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Forord
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studie har kunnat genomforas. Vi tackar for att ni har tagit Er tid att trdffa oss och stillt upp
med Er kunskap och Era erfarenheter inom omradet.

Dessutom vill vi visa var uppskattning for Petter Berg, doktorand pa Copenhagen Business
School, som hjélpt oss med korrekturldsning och feedback.

Utdver det vill vi tacka Ilias som driver cafeterian pa Socialhogskolan i1 Lund, vars kaffe och
trevliga bemotande har glatt oss och gett oss vilbehdvlig energi.
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We have chosen to conduct an embedded- case study with an
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Conclusions:

salesunits based in Malmo and Varnamo, Sweden.
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that individuals learn from each other by integration of different
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v



Innehallsforteckning

L INL@ANINE ..ttt ettt ettt e et et e et e e b e et e e bee st e e beeeanas 1
L1 INErOAUKEION. ¢ttt sttt et sb et et e sae e e 1
1.2, ProblemdiSKUSSION ......ccueiiiiiiiiiiierieie ettt 2
| TN 1 PSSP 4
1.4, FOrSKNINESTTAZOT ... veeiiiieciiie ettt ettt e et e et e e eae e e eabeeesabeeesnseeessseeennseeans 4
LT B T] o Ty 5 o) s PSPPSR 5

2. TeoretiSKt UNAETIAZ .......c.oooiiiiieiii ettt saeenaeenes 6
2.1. Sales MaNQ@EMENL ........ccuieiiieiieeiieeieetteeiie et e ete et e eeaeeteeseaeesseessseenseessseenseessseenseesnneenns 6

2.1.1. Kommunikation av vérde eller skapande av varde ..........cccceeeeveerciieencieeciie e, 6
2.1.2. KUNATOKUS ...ttt ettt et e e et e e e ta e e easa e e e sbeeesaseeenseeennns 7
2.1.3. FOrSAlJNINGSTOKUS .....eevivieiieiiieiieeie ettt ettt st e et essaeesaesaseenseennnas 9
2.1.4. InteraktionSTOKUS ......oouiiiiriiiiiiiee e e 10
2.1.5. Incitament och Utbildning...........cccoeviiiniiiiieiiieieeieeieee e 11
2.2. Knowledge Management .............cccuieeriieeiiieeiiieeiieeectieeeieeesreeesveeessreeeseseeesnseeenseeennns 13
2.2.1. Varfor Knowledge Management ar viktigt i praktiken ..........ccccevevveviiiincieennen. 13
2.2.2. Larande iN0mM OrganiSAtiONET .........c.eeruieruueerreenireereenieeeteesseesseenseesseenseessseenseessseenne 13
2.2.3. Organisatoriskt JArande ............ccoeeciieviiiieiiienie e 14
2.2.4. Den ldrande OrganiSatiONeN ..........ceecuveeeiureeeieieeeieeerieeesteeesereeesseeeeseeesseeessseesssseeens 16
2.2.5. Organisatoriskt larande med hjdlp av berdttelser ..........c.ccoovveeeeiieeiiieniiiecie e, 17
2.2.6. Bildandet av ny kunskap inom fOretaget..........cccueerieeerieeeiiieeiiee e 18
2.2.7. KUNSKAPSSPITALEI .....eeiiieiiiiiiieiieiie ettt et ettt et ettt e e e e s e enae e 19
2.2.8. OrganisationSSIUKIUICI .........eeitieriieiieriie ettt ettt st e e eseeeneeenee 21
2.2.9. Undervisa organisationsmedlemmar i konsten att 1dra Sig........cccceeveevevveercreeennenns 22
2.2.10. Defensiva TESONEIMANG .......c.ccervieerirreeiireeeiteeesteeesreeessreeessreesssseessseeessseessseessseenns 23
2.2.11. Skapandet av produktiva reéSONEMANG.........ccceeevveeruieeiiieriieeieeiieeieeeee e eneee e enne 24
2.3. Change Mana@EeIMENL ..........c.eeruieeieeriieeieeiiesteenieesteeteesseenseessseesseessseesseessseeseessseenseens 25



2.3.1. FOrandringars TO1l......cccooiiiiiiioiee e e 25

2.3.2. Forandringens Karaktir..........coooioiiiiiiiiiece e 25
2.3.3. FOre fOrandringen .......cccccviiiiiii ettt ettt et e et e et e e s aae e snvaeesareeennnaeens 28
2.3.4. ImplementeringSTASEN ........cocviiiiieiiieieecie ettt et enne 32
2.3.5. Efter fOrandringen ..........ccveeiieiiieeiieiieeie ettt ettt et et eae e e s enaeenns 32
2.4, Teoretiskt RAMVETK.........coooiiiiiiiiiiie et 34
R TR\, (<170 Ta B PRUPRRP 36
3.1 VAl @V EIMNE ..ottt 36
3.2. Val av undersOkningsobjekt.........c.ccoieiiiiiiiiiiieiieieeieee et 36
3.3. Forskningsstrategi - fallStudie.........c.eeoiiiiiiiniieiieiieciece e 37
3.4. Forskningsdesign — Fordjupad singel fallstudie ...........cccccveveiieeiiiiiciiecieecee e, 38
3.5, FOTSKNINESPIOCESS ..veeeuvieeiiiieeiiieeiteeeieeeeteeesiaeeestaeeesareeetaeesssaeessseeessseeessseeessseeensseeessens 41
3.5.1. Teoretiskt TAMVETK ......cceevuiriiiiiiiiieiceeeeee et s 42
3.5.2. Val av datainsamlingSmetod ...........ccceevieriieiiieniieieece et 43
3.5.3. Val av analysmetod for empirisk data............ccccoeeviiiiniiiiniiiiee e 44
3.6, REIHADIIITET . ..ottt sttt et e s 46
3.7 VALIAIEEL ...ttt ettt ettt et e st e et 46
4. EMPIriskt Material .......cccoieiiiiiiiiiieiie ettt ettt 47
4.1. SCA Packaging — bolagsinformation...........ccceerieriieriieniieniieeie e 48
4.2, FOTSaljningSarDELe ......ccuviieiiieeiie ettt e e ee e e e eba e e e e enreeenene 50
4.2.1. Nykundsbearbetning............cccviieiuiieiiiieeiiie et eeteeetee e eree e evee e b e e seseeeaaeas 51
4.2.2 REIALIONET ..ottt ettt ettt et st b et eatesbe e e e saeesbeenaeas 52
4.2.3 KUNASEZMENLIETING .....eeeuvieeiieiiieiieeieetieeteesieeeteeteesteeseesaseesseessseensaessseenseessseeseens 52
4.2.4 TEAMATDELE ...c..ceuviiieiienie ettt ettt ettt ettt sttt st b et bt sbe et st e s aeenae 53
4.2.5 TNCTEAMICIE ...ttt ettt et e st et e st e et e s bt e et e e sabeenbeesaeeenbeens 53
i Q1111 1< o SRR 54
4.3.1 Utbildning av nya SAIJATe..........ccccveriiieriieeiieiie ettt eseae e 54

Vi



4.3.2 Utbildning inOm OrganiSationeN ..........cecuevueeruerierieenuenienieenientesreereeresieeneeseesneenens 55

4.3.3. KUnsKapSOVETTOTING .......oecuiiiiiiiieiiieiie ettt ettt ettt s 56
4.3.4. OrganisatioNSSTIUKLUL .....cc.uiiiiiiieiiieeeiie ettt ettt e e e tre e ebee e sre e e areeesareeeaneas 57
4.4. Forandringar in0m SCAP ......cuiiiiiiiiiieeceeeee ettt 58
4.4.1 FOrandring av arbEISSALE ........ccueeruieriiieriieeieeiieeieeteeeteeieeeaeeaeesereesaessaeesseessseensaens 58
4.4.2 Forandring av kunskapsoverforande ............cccveeeieeeiiieeciieeieecee e 59
4.4.3 FOrandring genom UPPKOD ...ecveeeeuieeeiieeeiieeeiee et e et e e e e e taeesreeesveeesreeesaseeeaneas 60
5. ANALYS .ttt e b e ettt e e te e b e e beeenbeeteeenbeeseeenseenne 61
5.1. Introduktion till @nalys .........cccueeiiiiiiiiiiiecieeieee e e 61
5.2. Fran Transaktionell till Konsultativ forsaljningsmetod ............cccceevieriiienienieeniiennene, 62
5.2.1. Forvaltare eller problemlGsare ............cccueeeiveeeeiiieeiiiieeiee e e 62
5.2.2. Kommunikator eller skapare av VATde ..........cccccveeeviieieiiiiciieeee e 62
5.2.3. Egenvirdesspecifika eller Samviardesspecifika kunder.............cccoecvveviveniiieninennnnne. 63
5.2.4. Sdljaren moter eller utdkar kundens egenuppfattade behov..........cccceevveevieniennnnnn. 63
5.2.5. Enskilt eller teamwork 1 forsaljningsarbetet...........cccceveieerciiiiiiieniiieeie e 64
5.2.6. Ej ingdende relation eller djup forstaelse mellan séljaren och kund........................ 64
5.3. Parametrar som péaverkar transformeringen av sdljbeteendet ............cccvveveiiencirennnnne 65
5.3.1. Organisatoriskt IArande ............ccoeoiioiieiieiiicieee e 66
5.3.2. Bildandet av ny KUnsKap ..........coooiiiiiiiiiiiicicieeee e 66
5.3.3. Spridning av befintlig Kunskap .........cccccveeiiiiiiiiiiiiieieeee e 68
5.3.4. OrganiSatioNSSIIUKTUL ........cccviieiiieeiiieeiee et ee e et e e e e e saeeesreeesaseeennseeen 69
5.3.5. Individernas RESONEMANG ..........cccuieruiiiiiienieeiienieeiteeie ettt ene 70
5.3.6. Faktorer for motivation till fOrandring...........cccoeceeevieniiieiiiniieieeeeeeee e 71
5.3.7. Delmaél och ansvar for fOrandringen.............cccvevviiriienieeiieniieieeie e 72
5.3.8. Uppfoljning och vidareutveckling.........c..cecvieeiiiiieiiieeieeeiieecee e 72
5.4. Erfarenheter fran tidigare fOrandringar...........cccveeeiiieeiiiie et 73
0. STULSALS ...ttt ettt et b et e at e b et e a e s h et eat e sa e bt ea e sae et e 75

vii



6.1, FOrsKnIn@STraAOT ....coouiiiiiiiiieiiee et st e 75

6.2, SCA PaCKAZING .....eiiiiieiieie ettt ettt sttt ettt esneeenbeeeneeenne 77
6.3. TeOretiSKE DIATAZ ... eeeeiiieeiieece ettt eibe e e eb e e e eaneeenneas 78
6.4. Forslag till vidare forsKning...........ccceeeevieiiieiiieiiieniieieeceeteee e 78
7. KAIOTtECKNING ...ttt ettt ettt e st e et esabeesbeessseensaesnseesseessneenseens 61
BIlaga 1 ..o e e e et e e et e e et e e eaeeesbaeennreeennaeeennaaeens 84
BIlAGA 2 ..o e e e e et e e e b e e s e e e ebteesbeeeesreeennraeennaaeans 85
Bilaa 3. et et ta e et e et e et e et e e bt e e tbeeteenabeenbaenneas 86
Figur Index
1. Den Virdeidentifierade Processen (Rackham, 1999)...........ccccoeeevviieniiennnnnne. 7
2. Modell for Forandringsprocess ( Lewins, 1947) ...cooovvvvievieniiienienieeieeis 27
3. Modell av Teoretiskt Ramverk ............cocceeviniiniiiiniiiiecee 34
4. Modell av relation mellan analytisk- och statistisk generaliserbarhet............. 39

5. Modell av Samverkan mellan Induktiv och Deduktiv Forskningsprocess

(Wiedersheim-Paul & Eriksson, 1991)......cccccviiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeee e 41
6. Modell av MOnstermatChning..........c.ccccvveeviiieiiiieeeiie e 45
7. Forséljning per Produktsegment for SCAP .........oovvvviiviiieiiieeeeeeeeeee, 48
8. Organisationsschema fOor SCAP .........oooviiiiiiiiiie e 49
9. Modell av Teoretiskt RaMVerk ............ccooiiiiiiiiiiiiiiieeee e 61
10. Modell av NyckelfaKtorer..........cccuvieviiieeiiieeciieecieeeee e 76

viii



1. Inledning

Inledningsvis dmnar vi, for att ldsaren ska erhdlla en forstdelse for varfor detta omrdde dr
intressevickande, att introducera ldsaren till vart valda dmnesomrade. Efter en inledande
diskussion utvecklar vi problemdiskussionen kring det valda dmnet. Det resulterar i var
studies syfte, foljt av de forskningsfragor som vi avser att besvara. Slutligen presenterar vi en

disposition for uppsatsen.

1.1. Introduktion

Forséljning har existerat i olika former sedan urminnes tider. Redan vid medeltidens
byteshandel péverkades utfallet av affdarer av kopméannens forséljningsstrategier. Trots detta
har relativt lite forskning dgnats &t dmnet. Forsyth (2002) framhéver att bade forsknings- och
foretagsresurser mestadels tillignats mer attraktiva grenar som marknadsféring och PR. Aven
1 den akademiska virlden finner vi av egen erfarenhet en avsaknad av teoretiska moment
kring dmnet forséljning, till formén for studier i organisationsvetenskap, marknadsféring och
finansiering.

Att vérlden fordndras i en allt snabbare takt stdller hogre krav pa organisationer att anpassa sig
till nya forhallanden och utmaningar pa sina respektive marknader. (Hamel & Vilinkangas,
2003) Sambhiéllet har fordndrats fran ett industrisamhille, via ett tjinstesamhille, till att
utvecklas mot ett kunskapssamhélle dér kunskapsspridning inom foretaget blir allt mer
betydelsefull. (Edvinsson, 2008) Med nya forutsittningar ar det av stor vikt att samtliga
enheter inom ett foretag genomgar en kontinuerlig fordndringsprocess for att foretaget ska
forbli konkurrenskraftigt pa sin marknad.

Nér forutsdttningarna fordndrats fran en inhemsk till en global marknad, fordndras dven
konkurrenssituationen och for stora aktorer innebér det en stor potentiell mojlighet att fa mer
inflytande och ytterligare makt i flera hdnseenden. En av dessa aspekter dr den Okande
betydelsen for leverantorer att bibehdlla samarbeten med multinationella foretag vilket
resulterar 1 minskad forhandlingsstyrka for leverantéren i1 fraga. En konsekvens av detta
maktskifte dr en ny vardag diar manga leverantdrer far leva med minskade marginaler for att
ha en mgjlighet att behélla sina storkunder. Ytterligare ett resultat av den ovan nidmnda
situationen dr den vdrdemigration som tenderar att forekomma vid stérre maktskiften pa en
marknad. Méinga multinationella foretag utdkar sina organisationer genom horisontell och
vertikal integration da de strdvar efter att expandera bortom sin ursprungliga kdrnverksamhet.
Detta fenomen paverkar inte enbart virdekedjan for foretaget eller marknaden i fokus, utan
har d@ven inverkan pa relaterande industrier och pé aktorer pa den internationella marknaden.
(Mayers & Cheung, 2008)

Inom forpackningsindustrin har en sddan viardemigration blivit en del av vardagen for ménga
aktorer. Minskade marginaler pd grund av traditionellt sett hog prisfokus fran kunder och hog



exponering fran konkurrenter dr inte séllan verkligheten de lever i. (Dahlin ur, Mendizza &
Rosengren, 2006)

Dessutom har ytterligare hot fran aktdérer som erbjuder kompletterande varor och tjénster
annalkats. For foretagen inom forpackningsbranschen har exempelvis UPS och FedEx, som &r
globala logistik- och distributionsaktorer, sedan en tid erbjudit sina kunder
forpackningslosningar. Vice versa genererar detta dven mdjligheter for aktorer fran
forpackningsindustrin att integrera framat for att tillhandahalla en helhetslosning at sina
kunder. Denna utveckling kriaver nya strategier att konkurrera med inom olika
verksamhetsomraden, &dven for redan framgingsrika och etablerade aktorer.
Forpackningsforetagens forsdljningskéarer har under lang tid forsokt konkurrera genom att
anvéanda lagprisstrategier. Den nya konkurrenssituationen kraver ett nytt forhallningsitt och
innovativa strategier i avsikt att skapa ett storre kundvirde och i forlangningen bygga starkare
kundrelationer.

1.2. Problemdiskussion

Det finns olika tecken pa att en bransch nitt ett mognadsstadium, bland annat kan det ses 1
branschstrukturen, dad bade leverantérer och kunder pa marknaden bestar av ett fatal
dominanta aktorer. Det hdr utkristalliseras 1 form av okat kostnadsfokus och av minskad
produktdifferentiering. (Grant, 2002) Vidare karaktiriseras mogna branscher av minskad
tillvaxt vilket leder till 6kad konkurrens bdde inom regionen men framforallt pa ett
internationellt plan. (Porter, 1980)

I dagslaget ar det vanligt att mogna branschers produkter karaktdriseras av standardprodukter,
vilket genom en fokusering pé pris bidrar till 6kad konkurrensen pa marknaden. Redan for tva
decenier sedan argumenterade Porter (1980) for att det &r svarare att bibehdlla en
konkurrensfordel genom en lagkostnadsstrategi, dn vid differentiering fran ovriga aktorer.
Enligt Gronroos (2002) skapas bestdende konkurrensfordelar genom att utveckla
kundrelationens samtliga delar till ett totalerbjudande. Ett kunderbjudande idag bestér av mer
an bara en vara eller en tjénst och det ar inte varan eller tjansten i sig som ensamt skapar vérde
for kunden. Darfor dr det av stor vikt for foretag pa dagens konkurrensutsatta marknader att
skapa ett kunderbjudande som erbjuder ett storre viarde genom att skapa skrdddarsydda
16sningar for kunden. (Gronroos, 2002) I det foretagsklimat som tidigare rddde lag fokus pa
produktion och tillverkning men idag A&terfinns dock den storsta tillvixten inom
tjansteproduktion. Oavsett om det dr varor eller tjdnster som produceras sker ingen handel i
néringslivet forrdn en forséljningsituation uppstar. Darfor avgors ett foretags framgangar av
hur goda forsiljningskanaler de har, samt hur vil de utnyttjar dessa.'

Forpackningsbranschen uppvisar tendeser pa de tecken som ovan atergetts som typiska
sardrag for mogna branscher. Under en langre period har forpackningsleverantorer upplevt en
stark prispress ifrdn sina kunder. I Sverige har aktérerna dessutom fétt vdnja sig vid en import
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frin Danmark, Polen och Tyskland som ytterliggare minskat marginalerna. (Dahlin ur,
Mendizza & Rosengren, 2006)

Konjunkturnedgangen har inneburit tuffare tider p4 ménga marknader och f6r méinga foretag.
Svenska Cellulosa Akitebolaget (SCA) dr inget undantag utan har fatt erfara vikande
forsaljningssiffror. En sérskilt negativ trend visar SCA Packaging (SCAP) da efterfrdgan pa
savél wellpappravara som wellpappforpackningar under 2008 sjonk med 10 procent i Europa.
For att mota en vikande efterfriga har ett effektiviseringsprogram inletts vilket ska ge arliga
besparingar pad 1,07 miljarder SEK fran och med andra kvartalet 2010. Besparingarna
inkluderar bland annat en forminskning av personalstyrkan med 2200 anstillda i Europa,
vilket motsvarar totalt 14 procent av personalstyrkan, samt avvecklandet av cirka tio
wellpappfabriker pa den internationella marknaden.’

I avsikt att 6ka marginalerna och bygga titare kundrelationer vill ledningen for SCAP
utveckla en mer enhetlig malbild inom forsédljningskéaren. I takt med att konkurrensen hardnat
1 branschen och prispressen intensifierats, forsoker SCAP differentiera sig genom att skapa ett
hogre virde for sina kunder. Det hir innebdr exempelvis att forsoka utvidga kundernas
blickfang, ifrén att till stor del koncentreras pé pris, till att uppskatta virdet av att utveckla
helhetslosningar. En utveckling av kundrelationen medfor saledes dven att SCAP kan
forbéttra sina egna marginaler dd& manga av de kringtjinster som fOretaget erbjuder sina
kunder ofta innerbér ldgre kostnader for kunderna pé ldng sikt. Kérnan blir dérfor att styra sin
saljkar till att kommunicera de hér budskapen till kunderna.’

Modern forséljningsteori fokuserar mestadels pé sjélva forséljningsdgonblicket eller pa hur en
organisation kan styra sin siljkr mot en onskad arbetsprocess. Aven om ledningen i ett
foretag har identifierat ett problemomrade dr det ofta en fordndring misslyckas. Det har
framforallt visat sig uppkomma svarigheter nér ett foretag vill fordndra sin forsdljningsstil
frén ett volymsynsatt mot en for kunden mer vardeskapande process. Det ér séllan en séljare
argumenterar mot att sdlja mer konsultativt och spendera mer tid med sina kunder, men
resultatet blir ofta inte det som var onskat nér fordndringen péborjades. (Rackham, 1999)

For att ha mojlighet att forbéttra chanserna till en framgingsrik fordndring inom en
forsdljningsenhet har vi valt att utover den befintliga teorin kring Sales Management éven att
fokusera pa tva kompletterande teoretiska omraden, ndmligen Knowledge Management och
Change Management. Detta val baserar vi pa vikten av att skapa och formedla kunskap inom
ett foretag for att utveckla och utbilda sina medarbetar pa ett ultimat sétt. For att med en
djupare kunskap om forséljningsprocessen och vikten av formedling av kunskap inom ett
kunskapsintensivt foretag sedan skapa forutsittningar for en lyckad fordandringsprocess har
Change Management studerats. Denna kombination av teoretiskt underlag anser vi fungera
som en god grund for att underséka en fordndring mot en mer virdeskapande
forséljningsprocess for bade kund och séljare.

? Se bilaga 3, SCA-pressmeddelande 2009-04-28
3 SCAP- utbildningsmaterial



1.3. Syfte

Var studie syftar till att bidra till en djupare forstdelse om hur kunskap skapas och dverfors
inom en fOrsdljningsenhet, med avsikt att etablera en gemensam fOrstéelse for hur hojt
kundvérde kan skapas. Vidare vill vi oka insikten for vilka nyckelfaktorer som paverkar
potentialen till fordndring for att uppna onskad arbetsprocedur.

1.4. Forskningsfragor

Baserat pa introduktionen och studiens syfte, soker vi svar pa foljande forskningsfragor:

o Vilka faktorer dr viktiga for en fordndringsprocess mot en onskad forsdljningsmetod?

Efter att ha identifierat vilka dessa eventuella faktorer dr, &mnar vi med hjélp av foljande
forskningsfraga, undersoka dess paverkan pa onskad arbetsmetod:

e Hur paverkar specifika nyckelfaktorer en transformering fran volymbaserad forsdljning
mot vdrdeskapande forsdljning?



1.5. Disposition

1. Inledning

2. Teoretisk Bakgrund

3. Metod

4. Empiriskt Material

5. Analys

6. Slutsats

I det inledande kapitlet ger vi ldsaren en bakgrund till vér studie
samt en forstaelse for vart valda syfte och vara valda
fragestéllningar.

I detta kapitel presenteras de teoretiska omraden som ligger till
grund for var studie. For att ge ldsaren en ingaende insikt om de
valda teoretiska omradden som studien baseras pa presenteras
hir; Sales Management, Knowledge Management samt Change
Management. Avslutningsvis presenteras vart teoretiska
ramverk som binder samman valda teoretiska omraden.

Kapitel tre bestdr av en presentation och motivering av de
metadologiska val som vi statt infor. Metodkapitlet dr placerat
efterfoljande den teoretiska bakgrunden da vi vill ge ldsaren en
bredare forstaelse for de teoretiska val som gjorts under studiens

ging.

Kapitel fyra presenterar var insamlade empiri, detta sker genom
en kategorisering som baseras pa de tre faktorer som vi ansett
vara av speciell vikt for vart fallforetag nédmligen
forsdljningsarbete, kunskap samt foréndringsbenigenhet.

I detta avsnitt analyseras det inhdmtade empiriska
underlaget utifrdn den valda teoretiska grunden. Denna del
kategoriseras efter de faktorer som wutgdr vart teoretiska
ramverk.

Slutsatsen summerar resultatet av var studie och relaterar dessa
till vara i inledningen valda fragestillningar. Avslutningsvis ger
vi forslag till vidare forskning inom omrédet.



2. Teoretiskt underlag

[ detta kapitel presenterar vi valda teoretiska omraden och de modeller som legat till grund

for var analys. Kapitlet dr uppdelat i tre huvudsakliga omrdden; Sales Management,
Knowledge Management samt Change Management. Avslutningsvis ldnkar vi i en illustrativ

modell samman de valda teoretiska omrddena till ett eget teoretiskt ramverk.

2.1. Sales Management

I denna teoridel avser vi att introducera de delar av den litterdra grund som finns kring dmnet
forsiljning som vi anser vara relevant for var studie. Inledningsvis kommer vi att presentera
hur sidljare Over tid har gatt fran att vara kommunikator av virde till skapare av vérde i
samarbete med kunden. I foljande kapitel har vi valt att visa hur ett foretag kan segmentera
sina kunder med hjédlp av en virdebas samt vilken typ av fokus en sédljorganisation som
anvander sig av denna segmentering bor inneha. Vi har dven valt att kortfattat belysa det
introducerande interaktionsogonblicket med kunden samt hur ett foretag kan arbeta med
incitament och utbildning for sina séljare.

Alla foretag dr ute efter att behaga sina kunder och sitta kunden i centrum, men i1 dagens
affarsklimat borde mélet vara hogre. En séljare dr ofta den som tar foretagets initiala kontakt
med dess kunder och dr ockséd den som har chansen att inte enbart introducera ett foretags
produkter utan att Overaska kunden genom ett djupare engagemang. For att skapa en effektiv
och végvinnande frontlinje som i lingden kan bygga langsiktiga relationer till foretagets
kunder bor denna del av en organisation vara lika vilstrukturerad som resterande delar. For att
skapa denna struktur kan anvindandet av Sales Management, som ses som en aktivitet inom
vilken ett foretag organiserar och strukturerar sin forséljningskar for att uppna Onskade
resultat, (Forsyth, 2002) vara av stor betydelse.

2.1.1. Kommunikation av virde eller skapande av virde

“Sales has been curiously resistant to a value driven process- approach. No other area of
business has proven so stubborn.” (Hammar, 1984)

Under méinga ar har forsdljningschefers huvudbry kretsat kring traditionella vdrden och
utmaningar for att effektivisera sin fOrsdljningsstyrka som kompensation, utbildning och
standardiserade  fOrsdljningsprocesser. Denna syn pd  forsdljning har enligt
forsaljningsteoretikern Niel Rackham (1999) successivt fordndrats hos manga ledare under de
senaste aren for att nu allt mer se bortom volymbaserad forsiljning mot en mer individuellt
virdeskapande process for den specifike kunden.

Forsdljningsprocessen kan ségas tidigare delvis ha negligerats till forman for andra aktiviteter
som ansetts ha haft stérre utvecklingspotential, som exempelvis marknadsféring och public
relations. Inom dessa aktiviteter har utvecklingsgraden varit medvetet pataglig mot ett



virdeskapande synsitt gentemot kunden i frdga medans forséljningsprocessen ofta har setts
som en kommunikator av det virde som har mojlighet att skapas med ett foretags produkt.
Det blir stindigt svarare for foretag att enbart konkurrera med en produkt, och méanga foretag
vidareutvecklar darfor sina kringtjinster och serviceerbjudanden for att pa en bredare front
skapa vérde for sina kunder. (Rackham, 1999)

Dagens kunder har méngder med differentierade utbud att vélja mellan, och genom enbart
kommunikation av ett erbjudande finns en dverhdngande risk att kunden ser forbi foretagets
specialkompetens for att vinda sig till en konkurrent med ett ldgre pris. En siljare kan idag
inte enbart ndja sig med att formedla information till sina kunder da dessa med dagens
vidstrackta informationshav ofta kan ha vil s& stor kunskap om produkten som séljaren i
fraga. (Forsyth, 2002)

For att med ett naturligt tillvigagéngssitt f4 en mojlighet att skapa virde at kunden
presenteras nedan den vdrdeidentifierade processen. Istéllet for att inleda den vardeskapande
processen med tva traditionella steg som prospektering och kallringning ersétts dessa med den
vérdeidentifierade processen. Denna process har skapats for att pad ett ldttare sitt mojliggdra
identifiering av potentiella kunder och omrdden dir véirde har forutséttning for att skapas.
Syftet med en segmentering dr att hjélpa séljare att inrikta sig pa specifika industrier, kunder
eller andra segment dér foretagets produkt eller tjanst har mdjlighet att skapa virde. Vid en
ultimat segmentering har sdljaren skaffat sig en vardehypotes om hur denne har mojlighet att
skapa vérde for den specifike kunden. I nista fas maste siljaren identifiera vilka kunder inom
segmentet med storst potential att dra fordel av vérdehypotesen. Nar sidljaren identifierat
hogviardes kunderna &r ndstakommande steg att tilsammans med kunden skraddarsy
viardehypotesen sé att hogst mojliga varde kan skapas.

Segmentering Virde Mal Virde

- Skapa en - Identifiera Skapande

vdrdehypotes |::> kunder dir I::> - Planera och
vdrde kan verkstdll den
skapas vdrdeskapande

Figur 1. Den virdeidentifierade processen (Rackam, 1999)

2.1.2. Kundfokus

Flertalet forskare diskuterar kring kundfokus. Ledingham, Kovac och Simon (2006) anser att
det dr av stor betydelse att utforma en god kundsegmentering, darfor att det finns en klar brist
1 att enbart segmentera efter en enskild parameter som exempelvis geografisk bas. De anser att
leverantoren bor utveckla sin segmentering for att skapa ytterligare viarde for kunden genom
att systematiskt dela in sitt kundregister i potentiellt kundkonto vérde, typ av bransch, del av
marknad, typ av produkt och typ av forsdljningsmonster. Genom denna typ av segmentering
underldttar foretaget for den egna forsdljningskaren som vid komplex forsdljning bor ha
inforskaffat sig en djup forstdelse for sina kunders verksamhet for att ha mdjligheten att
inrikta sig pd affdrer utover volymforsdljning. Detta giller inte enbart den individuelle



sdljaren utan framforallt vid de tillfillen da fOrsdljningsavdelningen jobbar i lag for att
tillgodose kundens alla behov. (Ledingham et al, 2006)

En viktig aspekt inom ménga forsdljningsorganisationer dr frigan om hur forséljningskéren i
sin helhet kan ta lirdom av de bédsta forsdljarna och dérigenom Oka avdelningens
produktivitet. For att nd detta mél kan ett foretag ta till vara pa ett mer vetenskaplig
tillvagagangssitt och utforma system med kundanalys, kundprocess samt andra verktyg for att
oka sin effektivitet. (Ledingham et al, 2006)

Som presenterats ovan i den vardeidentifierade processen, dr ett exempel pd att effektivisera
forsaljningsstyrkans vardagliga arbete att utforma en tydlig strategisk utgédngspunkt till den
forsta kundkontakten, genom en segmentering av foretagets kundregister. Segmenteringen
kan ske pa en rad olika sétt som med hjilp av geografiska eller branschspecifika aspekter men
daven med hjdlp av en virdegrund, vilket dr en strategisk segmentering for att klargora vilket
viarde som kan skapas for kunden. Nedan presenteras tre specifika kundsegment som baseras
pa vardegrunder:

Egenvirdesspecifika kunder

De kunder som placeras under denna kategori fokuserar delvis eller fullstindigt pad den
kostnadsaspekt som produkten utgor for foretaget. Kunden har generellt sétt en stor forstaelse
for produkten som ses som en standardiserad vara och vet i forvdg hur denna ska anvéndas i
foretaget. De fokuserar pa det egenvirde som varan skapar genom att lagga vikt vid ett lagt
pris eller en god tillgédnglighet vid kop. Vid ett mer lukrativt erbjudande fréan ett
konkurrerande foretag hesiterar inte dessa kunder for att dndra leverantdr omedelbart. Utover
dessa aspekter ser kunden inte att nigot extra virde kan skapas av séljaren och har ofta en
negativ instillning till den tid som behover tilldgnas ett séljbesok. (Rackham, 1999)

Samvirdesspecifika kunder

Denna kundgrupp fokuserar ej pa egenvirdet av produkten utan snarare pa det yttre virde som
anvdndandet av den samme kan inbringa. Fokus ligger pa det extra viarde som siljaren kan
skapa for kunden med hjdlp av diverse rdd och losningar utifran den sadlda produkten.
Kundgruppen ir villig att investera tid, arbete och kapital for att {4 en storre forstaelse for sina
behov och for att i slutindan skapa en skrdddarsydd losning. Till skillnad fran de
egenvirdesspecifika kunderna som endast ser till kostnadsaspekten av att interagera med en
sdljare dr de samvérdesspecifika kunderna vélvilliga till att investera tid for att pa sé sitt se till
att leverantoren tillgodoses en djup forstdelse for deras behov men dven for att fa en
Overtygelse om att leverantoren ar ritt foretag att inleda en langsiktig relation med. Risken
finns att en leverantor blir avvisad trots att ett bra erbjudande innehas med god prisséttning pa
grund av en bristféllig forstelse av kundens verksamhet.

