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Abstrakt:
Kundvirde och skapande av kundvérde &r viktigt for varje foretags 6verlevnad. Foretag har redan ldnge stravat

efter att skapa kundvirde genom god intern organisering, vilket resulterar i virde for kunden. Under den senaste
tiden har foretag borjat se pd mojligheterna med kundvérde externt. Foretag som verkar pé hart konkurrerade
marknader och marknader dér gamla traditionella inkopssétt fortfarande existerar har foretag sett nyttan med att
fornya sin forséljning och dverga till vardebaserad forsdljning. Vérdebaserad forsiljning tar ocksa battre i hdnsyns
den moderna kunden, som inte mera gar igenom den traditionella tratten, utan kan vandra genom flera parallella

kopstigar for att né ett kopbeslut.

Syftet med undersokningen &r att klargdra vad som ingar i processen att definiera och anvénda vérdebaserad
forséljning. Dérfor har 4mnet studerats och redogjorts utforligt. Véardebaserad forséljning bestar av flera olika
aspekter och paverkar foretagets verksamhet pé flera olika plan. For att 6ka forstaelsen av véirdebaserad
forséljning, har ett [oT/IT-konsultforetag och deras erfarna forséljare intervjuats. Foretaget for undersdkningen
valdes for att de nyligen har fornyat sin forsédljningsorganisation och forsiljningsstrategi, varefter forséljningen nu
kan anses vara virdebaserad. Dessutom verkar foretaget i en konventionell bransch men har bade intressant och
modern expertis. Foretaget verkar inom ingenjorsbranschen och deras expertis dr inom sakernas internet, Internet
of thing eller [oT och IT, vilket kan anses vara ett véldigt nytt och innovativt segment. Denna bakgrund ger studien

en ny synvinkel, vilket fortsatta studier forhoppningsvis kan dra nytta av.

Undersokningens resultat pekar pa att foretagets formaga att proaktivt ndrma sig kunden och ge kunden
overtygande bevis pa viardeskapande mdjligheter ar avgérande for en lyckad virdebaserad forsiljning. Genom
proaktiv forséljning och genomtéinkt dvertygelse har foretaget natt kunden i ett tidigt skede av kundens kdpprocess.
Den kund som inte redan fattat sitt kopbeslut dr 6ppen for forslag och mottagligare for storre strategiska kop.
Foretaget och kunden har en 6ppen dialog om kundens eventuella utmaningar, vilket 4r avgérande om foretaget
ska kunna hitta och skapa virdeskapande propositioner at kunden. Dessutom visade det sig att utover den proaktiva
forsdljningsformagan for externt virdeskapande, var den interna serviceallokeringen en avgérande faktor for
undersokningsforetaget. Detta betyder att dven det nya externa sittet att skapa vérde kan ocksa kridva intern
omorganisering. Undersokningens resultat &r i hog grad i linje med teorin, samtidigt som den har tillfort nytt

perspektiv och egna slutsatser om vad som é&r kritiskt for vardebaserad forséljning.

Nyckelord: Virdebaserad forsiljning, kundvérde, strategisk forsiljning, B2B-marknadsforing, marknadsféring och
kundvirde, proaktiv forséljning, Internet of things.
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1. Introduktion

Kundvérde och virdebaserad forsiljning ar ndgot som de flesta marknadsforarna ar
bekanta med. Enligt Terho (2012) &r bdde marknadsforarna i foretagsvérlden och
forskarna inom omradet eniga om att kundvérde dr en grundsten for all
marknadsforingsaktivitet. Det skapar en forstdelse av kundens behov, vilket i sin tur

skapar konkurrensfordelar och ddrmed forséljning.

Enligt Almquist et al.:s (2018) artikel 4r dagens erbjudanden fran olika foretag alltmer
homogena, vilket gjort att foretag bor fokusera pa utmaningar som ar specifika for
kunden. Kunderna funderar inte enbart pa ifall en produkt uppfyller alla deras krav, utan
aven pa produktens inverkan pa deras rykte och oro. Foretag bor kdnna igen hela
spektrumet av bade de rationella och emotionella faktorerna bakom kundens kop, och
sedan skrdaddarsy erbjudandet enligt det (Almquist et al. 2018). Exempel av
viardebaserad forséljning ddr kundvérde ar centralt &r Wirtsilds och deras fornyade
strategi. Waértsild strivar efter att utveckla nya sitt att skapa kundvérde genom att
utnyttja informationsnétverk, digitalisering och smart teknik. Waértsilds digitala
transformation erbjuder kunderna mervirde genom fokus pa samarbete och
kunskapsdelning. Med hjélp av sin flexibla produktion och styrning av
leverantérskedjan soker Wirtsila fortlopande efter nya sitt att upprétthélla en hog
kvalitet och kostnadseffektivitet, ofta i samarbete med kunder och ledande industriella

partners (Wirtsila 2019).

Foretag har lange strivat efter att skapa kundvirde internt, genom till exempel att
forbattra den egna logistikkedjan vilket forsnabbar leveransen och effektiverar
arbetskraften vilket 1 sin tur sdnker kostnaderna eller fornyar tillverkningsprocesser. Det
hér har tillsammans bidragit till att hdja kvaliteten. Enligt Woodruff (1997) ér f6ljande
stora kundvirdeskapande synvinkel extern. Han menar att den starka globala
konkurrensen i kombination med 1&ngsamt vixande industrier fatt foretag att soka
konkurrensfordelar genom att forbéttra och expandera forstielsen av kundvirdet.
Strivan efter att hitta detta kundvérde har fétt foretagen att fokusera mera pa kundens

verksamhet, dn pa den interna verksamheten (Woodruff 1997).
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Enligt Cespedes och Bova (2015) har kopstigen hos B2B-kunder har foréndrats, sé att
den gamla trattformen inte mera &r relevant. De menar att dagens kund ror sig genom
fyra parallella strommar for att fatta ett kopbeslut, vilket gor att forsdljarna ocksd maste
uppdatera sin kundhantering. Syftet med den hir undersdkningen ar att i linje med
tidigare forskning klargora vad som ingér i processen att definiera och anvénda sig av
vardebaserad forsiljning. Undersokningen &r en fordjupning i ett [oT/IT-konsultforetag
och deras fornyade forséljningsorganisation, nagot som tillfort nytt perspektiv till

amnet.

1.1. Problemomrade

Forskning kring forsdljning mellan foretag (business-to-business, B2B) dr inget nytt
fenomen. Forskning inom {6rsédljning har utforts lika lange som sjélva yrket, men det
betyder inte att &mnet skulle stampa pa stéllet. Forsdljning mellan foretag (B2B-
forséljning) har under de senaste artiondena genomgétt en mérkbar férdndring 1 riktning
mot véirdebaserad forsdljning, vilket paverkat bade forsiljningsorganisationen,
forsdljarna och deras arbete, samt deras kunder. Till nést diskuteras dagens B2B-

forsiljning och marknadsforing, varefter forskning inom kundvérde redogors.

Enligt Cespedes och Bovas (2015) har forsdljning alltid handlat mera om k&paren dn om
forsdljaren. Déarfor bor vilken som helst forséljningsmodell anpassa sig till fordndrade
kopprotokoll, inte ignorera eller motarbeta dem. Detta kan betyda stora fordndringar for
foretag med foraldrade antaganden om inkdp pa sina marknader. Stagneringen kan
aterspeglas i deras marknadsforing, forsiljningsutbildning och aktiveringsverktyg, samt

bredare i olika organisatoriska processer.

I ett &rhundrade har kop beskrivits som en kdpprocess dir en tdnkt kund forflyttas
genom AIDA. AIDA bestar av Attention, Interest, Desire och Action. Fritt 6versatt till
svenska bestdr AIDA av uppmaérksamhet, intresse, dnskan och handling, men kommer 1
fortsdttningen att refereras till som AIDA. AIDA-modellen och dess varianter dr basen
for forséljningstratten hos manga B2B-foretag. Den traditionella tratten borjar med en
marknadsforingsgenererad kundledtrad, som efter kvalificeringen blir ett prospekt och
sedan en kund genom steg som mats och hanteras. I varje steg forvéntas siljaren utfora

en serie av uppgifter, vanligtvis i en f6ljd, for att sékerstélla kundens kopbeslut. Detta &r

2



LASSE KEMPE

en inifran-ut-process och foretagets kundrelationssystem forvintas tillhandahalla data
om progression genom foretagets trattsteg. Detta ér ett vildigt populért sdtt att se pa
marknadsforing och forséljning i foretag, &ven om den anses vara foraldrad. (Cespedes
& Bova 2015) Cespedes och Bovas (2015) samt Bova och Barnes (2015) forskning

indikerar en mycket annorlunda nutida kdpbeteendeverklighet.

