informasjon, da kunden ofte ikke har mulighet til & falge med pa alt som

forekommer. En leverander ma derfor, i informantens gyne, gi det lille ekstra og vere



fremoverlente. Det 16 la i dette begrepet var at leverandgren burde komme med Igsninger og
forslag til forbedringer pa hvordan kunden kan utfere sitt arbeid bedre. Vi har tydelig sett
hvordan oppfelging har veert med pa a pavirke kundens oppfatning av leverandgren og videre

samarbeid mellom partene fra kundens perspektiv. 17 har ikke besvart spgrsmalet.

5.2.4 RELASJONER
Hvordan pavirkes din atferd mot leverandgren dersom du oppdager en mangel/feil i
produkt/tjeneste eller service? Har du lettere for & tilgi en med bedre relasjon, enn en

med darligere?

I3 og 15 var enig om at adferden blir pavirket dersom de har oppdaget en mangel eller feil pa
det de har kjapt eller fatt levert. 13 sa at de har forventninger om at leverandgren skal lgse det,
og at det er selve handteringen av situasjonen som avgjer. 15 fortalte at adferden deres blir
mer formell og avstanden starre, ettersom at problemets stgrrelse gkte. Dette var en
standardholdning de hadde. 16 fortalte at de har korttidshukommelse, sa dersom leverandgren
hadde kommet opp med en god og gunstig lgsning, sa ville ikke atferden bli pavirket. De

resterende informantene har ikke besvart spgrsmalet.

12, 15 og 16 mente at de hadde lettere for a tilgi noen de hadde et bedre samarbeid og relasjon
til, enn en med darlig. 15 mente at dersom noen har levert godt over tid og de har hatt en god
relasjon, burde leverandgren fa en real mulighet til & rydde opp. Ting gar galt fra tid til en
annen, avsluttet informanten. 16 sa at det var klart en leverander de har historikk og et bra
samarbeid med, vil fa flere sjanser enn andre. Dette stgtter opp var teori om at kunden blir

pavirket i ulik grad av hvordan relasjonen er (Scanzoni, 1979).

11, 13, 14 og 17 mente derimot at relasjonen ikke burde vere en faktor for videre adferd. 14
forklarte dette med at feil kan skje alle, men at det er hvordan en leverandgr velger & lgse
problemet eller hendelsen som er avgjgrende. Informanten fortsatte med at det var evnen til a
veere en problemlgser, som ville avgjgre om man ble veerende i samarbeidet og ikke
relasjonen. I3 sa at det ikke handler om a tilgi, for om en leverander ikke klarer & levere
innenfor et omrade vil de finne andre som kan. ”’Det er viktig og ikke la ting ga innover en,
far eller siden ma du kunne si nei””, sa 17. 11 fortalte at de pleier a taye strikken lengre for de
leverandgrene de har en darlig relasjon til, da de har forventninger om at leverandgrer med en

god relasjon skal mgte deres forventninger og oppfylle deres krav.



Som nevnt i teorikapittelet anskaffer kunden seg erfaring og kunnskap, da de er i en
harmonisk fase. De stiller dermed hgyere krav og har klare forventinger om hvordan
samarbeidet bgr utarte seg. Dette indikerer at fire av informantene ikke blir pavirket av hvilke

relasjon de har med sin leverandgr og motstrider Scanzoni (1979) sin teori.

Er/var det tillit tilstede i deres relasjon/samarbeid?

Bade 11 og 12 fortalte at det fortsatt var tillit tilstede i samarbeidet. 11 mente at tillit oppstar
ved raske tilbakemeldinger, god informasjon og fast leveranse. 12 fortalte at tilliten
opparbeides over tid, og at leverandgren ma sta pa 100 prosent. For 16 var tilliten tynnslitt, da
leverandgren ikke hadde opptradt som en samarbeidspartner. Informanten fortsatte med 4 si at
det er viktig for dem at leverandgren skal vise det gjennom handling, og ikke med store ord.

De fire resterende informantene (13, 14, 15, og 17) sa at de opplevde tillit ved
kontraktinngaelse, men at den ble brutt ved leveransen. 15 mente at tillit skapes gjennom at
leverandgren er forutsigelig til hva som skal skje og til hva som skal gjares. 13 sa at det var
viktig for dem a velge leverander ut ifra en god magefalelse og de relasjonene informanten
hadde med leverandgren, for a kunne oppna god kvalitet.

Vi ser en sammenheng mellom de informantene som opplevde tillit i starten, og som ble brutt
ved leveranse og avsluttet sitt samarbeid, med de informantene som hadde tillit og som
fortsatt har en relasjon. | samsvar med teori har leverandgrens handtering mye a si for
kundens opplevelse og har betydning for hvordan tilliten blir opprettholdt og relasjonen ender
(Sveeri 2010).

Er/var deres leverandgr engasjert, troverdig og lgsningsorientert? Hvordan pavirker

dette relasjonen/samarbeidet deres?

Fire av syv informanter (11, 13, 14 og I5) sa seg enig om at deres navearende eller tidligere
leverandgr var engasjert, troverdig og lgsningsorientert i begynnelsen av samarbeidet. 13
fortalte at etter hvert som ulike problem oppstod og leverandgren forstod at de ikke klarte &
handtere problemet, trakk de seg tilbake. Informanten fortsatte a si at de risikerte og ikke fa
kontakt med dem da det virkelig trengtes, og at det var et stort tillitsbrudd. Bade 11 og 15 sa at
det var mangel pa engasjement og av den grunn klarte ikke leverandgren lgse problemet, og



deres troverdighet forsvant deretter. 14 mente at adferden i starten pavirket dem til & veere
lojale, der det samsvarer med teorien om at leverandgren gnsker a skape en positiv holdning

hos kunden for a bygge opp lojalitet (Selnes 1993).

Ut ifra besvarelsene, opplever vi at engasjement, troverdighet og lgsningsorientering er tre
ngkkelkomponenter som kan skape og opprettholde en god relasjon mellom partene. 12 var
forngyd med leverandgrens adferd og fortalte at de stiller opp nar det trengs. 16 og 17 har ikke

besvart spgrsmalet.

I hvilken grad mener du at det er/var en arlig dialog dere i mellom, og hva har dette & si

for deres samarbeid?

Alle vare informanter mente at det har vert arlig dialog i samarbeidet, og de utrykte alle
viktighetene med dette. 11 opplevde at det tok lang tid, opptil tre maneder, for dem a motta
tilbakemeldinger fra leverandgren, men da de ble mottatt var de arlige. Informanten fortalte
videre at arlighet skaper tillit, og at dette har mye a si for deres samarbeid. Ved a ha en god
og erlig dialog, mente 12 at det vil fare til at en kunde kan si sine meninger og om det er
problemer tilknyttet leverandgren, vil ikke en kontaktperson ta dette negativt men heller tak i
det.

13, 14, 16 og 17 mente at dialogen de har hatt med leverandgren har veert erlig fra deres side,
da de hele tiden ga beskjed med klare meninger. 16 var apen om alle gnsker, hvilke strategiske
grep de tok og hvordan de opplevde leverandgren — uten at leverandgren skjgnte hvorfor de
hadde en slik forstaelse ovenfor dem. 15 opplevde sjeldent direkte lagner, men arsaken til
brudd var ofte i deres tilfeller at leverandgren ikke svarte pa henvendelsene som ble sendt.

Dette samsvarer med var teori, om at @&rlighet er avgjgrende for et videre samarbeid. Vi ser at
en arlig og gjensidig dialog er helt ngdvendig for & kunne oppna god kommunikasjon og for a
kartlegge behov, krav og forventinger. 13, 14, 16 og 17 endret sin adferd mot leverandgren da
dette ikke var tilstede og gikk drastisk til verks, noe som resulterte til at samarbeidet ble
avsluttet.



Har dere opplevd at komplikasjoner og negative hendelser har pavirket din bedrifts

holdning ovenfor leverandgren?

Tre av syv informanter (11, 12 og 16) har ikke opplevd at komplikasjoner og negative
hendelser har pavirket deres holdninger ovenfor leverandgrene. Dette begrunnet 11 med at
behandlingen de far er personbasert ut ifra hvilken kontaktperson de har. Av den grunn falte
ikke informanten at negative hendelser kan pavirke holdningen ovenfor en hel bedrift. 16
utdypet at det er viktig for dem a vaere profesjonelle, og forholde seg til tall og fakta i arbeidet
med en leverandgr. Informanten fortsatte med 4 si at det er grunnen til at innkjgpsavdelinger
finnes, slik at de riktige avtalene for avdelingen blir inngatt, og ikke for den enkelte person.

Dette har resultert til at de far et mer overfladisk forhold til leverandgrene sine.

13, 14 og 15 mente at holdningen har blitt pavirket etter en negativ hendelse. I3 fortalte at de
ikke kom til & ha et gnske om & forhandle med leverandgren etter de hadde ordnet opp, siden
informanten forbant leverandgren med stor risiko, samtidig som de hadde gdelagt sine sjanser.
Det samme synspunktet hadde 14, der de har opplevd at holdningen har blitt pavirket etter
gjentatte feil. Informanten sa at leverandgrens oppfarsel er avgjerende for deres holdning til
firmaet og videre fremover. 15 mente at leverandgrens tillit ble svekket, da det er de som er

ansvarlige for & lgse problemer og forhindre at de ikke oppstar.

Besvarelsene til 13, 14 og 15 samsvarer med teorien til Schoefer og Diamantopoulos (2008),
om at rettferdighet pavirker holdningen ovenfor leverandgren. 11, 12 og 16 derimot avviker fra
dette da vi oppfatter at de forholder seg profesjonelt og tenker langsiktig ovenfor leverandgren

og key account manager. 17 har ikke besvart dette sparsmalet.

Pa hvilken mate ble relasjonen pavirket av den negative hendelsen dere har opplevd?