De samvérdesspecifika kunderna kan existera bade som stora och sméa foretag men i vissa fall
finns en undre grins dir investering i tid och resurser inte ger den avkastning som ett
genomforande av en vdrdeskapande strategi bor resultera i. (Rackham, 1999)

Totalvirdesspecifika kunder



Kundgruppen totalvirdesspecifika kunder ser bortom siljarens produkter och rdd och ir ute
efter ett exceptionellt vérdeskapande med hjilp av leverantdrens kirnkompetens.
Kundorganisationen dr villig att gora ansenliga fordndringar i den egna organisationen och i
denna typ av forhéllande skapas ett virde som ej hade funnits mojlighet att skapa pa egen
hand. Arbetet sker kross-funktionellt och aktorerna delar i ménga fall pd utrustning och i
extrema fall d&ven pa avdelningar inom de separata foretagen. En relation av detta slag ar
ytterst sdllsynt och &r inte ldmpligt att strdva efter med en mindre kund utan ldmpar sig endast
mot storre kundkontakter dédr resurserna som adderas fran bdgge parter blir ekonomiskt
gynnsamt for de samma. (Rackham, 1999)

2.1.3. Forséaljningsfokus

7 In transactional selling....you just can’t afford the luxury of extra time spent with the
customer. It's the opposite with consultative selling. You can’t affort not to to spend the extra
time.” (Rackham 1999)

For att optimera utfallet for ett specifikt foretag behdvs i manga fall tydliga direktiv fran
ledningshall hur och vad som ska prioriteras vid forsdljningsmdéten. Detta kan lata basalt, men
det finns en risk att forsdljningskaren utan dessa direktiv i vissa fall prioriterar andra
produkter dn de som &r optimala for foretaget. Har forséljningskaren ett volymsynsitt kan
exempelvis produkter med ldgre marginal som dr mer littsédlda prioriteras framfor de for
foretaget mer l6nsamma produkter och tjanster med en hogre marginalgrad. (Forsyth, 2002)

Nedan presenteras tre sorters forsdljningssitt som gér 1 linje med de tidigare presenterade
kundsegmenten  egenvirdesspecifika  kunder,  samvirdesspecifika  kunder  samt
totalvdrdesspecifika kunder.

Transaktionell forsiljning

Den transaktionella forséljningsstilen lampar sig bist mot de egenvirdesspecifika kunder som
framforallt baserar sina inkdp pa ett tillfredsstdllande inkopspris samt en god tillgédnglighet.
Inkdpsprocessen handlar till storsta del om kostnadsreduktion och métet mellan séljare och
kopare sker séllan och med en s tidsoptimerande och problemfri karaktir som mdjligt for
koparen. Den transaktionella forséljningen ror inte enbart industrialiserade varor, utan dven
serviceyrken har numera blivit en del av en mer standardiserad forséljning.

Utmaningen som manga siljaren star infor dr att bekdmpa standigt minskade marginaler samt
okande krav pa egenviérde fran kunder som inte tvekar fOr att ersdtta sin leverantdr om denne
inte klarar av att leva upp till forvintad standard. Fokus for det transaktionella forsdljningen
blir att hamna framfor ratt kund, med minimerad tid och kostnad. (Rackham, 1999) Stora
foretag som Dell kan vara exempel pa foretag till vilken transaktionell forsiljning vander sig
mot d& denna typ av organisationer standardiserar sina komponenter for att ha en mdjlighet att
sdtta press pa sina leverantdrer. Manga lGsningar tas fram internt och presenteras for en
leverantor som 1 detta ldge endast kan konkurrera med pris och tillgdnglighet. (Fine, 2005)

Konsultativ forsiljning



De konsultativa sdljarna riktar sig mestadels &t samvirdesspecifika kunder som begir en
forsaljningsprocess som skapar vérde och ytterliggare fordelar utdver produktens egenskaper.
Fokus i denna process dr riktat mot “effectivness”, nadmligen tillfillet att maximera
vérdeskapandet ndr du befinner dig framfor kunden. Denna forséljningsmetodik kridver en
investering 1 tid och mdda fran badde kund och séljare. Det dr av stor vikt att séljaren
inforskaffar sig en forstaelse for kundens organisation for att pa detta sétt skapa det virde som
1 forlangningen leder till en varaktig relation.

Den konsultativa forséljningen ska utmynna i viardeskapande for kunden pa tre olika plan:
eHjélpa kunden forsta sina problem och mojligheter pa ett nytt eller olikartat sétt

eHjilpa kunden att finna nya och mer ldmpliga 16sningar som ej hade skapats pa egen
hand

eAgera som kundens sakforare inom den egna organisationen for att sékerstélla att
dennes specifika behov blir tillgodosedda 1 avsikt att skapa en unik 16sning.

Konsultativ forsédljning ar att foredra ndr kundens produktutbud kan differentieras fran
kunkurrentens och kunden i fraga inte dr fullstdndigt klar med hur den vérdeskapande
processen inom det egna foretaget kan optimeras.

Bolagsforsiljning

Bolagsforséljning ter sig mot de strategiskt viktiga kunder som kriver ett extraordinirt
viardeskapande frdn sin nyckelleverantér. Denna sortens forhdllande kan ej skapas av en
enskild sidljare eller ett sdljlag utan méste rotas djupt i bade leverantdrens och kundens
organisation. Om samarbetet utvecklar de krossfunktionella band som kravs for att skapa detta
viarde dr det en stindigt pdgaende process dir grinsen for vart sédljandet borjar och slutar
néstintill blir omojligt att identifiera. (Rackham, 1999) Ett foretag som dr vélkidnda for sina
starka band med sina leverantdrer 4r Toyota. Genom utforandet av sitt Lean Management
skapas starka band med leverantorer som ofta kan tinka sig att dndra om sin foretagsstruktur
eller lokalisering pd grund av de l&ngvariga relationer som ingétts med foretaget.(Fine, 2005)

2.1.4. Interaktionsfokus

Aven om ett grundligt forarbetet har genomforts och en god idé framtagits sa visar Elsbachs
(2003) undersokning pa att ett nederlag vid kundmétet beror till lika stor del pa en séljares
karaktdrsdrag som pa kvalitén pa den idé som presenteras. Kunden kategoriserar en siljare
inom 150 millisekunder och p& mindre dn 30 minuter har det skapats ett bestiende omdome
om dennes karaktér. Efter att ha blivit klassificerad utifran en stereotyp har sdljaren ofta stora
svérigheter att fA kunden att omvérdera detta instiktiva personlighetsomddme, vilket 1 vérsta
fall kan leda till ett missat tillfélle att presentera ldsningen infor kunden pé ett framgangsrikt
sdtt. I avsikt att minska denna risk anvdnder manga framgangsrika siljare en metod i vilken
kunden medverkar i sjdlva sdljprocessen. Genom att fa kunden att kinna sig delaktig i
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utvecklingen av en fardig 16sningen 0kar chansen att ses som en kreativ person och som en
framtida samarbetspartner. (Elsbach, 2003)

Aven vid de tillfillen da den forsta kundinteraktionen borjar under positiva omstindigheter ir
det fortfarande en ldng vég att g& innan en affdar dr sdkrad. Vikten av en siljares adaptiva
beteenden har diskuterats av flera forfattare, (Weitz et al, 1986, Franke & Park, 20006,
Mcfarland et. al., 2006) och enligt Weitz, Sujan och Sujan dr adaptiv forséljning formagan att
skifta forsiljningsbeteende under en kundinteraktion eller under en rad interaktioner beroende
pa forsdljningssituationens fordanderlighet. Under Franke och Parks studie (2006) visade det
sig att ett omfattande adaptivt forséljningsbeteende var i hog grad korrelerat med framstédende
resultat. Detta resultat aterspeglades savil av sdjarna sjédlva, chefsbeddmningar samt av andra
objektiva matt. Unders6kningen visade att det var en betydligt hogre del av de séljare som
anvéande sig av adaptiv forsdljning som ansag att de presterade bittre &n de som inte anvénde
sig utav denna teknik. Ett liknande resultat framkom i samma undersdkning gillande siljare
med hog kundorientering, alltsd ett innehav av hogt intresse for kunden med en
problemldsande ansats,(Franke & Park, 2006) vilket till hog grad kan bero pé de relaterade
arbetssitten. (Fine, 2007) En ytterligare gemensam aspekt mellan de tva arbetssétten var en
pavisad hog arbets tillfredstillelse. (Franke och Park, 2006)

Mayer och Greenberg (1964) diskuterade dven de om relevansen av ett fordnderligt beteende
gentemot kunden beroende pa den situation sdljaren befinner sig i. Vikten av empati ar ett
drag som gar i linje med den adaptiva forsdljningsstilen, ndmligen formagan att uppfatta
kundens kénslor i avsikt att styra forsdljningsprocessen. Det empatiska draget behover
nodvindigtvis inte ha med sympati att gora. Utdver empati ser Mayer och Greenberg (1964)
framforallt en grundliggande egenskap som en skicklig séljare maste forfoga dver ndmligen
“ego drive”. Detta innebér viljan att ovillkorligt vara tvungen att slutfora forsiljningen, inte
enbart for den finansiella utdelningen utan dven for att tillfredstdlla sina personliga krav.
Erdvringen av att slutfora en forséljning dr grunden till sdljarens motivation och risken att
misslyckas gor att denne anstrdnger sig ytterligare for att undvika detta scenario. (Mayer &
Greenberg, 1964)

2.1.5. Incitament och Utbildning

Om ett foretag strivar efter att skapa en viss arbetsprocess eller gentemot ett sdrskilt
forsdljningssétt kan det i somliga fall vara nédvéndigt med styrning mot dessa mal.

Ett sétt att skapa en styrningsfunktion &r att erbjuda incitament for dnskvért beteende genom
ett belonings eller bonussystem. Lopez, Hokins och Raymonds (2006) studie visar pa att
oberoende av bransch och position inom foretaget sa &r en kommissionsbas eller en
16nedkning de faktorer som en siljare virderar hogst hos ett bonussystem. Det framkom &ven
att erkdnnande och befordring var de faktorer som var minst virderade. Séljarna virderade en
hog kommissionskvot framfér en hog andel fast 16n dé detta ter sig ldttare att paverka i
vardagsarbetet. Dock framkom det att de sédljare som stéllde sig mest positiva till detta
beldningssystem var de med en hdgre medelélder och dirav en hogre grundlén. Aven om
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kommission visade sig vara den mest populéra beloningsmetoden framgick det av studien att
det ar svart att hitta en metod som passar alla typer av siljare. (Lopez et al, 2006)

”Sales success depends less on the need for more information(learning), and more on the
proper application of information.” (McCarthy, 1999)

Ett ytterligare sitt att styra sin sdljkar mot onskade resultat dr genom utbildning. Utbildning
bor 1 de flesta fall inte utgd fran produktbeskrivning och dess fordelar utan snarare vara
inriktat pa séljbeteende och pé sjilva forséljningssituationen. Utbildning bor formas sa att en
sdljare instinktivt for en foOrstdelse for hur kunden 1 frdga ténker angdende
forsiljningsprocessen. En séljare bor ha insikt om riskomraden for kunden samt de specifika
delar av forséljningsprocessen som skapar osékerhet och kan potentiellt hindra kunden frén ett
kop. For ett foretag som vill utveckla sin séljstyrka genom utbildning ar det viktigt att de
fragar sig sjalva: Varfor ar vara forsdljningsresultat inte béttre?

Innan ett foretag spenderar tid och resurser pa att utveckla sina siljare maste denna
grundldggande fraga analyseras ordentligt och besvaras sé att ledningen far en forstaelse som
ar grundat pa orsak och verkan. Chefer 1 manga foretag vill ofta ha en snabb l6sning som
hojer forséljningssiffrorna men utan en djup forstielse for var problemet ligger, kommer
resultaten att lysa med sin franvaro. (McCarthy, 1999)

”...if we were forced to choose whether to invest our change efforts in working just with
salespeople or just with their supervisors, then the supervisors would win every time.”
(Rackham, 1999)

Ett av de vanligaste misstagen nar fokus ligger pa forbéttring av forsdljningssiffrorna ar att
inriktningen uteslutande ligger pa séljarna. Rackham (1999) menar att nyckeln till framgéng
ligger hos forsdljningscheferna om organisationen dr ute efter att skapa en varaktig fordndring
och om de &r tvungna att satsa resurser pa forsédljarna eller forsiljningscheferna, borde fokus
ligga pd de senare. Ett skickligt ledarskap kan &stadkomma under, ndr det kommer till att
implementera nya kompetenser, strategier eller metoder hos en medelmaéttig sdljare. Det har
dven visat sig att en medelmattig forséljningschef kan forsdmra forsiljningsresultaten hos en
annars kompetent forsiljningsstyrka. Foretag som arbetar med konsultativ forsdljning har
enligt Rackhams studier ett stort behov av systematisk hogkvalitativt ledarskap for att
utveckla sin siljstyrka, och med dess franvara finns en 6verhdngande risk att alla forsok till
forandring kommer att misslyckas. (Rackham, 1999)
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2.2. Knowledge Management

2.2.1. Varfor Knowledge Management ér viktigt i praktiken

Knowledge Management (KM) som teoretiskt falt blir anvandbart i en organisatorisk kontext
forst da det bidrar med processer, modeller och aktiviteter som hjdlper en organisation att
bygga upp en forstaelse for hur kunskap bor anvindas for att skapa konkurrensfordelar.
Strategic Management i sin tur, ligger till grund for skapandet av en fOrstaelse for hur
organisationer skapar konkurrensfordelar samt differentierar sig gentemot varandra. (Barney
& Hesterly, 2008) Om du applicerar ett strategiska synsitt pd KM, blir forstéelse centralt, det
vill sdga hur anvinder sig en organisation av sitt intellektuella kapital och sin kunskap for att
differentiera sig mot konkurrenter och prestera dnnu béttre resultat? For att askadliggdra KMs
betydelse for organisationer bygger Thomas Kalling och Alexander Styhre (2003) sitt
resonemang pa “The Theory of the Growth of the Firm”. (Penrose, 1957, ur Kalling & Styhre,
2003) Penroses teori vilar pd antagandet att organisationer dger och styr dver en rad resurser
vilka de utnyttjar for att skapa konkurrenskraftiga verksamheter. Hon gor ocksa en uppdelning
av vad en affarsverksamhet dr. Uppdelningen bestar av tvd huvudfunktioner, administrativ
organisation samt produktiva resurser. De senare betraktas som de resurser vilka utgdr
grunden for ett foretags konkurrensfordelar. Och det dr dessa aktiviteter som Kalling och
Styhre menar ér betydelsefulla d& KM anvénds inom kommersiella organisationer. I Penrose
teori lyfts ocksd heterogeniteten i en organisations produktionsbidrag fram som en orsak
vilken skapar ett foretags unicitet, inte homogenitet. Denna betraktelse har blivit en grundbult
for mycket av den teoribildning som bidragit till att skapa det resursbaserade synséttet som
idag dr utbrett inom managementforskning. Dock har det i en viss utstrickning debatterats
inom det resursbaserade filtet, vilka resurser och formagor som verkligen bidrar till att skapa
bestaende konkurrensfordelar. Vad Penrose teorier framforallt tillfort dagens debatt dr ett
grundldggande teoretiskt ramverk for hur organisationen sammanlinkar intellektuella resurser
med skapandet av 14ngsiktiga konkurrensfordelar. I Penrose dgon dr det formagan att skapa
forutsdttningar for att etablera nya kunskapsresurser samt hur dessa sprids sd att de
tillgdngliggérs inom organisationen, som skiljer en framgangsrik organisation ifran en
medioker. I slutindan avgors kvaliteten av dessa aktiviteter utav vilka rutiner som finns for
kunskapsspridning inom organisationen. Utifrdn detta konstaterande, att en organisations
kunskap bidrar till att skapa konkurrenskraftiga produktionsresurser, kan det argumenteras for
att KM inte bara &r ett teoretiskt perspektiv, utan att det i forsta hand handlar om att sprida
data, information och sakkunskap. Dérav faststélls att KM inte bara kan betraktas som ett
abstrakt forhallningsitt bestdende av forklarande metaforer och koncept eller som strategiska
verktyg, utan att det ocksd kan ses som dagliga rutiner i verksamheten. (Kalling & Styhre,
2003)

I kommande stycken redog6rs mer utforligt for hur KM och organisatoriskt larande sker inom
organisationer och vad de bidrar med.

2.2.2. Liarande inom organisationer
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“Just as experience in production increases one’s productivity in producing, so experience in
learning may in increase one’s productivity in learning. One learns to learn at least partly, in
these process of learning.” (Stiglitz, 1987, ur Easterby-Smith, Burgoyne & Araujo, 1999)

Larande definieras ibland inom de beteendevetenskapliga skolorna som fordndring av
beteende, oavsett hur minnet paverkas av detta. Men for att beskriva lidrandet inom
organisationer pa ett sitt som ger innerbord till begreppet och de utmaningar som
organisationer dagligen tampas med, bor det beaktas att en organisations inlérning ocksé
forandrar det organisatoriska minnet. (Easterby-Smith, et. al., 1999) Vi inleder med lérande
inom organisationer och aterkommer under stycket Organisatoriskt ldrande med hjilp av
berdttelser mer till det organisatoriska minnet.

2.2.3. Organisatoriskt lirande

Organisatoriskt ldrande har som forskningsfélt lockat forskare fran olika teoretiska skolor,
men framforallt har under senare éar tva trender tagit form i kolvattnet av att aktdrer som inte
hérstammar frén akademiskt ursprung borjat bidra till att utveckla faltet. Detta i takt med att
de insett att vad en organisation faktiskt ldr sig och att den kunskap den tillforskansar sig
paverkar det ekonomiska resultatet och skapar langsiktiga konkurrensférdelar. De trender som
vi nyss ndmnt uttrycker sig som olika perspektiv pa vad som paverkar en organisations
inldrningsprocess, nimligen det tekniska respektive det sociala perspektivet. (Easterby-Smith,
et. al., 1999)

Det tekniska perspektivet

Teoretiker med det tekniska synsdttet antar att organisatoriskt ldrande &r ett sétt for
organisationen att effektivisera processer, att tolka och reagera pd information och insamlad
data som berdr bland annat produktionsprocesser. Information i det hér fallet kan insamlas
ifrdn kéllor bade inom och utanfor organisationen. Vilket innerbér att sdvidl medarbetare och
anstéllda som exempelvis kunder kan bidra med information. Det finns heller inget krav pd att
data maste insamlas pd ett sédrskilt sétt utan kvalitativa och kvantitativa metoder inryms i det
tekniska perspektivet, dock dr informationen generellt sett explicit och offentlig. (Easterby-
Smith et. al., 1999) De menar utifran detta synsétt att en enhet ldr sig nir den behandlar
information och anvinder den pa ett vis som mojliggor att individers beteenden kan foréndras,
sa att enhetens potentiella konkurrenskraft 6kar. En organisation & andra sidan lar sig om dess
enheter behandlar informationen, sa att den blir relevant for organisationen som helhet.
(Huber 1991, ur Easterby-Smith et. al., 1999) En av de mer framstdende utvecklarna av det
tekniska perspektivet dr Argyris med hans teorier om single-loop och double-loop learning.
Vi kommer att dterkomma till Argyris resonemang ldngre ned i texten.

En del av den kritik som riktats mot det tekniska perspektivet ror just de bitar som handlar om
hur information bdr bearbetas. Levinthal och March (1993) har forskat kring begreppen
explorering och exploatering och vilka implikationer som olika tekniker hade for en
organisation och dess inldrning. Explorering menade de kunde bidra till att ny kunskap
uppstar vilket i sin tur kan bidra till skapandet av nya léngsiktiga strategier for en
organisation. Medan exploatering & andra sidan leder till hogre vinster pa kort sikt men da
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riskerar att motverka de effekter som faktiskt ldgger grunden for att ny kunskap skall kunna
tillforas organisationen. Att finna en balans mellan dessa motpoler menar de &r av vikt for
organisationer, dirav inte sagt att den ena metoden &r bittre dn den andra, utan det ar just
balansen mellan dem som dr utmaningen att finna. De menar att svarigheten i denna typ av
avvagningar uppstir nér organisationens medlemmar och ledare tar ’for” rationella beslut,
ofta till f6ljd av politiskt maktspel inom organisationen. Organisationers ledare och chefer
foljer inte alltid logiska resonemang baserade pa information och data, vilket da bor leda till
goda beslut for organisationen som helhet. Snarare dr det sa att det inte sdllan uppstar
situationer dar ledare viljer att misstolka, forvringa eller helt enkelt bortse frdn viss
information, si att den béttre passar deras personliga agenda och intressen. (Levinthal &
March, 1993, ur Easterby-Smith et. al., 1999). De hir diskussionerna leder oss in pa det andra
perspektiv, det sociala perspektivet.

Det sociala perspektivet

Till skillnad frén det ovanstaende tekniska perspektivet, fokuserar istéllet det sociala pa de
vérden som aterfinns pa individniva inom en organisation. Det vill sdga hur kan individerna i
en organisation anvidnda sig av sina nya kunskaper pa ett vis sd att det gynnar det
organisatoriska ldrandet? Information och data i det hér fallet kan hdrstamma béde ifran tysta
kunskapskaéllor, som till exempel nér en skicklig hantverkare for vidare kunskap till sin
larling, eller ifran explicita kéllor vilket dr information och kunskap som finns nedskrivet i
rapporter och handbocker et cetera. Ur detta perspektiv dr kunskap nagot som skapas och kan
foras vidare 1 interaktiva processer och 1 sociala samspel mellan individer inom
organisationer. De resonemang som i stycket ovan fordes, om vilken roll politik och
personliga agendor spelar for det organisatoriska ldrandet, vidrors visserligen av teoretiker
som har ett tekniskt perspektiv men da bara pd ytan. Argyris (1991) har till exempel
presenterat teorier som beskriver hur defensiva attityder och strategier som éterfinns bland
medarbetare riskerar att skada och bromsa inlérningsprocesser. Vi kommer att redogora for
Argyris synpunkter senare i texten. Med det sociala perspektivet som infallsvinkel anses det
dock som naivt och orealistiskt att siddana attityder och rutiner kan rensas ut helt ur det
vardagliga livet inom en organisation. Istdllet ses det som en forutsdttning att politik och
egenintresse alltid medverkar nir det handlar om en samling av individer. Vad som intresserar
och motiverar vissa individer, kommer alltid att ha motsatt effekt pa andra. I vissa fall ar det
dven sa att information som misstolkas eller séllas bort, beror pa helt andra faktorer &n
egenintresse, till exempel individuell tolkning eller individers forkunskaper. De har faktorerna
beror istillet pad de relationer och maktstrukturer som rdder inom en organisation, enligt
teoretikerna med det sociala synséttet. Organisationer formerar sig i enlighet med hur deras
externa och interna situation ser ut och foljaktligen kommer ocksé informationsspridningen
bero av detta. Det dr dirfor orealistiskt att tro att politik gér att utradera inom organisationer,
da varje enskild enhet inom en organisation, inte sdllan har egenintressen som stir over
organisationens  Overgripande intressen. Dock  behdvs istdllet  strukturer  for
inldrningsprocesser som istillet tar hdnsyn till politik och egenintresse inom organisationer.
(Easterby-Smith et. al., 1999)
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2.2.4. Den ldrande organisationen

”A learning organization is an organization skilled at creating, acquiring, and transferring
knowledge, and at modifying its behavior to reflect new knowledge and insights.” (Garvin,
1993)

Inriktningen och fokuset pa vilka fragor som adresseras inom detta teoretiska begrepp skiljer
sig delvis ifrdn det besldktade begreppet, organisatoriskt ldrande. De storsta skélen till
skillnaderna har sitt ursprung i vilka faktorer som utreds for att forsoka forklara hur en
organisation liar sig. Forskare som verkar inom grenen for organisatoriskt ldrande,
koncentrerar sina insatser till att pa ett normativt vis, med hjidlp av modeller och metodologi
aterge vad som kan hjélpa en organisation att utveckla och forbattra inldrningsprocessen for
inblandade individer. Det ses som en fordndringsprocess emot att skapa battre forutsédttningar
for inldrning. Teoretiker som forskar kring den /drande organisationen stravar istéllet efter att
tolka strukturer och skeenden som ligger till grund for att en organisation lér sig eller inte lr
sig. Liksom inom skolan for organisatoriskt lirande existerar det d&ven inom detta fdlt en
uppdelning av hur fenomenet beskddas och som 1 foregdende stycke baseras dven
uppdelningen hér pa ett tekniskt och ett socialt perspektiv. (Easterby-Smith et. al., 1999)

Det tekniska perspektivet

Precis som det tekniska perspektivet inom organisatoriskt ldrande, anser teoretikerna hér att
organisationers dtgirder och beslut for inldrningsprocesser bor fattas utifran resultatmétningar
som vilar pa en kvantitativ grund. Ett traditionellt sett vanligt verktyg for den hér typen av
matningar dr en inldrningskurva. Enkelt forklarat bygger inldrningskurvan pa att historiska
data som exempelvis produktionskostnader, stidlls mot den sammantagna output vilken
produktionen levererar. Utifran detta ses ett logaritmiskt samband dér en férdubbling 6ver tid
1 produktionsoutput ocksd bor leda till minskningar 1 produktionskostnaderna. Det hér
sambandet forklaras som en produkt av den interna inldrning som sker inom en organisation.
Genom att tydliggora kurvan for de involverade individerna i organisationen kan den ha en
motiverande effekt som sporrar organisationens aktorer till ytterligare inlédrning. Vilket i sin
tur, 1 bésta fall, kan leda till en positiv spiral som aterigen skapar ett tryck pa att sidnka
kostnader och 6ka outputs. (Argote et al., 1993 & Epple et al., 1991, ur Easterby-Smith et al.,
1999). DA det finns ett fokus inom det tekniska perspektivet pa just métningar, finns det vissa
forskare som utvecklat speciella metoder for informations- och datainsamling. Adler och Cole
(1993) gjorde bland annat en studie om datainsamling och incitament som kunde anvidndas for
att uppmuntra involverade parter att dven sprida relevant information inom organisationen.
Studien utgjordes av en jamforelse mellan hur de hir aktiviteterna skedde pd tva olika
bilfabriker. De tva olika fabrikerna var NUMMI, som var ett samarbetsprojekt mellan General
Motors och Toyota i Kalifornien i USA, samt Volvos fabrik i Uddevalla i Sverige. NUMMI-
fabriken kinnetecknades av standardiserade arbetsprocesser i alla produktionsled, péd sa vis
forsokte de sdkerstilla att den nya kunskap som uppstod, enkelt kunde spridas och
implementeras 1 andra processer i fabriken. Volvo 1 Uddevalla jobbade istdllet med en rad
humanistiska rutiner bland fabrikens arbetsgrupper, rutinerna var utformade for att uppmuntra
till individuell utveckling bland medarbetarna. For att medarbetarna skulle dela med sig av sin
kunskap till kollegor anvinde Volvo sig av olika ekonomiska incitament. Adler och Cole
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ansdg att NUMMIs koncept var det mer lyckade av det skél att kunskapen var léttare att
sprida rakt over hela verksamheten péd fabriken. De menade att till exempel grupptryck och
foretagspolitik riskerade att sétta kdppar i hjulet for en sddan modell som Volvo anvénde sig
av. Exemplet &r ett klart fall av de tva olika perspektiv som beskrivits flera ginger ovan. Déar
NUMMI ér utformat i enlighet med det tekniska perpsektivet pa ldrande organisationer,
medan Volvo dr prov pd en arbetsmetod som hér mer hemma 1 det sociala perspektivet.
(Adler & Cole, 1993)

Det sociala perspektivet

Som framgar av studien av de tvd bilfabrikerna framhalls siledes inom det sociala
perspektivet att utgdngspunkten for att skapa en lidrande organisation ar att skapa en
omgivning dér individer tillats att dela med sig av kunskap och erfarenheter till varandra.
Forskare vid Centrat for Organisatoriskt ldrande vid Massachussets Institute of Technology,
utvecklade ett koncept for dialog inom organisationer. Konceptet innebar ett strukturerat
arbetssétt for att forbdttra kommunikationen mellan medarbetare inom organisationer.
Framforallt 4r den menad att anvéndas som ett redskap i arbetsgrupper for att 6ka utrymmet
for att nya idéer ska skapas i arbetsgrupperna, utan att de avskrivs redan pa ett idéstadium.
Vilket annars kan ske dé anstdllda ofta ar tidiga med att kritisera och doma ut sina kollegors
forslag innan de provats. Det hér dr ett forsok att skapa strukturer for kunskapsoverforing med
ett socialt perspektiv i botten, genom hénsynstagande till de ménskliga faktorer som rider
inom organisationer. (Isaacs, 1993, ur Easterby-Smith et. al., 1999) Oavsett vilket perspektiv
som intas inom detta forskningsfilt, kvarstar ett faktum, forskarna har dnnu inte lyckats att pa
ett fortroendeingivande vis forklara varfor metoder for inldrning &r sd svéra att implementera i
organisationer. Darfor har mycket av intresset pa senare ar, kretsat kring just implementering
av nya inldrningsprocesser i organisationer. Till exempel kan narrativa metoder som beskrivs
mer ingdende under nista rubrik anvindas for att underbygga implementering av ny kunskap.