I Cespedes och Bovas (2015) samt Bova och Barnes (2015) forskning hdvdas att
kdparen arbetar sig igenom fyra parallella strommar for att fatta ett beslut, istéllet for att
rora sig sekventiellt genom en koptunnel. Dessa strommar &r utforskning, utvérdering,
engagemang och erfarenhet. Da kunden utforskar, forsoker den identifiera ett behov
eller en majlighet och borjar dé leta efter sétt att hantera det, vanligtvis via interaktioner
med leverantorer och sjilvstyrd informationssdkning pa natet. Da kunden utvérderar,
forsoker den titta ndrmare pa alternativen som upptéickts genom utforskning, och
aterigen lutar starkt mot sjilvstyrd s6kning och interaktioner med sakkunniga bekanta,
samt interaktioner med forséljningsrepresentanter. Da kunden engagerar sig, etablerar
den ytterligare kontakt med leverantoren for att fa hjalp med att né ett kopbeslut.
Alternativt kan kunden redan acceptera forslag fran leverantoren. Da kunden fér
erfarenhet, anvdnder den sig av en 16sning, allt oftare 1 form av piloter eller bevis pa
koncept, och utvecklar uppfattningar om virdet baserat pa den anvandningen. (Cespedes

& Bova 2015)

I och med dessa fordndringar ar det ytterst viktigt for forséljaren att forsta i vilken fara
kunden ligger och vilken interaktion som krdvs for att uppna en effektiv forséljning.
Foretagets forsdljare dr da viktigare 4n nadgonsin, da kunden vill ha och behdver
interaktion med sakkunniga méanniskor som hjilper dem fram till ett kopbeslut.
(Cespedes & Bova 2015) Detta framkommer ocksa 1 en undersdkning dér det studerades
vilka kontaktpunkter som har storst inverkan pa koparens kopbeslut mest influerar

koparens kdpbeslut (Cespedes & Bova 2015; Bova & Barnes 2015). Se figur 1.
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The Most Influential B2B Marketing Activities

On average, business buyers say direct interactions with providers influence their purchasing
decisions more than anything else.

AVERAGE LIKELIHOOD OF INFLUENCING A PURCHASING DECISION
Direct interaction with the provider @
References s
Events (in person and virtual) ®
White papers ®
Sales presentations ©
Work-related communities o
Provider websites ®
Brochures and marketing literature ®
Press publications ®
Advertising ®

Social media ®
(] i ] I 1 ] I

1 2 3 4 5 6 7

Notagtall: . i M E"Trer."e'?'
likely S . likely

Figur 1. De mest inflytelserika B2B-marknadsforingsaktiviteterna. (Cespedes & Bova
2015; Bova & Barnes 2015, s. 3)

Som Cespedes och Bovas (2015) samt Bova och Barnes (2015) graf visar, hor kundens
direkta interaktion med leverantoren och referenserna till de mest inflytelserika
marknadsforingsaktiviteterna. Forskarna inom omradet menar dnda att det inte bara
finns en l6sning for att vinna 6ver kunden, inte ett recept for alla problem, utan
kundhantering dr en kombination av olika dynamiska aktiviteter som slutligen dvertygar
kunden. Det dr andé viktigt att ha aktiviteterna i linje med varandra och darfor ges 1 det
foljande en fordjupning av teorin for nagra av dessa aktiviteter nagra av dessa aktiviteter

(Cespedes & Bova 2015).

Foretagets forséljningspersonal anses dnnu vara en av de viktigaste aktiviteterna for
foretagets forsdljning och marknadsfoéring. B2B-kunder gor inkdp som dr menade for en
del av ett bredare anvindningssystem, alltsd for att stoda sin verksamhet och sitt
verksamhetnitverk, och kundvirdet ligger 1 den helhetsanvindningen. B2B-kunder
mdste kunna motivera kopet for andra foretag 1 sitt ndtverk, speciellt efter finanskrisen
2008, vilket lamnat foretagens kapitalutgifter mera skyddade. Foretagen behdver stod
och dvertygelse infor sina kop for att minimera eventuella risker som till exempel

aktiviteter som hur kdpet genomfors i verksamheten samt hjélp med
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16sningsidentifikation, ekonomiska konsekvenser av kdpet och tillricklig information
for att overtyga om kopet internt. Kundforetag ér inte villiga att gé igenom den hér
processen utan kunnig forsiljningshjélp, och speciellt inte villiga att motivera kdp
endast med hjilp av informationssokning pa internet. Informationssdkning pa internet
anses fungera frimst som komplement till interaktion med forsédljningshjélp. Dessa
strdommar som namnts ovan, understryker koparen att deras interaktion med sdljaren bor
handla om koparens behov, dér teknisk demonstration och forséljningspresentation

skrdddarsys for kopande foretaget. (Cespedes & Bova 2015)

Enligt Cespedes och Bovas (2015) undersokning hor referenser ocksa till de mest
inflytelserika B2B-marknadsforingsaktiviteterna. Synliga referenser till exempel pa
nitet later kunden ansluta sig till foretagets alla andra kunder och deras oredigerade
erfarenheter med foretaget 1 frigan. Andra inflytelserika aktiviteter ar till exempel
evenemang, bevis pa konceptintyg och forséljningsforetagets nitsidor. Dessa aktiviteter
anses oftast vara marknadsforingsaktiviteter, vilket understryker samarbetet mellan
forséljningsaktiviteterna och marknadsforingen. Internet har gjort
forsédljningsorganisationerna mera transparenta for kundforetagen, vilket 1 sin tur har
avbrutit forsiljningstrattmodellen inifran-ut. Den potentiella kunden triaffar pa
forsaljningsforetagets varumirke 1 olika former, offline, online och via personkontakt i
flera olika situationer. Koparen vardesitter interaktioner med de olika kontaktpunkterna,
som till exempel med den tekniska personalen eller med leverans personalen, inte
endast kontakten med forséljningspersonalen. Darfor bor forséljningsavdelningen

behirska malmedvetet alla dessa kontaktpunkter (Cespedes & Bova 2015).

Aven om sociala medier har varit mycket aktuella, anses det vara den minst
inflytelserika aktiviteten inom B2B-marknadsforing och forsédljning. Sociala medier 1
kombination med alla andra aktiviteter dr &nd4 en viktig aktivitet for foretagens
forséljning. Ingen taktik fungerar ensam, alla aktiviteter bor vara malmedvetna och
synkroniserade. Forséljarna maste utveckla sin forsdljningsprocess mer effektivt, ocksé
for varje enskild aktivitet. Dessutom &r det viktigt att varje gupp i organisationen som
kommer i kontakt med kunden har en gemensam forstielse av kundens beteende och en
forstaelse av kundens verksamhet. Forskarna inom omrédet anser att diskussionen om
vilken aktivitet som ska genomforas bor avslutas, om foretaget ska vara offline eller
online. Alla dessa aktiviteter bor anvindas och samordnas da de gemensamt skapar ett

effektivt marknadsforingsprogram. (Cespedes & Bova 2015)
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Dagens B2B-forsaljning och marknadsforing har d& framkallat ett behov for ett
uppdaterat perspektiv pa kundvérde. Enligt Woodruff (1997) har den grova globala
konkurrensen och langsamt vixande industrier fatt foretag att soka konkurrensfordelar
genom att forbéttra och expandera forstdelsen av kundviardet. Enligt Cespedes och
Bovas (2015) har Internet gjort forsiljningsorganisationerna mera transparenta for
kundforetagen, vilket i sin tur har fordndrat forséljningstrattmodellen inifran-ut. Detta
gor att forsdljarna ocksd maste uppdatera sin kundhantering. Stark konkurrens, ldngsamt
vaxande industri och fornyade kdpvanor har dé framkallat ett behov hos forséljaren att

effektivare mota sina kunder.

I och med ett nytt perspektiv pa forsiljning har flera studier kring &mnet genomforts dir
vérde star i centrum. Den vetenskapliga forskningen inom bade marknadsforing och
forséljning har erként att kundvéarde ar ett centralt inslag som underlattar relationerna

mellan forséljare och kopare. (Terho et al. 2012)

Forskning om hur kundvirdesorientering tillimpas 1 foretag pa en operativ niva och
foljaktligen hur den 16sningen relaterar till organisatoriska resultat dr fortfarande 1 ett
tidigt skede (Terho et al. 2012; Woodruft 1997). Enligt Terho et al. (2012) samt
Woodruff (1997) ar det sérskilt viktigt att pa forséljningsnivan vidare underséka hur
organisationsvardeorientering paverkar den enskilda forsiljarens beteende, och hur hens

beteende paverkar prestationer.

I nuldget finns det minimal forskning om ledningsmetoder som fokuserar pa urval,
analys, planering och prioritering av vardeforsaljningsmaojligheter. Teori om hur foretag
forvandlar resurser sa att de blir virdeskapande dr minimal (Toytéri 2015; Sirmon et al.
2007). Nya granskningar av forsdljningslitteratur upptar ingen publicerad forskning
inom detta omrdde (Toytéri 2015; Geiger & Guenzi 2009; William & Plouffe 2007).
Den befintliga forsdljningsforskningen behandlar for det mesta personalrelaterade
forvaltningsfrdgor. Darfor ar det klart att forskning kring tillimpning av virdebaserade

strategier av forsédljningsfunktionen behdvs (Toytéri 2015).

Woodruff (1997) identifierar de tre viktigaste dimensionerna av viardebaserad
forséljning, varav den fOrsta dr att forstd kundens verksamhetsmodell, den andra att
utforma vérdepropositionen, alltsd erbjudandet och den tredje att kommunicera
kundvérdet. Dessa dimensioner har anvints for att undersoka hur kundvérdet skapas

inom B2B-forséljning av foretagets forséljare. For att fora studien av virdebaserad
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forsdljning vidare, kridvs det en noggrann definition av vad som menas med kundvirde
samt en klar redogorelse for vad virdebaserad forsiljning &r idag. Utdver det krivs det
en genomgang av relevanta och aktuella teorier for att bygga upp en bred forstéelse av
kundvérdeskapande. For att utdka informationen utfors en kvalitativ undersdkning om
ett [oT/IT-konsultforetags och deras forsdljningsverksamhet. Foretagets forsdljare har
intervjuats varefter materialet studeras och stills i forhallande till relevant teori, vilket

ska resultera i en béttre forstdelse av hur kundvirde definieras och skapas i praktiken.