14 og 16 opplevde at relasjonen ble pavirket i negativ retning etter hendelsen de hadde med
leverandgren. 14 mente at det skulle noe drastisk til for at de skulle ta leverandgren inn i
varmen igjen, da de ble totalt fraveerende da komplikasjoner dukket opp. Hendelsen 16 hadde
med sin leverandgr gjorde at de gikk fra a snakke med andre leverandgrer, til a forsgke a finne
noen som kunne komme og gjere markedet mer funksjonelt for den leverandgren de

samarbeidet med.



I motsetning til disse ble ikke relasjonen til 11, 12 og 15 pavirket av hendelsen. 11 mente at det
er viktig a ikke ta ting personlig, og 12 fortalte at det var hvordan leverandgren handterte
problemet som farte til at det ikke ble en darlig relasjon. For I5 ble tilliten svekket ved at
problemet ikke ble lgst pa en normal mate, men informanten fortsatte med at etter et par ar vil
de legge gamle hendelser bak seg og ikke stenge daren for leverandgren. Det vil derimot bli
vanskeligere for denne leverandgren & komme inn enn for andre, da de har forventninger om

at de skal veere mer ydmyke. 13 og 17 har ikke besvart spgrsmalet.

Vi ser en teoretisk forankring i 12 sin besvarelse, med Tax og Brown (1998) sin teori om at
god klagehandtering kan vaere med pa a styrke et samarbeid. Tax og Brown har skrevet at
darlig klagehandtering kan gjare kunden mer misforngyd, noe 14 og 16 opplevde. Det som gar
igjen i besvarelsene til 13 til og med 17, er hvordan handteringen av hendelsen har pavirket
relasjonen i en negativ retning. Vi ser at hendelsene ikke ble handtert pa en god mate, og dette

pavirket samarbeidet deres i stor grad.

Hva kjennetegner en god relasjon mellom dere og deres leverandgrer generelt?

Fire av de syv besvarelsene (11, 12, 15 og 17) samstemmer om at apenhet, erlighet og tillit er
kjennetegnene for en god relasjon, og vi ser at de har underbygget den samme forstaelsen som
Selnes (1993). I likhet med Tronvoll (2008) mente I5 at det er viktig med en leverandgr som
kommer med raske, reparerende aktiviteter nar et problem oppstar og at de ma veere
forutsigelig, noe 13 ogsa understreket. Informanten mente at en god relasjon, er en leverandar
som snur seg raskt om utfordringer tiltrer og som pa en mate kan hjelpe dem utover sitt

omréde.

12, 16 og 17 la vekt pa at jevnlig kontakt og god kommunikasjon er viktig. Sistnevnte sa at han
synes det er positivt med de leverandgrene som gar gjennom ild og vann for kunden, og at det
er det viktigste for god kommunikasjon. Informanten satte ogsa pris pa at leverandgren skulle
veere nyskapende. 12 mente at det var viktig for dem at de fgler seg som en viktig kunde, og at

de blir tatt med pa meningsutveksling far noe skal bli endret.

14 mente at det viktigste for dem, var at leverandgren hadde en forstaelse for deres bedrift,
hvilke behov de hadde og nar det var behov for a lgpe. Informanten fortalte at det kan veere at

en leverandgr de har god relasjon til har problem med leveransen, men at det er deres evne til



a vare en problemlgser og eventuelt komme med lgsninger som gjer at kunden ikke blir

skadelidende, som er avgjagrende for deres bedrift.

Denne besvarelsen ser vi stor verdi i, da vi har oppnadd en god og bred oversikt over hva
kunden legger vekt pa i en god relasjon med deres leverandaer.

Hva mener du at leverandgren burde gjort annerledes i handteringen av denne negative

hendelsen?

11 mente at deres leverandgr burde vere flinkere til & gi oftere tilbakemeldinger, og burde ha
faglig utvikling pa flere omrader de arbeider pa. 12 skulle gnske at hendelsen hadde veert rettet
opp tidligere. 13 sa de ville at leverandgren skulle ta situasjonen pa alvor, sette seg ordentlig
inn i deres problemstilling, og vist for dem at de kunne brukt ressursene de hadde for a fa last
problemet. De burde ha anerkjent at de ikke kunne lgse problemet, for selv etter at de avsluttet
forholdet, kontaktet den tidligere leverandgren dem og sa at de fortsatt kunne finne en lgsning
hvis de hadde gjort det pa en annen mate, men da var det for sent. I3 understreket at apenhet

er sveert viktig, da denne leverandgren var tilbakeholden med informasjon.

14 mente at leverandgren burde ha byttet ut deres ngkkelperson. Han sa at de mistet troen pa
vedkommende, og trengte en person som kunne ta mer kontroll over avtalen de hadde. Nar de
ikke meldte seg der, mistet de helt troen pa leverandaren. 15 gnsket at leverandgren skulle
svare direkte pa spgrsmalene og sgke etter klare lgsninger pa problemet, istedenfor a komme

med mange forklaringer.

I 17 sitt tilfelle, brukte deres leverandgr altfor mye tid pa veiledning og trolig det doble i
prosjektkostnader enn de hadde budsjettert, men klarte likevel ikke & lgse problemet. | likhet
med 13, mente informanten at de burde kastet handkleet inn tidligere og innrgmmet at de
hadde et prosjekt som de ikke kom til & klare. Leverandgren mente at de ikke hadde noen

skyld i hendelsen som hadde oppstatt.

Ut ifra disse besvarelsene, ser vi viktigheten av & ha evnene til & kunne erkjenne feil og

beklage seg pa vegne av leverandgren. 16 har ikke besvart spgrsmalet.



Hva mener du at leverandgren gjorde bra i handteringen?

Tre av syv informanter (11, 12, 13) mente at leverandgren gjorde noe bra i handteringen. Ved
11 sitt tilfelle, var leverandgren positiv og blid. 12 utdypet at deres leverandgr ga jevnlig
tilbakemeldinger pa det de gjorde og hva de forsgkte a gjgre for a endre problemene, noe
informanten mente var veldig viktig og satte stor pris pa. 13 la merke til at leverandgren
prgvde, og synes at det var bra. Informanten mente at leverandgren var fleksibel i etterkant, da
de ikke lenger gnsket et samarbeid med dem. Leverandgren tradde raskt ut av avtalen, etter
halvannet ar, selv om de hadde signert en kontrakt pa tre ar. De slapp ogsa a betale for
produktene de ikke hadde bruk for.

De fire resterende informantene (14, 15, 16 og 17) kunne ikke se at leverandgren hadde gjort
noe bra. 14 mente at leverandgren i deres tilfelle ble fravaerende. Til tross for at 15 mente at
leverandgren ikke hadde gjort noe bra i handteringen med de leverandgrene de har avsluttet
forholdet til, ble det understreket at de har lagt merke til tilfeller der key account manager har
provd & lgse problemet, men at denne personen har blitt motarbeidet internt av sin egen
bedrift. 1 60 til 70 prosent av tilfellene kunne de se at deres key account manager gnsket a lgse
problemet, men at det var manglende kunnskap og interesse fra ledelsen til & lgse det. 16
mente i likhet med de andre informantene, at nar det generelt blir negativt i et samarbeid blir

det vanskelig a nevne noe som har vaert bra halvannet ar tilbake.

Ut ifra de ulike besvarelsene, ser vi at en god strategi for klagehandtering er ideelt i arbeidet
mot kunden. Dette kan bidra til at samarbeidet vedvarer eller at leverandgren blir vurdert som
en mulig samarbeidspartner ved en senere anledning (Tax og Brown 1998). Enkelte
informanter har vanskeligheter med & se de positive aspektene ved en leverander far
hendelsen, og av den grunn burde en leverandgr arbeide for at kunden skal fa et inntrykk av at
de har lyttet, forstatt og satt i gang tiltak ved en negativ hendelse, for deres videre samarbeid

med kunden.



6.0 KONKLUSJON

Vart forskningssparsmal for denne studien er som tidligere nevnt ’Hvordan opprettholde en

god relasjon ved en negativ hendelse?”

Vi vil i dette kapittelet ta for oss hovedfunnene fra analysen og drgftingen av innhentet data
som er nyttig for a belyse hvordan en leverander kan arbeide for & handtere en negativ
hendelse, pa en mate som gagner begge parter i et samarbeid og dets relasjon. | var kvalitative
undersgkelse ser vi at det er ulike oppfatninger ved informantenes besvarelser, noe som

danner et grunnlag for god innsikt i kundens opplevelser og deres tankegang.

6.1 KONKLUSJON

Det fremkommer i var studie at handtering av en hendelse kan veare en faktor som er
avgjegrende for fremtidig relasjon. ’En god leverander gar litt utover sitt omrade og opptrer

som en radgiver, problemlgser og tar eierskap over situasjonen (13).

Hvordan leverandgren velger & handtere klagen er en kritisk avgjerelse for hvordan utfallet
blir. A ta ansvar for problemet og vere fleksibel og imgtekommende, er ngdvendige
egenskaper for en leverander nar klagen tiltrer. Utlgsende faktorer er darlig oppfelging, og
mangel pa faglig kunnskap og engasjement. Det er viktig a ta klagen pa alvor, da den gir en
leverandgr muligheten til & redde sin relasjon med kunden. Leverandgren ma se pa

handteringen som et redskap.

En implementert strategi for & ta tak i hendelsen og handtere den pa best mulig mate, er
avgjerende for a opprettholde en relasjon og bedre samarbeidet, samt hindre gjentagelser av
feil og forsikre at dette er en lerende bedrift som tar eierskap til problemet. Da det kan
forekomme interne begrensninger hos leverandgren som kan motarbeide arbeidet en key

account manager iverksetter, vil det skape hindringer i handteringen ved en hendelse

En key account manager er leverandgrens ansikt utad, og ber opptre tilstrekkelig som en
leder, problemlgser og behandle kunden etter Paretos lov. Opptreden vedkommende utviser
kan ha betydning for fremtidig samarbeid og for kundens holdning til selskapet. Rollen key
account manager innehar, er viktig for hvordan kunden opplever at de blir tatt vare pa og hart

gjennom handteringen av hendelsen.