2.2.5. Organisatoriskt lirande med hjilp av beriittelser

Cook och Yanow (1993) anser att en organisations kunskap, oavsett vilken grad av
specialisering som asyftas, hianger inte det pa en individ utan pa organisationen som helhet.
En organisation fods inte med den kunskap den forfogar 6ver i dagsldget, utan kunskap
utvecklas och tillkommer stdndigt i en pagédende process. Detta bendmns som organisatoriskt
minne, vilket dsyftar all den kunskap som en organisation innehar. Minnet bestar av olika
former av bdde tyst och explicit kunskap. (Sims, 1993, ur Easterby-Smith et. al., 1999) En
bank kan till exempel ha ett administrativt system for att kontrollera alla sina insdttningar och
uttag av pengar, vilket ses som en form av organisatoriskt minne. En annan typ av
organisatoriskt minne adr IKEAs kostnadsmedvetna foretagskultur som till viss del kan
tillskrivas de historier som cirkulerar inom foretaget om grundaren Ingvar Kamprad. Sims
(1993) menar att ett organisatoriskt minne inte kan beskrivas som en fixerad faktor, det dndras
och paverkas av en rad olika faktorer. Dock dr minnet en viktig del for en organisations
inlérningsférmaga. En metod for att forbattra minnet dr genom som i IKEAs fall, anvéinda sig
av storytelling for att forstirka det. Men narrativa metoder som storytelling kridver ocksé
integration av virden samt mening i de historier som sprids inom sin organisation, for att de
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ska fungera som ett stod till ldroprocessen. Personer hanterar komplexa 16sningar pa olika
sitt, och det finns olika metoder for att kategorisera och minnas. Men nér en komplexitet
beskrivs i form av en berittelse dr det betydligt storre chans att individer kommer ihég fler
aspekter och detaljer av den. Berittelser behover inte alltid vara narrativa, det kan exempelvis
vara ett arsbokslut for en revisor. Utifrdn bokslutet kommer han med storsta sannolikhet
kunna uttolka en hel del av de hédndelser som intrdffade i bolaget under det gangna aret.
(Sims, 1993, ur Easterby-Smith et. al., 1999)

"A ‘person’s’ knowledge is not just in one’s own head, (...) but in the notes that one has put
into accesible notebooks, in the books with underlined passages on one’s shelves, in the
handbooks one has learned how to consult, in the information sources one has hitched up on
the computer, in the the friend one can call up to get reference or a ’steer’, and so on almost
endlessly.” (Perkins, 1990, ur Easterby-Smith et. al., 1999)

Berittelser bestar och bidrar till att forstdrka det organisatoriska minnet pa ett bra sétt darfor
att de forklarar problem och ger en innerbord till dem som tar del av dem, som till exempel
medlemmarna i en organisation. Beréttelser som aterges till nya medlemmar i en organisation
hjélper dem att forstd organisationen, vad som forvéntas av dem och hur de ska navigera inom
organisationen for att kunna utféra sina arbetsuppgifter et cetera. For organisationers
ledningar dr de ett bra verktyg darfor att det sétter dem i berdttarposition, vilket framstéller
dem gentemot sina anstillda som den som styr, den vise, underhéllaren, den paliste insidern
et cetera. Hur lyssnaren eller ldsaren uppfattar en historia dr en annan sak, men berittelser ar
mycket bra verktyg for att sdkerstdlla att ett problem eller en losning, blir thagkommen
tillsamman med dess olika aspekter och viktiga detaljer. (Easterby-Smith, et. al., 1999)

2.2.6. Bildandet av ny kunskap inom foretaget

Nonaka (1991) beskriver i The Knowledge-Creating Company hur kunskap betraktas i en rad
framgangsrika japanska foretag. Han menar att i dessa japanska foretag anser de inte att
skapandet av ny kunskap ar en produkt av att samla in och bearbeta information och data, utan
snarare som ett resultat av den bild man har av kunskap som enskilda individer besitter.
Framgéingsreceptet for manga japanska foretag beror ocksd enligt Nonaka pa att kunskap
lyckats goras tillgédnglig 1 hela organisationen, pa ett vis som gagnar alla delar av
verksamheten. For att lyckas med detta giller det att skapa starka band mellan foretaget och
dess anstdllda. De anstidllda méste identifiera sig och std bakom foretaget for att motivationen
att bidra till den hér formen av "kunskapskulturer” ska finnas. En annan bidragande orsak till
att dessa organisationer lyckats si vél att ta vara pa ny kunskap och implementera den i andra
delar, &r den grundldggande synen pa sin verksambhet. I vést betraktas ibland ett framgéngsrikt
foretag som en viloljad maskin. I Japan ses snarare foretaget som en levande organism och
precis som en levande organism far di ett foretag en identitet och ett syfte 1 sitt
organisatoriska liv. En slags organisatorisk sjdlvkdnnedom om vad foretaget stér for, vart det
ar pd vig, vilken virld det vill leva i och vad som krévs for att leva i denna virldsbild. Nonaka
menar att nér en organisation betraktas utifrdn denna synvinkel handlar det lika mycket om
ideal som idéer. Att skapa ny kunskap grundar sig i en aldrig avtagande process, dér fornyelse
av s vdl individerna inom organisationen, som férnyelse av organisation sjélv ar kdrnan, dir
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varje medarbetare dr en innovator eller kunskapsarbetare. Det &r inte aktiviteter som enbart
skots vid forsknings och utvecklingsavdelningar inom organisationer, utan inom hela
organisationen. En sddan organisatorisk livsaskddning skapar principer for innovation och
nyfodd kunskap. (Nonaka, 1991) Nedan beskrivs hur olika former av kunskap uppstar och
fors vidare i sdrskilda forlopp inom en organisation. Dessa aktiviteter kan slds samman under
samlingsnamnet kunskapsspiralen.

2.2.7. Kunskapsspiralen

For att bli framgangsrik som kunskapsskapande foretag, bor det sdkerstéllas att den nya
kunskapen gors tillginglig inom organisationen. Darfor dr det centralt att forsta pa vilken niva
ny kunskap bildas och Nonaka (1991) anser att det ar ytterst viktigt att foretag inser att detta
alltid sker pa individniva. En andra utslagsgivande faktor dr hur ny kunskap lyckas spridas
inom foretaget. For att tydliggéra hur kunskapsspridningen kan ga tillvdga, har Nonaka darfor
valt att dela upp kunskap i tva kategorier, namligen explicit och tyst kunskap.

Beskrivning av explicit kunskap

Detta dr en form av kunskap som kénnetecknas av sitt formella och systematiska utryck. Till
foljd av detta kan den relativt enkelt 6verforas fran person till person genom till exempel
genom produktspecifikationer eller i datorprogram.

Beskrivning av tyst kunskap

Det hér ror sig om en hogst personlig och informell kunskap. Den dr bunden i en individs
yrkeskunnande eller erfarenhet och ar till sin form svar att kommunicera eller ldra ut till
andra. Vi kan veta mer dn vi kan berdtta om, pastaendet syftar till att kontexten &r hogst
relevant vid Overvdgandet av vad tyst kunskap dr och hur den ska foras vidare. Specifik
produktkdnnedom, erfarenhet av en marknad eller interna aktiviteter 1 en arbetsgrupp ar
exempel pa tyst kunskap. En skicklig hantverkare vet precis hur han ska slé i en spik eller
hantera en sig, vilket inte dr lika med att han kan forklara det for en snickarliarling sé att
denne omedelbart vet hur han skall gi tillviiga, eftersom tyst kunskap mycket ofta dr nira
kopplat till yrkesskicklighet och sakkunskap. (Nonaka, 1991).
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Overforingsprocesser

Nonaka har beskrivit i olika steg hur overforandet av olika kunskaper kan ga till. Nedan
aterger vi de fyra olika processerna.

Fran tyst till tyst

Individen tar upp den nya kunskapen med hjilp av observationer, genom att efterlikna
instruktoren och egen Ovning. Den hir processen kallas for att socialisera fram kunskap.
Dock é&r den hir metoden begrdnsad ndr det handlar om kunskapsbildning inom
organisationer. Visserligen ldrs den nya kunskapen ut men bara till en enstaka individ at
gangen och kunskapen kan inte tillgodogoras en hel organisation. Detta som en foljd av att
kunskapen aldrig blir explicit och dérfor inte snabbt och enkelt kan spridas till flera individer
eller enheter.

Fran explicit till explicit

En individ kan d@ven kombinera delar av olika explicit kunskap och skapa en ny helhet av
dem. Vilket saledes benimns som att kombinera ihop ny kunskap. Ett exempel pé hur det kan
gd till skulle kunna vara nir ett foretags controller samlar in data fran olika delar av
organisationen och sammanstéller den i en finansiell rapport, en sadan rapport dr ny kunskap i
den bemarkelsen att den forenar kunskap fran flera olika kéllor. Dock &r det inte ett nytillskott
som utOkar ett foretags totala kunskapsbas utan ger den bara en ny form.

Frdn tyst till explicit

Nér en individ lyckas artikulera grunderna i den tysta kunskap som hon innehar, lyckas hon
att forvandla den till explicit kunskap. Héarigenom é&r det ny kunskap som kan 6verforas till
exempelvis en utvecklingsavdelning. For att dterigen exemplifiera med controllern ovan,
skulle en sddan hér process kunna ta sig foljande utveckling. Controllern lyckas till f6ljd av
tidigare erfarenheter utveckla ett mer optimerat sitt for inrapportering till
budgetuppfoljningen, istéllet for att bara sammanstilla informationen i en rapport som innan.
Ett sadant hér fall blir séledes ett prov pa hur kunskap forskjuts fran tyst till explicit.

Fran explicit till tyst

Medan ny explicit kunskap sprids inom organisationen insups den av organisationens
medlemmar, kunskapen internaliseras. Den anvinds helt enkelt av organisationens
medlemmar for att vidga, fordjupa och skidnka nya insikter till deras egna arbetsuppgifter och
hur dessa utfors. Controllerns nymodiga inrapporterings system startar kanske en
revideringsprocess av foretagets hela finansiella rapportsystem, andra anstidllda kommer si
smaningom att ta dessa fordndringar for givna och anvdnda dem som resurser och verktyg
som krdvs for att de ska kunna utf6ra sina jobb.

I en organisation som strévar efter att staindigt skapa ny kunskap eller som Nonaka kallar det
“the Knowledge-Creating Company”, menar han att det forekommer overféringsprocesser av
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alla fyra typer av kunskapsbildning; socialisering, artikulering, kombinering och
internalisering. (Nonaka, 1991)

2.2.8. Organisationsstrukturen

Grant (1996) menar att organisationsstrukturen dr en viktig faktor for att underldtta for
spridningen av kunskap inom en organisation. Problematiken kring den &r att en organisation
oftast dr strukturerad utifrdn vad som ger hogst avkastning till dgarna, istéllet for att vara
anpassad for att underldtta for kunskapsspridningen. Framforallt géller detta inom
organisationer dar det krdvs en hog grad av interaktion mellan medarbetare fran olika
avdelningar, men dér de olika individerna besitter olika kunskaper. Ett exempel som Grant
anviander fOor att belysa detta, &r ett produktionsforetag dér det krévs att personal mellan
marknadsavdelningen och produktutvecklingen integrerar for att kunna matcha framtida
produktionen med marknadens efterfriga. Om dessa enheter ar allokerad enligt en vanligt
forekommande resursallokering, innebdrandes att marknadsavdelningen har nérhet till
marknaden och produktionsavdelningen &r placerad efter logistik eller resursfaktorer, kan
detta vara fordelaktigt ur ett ekonomsikt perspektiv gentemot dgarna, men fOrsvara
kommunikationen av kunskap mellan enheterna. Framforallt 4&r denna aspekt relevant om
kunskapen som ska formedlas dr av sddan karaktir som Nonaka (1991) bendmner som tyst
kunskap. Nér individerna innehar tyst kunskap behover individerna anta olika roller i
foretaget for vidareformedlingen av kunskap, vilket enligt Grant lampligtvis bor ske genom
deltagande i olika samarbetsgrupper inom foretaget.

For att ett foretag ska ha en bred kompetensbas krévs att flera olika individer d&r med och
bygger upp den. Detta dr en fOrutsittning som gar att spara tillbaka till hur den att den
manskliga hjdrnan fungerar. Den minskliga inldrningsformagan ar begrinsad och saledes,
tvingar det oss ménniskor att fordjupa oss inom vissa kunskapsomraden. En enskild individ
har inte formagan att ha ingdende kunskap inom ett stort antal olika omradden och déarfor kravs
att flera individer tillsammans bygger upp en gemensam kompetensbas. Varje individ som
besitter unik tyst kunskap inom ett specifikt omrade kallar Grant (1996) for en specialist. Nér
ett foretag forsoker att bygga upp en gemensam kunskapsbas gors detta genom en process
vilken bendmns som integrering. For att genomfora en integrationsprocess finns det vissa
faktorer som bidrar till att hur vil den faller ut. Integreringens utfall beror av i vilken
utstrdckning specialisterna kan kommunicera med ett gemensamt sprik, har en gemensam
viardegrund och en medvetenhet om integreringens Ovriga specialistkunskaper och hur dessa
kan sammanfogas. En integration blir inte framgangsrik om specialisterna 1 stor utstrickning
har samma kunskaper, eftersom det da byggs upp en mycket liten kunskapsbas. Detta bygger 1
grund och botten pa, som vi i borjan av detta stycke redogjorde for, specialistkunskap ar
individbunden. Ju mer unik specialistkunskap som finns inom organisationen, desto storre blir
kunskapsbasen. (Grant, 1996)

Graden av hierarki och var i1 organisationen beslutfattandet sker &r tvd faktorer i teorin inom
strukturens betydelse for organisationen som riskerar att medfora problem foér samordning och
samarbete inom organisationen. Enligt Grant (1996) krivs det regler och direktiv for att fa
individerna till att samarbeta, 1 syfte att sékerstélla att integrationen av kunskap sker, da det ar
en hierarkisk organisation med hog grad av tyst kunskap inom organisationen. Anledningen
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till detta &r att ledningen inom en organisation som karaktériseras av tyst kunskap, inte har
fullstdndig insikt 1 vad deras personal besitter for olika kompetenser.

2.2.9. Undervisa organisationsmedlemmar i konsten att liira sig

Framgiang pé& konkurrensutsatta marknader handlar 1 allt stérre utstrickning om
inldrningsformaga. Till syvende och sist hamnar denna uppgift pa organisationens
medlemmars bord. Men det dr inte alltid ledningen inser hur det egentligen ar stéllt med
inldrningsféormagan bland medarbetarna. Ofta forutsitts att ménniskor med god
inldrningsformaga ar hogutbildade individer med en tdmligen ladng historia av inldrning
bakom sig. Argyris (1991) argumenterar dock motsatsen och menar att manniskor med
akademisk skolning i flera fall &r allt annat en duktiga pd att ta till sig nya kunskaper i sin
yrkessituation. Hans argument grundar sig i 15 ar av djupstudier av managementkonsulter.
Valet av denna yrkeskategori som studieobjekt faller tillbaka pa sammansittningen av
manniskor som dr verksamma som managementkonsulter. Argyris menar att det ofta &r bade
hogutbildade och motiverade individer inom denna yrkeskategori. Dock pekar fynden frén
hans studier att inldrningen inom kéren av managementkonsulter bromsas upp av en rad olika
faktorer. Dessa attribut kan sjédlvfallet inte enbart kopplas till konsulter, utan finns med allra
storsta sikerhet likvil bland personer med andra professioner. Det intressanta med studiernas
slutsatser &r att de ror motiverade, kunniga och hogutbildade yrkesmén. Innan vi delger Er
Argyris negativa intryck med avseende pa inldrning, bor det ndmnas att han for fram en rad
metoder for att undvika de hér dilemmana. Nedan diskuterar vilka orsaker som bidrar till de
hdr problemen och hur de kan dtgérdas. (Argyris, 1991)

Single- och double-loop learning

Argyris (1991) har myntat uttrycken single-loop learning och double-loop learning. De bada
begreppen syftar till hur inldrning sker s& vil pd individ- som pa organisationsnivd. Han
exemplifierar de bada uttrycken med hjilp av en termostatmetafor. En termostat ar instélld pa
20 C° for att styra uppvarmningen av ett rum. Sa fort temperaturen faller under 20 grader slar
termostaten om och virmeelementen borjar producera vdarme. Likadant ndr virmen stiger over
20 C°, termostaten slir om och elementen slutar producera viarme for att se till att
temperaturen i rummet héller stadiga 20 grader. Det hér dr ett monster som tyder pa single-
loop learning. Termostaten anpassar sig efter omgivningens temperatur men ser till att
rumstemperaturen dr sd gott som konstant. Om termostaten istéllet kunde stélla sig fragan:
varfor ar jag instilld pa 20 C°? Och istillet ritta sig efter vilket gradtal som &r bést lampat for
att pa ett energisnalt vis virma rummet till en behaglig temperatur, ar det istillet ett exempel
pa double-loop learning. Dock ar det idag allt for vanligt att organisationsmedlemmar faller
inom ramen for single-loop learning. Det vill séga att de dr duktiga pa att anpassa sig efter och
styra sitt arbete efter forutbestimda rutiner. Att de istéllet ifragasitter skélen till dessa rutiner
och forsoker utveckla dem for att uppna dnnu béttre resultat, ar mer ovanligt. (Argyris, 1991)
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Hur anstillda undviker att lira sig

I de tidigare ndmnda djupstudierna aterkommer vissa monster i medarbetarnas beteenden. Da
inlérning och fordandringsprocesser inom organisationer har externt fokus dr det sdllan nigra
problem for medarbetare att ta dem till sig. Det kan handla om ny design for arbetsuppgifter,
forandrade incitamentsprogram, nya metoder for prestationsmitningar och sa vidare. Det ar
just de hér bitarna som managementkonsulter dagligen ar inblandade i1 de olika projekt de
jobbar med at kunder. Néar fokus istéllet skiftade och attityderna till hur ny kunskap sdg ut
internt, var det en helt annan reaktion ifran konsulterna. De kidnde sig hotade och ansag att det
var pinsamt att deras egna prestationer samt de roller vilka de spelande inom organisationen
blev granskade i detalj. I undersdkningar som utfordes inom organisationen som syftade till
att utreda om konsulterna sjélva kunde ha agerat annorlunda i projekt med otillfredsstillande
resultat dok komplikationer upp. Rédslan for att konsulternas egna prestationer skulle visa sig
att inte vara pa topp, framkallade negativa kénsloyttringar bland dem. Yttringar som togs ut
pa andra aktorer dn dem sjdlva. Konsulterna beskyllde dels sina chefer for att inte bidra till att
deras prestationer blev optimala. En annan vanligen dterkommande orsak, enligt konsulterna,
var att deras kunder inte forstod projektens innerbord och/eller samarbetade i den man de
onskade. Framforallt handlade deras resonemang om att det var krafter utom deras egen
kontroll som paverkade att sdmre resultat &n fOrvéntat uppstatt. S&dana hir negativa
resonemang har sitt ursprung i minskliga skyddsmekanismer. Tyvérr forhindrar det ofta
inldrningen hos de individer som resonerar pa detta sitt, vilket vidarutecklas nedan.

2.2.10. Defensiva resonemang

Varfor uppstér defensiva eller negativa resonemang? Argyris (1991) anser att det inte enbart
kan sparas till individers motivation till férdndring, d& hans djupstudier utforts i bland mycket
motiverade och duktiga ménniskor som var beredda att gd mycket langt for att forbattra sina
arbetsresultat. Under djupstudierna uttryckte konsulterna att de strdvade efter stindig
forbattring och att de var dppna for fordndringar for att kunna astadkomma framsteg. Anda
agerade de tvdartemot vad de sagt och undvek att ldra sig. Argyris identifierade nagot han valt
att kalla for "theory-in-use” vilket ér ett begrepp som kan kopplas till manskligt beteende. Da
manniskors beteende studeras och forskaren forsoker att skapa sig en klar bild av vad det ér
som avgor deras agerande, uppticker denne snart att deras handlingar skiljer sig frdn vad de
uttrycker att deras dnskan dr. Det dr denna divergens i handling och mening som gér under
namnet “theory-in-use” Ménniskor agerar konstant atskiljt fran hur de sdger att de ska agera,
och dr ofta omedvetna om denna skillnad sjélva. Det verkar finnas en universell ménsklig
tendens att folja vissa regler som bygger pa ndgra basvérderingar. Dessa vérderingar gar mer
eller mindre ut pé att behélla kontrollen 6ver den situation de befinner sig 1 samt att maximera
sin egen prestation genom att kvidva negativa kanslor och att folja ett rationellt beslutsforlopp
baserat pa klara mal och riktlinjer. Det dr ménskligt att konstruera sddana hér underliggande
basvdrderingar, for att undvika att kdnna sig underldgsen eller inkompetent och samtidigt
undvika den genans detta skulle innerbédra. Defensivt resonemang dr en metod for att undvika
att hamna 1 sidana prekéra forhallanden. Det skyddar individen fran att bli objektivt testad
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och utvirderad pa ett sjdlvstindigt plan. Eftersom beteendemonstret som dterfinns nér
minniskor resonerar defensivt dr en stingd negativ spiral. Det vill sdga att de inte tillater sig
att oppna upp sig for nya lardomar, da det skulle kunna framkalla negativa kénslor, som att
kinna sig inkompetent och i forlingningen utskdmd. Av de skdlen skapar de en genvig till
verklig inldrning. En genvig som utesluter mycket av den inldrning som skulle kunna bidra
till forbéttringar. Av ndgon anledning ar hogutbildade personer mer benédgna att anvinda sig
av defensiva resonemang. Kanske darfor att demografiska segment till stor del bestar av
manniskor som ofta dr framgangsrika och saledes dr ovana att kdnna sig mindre bildade eller i
underldge. (Argyris, 1991)

2.2.11. Skapandet av produktiva resonemang

For att underbygga defensivt resonerande inom organisationer, ricker det inte med att
fokusera pad medarbetarnas attityder och motivation till ldrande. Inte heller kommer
forandringar 1 strukturer och system att gora niagon stor skillnad for detta &ndamal. Trots, i
enlighet med Argyris (1991) asikt, att defensiva resonemang &r vanliga bland organisationer
bestaende av hogutbildade medlemmar med komplexa och sjilvstindiga arbetsuppgifter, finns
det vigar att bryta dessa destruktiva beteenden och skapa goda forutséttningar for ny kunskap
och inldrning inom organisationen. Medarbetare av den typen som beskrivits ovan, har ofta en
genuin vilja att utvecklas och ldra sig men deras sjdlvfortroende dr knutet till ett visst sétt att
agera for att nd framgéngar. Ménniskor kan undervisas och upplysas om hur de agerar och
vilka komplikationer det skapar for deras inlédrningsférmaga. Genom att belysa skillnader
mellan hur individen agerar och hur de anser sig agera, dr det mdjligt att fa personer att forsta
hur motstridiga de verkligen dr i &sikt och handling. Lyckas organisationen med detta, &r
steget inte langt for att de ska inse vilket stort hinder det har kan vara for en hel organisations
inldrning. Den hér fordndringen av attityder inom organisationer madste starta, sdvil som
initieras ifrdn toppen. Inte forrdn hogsta ledningen forstdr vilken motverkande effekt
defensiva resonemang, kan en verklig fordndring ske. Ett annat skél att starta frén toppen ar
att ledningen maste uppfatta sina egna defensiva resonemang, for att ha mojlighet att forstd
dess natur och identifiera dem, nér de sker pa en ldgre nivd inom organisationen. (Argyris,
1991)
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2.3. Change Management

2.3.1. Foriandringars roll

“The man who makes no mistakes does not usually make anything.” (Edward John Phelps,
1899)

Forandringar ar en del av ett foretags vardag. Generellt finns det enligt Evenson (2009) tva
kategorier av dem; de som kan forutspas och de som ar ovintade. Hur effektivt organisationen
kan anpassa sig till de nya forhallandena beror pd hur ledningen har lart sig att bearbeta olika
steg som krivs i1 fordndringsprocessen, pa detta sétt kan foretaget vara forberedda pa dven en
oforutsedd fordndring. Foretag kan genom att forbittra egenskaper som anpassningsbarhet,
elastiskhet och flexibilitet utveckla sin forméga att hantera behovet av fordndringar.

Enligt Schon (2007) finns det vissa aterkommande cykler i samhiéllet och i utvecklingen av
vart ekonomiska system. Med relativt exakt 40 ars mellanrum intraffar strukturella kriser.
Detta intrdffade 1890 med Baring krisen, den stora depressionen 1930, olje krisen 1970 och
dagens finansiella kris som har sitt ursprung i frikostiga subprime l&n givna pa den
amerikanska bostadsmarknaden. (The Economist, 2008) Det dessa kriser har gemensamt ar att
de har f6ljts av en omvandlingsfas och sedermera en rationaliseringsfas, undantaget att det
aterstdr att se hur vérlden anpassar sig till dagens situation. Det &r ofta under kriser som
behovet av fordndringar uppméarksammas, vilket dven giller for foretag och organisationer.
Under perioder nir det rdder tillvixt och medans ett foretag redovisar resultat som
tillfredstdller 4garnas intressen dr det vanligt att verksamheten fortloper i samma rutiner som
har gjort foretaget framgangsrikt. Trots att det 4r 1 goda tider som foretagen har tillgéng till de
resurser som krivs for att genomfora fordndringar ar det vildigt svart att overtyga berdrda
parter om att det finns ett behov. Ofta dr en negativ trend eller ett avvikande resultat den
vickarklocka som behovs for att ledningen eller 4garna ska inse behovet av att genomfora en
forandring. (Kotter, 1995)

For ett foretag som dr verksamt i en minskande marknad ar deras forméga att anpassa sig
avgorande for fortsatt 6verlevnad. Generellt stills ledningen infor tva alternativ, antingen att
flytta verksamheten till annan industri vilket kan vara tidsddande, eller att 6ka sin
marknadsandel inom den avtagande marknaden. Enligt Augustine (1997) kan detta
genomfOras genom intern omkonstruering, vilket innebdr en fordndring av hur foretaget ar
verksamt, eller genom extern dito som syftar till forvirv och sammanslagningar. Bada valen
innebdr varierande utmaningar for foretaget, dock dr extern omstrukturering oftare mer
komplex.

2.3.2. Forandringens karaktir
For att kategorisera en fordandring utgar teorin 1 huvudsak ifran tre faktorer. Dessa behandlar

huruvida det dr en intern eller extern padrivare till fordndringen, om fordndringen &r proaktiv
eller reaktiv samt om det dr en transformell eller inkrementell forédndring.
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Intern eller Extern padrivare

En fordndring kan enligt Dawson (1994) initieras antingen internt 1 foretaget eller externt av
omgivningen, dessa kan dven vara beroende av varandra. Nar behovet av en fOrdndring
uppkommer fran ett externt perspektiv dr den bakomliggande orsaken oftast av politisk,
social, teknologisk eller marknadskaraktir. Exempel pd dessa omstéllningar kan vara dndrade
regleringar, utvecklandet av en ny teknologi eller fordndrad konkurrenssituation pa
marknaden. Vid de fall dd fordandringen istéllet paborjas av en intern Onskan menar Kotter
(1995) att det dr en individ eller grupp medarbetare som ser mojligheter till en potentiell
effektivisering eller onskan om forbattring. Det finns dock exempel pd negativa interna
initiativ, vilka dr av karaktdren att de gynnar frdmst individen istéllet for organisationen.
Eftersom interna fordndringar oftast initieras genom onskemél om fordndring dr de forutsedda
och frivilliga medans péverkan fran externa fordndringar ger uppkomst till ett mer patvingat
behov till omstillningar.

Att agera eller reagera
"It is of importance to become masters of change instead of victims.” (Dawson, 1994)

Hayes (2006) utvecklar karaktériseringen genom att involvera anledningen till férdndringen
och bendmner fordndringar som antingen proaktiva eller reaktiva. Det onskvirda for ett
foretag ar att agera 1 forebyggande syfte genom att forutse behovet av en férdndring for att pa
detta sdtt uppticka en potentiell mdjlighet och att &ven vara forbered pd negativa
omstdllningar, som till exempel nya aktorer eller ett &ndrat kdpbeteende pad marknaden.
Motsatsen, att reagera, sker i ett skede da behovet &r klart och ofrankomligt. Nér ett foretag
inte upptéicker ett behov tillrdckligt tidigt och foljaktligen reagerar istdllet for att agera
proaktivt, uppkommer problem med tidsaspekten vilket paverkar planering, moéjligheten for
att konstruera ett onskvért team och tillfalle for att experimentera. Tidsbristen kan leda till att
foretaget missar en potentiell chans till fordndring, till formén for en konkurrent pa
marknaden. Vid de omsténdigheter d& en organisation tvingas till att reagera &r ett
misslyckande av omvandlingen oftast mer kritiskt och far allvarligare konsekvenser én nér det
ar ett forsok att forekomma ett problem. (Hayes, 2006) Foretag kan dérfor aktivt strdva efter
att forsoka forutse en fordndring genom att ha ndra kontakt med marknaden genom
sdljavdelningen, genomfora analyser av konkurrenter for att kunna spekulera i vad deras nista
steg kommer bli och halla sig uppdaterade pd fordndringar i samhillet. Evenson (2009)
podngterar att fordndringar bor ses som en mojlighet att véixa, utvecklas och forbattras, inte
som en risk eller fara for nagonting nytt. Tyvirr ser oftast endast ledningen férandringen ur
detta perspektiv eftersom det ofta dven innebdr en personlig mojlighet for dem. Ur
personalens perspektiv, eller den enhet som paverkas av omstédllningen, ses en fordndring
enligt Strebel (1996) diremot som ett avbrott i1 tryggheten och balansen 1 deras
arbetsuppgifter. Skillnaden mellan ledningens och personalens instéllning till fordndringar ar
en av de faktorer som ofta dr avgdrande for utfallet av implementeringen av en fordndring.
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Transformella kontra Inkrementella forindringar

“The world hates change, yet it is the only thing that has brought progress.” (Charles
Kettering, oként)

Vidare kan fordndringar kategoriseras utifrin om de anses vara en specifik punktinsats,
transformella, eller av en kontinuerlig processliknande karaktir, inkrementella. Gersick
(1991) menar att organisationer dr resistenta mot kontinuerliga fordndringar pa grund av en
troghet som drar foretagen tillbaka till stadiet fore forindringen. Aven for att kunna
genomfora mindre fordndringar krévs det darfor en omstéllning i foretagets struktur, det vill
sdga kultur, strategi, maktuppdelning och kontrollsystem. Hayes (2006) anser darfor att ett
foretag 1 perioden mellan transformella fordndringar endast kan genomfora inkrementella
forandringar. Skillnaden mellan dessa dr att inkrementella fordndringar dr mindre och oftast
syftar till att utveckla och forbdttra sin existerande verksamhet, medan transformella
fordndringar syftar till mer omfattande omstillningar. Romanelli och Tushman (1994) fann i
sin studie stod for synsittet att det finns ett stadium av jamvikt och balans dir foretag &r
oemottagliga for omvandlingar och att det 4r genom punktinsatser som fordndringarna lyckas.
Anledningarna till detta ar att de fann att storre delen av omvandlingarna sker genom hastiga
och osammanhédngande fordndringar. Dessutom genererar inte inkrementella fordndringar i
stuktur, strategi och maktuppdelning en aggregerad fundamental omvandling.

Unfreezing —> Changing —> Refreezing

Figur 2. Modell for fordndringsprocess. ( Lewins, 1947)

Teorierna som ser fordndring som ett fenomen som sker vid en specifik tidpunkt har sitt
ursprung i Kurt Lewins bendmning av fordndringsprocessen fran 1947. Han menade att
foretaget 1 forsta fasen behdvde “tina upp” radande omstandigheter for att bli mottagligt for en
forandring. Forst efter detta sker sjdlva fordndringen och processen avslutas med en
stabilisering genom att de nya riktlinjerna eller systemet anses vara inprintat i normer och
rutiner. Denna syn pa forédndringen &r specifikt implementerbart vid de fall d& organisationen
anses vara trogrorlig. (Dawson 1994)

"In truth, we are on a journey with no final destination and no resting points.” (Norman R.
Augustine, 1997)

I verkligheten &r det dock séllan som ett foretag gir genom denna fordndringsprocess. Detta
dé det framkommer nya fordndringar innan fOretaget har etablerad ett stationdrt tillstand,
vilket enligt Hayes (2006) foresprikar att istéllet betrakta fordndringar som en kontinuerlig
process utan ett givet slut. Beer (2000) motiverar forekomsten av kontinuerliga fordndringar
med att méinniskor i sin dagiga utveckling, optimering och problem 16sning av arbetsuppgifter
finner nya rutiner som slutligen resulterar i fundamentala fordndringar utan att det var det
initiala syftet. Generellt dr det vanligare med kontinuerliga omvandlingar 1 foretag som &r
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flexibla och anpassningsbara medans behovet punktinsatser &r storre 1 trogrorliga
organisationer. Kontinuerliga fordndringar, vilka ofta dr av mindre omfattande karaktir, kan
dven ske utan att de uppmirksammas vare sig av betraktaren eller genomforaren.

De olika teorierna inom Change Management brukar diverse bendmningar och begrepp for att
abstrahera de olika faserna av en fordndring, som har sin grund i Lewins (1947) modell ovan.
For att fa en Overblick av fordndringsprocessen redogors nedan for de olika faktorer som é&r
relevanta fore, under och efter implementeringen av fordndringen.

2.3.3. Fore forandringen

Oavsett vilken karaktér en fordndring har, finns det alltid en process. Detta eftersom det alltid
ar nagot som sker fore en fordndring, foljt av sjélva forandringen och som slutligen avslutas
med ndgonting efter fordndringen. I den initiala fasen redogors for de forberedande faktorerna
som bereder vig till implementering; behov, vilja, motivation, diagnos, val av intern eller
extern fordndringsagent och kommunikation.

Behov

Varje medveten fordndringsprocess startar med en identifiering av att det finns ett behov av
en fordndring. (Hayes, 2006) Detta forsvaras dels av ovishet kring huruvida det finns ett
behov, men det finns &dven tillfdllen d& behovet &r uppenbart men ignoreras av olika
anledningar. For att eliminera risken att de ignoreras menar Hamel &Vilinkangas (2003) att
ledningen maéste gora till en vana att vara representerade pd de platser i organisationen dér
fordndringarna oftast intraffar forst. Genom att skapa en nérhet till behovet minimineras da
risken att behovet atsidoses. Vidare menar forfattarna att det kan finnas personer eller projekt
som medvetet eller omedvetet forsvarar for att uppméarksamma ett behov. Dessutom tenderar
strategier eller system ofta att forlora sin betydelse over tiden, eftersom de kan terskapas av
konkurrenter, erséttas av forbittrade moduler eller tappa betydelse for kunden allteftersom
marknaden mognar. Dessa faktorer forstirker betydelsen av att vara uppméirksam pa nir nya
behov uppkommer istéllet for att fastna i gamla monster och rutiner.