1.2.  Syfte och forskningsfragor

Syftet med undersdkningen &r att klargéra vad som ingar i processen att definiera
virdebaserade forsédljningsmojligheter och hur féretag anvinder sig av vardebaserad
forséljning. Definitionen inkluderar Woodruffs (1997) tre dimensioner av virdebaserad
forsédljning. Den forsta dimensionen &r att forstd kundens verksamhetsmodell, den andra
att utforma véardepropositionen, alltsa erbjudandet, och den tredje ar att kommunicera
kundvérdet. I undersokningen stravas efter att kartlagga hur féretag implementerar
kundvérdesorientering och gemensamt véardeskapande i sin forsédljning och hur detta

paverkar deras forséljning och kundrelationer.

I undersdkningen strévas efter en bredare forstaelse av vardebaserad forsiljning och
dess olika steg. Detta inkluderar hur foretag i praktiken nar en forstaelse av
kundforetagets vardeskapande faktorer, vilket inkluderar vilka konkreta steg som maste
tas for att nd informationen samt beslut om hur denna information anvénds. Har
foretaget byggt interna system for att stoda viardebaserad forséljning, hur bekantar man
sig med kundforetagens affarsmodell? Hur mycket samarbete kraver det av
kundforetaget for att kunna definiera kundvérdet? Malet med undersdkningen ar
samtidigt att svara pd om det studerade foretaget, (se metodkapitlet), och deras
forsédljning motsvarar teorin och dess uppfattning om virdebaserade forsiljning.

Motsvarar foretagets virdebaserade forséljning det sitt som teorin beskriver?

Forskningsfragorna utgér fran undersdkningens dvergripande syfte och har som uppgift
att klargora vad som ingar i processen att definiera kundvirde. Dessa fragor styr

tillsammans med preciseringarna och avgransningarna in undersdkningens fokus pé det
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som dr relevant dels i teorin, dels i sjdlva undersokningen och dels i analysen av

resultat.

Har presenteras forskningens forskningsfragor konkret:

A. Vad innebdr virdebaserad forsdljning och vilka utfall kan forvintas?

B. Hur kan foretag skaffa information om kundens vdrdeskapande faktorer och hur
kan de anvinda sig av denna information?

C. Vilka interna verktyg har foretaget for att stoda den virdebaserade
forsdljningen?

D. Hur mycket samarbete krdvs av kundforetaget for att kunna definiera

kundvdrde?

For att uppnd detta syfte bor vissa aspekter av marknadsforing avgrénsas, och dessutom
bor det preciseras vilken del av forsdljning undersokningen fokuserar pa.
Undersokningen avgrinsas till den del av teorin som omfattar ett gemensamt perspektiv
samt kundperspektivet, vilket utesluter forséljarens perspektiv, se figur 3. Detta betyder
att teori om hur interna atgérder forbattrar kundvérde har lamnats utanfor, medan fokus
styrts pa den externa delen av kundvardeskapande. Skillnaderna mellan perspektiven
kommer att tas upp i teoridelen, medan avgriansningen har gjorts for att precisera halla
undersdkningens syfte noggrannare. I undersokningen utesluts ocksa marknadsféring
och forsdljning som inte baserar sig pa relation och gemensamt vardeskapande, da de
inte dr relevanta for denna undersokning. Ytterligare en avgrinsning &r att
undersokningen omfattar endast den del av forsdljningen som foregér kopeavtal, alltsa
tills avtalet d4r undertecknat. Det innebir att hindelser mellan foretaget och kunden efter

avslutat kop inte tas med.
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1.3. Centrala begrepp

Kundvérde — Baserat pd Terho et al. (2012), Gronroos (2008) samt Vargo och Luschs
(2004) definieras kundvirde i detta arbete som samskapande mellan séljaren och

kunden som forverkligar de viardeskapande processerna for kunden.

Virde — Baserat pa Anderson och Wynstras (2010) definieras virde i detta arbete som
vardet pé affarsmarknader 1 monetéra termer pa de ekonomiska, tekniska, service- och
sociala fordelar ett kundforetag far i utbyte mot det pris de betalar for ett

marknadserbjudande.

Virdebaserad forséljning — Baserat pa Terho et al. (2012) definieras viardebaserad
forsdljning 1 detta arbete som en forséljningsstil dér forséljaren arbetar med kunden for
att skapa ett marknadserbjudande pa ett sitt som gora att kundens fordelar kan
Oversittas till monetira termer, som bygger pé en fordjupad forstaelse av kundens
verksamhetsmodell och som darfor pa ett 6vertygande sitt demonstrerar deras bidrag till
kundens 16nsamhet. Definitionen understryker att den monetéra aspekten pa

kundvérdesmojligheterna representerar malet pa den vardebaserade forséljningen.

Virdebaserad forsidljning — Baserat pa Toytéri och Rajala (2015) definieras
viardebaserad forséljning 1 detta arbete ocksa som en forséljningsstrategi som bygger pa
identifiering, kvantifiering, kommunikation och verifiering av kundvirde. Vardebaserad
forsiljning kan da betraktas som ett formégor med 16sning med tillvigagangssétt och
hanteringsmetoder genom vilka kritisk vardesdljande verksamhet planeras, genomfors

och utnyttjas.

1.4. Arbetets struktur

Kapitel ett fungerar som avhandlingens introduktion. I det inledande kapitlet
introduceras avhandlingens dndamél och dmne. Kapitlet borjar med problemomrade och
forskningsfragor. Sedan presenteras centrala begrepp och arbetets struktur.

Kapitel tvd fungerar som avhandlingens teoretiska referensram. Kapitlet inleds med en
oversikt av virderelaterade forsiljningsaktiviteter, varefter tidigare forskning om

vérdebaserad forséljning fordjupas. Forst presenteras den teoretiska synpunkten pa
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vérde, vilken virdebaserad forsdljning bygger pd. Sedan presenteras viardebaserade
forsdljningens tre dimensioner, vilka framkommit som det framtradande sittet att driva
vardebaserad forsiljning i praktiken. Sedan redogors for olika aspekter av virde, vilka
bor forstds for virdebaserad prisséttning och virdekvantifiering. Slutligen lyfts fram
forséljningspersonalens dvergang till viardebaserad forsiljning och foljder av
virdebaserad forsiljning. Kapitlet avslutas med en omfattande sammanfattning av
teorin.

Kapitel tre fungerar som avhandlingens metodkapitel. I kapitlet redogdrs for
undersokningsmetoden som anvénts 1 den hér studien. Kapitlet inleds med en
introduktion till kvalitativa undersokningen, dér semi-strukturerade intervjuer,
intervjufrdgemallen och undersokningens forskningspopulation redogors. Darefter foljer
en introduktion av och motivering for foretaget som anvinds for denna studies
undersokning. Slutligen lyfts relevans och etiska fragor fram. Kapitlet avslutas med en
sammanfattning.

Kapitel fyra fungerar som avhandlingens resultatkapitel. Resultat av undersokningen
kapitlet borjar med en presentation av [oT/IT-konsultféretagets forsiljningsplan, sedan
presenteras huvudsakliga resultaten av intervjuerna och slutligen analyseras resultaten.

Efter resultat och analys foljer en diskussion av resultaten.

Kapitel fem fungerar som avhandlingens resultatdiskussion. Kapitlet innehéller en
analys av undersokningsresultaten och diskussion om hur resultaten anknyter till teorin.
Kapitlet inleds med en diskussion om hur 6vergangen till virdebaserad forséljning
paverkade undersokningsforetaget. Sedan diskuteras den proaktiva forséljningens tyngd
for vardebaserad forsdljning samt olika sétt som proaktiv forséljning har tillimpats.
Slutligen diskuteras hur en 6vergang till vardebaserad prissittning paverkat

forséljningspersonalen, relationernas virde och prisséttning.

Kapitel sex presenterar avhandlingens resultat genom att besvara forskningsfrdgorna.
Efter att forskningsfrdgorna &r besvarade, kan rekommendationer till [oT/IT-
konsultféretaget goras. Kapitlet avlusats med kritik mot avhandlingen och med forslag

till fortsatt forskning.
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2. Grunden till vardebaserad forsaljning

Kapitel tva fungerar som avhandlingens teoretiska referensram. Kapitlet inleds med en
oversikt av varderelaterade forsdljningsaktiviteter, varefter tidigare forskning om
vdardebaserad forsdljning fordjupas. Kapitlet presenterar virdebaserade forsdljningens
tre dimensioner, olika aspekter pa virde, virdebaserad prissdttning och

vdardekvantifiering och forsdljningspersonalens 6vergang till virdebaserad forsdljning.

2.1.  Oversikt av virderelaterade forsiljningsaktiviteter

Virdebaserad forsédljning kan anses harstamma frin forsiljningsaktiviteter som relaterar
till virdebaserad forsdljning. Dessa forsédljningsaktiviteter har mera eller mindre
virdebaserade funktioner, men de ticker varken systematiskt eller tillrackligt hela
spektrumet av kundvirdeskapande. Se figur 2. Detta dr sdrskilt tydligt da ingen av de
operationella funktionerna hos dagens forsiljningsaktiviteter fokuserar pa
viardeskapande mojligheter for kundens verksamhet som en avgdrande bestandsdel 1
forsdljningen. De existerande aktiviteterna betonar snarare selektiva vardeaspekter, som
fraimst hirstammar fran forsiljningsstilen i sig, som till exempel kooperativ inriktning

eller anpassning av forséljningsinteraktioner till en specifik kund. (Terho et al. 2012)
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Salesperson  Author(s) Definition Key contents of the constructs Type of research,
behavior empirical measure
Adaptive Weitz et al. “The altering of sales behaviors during a customer 1) Recognition that different selling approaches are ADAPTS-scale
selling (1986); Spiro  interaction or across customer interactions based on needed, 2) Confidence to use a variety of different sales  (one-dimensional)
and Weitz perceived information about the nature of the selling approaches, 3) Confidence to alter the sales approach
(1990) situation™ during a customer interaction, 4) A knowledge structure

that facilitates the recognition of different sales situations
and access to sales strategies appropriate to each
situation, 5) Collection of information about the sales
situation to facilitate the adaptation, 6) Actual use of
different approaches.