Key account manager opptrer som et samlingsledd mellom leverander og kunde, og bidrar til

at begge parter lerer av hverandre og far utbytte av relasjonen.

For a kartlegge kundens behov og anskaffe en god forstaelse for deres forventninger, ma
leverandgren se inn i krystallkulen for a danne seg et bilde pa hvilken situasjon kunden er i.
Dette kan vaere med pa a forebygge motstridelser fra kundens stasted, og tette avvik som er et
resultat av darlig kommunikasjon. Leverandgren bgr av den grunn veere fremoverlent i

arbeidet mot kunden, og kundens kunde.

Nar hendelsen inntreffer, er en apen og rlig dialog ngdvendig for & bli oppfattet som
engasjert, troverdig og lgsningsorientert. Dette er viktige egenskaper en leverandgr bgr holde
fast ved gjennom hele samarbeidet, for & skape tillit gjennom at man er forutsigelig over
lengre tid. Kundens tillit til leverandgren farer til tilhgrighet og videre lojalitet. Begge parter
har et ansvar i samarbeidet og det er derfor viktig at de ser den gjensidige nytten av
hverandre. Dette er en bytteprosess, da partene bgr investere like mye ressurser i relasjonen
for at den skal bli lennsom pa sikt.

Vi konkluderer med at leverandgrens handtering ved en negativ hendelse har betydning for

hvordan relasjonen blir pavirket og om kunder velger a bli eller tre ut av samarbeidet.

Alle kan bega feil, det er menneskelig & feile, men det er hvordan man handterer hendelsen og
har evnen til & veere en problemlgser som tar eierskap over situasjonen, som avgjer i hvilken

grad relasjonen blir pavirket.



7.0 ANBEFALINGER TIL TILTAK

Vi vil ta utgangspunkt i informantenes besvarelser for a fa en oversikt over na-situasjonen og
tette gapet mellom den og kundenes gnskede situasjon. Na-situasjonen er et resultat av
analysen. Gapet danner rom for anbefalinger til tiltak en leverander kan bruke og iverksette
for a tette gapet, forbedre samarbeidet og styrke relasjonen.

Figur 5.1 Gap-modell for anbefalinger

Na-situasjon for kunde Onsket situasjon for kunde

Tiltak for
leverander

7.1 ANBEFALINGER OG TILTAK

Gjennom hele studien har det kommet frem at det finnes motstridelser pa hva kunden
forventer og hva de faktisk opplever. Det er enklere og ressurshesparende a pleie et godt og
velfungerende samarbeid, enn & bygge opp et darlig samarbeid til & bli bra igjen. Dermed
gjelder det & kontinuerlig ta vare pa kunden. Leverandgren ma vise det gjennom handling, og
ikke med store ord. Ordene kan leverandgren gjemme seg bak, mens ved handling utviser de

hva deres bedrift er kapabel til.

Nar en utforutsett hendelse inntreffer, bgr en leverander ta i bruk sitt redskap. Det gjer
vedkommende ved & ta ansvar, vise eierskap og komme med klare Igsninger til hvordan de
skal handtere problemet. Ved a ta klagen til seg, vil leverandgren vise at de tar hendelsen pa

alvor.

Det kommer frem at engasjement og troverdighet er viktige komponenter en kunde setter pris

pa i et samarbeid. For & kunne fremsta slik, bar leverandgren fokusere pa en kontinuerlig



kommunikasjon som er apen og erlig. En slik atferd kan vaere med pa at samarbeidet bygges

pa tillit, og at partene opplever tilhgrighet og utviser lojalitet ovenfor hverandre.

En relasjon bygget pa tillit er en ngdvendighet for et langsiktig samarbeid. Faste personer kan
veere med pa a skape gode relasjoner. Leverandgren bgr legge vekt pa kunnskapsoverfgring
slik at kunden ser pa han/hun som en ressurssterk person, og at kunnskapen og erfaringen
denne personen innehar blir overfart til neste kontaktperson. P& denne maten er muligheten

starre for at forholdet blir opprettholdt etter bytte.

For a skape et samarbeid med en god relasjon bar ikke leverandgren selge for a selge, men se
kundens kunde som en forlenget arm av sin egen og ga litt utover sitt omrade. Ved en god
handtering av den negative hendelsen, kan en leverandgr snu om sluttresultatet til a bli en

positiv opplevelse for kunden og danne en styrket og langsiktig relasjon.

7.2 VIDERE FORSKNING

For & ta studien videre, ville vi ha forsket pa hvordan en negativ hendelse blir oppfattet fra en
leverander sitt stasted. Pa denne maten far vi et innsyn i begge partene sitt perspektiv og
oppfattelse av situasjonen. Ved a forske pa hvordan en leverandgr opplever sin handtering kan
vi danne et mer detaljert og korrekt bilde av hvordan samarbeidet er, og forme anbefalinger
som kan bidra til & unnga motstridelser, usikkerhet og misngye. Ved hjelp av et godt
overblikk og forstaelse kan partene veaere med pa a danne et engasjert og langsiktig samarbeid

som er basert pa en tillitsfull relasjon.



ETTERORD

Vi har opplevd & mgte pa utfordringer, og ensker med det a trekke ut noen svakheter for &

belyse hva vi kunne gjort annerledes for at dette skulle vert unngatt, samt hva vi har leert.

Da vi utarbeidet intervjuguiden skrev vi pa to spgrsmal i ett, i sparsmal 13 (se vedlegg 3).
Dette resulterte i at flere av respondentene ikke svarte pa det fgrste spgrsmalet da de kun
oppfattet det andre spersmalet som ble stilt. Vi ser i ettertid at vi kunne ha delt opp
spgrsmalene mer slik at vi kunne fatt flere svar. | tillegg stilte vi noen spgrsmal som var
tilsvarende like et annet sparsmal, som gjorde at respondentene enten gjentok seg, eller svarte
i mot seg selv pa et annet spgrsmal som var tilnaermet likt. Vi har lert at for & unnga
misforstaelser ved spersmal og begrep, kan det ha stor betydning & forklare dette. Likevel
mener vi at vi har klart & fa valide svar til analysen slik at vi kunne trekke dette inn i en

konklusjon og danne anbefalinger til tiltak.
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VEDLEGG lI

RAMMER TIL INTERNT BRUK
Formal:

Oppgavens formal er a undersgke hva en leverandgr gjar riktig eller galt ved en negativ
hendelse i B2B, og hvordan de har handtert denne situasjonen. Vi vil undersgke om en
leverandgrs handtering har fart til at bedriften vil fortsette i samarbeidet, eller forlate det, og
hvilke faktorer som var gjeldende for at man opprettholder en god kunderelasjon etter en

negativ hendelse.

Intervjuguiden vil vaere et styringsverktgy i intervjuet, der vi vil fokusere pa a stille

oppfelgingssparsmal utenom guiden.

Intervjuets lengde:

Intervjuet vil vare i om lag 30 minutter, da mange av vare informanter hadde begrenset tid til

a ta oss imot. Vi vil derfor fokusere pa a holde intervjuet innenfor denne tidshorisonten.



VEDLEGG Il

Modell til oppbygging av intervjuguide og videre analyse
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Forventet kontra oppfattet kvalitet

KAM sin rolle

Relasjoner



VEDLEGG Il

INTERVJUGUIDE

1.1 Negative hendelser

Hva var utlgsende faktorer av klagen i deres situasjon?
Ble dere tatt pa alvor, og i hvilken grad?

Pa hvilke mate handterte leverandgren klagen? Vil du si at de harte, lokaliserte og fikset

problemet?

Har dere opplevd urettferdig behandling som videre har pavirket deres klageatferd, negativ

vareprat eller lojalitet?
Etter hendelsen, faler dere at leverandgren har sviktet?

Avsluttet dere forholdet, eller ble dere veerende?

1.2 Key account manager sin rolle

Hvordan var/ er deres forhold til leverandgrens key account manager/ ngkkelperson, og har

dette forholdet mye 4 si for videre relasjon/samarbeid med bedriften?

Har det hendt at en key account manager/ ngkkelpersonen sitt arbeid har pavirket deres

holdning ovenfor bedriften?

Har key account manager/ ngkkelperson opptradt som en leder og problemlgser, og hvilke

tiltak ble satt i gang?

I hvilken grad mener du at en key account manager/ ngkkelperson sin opptreden under

klagehandtering er avgjerende for fremtidig relasjon/samarbeid?



1.3 Forventet kontra oppfattet kvalitet

Har det hendt at det har vart motstridelser med tanke pa forventet og oppfattet kvalitet ved

produkt/ tjenester, og har leverandgren innfridd deres forventninger?

Har oppfelging av en leverandgr mye a si etter at produktet/ tjenesten mottas?

1.4 Relasjoner

Hvordan pavirkes din atferd mot leverandgren dersom du oppdager en mangel/feil i
produkt/tjeneste eller service? Har du lettere for a tilgi en med bedre relasjon, enn en med

darligere?
Er/var det tillit tilstede i deres relasjon/samarbeid?

Er/var deres leverandgr engasjert, troverdig og lgsningsorientert? Hvordan pavirker dette
relasjonen/samarbeidet deres?

I hvilken grad mener du at det er/var en rlig dialog dere i mellom, og hva har dette a si for

deres samarbeid?

Har dere opplevd at komplikasjoner og negative hendelser har pavirket din bedrifts holdning

ovenfor leverandgren?
Pa hvilken mate ble relasjonen pavirket av den negative hendelsen dere har opplevd?
Hva kjennetegner en god relasjon mellom dere og deres leverandarer generelt?

Hva mener du at leverandgren burde gjort annerledes i handteringen av denne negative

hendelsen?