Vilja

Fran det att ett behov till fordndring har uppmérksamhats géller det att fa behovet till att
overga till en Onskan att fordndras. For att gora detta menar Hayes (2006) att det krdvs en
overtygelse om att det behdvs genomforas en fordndring. Kim & Mauborgne (2003)
bendmner detta som ett kognitivt hinder och att det giller att f4 de berdrda personerna att enas
om anledningen till det foreliggande problemet for att fa dem till att acceptera en 6nskan om
fordndring. Ett effektivt satt att gora detta dr att lata ledarna eller beslutsfattarna personligen
konfronteras med problemet.

Kim & Mauborgne (2003) menar dven att resurser eller snarare bristen av dessa, kan vara ett
hinder for att omvandla ett behov till en vilja att fordndras. Dels kan det vara uppenbart att det
finns ett behov till forandring, men det kan vara for komplext vilket som gor att det inte finns
nagra attraktiva alternativ att vélja pa for ledningen. Hamel & Vilingas (2003) bendmner
detta som den strategiska utmaningen och menar att det skapas ett aterhdmtningsgap eftersom

28



vérlden fordndras snabbare dn vad foretagen gor. En av utmaningarna dr dé att ha alternativ
till hur foretaget ska kunna anpassa sig, annars kommer fordndringen stanna vid ett behov
men aldrig kunna realiseras till att bli en vilja till att férdndras. Kim & Mauborgne (2003)
avser dven ekonomiska, tids och personal faktorer som resurser som vid brist kan himma
utvecklingen av en fordndring. For att kunna genomfora fordndringar dven vid brist av
resurser, géller det darfor att prioritera och fokusera pa de enheter dar behovet ar mest kritiskt
for framtiden.

Motivation

Att vilja fordndras dr dven relaterat till hur pass motiverade individerna och foretaget som
helhet ar till att genomfora forandringen. Till vilken grad de anstédllda &r motiverade pé sitt
arbete paverkar deras attityd i forhdllande till foretaget och framfor allt dr det avgérande for
vilken grad av engagemang de har gentemot forandringen. (Parish et. al., 2008) For att
overvinna motivationshindret, bor initiativtagaren identifiera vilka personer som kan tdnkas
ha stort inflytande over andra personer. Dessa personer kan finnas bade internt och externt i
organisationens omgivning. Det &r sedermera av relevans att overtyga eller motiverade dem
till fordndringen. (Kim & Mauborgne, 2003) Om personerna som agerar mot fordndringen
finns internt i foretaget dr det viktigt att forsoka tysta ner dem for att de inte ska sprida sina
isikter inom foretaget. Ar det diremot externa opponenter till forindringen ir den mest
effektiva losningen att isolera dem fran foretaget. Det finns de som har lért sig att genomga de
forandringar som forvéintas av dem, men sedermera inte agerar pa det sétt som de har lart sig.
Vid detta fenomen foreligger ett misslyckande i form av brist pa motivation. (Duck, 1993)

For att lyckas motivera de berorda parterna dr det viktigt att de kénner att behovet &r
nodvindigt, annars dr risken stor att behovet av att genomfora fordndringen nu istillet for
senare kommer ifragaséattas. Eftersom ménniskor hellre stannar i sin trygghetszon och darmed
skjuter upp fordndringen framfor sig, dr ett av de storsta misstagen 1 detta stadium av
forandringsprocessen att inte behovet till f6randring upplevs som bradskande. (Kotter, 1995)

Det finns olika strategier for att sprida motivation inom en organisation. Kim & Mauborgne
(2003) belyser betydelsen av att fa alla till att kinna sig delaktiga i hela forandringsprocessen
for att pa det séttet fA samtliga att kdnna sig motiverade. Genom att ta del av fordndringen
redan i ett tidigt stadium blir individerna dessutom mer mottagliga for att genomfora den.
Strebel (1996) menar att ledningen kan paverka de anstdlldas engagemang genom att
analysera de anstdlldas forhallande till foretaget. Enligt denna teori finns det formella,
psykologiska och sociala faktorer som péverkar kdnslan av tillhorighet till foretaget. Genom
att influera dessa kan ledningen paverka de anstélldas beteende.
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Diagnos
“Cures were developed for which there were no known diseases.” (Ronald Regan, 1981)

Nér ett problem uppstar kan det vara svart att veta vad som dr orsaken till det. Inom
fordndringsteorin medfor detta problem da initiativtagaren till fordndringen kan vara av
asikten att en del av verksamheten bor fordndras for att fungera optimalt, &ven om det i sjdlva
verket dr en annan enhet som dr det bakomliggande problem till att behovet for fordndringen
uppmaéarksammats. (Hayes, 2006) Dessutom é&r det ofta ett stérre och mer komplext problem
som ligger bakom behovet till fordndring, exempelvis kan det vara strukturella eller lednings
problem som hindrar en fordndring. For att undvika att hamna 1 situationen att foretaget
forsoker korrigera fel instans inom organisationen, dr det darfor viktigt att stdlla ritt diagnos
av varfor forandringen behovs. (Martin, 1993)

I diagnosen ér det viktigt att jaimfora dagens situation med den situationen som onskas uppnas
i framtiden. Anledningen till att utgdngspunkten bor vara rddande forhallande ar att om
fordndringen enbart fokuserar pd framtiden, finns det en risk att organisationen strivar efter
en orealistisk vision. Samtidigt &r det ett avvigningsdilemma eftersom en diagnos av dagens
situation kan ha en begridnsande effekt pad vad som Onskas astadkommas. Om fordndringen
kdnns orealistisk att genomfora kommer det ha en negativ effekt for motivationen hos de som
ska realisera omvandlingen. (Hayes, 2006)

Den vision som maélas upp ska dessutom vara attraktiv for kunder, intressenter och de
anstédllda. For att som fordndringsagent veta om ens vision dr tillrackligt tydlig, ska den enligt
Kotter (1995) kunna forklaras under fem minuter och dé skapa bade intresse och forstéaelse.

Martin (1993) menar att det inte gér att tvinga fram en fordndring frdn ledningen. For att de
som paverkas av fordndringen verkligen ska véaga ta risken som dr forknippad med
omstdllningen, ar det darfor viktigt att tillvigagingssattet och malet dr forstieligt och tydligt.

Val av intern eller extern forindringsagent

Efter det att diagnosen har stdllts géller det for ledningen att utse vem som ska genomfora
fordndringen, vilken enligt Hayes (2006) bendmns som fordndringsagent och dr antingen en
redan existerande medarbetare eller en inhyrd konsult. En intern fordndringsagent foresprakas
ndr; en person som paverkas av fordndringen sjdlv vill anta den rollen, om en medarbetare
anses ha den tid, kunskap och engagemang som krivs for att leda fordndringen, eller om det
kravs hog grad av fortroende och fordndringen maste bevaras konfidentiell. Déremot &r en
extern agent att foredra inte enbart i brist pd kompetenta personer inom fOretaget, utan dven
vid de fall d& aktuella kandidater har ett eget intresse i resultatet av fordndringen, vilket ar
vanligt forekommande. (Hayes, 2006) Det kan dven forekomma att det inte bara &r en enskild
person som anlitas for att genomfora fordndringen, Kotter (1995) menar att det &r viktigt att
bilda en grupp med representanter frn olika delar av foretaget for att {2 béttre validitet bland
mottagarna av fordndringen. Det forekommer dven att en kund med stor inverkan for ens
verksamhet kan ta del i en sddan konstellation. Duck (1993) bendmner denna gruppering som
Transition Management Team (TMT) och menar att om denna gruppen har representanter
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frén flera delar av foretaget kan de ha en Overgripande insyn Over hur fordndringsarbetet
fortloper pé olika enheter, men att det krévs att de har befogenheter till att ta beslut och dndra
dessa genom hela processen.

Kommunikation

Det dr viktigt att ha en tydligt utarbetad vision for att kunna underldtta kommunikationen av
den Onskviarda fordndringen, till dem som paverkas utav den. (Hayes, 2006) Just
kommunikationen mellan de som implementerar en fordandring och de som péverkas utav den,
ar enligt Duck (1993) den enskilt viktigaste och svéraste uppgiften inom Change
Management. En av anledningarna dr att om det inte &r tydlig kommunikation genom hela
processen och mellan berorda parter fylls tomhalet utav rykten kring forandringen vilka som
ofta uppfattas som mer negativa dn vad verkligheten dr. Sdledes &r det viktigt att ha i dtanke
att det inte bara dr den information som formedlas som bir ett budskap, dven det som inte
kommuniceras kommer att analyseras och tolkas av omgivningen.

Forutom att visionen behdver vara tydlig ar det dessutom viktigt att informationen upprepas
vid aterkommande tillfallen. Enligt Duck (1993) har f{oriandringsagenten upprepat
informationen tillrdckligt manga ganger ndr denna mar déligt for att den inte pratar om négot
annat. Om budskapet har en negativ effekt for mottagaren kravs det dn fler upprepningar for
att informationen ska etableras.

For att kunna forsékra sig om att kommunikationen har mottagits krdvs det att ledningen antar
en mottagares perspektiv. Genom att stélla sig fraigorna; Har de hort informationen? Tror de
pa budskapet? Vet de vad det innebédr? Har de bearbetat informationen pd egen hand, och
insett konsekvenserna av det? Forst nir ledningen genom iakttagelser och samtal har forsékrat
sig om att detta r fallet, har kommunikationen lyckats. (Duck, 1993)

Kommunikation innefattar mer @n skriftliga och muntliga kanaler. Dels ér det pedagogiskt
effektivt med exemplifiering, dessutom dr det viktigt att borja med sig sjdlv. Enligt Kotter
(1995) ar brist pa kommunikation ett dterkommande misstag vid misslyckade fordndringar,
for att forstdrka informationen &r det darfor viktigt att ledningen inte bara anvénder spriket
som kommunikationskanal utan dven anvédnder sig av handlingar, da dessa ofta dr mer
kraftfulla. Uttrycket “walk the talk” relaterar Hayes (2006) till for att ledningen ska
iterspegla den onskvirda fordndringen for att vinna fortroende. Ar forindringen till exempel
nedskdrningar till foljd av en besparingsplan dr det provocerande om ledningen samtidigt
hojer ersittningen till sig sjdlva, vilket da forsvarar motivationen till att engagera sig i
besparingsplanen.

Det finns ménga olika strategier for att kommunicera pa ett effektivt sétt. Ett aterkommande
misstag dr en attityd om att mottagaren av informationen inte behover ha all tillgénglig
information for att kunna anpassa sig till forindringen. Aven om detta kan stimma i manga
fall, finns det de tillfdllen da begridnsningar av information gor att mottagaren inte ser helheten
och ddrav inte blir mottaglig for fordndringen. Vilken strategi som &r bést ldampat beror pa
omstandigheter som till exempel delaktighet, paverkningsforméga, foretagskultur och
komplexitet, varfor det inte finns en generell godtagbar strategi for kommunikation. (Hayes,
2006)
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2.3.4. Implementeringsfasen

Nér planering och forarbetet &r klart dr implementeringen av fordndringen nésta steg i
processen. En viktig aspekt dr huruvida fordndringen ska ske i full skala frén borjan eller om
det ska foregas av ett mindre forsok pa till exempel en enhet eller division inom fOretaget.
Fordelen med att prova pa en mindre del av foretaget forst dr att kunna utvérdera effekterna
och sedan modifiera fordndringen for att fa ett lyckosamt utfall i resterande delar av
organisationen. (Hayes, 2006) Aven om det kan vara lockande att testa forindringen pa delar
av foretaget dr det inte sdkert att olika avdelningar av foretaget reagerar likadant vilket
underminerar syftet med att inte implementera fordndringen fullt ut frén borjan. (Dawson,
1994)

I denna fas flyttas fokus fran att vara planerande till att vara agerande. Dérfor blir styrning och
kontroll viktigt for att forsdkra sig om att de planerade agerandena realiseras. Det finns enligt
Hayes (2006) tvé olika scenarier vid implementeringen, det ena dr att fordndringsagenten har
klart for sig vad som ska dstadkommas genom fordndringen och vad den ska resultera i. Ofta
ar det ddremot inte mdjligt att veta precis hur framtiden ska se ut, och dessutom kan
omstandigheter fordndras under resans gang. Fordndringen bor da ses som en ”0ppen’ process
diar det ar viktigt med feedback for att kunna identifiera nya behov av inkrementella
forandringar innan organisationen nar fram till 6nskat resultat.

Eftersom det ofta tar lang tid att genomfora stora fordndringar &r det viktigt att ledningen
skapar mindre prestationsmal for att halla uppe gloden och viljan till att fordndras bland de
som paverkas av fordndringen. Utan uppskattning kommer kénslan av att fordndringen ar
bradskande att forsvagas och fokus riskerar att flyttas till andra projekt. (Hayes, 2006) Det dr
darfor viktigt att skapa dessa mal, inte bara hoppas pé att de véxer fram naturligt. (Kotter,
1995)

Slutligen &r det viktigt att de anstdllda vid en forutbestimd fas av implementeringen erhéller
en mojlighet att fatta egna beslut och att kunna kontrollera sin egen del av
fordndringsprocessen. Har stegen fram tills detta formedlas korrekt kommer deras beslut
enligt Parish et al (2008), att gé i linje med foretagets vision. Denna kinsla av sjdlvstidndighet
syftar till att 6ka engagemanget till forandringen.

2.3.5. Efter forindringen

”Keep in mind that neither success nor failure is ever final.” (Roger Babson, oként)

Ett aterkommande problem vid forédndringar &r att faststélla tidpunkt f6r nér fordndringen har
genomforts. (Duck, 1993) Enligt Kotter (1995) ar ett av de vanligaste felen att ledningen for
tidigt uttrycker Overtygelse om att fordndringen har lyckats. Eftersom fordndringen inte dr
etablerad forrdn individernas beteende &r fordndrat, &r det for att f3 fordndringen att bli
langvarig, viktigt att forankra fordndringen 1 foretagets kultur, det vill sdga det beteende som
styrs av sociala normer och delade vérderingar.

“Fordndring dr den enda tradition vird att bevara.” (Marcus Wallenberg, oként)
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Hayes (2006) poéngterar betydelsen av att folja upp forbittringar for att de som utfor
fordndringen ska agera med fortsatt motivation. Genom att belysa vilka resultat som har
astadkommits pa végen till den slutgiltiga visionen, dkar mottagligheten till de fordndringar
som kvarstar. Att belysa tidiga forbattringar 6kar dven mdjligheterna till att motivera personer
som varit motstandare till fordndringen fran borjan till att istillet ta del av omvandlingen.
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2.4. Teoretiskt Ramverk

D& det vanligen uppkommer en problematisk situation di ett foretag vill gd& frdn en
transaktionell forsdljningsmetod mot en mer konsultativt forséljningsmetod har vi valt att
strukturera véra valda teoriomréden till ett specifikt ramverk som presenteras i modellen

nedan:

Transaktionell forsiljning;
- Forvaltare
- Kommunikator av varde

- Egenvirdesspecifika kunder
som fokuserar pa pris och
tillgénglighet

- Séljaren moter kundens

Skapandet av Ny
Kunskap

Spridning av Befintlig

Kunskap

Organisationsstruktur

Konsultativ forsiljning;
- Problemlosare
- Skapare av virde

- Samvérdesspecifika kunder
som vérdesitter
helhetslosningar

- Séljaren utokar kundens

egenuppfattade behov YIndividernas resonemang=">| initiala behov
- Enskilt forséljningsarbete 1 Forstaclse & Motivation B>~ - Teamwork i
s dvindiotyi i 7| forsiljningsarbete
) Int§ nodvandigtvis Delmal & Ansvar ) )
relationsbaserad - Relationsbyggande, djup
Uppfoljning & f(jr.stéielse mellan kdparen och
Vidareutveckling sdljaren

Figur 3. Teoretiskt ramverk for fordndring av en kunskapsintensiv forsdljningsenhet.

Modellen syftar till transformationen av forséljningsbeteende. Pilarna som 16per mellan de tva
falten Transaktionell forsdljning och Konsultativ forsdljning markerar de nyckelfaktorer som,
beroende av hur de behandlas inom organisationen, underbygger och paverkar fordndringen
mot konsultativ forsdljningen i positiv bemérkelse. Dessa nyckelfaktorer kan ocksa verka
himmande och bromsa upp utvecklingen, om de forbises eller negligeras av organisationen.
Vi summerar kortfattat innerbdrden av varje nyckelfaktor nedan.

Den forsta nyckelfaktoren &r organisatoriskt lirande, vilket syftar till hur inldrningen pa ett
organisatoriskt plan pdverkar ett foretags mdjlighet att ta till sig nya kunskaper, som 1 sin tur
bidrar till fordndringen mot dnskat arbetsstt.

Vi har identifierat tva kunskapsfaktorer som vi menar har implikationer for hur ett foretag
lyckas implementera och arbeta utifran det konsultativa perspektivet. Dessa tva dr skapande
av ny kunskap samt spridning av befintlig kunskap. For att lyckas skapa ny kunskap ar det
avgorande vilken instéllning organisationens medlemmar har till denna fortbildningsprocess,
att sprida befintlig kunskap handlar snarare om att omforma kunskap i en ny form som gor
den tillgénglig for organisationens medlemmar.
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Kunskapens inverkan pa en organisation &r relaterat till organisationsstrukturen, da den &r
anpassad efter omstdndigheter som rader inom och utanféor en organisation. For
fordndringsmdjligheten &  det  viktigt  att  organisationsstrukturen  frdmjar
kunskapsdistributionen inom en organisation.

Individuella resonemang syftar till den typ av argumentation som organisationens medlemmar
anvander. Defensiva resonemang riskerar att himma inlérningen inom organisation, men det
finns metoder for att bryta ned den typen av hinder. Genom att initiera en forandring i ritt del
av organisationen kan det istéllet skapa produktiva resonemang som stimulerar inlarning.

For att lyckas med forindringen &ar forstdelse & motivation betydelsefullt. Det é&r
grundldggande att inledningsvis stilla ratt diagnos” s att ritt problem atgérdas. Det dr ocksa
viktigt att involvera organisationsmedlemmarna genom att fia dem uppmérksamma for
behovet till fordndringen.

Delmdl & ansvar ar nyckelfaktorer som forknippas med implementeringsfasen, for att de
individer som deltar i och berors av forandring ska uppleva att forandringsarbetet 16nar sig ar
delmal ett effektivt verktyg for att pavisa detta. Ett annat bra hjdlpmedel for att involvera
organisationsmedlemmar i implementeringen &r att delegera ansvar, sa att individerna kdnner
en delaktighet i processen.

Den sista av de nyckelfaktorer vi byggt in 1 vart teoretiska ramverk ar uppféljning &
vidareutveckling. Den bygger pa problematiken som ror att faststilla tidpunkt for nér
forandringen har genomforts. For att forsékra sig om att géra fordndringen permanent, ar det
viktigt att folja upp forbittringar. Genom att klarligga vilka resultat som har utréttats i
utvecklingen mot den slutgiltiga visionen, dkar mottagligheten till de fOrdndringar som
aterstar.
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3. Metod

Metodkapitlet dr avsett for att ge ldsaren en bild av vart tillvigagangssdtt under var studies
alla faser. Vi kommer att borja med motivering av dmnesval och undersékningsobjekt. Vidare
kommer vi att i denna del foranleda andra for studien avgorande faktorer sasom urval,
datainsamlingsmetod, konstruktionen av vart teoretiska ramverk och reliabilitet och validet.

3.1. Val av amne

Marknadsforing och forsiljning ér tva teoretiska omraden som prioriteras i olika utstrackning
1 de kurser vilka vi tagit del av under fyra ars foretagsekonomiska studier. Skédrvad och Olsson
(2008) menar att ofta ses dessa offensiva” aktiviteter som grunden fOr att stirka ett foretags
marknadsposition och skapa l16nsamhet. Trots detta dr var upplevelse att under vér studietid
vid svensk hogskola har vi fatt ldra oss mycket om marknadsforingsaktiviteter och dess roll
och betydelse for forsdljning. Dock betydligt mindre om hur sjdlva sdljfunktionen i sig
fungerar och vilka aspekter, problematiker och forutsittningar det finns vid forsdljning. De
hér ar ett skil gott nog att undersoka och studera fenomenet forsidljning mer ingéende. Vilket
ocksa fick oss att inse att fdltet 1 sig var relativt eftersatt, bade betrdffande teoribildning och
empiriska undersokningar 1 jaimforelse med just marknadsforing. Séledes var det med vara
knappa akademiska erfarenheter av dmnet som vi beslutade oss for att studera det mer
djupgéende. Under diskussion med véra handledare, professor Thomas Kalling och doktorand
Matts Bjorklund, fick vi ocksé bekriftat att vara erfarenheter och tankar om forséljning som
outforskat omrade, dverrensstimdes med deras bild av utvecklingen av féltet. Darfor anser vi
att uppsatsen &r relevant bade som bidrag till teorin samt empirin inom detta omriade, men
givetvis ocksa for SCAP och andra kommersiella aktdrer som utdvar forsiljning av varor och
tjénster.

3.2. Val av undersokningsobjekt

SCA och Institutet for Ekonomisk forskning vid Ekonomihdgskolan pa Lunds Universitet har
1 mer dn ett decennium haft ett samarbete vilket under arens lopp resulterat bade i
avhandlingar och 1 uppsatser dir olika SCA bolag figurerat som fallforetag. Under
varterminen 2009 sokte SCAP studenter for att delta 1 ett projekt som riktar sig mot
forsdljningsprocesserna inom SCAP. Initialt var vi i kontakt med professor Thomas Kalling
som &r Institutionschef pa Institutet for Ekonomisk forskning, han satte oss i kontakt med
Niklas Dahlin som dr Director of Business Development for SCAP Norden. Thomas Kalling
har ocksa fungerat som handledare for den hér uppsatsen. Niklas Dahlin introducerade
projektet for oss och forklarade att var uppsats kommer att fungera som en pilotstudie till den
doktorandtjdnst som senare kommer att tillsdttas, for att under en ldangre tid forska kring
amnet. Séledes gav projektet oss, vad vi upplever, goda forutsittningar att kontakta rétt”
manniskor inom SCAP for att studera det valda dmnet. Vi fick ocksa till foljd av SCAPs
tdmligen langa relation till Ekonomihdgskolan, tillgdng till en rad avhandlingar och uppsatser
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rorande SCAP samt annan bolagsspecifik information som underldttat vdr inldsning pa
fallforetaget. Studien presenteras i en magisteruppsats skriven for Lunds Universitet.

3.3. Forskningsstrategi - fallstudie

Det finns en méingd olika tillvigagangssitt for att genomfora forskningsstudier, som till
exempel experiment, enkdtundersokning eller arkivanalyser. Oavsett vilken strategi som valjs
medfor det vissa fordelar respektive nackdelar for genomforandet och utfallet av studien.
Fallstudier ar generellt sett att foredra ndr forskningsfrdgorna &r stillda som “hur-" eller
“varfor-fragor”, néar granskaren har begrinsad kontroll 6ver hdndelserna och ndr studiens
fokus riktas mot aktuella fenomen som aterfinns i en verkligt existerande kontext. (Yin, 2003)
Det dr ocksa en anvindbar strategi ndr forskningen kretsar kring den “komplexitet och
specifika natur som fallet uppvisar”. (Bryman & Bell, 2005)

I den hér studien anvéinder vi oss av forskningsfragorna: “Vilka faktorer dr viktiga for en
fordndringsprocess mot en onskad forsdljningsmetod?” och “Hur paverkar specifika
nyckelfaktorer en transformering fran volymbaserad forsdljning mot vdirdeskapande
forsdljning?”. Vi har ingen péverkan eller kontroll 6ver hiandelserna i SCAP séljorganisation i
Sverige, vilka studeras i den hér studien. Fenomenet far ségas existera i en hogst verklig
kontext. I likhet med den argumentation som Bryman ovan for angdende under vilka
forutséttningar  fallstudie 4r en relevant undersokningsstrategi, anser vi  att
forséljningsprocessen inom SCAP dr en komplex process som dr behdftad med en rad for
fallet specifika egenheter. Av dessa skdl menar vi att i detta drende &mnar sig fallstudie
mycket bra som tillvigagingssitt for att kunna finga upp och aterge de specifika egenskaper
som rader inom siljprocessen i SCAP. Annu ett skil att genomfdra en undersdkning i
fallstudieform é&r att den ger forskaren en mdjlighet att undersoka fallet mer ingdende sé att
problemets verkliga natur kan forstds pd en djupare niva. (Lundahl & Skérvad, 1990)

Vi overvidgde andra undersokningsmetoder som till exempel att genomféra en
enkdtundersokning. En sddan hade eventuellt kunnat utféras med ett underlag bestdende av
fler @n ett fall och med ett storre antal respondenter. Dock hade det varit mycket svart att
stélla hur- eller varfor-fragor i en dylik unders6kning av det skilet att hur- och varfor-fragor
kriver en ndrmare kontakt med det studerade objektet, vilket dr svart att uppna dd en
enkédtstudie genomfors. (Yin, 2003) Vi avskrev ockséd en enkitstudie 1 samforstdnd med
Niklas Dahlin pa SCAP, sedan vi enats om att den skulle ha blivit ineffektiv som
unders6kningsform. Dahlin menade att en sddan studie skulle behdvas godkédnnas i en rad
instanser inom foretaget och att svarsfrekvensen pa kort sikt hade blivit for otillfredsstillande
for att kunna resultera i anvéndbara data.

Det skulle dven fungera att utfora en experimentell studie med hur- och varfor-fragor som
utgangspunkt. Dock kridver den hér formen av undersdkningar att du som forskare pd ndgot
vis kan paverka eller manipulera beteende antingen direkt, indirekt eller systematiserat. Bland
annat kan sociala experiment genomforas genom att undersdkaren behandlar olika grupper av
individer olika for att forsoka framkalla olika beteenden och sedan genomféra en analys
utifran det. (Yin, 2003) Som vi ovan forklarat hade vi dock ingen mojlighet att paverka
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beteenden bland siljarna pA SCAP. Aterigen passade allts fallstudie bra som strategi for vira
avsikter for studien.

For att kunna utforma fallstudien i avsikt att kunna svara pa vart syfte och véra
fragestillningar, var vi tvungna att gora nigra éverviganden. Vi dr i denna studie intresserade
av att forsoka forstd hur en forséljningsenhet kan gé ifrén ett forséljningsbeteende till annat
mer Onskviért beteende, och hur detta dnskade beteende priaglas av kunskapen bland siljarna
och deras instillning till och forméga att foréndras.

Foljaktligen rorde vart forsta overviagande hur vi skulle ga tillvdga for att utvinna trovérdiga
fakta. Vi beslutade att intervjua siljare ifrdn huvudsak tvd olika enheter, SCA Packaging
Sweden AB Division Forpackningsservice Malmo och SCA Packaging Sweden AB Division
Virnamo. Saledes fick vi bilden av flera olika sdljare vilka &r verksamma inom tva olika
enheter. Dessutom intervjuades mellanchefer och regionchefer ifran de bada enheterna.
Utdver det intervjuade vi mellanchefer och chefer pa hogre niva. Pa hogre ort intervjuade vi
tva chefer, en ifrdn svenska samt en ifran nordiska huvudkontoret for SCAP. Bada ar med och
paverkar, om &n inom olika omraden, sdljarnas vardag. Att doma av urvalet av
intervjupersoner menar vi att vi har fatt tillgdng till synen pa forséljningsprocessen, dels ifran
dem som operativt jobbar med forsiljning, samt deras nidrmaste chefer och de som drar upp
riktlinjerna for SCAP Svenska forséljningsorganisationer. Séledes har vi kunnat técka in ett
brett spektra av asikter och perspektiv pa denna process och vilka faktorer som ar viktiga for
den.

Det andra 6vervidgande vi gjorde, handlade om fordndringsprocessen pé ett objektivt sitt var
mojlig att studera. Eftersom vi ocksd valt att undersoka hur kunskapen inom SCAPs
forséljningsenheter paverkar hur séljarna agerar och betraktar forséljning som aktivitet, har vi
lagt uppsatsens fokus pa det. Det intressanta for oss dr snarare vilken ny kunskap som
paverkar hur de sidljer, hur denna sprids inom organisation och hur en sadan
forandringsprocess ter sig?

3.4. Forskningsdesign — Fordjupad singel fallstudie

Vid utforandet av en fallstudie finns valmojligheten att designa den som en singel eller dubbel
fallstudie. Vi har valt en singel fallstudie diar enbart SCAPs sidljorganisation ar under var lupp.
En singel fallstudie passar bra for studier da valda teorier presenterar ett eller flera
pastaenden, vilka kan provas mot de tillstind som réder i det specifika fallet. Detta for att
avgdra om de teoretiska pastdendena haller eller om teorin behdver utvecklas for att kunna
motsvara den situation som rader i det studerade fallet. Det &r ocksa tdnkbart att en sddan hér
undersokning bidrar till att helt skilda forklaringar uppstér, till skillnad frén de som teorin
introducerat pd omradet. Diarfor kan singel fallstudier bidra till ny kunskaps- och
teoribildning. Singel fallstudie dr pé liknande sétt anvandbar dad du som forskare undersoker
vardagliga hindelser till exempel inom en organisation. (Yin, 2003) Av dessa skél valde vi att
gora en singel fallstudie, vi kan ocksd konstatera att tidsramen for magisteruppsatsen
paverkade vért val. Vi ansdg att det skulle bli for svart att kunna utvinna relevanta data om
flera undersokningsobjekt skulle undersdkas inom de tidsramar som dr uppsatta. Figuren
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nedan illustrerar problematiken. Valet i den hér uppsatsen blev att férsoka utvinna djupare
kunskaper om ett fall.

En annan bidragande orsak till att vélja ett fall, var att SCAP fallforetaget, erbjod oss tillgéng
till att intervjua valfri person inom organisationen och ett rikt underlag av foretagsspecifik
information. Den empiriska data som erbjods far sdgas vara riklig. De problem med
generalisbarhet som kan uppsté vid fallstudier utférda pa fa fall aterfinns héar ocksd men malet
med studien var att uppna analytisk generaliserbarhet, snarare &n att sdkerstilla en hog
statistisk generaliserbarhet. (Yin, 2003)

Data rikedom

Ny ‘
.
s N
G
T
-
-

» Antal observationer
Figur 4. Modell av relation mellan analytisk- och statistisk generaliserbarhet

Som modellen aterger finns det en relation mellan hur rik” insamlad data ar kontra hur stor
eller bred den dr i form av antal studerade fallobjekt. Med rik avser vi hur detaljerad,
fordjupande och deskriptiv den &r for oss som forskare. Da du som granskare arbetar utifrdn
en uppsatt tidsram for undersdkningen har du tva val att gora. Antigen forsoker du att folja
flera fallobjekt, vilket den breda pilen som 16per horisontellt visar, vid detta val tvingas du ta
hénsyn till att djupet av insamlad data begrénsas. Tvirtemot kan du, vilket den breda vertikala
pilen illustrerar, studera farre objekt men utvinna “rikare” data om ett eller farre fall. Detta
kan ocksd hérledas till de teoretiska studier du gor 1 samband med en fallstudie. I detta
avseende har du ju féarre fall du studerar mojligheten att utveckla “rikedomen” av ditt
teoretiska ramverk.

Viér singel fallstudie betecknas som fordjupad, det syftar till vilket perspektiv det studerade
fallet betraktas utifran. Vi har valt att studera séljarkéren pa tva enheter inom SCA Packaging
och har foljaktligen gétt pa en djupare niva &n att enbart studera SCAP pa till exempel en
nationell nivd. D4 forskning kring ett fall sker, utan att forskaren undersoker specifika enheter
inom organisation innehas ett holistiskt perspektiv pa fallstudien. (Yin, 2003) Vér fordjupade
fallstudie har framforallt bedrivits, som tidigare ndmnts, inom tvé enheter inom SCAP. Dock
har dven sdljare och chefer ifrdn andra enheter intervjuats. Huvudorsaken till det hér ar att
SCAP organiserat sina sdljare att jobba i regionbaserade team. Dérav finns séljare ifrdn olika
enheter och som séljer olika produkter inom teamen. Vi har framforallt intervjuat séljare som
arbetar 1 team vilka séljer pd marknaderna Skéne och Blekinge. For en detaljerad beskrivning
av olika enheter inom SCAP Sverige och deras respektive verksamhetsomrade se rubriken
SCA Packaging bolagsinformation 1 kapitel 4.