Agility Chonko and “Focuses on maintaining relationships on a daily basis by 1) The ability to respond to changes in proper ways and in - Conceptual, no scale
selling Jones (2005)  being in a position to proactively determine current and  due time, 2) The ability to exploit changes and take
future customer needs™ advantage of them as opportunities.
Consultative Liu and Leach  “Process of professionally providing information for Credibility: 1) Perceived expertise, 2) Trusting the No direct scale exists,
selling (2001) helping customers take intelligent actions to achieve their salesperson approached indirectly
business objectives” with trust and
expertise
Customer-  Saxe and “Degree to which salespeople practice the marketing 1) Desire to help customers make satisfactory purchases, SOCO-scale (two
oriented  Weitz (1982) concept by trying to help their customers make purchase 2) Help customers assess their needs, 3) Offer products  separate dimensions:
selling decisions that will satisfy customer needs” that satisfy those needs, 4) Describe products accurately,  selling and customer

5) Avoid manipulative influence tactics, 6) Avoid use of  orientation)
high pressure.

Partnering ~ Weitz and “Work with their and their companies to Key activities in partnering: 1) Building and maintaining  Conceptual, no scale
oriented  Bradford develop solutions that enhance the profits of both firms  customer relationships, 2) Organizing and leading a sales  exits
behaviors (1999) (...) [by devoting] their attention to ‘increasing the pie’  team, 3) Managing conflict
rather than ‘dividing the pie”.”
Relationship Crosby et al.  "Refers to a behavioral tendency exhibited by some sale 1) Co-operative intentions, 2) Mutual disclosure, 3) In- Second-order scale
selling (1990) representatives to cultivate the buyer-seller relationship  tensive follow-up with three dimensions
and see to its maintenance and growth”
Jolson (1997)  “Focuses on the building of mutual trust within the buyer/ Relationship selling is a multi stage process that Qualitative study, no
seller dyad with a delivery of anticipated, long-term, emphasizes personalization and empathy in both scale exits
value-added benefits to buyers” acquiring and keeping customers

Figur 2. Oversikt &ver beteendet hos virderelaterade forsiljare. (Terho et al. 2012, s. 177)

I figur 2 kan till exempel den adaptiva forsidljningsmetoden studeras, dir definitionen ar
foljande: fordandrat forsidljningsbeteende 1 samband med kundinteraktioner. Forséljaren
adapterar beteende enligt den information kunder ger, den information som forsiljaren
upplever och enligt vilket typ av forsdljningssituation det ar i fradgan. Den adaptiva
forsdljningsmetoden erkdnner att det behdvs flera olika forsidljningsmetoder, vilket i sin
tur kréver att forsdljaren dr sjdlvsdker for att hen ska anvinda flera olika metoder. Men
den tar ingen storre hénsyn till vardeskapande for kunden, utan fokuserar pé att anpassa
sig till kunden i olika skeden av forséljningsprocessen. Det andra exemplet som &r vart
att studera ar “agility selling”, fritt dversatt smidighetsforsiljning. Det fokuserar pa att
standigt upprétthalla affarsrelationer, genom att finnas i en position dir man proaktivt
kan hallas uppdaterad om kundens nuvarande och framtida behov.
Smidighetsforsiljning kan mota kundens skiftande behov pé ritt sétt och 1 god tid.
Dessutom kan den utnyttja fordndrade kundlagen vilket 6ppnar for mojligheter.
Smidighetsforsiljningen dr dock frimst teoretisk och svar att utvidga i praktiken.
Dessutom ér den inte heller fokuserad pa att hitta bista mojliga kundvérde, utan framst

pa att bemota kundens fordndrade behov. (Terho et al. 2012)

Den forskning Terho et al. (2012 s. 178) utférde betonade att virdebaserad forséljning

ar ett bredare tillvigagéngssitt dn att sidlja produktegenskaper eller kundfordelar.
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Virdebaserad forséljning fokuserar pé erbjudandets virde ur kundens perspektiv, vad
den vérdebaserade forséljningen tillfor kundens verksamhet sam vilka vinster hen kan
vénta sig. Som en av deltagarna i studien noterade om den vérdebaserade forsiljningen:
”Det dr som att skala bort sidljningen fran forsiljning. Istillet for att se hur ménga
produkter vi kan fa ut pd marknaden, ligger fokus pa hur framgangsrika vi kan gora vara

kunder.”

2.2. Virdebaserad forsdljning

Enligt Toytéri (2015), Eggert et al. (2006) och Slater (1997) ar skapandet av dverlagset
kundvérde nyckeln till framgéng for foretagen. Mojligheten att konsekvent tillampa en
viardebaserad forséljningsstrategi vid kontakt med kunder genom effektiv hantering och
skicklig utveckling av vérdeforsiljningsmdjligheter kan vara en kélla till
konkurrensfordelar (Toytéri 2015; Slater 1997). Enligt studier som publicerats relativt
nyligen av Aberdeen (2011) och Vitasek et al. (2012) ar foretag som framgéngsrikt
utnyttjar kundvéardet i sin kundstrategi ocksa relativt mer framgangsrika nir det géller

att fanga virde och uppna hog lonsambhet.

De nya vdrdebaserade forsdljningsstrategierna bygger pa att proaktivt ndrma sig kunder
(Aberdeen 2011; Adamson et al. 2012; Lay et al. 2009) med syftet att initiera och
paverka kopprocessen. En proaktiv forsdljningsstil dar kunden bemdts 1 ett tidigt
kopskede mojliggor skapandet av en gemensam vision om en 16sning (Eades 2004), dar
16sningens affarseffekt d&r ssammankopplad med framstdende beslutsfattares mal
(Anderson et al. 2006). Forsdljning fran denna position underlittar kvantifiering och
verifiering av skapat virde (Storbacka et al. 2011; Vitasek et al. 2012) samt forséljarens
formaga att finga virde baserat pd skapat virde (Hinterhuber 2004). Ett lyckat
genomforande av denna forsiljningsstrategi leder ofta till en ny uppdelning av roller och
ansvar i1 den vdrdesamskapande processen (Vandermerwe & Rada 1988). Denna
fordndring 1 forséljningsstrategin paverkar grundligt forsdljningens och

forséljningsledningens roller och funktion. (Storbacka et al. 2009, 2011).

Ledningsprocessen for att vélja, granska, analysera och planera véirdebaserade
forsdljningsmojligheter definieras som hanteringsprocessen for forsiljningsmojligheter.

Kunskapen om att kunna hantera forséljningsmdjligheter inkluderar kunskapen att
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kunna styra kundvalet for strategisk anpassning, analysera vardeskapande och
virdeanslagspotential samt analysera relationens virde och processens risk. Denna
kunskap kan vara en kélla till 1angvariga konkurrensfordelar pa grund av dess
komplexitet, inverkan pa kostnader, samt varaktigheten av kundrelationerna som
skapats genom vérdebaserad forsdljning. Hantering av forsdljningsmojligheter gors
genom samskapande mellan foretagen, dir bada stravar efter att finga vérde i ett
vardeutbytesforhdllande. (Toytdri 2015) For att forhallandet och vardeutbytet ska vara
attraktivt maste bada parter anse att de erhéllna fordelarna dverstiger de resurser som
offrats (Toytéri 2015; Anderson et al. 2007). For att mdjligheten ska realiseras maste det
varde som skapats av bada parter vara fordelaktigare &n andra tillgdngliga

viardeskapande alternativ (Toytéri 2015).

De séljande foretagens viardeforsidljningsformaga manifesteras av processer, rutiner,
dokumentation och verktyg. Processerna kan inkludera instruktioner fér kundméten och
revisionsinstruktioner for kundsituationer. Rutiner kan inkludera riktlinjer {or val av
kunder, planering for hur man méter kunder eller férhandlingsplanering.
Dokumentation inkluderar oftast referenshistorier (Toytéri 2015). Verktyg kan
inkludera mallar for utrdkning av virde eller checklistor (Storbacka, 2011; Toytéri et al.,
2011). Forandringen av den industriella forséljningsmodellen mot proaktiv
viardebaserad forséljning kréver att organisationer skapar nya férmagor (Teece et al.
1997) for att hjdlpa omvandlingen av forsdljningsfunktionen i enlighet med det nya
forsiljningslandskapet. Kostnaden f6r den viardebaserade forsédljningen 6kar pa grund av

langre forsdljningscykler, kundanalys och gruppbaserad forséljning (Toytdri 2015).