Hva mener du at leverandgren gjorde bra i handteringen?

1.5 Tilleggsspersmal

Er det noe du vil tilfaye i dette intervjuet?



VEDLEGG V

DATAREDUKSJON OG KATEGORISERING
Negative hendelser
Hva var utlgsende faktorer av klagen i deres situasjon?

11: Det var en rekke situasjoner der vi fikk store regninger og det var sendt ut flere arbeidere
fra leverandgren enn ngdvendig, og til tider ble det sendt leerlinger som tok seg fullt betalt.
Det var ogsa mangel pa engasjement, faglig kunnskap og oppfglging. Leverandgren holdt

ikke det som ble lovet.

12: Leverandgren gikk tilbake i det tekniske for a se at det var problemer, men de fant ikke
problemet mens vi pasto at det var det. Det er klart at det var frustrerende. Videre da sa
fortsatte vi a komme med eksempler, og da tok de tak i saken. De brukte ganske langt tid pa &
lgse det, men de lgftet det hayt opp i organisasjonen og tok ordentlig tak i det. Det var et
problem som vedvarte en stund, men som de tok serigst og som de jobbet ordentlig med.

13: Utlgseren av klagen var tilbakemeldinger fra studentene om at det gikk for tregt a printe
ut, eller at det ble trukket feil belgp pa kortet deres da de printet ut. Dette var utlgseren som vi
adresserte til leverandgr for at de matte lgse problemet. De er ikke like fleksible pa a hjelpe
oss og bruker masse tid pa ting i etterkant. Veldig mange av leverandgrene, hvertfall pa
teknisk, har en tendens til & bruke energien pa a frikjenne seg selv, at deres system ikke har
noen problem og at det er vi som gjgr noe galt. Dette var ogsa tilfellet her, og sa at "for oss sa
ser det ut til at dette fungerer bra, sa studentene pa Campus eller dere, ma gjere noe feil”.

14: Det var et styrerom som var arsaken den gangen, og hvis det rommet ikke fungerer og vi
skal ha et konsernstyremgte, sa har vi en forstaelse for at leverandgren ma komme og lgse
problemet. Der glapp det. De kom ikke og vi hadde mgter som vi matte improvisere ganske

kraftig pa. Dette irriterte oss etter hvert.

15: Nar vi velger a ga ut, sa er det hovedsakelig pa grunn av darlig oppfelgning. Det kan ogsa
veere manglende leveranse, darlig kvalitet, feil priser og betingelser i forhold til det som er

avtalt. Leverandgren evner ikke a ta seg inn, og det blir slutt pa dialog for de evner ikke



komme seg opp pa et niva som er tilfredsstillende. Om det blir dialog, er vi ute etter en

lgsning, og ikke en lang forklaring pa hvorfor det gikk galt.

16: Utlgsende faktor for min avdeling er at vi far en klage fra driftsorganisasjonen var om at
vi ikke er forngyd med de tilbudene leverandgaren gir i form av service og garantert oppetid.

De er ikke imgtekommende sa er det en utlgsende faktor for at vi ser pa andre alternativer.

17: Det hang terket salt pa rundt lokket og det sa jo ikke bra ut. Det var mye kriging rundt
dette. Det farste leverandgren gjorde var a skylde pa oss selvfalgelig, og at vi ikke var
tydelige pa ting. Vi kunne jo ha forlanget at det ikke skulle veere salt pa boksen og sant. Det
stod jo ikke det pa kravspesifikasjonen at det ikke skulle veere salt pa boksen, og det var sanne
typer diskusjoner vi fikk forst.

Ble dere tatt pa alvor, og i hvilken grad?

11: Jeg foler ikke at vi er blitt tatt pa alvor ved at det ikke har veert raske tilbakemeldinger nar
vi har sagt i fra. Dessuten faler ikke vi at det er gjort noe forskjell pa oss som er store kunder

enn som alle andre kunder.

12: Jeg mener at vi har blitt tatt pa alvor og at leverandgren har ytt det de kan, men at vi

selvfelgelig ikke er forngyd med at det er problemer.

13: I liten grad. De trodde ikke pa oss, og satt seg ikke inn i var problemstilling. Det er det
som ofte er problemet, at leverandgren ikke er tilstrekkelig og flinke nok pa a sette seg inn i
kundens perspektiv. Det skaper konsekvenser og at samarbeidet blir darlig. Det er mye lettere
a pleie et godt samarbeid, enn & bygge opp et darlig samarbeid til a bli bra igjen. Vi ble darlig

ivaretatt der.

14: Noe av utstyret kan vi vente litt pa, mens noe av det er relativt kritisk sett opp mot
produksjon. Nar vi sier at dette ikke hjelper har vi en generell forstaelse pa at vare
leverandgrer ma komme med en gang. Den forstaelsen ble ikke ivaretatt da de skiftet

leverandgr.

15: Nei, vi foler ikke at vi blir tatt pa alvor i den situasjonen at vi velger a ga ut og avslutte

forholdet. Ofte far sanne brudd praver vi a komme frem til lgsninger og forslag til lgsninger.



Vi ber dem komme med konkrete forslag og etter gjentatte ganger nar vi ikke kommer

gjennom, kommer vi til et brudd.

16: Pa det tidspunktet der falte ikke vi at vi ble hgrt pa de behovene vi la frem. Og det gjaldt
jo responstiden i forhold til at en butikk ringer om at na er maskinen nede og garantien for at
de skal vaere der innen sa og sa lang tid for & se pa det og garantien for hvor lang tid de mener

det tar far den er oppe og gar igjen.

17: Ja, men alt for sent. Ikke han som satt som prosjektansvarlig, han tok oss ikke pa alvor,
ikke i det hele tatt. Men daglig leder, nar han kom pa banen alt for sent, tok han oss pa alvor.
Men det burde han jo ha gjort litt far kan man si mens han fortsatt hadde hatt mulighet til &
redde stumpene.

Pa hvilke mate handterte leverandgren klagen? Vil du si at de hgrte, lokaliserte og fikset

problemet?

11: De kom med sen tilbakemelding, og det matte til med mater for at det skulle skje noe
forbedring. De feilene vi opplevde, opplevde vi ikke bare en gang, men flere. Leverandgren

tok ikke klagen til seg for dermed & lokalisere problemet.

12: Ja, vi har jo et ledd vi gar til farst som er en forhandler og dette er den personen som alltid
tar tak i det med en gang. Sender vi en mail far vi med en gang en mail tilbake. De er ekstremt
serviceminded. Han ma da rapportere det videre til stgrre bedrift, og det er klart at der vil det
ta lengre tid, dette er jo naturlig. Men jeg far absolutt inntrykk at de tar tak i problemet der

0gsa.
13: Nei, ikke i tilstrekkelig grad.
14: Det var mer at det tok for lang tid. De kom ikke pa banen da vi gnsket hjelp.

I5: Farst bruker det a ga veldig lang tid og sa far vi et svar som er halvkvedet; det er ikke svar
pa vart problem. For en motpart som ikke klarer & lgse dette, blir det brudd. Arsaken skyldes
ofte at de vi har kontakt med, KAM, har ikke nok myndighet til & lzse problemene. De har
ofte interne konflikter i deres selskap som gjar at de ikke klarer a lgse problemene. Som gjer

at vi ikke klarer & komme frem pa lgsninger.



16: De oppgavene de har utfart for oss har vi ikke hart noen spesielle klager pa. De har utfart
det de skal, men det er responstider, priser og villighet til & gi oss spesifikasjonen via en
maskinleverandgr for a unnga flere ledd. Det har veaert misngye med at vi har hatt en del behov
som vi faler de ikke helt har mgtt. Det har ogsa veert darlige rapporteringer tilbake til oss og

den type ting. Selve arbeidet de har utfart i butikk har jeg ikke hgrt noe negativt om.

17: Jeg tror de faktisk erkjente at de ikke klarte & lgse problemet. Noen ganger er det
irriterende som innkjgper at du gnsker at leverandgren skal presisere alt for deg, og det er
irriterende at noen leverandgrer sier at “’nei dette gar ikke, men dette gar™. Det kan vere

irriterende, men samtidig er dette de beste leverandgrene

Har dere opplevd urettferdig behandling som videre har pavirket deres klageatferd,

negativ vareprat eller lojalitet?

11: Nei, det vil jeg ikke si. Dette er veldig personavhengig da leverandgrens ansatte gir 0ss
forskjellig behandling avhengig av hvilke personer vi arbeider med. I enkelte tilfeller i vare
kontorbygg opplever vi leverandgren som flinke, men pa andre omrader, som pa kjepesentre,
opplever vi det som at de mangler faglig kunnskap.

12: Ja. Ansatte har kanskje ikke forstatt hvorfor dette ikke blir lgst fortere, og har hatt
negative prat rundt det.

13: Ja, du kan kalle det en urettferdig behandling, for vi oppfattet det som darlig service. Det
er veldig personavhengig. Den darligste lgsningen er a prate negativt om andre leverandgrer

og konkurrenter fordi det slar tilbake.

14: Vi har ikke diskutert leverandgren med bare positiv omtale internt, men vi gar aldri ut
eksternt for a si noe negativt om en leverandgr. Det vi kan gjare er at vi ikke gnsker a

anbefale leverandgren videre, men vi vil aldri si noe negativt om en leverander.

15: Det har jo hendt at vi har falt oss omtalt i sakalte urettferdige former, men det hgrer med
til sjeldenhetene. Hvis det kommer oss for gret sa er jo enhver mulighet, for mange ar
fremover, gdelagt for den leverandgren. Vi hadde jo et slikt tilfelle i fjor hest, og det slo vi
veldig hardt ned pa. Internt prater vi negativt, men vi har ikke det som noen prioritert aktivitet
a ga og spre negativ omtale. Vi og er avhengig av leverandgrer fremover for a opprettholde

konkurransen. Vi vinner jo ikke noe pa det. De fleste av leverandarene vil vi komme til &



mgte i dgren pa en eller annen mate. Enten at vi far en avtale pa nytt igjen, eller at vi mater de
personene i nye stillinger senere nar de representerer et annet firma som vi har et godt forhold

til. Da er det viktig at vi har en grad av profesjonalitet i maten a handtere folk pa.