Personer ifran foljande enheter har intervjuats:
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Forpackningsservice — Malmo

Regionchef
Forsdljningschef
3 séljare

Division Virnamo (wellpappfabrik)

Forséljningschef
2 séljare

sdljare (display)
sdljare (cellplast)

Forpackningsservice — Virnamo

Forséljningschef

Huvudkontor Sverige — Varnamo

Marknadschef

Huvudkontor Norden — Goteborg

Director Business Development

Urvalet av intervjupersoner gjordes som sagt utifran de regionala teamen men ocksa med
hiansyn till vilken resultatenhet, varje person tillhér. Detta for att kunna jimfora deras
erfarenheter dels inom teamen men dessutom utifran deras upplevelser av hur faktorer som ar
relevanta for forsdljning, kunskap och fordndringsprocesser sker inom olika enheter av
foretaget. Att dessutom fa ett ledningsperspektiv pa dessa aktiviteter och resurser bidrar till att
forbéttra véra insikter om vért fall.

Vi dr medvetna om riskerna med att genomfora en singel fallstudie, som exempelvis att bli
beroende av sd kallade nyckelinformatorer, vilka fdrgar insamlad data i ”for” stor
utstrackning. (Yin, 2003) Dock anser vi att vi lyckats minska denna risk genom att intervjua
flera olika personer pa olika nivéer i foretaget, samt att respondenterna ar understéllda flera
olika enheter. Det ger oss ett material bestdende av respondenter med dels olika
arbetsuppgifter och vilka dessutom har erfarenheter ifrdn olika arbetsplatser. Var ambition
med uppsatsen dr att utveckla det teoretiska ramverk vilket vi framstéllt. For att lyckas med
detta ansdg vi oss tvungna att utvinna ett empiriskt material som var bade djupt och brett,
aterigen visade sig darfor ett fall, som studerades i detalj som ett bdttre val for att forsoka
uppné var ambition.
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Detta fir ocksd implikationer pa vilken roll vi som forskare tagit under projektets
framskridande. Vi avser att forst och frimst aterge den rddande situation i det fall vi
undersokt. Det vill séga att vi dr deskriptiva och med vara 6gon skildrar vad som, i detta fall
sker inom SCAPs svenska forsdljningsenheter. Under nésta rubrik 3.5. Forskningsprocessen
kommer vart arbetssétt att dryftas mer utforligt. Dock &r det vért att ndmna att vi anser att
genom att ha ett abduktivt forhallningssdtt 1 studien ger det oss ocksda en mojlighet att
stundtals bli normativa. Det vill séga att vi med hjilp av monstermatchningen (se rubrik 3.5.3.
Val av analysmetod for empirisk data) kan jamfora empiri med teori och stundtals bli
konsultativa 1 var forhallning gentemot det studerade fallet. Till stor del ror detta de rad som
vi 1 analys och slutsatser ger till fallféretaget SCAP.

3.5. Forskningsprocess

Vi har under arbetet med studien haft ett abduktivt arbetssitt. (Alvesson & Skoldberg, 2000)
Vilket inkluderar bitar bade frin induktiv och fran deduktiva ansatser. Teorin har séledes
jamforts mot studiens empiriska material, for att sedan vidareutveckla teorin da detta har
kravts. Som ni ser i modellen har detta skett i en cyklisk process.

! ( Teori (modell) ) 1

Generalisering

Hypotes

\ Observationer gObservationerD
! C Empiriskt falt ) M

Induktiv ansats Abduktiv ansats  Deduktiv ansats

Figur 5. Modell av hur induktiv och deduktiv forskningsprocess kan samverka. (Wiedersheim-Paul & Eriksson,
1991)

Abduktion star i enkla termer for formégan att se monster i syfte att avsloja djupare strukturer.
Kritiken mot abduktion som forskningsprocess kretsar ofta kring att risken for att ett for svagt
teoretiskt material kan uppstd, att forskaren “uppfinner hjulet pa nytt”. (Alvesson &
Skoldberg, 2000) For att undvika det har vi gjort en bred forundersokning om bade de
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teoretiska material vilket vi anvinder och en undersdkning av relaterat empiriska studier,
innan vi borjade startade samla in egen empiri.

Forskningsprocessen genomfordes i tre steg som beskrivs 1 kronologisk ordning nedan:

Den initiala forsta fasen bestod av inldsning och litteraturstudier inom relevanta teoretiska
omraden. For den hér studien ar det teori om fOrsédljning och sdljprocesser, Knowledge
Management och litteratur om inlérningsprocesser, dartill teori om forandring eller Change
Management som omradet ofta bendmns. Under denna fas tog vart teoretiska ramverk form.
Litteraturstudierna och att konstruera ett teoretiskt ramverk hjilpte oss att planera och utforma
forskningsfragorna, vilka under processen fungerat som en mall eller skiss for studien. (Yin,
2003) Vi gjorde dven, vilket vi tidigare ndmnt, efterforskningar for att hitta relaterade
empiriska studier inom vart forskningsomrade. Dock har vi inte hittat ndgra med samma syfte
eller forskningsfragor som var studie. Vi bokade ocksa i ett tidigt stadium av projektet in
intervjuer for att sékerstédlla att vi hade tillgang till tillrickligt med data. Vilket i sin tur
minskar risken for feltolkningar ndr analysen av materialet senare tar vid. En fordel med att
vara tre i gruppen 4r att véra individuella perspektiv pé fallstudien, berikat studien med flera
olika personliga insikter vilket bidragit till att data rikedomen, bdde frin teoretiska och
empiriska kéllor. (Huber & Van de Ven, 1995)

Den andra fasen omfattade vara empirirska efterforskningar, det vill sdga de intervjuer vi
utforde pé olika enheter och med olika méinniskor inom fallféretaget. Vi gjorde ocksa ett par
observationer av tva olika sheet plants. Dessa observationer kom inte att ligga till nagon
sarskild grund for analysen. Inte desto mindre hjélpte de oss att pa ett vergripande plan forsta
hur produktionen och distributionen sker inom SCAP. Vi initierade dven dnnu en period med
litteraturstudier i denna fas, dér vi fokuserade pa utvalda delar av teorin, vilka var av sarskilt
stort intresse for studien. I denna fas var véar storsta kunskap om det specifika fallet resultat av
var empiriska studie. Empirin sammanstilldes och bildade ett narrativt material.

I fas tre inledde vi analysen da empiriska fynd matchades med vart teoretiska ramverk med
hjalp av monstermatchning. Slutligen kompilerades alla data thop och en rapport skrevs, i
form av den hér uppsatsen.

3.5.1. Teoretiskt ramverk

Da ett verktyg konstrueras bestdende av olika teorier som tillsamman bidrar till att forklara ett
fenomen har du utformat ett teoretiskt ramverk. (Patel & Davidson,1991, 1994) Det teoretiska
ramverk vilket vi utformat i den hér studien bestar av tre block. Det forsta blocket bestér av
litteratur som ror forsdljning. Dels som aktivitet inom organisation och dels pa individniva,
det vill sdga teorier som kretsar kring den enskilde sdljarens metoder och attribut som
paverkar hur han eller hon presterar. Vi har anvint tva definitioner av hur en siljorganisation
utfor sin uppgift. Transaktionell forsdljning och konsultativ forséljning, for att forsoka forsta
vilka attribut att leta efter vid vara empiriska efterforskningar.
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Det andra blocket utgérs av teorier om Knowledge Management och organisatoriskt ldrande.
Har ror vi oss inom filtet for kunskapsspridning, nybildning av kunskap och hur
organisationen ir instilld till kunskapsaktiviteter. Avsikten med denna teoridel &r framforallt
att finna vilka faktorer som hjélper organisationen att utvecklas i den riktning som 6nskas.

Block tre baseras pa teoretisk litteratur om Change Management. Tonvikten i denna del har
for oss legat pa vilka resurser och bestandsdelar som avgor om en fordndringsprocess blir
lyckad eller ej. Vi har dven forsokt att identifiera vilka som &r nyckelfaktorerna for
forandringsprocesserna, som till exempel motivationen att fordndras.

Andra teoretiska félt som relaterar till eller i ndgon man kan tillféra andra perspektiv har
overvigts. Vi hade inledningsvis funderingar kring att koppla pa teorier ifrdn det
Resursbaserade synsdittet (RBV). Att bland annat kunskap tolkas som en resurs vilken ett
foretag forfogar 6ver och som kan leda till konkurrensfordelar som i vissa fall 4r mycket svara
att imitera. Genom att anvianda VRIO-ramverket skulle till exempel kunskapernas styrka och
bestindighet analyseras i relation till dess betydelse for foretagets konkurrenskraft. Vi avstod
dock ifran att anvinda RBV-teori eftersom vi ansag att de inte starkte det teoretiska ramverket
som vi anvént for att forsoka svara pa vara fragestdllningar och vért syfte. Vi anser att vért
teoretiska ramverk &r tillrdckligt omfattande for att bidra till att relevanta analyser skall kunna
genomforas.

3.5.2. Val av datainsamlingsmetod

Primdr data

Var uppsats baseras huvudsakligen pa 13 semi-strukturerade intervjuer som genomforts med
respondenter i Malmd och Vidrnamo. Intervjuerna har innefattat SCAP personal som é&r
anstédllda under olika enheter i1 landet men som &r verksamma pa SCAP-kontor i Malmo och
Virnamo. Se listan pa anstillda fran olika avdelningar under rubriken Forskningsdesign —
Fordjupad singel fallstudie. Innan intervjuerna genomfordes kontaktades varje person via
telefon och fick sedan en kort introduktion via e-post, dir syftet med studien forklarades
kortfattat.

Urvalet av intervjupersoner gjorde vi i samsprdk med Niklas Dahlin som har mycket god
insyn i hur SCAP forsdljningsorganisation i Sverige dr organiserad. Vi dr medvetna om det
kan bidra till att urvalet paverkas, d4& en SCAP-anstdlld varit delaktig i det. Vi ansag
emellertid att det dven innebar en rad fordelar vilka var svéra att bortse ifran. For det forsta
har Dahlin en god kontakt med medarbetarna inom stora delar av forséljningsverksamheten.
For det andra borjade processen med ett introduktionsméte dér vi forklarade f6r Dahlin vilka
idéer och ambitioner vi hade med projektet och diskuterade ett, for oss Onskvért urval av
respondenter. Under intervjusessionerna stidllde vi Oppna frdgor om respondenternas
upplevelser av forsdljnings-, kunskaps- och fordndringsprocesser vilka var av intresse for oss.
Intervjupersonerna har atergivit oss svar om deras egna och kollegors erfarenheter betrdffande
dessa processer bade pa individ samt organisationsniva.
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Intervjuerna som vi utforde hade karaktiren av diskussioner vilka var styrda av en
intervjuguide.* Vi stillde 6ppna frégor angdende respondenternas dsikter om
forsdljningsprocessen, om  kunskapsspridning  inom  organisationen och om
fordndringsprocesser. Genom att anvdnda oss av ett sddant tillvigagingssitt har det varit
mojligt att forstd de omraden vilka var viktiga for uppsatsen samt att applicera det pd vart
teoretiska ramverk. Dartill har vi ocksa kunnat folja upp teorier som inte innefattas i
ramverket vid analysfasen. Uppfoljningsintervjuer har skett i de fall diar informationen har
bidragit till ytterligare fragor eller for att rita upp eventuella fragetecken.

De intervjuguider som anvénts i samband med intervjuerna har vi tagit fram for att ticka in
alla aspekter av syftet och forskningsfragorna. Tva olika guider anvéndes, en da vi intervjuade
siljare och en expanderad intervjuguide dé vi intervjuade personer med chefsbefattningar.” Vi
forsokte utforma dmnesomradena i intervjuguiderna pa ett sétt sd att det inte skulle hindra
intervjuerna ifran att vara flexibla samt att respondenterna kunde tillfora alternativa synsitt.
(Bryman & Bell, 2005) Vid intervjuerna med séljarna var malséttningen att stilla 6ppna
fragor om de tre nimnda omrédena. Vi borjade alltid med att prata om forsdljningssituationen
och gick sedan vidare till att diskutera kunskapens roll inom organisationen och dérefter
forandring. Da vi intervjuade chefer hade vi en specialanpassad del som handlade mer om
resurser och styrning av de tre omradena.

Intervjuerna spelades in pa band med en diktafon samtidigt som vi forde anteckningar dver de
delar av intervjuerna som vi ansag var av sdrskild vikt for var studie. Alla respondenter
informerades i1 forhand om att de skulle anonymiseras under intervjuerna. Av det skil att vi
ansag att en del av de omraden som berordes var sa pass kénsliga att vi skulle fa trovardigare
svar om respondenterna visste att deras uttalanden inte skulle skada deras anseende inom
organisationen. Intervjuerna har givit oss mdjlighet att koncentrera oss pa fallstudiens tema
och det har skédnkt oss en god insyn i hur de processer som é&r speciellt intressevickande for
studien sker inom de enheter vi undersokt.

Sekunddr data

Intern foretagsinformation vilket vi mottagit vid olika tillfdllen bildar den sekundér data vi
anvéint. Den hér informationen vidror bland annat olika strategier och mal som SCAP har
betraffande hur deras forséljningsaktiviteter ska bedrivas. Andra sekunddra datakéllor som vi
anvént oss av dr arsredovisningar, hemsidor och rapporter och artiklar relaterade till fallet.
Trots att sddana hér kédllor kan betraktas som aningen subjektiva i enskilda fall, menar vi att
de tillsammans kan bidra till en objektiv analys av dem. Dessutom har vart mal varit att cross-
examine primdr och sekundir data for att kunna se till att en hog grad av reliabilitet uppnas i
uppsatsen.

3.5.3. Val av analysmetod for empirisk data

* Se bilaga 1 for intervjuguide
> Ibid
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Analysen av vara empiriska data har skett med monstermatchning (Yin, 2003), utvalda delar
av informationen vi tagit del av vid studien har tolkats med hjilp av vért teoretiska ramverk.
Genom att anvinda ménstermatchning jaimforde vi det empiriska monstret med monstret i
vart teoretiska ramverk. For oss har det i forsta hand varit av betydelse att hitta omrdden dér
monstren dverrensstimmer, for att forklara de empiriska fynden. Men ocksa att uppticka
omraden dir de inte stimmer, 1 avsikt att expandera det teoretiska ramverket.

Teoretiskt Empiriska

ramverk data

Omrade dar teoretiskt ramverk och empirisk data dverrensstimmer.

Figur 6. Modell av ménstermatchning

Den vinstra cirkeln i modellen ovan symboliserar det omréde dir teorin skiljer sig ifrdn
insamlade empirisk data. Det hér dr ofta data som é&r av intresse for fallforetaget SCAP, vilket
resulterar i de konsultativa rdd som vi ger till SCAP i analys och slutsatser. I den hogra
cirkeln dr det 1 stillet empiriska lardomar att matcha mot det initiala teoretiska ramverket,
vilket kan krdva en expandering av ramverket eller till och med leda till ny teoribildning.
Pilen 1 mitten indikerar ett omrade dédr de bade filten overlappar varandra. Det dr inom detta
omrade som existerande teori styrks, pa grund av att det teoretiska monstret motsvaras av ett
monster som aterfinns i studiens empiri. (Yin, 2003)

Genom hela forskningsprocessen har vi dels lutat oss emot befintlig teori men samtidigt sokt
efter nya fOrklaringar till fenomen som inte redan beskrivs 1 teorin. Under
monstermatchningsproceduren fungerade véir empiriska data som ett redskap for att
ifrdgasitta, verifiera eller utveckla vart teoretiska ramverk. I arbetet med empiriska fynd i
studien, dr vi som forskare deskriptiva. Vi redogor for de lardomar som de empiriska fynden 1
studien innebér under analys och slutsatsdelar. Medan redan existerande teori gett oss som
uppsatsforfattare mojlighet att stundtals blir normativa, da vi tagit stod 1 teori och siledes kan
peka pa direkta skillnader mellan teori och verkligheten i det studerade fallforetaget.

Att anvdnda monstermatchning som analytiskt verktyg har manga likheter med analytisk
generalisering. (Yin, 2003) Genom att generalisera fran fallstudie till teori, anvénds det
teoretiska ramverket som en mall vilket de empiriska resultaten jamfors emot. Det hér
indikerar att teorin som utvecklats inom det teoretiska ramverket &r den grins dér
generaliseringen av fallstudiens resultat upptrader. Saledes dr det teorin som &r den storsta
drivkraften for generalisering av resultaten i den hér fallstudien.

45



Det overgripande mélet med en sddan hér process dr att komma fram till om ett eller flera fall
understodjer samma teori, om s& &r fallet, kan du som forskare hdvda att du uppnétt
replikerbarhet. Vidare kan forskaren genom att undersdka hur fallstudiens resultat relaterar till
tankbara rivaliserande teorier undersoka resultatens relevans. Visar det sig att de inte
understddjer motsdgande teori, kan resultaten sdgas vara dn mer tillforlitliga. Trots att vi
genomfort en singel fallstudie, menar vi att det faktum att det dr en fordjupad fallstudie ger
oss mojlighet att prova den analytiska generaliserbarheten av var fallstudies resultat.

Andra metoder for att generalisera resultat r genom statistisk generalisering. I detta fall drar
undersdkaren en slutsats om studiens population pa de grunder som det empiriska materialet
presenterat.  Statistisk  generalisering anvdnds till exempel vid analysen av
enkdtundersokningar. Da var uppsats inte utfordes som en enkdtundersokning med
urvalsenheter dr inte statistisk generalisering mojlig. Det ér istéllet passande 1 var process att
anvénda sig av analytisk generalisering fOr att generera tillfredstdllande resultat. (Yin, 2003)

3.6. Reliabilitet

Det bésta sattet for att uppné en hog grad av reliabilitet dr att se till att s& ménga steg som
mojligt 1 studien blir mojliga att kontrollera. Studien bor utformas pa ett vis som att ndgon
standigt 6vervakat studiens framatskridande, steg for steg. Med detta sagt bor en studie for att
forskaren ska kunna hivda att reliabiliteten dr hog, kunna genomforas pa nytt av en oberoende
forskare, vilken ska utmynna i samma resultat som den foregaende studien. (Yin, 2003)

Vi har genomfort tvd grundldggande tester for att forsédkra oss om att vara tolkningar av det
empiriska materialet dr riktiga och tillforlitliga. Bada testen dr egentligen grundade pa ett
“trianguleringsforfarande™. 1 det fOrsta testet skrev vi ut tre exemplar av intervjusvaren och
gick sedan, samtliga tre forfattare av denna uppsats, igenom materialet pd egen hand. Vi gick
sedan igenom materialet tillsammans, for att forsékra oss om att vara analyser av materialet
overrenstamde. Véara tolkningar av materialet korrelerade i mycket hog grad, vilket ger oss
fog for att hivda att virt empiriska material uppvisar god reliabilitet. (Huber & Van de Ven,
1995)

Det andra testet bestod av en trianguleringsprocess, dér vi jimforde data ifran olika kéllor.
(Eisenhardt, 1989) Empiriska data insamlade med hjélp av intervjuer, sekundéra data kéllor
och observationer som genomforts i samband med véra besok pa olika SCAP-kontor, har alla
jamforts med varandra for att ge en enhetlig och trovirdig bild av vért fall. Aven i detta har
det funnits en hog grad av korrelation mellan uppgifterna ifrdn de olika kéllorna.
Triangulering av olika datakillor skénker en hogre grad av substans till en studies hypoteser
och koncept. (Huber & Van de Ven, 1995)

3.7. Validitet

Eneroth (1997) skriver att validitet kan relateras till trovirdighet. Det finns olika syn pa vad
validitet &r men en aterkommande 1 metodlitteratur dr en diversifiering mellan extern och
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intern validitet. Intern validitet betraktas som ett matt pd i vilken grad den empiri som
presenteras i1 uppsatsen och de koncept och hypoteser vilka utvecklats i teori och analysdelar
uppvisar en korrekt tolkning i studien. (Eisenhardt, 1989) Vad giller extern validitet syftar
den till generaliserbarheten av studiens resultat. Vid fallstudier bor emellertid extern validitet
inte bedomas 1 relation till generaliserbarheten av en population, utan gentemot existerande
teori. Vid fallstudier dr inte den statistiska generaliserbarheten i centrum utan istillet den
analytiska generaliserbarheten. (Yin, 2003)

Eftersom vi anvént intervjuer som datainsamlingsmetod har vi kunnat stilla fragor i direkt
anknytning till vara valda teorier. Dessutom har var empiriska urvalsmetod omfattat de delar
av fallobjektets organisation vilken varit av intresse for studien. Saledes har vi kunnat borga
for att en hog grad av intern validitet. For att forsoka sékerstilla att den externa validiteten &r
hog, har vi under hela metodstycket ovan forsokt att guida dig som ldsare genom studiens alla
steg av val, fOr att pa sa vis etablera en grund utifran vilken studiens, tillvigagangssitt kan
replikeras och dess resultat kan generaliseras pa andra fall. (Yin, 2003) Dock ar det svart att
helt rekonstruera de forutséttningar under vilka studien genomforts.
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4. Empiriskt material

I denna del dmnar vi presentera den empiri som intervjuerna har givit oss. For att ge ldsaren
en djupare insikt borjar vi med en presentation av de avdelningar vilka uppsatsen beror i
SCAP (for var presentation av koncernen SCA, vdnligen se bilaga 2). Ddrefter presenterar vi
foretagets uppfattning kring hur forsdljning sker och foretagets verktyg samt instdillning till
kunskap. Da vi finner organisationens struktur relevant for bdade maojligheter till utbytande av
kunskap och fordndringar redogor vi for hur denna dr uppbyggd. Avslutningsvis granskar vi

tidigare fordndringar for att dra ldrdom fran tidigare erfarenheter kring dessa.

4.1. SCA Packaging — bolagsinformation

SCA bestar av de fyra affirsomrddena; personliga hygienartiklar, mjukpapper, férpackningar
och skogindustriprodukter. Forpackningsomrédet skriver i1 sin arsredovisning att de
strategiska prioriteringarna &r att stdrka den ledande position de har inom innovation och
forpackningsdesign. De har for ndrvarande 16 designcenter 1 Europa och Asien, vilket bidrar
till kompetenser som utgdr unik och strategiskt viktig konkurrenskraft. I designcentrena tar
SCAP fram nya forpackningsldsningar, testar nya material och forpackningsldsningar samt
designverktyg tillsammans med kunderna. De tvd viktigaste kundsegmenten for SCAP ar
livsmedelsindustrin och tillverkningsindustrin,
som tillsammans utgér 70 procent av

tundb for SCA UpackfSrpackni SCAPs forsiljning per
undbasen for SCAPs wellpackforpackningar. produktsegment
Da wellpapp ér en . relatolvt skrymmande & Konventionella

produkt eftersom den innehéller mycket luft, wellfsrpackningar, 70 %

ar den dyr att transportera i forhallande till
dess virde. Dirfor sker produktionen mer eller = Konsumentforpackningar,
. . .6 16 %

mindre alltid ndra kundernas produktion.

Tumregeln inom branschen har traditionellt Skyddsforpackningar, 3 %
sett varit att det dr svart att fi I6nsamhet 1
verksamheten om kunderna befinner sig
utanfor en radie av 25 till 30 mil ifrn
wellpapp-produktionen, detta till f61jd av hoga
transportkostnader.” Det #r fortfarande gott
om smi och medelstora producenter av
wellpapp 1 Europa och konsolideringsgraden Ovrigt, 1%
ar alltjamnt 1ag inom branschen.

& Service, 6 %

& Industriforpackningar, 4 %

Figur 7. Forsdljning per produktsegmen for SCAP

% Intervju SCAP
" Tbid
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SCAP har diaremot en historik av att vixa genom fOrvirv pa den internationella marknaden,
till skillnad fran de 6vriga affairsomrddena inom SCA. Pa den svenska marknaden &r forvirvet
av Kartongfabriken (KF) i Malmo det enda exemplet pd denna strategi i Sverige.
Kartongfabriken var fran borjan en familjedgd lokal aktor, vilket ofta karaktariserar SCAPs
forviry.®

SCAPs svenska huvudkontor som ligger i Viarnamo basar over cirka 800 anstdllda och en
verksamhet som omsétter 1,7 miljarder svenska kronor. SCAP betraktar sig sjdlva som en
aktdr med djup materialkunskap och med en modern syn pa forpackningskonstruktioner,
vilket gér dem unika pd marknaden. De strivar efter att ha en ingdende kunskap om de
branscher 1 vilka deras kunder dr verksamma inom for att kunna erbjuda sina kdpare ett
fullserviceerbjudande. SCAP anser att de har en konkurrensfordel dérfor att de kan skapa
helhetslosningar, dd deras konkurrenter i storre utstrickning fokuserar pa enbart wellpapp,
exempelvis saknar huvudkonkurrenterna Stora Enso och Smurfit-Kappa en avdelning for
cellplast. I organisationsschemat nedan presenteras de olika avdelningar som samverkar for
att skapa ett helhetserbjudande.

Figur 8. Organisationsschema for SCAP

¥ Intervju SCAP
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Huvudkontoret for SCA Packaging aterfinns som synes i Vidrnamo, dér dven en av de tre
fabrikerna for wellpapp tillverkning &r placerad. Dessa fabriker gér under bendmningen
divisioner. Forpackningsservice (FPS), som finns pd fem destinationer 1 Sverige déribland
Malmo, har som uppgift att skraddarsy mindre volymer i sina “’sheet plants™ (ddr FPS sjédlva
stansar forpackningslosningar av Wellpappark som kops fran narliggande Division), till sma
och mellanstora foretag. Om de siljer storre serieldngder sker ddremot leveransen till kunden
direkt fran divisionsfabriken, trots att det &r FPSs konto. Display-enheterna arbetar med
exponering genom tillverkning av differentierade anslag, medan Cellplast enheten har
kunskap om isolering och stétddmpning. Packsystem arbetar med att effektivisera kundernas
forpackningsmetoder genom att erbjuda automatiseringar av befintlig produktion, vilket
exempelvis gors genom att tillhandhalla maskiner for att forenkla inpackning eller
uppackning. Verksamhetsomradena Cellplast, Display och Packsystem finns ocksd pa olika
regionala enheter, organisationsschemat ovan aterger dock bara lokala enheter som finns inom
FPS och de tre fabrikerna. Vi har i den hir uppsatsen sérskilt studerat Division Varnamo och
FPS i Malmé.

For att kunna svara pa vilka faktorer som ar viktiga for en fordndringsprocess mot en 6nskad
forsdljningsmetod, och hur specifika nyckelfaktorer pdverkar en transformering fran
volymbaserad mot viardeskapande forséljning, har vi nedan sammanstéllt var empiri gillande
forsiljningsarbetet, kunskap, organisationsstruktur samt forandringar.

4.2. Forsiljningsarbete

Bade ledning och sidljarna papekar att forsédljningsbeteende varierar mellan olika individer.
Eftersom olika egenskaper kan skapa olika fordelar beroende pa situation och kund, finns det
ingen enhetlig mall for hur en bra siljare ska agera. Aven bland de mest framgangsrika
siljarna kan forsédljningsbeteendet skilja sig vésentligt, eftersom som de genom sina
erfarenheter utvecklar sitt eget beteende. Dock finns det ifrdn ledningshéll de som forsoker
implementera det konsultativa forsdljningssattet och en dnskan om att alla sdljare ska sitta sig
in 1 kundens situation for att forsta deras egentliga behov. Detta behovs for att skapa mojlighet
for SCAP att forbédttra och effektivisera forpackningarna for kunden. Enligt flertalet séljare ar
detta en egenskap som skapas genom erfarenhet och kriver djup kunskap inom SCAPs
produkter.

Forutom de fall da séljarna har mojlighet till att skapa en helhetsldsning, finns det dven ett
grundsortiment vilket &terfinns 1 en katalog som heter “Forpackningsguiden”. Det bestar av
standardiserade wellpapplador anpassade for de vanligaste kundbehoven samt tillbehor som
till exempel tejp och olika former av stotskydd et cetera. En del respondenter uttrycker under
intervjuerna att det ifrdn en borjan var tinkt att sdljare ifrdn FPS enbart skulle sédlja med
sortimentet 1 katalogen som utbud till sina kunder. S& verkar inte fallet vara idag. Flera av de
sdljare vi intervjuat ifrdn FPS berittade att de inte lade ner mycket vikt vid sortimentet i
katalogen, utan snarare forsokte hitta unika ldsningar som var kundanpassade.
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For en djupare presentation av forsdljningsarbetet har vi delat upp det efter omradden som
paverkar deras arbete; nykundsbearbetning, relationer, kundsegmentering, teamarbete och
incitament.

4.2.1. Nykundsbearbetning

“En duktig sdljare blir automatiskt en forvaltare eftersom de jobbar upp en kundstock.”

“Det finns en instdllning inom sdljkaren att sa ldnge jag presterar ok resultat behéver jag
inte oroa mig.”

Manga av de kunder som SCAP har kontaktar foretaget med konkreta forfragningar, men
nykundsberabetning dr en viktig aktivitet for att fa kontakt med de foretag som inte sjélva
kontaktar SCAP. De séljare som har varit en ldnge tid inom SCA, vilket majoriteten har, far
allteftersom de bygger upp sin kundstock allt mindre tid till att &dgna sig at
nykundsbearbetning. Detta i kombination med en viss belatenhet dver storleken pa sin egen
kundstock resulterar i att vissa sdljare snarare arbetar som forvaltare av sina befintliga kunder,
istéllet for att forsoka komma in hos nya potentiella kunder. Flertalet sdljare ser en tendens
inom sédljkdren att de dr ndjda med sina resultat utan att stridva efter forbattring, vilket de
menar att ledningen accepterar sa linge enhetens resultat ar tillrdckliga.

Nér det kommer in nya séljare skiljer sig metoden at mellan divisionen och FPS. P4 FPS far
sdljarna borja utan nagra befintliga kunder och ge sig ut pa faltet for att forsoka etablera nya
kontakter. Pa divisionen fir de didremot ta dver delar av de dldre sdljarnas konton, vilket
mojliggor att fler nykundsbesok kan utforas dven av de erfarna divisionssiljarna.

“Ar det ndigon som dr inne i en negativ trend, kan man ofia se detta genom mindre
nykundsbesdok.”

En respondent berittar for oss att han tycker att det finns ett samband mellan nér siljare ar
inne 1 en negativ trend och ett mindre antal nykundsbesok édn vad som vanligtvis forekommer.
Tidigare har det pa FPS funnits ett system dér sédljarna under séljmoten, vilka sker tva génger i
manaden, redogjorde bdde for nya kunder och potentiella projekt. Efter sammanslagningen
med Kartongfabriken har det hér inte langre varit ett givet inslag pa sidljmotena, vilket gor att
en mindre méngd information férmedlas mellan sédljarna. Daremot anvinds en kundlivscykel i
form av en checklista, vilken a4 hdmtad fran Huthwaite’s utbildning, se avsnitt 4.3.2
Utbildning inom organisationen. Checklistan som &r kopplad till kundlivscykeln anvénds for
att klargéra 1 vilken del av beslutsfattningsprocessen som kunden befinner sig i.
Kundlivscykeln bestar av olika stadier vilka lyder som foljer: 1. Har kunden fordndrade
forutsittningar? 2. Ar kunden medveten om sitt behov? 3. Kunden utviirderar olika alternativ.
4. Kunden &r tveksam infor beslut. 5. Kunden tar det slutgiltiga beslutet och genomforandet
som dven dr relaterat till utviardering. SCAPs Onskan &r att etablera kontakt med kunden redan
1 forsta stadiet ndr det dr ndgonting som fordndras for dem, for att pd sd vis kunna vara med
och péaverka hela processen. I de fall dd sédljaren kommer in senare i processen, menar
ledningen att tanken med ett konsultativt beteende &dr att forsoka flytta kunden bakét i
processen genom att ifrigasétta vad deras behov dr, annars dr det svart att skapa ett mervirde
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for kunden. Flera sdljare ndmner diremot att de i den situationen ser det som en mdjlighet att
visa upp sig infor nésta upphandling.