Ekonomiska fordelar dr de direkta ekonomiska vinsterna som kan forvéntas av utbytet.
For koparen inkluderar de potentiella direkta ekonomiska fordelarna en 6kning av
intdkterna, en minskning av livscykelkostnaden for drift, en forbéttrad avkastning pa
investerat kapital eller minskad risk med den forvintade ekonomiska avkastningen
(Cornet et al. 2000; Vitasek et al.2012). For leverantoren inkluderar de direkta
ekonomiska fordelarna kassaflode, till vilket koparen bidrar med varierande I6nsamhet,
volym och stabilitet (Walter et al. 2001) under relationens livscykel (Venkatesan &
Kumar 2004). For koparen manifesteras de funktionella fordelarna genom att anpassa
16sningen med forvintningarna. Losningsanpassning minskar anpassningskostnader och

fordndringshanteringsinsatser och 6kar den upplevda 16sningens kvalitet (Walter et al.
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2001). For leverantoren manifesteras de funktionella fordelarna av ldgre risker, lagre

forséljningskostnader och snabbare forsiljnings- och leveranscykler (Toytdri 2015).

2.2.1. Virdebaserad forsiljning och industriforetag

Medan industriforetag differentierar sig fran kostnadsdriven konkurrens genom att
utoka sitt erbjudande med tjanster, 16sningar och outsourcing for att undkomma risken
att forbli ett tillverkande foretag, dvs. produktifiering (Brady et al. 2005; Matthyssens &
Vandenbempt 2008; Vandermerwe & Reda 1988), dr deras formaga att framgangsrikt
och effektivt hantera vardeforsdljningsmojligheter inte lika utvecklad (Toytédri 2015).
Tidigare ledningsmetoder, fardigheter och kunskap ar frimst inriktade pé de sista
stadierna av kundens kop- och beslutsprocesser. Den befintliga metoden dterspeglar
moget och standardiserat utbyte av varor och tjdnster, kéinnetecknat av kparmakt,

jamforbara erbjudanden och reaktiv forsdljning (Toytéri 2015).

En vanlig laroboksdefinition av industriforetagens forséljningshanteringsfunktioner
inkluderar element som resurshantering, territorichantering, mélsittning, coaching och
prestationshantering (Toytéri 2015; Jobber & Lancaster 2006). Dessa definitioner
aterspeglar 1 stort sett en syn pa forsdljning som en ordertagande funktion (Storbacka et
al. 2009, 2011) och medfor en relativt enkel affarsprocess (Moncrief & Marshall 2005).
Radande forséljningshanteringsfunktioner och rutiner uppfyller inte mera dagens krav,
som kdnnetecknas av lingre forsdljningscykler, leverantdrens forméga att paverka
kopen samt erbjudanden anpassade for specifika kunder och kundsituationer (TOytéri

2015).

Produktifiering 6kar koparens kraft, vilket leder till ett minskat inflytande, en lagre
andel av det skapade vérdet och 1 allménhet mindre attraktiva affarsvillkor for
leverantdren (Matthyssens & Vandenbempt 2008; Ulaga 2003). Okandet av kdparens
kraft gor det mdjligt for koporganisationen att infora sina kdp- och
upphandlingsprocesser hos sdljaren och utnyttja forhandlingsstyrka for att finga en
hogre andel av det skapade vérdet. Leverantorer bekdmpar produktifiering genom
produkt-, process-, (Bettencourt & Ulwick, 2008) och affirsmodellinnovationer

(Nenonen & Storbacka, 2010; Teece, 2010).
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2.3. Tre huvudsakliga forskningssynpunkter pa virde

Terho et al.:s (2012), Slaters (1997) samt Woodruffs (1997) forskning pekar pa
generella 6verenskommelsen om att skapandet av overldgset kundvirde &r nyckeln till
foretagens langsiktiga dverlevnad och tillvaxt. Sarskilt inom foretagsverksamhet
fungerar kundvérde som en hornsten 1 marknadsforingsprocessen (Terho et al. 2012;
Anderson & Narus 2004). Enligt Terho et al. (2012), Gronroos (2008), Vargo och
Luschs (2004) och Zeithaml (1988) hianfor sig begreppet kundvérde till kundens nytta
och uppoffringar, vilket inte langre stimmer helt. Darfor har det nyligen utvecklats mot
ett fokus pa realiserat anvandningsvirde i kundens virdeskapande processer som
bestdms av kunden. Forskning inom kundvérde har ocksé borjat utforska de d6msesidiga
aspekterna av viardesamverkan och betonar kundens aktiva roll. Framtrddande frén
servicesynen dr att virde inte skapas endast av sédljaren utan skapas tillsammans av
sdljaren och kunden som forverkligar kundens virdeskapande processer (Terho et al.

2012; Gronroos, 2008; Vargo & Lusch, 2004).

Kundvirde ér 1 fokus i denna forskning, da synen pa ursprunget av viarde for kunden har
utvecklats, och dirmed skapat forandringen av B2B-forsdljning. Kundvirde har
studerats genom tre huvudsakliga perspektiv, dir det forsta dr forséljarens perspektiv,
det andra dr kundperspektivet och det sista dr det gemensamma perspektivet. Se figur 3.

(Terho et al. 2012)

Value
Seller Perspective Mutual Perspective Customer Perspective
(*Value to the firm®) (“Dyadic value®) (“Value to the customer®)
* Value chain « Creating and delivering + Product-relatedvalue
= Customer's value to superior customer value = Customer-perceived
the firm + Value distribution value
+ Creating shareholder « Relationshipvalue
value + Value co-creation

Figur 3. Vérde. (Terho et al. 2012, s. 175)
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Forsdljarens perspektiv fokuserar pa foretagets interna aktiviteter. Forskningen inom
detta har fokuserat pa hur foretagen kan skapa, 6ka och fanga vérde i strdvan efter att
maximera sina aktiviteters ekonomiska vérde. Forskning inom forséljarens perspektiv
inkluderar foretagets virdekedja, kundens virde for foretaget och skapande av vérde till
aktiedgarna. Forséljarens perspektiv anses vara det perspektivet som virdebaserad
forsdljning hdrstammar fran, grunden till det nya synsattet av kundvirde. (Terho et al.

2012)

Det andra perspektivet pa vérde ar kundperspektivet. Har fokuserar forskning pa vérdet
som kunden far av marknadsutbyten, som t.ex. produktrelaterat varde och kundupplevt
varde. Detta perspektiv bygger pa antagandet att alla kunder inte ar skapade lika och
deras virde till ett foretag skiljer sig 4t mellan olika kundsegment. (Terho et al. 2012)

Det tredje perspektivet pa virde dr det gemensamma perspektivet, som integrerar de
bada foregdende perspektiven, alltsé forsdljarens- och kundperspektivet. Forskning om
det gemensamma perspektivet fokuserar pé skapandet och levereringen av 6verliagset
kundvérde, virdefordelning, virde av forhallande samt gemensamt vardeskapande.

(Terho et al. 2012)

Terho et al. (2012), Kohli och Jaworskis (1990) samt Narver och Slaters (1990) papekar
att forskning om dverldgset kundvardesskapande och leverans hidvdar att foretagens
framgang baserar sig pa foretagens formaga att levererar sina kunder det som é&r av
viarde till dem. Det gemensamma perspektivet baserar sig pa att viarde inte dr grundat 1
tillverkningsforetagets slutliga resultat, alltsa till exempel produkten och hur den &r
tillverkad och dess handelsvirde. Det gemensamma perspektivet baserar sig pa att viarde
framtrdder genom kundens konsumtion inom deras viardeskapande processer, alltsa
anviandningsvérde (Terhot et al. 2012; Ballantyne et al. (2011); Gronroos, 2008; Payne,
Storbacka, & Frow, 2008; Vargo & Lusch, 2004).

For denna studie dr det gemensamma perspektivet och kundperspektivet centrala.
Gemensamt skapat viarde genom externt perspektiv pa kundvérde fungerar som basen
for viardebaserad forséljning. Teorin om vérdebaserad forsédljning preciserar sig da pa
vérdet som forsdljningsforetaget kan skapa tillsammans med kundforetaget, till skillnad
frén virdet som forsdljningsforetaget kan skapa internt. Teorin om véirdebaserad

forsdljning argumenterar séledes att virdet skapas da kundforetaget och
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forsdljningsforetaget samarbetar for att hitta maximala nyttan som séljaren kan erbjuda
till en specifik kdpare, da alla kdpare och deras behov inte dr lika. Detta skiljer sig grovt
frén forsdljarens perspektiv, dér de interna aktiviteterna, som till exempel god logistik
eller produktens egenskaper, fungerar som virdeskapande element, utan desto storre

konsultation av mojliga kunder.

2.4. Virdebaserade forsdljningens dimensioner

Intressant nog &r teorin om vérdebaserad forséljning enligt Terho et al. (2012) och
Franke och Parks (2006) i stark kontrast med empiriska resultat, dar en nyligen
publicerad kvalitativ studie konstaterade att endast 9 % av forsdljarna anvinder sig av
adaptiv och kundorienterad forséljning i sitt arbete. Terho et al. (2012) har dock
grundligt forskat foretag som anvinder sig av viardebaserade forsdljnings, och

konstruerat dimensioner som fungerar som praktisk bas for virdebaserad forsiljning.

Utifrén sina fordjupade intervjuer med forséljningschefer i olika branscher, har Terho et
al. (2012) identifierat och framstéllt tre framtrddande dimensioner av viardebaserad
forsdljning. Dessa ar 1) forstd kundens verksamhetsmodell, 2) utformning av
vardepropositionen och 3) kommunicering av kundvérde. Dessa dimensioner pa
forsaljningsarbetet fokuserar pd gemensam orientering och fokus pa erbjudandets

potentiella viarde 1 anvdndning for kundens affarsresultat (Terho et al. 2012).