16: Nei, det vil jeg ikke pasta. Vi er en stor kunde for de fleste, og hvis de ikke er villige til &
hare pa vare forventinger og krav, sa er det bortkastet tid for meg. Internt i avdelingen er det
frustrasjon nar vi ikke blir hart, sa det er klart at det kommer jo fram, men vi gar aldri ut
eksternt med slike meninger. Det er en farlig situasjon for en leverander og havne i, da vi
forer hverandre med negative innspill. Selv om leverandgren har gjort mye bra sa kommer
ikke det frem. Det pavirker lojaliteten. Det har gatt halvannet ar og na begynner de a agere pa
en helt annen mate. S na har vi begynt & oppna litt det vi ville, at den monopolistiske

holdningen deres ma bort.

I7: Nei, vi gjorde ikke det. Det er klart at noe sprer seg selv. Nar operatgren star der nede og
jobber 24 timer i stedet for atte timer for & fa varene gjennom, klarer man ikke legge lokket pa
helt. Av sant blir det ikke positivt. Vi bruker det ikke aktivt.

Etter hendelsen, fgler dere at leverandgren har sviktet?

11: Nei, det faler jeg ikke. Jeg faler det er flere ledd i store bedrifter, noe som gjar at de ofte

sender personer med mindre faglig kunnskap om var situasjon.
12: Nei, det har jeg ikke fglt.
13: Jeg falte ikke at de leverte det de skulle. Jeg fikk ikke det jeg hadde betalt penger for.

14: Ja, altsd der og da og i ettertid, er det veldig merkelig hvordan leverandgren tok tak i
situasjonen. Ved eierskifte overtok de kontrakten med oss, og hadde mulighet til & viderefare
kontrakten som i denne bransjen var veldig lukrativt. Men de tok ikke denne ballen i det hele
tatt.

I5: Nja, sviktet og sviktet. De har i hvertfall ikke innfridd forventningene vare.

16: De gnsker pengene vare, vi gnsker tjenesten og utstyret deres. Er vi ikke enige om hvor
grensesnittet er, sa er det ingen av oss som har sviktet den andre. Vi har bare ikke kommet til

enighet.



17: Vi folte at leverandgren sviktet, at han rett og slett hadde solgt oss noe de ikke hadde noe
peiling pa. Vi matte ha selverkjennelse a si at vi ikke burde gjort dette og valgt noe mer
sikkert.

Avsluttet dere forholdet, eller ble dere veerende?
11: Vi avsluttet forholdet to ganger, men har igjen gatt tilbake til dem.

12: Vi er fortsatt kunder og vi har veert kunder av dem egentlig veldig lenge. Men vi har hatt
noen runder i mellomtiden da vi har hatt anbud for & se pa andre alternative leverandgrer, for

a fa nye priser og dette er noe vi gar gjennom jevnlig med noen ars mellomrom.

13: Vi termitterte forholdet til leverandgren og etablerte et nytt forhold med en annen
leverandgr. Veldig kort og brutalt egentlig, og vi stoppet a betale regninger for det hadde gatt

sapass langt.

14: Ja, det avsluttet vi i 2007. | stedet for at vi skulle bytte en del utstyr, endte det med at vi
gikk ut av forholdet. Vi fikk faktisk ikke et ordentlig svar av den nye leverandgren, sa da var

veien ut veldig kort.
15: Ja, na snakker vi om de forholdene som ble avsluttet.

16: Samarbeidet har pagatt i mange ar og vi har fremdeles mange maskiner som de har levert,
men de er ikke lengre var prefererte leverandar. Det vil si at vi kjgper ikke flere maskiner av

dem, men vi er helt avhengige av at de gir service pa de maskinene vi har i dag.

17: Det endte med at vi ikke ville utbetale hele belgpet, og det ble en tvist pa det. Men det
endte med at det ble totalt brudd og faktisk med at dette firmaet gikk konkurs. Det at de skulle
komme og kreve fullt betalt for en darlig jobb, gar ikke. Det var et eksempel pa hvor at du

kjerer kontrakten helt ut og at lar ting ga til helsike.

1.2 Key account manager sin rolle

Hvordan var/ er deres forhold til leverandgrens key account manager, og har dette

forholdet mye a si for videre relasjon/samarbeid med bedriften?

11: Vi har en kontaktperson, men vi blir sett pa som alle andre kunder.



12: Forholdet til ngkkelpersonen hos leverandgren er veldig tett. KAM videre til bedriften
som leverandgren server er ogsa bra, men her er det ingen tett dialog. Men dette er heller ikke

ngdvendig og heller ikke naturlig.

13: Ja, det har jo noe & si pa relasjonen fordi den personen i mine gyne er den personen som
ikke klarer & levere og mobilisere sine til det jeg forventer. Han vil veere en darlig
kundekontakt for meg. Ved senere tidspunkt der han bytter leverandgr og jobb, og han blir
kontaktpersonen var innenfor en annen sjanger, vil jeg kreve ganske mye for a bygge opp den
tilliten.

14: Den avtalen vi hadde tidligere var ved et lite firma, sa der hadde de ingen KAM men en
daglig leder som var var kontaktperson. De var veldig flinke til & falge opp. Denne personen
ble med over til neste firma, og der var han den farste tiden. Men sa fikk han nye oppgaver og

da raknet det. Da ble vi ikke godt tatt vare pa.

I5: Nei, hvis vi ser pa de sitasjonene vi har avsluttet, er det en tendens til at KAM er

inkompetent.

16: Det er han som fronter hvordan de oppfarer seg, sa vi oppfattet han som veldig firkantet
og vanskelig 8 kommunisere med. Men det er veldig sjeldent at et tema blir personlig. Han la
frem hvordan de sa pa saken der og da, og vi la frem at vi ikke var forngyd med det, og sa
kom ikke vi til et sted hvor vi begge var enige. Vi lider som sagt av korttidshukommelse, sa
ved neste korsvei er vi sikkert enige. Det er en dyr leerepenge for leverandgren, de mister
halvannet ar med salg sann sett, og ma ga igjennom en del endringer som vi egentlig ba om i

utgangspunktet.

17: Her var det ingen KAM, men en svensk ingenigr som var prosjektansvarlig. Forholdet vart
til han ble ganske darlig etter hvert. Han var virkelig en som sa ned pa oss. Han mente at vi
var totalt dumme. Forholdet til KAM har mye a si. Jeg tror rett og slett ikke at han erkjente
hvilke problemer firmaet hadde og som prosjektet hans stod i. Det farte til at det gikk alt for
lang tid til at daglig leder kom pa banen og sa hvilke problemene bestod av. Men da var det jo

for sent. Det er klart at kundekontakt har masse & si.

Har det hendt at en key account manager/ ngkkelpersonen sitt arbeid har pavirket deres

holdning ovenfor bedriften?



11: Nei, vi har god relasjon med KAM, det er systemet som ikke fungerer.

12: Nei, det skjer jo endringer i denne bransjen veldig ofte, men det er endringer som falger

tilsvarende bedrifter og som er ngdvendige a gjore.

13: Ja, selvfalgelig. Kontaktpersonen vil alltid veere leverandgrens ansikt utad, sa hvis han
gjer en utrolig darlig jobb vil dette gjenspeile seg pa firmaet.

14: Ikke i dette tilfellet, men det har hendt.

15: KAM er jo selskapets ansikt utad, sa hvis de velger a bruke en billig lgsning, sa er det
deres ansvar. Ja, det farger jo, men vi ser at KAM er en enkeltperson. Allikevel er det

bedriftens ansvar a sgrge for at de ansetter og leerer opp sine folk.
16: Nei, fra vart stasted, sa ma det ikke bli personlig.

17: Ja, det er klart. Jeg ma si at dette var et godt renommert firma som hadde holdt pa i mange
tiar og levert masse til naeringsindustrien. Det gikk riktignok rykter om det, det at jeg kunne
finne pa & kjere dem konkurs sann. Eller jeg kjerte dem ikke konkurs, det var ikke vi som
begjeerte dem, men de hadde ikke penger til lgnn eller noe, sa de matte begjere seg selv. De
hadde vel trodd at var bedrift skulle gjgre opp slik at de ikke gikk konkurs.

Har key account manager/ ngkkelpersonen opptradt som en leder og problemlgser, og
hvilke tiltak ble satt i gang?

11: Nei.

12: Jeg har merket litt forskjell pa den serviceinnstillingen jeg har fatt fra de ulike KAMene
jeg har hatt opp gjennom arene. Jeg har hatt kanskje tre til fire stykker i denne perioden. Noen
har veert flinkere til & ta tak i saken enn andre. Grunnen til at jeg er forngyd na er fordi
personen er flink til & falge opp og det er kanskje den viktigste biten. Den personen kan ikke
gjere det tekniske og skal heller ikke gjgre det, sa han ma derfor fglge opp at de andre gjar
det.

13: Nei, ikke tilstrekkelig.

14: Da er det som regel at KAM ikke gjar det vi gnsker, eller ikke oppfyller det som star i

kontrakten. Hvis vi har en kontrakt som er klar pa leveringstider eller responstider, sa er det



viktig & falge dette opp pa god mate. Hvis ikke vil dette pavirke oss pa negativ mate. Jeg tror
ikke vi har noen tilfeller at de har gjort jobben s utrolig bra at det pavirker oss positivt. Vi
folte ikke at det ble satt i gang tiltak og det ble bare mer fraveaerende.

15: Nei, det er det de ikke gjgr nar vi ender opp i slike situasjoner. De lgser ikke noe og de

leker pasifisert.