4.2.2 Relationer

For att fa den vetskap och insikt 1 kundens verksamhet som krivs for att kunna utveckla nya
16sningar ar det viktigt att som séljare skapa en relation med kunden, vilket dr en enhetlig syn
inom foretaget. For att etablera en god kontakt med en ny kund krédvs det dérfor flera besok
hos kunden. Aven for att bibehélla en redan etablerad relation #r det viktigt med en personlig
kontakt, eftersom det ar situationsanpassade insatser blir ocksa metoderna olika. Ett effektivt
satt for att samtidigt f4 kunden att skapa forstaelse for SCAPs verksamhet likval som att
utveckla en personlig kontakt dr att ta med dem till designcenter i Varnamo och visa hur
l16sningar skapas. Detta sker oftast inom cellplast och division Virnamo, men &ven FPS har
mojlighet att ta med kunder till designcenter. Andra exempel pa relationsbyggande aktiviteter
ar korta gemensamma resor, golfrundor och liknande, dock utfors sadana hér aktiviteter i allt
minskande grad. Vad giller storre kunder forekommer det att kunden medvetet och
regelbundet byter ut sin inkOpsansvarige infor nya forhandlingsprocesser, for att minimera
risken att affdren sker pa relationsgrunder istdllet for vad som &r det marknadsméssigt bésta
alternativet. Fran sdljarnas perspektiv vill de dédremot inte hamna i en prisdiskussion med nya
inkdpare innan de har hunnit etablera en kontakt, de menar att det d& &r svarare att fi en
mdjlighet till att pavisa vilket merviarde som kan skapas vid deras alternativa 16sning. En av
respondenterna belyste dven inneborden av en god relation for att kunden inte ska ta SCAPs
16sning och vénda sig till deras konkurrenter 1 forhoppning om en béttre offert. Sker detta
mister SCAP sin konkurrensfordel av att kunna utveckla forpackningen at kunden. Ytterligare
synergieffekter fran en langvarig relation dr att sdljarna bygger upp ett ndtverk dér de via sina
kundkontakter kan bli rekommenderade till presumtiva kunder som kan ténkas ha ett behov av
deras tjénster.

4.2.3 Kundsegmentering

Flera séljare belyser att det ur ett relationsbyggande perspektiv dr viktigt att ha en geografisk
ndrhet till marknaden, 1 avsikt att oka tillgédnglighet och serviceniva for kunden. Ledningen
menar att detta dr anledningen till varfor de har geografiskt uppdelade siljdistrikt istillet for
industri- eller branschsegmentering. Behovet for denna segmentering finns inte, dd en
forpackning dr en forpackning oavsett innehallet. Istéllet dr det innehdllets egenskaper som
avgor vad kunden efterfragar. For att lyckas fi en insikt om foréndringar inom branscherna,
har SCAP marknadsanalytiker som forsoker tillhandahalla tillrdcklig information till ber6érd
sdljare via intrandtet. Ett undantag som gors ifrdn den geografiska segmenteringen ar i de fall
da en personlig kontakt Oppnar upp mdjligheten till affdr, eftersom det underléttar for
ingdende av samarbete.

Enligt ledningen ska det priméra kundfokuset inte ligga pa de storsta foretagen, eftersom de
ofta sjilva har experter inom paketeringsprocessen som gor det svarare for SCAPs séljare att
tillfora ytterligare varde for kunden. Bland en del sédljare finns det ddremot en strdvan efter att
arbeta med storre och storre kunder eftersom det genererar stérre konton till deras egen enhet,
samt att det & mer utmanande &n att arbeta med mindre och medelstora foretag. Under
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intervjuerna framkom att det finns en problematik géllande uppdelningen av kunder mellan
FPS och Divisionsséljarna, vilket vi redogdr for under avsnitt 4.4 Organisationsstruktur.

4.2.4 Teamarbete

“Det finns ett syfte med att vara mer dn en person, visar att man dr serios. Framforallt inom
de storre projekten.”

I syfte att utnyttja fordelarna med de olika avdelningarnas specialkompetenser har olika
teamkonstallationer utformats bestdende av representanter fran FPS, Division, Cellplast och
Display. Dock ingar inte packsystem i dessa team utan kallas in vid behov. Fran ledningens
hall finns det en O6nskan om att vid behov genomféra gemensamma kundbesok. Det &r inte
bara de olika specialkompetenserna som har en positiv effekt, utan dven att foretaget uppfattas
som mer seridst och kompetent ndr det kommer fler representanter frdn SCAP till
kundbesoken. Detta dr framforallt anvandbart vid storre komplexa afféarer, medan mot vanliga
kunder anvdnder séljarna teamen lite olika. Det finns inga klara riktlinjer for hur
gemensamma kundbesok ska utforas, utan det ar upp till séljarna att pa egen hand avgora det,
vilket resulterar i att majoriteten av alla kundbesok sker enskilt. Flertalet sdljare tycker att
teamarbete dr vildigt tidskrdvande, samt att de gemensamma kundbesdken till viss del ar till
for att visa cheferna att de samarbetar inom teamen och dr nadgot som ska inrapporteras for
syns skull. Instédllningen till sambesdken ar varierande, vilket d&ven papekas av en siljare som
har forsokt initiera flera sambesok, men denne upplevde ett svagt intresse till detta. Generellt
sett foredrar de mer erfarna siljarna att arbeta sjélva och de anser att sambesok dr ndgot som
snarare gynnar mindre erfarna séljare.

4.2.5 Incitament

"Kdnner inte att jag direkt kan pdverka min bonus, jag hade foredragit en personligt
differentierad loneniva.”

Det finns ett incitamentsprogram i form av en drsbonus som utgdr cirka tio procent av den
totala drslonen. Programmet dr uppdelat 1 tva delar, ddr 50 procent av utfallet avgors av
SCAPs lonsamhet under &aret, medans Ovriga 50 procent grundas pa parametrar som
gemensamma besOk med representanter fran andra enheter, sambesdk som leder till affér,
antal teammoten och sidljarens individuella TBI (tickningsbidrags index) nivd. Ledningen
gjorde ett forsok med att infora som mal att varje séljare skulle gora tvd nykundsbesok i
ménaden, men under denna period framkom det odndligt minga forklaringar till varfor
sdljarna inte kunde genomfora nykundsbesok. Detta resulterade i att parametern togs bort fran
incitamentsprogrammet.

Samtliga séljare kénner att de inte kan pdverka sin bonus i ndgon stdrre utstrickning, ett antal
av dem vet inte ens vilka faktorer det &r som avgor bonusen. Anledningen till det &r att de
kénner att en stor del av deras bonus utgors av hur det gér for foretaget som helhet. Fran
ledningens hall forklaras bade den relativt laga procentsatsen av arslonen samt att bonusen
utgors till stor del av SCAPs resultat med att de inte vill att sdljarna ska arbeta kortsiktigt for
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att f4 in affdrer inom tidsramen for bonusutbetalningar. Skulle en stérre del av arslonen
utgdras av bonus, eller till exempel vara provisionsbaserad, skulle det sla véldigt hart emot
sdljarna om de tappar ett storre kundkonto utan att kompensera for det under samma
verksamhetsér. Flera siljare tycker att bonusen borde vara mer paverkbar och framforallt i
storre utstrackning kopplad till den personliga Ionsamheten vilket dr en asikt som dven en del
av ledningen instimmer 1. Istillet for detta bonussystem foreslar en sdljare ett inférande av en
personligt differentierad loneniva for att skapa incitament for utveckling. Med ett sadant
system skulle sdljarna fa ersittning efter kompetensniva, istillet for att hela fackférbund och
enheter har samma 16neniva.

Enligt delar av ledningen finns det ett system dér séljarna far provision om det hittar ett behov
hos en kund som de formedlar vidare till en annan enhet inom SCAP, till exempel da en
divisionsséljare formedlar en kontakt som resulterar i en affdr for cellplastenheten. Dock ar
detta systemet inte utspritt i hela organisationen, vilket gors tydligt da de sdljare vi har
intervjuat uttrycker att det idag inte finns nagot incitament for att 1dmna vidare kunden, mer
an att det ger lonsambhet till foretaget.

4.3 Kunskap

Kunskap formedlas genom utbildning vid nyanstillning av séljare och d&ven genom utbildning
av befintlig personal inom organisationen. Dessutom formedlas kunskap mellan inidviderna
inom organisationen.

4.3.1 Utbildning av nya siljare

Flera av respondenterna papekar att det finns en klar tidsaspekt involverad i utveckling hos en
sdljare. Bade ledning och siljare instimmer i att det tar mellan tre till fem ar innan en
nybliven séljare har vl utvecklad kunskap om branschen samt en tillrdckligt bra siljteknik
gentemot kunden for att lyckas vl 1 sitt arbete. Ménga génger beroende av att de nya sdljarna
inte har tillrdckligt starka argument for att motivera kunden till att satsa pa forbéttring av sin
forpackning, vilket dr avgorande eftersom kunden ofta har en motvilja till att behova titta pa
ndgonting nytt. Det &r svért att fa kunden att forstd att de behdver fordndra ett i deras 6gon
redan fungerande forpackningskoncept.

Det ér relativt 1ag personalomsittning inom SCAP, vilket delvis kan forklaras av att sdljarna
ser foretaget som en trygg arbetsgivare samt att en hdg grad av eget ansvar bidrar till att
sdljarna stannar pa sina positioner. Nar organisationen vl genomfor en rekryteringsprocess av
nya sdljare dr det ofta negativt om personen har tidigare erfarenhet frdn transaktionell
forséljning, eftersom de forvintar sig att den siljstil som har fungerat pa deras tidigare
anstdllning dven ska vara framgingsrik inom SCAP. Det finns dven svarigheter med att
rekrytera hogutbildade personer till séljpositioner, da de inte &r villiga att investera den tid
som krdvs for att utvecklas till en duktig séljare. Deras brist pa tdlamod beror ofta pa viljan
och strdvan efter att gora karridr. Darfor menar ledningen att det kan vara béttre att ta in en
yngre person som far ndgra dr pd sig att ldra sig foretaget, hur produktionen fungerar och
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systematiskt utvecklas till en duktig séljare. Ofta sker rekryteringen till sdljare darfor fran
andra positioner, som till exempel fran produktionsavdelningen eller fran tidigare anstillning
som séljassistent.

P& Division Viarnamo har de av denna anledning startat ett traineeprogram, diar de antagna
skaffar sig kunskap genom erfarenhet frén diverse avdelningar samt genom att tillsammans
med en erfaren séljare ingd i ett metorsprogram for att lidra sig av hur de bearbetar sina
kunder. Detta &dr ett koncept som savil erfarna som nya siljare som inte har fatt denna
inskolning, tycker dr ett bra inkérningssystem vid nyrekryteringar. P& FPS tillampas inte detta
system, utan nya siljare ska utvecklas genom féltarbete pa egen hand och vid behov f6lja med
erfarna séljare pa deras kundméten. Ett forslag fran en av vara respondenter till underlattad
inkérning for nya forsdljare, var att instifta ett larlingsprogram diar sommarvikarier kunde
prova péd olika delar i foretaget for att tidigt inforskaffa en forstaelse for grunderna till
produkterna som siljs. Eventuella beslut betriffande liknande initiativ ligger pa séljchefens
bord.

Pa central niva beslutas om nir séljutbildningarna ska genomforas for de nya séljarna, men till
foljd av ett negativt ekonomiskt ldge dr dessa dock indragna. Detta har resulterat i att de
nyanstillda siljarna inte har fatt ta del av ndgon konkret siljutbildning. Aven négra siljare
som har varit pd foretaget under ménga ar uttrycker att de inte fick nadgon initial utbildning.

4.3.2 Utbildning inom organisationen

Eftersom det inte finns ndgon inom organisationen som enbart ansvarar for utbildningar, tar
det mycket energi fran andra arbetsuppgifter att utfora en utbildning. Anledningen till att det
inte finns en person med detta enskilda ansvarsomréade, dr att utbildning ar for komplext och
saledes maste ticka in for ménga omraden for att en enskild person ska ha mojlighet att
besitta den kompetens som krivs. Trots detta genomfors utbildningar generellt med cirka tva
till tre ars mellanrum, dér den senast genomforda var en tredagars utbildning av Huthwaite,
som ir specialister inom forsiljningsmetodik och kundbeteende.” Det var en case-baserad
utbildning som inriktade sig pa komplexa kunder med flera beslutfattare inom
kundorganisationen och langa bearbetningstider. Efter denna utbildning har det &dven
genomforts en halvdags uppfoljning av utbildningen. Samtliga séljare tog del av utbildningen,
som var till for att 6ka kunskapen om hur sdljarna ska agera i de olika stadierna inom
sdljprocessen och i relation till beslutsprocessen ur kundens perspektiv. Majoriteten av
sdljarna upplevde utbildningen som givande, men de uppgav dven negativa aspekter av den.
De upplevde framforallt att de tyckte att det var for mycket information pa for kort tid, vilket
de ansdg var problematisk for att de skulle kunna ta till sig informationen. Det fanns dven dem
som ansdg att innehallet 1 Hutwaite utbildningen presenterade ett arbetssdtt som siljaren i
frdga redan anvénde sig av.

Asikterna gillande uppfoljningen av utbildningar skiljer sig 4t mellan séljarna. Vissa upplever
att det vid sdljmotena sker kontinuerlig uppfoljning medan det finns andra som tycker att detta
ar en aspekt som behover utvecklas for att informationen ska forankras 1 deras arbetsmetoder.

* www.huthwaith.se ldst 2009-04-04
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Bland séljarna var det en del som diskuterade kring huruvida foretaget ska ha identiska
utbildningar for samtliga siljare eller ej. En asikt var att det var fordelaktigt med identiska
utbildningar for hela siljenheten da alla strivar mot samma mal medan en motsatt &sikt var att
individanpassa utbildningarna da foretaget inte bor tro att alla far ut lika mycket av att ga
samma utbildning.

En problematik med utbildningarna ar att siljcheferna 1 varierande grad tar till sig
informationen pé ett onskvart sitt. Darfor har SCAP enligt den centrala ledningen infort en
”coach till coachen” for att motivera och folja upp sédljchefernas arbetssitt. Siljcheferna
uttrycker att de har hort detta begrepp, men att de inte har nagon fran hogre upp i
organisationen som pa kontinuerlig basis foljer upp dem och deras siljares arbetssitt.

4.3.3. Kunskapsoverforing

"Vi dr vildigt daliga pa att ldra av varandra, jag har dalig koll pd vad mina kollegor tar
fram for losningar eller jobbar pa for projekt.”

For att ha en mgjlighet att sprida befintlig kunskap inom foretaget anvénder sig SCAP av ett
antal olika tillvigagangssitt. Det dr framforallt genom storytelling som kunskap ska spridas
och ett exempel pad denna metod &r "Legenden” som é&r ett ljudutskick som skickas till
samtliga anstélldas datorer tva ganger per vecka. Dessa utskick baseras pa verkliga hindelser
mellan séljare och kunder, vilka kan vara bade framgangsrika och misslyckade siljsituationer.
Idén till ”Legenden” uppkom da SCAP insig att medeléldern inom foretaget var valdigt hog
samt att det fanns en risk for att kunskapen skulle forsvinna nér dldre delar av personalstyrkan
forsvann fran foretaget.

“Jag tycker Best Pack —oss emellan dr en vildigt bra metod. SCA ligger langt framme inom
detta omrdde om man jamfor med andra foretag.”

Utover “Legenden” produceras dven korta videosekvenser med innovativa I6sningar vilka
kallas for “Best pack- oss emellan” som skickas ut via e-post en géng i veckan.
Videolosningarna ar framtagna for att minska risken att samma 16sning uppfinns tva ganger,
dé det genererar extra utgifter for foretaget. Losningarna sparas i kronologisk ordning i ett
sarskilt bibliotek pé intranétet. Denna typ av storytelling ses i princip enbart som positiv inom
foretaget och de flesta av intervjupersonerna tar kontinuerligt del av den information som
skickas ut.

Overlag ansag de flesta inom foretaget att storytelling som metod #r effektivt, men under flera
intervjuer tillstod olika respondenter att de tyckte att séljare inom SCAP ir daliga pa att lara
av varandra. Séljarna vet inte 1 tillrdckligt stor utstrickning vad for forpackningsldsningar som
framtagits pa andra enheter 1 landet, men dven vetskapen kring vad som tas fram inom den
egna enheten dr ibland bristande. Ibland framfors sddan information pa sidljmoétena men det ér
sdllan som folk berdttar om specifika losningar.

“Jag dr inte mycket av en mdotesmdnniska, jag tycker att man kan ta mycket av snacket i
korridoren.”
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Inom delar av ledningsgruppen pd FPS satsas det pa att information sprids den informella
végen. Da enheten hos FPS é&r relativt liten sa behdvs inte moten i ndgon storre utstrickning
utan informationen kan spridas i korridorerna. Delar av ledningen uppger att det har skapats
en kultur dér det &r naturligt att titta in p& varandras kontor och fraga varandra om specifika
problem. Dock dr de medvetna om att denna informella kunskapskanal kanske inte hade
fungerat pa en storre arbetsplats. Tid dr ocksa en aspekt som skapar hinder for att genomfora
moten och dirfor tycker berorda respondenter att resurserna istdllet bor ldggas pa att
inforskaffa sig kunskap pa marknaden én internt.

4.3.4. Organisationsstruktur

’

”Det hdnder varje manad att vi tappar kunder till foljd av bortkastade relationer.’

Som tidigare pavisats finns en uppdelning inom SCAP som dr baserad pa olika
resultatenheter. Division Vdrnamo har utvecklats for att bearbeta de storre kundkontona
medan grundtanken &r att FPS ska bearbeta medelstora och mindre kunder. Om ett kundkonto
efterhand véxer, dr darfor planen att det ska Overldimnas fran FPS-séljaren till en
divisionsséljare. Majoriteten tycker att dessa overlamningar skapar en hel del problematiska
situationer, eftersom det inte forekommer nédgra klara riktlinjer fran ledningen med avseende
pa ett kontos storlek eller tidpunkt for overlatelse.

En nackdel med detta system, uppstar da séljare for FPS har lagt ner bade tid och resurser pa
en kund och dérigenom lyckats bygga upp en ndra relation med kunden. Saledes dr det
naturligt att de inte vill ldmna ifrdn sig kunden da den utgor ett stort bidrag till deras
kundstatistik. Statistiken redovisas i1 form av aggregerad omsittning av alla siljarens
kundkonton. Pa ledningsniva ses inte en avbruten relation som ett problem, eftersom séiljarna i
sin kontakt med kunderna bygger en kontakt mellan foretaget och kunden, vilket de menar
inte enbart ska bygga pa personlig kontakt. De menar att kunden ska fa ett fortroende for
SCAP som helhet, vilket i sin tur minimerar risken att férlora kunden till f61jd av 6vergéngen.
Déremot finns det en rakt motsatt asikt bland flera séljare, nimligen att SCAP kontinuerligt
tappar kunder pa grund av att raserandet av en redan bestaende personlig relation. Séljarna i
fraga tycker dessutom att det 4r utmanande att arbeta med storre kunder vilket forstarker deras
motvilja till 6verldmning.

Vid nykundsbearbetning ska FPS-siljaren ha med sig en representant fran divisionen om det
ar ett stort kundkonto, enligt samma filosofi som att de ska ha med sig en cellplast siljare om
de tror att kunden har ett behov for stotdimpning eller dylikt i forpackningslosningen. Enligt
vissa divisionssiljare dr det enkelt att forutspa om behovet finns redan innan séljaren besoker
kunden, medan nagra séljare pa FPS upplever att det inte dr forrédn de 4r ute hos kunden som
de vet kundens behov.

Att det inte finns klara riktlinjer for vilka enheter som ska bearbeta vilka kunder, resulterar
dven 1 att det finns en risk for att sdljare frdn FPS tar kontakt med samma kunder som en
sdljare fran divisionen. Tillsammans med 6verldmnandet av kunder samt kordineringen av
sambesok, dr detta en bidragande faktor till att det enligt flera intervjupersoner finns en intern
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konkurrens inom SCAP. Denna konkurrens uttrycker flertalet séljare fran olika enheter, som
hidmmande for foretaget.

Ett forslag som under intervjuerna uppkom for att 16sa denna problematik vore att inforskaffa
en gemensam forsdljningschef for varje region vilken ar ansvarig for samtliga avdelningar av
SCAP i sin specifika region. Respondenten liknade det med hur ett fotbollslag bestér av olika
kompetenser, vilket skulle mojliggéra en mer effektiv resursfordelning. Med en gemensam
siljchef skulle denna person fa en roll liknande en lagledare, vilket innebér att sidljarna hade
kunnat koordineras utifrdn vilka specifika kunskaper och egenskaper de besitter. Dessa
problem dr inte specifika for Malmokontoret, utan dr aterkommande for olika kontor, diremot
1 olika utstrackning.

4.4. Forandringar inom SCAP

”Ska man lyckas med en fordndring maste man kunna kommunicera varfor. Man madste
kanske inte tala om hur, bara vart man ska ndagonstans och att teamen eller individen sjdilva
kommer fram till hur de ska géra. Detta skapar en delaktighet i fordndringen, men det dr
valdigt varierande hur detta skots inom SCA.”

Det rader en generell uppfattning om att SCAP &r en trogrorlig och konservativ organisation,
nagon valde dven att uttrycka dem som en jittekoloss”. Flera sdljare som har varit pa
foretaget en langre tid upplever inte att det har varit mycket fordndringar, varken inom
organisationen eller ndr det giller det onskade arbetsséttet. Detta skiljer sig emellertid fran
den uppfattningen som ledningen innehar. Pa FPS finns en uppfattning om att fordndringar ar
enkla att genomfora pa lokal niva, medan det ar betydligt svérare att driva pa fordndringar pa
central niva. Anledningen till detta &r att nar fordndringen berdr andra enheter maste beslut tas
bade pd central nivad i Sverige, men dven pd huvudkontoret i Bryssel. Det &r inte bara
komplexiteten som &r orsaken till att det inte sker fler fordndringar pa SCAP, ett
aterkommande resonemang dr att SCAP har erfarigt stora framgéngar under senaste decenniet
och att foretaget inte upplever att forindring kriivs sa linge de fortfarande gor vinst. Aven om
saker hade kunnat forbattras genererar verksamheten arbetestillfallen, vilket nagra séljare
antyder dr anledningen till att ledningen ignorerar de uppenbara problem som finns med
uppdelningen mellan division och FPS.

4.4.1 Forandring av arbetss:itt

“Jag upplever inte att det dr ndgot storre tryck pd att jobba med helhetslosningar.”

Nér behovet till en ny fordndring uppenbarar sig dr det oftast som svar pa en fordndrad
efterfrigan pa marknaden, vilket enligt hogsta ledningen dr en anledningen till att SCAP
satsar pa att implementera Huthwiates forsdljningsmetoder mot konsultativ forséljning.
Ledningen har dock inte formedlat at detta dr anledningen till varfor de skulle gd Huthwaite-
utbildningen, eftersom det finns de sdljare som redan arbetar pa detta sétt menar ledningen att
en sadan kommunikation hade kunnat fi en negativ effekt. Det rdder delade meningar kring
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huruvida det faktiskt sker en fordndring av arbetssétt, d& nagra siljare pastar att de arbetar pa
samma sétt idag som de gjorde for 20 ar sedan. Négra siljare anser ocksé att denna utbildning
inte har nadgon effekt pd erfarna siljare, eftersom det bara medfor administrativa verktyg som
flyttar fokus frén vad de egentligen bor gora. Samma séljare tycker dven att organisationen &r
motstravig till fordndring och upplever inte att det bland sdljarna idag finns ett fokus pa
helhetslésningar.

Delar av ledningskéren anser att det inte gér att tvinga pa individer foréndringar, vilket dven
vissa sdljare ger uttryck for genom att de tycker att SCAP kontinuerligt blir béttre och béttre,
men att foretaget inte kan skynda pa denna utveckling. Ledningen forsdker dock genom att
kommunicera varféor en fordndring av arbetsmetod behovs, involvera séljarna i1
forandringsprocessen. Delar av ledningen menar att de inte behdver kommunicera hur sdljarna
ska agera for att nd dit, utan bara vad slutmalet for deras arbetssitt dr. Generellt tror dessa
personer att det dr viktigare med malstyrning &n regelstyrning, for att gora individerna
mottagliga for fordndringarna. Trots denna &sikt &r ledningen medveten om att metoden och
graden av kommunikation skiljer sig vildigt mycket mellan olika enheter inom SCAP.
Anledningen till detta dr att det inte finns nagra centrala riktlinjer utformade for hur
sdljcheferna ska implementera en strdvan till att arbeta med helhetslosningar. Utfallet beror
darfor pa instéllningen till fordandringen hos siljcheferna pa respektive avdelning.

4.4.2 Foriandring av kunskapsoverforande

Ar 2004 infordes kunskapsdverforingsverktyget “Legenden”. Detta initierades genom att
organisationen slogs av insikten att alderstrukturen var forhdllandeviss snedvriden, vilket
resulterade i att det var flera duktiga och erfarna siljare som slutade inom en kort tidsperiod.
Vid denna hindelse uppmirksammade SCAP att mycket kunskap gick forlorad inom
organisationen, eftersom kunskapen var bunden till de sdljare som slutade. For att motverka
detta infordes darfor “Legenden”. Vid implementeringen var mottagandet till en bdrjan
relativt svalt, men det mirktes en stor skillnad ndr séljarna fick kundordrar till f6ljd av tips
som de snappat upp av “Legenden”. Nir siljarna kdnde att “Legenden” hjélpte dem i sitt
arbete dndrades instdllningen och sdljarna blev sdledes mer mottagliga. Idag rader det en
enighet kring att ”Legenden” &r en givande informationskanal.

Efter ndgra ar mirkte vissa i ledningen att det fanns ett behov av att visualisera konkreta
forpackningslosningar for att kunna sprida dem inom foretaget. Det var d4 som “Bestpack oss
emellan” kom till. Bada dessa fordndringar uppfattas véldigt positivt av sdljarna. Men det
finns en skillnad i uppfattning da vissa i ledningen anser det vara direkt tjénstefel att inte ta
del av denna information, medan det finns flera séljare som ser e-post som nagot nddvéandigt
ont vilket gor att de har ménga avsnitt som de fortfarande inte har sett. Ledningen har inte
denna insikt eftersom det frdn borjan genomfordes mitningar utav 1 vilken grad sdljarna
lyssnade av ”Legenden”, enligt dessa maétningar var det stor majoritet som lyssnade av
meddelandena.
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4.4.3 Forandring genom uppkop

Nér SCAP ar 2003 forvdrvade ddvarande Kartongfabriken (KF) var det enligt ledningen pé
SCAP ett led 1 deras strategi att vidareutveckla affirsomrddet Forpackningsservice och att
flytta fram sin position pd marknaden i sddra Sverige. Denna uppfattning delas inte utav
samtliga pA Malmo kontoret, utan nigra tror att anledningen var att Kartongfabrikerna helt
enkelt utgjorde ett for stort konkurrenshot. Bade séljare med bakgrund fran SCAP och KF
uttrycker att det inte forekom nagon kommunikation kring varfor sammanslagningen skulle
genomforas. Framforallt upplevdes det som mirkligt eftersom KF inriktade sig pa “lagre”
wellpappkvalité och inte arbetade pa det sitt som SCAP forsoker implementera nér det giller
helhetslosningar och att tillfora ett extra vérde till kunden.

Nér sedan sammanslagningen genomfordes tycker majoriteten av de berdrda som vi har pratat
med att stimningen blev lite orolig eftersom det var tva véldigt olika kulturer som krockade.
De flesta intervjupersonerna sdger att det fortfarande &r en kénslig punkt, framfor allt
eftersom det resulterade i att nagra siljare ifran bada enheterna slutade. Anledningen till detta
var antingen att de inte fungerade med den nya ledningen som kom fran KF, eller att de inte
ville forknippas med SCAP. Det framkommer fran flera hall att det inte bara var
kommunikationen frn centrala ledningen som var bristfillig vid denna sammanslagning. Det
fanns ingen struktur eller uppf6ljning frain SCAP om hur fusionen framskred. Flera sdljare
tycker att det fortfarande dr KFs foretagskultur som lever kvar pd Malmokontoret. For att
underlétta denna fusion tycker flertalet att det borde ha genomforts fler teamaktiviteter for att
tvinga personalen till att umgéds. En &sikt som under intervjuerna uppkom var att det var
markligt att de tvd enheterna satt kvar pa sina respektive kontor i flera ménader under den
tidsperiod som de skulle vixa samman till en enhet. Uppfattningen om att SCAP pa central
niva har skott affaren déligt, delas av bade ledningspersonalen ifran flera enheter och siljare
fran dessa.
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5. Analys

I detta kapitel analyseras den empiri som framkommit fran vdra valda intervjupersoner
gentemot de teoretiska omrdden som tidigare presenterats. Vi avser hdr att med hjilp av vart

teoretiska ramverk diskutera och analysera hur de omrddena pdverkar varandra.

5.1. Introduktion till analys

Grunden 1 SCAPs problem é&r att de inte har lyckats fordndra séljkaren till det onskade
forsdljningsbeteendet. 1 detta kapitel borjar vi med att utifrdn vart teoretiska ramverk
argumentera for i vilken utstrackning SCAP har lyckats fordndra de olika parametrarna som
kdnnetecknar en konsultativ forsdljningsmetod. Det verktyg de har anvint sig av for
fordndringen dr huvudsakligen utbildning av séljkaren, med tilligget att vi ser potential i deras
verktyg for kunskapsspridning for att formedla den 6nskade forséljningsmetoden. Vi anser att
det ar viktigt att dels analysera hur siljarna arbetar i forhallande till hur de ska arbeta, och
sedermera hur organisationen forhéller sig till de olika faktorerna kring kunskap och
forandring som vart teoretiska ramverk belyser som paverkande for organisationens formaga
att fordandra sig.

w Organisatoriskt larande 'f >

Transaktionell forsiljning; Konsultativ forséljning;

- Forvaltare Skapandet av Ny - Problemldsare
Kunskap
- Kommunikatdr av virde - Skapare av virde
- Bgenvirdesspecifika kunder | Spridning av Befintlig - Samvirdesspecifika kunder
som fokuserar pa pris och Kunskap som vardesitter

tillganglighet
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egenuppfattade behov
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Figur 9. Teoretiskt ramverk for fordndring av en kunskapsintensiv forsdljningsenhet.

61




5.2. Fran Transaktionell till Konsultativ forsiljningsmetod

5.2.1. Forvaltare eller problemlosare

Enligt Rackham (1999) finns det specifika egenskaper som utmairker en séljare som tillampar
en konsultativ forsiljningsmetod, vilka vi redogor for i1 vart teoretiska ramverk. I likhet med
Rackhams teorier straivar SCAP efter att deras sdljare med hjidlp av dessa egenskaper ska
arbeta mot samma mal. Transaktionell och konsultativ forsdljning dr tvd motsatser nir det
géller forsdljningsbeteende och vi finner att det dr vanligt forekommande att individerna
praktiserar en kombination av dessa metoder. I véra intervjuer framkommer det fran bade
ledningen och siljarna sjdlva, att forsdljningsstilen dr unik for individen. Respondenterna
menar att séljarna genom sina erfarenheter Gver tid utvecklar sitt eget forsdljningssitt. Fran
central nivd inom SCAP finns det trots detta en onskan om att alla siljare ska ta till sig den
konsultativa forséljningsmetoden.

En av respondenterna uttryckte under en intervju en insiktsfull idé¢, 1 form av en
fotbollslagsmetafor. Med detta menade denne att alla i ett fotbollslag har olika roller, nigra
har béttre offensiva egenskaper medan andra &ar béttre pa defensiva uppgifter.
Intervjupersonen jimforde detta med SCAP-sdljarnas egenskaper inom sitt yrke. Metaforen
anspelade pa att vissa siljare dr goda problemldsare, medan andra besitter kvaliteter som gor
dem till framgangsrika forvaltare. Personen ifraga ansdg darfor inte att sédljarnas olika
egenskaper ska ses som ett problem, snarare att SCAP genom att kombinera deras egenskaper
kan skapa ett resurseffektivt lag. Under vara intervjusessioner har flera respondenter uttryckt
att det finns manga sédljare som jobbar som fOrvaltare. Under studien har vi sett ett
aterkommande monster inom SCAPs forsdljningskar, dir rollen som forvaltare dr relativt
enkelt att bibehalla som forséljningsstil, sa linge din omsittning &r pa en acceptabel niva.
Genom att dela upp arbetsuppgifter efter séljarnas egenskaper ér det inte nddvindigt att stopa
alla séljare i samma form, utan det relevant dr att de gemensamma mélen med forséljningen
overensstimmer. Ett motargument for detta dr emellertid att dven om delar av séljkéren
arbetar som forvaltare, hade dven dessa séljare genom att anamma ett mer konsultativt
forhallningssatt, pa ldngre sikt tjdnat pa detta. Det till foljd av att en kontinuerlig utveckling
av kundrelationen och forpackningslésningarna, ger sdljarna storre mojligheter att 6ka bade
tackningsbidrag och marginaler vid affar.