2.4.1. Forsta kundens verksamhetsmodell

Enligt forskningen av virdebaserad forsiljning har det bevisats att vardebaserad
forsdljning gér utdver att presentera fordelarna med ett erbjudande till kunden. Centrala
aspekten av virdebaserat forsdljningsbeteende &r anstringningar for att forstd kundens
verksamhet och tillhdrande mojligheter till vardeskapande, proaktiv utformning av
véirdepropositioner som dr materiella fran kundens synvinkel och kommunicering av
vérdepotentialen till kunden. For att uppné detta, krévs det tvavégsorientering dér bade
sdljaren och kunden &r aktiva deltagare. Forsdljaren behdver en viss nivé av samarbete

av kunden f0r att nd en djupare forstéelse av deras verksamhetsmaél, hur kundens
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inkomster fods, en forstielse av kundens kunder och t.ex. kundens inkomstlogik, som
alla &r forknippade till kundens affarsmodellkoncept. En forstaelse av kundens
affarsmodell dr avgorande eftersom det mdjliggor en forsdljningsstrategi som syftar till
proaktivt virdeskapande for kundens verksamhet. Detta betyder att forséljaren bor ga
utover kundens formulerade behov for att nd kundvirde. Fran kundperspektivet,
reflekterar denna proaktiva inriktning en sdljares viardeforeningsroll som kriaver
kunddeltagande och det att kunden 4r redo att kopa en tjénst istéllet for forutbestimda
resurser. Darfor stravar vardeorienterade forsiljare att aktivt identifiera och skapa

erbjudanden som har stor potential att paverka kundens resultat. (Terho et al. 2012)

2.4.2. Utformning av viardepropositionen

Enligt Terho et al. (2012) indikerar forskningen att kvantifieringsinsatser &r en viktig
aspekt av att skapa en véardeproposition. Séljaren kan basera sina
kundvirdeskvantifieringsinsatser pé olika metoder som till exempel kundspecifika
viardeberdkningar, vardestudier, simuleringar, avkastning pa investeringsstudier,
livscykelberdkningar och kunskap om det virde som skapats for referenskunder. En
effektiv viardeproposition ska inte utformas av sédljaren ensam utan kréver atminstone
viss dmsesidighet och deltagande fran kunden sasom dialog, kundspecifika data och
andra kundinsatser. Aven om siljaren inte exakt kan kvantifiera virdet pa sitt
erbjudande, bor det dnda synliggoras hur stort vérdet av erbjudandet ar for kunden. Den
forskningen Terho et al. (2012) utférde betonade att detta kan vara viktigare én att

forsoka citera de mest exakta siffrorna av erbjudandet.

2.4.3. Kommunicering av virde

Enligt Terho et al. (2012) dr den mest framtrddande aspekten av
forsdljningskommunikationen den trovirdiga demonstrationen av erbjudandets bidrag
till kundens afférsresultat. Virdebaserad forsdljning bor ge dvertygande bevis for sina
vardekrav. Forsidljningskommunikationen bor baseras pa 6ppenhet, 6ppen dialog och

fortroende, eftersom de dr vdsentliga ingredienser for att demonstrera den langsiktiga
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inriktningen pa forsiljning (Terho et al. 2012; Crosby et al., 1990; Jolson, 1997; Weitz
& Bradford, 1999) och trovérdigheten hos de framlagda argumenten. Virdebaserad
forsdljning betonar att aktiv trovdrdig kommunikation minskar den risk som kunden kan
uppleva. Enligt forskarna inom dmnet identifieras tva allmént anvinda strategier for
riskminskning i virdekommunikation. Den fOrsta &r anvéindning av referenser for att
bevisa en historia av tidigare framgéngar och bevis pé séljarens vilja och formaga att
leverera dverldgset virde (Terho et al. 2012; Jalkala & Salminen, 2010; Salminen &
Moller, 2006). Den andra ér garantier, déar de foretag som anvénder sig av viardebaserad
forsdljning betonade att garantier signalerar deras trovardiga atagande att leverera
overldgset varde. Birandet av en del av kundens risker betraktades ofta som en nackdel
av vardebaserad forsiljning. Kommunicering av virde inom vérdebaserad forséljning ar
alltsé den grad till vilken en siljare fokuserar pd att 6vertyga kunder om att det

forslagna erbjudandet skulle paverka deras verksamhetsresultat (Terho et al. 2012).

2.5. Relationens virde

Forutom de ekonomiska och funktionella fordelarna, har relationen mellan foretag egna
dimensioner av virde, vilket kan gora olika relationer mera attraktiva dn de andra. For
en kopare kan leverantoren bidra med sig larande, fardigheter och kapaciteter for att
forbattra den interna effektiviteten, miljdanpassning (March 1991), riskundvikande
(Hunter et al. 2004), innovation, effektivitet i samarbete, sociala férbindelser och
fortroende, kulturell fardighet (Wilson & Jantrania 1994) och motivation (Ritter &
Walter 2012). Forhallandet kan ocksa ha negativa konsekvenser, sisom forsdmring av
den egna kapaciteten, motvilja mot att anamma synpunkter, begransad
integrationskapacitet och risk for forsdmring av konkurrensfordelar genom
kunskapsldckage (Ritter & Walter 2012). Forhallandet kan ocksa mdjliggdra indirekta
fordelar pa grund av forbittrad trovirdighet eller inkludering i ett prestigefyllt samhiélle
och strategiska nétverk (Kothandaraman & Wilson 2001). Indirekta relationsfordelar ar
de som gor forhallandet attraktivt utover omedelbara ekonomiska eller funktionella
fordelar och bidrar till att sékerstélla langsiktig 6verlevnad och lonsamhet. De positiva
konsekvenserna av ett forhdllande som beskrivits ovan géller ocksé for leverantdren.

Dessutom kan vissa relationer utnyttja leverantérens karnfunktioner mera dn de andra
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(Prahalad & Hamel 1990). Skapande av vérde beror pé leverantorens forméga att
leverera hog prestanda pa de fordelar som &r viktiga for kunden (Kothandaraman &
Wilson 2001). Ytterligare indirekta fordelar for leverantdren inkluderar 6kad
trovardighet, tilligg av en ansedd referenskund som underlittar dtkomst till nya
marknader och kunder (Ritter & Watler 2012) med tillvaxtpotential och kortare tid till
marknaden (Wilson & Jantrania 1994). Slutligen gynnar ocksé inkludering i strategiska

nitverk leverantoren (TOytéri 2015).

2.5.1. Validering av vérde

Att forstd och paverka koparens subjektiva utvirdering av fordelarna som de tar emot av
sdljaren dr en ytterst viktig formaga for ett virdeforsidljande foretag (TOytari 2015). Ett
viktigt mal med metoden att sdlja virdet &r att paverka utvarderingen genom att
tillhandahdlla 6vertygande bevis och bevis pé virde 1 linje med beslutsfattarens
affarsmal (Anderson et al. 2007). Genom att analysera kundens maél, processer och
aktiviteter skapas en forméga att identifiera mojligheter for samskapande av virde
(Toytari 2015). Kartldggning av nyckelaktiviteter (Bettencourt & Ulwick 2008) och
forskning om vérde f6r kunden (Anderson et al. 2006) utgor ett ramverk for en sadan
analys. Baserat pa virdeforskningen kan man utforma kundsegmentspecitika
viardeforslag (Ballantyne et al. 2011; Storbacka 2011; Terho et al., 2012), som sedan
kan anvindas for vardekvantifiering 1 fortséttningen inom samma segment (Storbacka,
2011). Vardekvantifiering ér ett effektivt tillvigagangssatt for att paverka kundens
utvirdering av virde (Toytédri 2015). Paverkande tillvigagangsitt inkluderar att
forbereda och presentera referensfallshistoria, presentera kvantifierade referenshistorier,
utfora virdekvantifiering med den nya malkunden (Anderson et al. 2007) och

verifiering av det virde som skapades under samarbetsprocessen vid en senare tid

(Storbacka 2011).
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2.5.2. Relationsprocessen

Beviset pa virde bedoms av ett litet kluster av beslutsfattare (Johnston & Lewin 1996).
For att forsta och paverka beslutsfattandet och skilja sig fran alternativen med kraftfulla
relationer, maste séljaren fordjupa de befintliga férhallandena och utvidga antalet
relationer. Detta for att idealt tdcka hela klustret av beslutsfattare (Bonoma 2006), med
forsiktig beaktande av dess kostnad och marginella fordel av att gora det. Att utvéirdera
bredden i relationerna samt djupet och kraften i enskilda relationer i de olika stadierna i
mojlighetshanteringsprocessen dr en nyckeluppgift i sjilva relationshanterings

processen (Toytdri 2015).

Figur 4 visar Toytéris (2015) exempel pa en ram for mojlighetsbedomning. I figuren
presenteras processen for mdjlighetshantering som en stadie-modell. De flesta av
Toytéris (2015) fallforetag tillampar stadie-modellen f6r mdjlighetsplanering, dér
mojligheter dr kvalificerade mot givna kriterier 1 varje processteg for att prioritera och

motivera beslut om resursallokering.

Stage Example evaluation questions

Right customer  How good is the match with our customer selection criteria?
What is their supplier management approach and how are we positioned?
(What is their buying history?)

Incentive to act  How compelling is their reason to buy? Is there a deadline for a decision?
Is the buying center in agreement on the incentive to act? How powerful is
the person who wants to act?
Can we provide evidence of value?

Solution fit Have we been able to influence the solution vision?
How good is the match between our solution and the solution vision?
Who is the competition and how do they compare to solution vision?
Can we quantify solution value?
How is our solution connecting the business goals of the buying center?
Does our solution have unique differentiators connecting to the business goals
of the buying center?