16: Nei, ikke for oss. Hvis han hadde veert en problemlgser hadde vi fglt at han var den

samarbeidspartneren vi var ute etter.

17: Nei, han var tvert imot.

I hvilken grad mener du at en key account manager sin opptreden under

klagehandtering er avgjerende for fremtidig relasjon/samarbeid?

11: Sann som jeg har opplevd det, pavirker ikke KAM sin opptreden klagehandteringen. Igjen

mener jeg at dette er personbasert.

12: Jeg mener at KAM kan veere med pa a pavirke, og at de kan veere med pa a pavirke at jeg
kan fa tettere relasjoner med andre ngkkelpersoner i selskapet. Da kan det ga mer direkte mot
0ss 0g gjare at vi blir bedre informert om nyheter, endringer, planlagt arbeid, og hva som skal

gjeres som kan ha pavirkning for oss i etterkant. Informasjon generelt.

13: Det har en stor pavirkning, for hvis KAM utfgrer jobben sin rundt en konflikt profesjonelt,
sa vil det bli anerkjent og vil gjare det mye enklere a bryte samarbeidet. En god KAM vil da,
hvis jeg ringer og sier at vi har et problem, sende meg en bekreftelse pa e-post med en
fremdriftsplan pa lgsninger og slike ting. En darlig KAM vil skjule seg bak pa at dette bare

var en telefonsamtale.

14: Han vi hadde forst hadde kontakt med, ble med til det firmaet til oppkjapet, og sa lenge
han fremdeles hadde oss som sitt ansvarsomrade fungerte det pa et vis. Men sa fikk han nye
oppgaver, og den nye kontaktpersonen var fungerte ikke. Informasjon ble vanskeligere a fa
tak i og stilte ikke med de ressursene vi trengte, og det gar ikke i lengden. Han tok det litt pa
telefon og pastod at de ikke hadde sagt det jeg mente.

15: Jo, det er veldig viktig og meget avgjgrende, for det er de som blir vart talergr innad i den
bedriften. Nar vi kommer frem til en enighet etter en forhandling, sa skal vi jo fronte deres



etater hos begge firmaer. Vi er avhengig av & ha en KAM som vi kan snakke godt med, ha et
godt samarbeid med og ha det samme synet pa hva man skal levere og hvilken kvalitet. Hvis
KAM ikke fglger opp det han skal gjere, og det blir et slags tillitsbrudd der, sa blir det

vanskelig for KAM a komme videre. Vi er helt avhengig av at han/hun gjar en god jobb.

16: Den er kritisk. Nar du klager sa gnsker du a bli hart, og hvis KAM greier 8 komme med en
Igsning til den problemstillingen du kommer med, sa er du gjerne mer forngyd etter at
problemet er lgst, enn du var i utgangspunktet far du visste at det var et problem i det hele tatt.
Hvis de er proaktive, finner lgsninger og kommer kanskje opp med forslag pa at hvis dere
endrer rutiner slik og slik, og vi endrer slik og slik, sa far vi en lgsning for oss alle. Det er jo
musikk for vare grer. Vi har noen leverandgrer som er veldig flinke til det. De blir lgftet opp
hos oss som de gode samarbeidspartnere osv. De som bare leverer og ikke spgr om det er noe
de kan gjare ekstra eller om vi har noen endrede behov fra var side, de blir bare liggende der
som en gra masse. Sa er det de som vi opplever som av en eller annen grunn som far
gkonomiske problemer selv, sa blir de veldig kreative i forhold til a spare penger. Da far vi
gjerne lgsninger som vi ikke er veldig happy med, og sa praver de a glatte over det, og da

kommer de i den andre boken.

17: Ikke besvart spgrsmalet.

1.3 Forventet kontra oppfattet kvalitet

Hvordan opplever dere kvaliteten leverandgren leverer i forhold til det deres
forventninger? Har det hendt at det har veert motstridelser med tanke pa forventet og
oppfattet kvalitet ved produkt/ tjenester?

11: Det har vert mangel pa oppfelging, rask tilbakemelding og engasjement. Det er lite trakk,

og de har ikke innfridd vare forventninger.

12: 1 de periodene vi har hatt problemer har det veert motstridelser. Vi forventer at ting skal

fungere hele tiden.

13: Nei. Men i akkurat dette tilfellet s lovte man mer enn man kunne holde.



14: Den falt drastisk ved dette eierskifte. Den var veldig bra, og nar de hadde dette skiftet og
det var en ny serviceavdeling som stod pa vakt, levde de ikke opp til forventningene i det hele
tatt. Vi hadde jo en kontrakt med dem, og den kontrakten ble ikke oppfyilt.

15: | dette tilfellet har det vert darligere enn forventet. Dersom det forekommer brudd i

samarbeidet, skyldes dette ofte avvik i kvalitet og oppfelgning.

16: Pa selve arbeidet er det hipp som happ tenker jeg. Jeg opplever ikke at det har veert noe

negativt rundt det sa vidt jeg er klar over, ved den gamle leverandgren.

17: Det var veldig darlig. Det var jo ikke meningen at det skulle drysse salt av boksene vare.
Kravspesifikasjonen var helt tydelig pa at det ikke skulle finnes salt og saltrester pa boksene
sann sett, graden av renhet. | tillegg kjglte de ikke ned posteien fort nok, det er jo det mest

kritiske. Det pavirker holdbarheten og lignende.

I hvilken grad har dere opplevd at leverandgren har innfridd deres forventninger?
11: Ikke besvart spgrsmalet.

12: Servicen har vert upaklagelig, og jeg syns ikke det har vert noen darlig service selv om

noe av det tekniske kunne vart noe bedre.

13: Darlig. Det er viktigere for oss som privatskole, enn hgyskolen i Oslo, da studentene her
betaler for & veere og har en viss forventning til at ting skal lgse seg rakst. Pa HiO har man en
hayere terskel far man klager pa ting. Det er noe som vi ma ta innover oss, og da ma vi mgte

studentenes forventninger, slik leverandgren ma mate vares.
14: Ikke besvart spgrsmalet.

15: Brudd skyldes oftest ulike forventninger fra kjepers og selgers side, og denne

leverandgren har ikke innfridd vare forventninger.

16: Vi liker & introdusere det som at vi er ute etter en samarbeidsparten og ikke en leverander.
Vi falte ikke at de var en samarbeidsparter og det var der de tapte, for de gnsket jo at de bare
skulle levere og tjene sine penger, men vi gnsket noen som sa vare kunder som en forlenget
arm av deres kunde som er oss. Hvis vare kunder er forngyde tjener de penger, dersom de er

misforngyde tjener de ikke penger, for da er det noe som er galt. Uten den forlengede biten



der, har du ikke en samarbeidspartner. De brydde seg ikke om var maskin var nede i helgen,
da kunne vi likesa greit lIase dgren pa den butikken for den fungere ikke som den skal. Den

forbindelsen der er viktig at vare leverandgrer ser.

17: Ikke besvart spgrsmalet.

Har oppfalging av en leverandgr mye a si etter at produktet/ tjenesten mottas?
11: Ja, oppfalging er sveert viktig.

12: Ja, det har mye 4 si.

13: Ja, det er kjempe viktig, seerlig ved utfordringer.

14: Det har det. Selve leveransen av et produkt er enkelt, men det er oppfalgingen som i arene
som kommer som er viktig. En leveranse tar fra en time til en maned, sa er den gjort. Man har
fatt nye produkter og man er forngyd. Men det er i arene frem til neste skifte avtalen med

leverandgren det virkelig holder. Det er den som kan vere vrien for leverandgren innimellom.

15: Ja, det har mye & si. For var del nar vi har signert en kontrakt og aldri hgrer noe i det hele
tatt, gar alt veldig bra. Intet nytt er veldig bra nytt. Det er veldig sjeldent at vi far innspill fra

organisasjonen at ting gar veldig bra, men stort sett nar det er problemer.

16: Helt klart. De ma gi det lille ekstra. De veert ute og funnet en lgsning, og kommer til 0ss
med kostnaden pa det. Rapportering til oss er viktig, vi har jo ganske mange butikker der ute
og vi klarer ikke fglge med pa hva som skjer i alle sasmmen. De blir jo et samlingsledd for oss
og de ma rapportere til oss andre hva de har gjort, og det gar jo andre veien ogsa sa det blir
sjekket sann sett. Gode leverandgrer har forslag til forbedring pa hvordan vi kan gjare det
bedre, og hvordan vi kan jobbe bedre sammen. Hele tiden at de kommer med forslagene til
oss slik at vi slipper a grave etter dem. Det er positivt. De ma veare fremover lent. Du merker
at de som har veert leverandgarer lenge blir litt for komfortable og lener seg litt tilbake. De
forsvinner ganske fort ut, ogsa ma de lare seg a vippe litt fremover i stolen igjen for & komme

inn.

17: Ikke besvart spgrsmalet.



1.4 Relasjoner

Hvordan pavirkes din atferd mot leverandgren dersom du oppdager en mangel/feil i
produkt/tjeneste eller service? Har du lettere for a tilgi en med bedre relasjon, enn en

med darligere?

11: Jeg tayer strikken lenger for en jeg har darligere relasjon, med da jeg forventer at en jeg

har hatt bedre og lengre relasjon til skal mgte mine forventninger og krav.

12: Har man en erfaring med at det har vaert et godt samhold, kan man vel kanskje lettere tilgi

en med en liten feil, enn om det har veert mange saker.

13: Den pavirkes, szrlig ved feil eller mangler pa ting som vi har kjgpt, og det gjer det ofte i
IT-verden. Vi er vant med a prate med leverandgrer for at dette skal fikses. Da har vi det
gjerne kontraktsfestet, at vi har en serviceavtale eller noe sant, sa at det oppstar problemer, det
pavirker ikke forholdet med leverandar eller kontrakten. Men hvis det blir behandlet darlig, sa
vil det pavirke. Farst mot en KAM eventuelt, at det ikke er en fin fyr, og at vi derimot ma

bytte KAM, og tilslutt hvis det ikke fungerer sa vil det ogsa reflektere darlig pa leverandgren.