5.2.2. Kommunikator eller skapare av virde

Vi har under var fallstudie inom SCAP sett tendenser till att det finns séljare som 1 sjdlva
sdljsituationen verkar som kommunikatorer av virde, dessa séljare arbetar 1 allt for stor
utstrackning utifrdn Forpackningsguiden vid en initial kundkontakt. Enligt teorin bidrar en
sadan metod vid forsdljning inte till att mervarde skapas for kunden. Forsyth (2002) anser att
kunder 1 dagens affdrsklimat har en god insikt om sina egna behov, och ibland har minst lika
stora kunskaper om berorda verksamhetsomrdden som externa specialister. Denna
problematik dr delvis anledningen till att SCAP inte ser storst potential av samarbeten med
stora kunder, da séljaren ofta far ta rollen som kommunikator av virde, eftersom dessa aktorer
ofta har inkOpare som besitter specialistens kunskaper. Det dr ocksé relativt vanligt att stora
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foretag byter ut sin inkdpsansvarige infor nya upphandlingar for att sdkerstélla att deras fokus
forblir prisorienterat, istdllet for att baseras pa tidigare relation mellan siljare och kund. Detta
beteende dr nagot som kommit fram under vara empiriska undersdokningar men som inte
kommenteras i vara valda teorier. Att gd ifrdn en relation déir sdljaren fungerar som
kommunikator till skapare av virde med den hér typen av kunder ar oerhort svart.

5.2.3. Egenvirdesspecifika eller Samvirdesspecifika kunder

Kunder med kopbeteendet som beskivs 1 stycket ovan, liknar dem vilka Rackham (1999)
definierar som egenvéardesspecifika kunder. Utmaningen for foretaget &r att omvandla dessa
kunders syn pa relationer till en vilja att skapa ett gemensamt samvérde. For att mojliggora
denna omvandling anvdnder SCAP sig utav en kundlivscykel, dir malet &r att ta del av
kundens utvecklingsprocess innan denna har skaffat sig en egen uppfattning om vad deras
verkliga problem ir. I de fall sédljaren etablerar kontakt med kunder forst efter att kunden har
faststillt sitt eget behov och séljaren genom att ifrdgasétta om det ar ritt behov, inte kan flytta
kunden till ett tidigare stadie av kundlivscykeln, &r det enligt en av véra respondenter pa
ledningsniva inte nagon mening med att bearbeta dessa kunder. Da respondenten anser att det
inte leder till den relationen som SCAP efterstrivar, det vill séga att séljaren inte kan tillfora
ett mervirde for kunden. I det praktiska arbetet blir det dd en avvégning fran fall till fall
eftersom det finns en fordel i att 6ka beldggningen pa produktionsanldggningarna dven med
dessa kunder, trots att de genererar ldgre marginaler.

Detta blir sdrskilt tydligt vid lagkonjunktur, dd det kan vara av godo att bibehélla en relation
till kunder, trots att relationen uppenbarligen inte dr av onskat slag. Ddremot sédnder ledningen
ut tvetydliga signaler genom att fortsétta bearbeta kunder som ar prisfokuserade, da det gér
stick 1 stdiv med de riktlinjer som satts upp for sdljkaren. Det framstdr som tdmligen
motstridigt att bevara kunder som SCAP pa lang sikt egentligen vill avveckla en relation till,
sarskilt med tanke pa de signaler det sdnder till sidljkaren. Risken &r att om ledningen fortsatter
att godkdnna denna typ av kunder blir det aldrig riktigt tydligt for sdljarna att det overgripande
mélet med konsultativ forsdljning ar att skapa hogre 16nsamhet for SCAP, genom okat
mervérde for kunden. Vi tycker att det viktigaste &r att de pé ledningsnivd bestammer sig for
en klar strategi for vilka kunder som bor bearbetas och att denna strategi efterfoljs av samtliga
sdljare. I dagsldget dr det avsaknaden av riktlinjer en brist vi ser som dterkommande inom
SCAP.

5.2.4. Siljaren moter eller utokar kundens egenuppfattade behov

Foregiende avsnitt beror delvis séljarnas roll for att skaffa sig kunskap om kunders behov,
dock finns det ytterligare aspekter pa detta omrdde. Under intervjuerna framkom asikter fran
ledningshéll betriffande olika sdljares forméga att vid kundbesok utreda kundens verkliga
behov. Denna egenskap anser delar av ledningen vara avgorande for hur framgingsrik
siljaren 4r. Aven flera siljare uttryckte att formagan att kunna utvidga kundens behov r ett
resultat av sdljerfarenhet och av ingdende produktkdnnedom. Vi menar att forséljningschefens
roll i detta sammanhang &r avgorande for att kunna leda séljarna i1 deras arbete. I
forsdljningsorganisationer som bedriver komplexa former av  forsdljning blir
forsdljningschefens roll bredare, den méste dven innefatta goda insikter om séljarnas metoder
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och inte bara deras resultat. I enlighet med vad Rackham (1999) foresprakar fokuserar
ledningen pé central ort i allt for stor utstrickning pa séljarna istéllet for att inse vilken
paverkan de regionala siljcheferna har pé séljarnas utveckling. Det finns idag en mdjlighet for
forsiljningscheferna att vinda sig till forsdljningschefen pa nationell niva d& de onskar stod
och vigledning i sitt eget arbete. Dock dr den hédr formen av aktivitet inget som sker pa
aterkommande basis, utan sker enbart pa initiativ ifran forséljningscheferna sjilva och séledes
1 véldigt liten utstrackning. Genom att ha en kontinuerlig uppf6ljning av denna typ av stdod i
storre man kan SCAP sidkerstilla att det operationella forséljningsarbetet héller en hogre
kvalitet.

5.2.5. Enskilt eller teamwork i forsidljningsarbetet

Det 6nskade teamwork som SCAP vill att sdljarna ska bedriva ska ske genom sambesdk av
kunder och kontinuerliga teammoten. Den huvudsakliga anledningen till att sédljarna inom
SCAP ska arbeta tillsammans i team ar att de ska mojlighet att anvinda de olika kompetenser
som finns i olika enheter. Tillsammans kan representanter ifran olika enheter d& skapa ett
kunderbjudande som ticker in flera olika kundbehov, fran forpackning till automation i
packprocesser och olika marknadsforingsbehov. Instéllningen till samarbete bland sdljarna
framstar att doma av intervjuerna som bristfallig. Generellt sétt dr sdljarnas storsta invindning
mot team arbete att de inte anser sig ha tid samt att de inte ser behovet och vilken nytta de kan
utvinna av att samarbeta. Asikterna gér isir mellan ledning och siljare betrdffande i vilken
utstrackning teamarbetet fungerar.

Fran ledningshall har de forsokt initiera ett Okat arbete i1 team. Det vittnar séljarnas
bonusprogram om, dér tre av flertalet parametrar dr antal teammoten, sambesdk och sambesok
som leder till affir. Merparten av sdljarna som vi har intervjuat tycker dock att ett okat
teamarbete bara sker for syns skull. Tva stora anledningar till att sdljarna inte tar till sig
idéerna om teamarbete, anser vi vara att ledningen inte har lyckats kommunicera vérdet av
samarbete mellan sidljare och att sdljarna inte kdnner att de kan péverka bonusprogrammet
tillrackligt mycket. Lopez et. al. (2006) studieresultat visar att om ett foretag vill uppna ett
onskat arbetssitt, dr ekonomiska incitamentsprogram den mest drivande faktorn. Med stod
fran detta borde SCAP saledes for att dndra instillningen till vikten av teamarbete inféra mer
paverkbara ekonomiska incitament. Enligt Lopez et. al. (2006) vill séljare generellt sdtt ha
relativt stor del av sin ersittning rorlig utifrdn deras prestationer. Ifran SCAPs ledning finns
det en annan syn pd rorliga bonusprogram. For att garantera en langsiktighet i
forséljningsarbetet har de som argument att séljarna bor ha hogre del fast 16n. Vi tycker att det
finns en bra grundtanke 1 SCAPs instillning till ldngsiktighet. Daremot dr sdljarnas enhetliga
uppfattning att de inte har inverkan pé sin bonus, vilket gor att incitamentsprogrammet inte
har den motivationshdjande effekten som teorin foresprékar.

5.2.6. Ej ingiaende relation eller djup forstielse mellan siljaren och kund

Samtliga intervjupersoner har i véra intervjuer uttryckt vikten av att bygga en stark relation
till kunderna. Ett flertal av vara respondenter menar att en stark relation till sin kund ar det
basta skyddet for att forebygga att de inte byter forpackningsleverantor. I SCAPs fall ror det
sig vanligen om att de ligger 1 ett hdgre prissegment én sina konkurrenter pa wellpapp, dock
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innebér ofta en god relation till kunden att SCAP inte riskerar att kunden tar med deras
16sning och offererar ut den till en konkurrerande aktor.

Vidare framkom vid intervjuerna att goda kundrelationer dven &r viktiga i andra hinseende,
till exempel for att séljarna ska fa vara med i ett tidigt stadium da kunder upplever fordndrade
forutsittningar. Om detta sker pa kundens initiativ underlattar det siljarens arbete vésentligt.
Att skapa och bygga relationer &r ofta ett tidskrdvande arbete, det sker igenom aterkommande
mdten och handlar i grund och botten om att framkalla ett fortroende mellan séljare och kund.

Vi menar att for att utveckla dagens relationer med sina kunder blir det viktigt for SCAP att i
fortsdttningen forsoka implementera teamarbetet pa bred front inom séljarkéren. Inte minst for
att skapa nya affirer mellan redan befintliga kunder och andra enheter inom SCAP, som
tidigare inte arbetat med kunden ifraga. Dessutom stirker det kundrelationerna, bade genom
att fler forbindelser skapas mellan olika méanniskor ur kund- och sidljorganisation, samt att
relationen mellan foretaget SCAP och kunden forstirks. Malséttningen med ett sadant arbete
blir att kunden efterhand inser att SCAP kan erbjuda tjdnster och Idsningar inom flera
omréden, vilket kan bidra till att det blir betydligt svérare for kunden att byta ut SCAP som
forpackningsleverantor till f61jd av deras helhetsldsningar.

5.3. Parametrar som paverkar transformeringen av siljbeteendet

For att kunna ta till sig kunskap ar tidsaspekten en viktig faktor. Precis som erfarenhet inom
produktion okar en aktors produktivitet, bidrar erfarenhet av inldrning till en hogre
inldarningsforméga. (Stiglitz, 1987 ur Easterby- Smith et. al., 1999) Pa samma sdtt som det
kravs erfarenhet och produktkédnnedom for att bli en framgangsrik siljare, behdver en siljare
ha erfarenhet av inldrningsprocesser for att utveckla sin forméga att lira sig. D& foretaget
kontinuerligt genomfor utbildningar, borde siledes personalen ha forbdttrat sin
inlérningsformaga. De séljarna som har ldng erfarenhet av att arbeta inom SCAP, uttrycker
dock att de tycker att de sjdlva har utvecklat sin egen forséljningsstil. I perspektiv till teorin
riskerar detta att himma foretagets utvecklingsmdjligheter, da det kan ses som en tendens till
att sdljkaren har svarigheter att ta till sig ny kunskap.

Vi har sett ett tydligt monster vid véra intervjuer med respondenter frdn FPS och Division
Virnamo, att sdljarna som hdrstammar ifrdn Varnamo tycks ha ett starkare band till SCAPs
foretagskultur. Kulturen pd FPS 1 Malmo anser vi ursprungligen till viss del komma ifran
Kartongfabriken, siledes identifierar sig inte alla dessa sidljare i lika hog utstrackning med
SCAP. For att skapa en kultur som underbygger att kunskap gors tillginglig i hela
organisationen pa ett vis som bidrar till att stirka alla delar av verksamheten, menar Nonaka
(1991) att den viktigaste ingrediensen &r att de anstéllda méste identifiera sig med och std
bakom foretaget. SCAP hade kunnat undvika denna situation genom att aktivt verka for en
integration av de tva ursprungliga enheterna, vilket hade underléttat for dessa séljare att kéinna
sig som en fullvérdig del av SCAP.

Nedan analyserar vi hur SCAP tagit hdnsyn till de parametrar som vi utifrdn teorin anser
paverkar foretagets mojlighet att fordndra sdljarnas beteende. Dessa &r; Organisatoriskt

65



larande, Bildandet av ny kunskap, Spridning av befintlig kunskap, Organisationsstruktur,
Individernas resonemang, Forstaelse och motivation, Delmal och ansvar samt Uppfoljning
och vidareutveckling.

5.3.1. Organisatoriskt lirande

Dé Easterby-Smith et. al. (1999) i teorin ser lirande inom en organisation som en forédndring
av beteende, anvinder vi oss av denna definition fOr att analysera inlarning inom SCAP. Inom
teorin finns det ett tekniskt perspektiv for insamlingen, tolkning och reaktion péa information,
som menar att detta kan komma frdn bade interna och externa kéllor till foretaget. SCAP fér
dels information fran marknaden i de fall d4 kunden kontaktar foretaget med onskemél om att
de ska hitta en forpackningslosning, och dven i de fall ndr SCAP bjuder in kunden till
Designcenter i Varnamo for att tillsammans skapa en 16sning. Behovet av information kring
forandringar pa marknaden som tillgodoses internt, sker huvudsakligen genom
marknadsanalytiker som sprider informationen via SCAPs intranit.

Under intervjuerna framkom det att det i vissa fall forekommer dubbelbearbetning av kunder,
det vill sdga att sdljare frdn olika enheter besoker samma kund inom en kort tidsperiod, utan
vetskap om den andres besok. I de fall detta sker har det en negativ inverkan pa SCAPs
varumarke, dock &r inte detta ndgot som intraffar frekvent. I dag sker informationsspridningen
géllande kunder mellan sdljarna vid kontinuerliga sédljméten. Som vi har nimnt tidigare ar
dock instédllningen till métena varierande bland séljarna. Enligt flera respondenter ar det
dessutom varierande hur mycket av informationen som séljarna delar med sig av vid dessa
moten. Anledningar till detta beror dels pd intern konkurrens och pa att séljarna inte alltid
uppmirksammar ett behov som ligger utanfor deras egen enhet. I kombination med att
motverka dubbelbearbetning av kunder tycker vi att det finns anledning till att implementera
ett informationssystem, for att bygga upp en databank kring SCAPs kunder. Genom att
registrera vilka kunder som har besokts och en kort forklaring av deras situation, kan detta
underlétta framtida arbete da det ger en naturlig 6ppning for andra medarbetare att upprétta en
ny kontakt med samma kund. Ndmnt informationssystem skulle ldmpligen finnas pa
intranitet.

Den andra sdrart som finns inom teoribildningen for organisatoriskt ldrande &r det sociala
perspektivet. I enlighet med detta synsétt ar politiska maktstrukturer och egenintresse nagot
som mer eller mindre alltid &r nérvarande inom organisationer. De hér faktorerna, precis som
misstolkningar och omedveten bortsdllning av information, paverkar i viss utstrickning hur
informationen sprids inom en organisation. Att helt utradera egenintressen inom
organisationer ar orealistiskt och ska dérfor tas hénsyn till vid utformning av till exempel ett
verktyg for informationsspridning. Vi finner det som ytterligare ett argument for att
implementera informationssystem likt det ndmnt ovan, da detta kan bidra till att
kundrelaterade data samlas in och gors tillganglig, vilket annars riskerar att forbises.

5.3.2. Bildandet av ny kunskap

SCAP stills infor uppgiften att formedla ny kunskap till sdljare dels vid nyanstéillningar och
dels vid de tillfdllen de vill vidareutbilda den befintliga séljkaren. Nér det géller
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nyanstillningar, sker det relativt sdllan till f6ljd av att den laga personalomsittningen inom
foretaget. Som siljare inom SCAP &r mycket av den kunskap vilken innehas, det Nonaka
(1991) definierar som tyst kunskap. Det hir ror omraden som specifik produktkdnnedom,
erfarenhet av en marknad och interna aktiviteter inom séljarens arbetsgrupp. Vid overforing
av tyst kunskap mellan medarbetare anvidnds en process som benimns som socialisering,
vilken innebdr att kunskap formedlas genom observationer och eget praktiserande av
metoderna. Denna process dr tidskrdvande och ldmpar sig enbart for grupper bestdende av fa
individer. D4 en séljares framtida kompetens till stor del vilar pd denna tysta kunskap,
fungerar ett traineeprogram enligt teorin tillfredstidllande for upplérningen av nya anstéllda.
Denna metod tillimpas idag pa Division Virnamo, men déremot inte pa FPS. Enligt vara
respondenter med insyn i verksamheten i Varnamo &r de ndjda med utfallet av detta program.

Nar ett foretag likt SCAP dr ute efter att styra sin sdljkar mot en 6nskad arbetsprocess, ger ett
traineeprogram utrymme att influera nya organisationsmedlemmar i rétt riktning. I denna fas
har SCAP ett bra tillfdlle att forma siljaren, darfor tycker vi att det ar av storsta vikt att den
sdljaren som individen gar bredvid och gor observationer ifran, dr en siljare som arbetar enligt
det dnskade arbetsséttet. Nar sidljaren sedermera avslutat sin tid som trainee, tilldelas denna en
mentor som fungerar som ett stdd i de vardagliga arbetsuppgifterna. Aven valet av mentor blir
saledes avgorande for vilken siljstil som individen kommer att utveckla. P& FPS i Malmo
tillampas inte detta inskolningssystem, eftersom de anser att en ny séljare ska léra sig genom
att bearbeta kunder. Detta medfor att det &r svart att styra den nya sédljaren mot onskad
forsaljningsprocess. Av intervjuerna med de nya séljarna pa FPS framgér att dven de foljer
med erfarna séljare ut p4 marknaden fOr att ldra sig. Den aktuella metod som idag anvénds pé
FPS, bygger pa den personliga relationen mellan ny och erfaren séljare, istillet for att vara
kompetensbaserad, vilket hade varit mer fordelaktigt for individens utveckling mot ett 6nskat
arbetssitt.

Ur ett kunskapsperspektiv finns det ytterligare skél att redan pa ett tidigt skede i séljarens
karridr inom SCAP forsoka paverka denna. Aterigen #r det ett gyllene tillfille for att forma
den enskilde individens bild, bade av organisationen samt sin egen uppgift inom
organisationen. Nonaka (1991) menar att det ar viktigt att individerna inom organisationen
behover betrakta sig sjdlva som en kunskapsarbetare, precis som att innovation ér en aktivitet
vilket bedrivs av hela organisationen, inte enbart vid forsknings- och utvecklingsavdelningar.
Vi tror att for att lyckas infora en ny syn pa kunskapsbildning i organisationen, méiste SCAP
forsoka att gora det framforallt till sina nyblivna medarbetare, for att dessa inte enbart ska
formas av den attityd som idag existerar inom bolaget. Givetvis &dr det inte bara de senast
anstéllda som behdver inneha den dskadning av sin arbetsgivare, utan ockséd redan befintlig
personal.

Med avsikt att utbilda personalen till att anvédnda sig av ett konsultativt forséljningssétt, har
dven utbildningarna influerats av detta synsitt. Den Huthwaite-utbildning som nyligen
genomfordes syftades ifrdn ledningshéll till att styra sdljarna emot ett konsultativt
forséljningsbeteende. Utbildningen genomférdes pd bred front och samtliga sédljare inom
SCAP genomgick den. Detta ar ett exempel ifran ledningen pé att internalisera in ny kunskap
1 organisationen. Att internalisera in ny kunskap gors genom att explicit kunskap hjélper
organisationens medlemmar att vidga synen pa sina arbetsuppgifter samt att skiinka nya
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insikter om hur de bor utforas. (Nonaka, 1991) Négra av intervjupersonerna ansig att de redan
arbetar 1 enlighet med de budskap som framfordes under utbildningen. Dessa respondenter
ansag istéllet att utbildningarna skulle individanpassas i storre utstrickning. Vi tycker att det
finns stora fordelar i dessa dsikter men nackdelen ar att en individanpassning av den hér typen
av utbildningar hade varit bade dyra och mycket tidskrdavande.

Tidigare har SCAP erbjudit sina nya siljare en grundliggande siljutbildning. Till f6ljd av
samre ekonomiska resultat har dock dessa for tillféllet dragits in. I dagsldget far istéllet de nya
sdljarna léra sig genom att prova sig fram pa marknaden. Eftersom de hir forsoken ifran nya
sdljare sker utan ndgon storre erfarenhet, riskerar SCAP att genom ett daligt forsta intryck ga
miste om presumtiva kunder. Med stod fran Elsbach (2003) inom forséljningsteorin, finner vi
att det sedan kan vara svart for SCAP att omvédnda det negativa intryck som kunden har
skapat sig. Dock dr vi medvetna om att foretaget for att vinda den ekonomiska situationen pa
kort sikt, maste genomfora kostnadsbesparingar. Ur ett langsiktigt perspektiv tycker vi att det
hade varit mer fordelaktigt att investera i utbildning av de nya séljarna for att inte riskera att
inldrningsperioden blir &n léngre.

5.3.3. Spridning av befintlig kunskap

Nér ett foretag anvdnder sig av storytelling dr det léttare att forbdttra det organisatoriska
minnet, detta minne dr en viktig faktor for organisationens inldrningsformaga. (Easterby-
Smith, et. al.,, 1999) SCAP anvidnder idag verktygen “Legenden” fOr att sprida
forsiljningserfarenheter och formedla en gemensam virdegrund for SCAP, samt “Bestpack
oss emellan” for att sprida innovativa forpackningslosningar. Dessa verktyg forbattrar det
organisatoriska minnet. Enligt teorin fungerar en berdttelse som ett effektivt redskap da
foretaget vill formedla en detaljerad beskrivning, eftersom ménniskor har léttare att komma
ihag specifika 16sningar da de kontextualiseras. Det rader en enhetlig uppfattning bland vara
respondenter om att dessa verktyg ar givande for séljarnas vardagliga arbete. Emellertid
tycker vi att dessa kanaler dr en utmarkt grund for foretaget att bygga vidare pa for att kunna
implementera ett konsultativt forsdljningssétt och en vidareutveckling av systemet mdjliggor
att risken for att olika séljare uppfinner hjulet pd varsitt hall elimineras. Detta tycker vi hade
kunnat genomforas genom att knyta Legenden” till den dnskade forséljningsmetoden och att
utveckla en kategorisering av biblioteket for “Bestpack oss emellan”. Forslagsvis bor
biblioteket istillet for dagens kronologiska ordning vara uppbyggt med en sokfunktion dér
sdljarna kan hitta losningar efter forpackningens egenskaper, vilket kundbehov den
tillgodoser, eller efter inom vilken bransch kunden ar verksam. For att bygga upp en komplett
databas, anser vi dven att samtliga innovativa och kundspecifika l6sningar bor registreras
genom en kort beskrivning, istéllet for dagens system dér de mest framtrddande viljs ut. Detta
bor inte vara en tidskrdvande aktivitet for séljkaren, utan innefatta ett par nyckelfaktorer for
16sningen samt sdljarens kontaktuppgifter for att underldtta for sdljare som befinner sig i
liknande situation. Den hir typen av kunskapsdverforing kan liknas vid den dverforing som
kallas for att kombinera ihop kunskap. Det vill sdga att olika explicita kéllor bidrar till att ny
kunskapsbildning. Forvisso bildas ny kunskap men SCAPs totala kunskapstillgangar okar
egentligen inte, utan snarare skapar foretaget ett system for att behélla redan befintlig kunskap
och ge det en ny form 1 en kunskapsbank. (Nonaka, 1991)
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Flera av véra respondenter har dtergivit en bild av en informell kunskapskultur inom SCAP.
De menar att mycket av den kunskaps som sprids inom organisationen och mellan
medarbetare sker pa ett personligt plan och i en informell kontext. Flera personer pa
ledningsniva anser att det bor vara en informell spridning av bade kunskap och information
och stravar efter att behélla den personliga prigeln pd dessa aktiviteter, darfor att spridningen
sker mycket snabbare och att moten gor den administrativa bordan tyngre. Bland sidljarna
rader det delade meningar om det &r 6vervdgande positivt eller negativt med denna kultur. Vi
ser logiken i1 ledningens resonemang, att de bade som siljare och chef vill fokusera pa att
arbetsuppgifterna blir slutforda i1 forsta hand. Vi tycker ddremot att det finns klara risker med
att ha den hér synen pa hur kunskap och information férmedlas inom organisationen. For det
forsta tar inte sdljare ny information pa tillrdckligt stort allvar om den séllan eller aldrig
formedlas i1 formella sammanhang. En andra anledning att i storre utstrickning systematisera
kunskaps- och informationsspridning, ar att de d& kan samla in den och slutligen forsoka
transformera den till explicit kunskap. Det viktiga for SCAP &r att hitta en balans i sin
forhallning till hur kunskap och information ska spridas. For mycket moten och styrsystem
blir tidskrdvande men & andra sidan riskerar enbart informella informationskanaler att bygga
for mycket pa personliga relationer, vilket kan bidra till en snedvriden informationsstyrning
dér vissa individer far ta mindre del av foretagsspecifik information dn andra.

Dessutom tror vi att denna nagot for “avspdnda” instillning till moten ifran ledningshall,
sander tvetydiga signaler till sdljarna. Om ledningen uttrycker att de inte tycker att
kunskapsspridningen ska ske via méten och under liknande former, kommer inte heller deras
anstéllda att se ndgon vits med moten. Flera intervjuade séljare har ocksa uttalat att de inte
kan se innerborden med sédljmdten och teammoten, vilket borde vara olyckligt da SCAP
forsoker implementera nya idéer och tankar kring hur forsdljningen ska bedrivas. Da
konsultativ forséljning 1 flera avseende bygger pa kunskapsfaktorer, vore det forodande for
denna utveckling om inte de som verkligen &r inblandade i den operativa verksamheten kring
forsdljningen, kan forsta betydelsen av att trdffas och dela med sig av sina respektive
personliga erfarenheter och kunskaper.

5.3.4. Organisationsstruktur

Det &r viktigt att organisationens struktur &r konstruerad pd ett sdtt som underldttar for
spridning av kunskap, framforallt menar Grant (1996) att detta &r av relevans nér kunskapen
ar av tyst karaktér, vilket vi bedomer &r fallet for SCAP. Nar det géller de olika divisionernas
specifika kunskap, menar teorin att det ar viktigt att individerna tar olika roller och &ar
delaktiga 1 gransoverskridande teamarbeten, eftersom formedlingen av tyst kunskap behover
ske genom fysisk nédrvaro av den individ som innehar den specifika kunskapen. D& detta
géller ndr individerna har olika sorters kunskap som genom samarbete resulterar i en bittre
produktion, finner vi goda likheter med hur SCAP arbetar i team med representanter fran
olika avdelningar med specifik kunskap om sina produkter for att skapa en helhetslosning till
kunden.

Det som vi tycker skulle utveckla teorin, dr en dimension for nér olika individer istéllet
innehar samma kunskap och hur organisationen bor vara strukturerad for att fa enheterna till
att samarbeta i syfte att lara sig av varandra. Detta menar vi skapar rivaliserande kunskap
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mellan de olika avdelningarna. Detta kan relateras till att de olika enheterna inom SCAP
besitter, eller &tminstone bor inneha, samma kunskap om den 6nskvérda forsdljningsmetoden.
Flera respondenter har uttryckt att den struktur som idag finns utan tydliga riktlinjer for vilken
avdelning som ska bearbeta vilka kunder, skapar en intern konkurrens som &r negativ for
organisationen som helhet. Intern konkurrens motverkar att den konsultativa forsdljningsstilen
anammans, eftersom sdljarna inte delar med sig av sin kunskap i full utstrackning, vilket
missgynnar foretaget.

Grant (1996) menar att regler och tydliga riktlinjer dr nodvandigt for att det inte ska uppsta
samordnings- och samarbetsproblem inom organisationer, nir kunskapen ar av tyst karaktir
och saledes krdver integration mellan medarbetare for att uppnd ett gemensamt mal.
Majoriteten av séljarna inom SCAP menar att det inte finns ndgra tydliga direktiv for
nykundsbearbetning, 6verlimnande av kunder mellan olika enheter samt vid vilka situationer
sambesok med representanter fran olika avdelningar ska ske. Avsaknaden av tydliga direktiv
medfor enligt dessa respondenter en problematik vilket resulterar i dubbelbearbetning av
kunder, att det sker ett bortfall av kunder vid 6verldimningar och att séljarna ibland forsoker
bearbeta kunder pa egen hand, 4tminstone initialt. Asikterna hos ledningen skiljer sig vitt frén
sdljarnas da de tycker att avsaknaden av riktlinjer for dessa aktiviteter inte utgor ett problem,
eftersom siljarna I6ser det sinsemellan.

5.3.5. Individernas Resonemang

Vi har under véra intervjuer vid flera tillfdllen fatt aterberittat for oss att sdljare pastar att de
idag redan arbetar enligt de konsultativa forsdljningsmetoderna. Fran ledningens perspektiv
arbetar didremot i1 dagsldget inte tillrdckligt stora delar av séljkaren konsultativt. Deras asikter
gér isdr, vilket dr ett tecken pa det som 1 teorin hirleds till begreppet defensiva resonemang. I
det hir fallet tror vi att sdljarnas instillning till ny kunskap hdmmas av deras uppfattning hur
de i realiteten utfor sitt arbete. SCAP har under en forhéllandevis lang tid presterat bra resultat
och bolaget har varit 16nsamt. Flera av sédljarna menade ocksé att deras forsdljningsstil inte
ifrdgasattes av deras Overordnade sa linge bolaget forblivit 16nsamt. Deras erfarenhet av att
behova ta till sig ny kunskap adr dirmed begransad. Vi tror att det darfor har funnits utrymme
for defensiva resonemang att véxa fram inom SCAP. Argyris (1991) pévisar ett fenomen
vilket han dopt till “theory-in-use” det syftar till ett manskligt beteende dér dsikt och handling
atskiljs. Dérav &r det enligt oss mycket mojligt att SCAPs forsdljare anser sig vara duktiga pé
att ta till sig ny kunskap men 1 sjélva verket inte &r det. Defensiva resonemang grundar sig i
individers ovilja att bli utvirderade och objektivt bedémda pa ett personligt plan.

Vi har inte bara uppfattat denna typ av resonemang bland de séljare vi intervjuat, utan ocksa
ibland respondenter pa ledningsniva. Detta motiveras utifrdn vara empiriska studier, dir
ledningens uppfattning aterkommande skiljer sig fran sdljarnas. Vi tycker att det ar orealistiskt
att utgd ifrdn att enbart ledningens syn dr den ritta. En intressant aspekt &r enligt Argyris
(1991) att det for att bryta ned negativa resonemang inom en organisation, krdvs att en sddan
fordndring sker ifrdn toppen av organisationen. Den stdrsta anledningen till detta &r att det
kravs ingdende insikt om hur defensiva resonemang ter sig, for att kunna upptécka dem bland
medarbetarna.
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5.3.6. Faktorer for motivation till forindring

Enligt Hayes (2006) dr individernas delaktighet i fordndringen beroende av att det finns ett
behov till fordndring som skapar en vilja att forédndras. En forstielse for fordndringen i fraga
medfOr att personalen dr motiverade till att vara en del av fordndringen och f6ljaktligen dndra
sitt eget beteende. Enligt teorin uppnés detta tillstdnd antingen genom tydlig information kring
varfor fordndringen ska genomforas, eller med hjdlp av effektiva incitament som far de
anstéllda att handla pa onskvart satt.