Relationships Who belongs to the buying center associated with this opportunity?
What is our relationship to every member of the buying center? Do we know their
individual business goals?
How is our relationship positioned against competition?

Control Can we agree on a shared plan to proceed? Whose plan is it?
Can we compete? (Do we have the resources and skills to meet the customer’s
requirements and timetable as laid out in the shared plan?)

Value What is the short-term and long-term economic value of the opportunity
(profitability, deal size, and lifecycle revenue)?
How strong is our bargaining position? Table V.
Risks What are the risks for profitability (bargaining position to capture value, A generic sample
cost of sales, cost of modifications, cost of delay, cost of delivery)? opportunity
What are the relationship-related risks (reputation, IPR)? assessment template

Figur 4. Stadie-modellen for mojlighetsplanering. Toytéri (2015) S. 269
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2.6. Virdebaserad prissittning

Till ndst redogors for virdebaserade prissdttningens olika dimensioner. Dimensionerna
bestdr av operationellt virde, strategiskt virde, socialt virde, symboliskt virde,
vdardebaserad prissdttning, barridrer for virdebaserad prissdttning och

vdrdekvantifiering.

Enligt forskning inom B2B-marknadsforing &r prisséttning ytterst viktigt for varje
foretags 1onsamhet och langsiktiga 6verlevnad (Lancioni 2005). Darfor striavar flera
foretag efter att fornya sina affairsmodeller genom att 6ka antalet vardeskapande
aktiviteter 1 sina erbjudandeportfoljer. Denna fornyelse paverkar grundligt foretagets
kundinriktning och betonar kundupplevt virde som bas for deras affdrsstrategi (TOytéri
et al. 2015). Tidigare forskning tyder pa att &ven om kundupplevt virde 1 allménhet
erkédnns som en nddvandig bas for affarsstrategin, dr det ensamt inte tillrackligt for att
fanga viarde (Bowman & Ambrosini 2000). Nar flera foretag antar virdebaserade
affarsstrategier krivs det en bittre forstielse av bestandsdelarna i en

prissittningsstrategi for att stodja viardeskapande (Monroe 2002).

2.6.1. Olika dimensioner av virdebaserad prissittning

Enligt Toytéri et al. (2015) &r kundupplevt vérde skillnaden mellan upplevda mottagna
formaner och upplevda uppoftringar som en kund gor. Béde fordelar och uppoffringar
ar multidimensionella begrepp som kombinerar operativa, strategiska, sociala och
symboliska vérden. Se figur 5, en illustration pd virdebaserad prisséttning, dar pris stér i
relation med kundens upplevda virde och leverantroskostnader (Kortge & Okonkwo
1993; Forbis & Mehta 1981). Observera att ekonomiska indikatorer inte hor till
dimensionerna av kundvérdet (Toytiri et al. 2015). Istéllet fokuserar ekonomiska
atgdrder pa resultatet av kundvérdebaserade tillvigagangssatt nér det géller

driftsprestanda eller framtidsorienterade fordndringar (March & Sutton 1997).
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Customer —
perceived
net

benefits :
—  Customer-perceived value

Price =

—  Supplier perceived value

Cost =

Figur 5. Pris i relation med kundens upplevda virde och leverantorskostnader (TOytéri et al. 2015, s. 55)

2.6.2. Operationellt virde

Enligt Toytéri et al. (2015) hénfor sig den operativa dimensionen av vérde till ett
foretags operativa prestanda och péverkar processer inom organisationen och vid
organisationsgrianserna, alltsa gentemot kunder och partners. Operativt viarde resulterar i
lagre driftskostnader eller hogre produktionsvirde, eller bdda. Operativt varde
manifesteras som forbittrade processer, forbattrad processintegration och hogre virde
pa erbjudande. Processer forbittras genom béattre formagor som t.ex. resurseffektivitet
och forbéttringar av inmatnings processer. Leverantorer bidrar direkt till operationella
viarde med forbéttrade produkter och komponenter (Ulaga & Eggert 2005). Dérpa bidrar
leverantérer med funktioner for andamalen, 6verenstimmelse, prestanda och palitlighet

(Ulaga & Eggert 2005), produktfunktioner och enkel hantering (Ritter & Walter 2012).

2.6.3. Strategiskt vdrde

Enligt Toytéri et al. (2015) avser den strategiska dimensionen av virde organisatorisk
fordndring och dverlevnad. Strategiskt varde innebér att utnyttja befintliga formagor
eller utveckling av nya féormédgor genom inldrning, kunskap (Ulaga & Eggert 2005) och

innovation. Bide utveckling av nya formagor och absorbering av dem frén den yttre
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miljon stoder innovation for framtiden. Organisatoriskt ldrande i interorganisatoriska
relationer kan ha langsiktiga och strategiska fordelar genom forvarv av kompetens och

formagor som forbattrar miljdanpassningen (March 1991).

2.6.4. Socialt virde

Deltagande i en leverantdrsrelation eller ett ndtverk kan paverka kundens externa status
1 ett bredare affarsndtverk genom att inkluderas 1 ett hogstatusnétverk, prestigefylld
gemenskap eller strategisk allians (Kothandaraman & Wilson, 2001). Deltagande 1
relationer eller ndtverk kan till exempel forbattra foretagets legitimitet (Suchman 1995).
Andra potentiella fordelar inkluderar ldagre kostnader for forvarv av nya kunder och
forbattrad behallning av befintliga kunder genom forbéttrat marknadstilltrade (Ritter &
Walter 2012), samt referensvérde (Toytédri et al. 2015). De bredare natverksrelaterade
sociala och strukturella bindningarna (Wilson & Jantrania 1994) stéder ldrande och

innovation genom att tillhandahalla tillgdng till information (Ritter & Walter 2012).

2.6.5. Symboliskt virde

Enligt Toytéri et al. (2015) kan varor, affarsrelationer och nétverk skapa symboliskt
viarde. Symboliskt vdarde manifesteras som den interna motivationsstoltheten och
arbetstillfredsstillelsen. Det kan till och med bidra till 6kad produktivitet, forbattrad
kvarhallning av arbetskraften och total prestanda for arbetskraften (Ritter & Walter
2012). Forskning i kulturens sociologi antyder att varor och relationer har ett symboliskt
vérde 1 den utstrdckning att de ger anvéndarna ett utlopp for att uttrycka individuell

identitet och ger en mojlighet att signalera social status (Ravasi & Rindova 2008).

2.6.6. Virdebaserad prissittning

Enligt Hinterhuber (2008a) anviander vardebaserad prisséttning leverantorskostnader,

rddande marknadspriser eller kundvirde som prisreferens. Hinterhuber (2008b)

25



LASSE KEMPE

definierar virdebaserad prissittning baserat pa det viarde som en produkt eller tjanst
levererar till ett forutbestimt segment av kunder som den viktigaste faktorn for att sitta
priser. Som en prisreferens dr kundupplevt vérde ett rorligt mal. Det
sammanhangsspecifika &mnet och den dynamiska karaktiren av vérde leder till olika
vérderingar av virden i olika affarssituationer och vid olika tidpunkter. Kundens
uppfattning om virde betecknas som dnskat kundvirde (Flint et al., 2002). Onskat
kundvirde beskriver kundens virdeuppfattning och omfattning, vad de énskade vérdens
sluttillstdnd &r och vilka vardedimensioner som ingér i kundens uppfattning om vérde.
Dessa uppfattningar ar subjektiva, avvikande och svara att forutsiaga (TOytéri et al.
2015). Darfor kan vardebaserad prisséttning vara svart att genomfora. Tidigare
forskning identifierar vissa barridrer for vardebaseradprisséttning, ddr kommunikation,
segmentering, hantering av siljkéren och delaktigt stdd frén toppledningen kan fungera

som hinder for att genomfora virdebaserad prissittning (Hinterhuber 2008a).

2.6.7. Hinder for viardebaserad prisséttning

For att forsta hindren for vardebaserad prissittning, bor processen for prissittningen
definieras. Enligt Toytéri et al. (2015) bestar viardebaserad prisséttning av tre steg, 1)
identifiera och influera kundens 6nskade virde, 2) influera kundens upplevda virde och
3) fanga en andel av det skapade vérdet i gengild. I och med att vérdebaserad
prissittning dr mer komplicerat &n traditionella séttet att prissétta en vara eller service,
ar det viktigt att forsta de olika aspekter som kan stélla till med problem. Efter en

genomgang av dessa hinder presenteras prisséttningen konkret.

Enligt Toytéri et al. (2015) har industriféretag byggt styrelsestrukturer,
Overtygelsesystem, regler for tillhorighet och normer, som styr och begrénsar kdparens
uppmirksamhet, kép och upphandling. Denna institutionaliserade logik forekom under
olika marknadsforhallanden och tjdnar troligen inte intressena for virdemaximering i
nétverksbaserade, relationella utbyten idag. Som Toytéri et al.:s (2015) forskningsobjekt
papekade om sina kunder: Deras uppfattning om totala dgandekostnader inkluderar
artikelpris och leveranskostnader. Detta illustrerar hindret hur kdparen kan ha

motstridiga uppfattningar om vérde (TOytédri et al. 2015).
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Medan vérdebaserade afférsrelationer verkar fungera som en vinn-vinn-modell for
utbytessituationer, finns det en grov industriell kultur som favoriserar aggressivt
kdpande med fokus pa det ursprungliga transaktionspriset. Denna konservativa kultur &r
djupt forankrad i upphandlingsinstitutioner, regler, normer och organisatorisk troghet

som motstand mot att anta de virdebaserade metoderna (Toytédri et al. 2015).