Selvfalgelig har vi lettere med a tilgi en med bedre relasjon, enn en med darligere. Det er
liksom ikke sann "a tilgi eller ikke tilgi”, for hvis de ikke klarer levere innenfor et omrade,
finner du en annen som kan gjgre det. Vi liker ogsa at vi er store kunder hos leverandgren. For

da har vi ogsa litt mer muskler nar vi vil fa det som vi vil.

14: Jeg haper ikke det. Altsa a tilgi feil, feil kan oppsta hos alle, men det er hvordan man lgser
det som er avgjgrende. Hvis de er villig og har evner til 8 komme med en gang og rette opp
feil, sa er det for sa vidt greit. Men evnen til & vaere en problemlgser som avgjer om man
fortsetter et godt samarbeid. Jeg har ikke tilgitt det pa grunn av relasjonen. De jeg har en god
relasjon med er gode til a stille opp.

15: Vi vil gjerne vite hvorfor noe har gatt galt, og hva leverandgren kan gjere for at dette skal
unngas i fremtiden. Det er sann standard holdning vi har. Atferden var blir mer og mer

formell jo starre problemet blir, det blir starre og starre avstand. Hvis det er en som vi vet har
levert over lang tid og som vi har en god relasjon til, sa vet vi at ting gar galt fra tid til annen.

Da er det klart at de far de en real mulighet til & rydde opp.

16: Det er klart, men igjen sa er korttidshukommelsen var fabelaktig. Ser vi at de greier a
komme opp med en lgsning som er gunstig pris- og kvalitetsmessig, sa husker ikke vi sa



veldig godt. Men det er klart at vi slipper leverandgrer inn pa teppet med forslag om nye
produkter hvis vi ser pa de som en god samarbeidspartner, enn en som har en historikk med a
ha sugerar ned i kassen var sa snart de far sjansen. Det er noen av de som vi ikke er sa

forngyd med.

17: Nei, jeg synes ikke det. Det er mange av leverandgrene som jeg har hatt god relasjon med
og som jeg har handlet med gjennom mange ar. Selv om det var den som ringte, svarte jeg
bestandig med etternavnet mitt. Det gjer jeg ikke na som jeg er pa salg, na er jeg bare Bjgrn
og skal veere pa fornavnet til folk. Man handterer jo forskjellig, for det er klart at du er veldig
bevisst pa det som innkjgper, at du ikke orker a ta det helt innpa deg. Du visste at for eller
siden matte du si nei til dem. De fikk ikke den leveransen, de fikk ikke utbetalt hele belgpet,
og det er ikke sa kult nar de er bestekompis, for & si det pa den maten. Vi var nok veldig
tydelig pa det, i forhold til de etiske retningslinjene og hvordan vi agerte, at vi ikke orket a
veaere best buddies med alle, vi orket egentlig ikke veere best buddies med noen. Dermed tror
jeg at det var slik at vi ikke havnet i den situasjonen heller, at du ga noen fordeler fordi du var
kamerat. Jeg tror nok det at hvis du spgr de vi hadde naermest relasjon til i dag, vil de svare at
de ikke opplevde at de fikk noen fordeler. Vi jobbet utrolig mye med etiske retningslinjer her,
for innkjgpsfaget er veldig nytt.

Er/var det tillit tilstede i deres relasjon/samarbeid?
11: Ja, sa absolutt. Det far man ved raske tilbakemeldinger, god informasjon og fast leveranse.

12: Ja, det vil jeg si. Underleverandgrens tillit har blitt opparbeidet gjennom den lange
perioden vi har hatt og at den personen har statt pa 100 prosent hele tiden.

13: Ikke n&, men far. Vi velger ikke leverandgrer om vi ikke har tillit til dem. De ma ogsa
bevise den tilliten etter hvert. Vi kan velge en leverandgr ut ifra en god magefglelse og de

relasjonene vi har. Det tror jeg er et viktig poeng for & oppna god kvalitet.

14: Ja, det var det. Gjennom deres leveranse og de pafalgende arene. De stilte opp og kom pa

kort varsel frem til eierskifte. Ved den nye kontakten fungerte det ikke.

15: Det har veert tillit tidligere. Det skapes gjennom at man er forutsigelig i forhold til hva

som skal skje og gjares, og at det ikke skjer for mye avvik pa leveransen, enten om det er



tjeneste eller produkt. At de leverer i forhold til avtalen, og det med & levere i forhold til

avtalen mener vi at vi kjgper inn de varene som vi lover.

16: Der er tilliten litt tynnslitt. De har ikke opptradt i vare gyne som en samarbeidspartner.
Det er det vi har sagt til dem. Dgren er alltid apen, men dere ma bygge opp tilliten igjen. Dere
ma vise at dere er villige til & hare pa oss. Vis det gjennom handling og ikke gjennom store

ord.

17: Nei, ikke pa det tidspunktet. Det var det ved kontraktsinngaelse selvfalgelig og over

prosjektering og initierting, men sa begynte det a butte litt da det kom til leveranse.

Er/var deres leverandgr engasjert, troverdig og lgsningsorientert? Hvordan pavirker

dette relasjonen/samarbeidet deres?

11: Jeg kan ikke si at de har veert engasjerte i dette samarbeidet, men troverdigheten har veert
til stede. Faste personer gir gode relasjoner. Pa grunn av lite engasjement bruker de lang tid pa
a lgse et problem, og med lite faglig utvikling for var situasjon pa kjgpesenter, pavirker dette

tiden pa a lgse problemet.

12: Ja, det vil jeg si. Samarbeidet har blitt veldig godt og jeg vet at jeg kan ringe han til alle
tider og fa hjelp, og han sier aldri nei. Han stiller alltid opp og har alltid vert &rlig og apen. Er

det noe han ikke vet kan g4, gir han beskjed om det ogsa.

13: Ja, i starten er det jo det. Da troppet de opp med masse ressurser for a lgse problemet. Men
det vi ser etter hvert nar de ogsa ser at de ikke klarte & lgse det, var at de trakk seg stille
tilbake, og det er noe som var et stort tillitsbrudd, for da synes vi at de burde sagt at de ikke
klarte a lgse det. Det blir vanskeligere & samarbeide for da kan det hende du ikke far kontakt

med kontaktpersonen da det virkelig trengs.

14: Ja, det var de. Det pavirket oss pa den maten at vi var veldig lojal til dem. Vi hadde ikke
behov for a bytte de farste arene. Men sa sluttet de med a veere pliktoppfyllende og ikke fulgte
det som stod i kontrakten.

I5: De vi har avsluttet, sa ma vi jo si at det er bade og. Som regel er at de ikke er det. Sa de er

ikke troverdige og har mangel pa engasjement.

16: Ikke besvart spgrsmalet.



17: Ikke besvart spgrsmalet.

I hvilken grad mener du at det er/var en @rlig dialog dere i mellom, og hva har dette a si

for deres samarbeid?

11: Det har tatt lang tid for oss a fa tilbakemeldinger — noen ganger opptil tre maneder, men
nar vi far dem er de arlige. Arlighet skaper tillit, sa dette har veldig mye a si for vart
samarbeid.

12: Absolutt, det er det. Det er lettere og kommunisere, og komme til en god lgsning raskere.
Jeg kan si ifra om det er problemer, og det er ikke vanskelig a si ifra fordi personen ikke tar

dette negativt men tar tak i det og gjer noe med det. Han ringer ogsa og harer hvordan det gar.

13: Vi har en veldig arlig og apen dialog, da min avdeling sier veldig klart ifra og praver a

veaere tydelige.

14: Den faler jeg at var rlig hele veien. Vi ga dem klar beskjed hele veien om hvordan det 14

an.

I5: Det er sjeldent direkte lagner, men drsaken til brudd er ofte at leverandgren ikke svarer pa

henvendelsene.

16: Ja, det vil jeg ikke si at det er noen uzrlig dialog. Vi har veert veldig dpne pa a gi gnsker
og vi har veert veldig apne pa hvilke strategiske grep vi har tatt, at vi har oppfattet de som
monopolistiske, og av den grunn gnsker vi en annen lgsning. Alle reagerer stort sett pa samme
mate. De kan ikke skjgnne at de oppfattes som monopolistiske. Sa tar det litt tid for dem a ga i

seg selv og se hva den nye leverandgren gjar.

I17: La meg si deg at den var ganske klar og den var erlig, ja. Det ble jo ganske dramatiske
konsekvenser det da, siden de gikk konkurs. Dermed var det jo ikke noe mer samarbeid.

Har dere opplevd at komplikasjoner og negative hendelser har pavirket din bedrifts

holdning ovenfor leverandgren?

11: Selve holdningen ble ikke pavirket, men for at vi skal fa den servicen og den oppfalgingen

vi gnsker, vil vi heller benytte oss av sma bedrifter. Grunnen til dette er at behandlingen vi far



er personbasert ut ifra hvilken kontaktperson vi har. Jeg faler derfor ikke at de negative

hendelsene kan pavirke min holdning ovenfor en hel bedrift.
12: Nei.

13: Ja, det har det jo. Akkurat det selskapet for betaling for print, vil ikke vere aktuelle nar vi
skal se pa nye lgsninger selv om de har ordnet opp. Det er ting som vi ikke gnsker a risikere,

og de har gdelagt sine sjanser. Det er visse ting vi er brutale pa noen ganger.

14: Ja, det har nok det. Hvertfall ved gjentatte ganger. Da blir det til at enkelte leverandgrer
ikke blir med pa neste anbudsrunde. Det henger ngye sammen med den KAM vi har hatt,
enten det at vi har hatt avtale med andre, ved starre anbud og kommet tilbake senere og deres

oppfarsel er avgjgrende for vares holdning til firmaet og videre fremover.,

15: Ja, det er jo det som skjer, at det er hendelser av negativ karakter. Eksempel at man ikke
far de varene man har bestilt, eller at den tjenesten ikke blir utfart i henhold til avtalen. Da blir
jo organisasjons tillit til oss ogsa svekket. De er ansvarlig for a lgse problemet og at det ikke

oppstar.