Initiativet fran SCAP kommer fran att ett konsultativt forsidljningsbeteende innebér fordelar
genom en storre betalningspotential for sina helhetslosningar och séledes en hogre
vinstmarginal. Vi har mérkt att SCAP inte har lyckats kommunicera behovet av fordandring till
sidljarna for att fi dem att vilja fordndra sitt forsdljningsbeteende. Detta grundar vi pa att flera
respondenter anser att de arbetar pa samma sétt idag som de har gjort i manga ar, men att det
ar mer fokus pé att arbeta i team nufortiden. SCAP har saledes forsokt fi siljarna till att arbeta
pa detta sétt genom utformningen av bonusprogrammet. Inte heller detta har som vi tidigare
diskuterat fatt 6nskat resultat.

Martin (1993) poidngterar att det dr av vikt for foretaget att stélla rétt diagnos innan en
fordndring implementeras, annars finns det en risk att foretaget forsoker korrigera fel instans
inom foretaget. SCAP indikerar genom att utbilda hela sdljkaren, att samtliga séljare ska
anamma det nya forsdljningsbeteendet, medans en av vara respondenter snarare foreslar en
uppdelning av sdljkaren for att pa ett effektivt sdtt kunna utnyttja de olika kompetenser som
sdljarna besitter. Vi tycker i enlighet med detta att det viktigt att SCAP stiller sig fragan om
de verkligen vill se en fordndring av hela séljkaren. Alternativet som respondenten framfor
skulle emellertid innebéra att de sidljare som &r duktiga forvaltare tilldelas de kunder som
efterfrigar det forséljningssittet, medan de séljare som arbetar mot kunder som efterfragar
forbattringar dr de som di skulle behdva utveckla ett konsultativt forsdljningssatt. Utifrén
teorin menar vi att SCAP har gjort en korrekt diagnos i detta avseende eftersom utmaningen
for sdljarna ar just att lyckas skapa ett mervdrde dven for de kunder som initialt inte
efterfragar det.

SCAP har enligt véra intervjuer problem med att genomfora utbildningar da de tar mycket tid
och resurser fran andra arbetsuppgifter. Detta dr ett resultat av att de inte har ndgon som har
utbildningar som sitt enda ansvarsomrade. For implementeringen av den konsultativa
forséljningsmetoden har SCAP dven tagit till extern hjélp 1 form av Huthwaite, vilket vi finner
stod till 1 teorin eftersom tidsaspekten dr en viktig faktor for avgorande om foretaget ska
anvéinda en intern eller extern fordandringsagent. Daremot finner vi att ett sammansittande av
personer med insyn i de olika enheterna hade varit att foredra for att genomfora forandringen.
Forslagsvis skulle det kunna vara séljcheferna pa de olika avdelningarna som tillsammans
bildar det som Duck (1993) bendmner som ett Transition Management Team. Fordelen med
detta skulle vara att sédljcheferna formodligen dr de som besitter bést insyn i hur de olika
sdljarna arbetar och dessutom har en naturlig relation till dem, vilket skulle underlétta for
korrigeringar utav avvikelser 1 deras beteende. Istéllet har SCAP hamnat i en situation som vi
uppfattar som att inte alla séljchefer vill ta till sig det nya arbetsséttet.
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5.3.7. Delmil och ansvar for forindringen

I implementeringsfasen av fordndringen dr det viktigt att delegera ansvar for att individerna
ska kdnna delaktighet i processen. (Parish, et. al., 2008) Detta tycker vi dr ytterligare en
aspekt for bildandet av den ovan nimnda TMT konstellationen. Framforallt da SCAP har valt
att implementera fordndringen 1 full skala istéllet for att genomfora en pilotstudie inom en
enskild avdelning for att utvdrdera hur arbetsséttet fungerar. Fordelarna med att forst
implementera i liten skala &r enligt Hayes (2006) att det ger mojlighet till att utvirdera
resultaten och sedan modifiera fordndringen och anpassa den for att uppna ett bittre resultat
for hela organisationen. Nackdelen dr dock att det inte finns en garanti for att en fordndring
ska fa samma utfall pa olika avdelningar inom foretaget. Vi finner argumenten for att forst
testa i liten skala som véldigt tidskrdvande, da det hade tagit manga ar for SCAP att utvirdera
resultaten fran en avdelning, vilket hade fordrojt implementeringen av hela organisationen.
Tidsaspekten som en kritisk faktor for utfallet forstérks av att det dr explicit kunskap som ska
transformeras till tyst kunskap. (Nonaka, 1991)

Kotter (1995) menar att foretaget bor se till att skapa delmal med fordndringen, just for att
uppmérksamma vilka forbdttringar som forédndringen medfor. Syftet med detta dr att dndra
instéllningen till omstdllningen, precis som SCAP sédledes har upplevt under tidigare
forandringar. Genom att darfor inforskaffa delmal relaterade till transformeringen mot ett
konsultativt forsdljningssdtt menar vi att SCAP hade haft storre mojlighet att fordndra
sdljkaren. Detta skulle exempelvis kunna ske genom att uppmuntra séljare som lyckas hoja
sina  genomsnittsmarginaler, eftersom detta &r relaterat till det Onskvirda
forsiljningsbeteendet. For att visa pa att fordndring har skett och pa sd vis fa fler siljare
motiverade till detta arbetssitt, kan SCA med hjilp av en mer notorisk uppfdljning pa
exempelvis sdljmotena fa detta till stind. Om en presentation av kundbesdk och
genomsnittsmarginaler blir en mer naturlig del av dessa moten kan motivation sprida sig hos
hela enheten da sdljarna mérker att ett fordndrat beteende leder till resultat.

Vid implementeringsfasen av fordndringen flyttas fokus fran att vara planerande infor
forandringen till att vara agerande for utférandet av denne. For detta dr kontroll och styrning
viktiga verktyg fran ledningen. (Hayes, 2006) Att det finns respondenter som uttrycker att det
inte dr storre fokus pd att skapa helhetslosningar idag i jamforelse med tidigare, tolkar vi som
att SCAPs agerande forsvdras av att de inte har genomfort planeringen tillfredstillande.
Genom att informera om varfor det konsultativa forséljningssattet anses vara framgangsrikt
hade SCAP haft mojlighet att fa séljarna att kidnna sig delaktiga vilket hade underléttat denna
fas. Var uppfattning kring kontroll och styrning av sdljarna inom SCAP ar att det
huvudsakligen sker genom informella kommunikationskanaler. Detta fOrsvarar saledes
mojligheten for ledningen att se till att sdljarna agerar enligt 6nskat beteende.

5.3.8. Uppfoljning och vidareutveckling

SCAP uttrycker sjélva att de inte har lyckats implementera fordndringen i1 hela séljkéren.
Kotter (1995) poédngterar vikten av att inte tolka fordndringen som genomford bara for att
implementeringen har skett, utan att fordndringen ar gjord forst nédr det faktiska beteendet
verkligen har dndrats. I detta hdnseende kan vi finna stod for att ledningen trots avsaknaden
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av formell kontroll, andd har insikt 1 hur sdljarna arbetar. Daremot kvarstar dilemmat att
ledningen genom frdnvaron av konkreta direktiv inte lyckas styra sdljarna mot Onskvért
beteende.

Efter implementering av en fordndring, dr uppfoljning och vidareutveckling enligt Hayes
(2006) viktiga faktorer som vi dven finner kopplade till styrningen av séljkaren. Ledningen
inom SCAP forsoker styra siljbeteendet dels med hjdlp av en halvdags uppfoljning av
Huthwaite utbildningen, samt &ven genom att anvdnda kundlivscykeln, vilken ar kopplad till
det 6nskvarda forsdljningsbeteendet. Kundlivscykeln ér ett utmarkt verktyg for att fa sdljarna
att jobba mot ritt mal. Darfor tycker vi att sdljcheferna genom att uppmuntra anvindandet av
denna i hogre grad dn vad som sker idag, kan forbdttra och underldtta processen till att
verkligen bli ett arbetssitt som séljarna alltid arbetar enligt.

5.4. Erfarenheter fran tidigare forindringar

Enligt flertalet av véra respondenter &r SCAP en trogrorlig organisation dér forandringar inom
den lokala verksamheten &r betydligt enklare att genomfora @n pa en central niva. Detta beror
till stor del pa den decentraliserade organisationen. Dock finns det erfarenhet av fordndringar
inom organisationen som utgdr intressanta exempel, som borde resultera i att foretaget har
tagit lirdom av dessa for att utveckla sin fordndringsforméga. For att darfor kunna analysera
deras fordndringsformaga vill vi komplettera ovanstiende resonemang med hur foretaget har
hanterat tidigare forandringar.

”Legenden” och ”Bestpack oss emellan” dr fordandringar av verktyg for informationsspridning
som har etablerats under de senaste dren. Anledningen till inférandet av dem var att den
centrala ledningen pd SCAP sig en risk med att kunskapen pa foretaget skulle forsvinna nér
sdljare pensionerar sig, vilket enligt Dawson (1994) bendmns som att det var en intern
padrivningsfaktor till fordndringen. Detta tyder pa en god formaga att forutse problemet vilket
gjorde att de kunde agera proaktivt, istéllet for att forsdka reagera ndr kunskapen vél hade
forsvunnit. Aven om behovet till fordndringen var uppenbart ur ett organisatoriskt perspektiv,
var instillningen till ”Legenden” fran borjan negativ, och det var inte forrdn siljarna mérkte
att lirdomar frdn denne resulterade 1 anvidndbara argument vid kundkontakter, som de
utvecklade en vilja till att ta till sig informationen. Vid inférandet av ”Legenden” tolkar vi
flera sdljares asikter som att de inte fick information om att denna infordes for att sékra den
organisatoriska kunskapen, utan att det var en ny informationsspridningskanal som de
forvantades ta del utav. Med forbattrad kommunikation, anser vi i likhet med Ducks (1993)
teorier, att SCAP hade kunnat forkorta den tid det tog for séljarna att vilja ta till sig
fordndringen.

En positiv aspekt av fordndringen kring verktyg for kunskapsspridning, dr fasen efter
implementeringen. Hayes (2006) menar att det viktigaste da 4r att ha uppf6ljning och
vidareutveckling av fordndringen. SCAP hade uppfoljning genom att de genomforde kontroll
over hur manga som lyssnade pd “Legenden”, detta var pa den tiden nér séljarna fick
meddelandena via telefon. Dessutom insdg SCAP att de genom att visualisera kunskapen
kunde utveckla kunskapsspridningen, vilket var anledningen till att Bestpack oss emellan”
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utvecklades. Som vi har belyst tidigare finns det dock ytterligare forbittringar som kan
genomforas, framforallt genom att forfina sokfunktionen i intranétet.

Aven fusionen mellan Kartongfabriken och FPS i Malmé innebér stora forindringar for
individerna dér vi finner intressanta fordndringsaspekter att ta under beaktning. Till att borja
med var det marknadssituationen som var anledningen till uppkopet, vilket enligt teorin ses
som en extern padrivare till forandring. (Dawson, 1994) Fordndringen karaktériseras da utav
att omstillningen &r patvingad for individerna, vilket forsvarar mojligheterna till att vilja
fordandras. Enligt Hayes (2006) ar det da dn viktigare att kommunikationen kring féordndringen
ar tydlig for att individerna ska kdnna sig delaktiga. Detta finner vi inte var fallet vid uppkdpet
fran SCAP, da flera respondenter stiller sig fragande till varfor SCAP kopte Kartongfabriken.
Anledningen till detta var huvudsakligen att de ansdgs arbeta pa olika sitt och mot olika
kunder, da Kartongfabriken fokuserade pa enklare och billigare kartonglosningar an SCAP.
Att doma av att flera respondenter uttryckte att fusionen inte gick smidigt till vilket dven
resulterade 1 att flertalet personer slutade, och att SCAP fran centralt hall inte gjorde nagra
aktiviteter for att fors6ka underldtta samarbetet mellan de tvd enheterna, saknar SCAP
riktlinjer och strategier for hur de ska hantera en sammanslagning for att inprdnta SCAPs
kultur pa den forviarvade enheten. Detta finner vi maérkligt med tanke pa att SCAP
internationellt sdtt har en historik av att, till skillnad fran 6vriga SCA, vdxa genom forvarv
istillet for organisk tillvixt. Hade det funnits klara direktiv fran deras tidigare erfarenheter
hade SCAP haft en mojlighet till béttre kontroll av hur sammanslagningen fortlopte. Istéllet
uttrycker flertalet respondenter att de inte tror att SCAP centralt har sérskilt god insikt i hur
fusionen gick till, en bild som fOrstirktes av véara intervjuer med personer hdgre upp i
organisationen.

Av dessa tva exempel tycker vi att SCAP har mojlighet till tillrdcklig lardom for att utveckla
en god forandringsformaga. Framforallt tycker vi att de belyser hur viktig kommunikation dr
vid alla fordandringsprocesser. Nir det géller SCAPs fordndring mot ett konsultativt
forsiljningsbeteende har de trots detta medvetet valt att inte kommunicera att de genomgér en
forandring av forsdljningsarbetet. Anledningen till detta dr att det finns sdljare som redan
arbetar pa det Onskade sidttet och att mottagandet fran dem hade riskerat att bli negativt.
Istdllet har SCAP valt att genom inforandet av sdljutbildningen och att med olika medel
framtvinga teamarbete, hoppas pa att séljbeteendet ska utvecklas hos individerna. Vi anser att
tidigare erfarenheter kring fordndring underbygger att SCAP istdllet borde tydliggdra vilket
sdljbeteende de Onskar av sin séljkar, samt anledningen till att det tar Huthwaite utbildningen
och vikten av att arbeta tillsammans mellan de olika enheterna.
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6. Slutsats

Vi avser att i detta stycke att redogora for de slutsatser som framkommit ur vdr analys av de

empiriska och teoretiska delar som tidigare presenterats. Avslutningsvis ger vi forslag till hur

vdr studie kan leda till framtida forskning.

6.1. Forskningsfragor

Den hir studien tar sin borjan i forskningsfrigoma “Vilka faktorer dr viktiga for en
fordndringsprocess mot en onskad forsdljningsmetod?” samt “Hur pdverkar specifika
nyckelfaktorer en transformering fran volymbaserad forsdljning mot vdirdeskapande
forsdljning?”. For att ha mojlighet att besvara vara forskningsfragor skapades utifran ett
teoretiskt underlag ett ramverk bestdende av specifika faktorer som ansdgs paverka
forandringsmojligheten.

Vi har i analysavsnittet pavisat att faktorerna fran vért ursprungliga teoretiska ramverk har
paverkan pd en fordndringsprocess fran ett transaktionellt till konsultativt
forsdljningsbeteende, men i varierande utstrickning. Utifrdn detta identifierar vi de
organisatoriska egenskaper som vi bendmner som nyckelfaktorer, dd de har inverkan pa
fordndringsprocessen mot en onskad forsiljningsmetod. Dessa finner vi dr; kommunikation,
motivation och organisationsstruktur.

Organisationsstruktur

Konsultativ
forsiljning

Transaktionell
forsiljning

Kommunikation

Motivation

Figur 10. Modell for nyckelfaktorer.

De hir nyckelfaktorerna har genomgéende haft en paverkan pd det ursprungliga ramverkets
faktorer som har undersokts.

For forséljningsarbetet har kommunikation stor betydelse i midnga hidnseenden. Det behovs
bra kommunikationskanaler for att sprida olika sorters information och kunskap. Detta ter sig
i form av intern marknadsinformation vilket dr avgérande for att undvika dubbelbearbetning
av kunder, medan extern marknadsinformation medfor att siljarna ska vara uppdaterade om
vad som sker pd marknaden. Aven hur ledningen utformar och kommunicerar
incitamentsprogram &r paverkan péd forséljningsarbetet dd det paverkar séljarnas motivation,
vilket dr av relevans for att sdljarna ska arbeta efter onskade direktiv. Da en organisation
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bestér av flera olika séljenheter dr d@ven organisationsstrukturen betydelsefull for att undvika
fenomen som intern konkurrens.

For att optimera mojligheterna for siljare att lyckas skapa ett mervérde tillsammans med
kunden, har vi kommit fram till att kunskap ur olika aspekter &r av betydelse inom
organisation. Bade for hur denna kunskap skapas och hur den sprids internt och for att ny
kunskap ska kunna uppsta, menar vi att det viktigaste dr att organisationens medlemmar &r
motiverade till kunskapsgenererade aktiviteter. Motivationen till dessa aktiviteter forstarks om
det finns en “kunskapskultur” som &dr inkorporerad i1 de vérderingar som utgor
organisationskulturen. Kunskap kan spridas pa ménga olika vis men vér studie pdvisar att det
finns risker med att enbart anvdnda informella kunskapskanaler for kommunikation.
Kunskapsoverforingen riskerar att bli snedvriden dd personliga relationer styr den. Det dr
darfor viktigt att det finns en god avvigning mellan formella och informella kunskapskanaler.
Viér studie visar att det dr viktigt att organisationsstrukturen ar uppbyggd for att underlitta
spridningen av kunskap.

Nér en organisation genomgar en transformation liknande den vi har studerat, bidrar
kommunikation till medvetande om och forstaelse for fordndringen, vilket dr grundlaggande
for att individerna ska vara motiverade till att foréndra sitt beteende. Utan att ha forstaelse for
varfor de behdver fordndra sig kommer de inte vara mottagliga for den. Kommunikation har
dven betydelse i form av vilka riktlinjer och direktiv som ledningen formedlar, vilket
framforallt 4r avgorande nér fordndringen beror tyst kunskap i1 en decentraliserad
organisation. Eftersom en fordndring inte dr fullindad vid implementeringen, utan forst nar
det nya beteendet har etablerats, dr sidljchefen en ytterst viktig aktor for fordndringsprocessen.
Detta da siljchefen har en djup insikt 1 sdljarnas vardagliga arbete och saledes kan styra dem
till onskat beteende genom kommunikation och motivation.

Var modell utgdr ifran organisationer som bearbetar nationella marknader, dérav tar den
hénsyn till hur specifika faktorer paverkar fordndring dven inom olika regionala enheter inom
en organisation. Forvisso anvénder de teoretiker som skriver om forsiljning, delvis bitar som
hiarstammar ifrdn bade Change och Knowledge Management. Dock forbiser de i vara 6gan
hur omfattande en implementering av ett nytt arbetssétt i1 praktiken kan vara, ofta som en f6ljd
av att merparten av deras teorier kretsar kring sjilva forsdljningsdgonblicket. Detta utmynnar i
att kunskapsspriding och kunskapsskapande inte ges det utrymme 1 fordndringensprocessen
vilka de i sjdlva verket kréver for att skapa ett bestdende beteende inom séljkaren. Séljyrket
innebdr ofta en hog grad av sjdlvstindigt arbete, saledes kridver fordndringar inom sddana
enheter mycket stort fokus pa kommunikativa faktorer och motiverande aktiviteter. Allt fler
organisationer upplever okad konkurrens samt prispress inom sin bransch och forsoker
forandra sitt forsdljningsbeteende for att skapa mer virde for sina kunder. For att lyckas
forbattra sin egen konkurrenssituation, oavsett vilken bransch organisationen verkar inom,
géller det att inte fokusera enbart pa kundmotet. Vi menar att det dr viktigt att uppskatta
virdet av de faktorer som underbygger en varaktig forandring och pa sikt leder till att hogre
kvalitet i kunderbjudandet.
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6.2. SCA Packaging

Vi har under studien konstaterat att SCAP inte lyckats implementera det nya
forsdljningsbeteende vilket dr Onskat av ledningen. Sedermera finns det en rad orsaker till
detta och vi kommer i detta stycke att redogora for dem.

I vart empiriska material framkommer det tydligt att séljarna inte ar fullt medvetna om att
ledningen forsdker implementera en fordndring av forsdljningsbeteendet. Detta faktum ar
olyckligt d& insikten om en fordndring paverkar bade motivationen och acceptansen for en
fordndring hos de berorda. Dock ser vi ocksé att vetskapen om foridndringens fulla innerbord
ar okénd dven hos lokal ledning. Séledes har den centrala ledningen pd SCAP inte lyckats
kommunicera detta till sina olika forséljningsenheter, det hir har i sin tur implikationer for hur
forandringen kommuniceras till sdljarna. Vi har tidigare pavisat vikten av forséljningschefens
roll for en fullbordad forandringsprocess och vi menar att det ar sérskilt viktigt att
mellancheferna tagit till sig fordndringens betydelse. En metod for att stirka den ldnk mellan
central ledning och sidljare som forséljningschefen utgoér, dr att anvénda sig av det verktyg
som SCAPs ledning refererar till som “coach till coachen”. Vi finner detta vara en god idé
men dé& forsdljningscheferna inte uppfattar dessa aktiviteter som nirvarande i sitt dagliga
arbete, bor SCAP utveckla ”coach till coachen” for att effektivivare kommunicera
ledningsdirektiven till siljarna. Ett sddant hér arbete krdver mycket av forsiljningschefen och
placerar denne i en utsatt position, foljaktligen kriaver detta att forsdljningschefen far det stod
ifran hogre ort som krévs for att arbetet ska bli framgangsrikt.

Vi har pétriffat ett aterkommande monster inom flera olika delar av SCAP dér uppfattningen
skiljer sig vitt mellan ledning pé olika nivaer samt séljare. Vi har mott defensiva resonemang
ifran bade ledningshall och siljare betraffande varfor fordndringen inte fullfoljts. I dagslaget
blundar bade séljare och ledning for varandras behov och krav, vi menar att en gemensam
malbild av hur forsdljningen bor bedrivas kan bidra till storre forstaelse och att resurserna for
forsdljningen kan anvéndas mer effektivt. For att kommunicera denna malbild efterfragar vi
klarare riktlinjer med avseende pa forsdljningsarbetet. Detta blir sdrskilt angeldget med tanke
pa att SCAP Sverige &dr en decentraliserad organisation med en komplicerad
organisationsstruktur, som i dag inte skapar optimerade forsdljningsenheter. 1 dagsldget
skapar detta intern konkurrens inom forsdljningsorganisationen vilket himmar SCAP. Klarare
forhallningsorder om nykundsbeabetning och marknadssegmentering hade forhindrat interna
konflikter vid exempelvis 6verlimning av kunder mellan séljare.

Vi har pavisat att motivation dr en viktig faktor for fordndringar inom organisationer,
incitament i olika former ar effektiva verktyg att anvénda for att driva pa en fordndring. SCAP
anvander sig av ekonomiska incitament 1 form av bonusprogram, forvisso dr detta en god
tanke men 1 praktiken fungerar det inte val inom SCAP. Huvudsakligen till foljd av att dessa
bonusprogram dr svéra att paverka for enskilda sdljare och utgor relativt liten del av deras
totala erséttning. Séledes efterlyser vi att siljarnas bonusar till storre del hade kunnat
paverkats av deras individuella forsdljningsbeteende. Vi tror att for att etablera den typ av
forsiljning som ledningen efterfragar, bor det l6na sig for sdljarna att detta beteende efterlevs.
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6.3. Teoretiskt bidrag

Nér en organisation med medlemmar som besitter tyst yrkeskunskap, vill fordndra specifika
beteenden bland dess medarbetare, krivs tydliga och klara riktlinjer. Fallstudien pévisar att en
brist pa direktiv dr en stor orsak till att missforstand och rivalitet bland medlemmar uppstar.
For att motverka detta spelar organisationsstrukturen en betydande roll och bor vara
uppbyggd for att optimera kunskapsspridningen mellan individer. 1 vér studie har vi
uppmirksammat att kunskap inte behover vara unik for en individ inom organisationen, utan
snarare kan vara generell bland bade individer och enheter med liknande arbetsuppgifter, som
forséljningsenheter. Teoretiker inom kunskapsfiltet exemplifierar ofta en organisation som att
den ar uppbyggd av olika enheter med olika kunskaper. Vi menar att i fallet med
forséljningsenheter som ar geografiskt uppdelade inom en organisation, kan samma kunskap
patraffas inom flera enheter. Dédrav menar vi att organisationen maéste struktureras pa ett vis
som tar hdnsyn till att samma tysta kunskap kan finnas, trots att enheternas arbetsuppgifter ar
sarskilda. I detta fall menar vi att informationen, eller den explicita kunskapen, bor vara den
overordnade bestandsdelen i organisationsstrukturen. Studien bidrar till att expandera redan
existerande teorier kring organisationsstrukturens roll for en organisations kunskapsspridning
och att liknande tyst kunskap kan existera inom olika enheter med liknande uppgifter, vilket
istillet gor att den explicita kunskapen maéste spridas pa ett effektivt vis for 6kad gemensam
vinning inom organisationen.

6.4. Forslag till vidare forskning

Vi anser att forsdljning som teoretiskt félt &r till viss del dr forbisett inom ekonomiska
hogskoleutbildningar. Som vi tidigare ndmnt ar var egen erfarenhet att forsiljning som falt har
hamnat i skuggan av marknadsforing, bade teoretiska och empiriska undersokningar inom
omradet dr vad vi erfar fataliga. Vi menar att vér studie fungerar som en bra grund for att
forska vidare inom dmnet. Var undersokning har ett kvalitativt forhdllningssitt och en
kvantitativ studie inom samma dmne tycker vi hade vart intressant for ytterligare empiriska
resultat.

Var diskussion kring vilka faktorer som vi identifierat som avgorande for en fordndring av
forséljningsbeteende inom en sdljkar, dr utmérkta grunder for att bedriva en mer detaljerad
studie inom respektive nyckelfaktor. Vi har 1 denna studie inte haft mojlighet att studera varje
faktor mer i detalj, men att exempelvis studera enbart kommunikationens roll for konsultativ
forsédljning ar ett delomrade som skulle vara intressant att studera mer ingaende.

Ur var synvinkel hade det ocksa varit intressant att forska vidare kring den uppdelning som
inte tidigare existerar inom teorin, det vill siga vad vi menar &r en teoretisk forfining
betrdffande en organisatorisk struktur som dr anpassad till den interna konkurrens som kan
rdda inom en organisation.
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Bilaga 1

Intervjuomraden

- Allmin introduktion av personens roll pa SCAP

Forséljningsprocessen:

Forklaring av deras forsiljningsmetod

Finns det uttalade riktlinjer fran ledningen

Segmentering av marknaden, uppdelning mellan enheter, nykundsarbete
Uppf6ljning, coachning och kontroll fran chefer

Incitament program, paverkningsgrad, motiverande

Uppdelning av kunder mellan division kontra forpackningsservice

Kunskap:

Kunskapsoverforing mellan séljare

Hur foretaget ldr upp nya forsdljare, utbildning? Trainee? Mentorskap?
Tidigare utbildning, uppf6ljning? Intern/Extern?

Organisatoriska verktyg for att frimja kunskapséverforing
Utvirdering, styrningsmekanismer

Utvéxling av erfarenheter pa ledning/chefs niva fran olika enheter

Forandringsprocessen:

Exempel pa tidigare fordndringar, erfarenheter

Oppenhet/mottaglighet for forindringar, bdde personligt och organisationens
perspektiv

Kommunikation

Implementering

Uppf6ljning (kontroll system)

Fragor specifikt till ledare (ej stallda till sdljare):

Personalrekrytering, for och nackdelar med olika bakgrunder?

Hur hanteras de siljare som inte siljer i linje med de mél ledning har for siljprocessen,
olika ledarskaps stilar

Informationskanaler och kommunikation

Hur mottagliga ar sélj/regionchefer for information som kommer underifran inom
organisationen.

Positiva gentemot negativa aspekter pd styrning av siljare, sjilvstindighet hos
sdljkéaren?

Positiva gentemot negativa egenskaper hos en generellt sett hogpresterande siljare.
Karridrmojligheter som séljare
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Bilaga 2

Bakgrundsinformation — Svenska Cellulosa Aktiebolaget

Svenska Cellulosa Aktiebolaget (SCA) grundades 1929 som ett resultat av en
sammanslagning av ett tiotal svenska skogsbolag. De har i1 dagsldget cirka 52.000 anstillda i
60 linder men é&r representerade pa 6ver 90 marknader vérlden dver. Nettoomsittningen 2008
uppgick till 110 miljarder svenska kronor. SCAs afféarsidé ar att utveckla, producera och
marknadsfora hogforadlade produkter och tjinster inom fyra olika affarsomraden; personliga
hygienprodukter, mjukpapper, forpackningar och skogsindustriprodukter.

Personliga hygienprodukter utgors av tre produktsegment; inkontinensskydd, barnbléjor och
menstruationsskydd. Detta verksamhetsomrade svarar for 21 procent av SCA-koncernens
omsattning. Mjukpapper omfattar produktsortiment inom toalett- och hushallspapper samt
servetter och pappersndsdukar. Av koncernens totala omsittning star mjukpapper for den
storsta delen av verksamheten med 34 procent. Férpackningar tillverkar och séljer
wellpappravara samt olika sorters forpackningar anpassade for till exempel transport, skydd,
konsument och skyltmaterial. Inom detta branschomrade erbjuds ocksa en del relaterade
kringtjdnster till marknaden. Forpackningar star for 30 procent av totalomsittning.
Skogsindustriprodukter tillverkar tryckpapper, pappersmassa och sigade trédvaror,
verksamhetsféltet motsvarar 15 procent av omséttningen.

Den europeiska marknaden dr huvudmarknad for SCA dir sju av de atta storsta nationella
marknaderna dterfinns inom EU, undantaget &r USA som dr SCAs fjarde storsta marknad sett
till omsattning.

Den ekonomiska situation som rader i vérlden har paverkat SCA och lagkonjunkturen har
tvingat dem att anpassa sig till rddande affarsklimat. Under 2009 och 2010 uttrycker SCA att
det kortsiktiga fokuset kommer att ligga pa att vinda koncernens kassaflodesutveckling och
fortsdtta att stimulera SCAs position som ledande aktdér inom hygienartiklar. Det innebér
bland annat investeringsnivderna kommer att sinkas och en striktare kostnadskontroller.
Bland annat ndmner de en hardare kontroll av lagerkostnader och betalningsvillkor for att
minska rérelsekostnaden. "

SCA Packaging

I viarlden omsitter SCAP 33 miljarder svenska kronor vilket &r minskning mot 2007 med en
procent. Aven antalet anstillda har minskat, 3 procent firre anstillda 4n foregdende &r innebir
cirka 22.800 anstéillda inom SCAP. Med 6ver 200 anldggningar i Europa och Asien d&r SCAP
den nist storsta producenten av wellpapp och wellpapprévaror i Europa och den storsta i
Kina, emellertid dr den kinesiska marknaden “extremt fragmenterad”."!

1 SCA hemsida - www.sca.com (ldst 2009-05-12).
" Arsredovisning 2008.

85



Bilaga 3
Pressmeddelande, 2009-04-28
SCA péborjar effektiviseringsprogram inom Forpackningar

Den europeiska forpackningsmarknaden ér starkt negativt paverkad av 1agkonjunkturen. I
syfte att stirka SCAs forpackningsverksamhet i Europa inleds ett effektiviseringsarbete som
fullt genomfort kommer att ge arliga besparingar om 1 070 MSEK fran och med det andra
kvartalet 2010.

Efterfragan i Europa har minskat med 10 procent och branschen brottas med hoga
producentlager och prispress pa savil wellpappréavara (liner) som wellpappforpackningar.

I syfte att sdnka kostnaderna och oka effektivitet, paborjar SCA ett arbete som fullt genomfort
kommer att ge arliga besparingar pd 1 070 MSEK med full effekt fran andra kvartalet 2010,
varav 310 MSEK under 2009. Kostnaden for atgdrderna uppgar till 1 700 MSEK och kommer
att tas 10pande under 2009. Av kostnaderna dr 640 MSEK nedskrivningar och 1 060 MSEK
kassaflodespaverkande. For 2009 blir nettoeffekten pa kassaflodet -170 MSEK, men {6r 2010
blir effekten positiv.

Atgirderna omfattar:

o Tidigareldggning av stingning av linerbruket New Hythe till mitten av 2009

e Nedldggning av 11 wellpappfabriker i Europa

o Rationalisering av personalstyrkan inom Forpackningar med 2 200 anstéllda i Europa,
totalt motsvarande 14 procent av arbetsstyrkan. 120 anstéllda i Sverige berors.

Forutom de ovan beskrivna dtgirderna, genomfor SCA produktionsminskningar av liner
under forsta halvaret 1 ar uppgaende till 160 000 ton. Under 2008 minskades personalen med
1 000 anstillda.

For ytterligare information, kontakta giirna

Bodil Eriksson, kommunikationsdirektor, 08-788 52 34
Par Altan, chef medierelationer, 08-788 52 37

Johan Karlsson, chef investerarrelationer, 08-788 51 30
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