16: Hvis du har en som har ovenfra og ned holdning, sa virker ikke det positivt, men vi praver
jo sa godt vi kan a veere profesjonelle og forholde oss til de tall og fakta de presenterer oss,
altsa ved tilbud for eksempel. Det er litt av grunnen til at vi har denne avdelingen. Vi skal
ikke ha for sterke relasjoner til leverandarene. Vi skal ha de riktige avtalene for avdelingen,
og ikke for den enkelte person. Dermed har vi et litt mer overfladisk forhold til disse

leverandgrene. Vi skal vaere faktabaserte.

17: Ikke besvart spgrsmalet.

Pa hvilken mate ble relasjonen pavirket av den negative hendelsen dere har opplevd?
11: Det ble ikke pavirket. Det er viktig og ikke ta ting sa personlig.

12: Selve relasjonen ble ikke pavirket negativt, men det at det var problemer er negativt

selvfglgelig. Men det etter hvordan det ble lgst gjorde at det ikke ble en negativ relasjon.

13: Ikke besvart pa sparsmalet.



14: Dette firmaet tror jeg vil slite med & komme inn igjen hos oss. Da skal det skje noe

drastisk at de skal komme inn. Der fglte vi at de var totalt fravaeerende.

15: Dersom vi ser at hendelsen ikke klarer a bli lgst pa normal mate, svekker det tilliten. Vi
blir mistenksomme og det blir en mer tettere oppfalgning fra var side i en periode. Alle
organisasjoner og folk kan endre seg, og nar det har gatt et par ar har man egentlig lagt gamle
hendelser bak seg. Det kan veere vanskeligere for dem & komme inn enn for andre, men vi skal
ikke stenge dgrene pa noen mate. Det vi har sett tidligere med de som det har vert brudd med

og har kommet tilbake etter en tid, er at de er mer ydmyke.

16: Dette gjorde jo det at vi gikk fra og bare snakke med dem, til og se i markedet om det

finnes noen som kan i hvert fall over tid kan komme og gjere dette markedet mer funksjonelt.

17: Ikke besvart pa spgrsmalet.

Hva kjennetegner en god relasjon mellom dere og deres leverandgrer generelt?

11: Informasjon, holdning og engasjement er absolutt viktig. Men dpenhet og @rlighet er
nekkelord for & skape tillit.

12: Jevnlig kontakt begge veier, at man kan ha en dpen dialog og far litt ekstra service. At
man fgler at man er en viktig kunde og at man blir tatt med pa meningsutveksling pa forhand

far noe blir endret.

13: En god relasjon det er en leverandgr som snur seg raskt nar det er utfordringer, og som pa
en mate kan hjelpe oss utover sitt omrade. En god leverandgr gar litt utover sitt omrade, og
skal vaere en radgiver som lgser problemer og ta eierskap pa problemet. I tillegg til det er at de
ma veere proaktive. Vi gnsker ikke en leverandgr som bare leverer til oss, men en leverander

som er en radgiver ovenfor ny teknologi og bedre lgsninger & gjere ting pa.

14: For meg er det viktigste at de har en forstaelse for bedriften var, hvilke behov vi har og
nar det er behov for a lgpe. Sa kan det godt veere at en leverandgr med god relasjon har
problem med leveransene, men det er deres evne til a veere en problemlgser og eventuelt

komme med Igsninger som gjer at vi ikke blir skadelidende, som er avgjarende.



I5: Farst ma man ha tillit og leverandgren ma veere forutsigelig. Nar det er noe som oppstar,
ma det skje reparerende aktiviteter ganske kjapt. At vi kan stole pa dem og vite at de lgser nye

problemer, pa en mate som de vet at vi er forngyde med.

16: God kommunikasjon. Altsa fra vart stasted sa vil jeg si som jeg sa i stad, at leverandgren i

ytterste konsekvens ser pa vare kunder som deres kunder.

I7: Positiv relasjon, palitelig, nyskapende, malrettet. Far du en relasjon som er basert pa dem,
da har du egentlig kommet veldig langt. Det gar pa at du har folk som gnsker deg vel positivt.
De mest aggressive selgerne er de jeg syns er de morsomste. De som virkelig vil, de gar
gjennom ild og vann for 4 fa til dette prosjektet med deg, jeg syns det er kjempe morsomt. Det
ma gjerne veere frem med skoene, men det ma veere palitelig. De kan gjerne vare nyskapende,
selv om det ikke bar veere fullt like nyskapende som den svensken her. Det er faktisk det

viktigste for god kommunikasjon.

Hva mener du at leverandgren burde gjort annerledes i handteringen av denne negative

hendelsen?

11: De kunne ha vart bedre pa a gi oss oftere tilbakemeldinger, og ha faglig utvikling pa flere

omrader de skal arbeide pa.
12: Det kunne veert rettet opp tidligere, men om det kunne veert gjort er vanskelig a si.

13: Ta utfordringen var virkelig pa alvor, satt seg ordentlig inn i problemstillingen, og vist for
oss at de har brukt ressursene de har for a fa lgst problemet. Og anerkjent at de ikke kan lgse
problemet, for etter at vi avsluttet forholdet, var det fortsatt litt sann at ’Vi kan fortsatt finne
en lgsning hvis vi hadde gjort det pa denne méaten™, men da var det for sent. Man ma ogsa

veere apen, da de var tilbakeholden med informasjon.

14: | dette tilfellet burde de enten ha fatt han byttet. Vi mistet troen pa han og trengte en som
kunne tatt mer kontroll over avtalen vi hadde. Nar de ikke meldte seg der, mistet vi helt troen

pa dem.

15: For min del, svare direkte pa spgrsmalene og sgke etter klare lgsninger pa problemet, og

svare direkte i stedet for 4 ga rundt graten og komme med masse forklaringer.

16: Ikke besvart spgrsmalet.



17: De brukte massevis av tid pa veiledning, og de burde kastet handkledet inn og sagt at de
hadde et prosjekt som de rett og slett ikke kom til & klare. De hadde jo ingen problemer og det
var ikke noe feil med dem. Leverandgren brukte massevis av tid, trolig det doble i
prosjektkostnader enn de hadde budsjettert, for likevel da og ikke klare det. Det var nok den

starste generaltabben de gjorde.

Hva mener du at leverandgren gjorde bra i handteringen?
11: Jeg synes de var blide og positive.

12: De ga tilbakemeldinger hele tiden pa det de gjorde og hva de forsgkte a gjare for a endre
problemene. Og det syns jeg er veldig viktig, at de gir meg en beskjed, en detaljert plan pa

hva de gjer for a fa fikset det.

13: De pravde, og det er jo bra. De var fleksible i etterkant nar vi kastet de ut, og de kunne
raskt tre ut av avtalene da vi hadde signert en tre ars avtale med dem. Vi brot etter 1,5 ar. Vi
slapp a betale ting vi ikke hadde bruk for.

14: 1 denne situasjonen gjorde de ikke det. De ble bare fraveaerende.

15: De vi har avsluttet med har det ikke vaert s mye bra med. Det har veert tilfeller der KAM
har prevd a lgse problemet, men har blitt motarbeidet internt av sin egen organisasjon. |
ganske mange tilfeller skjer akkurat det. |1 60-70 prosent av tilfellene, ser vi at KAM gnsker a

Igse det, men det er manglende kunnskap og interesse fra ledelsen til & lgse det.

16: Nar det generelt blir litt negativt, sa er det vanskelig a nevne noe som er bra et halvannet
ar tilbake. Vanskelig sparsmal pa noen du i utgangspunktet ikke fant en lgsning med, men det
var ikke bare galt de gjorde. Det er som regel ikke det. Kanskje de ikke hadde sett i
krystallkulen godt nok til & vite hvem de snakket med, og at det er en bedrift som ikke har
penger, men som prgver a spare penger. A fortelle at vi skal kjgpe masse nytt, er

ngdvendigvis ikke lgsningen da.

17: De gjorde jo noe bra i innledningen, det at de kom med nyskapning og nye mater a tenke

[]

pa.



1.5 Tilleggsspgrsmal
Er det noe mer du vil tilfgye i dette intervjuet?
11: Ikke besvart spgrsmalet.

12: Jeg syns at hovedleverandgren har endret litt fra at det gikk tregere i starten med at det na
gar raskere med tilbakemeldinger. Der har det blitt en forbedring. De har satt opp en
referansegruppe som jeg ogsa er med i. Der er det ogsa flere fra forskjellige bedrifter som gir
oss en bred kontakt og gjer det enklere for oss a ta kontakt og kunne forhgre seg om de
samme systemene. Dette er en god mate a forbedre kommunikasjonen pa og finne nye
Igsninger og forbedre produktene. Vi kan ha en dialog mot andre ogsa, noe jeg tror er veldig

viktig.

13: Ikke besvart spgrsmalet.
14: Ikke besvart spgrsmalet.
I5: Ikke besvart spgrsmalet.

16: Gjar leverandgren en god jobb, skal du veere forngyd. Gjer de en darlig jobb, kan du si ifra
om det. Skjgnner leverandgren at ’vi er ute etter pengene dine, og du er ute etter tjenestene
vare” og da har man god forstaelse for det spillet der. De er ute etter a dekke dine interesser
slik at de kan tjene penger, og du er ute etter de tingene de kan levere, slik at du kan ta det
videre for & tjene penger, sa har man et langsiktig leverandgr- og kundeforhold, et godt

samarbeidsforhold. Lener man seg tilbake, sa blir det ikke noe av. Sa enkelt er det.

17: Ikke besvart spgrsmalet
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