De identifierade orsakerna for att avvika fran 6nskad viardeuppfattning inkluderar: 1)
koparens onskade viardeuppfattningar bestdms av de foraldrade industriella
overtygelserna, som bygger pa transaktionsbaserade leverantorsrelationer och
standardiserade handelsutbyten, 2) den organisatoriska styrningsprocessen fordelar
incitament vilka styr kdpare mot suboptimala mal, 3) det finns en mélkonflikt mellan

enskilda beslutsfattare 1 foretaget och organisationen dverlag (Toytéri et al. 2015).

Enligt Toytéri et al. (2015) &r det sista hindret for vardebaserad prisséttning problem
med inflytande pa virdeuppfattning. For en framgéangsrik tillimpning av vardebaserad
prissittning dr det nodvéndigt att kunna paverka dnskade viardeuppfattningar. Bland
industriféretag visar det sig att de viljer leverantoren utifran det ursprungliga
inkdpspriset, vilket inte gynnar leverantéren som fokuserar pa att optimera mer
holistiska matt pa foretagets prestanda. Forsdljaren behdver da tillgang till kdparens
beslutsfattare. Leverantorsrelationer som dr mogna och bygger pa partnerskap
underléttar tillgang till inflytande (Kraljic 1983). Hindret kan ocksé framkomma som
leverantorskategorihantering, dir leverantorer anses vara icke-strategiska och dirmed

forhindras deras atkomst till inflytande (TGytédri et al. 2015).

2.6.8. Virdekvantifiering

Nér en gemensam forstaelse av virde har dstadkommits mellan kdpare och séljare dr
kvantifierbara bevis pa vérde kritiskt viktigt att framstdlla. Detta bor goras for att
influera kundens virdeuppfattning och ddrmed etablera vdrdebaserad prissittning som

referenspunkt (Toytéri et al. 2015; Anderson et al. 2006; Hinterhuber, 2004).

Virdekvantifiering innefattar sju huvudsakliga punkter. Forsta punkten &r att vélja ett
tilltalande ekonomiskt utfall som ett sammanlagt métt pa skapat véarde. Fallforetagen i

Toytéri et al.:s (2015) forskning kan anvindas som exempel, dér foretagen anvinde som
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prisreferens en minskning av de totala 4gandekostnaderna. Andra punkten &r att vélja
framtrddande matt pa vérde i kvantifieringsdvningen, vilket ar i linje med forsta steget
med att uppné en delad viardeuppfattning. Tredje punkten dr att faststélla det
funktionella forhallandet mellan de framtrddande virdemétten och vérden. Fjarde
punkten ar att faststilla en baslinjes situation for varje framtradande virdedimension
genom att granska den aktuella situationen. Femte punkten &r att bestimma den
uppnaeliga prestandanivén for varje vardedimension. Sjitte punkten &r att berdkna den
sammanlagda paverkan pa vardemétningen (TOytéri et al. 2015; Anderson et al. 2006).
Den sjunde och sista punkten dr att kommunicera varde genom att involvera kunden i
processen (Toytéri et al. 2015; Anderson et al. 2007). Det bor mérkas att virdebaserad
prissittning ocksa kan inkludera bonusbetalningar at séljaren nér fordefinierade mal &r

uppnadda (Toytéri et al. 2015).

2.7. Forsdljningspersonalens 6vergang till virdebaserad forsdljning

Tillverkningsforetag som vill sdkra sin position pa marknaden eller forflytta sig till
mera konkurrerade och allt mera produktifierade marknader, soker sig nu mera mot
service baserad tillvixt (Ulaga & Loveland 2013; Antioco et al. 2008; Ostrom et al.
2010; Potts 1988; Reinartz & Ulaga 2008). Enligt Ulaga och Lovelands (2013) och
Ulaga och Reinartzs (2011) forskning kan tillverkaren anskaffa specifika resurser och
sedan utnyttja dem for att utveckla distinkta forméagor som ger en grund for att generera
intdkter genom differentiering och kostnadsfordelar for att tillhandahalla tjanster. Dessa
hybriderbjudanden har studerats och vissa framgéngsfaktorer har definierats, varav en ar
foretagets industriella forséljningsstyrka, vilket fungerar som en viktig strategisk resurs

(Ulaga & Loveland 2013).

Ulaga & Loveland (2013) tar upp problemet med forsiljningspersonalen i foretagens
overgéng fran produkt- till serviceledd tillvéxt, alltsa en 6vergéng ndrmare véardebaserad
forsdljning. De podngterar att overgangen medfor fyra huvudsakliga problem, dér forsta
ar storleken pd fordndringar pd forsdljningsorganisationsnividn som utlses av en
tjanstetranformation. Det andra dr unika egenskaper av forséljning av
hybriderbjudanden jamfort med industrivaror. Det tredje problemet dr kopplingen

mellan dessa skillnader och de forsédljningsprocesser som krivs for hybridforsiljning.
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Det fjarde och sista huvudsakliga problemet ar potentiella individuella skillnader mellan

hogpresterande hybridforséljare jamfort med séljare som fokuserar pa varuforséljning

(Ulaga & Loveland 2013).

I Ulaga och Lovelands (2013) samt Reinartz och Ulagas (2008) forskning visar det sig
att tillverkares forsiljningsstyrka utgor ett stort hinder vid 6vergédngen mot en
servicecentrisk affarsmodell. Forskning kring dessa fenomen beskriver stark
motstandskraft mot forandring inom forséljningsorganisationen, sa att foretag upplever
hdga nivaer av motvillighet dven efter omfattande utbildning. Vérsta exemplen av detta

har varit tvungna avskeda och sedan anstélla ny forsdljningspersonal (Ulaga &

Loveland 2013).

Forséljningsmetoden for d4 med sig vissa hinder nér foretagen dvergér till vardebaserad
forsdljning. Foretagens ledare bor dd avgora hur forséljningsmetoden skiljer sig och hur
forsaljningspersonalen bor dndras. En utgangspunkt for avgorandet ar
forséljningspersonalens individuella skillnader, som till exempel intelligens och
personlighetsdrag, men mera av detta nedan. I den varu-centrerade modellen, bor
sdljaren arbeta for att mdta kundernas forvéntningar baserat pa kundens angivna behov,
vilket oftast betyder att kunden driver processen genom att utfarda forfragningar om
offerter och genom att inleda konkurrerande budprocesser. Detta skiljer sig fran service-
centrerade modellen, hybridmodellen, dir forsédljaren méter daligt definierade
kundspecifikationer och maste arbeta med kunden for att klargora flummet relaterat till
vad kunden behover och hur de kan kombinera varor och tjénster for att I6sa deras
problem. Skillnaden mellan den varu-centrerade och service-centrerade modellen kan
ses 1 figur 6 (Ulaga & Loveland, 2013; Reinartz & Ulaga 2008; Ulaga & Reinartz,
2011). Deesutom &r komplexiteten av forséljarens natverk bredare i den service-
centrerade modellen jamfort med varu-centrerade modellen. I den varu-centrerade
modellen &r forsdljaren 1 kontakt med en mer snadvt definierad uppséttning av
intressenter 1 kundorganisationen, t.ex. med inkdpsavdelningen, uppritthillning- eller
utrustningsoperatdren. I den service-centrerade modellen, &dr forsdljaren tvungen att
interagera med ett bredare nétverk av intressenter for att leverera kundorienterade
erbjudanden (Ulaga & Loveland, 2013; citerad i Hutt & Walker, 2006; Sheth & Sharma,
2008).
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Comparison of industrial goods vs. hybrid offerings sales.

Key aspects Goods-centric sales Hybrid offering sales Key proficiencies (hybrid offerings)
Underlying tenet Persuasion model Co-creation model Ability to gain deep understanding of customer's
business model
Requirement definition Meet/exceed customer-initiated, Fuzzy front-end of hybrid offering Ability to manage client expectations (adroitly say
goods-centric specifications specifications “no” instead of getting to “yes")

Network complexity Limited number of stakeholders Multiple stakeholders in customer Ability to develop strong networking skills in both
and vendor organization customer and vendor organizations

Qutcome orientation Focus on deal closing (hunter perspective) Focus on share growth and contract Ability to make tangible the intangible and to
renewal (farmer perspective) practice value selling

Figur 6. Jamforelse mellan industrivaror och hybrid forsiljningserbjudande (Ulaga & Loveland

2013,s. 118)

Vid 6vergang fran varu-centrerad till service-centrerad forsiljning har forséljarens
arbetsuppgift dndrat. Saledes har personlighetsdragpreferenserna for posten ocksa
utvecklats. Ulaga och Loveland (2013) forskade dessa personlighetsdrag, genom att ha
tva utomstaende psykologer 1 samarbete med en forfattare av forskningen bygga upp en
lista av personlighetsdrag som skulle anvidndas for att studera forsiljare inom
virdebaserad forséljning. Listan gavs sedan till erfarna personer inom virdebaserad
forsdljning som skulle rangordna de viktigaste personlighetsdragen for
forsdljningsarbetet. Fran forfrdgningen framkom klart fem viktigaste personlighetsdrag
for vardebaserade forsdljningsarbetet. Dessa tas upp till ndst 1 hinsyn med hur det har
andrats. Fran figur 7 kan man se listan pa personlighetsdragen och deras definitioner

(Ulaga & Loveland, 2013).

Viktigaste personlighetsdraget for hybridforséljning dr inldrningsorientering.
Inldrningsorientering ansags viktigt eftersom hybridforséljning kréaver langsamt
tillvdgagangsitt, da forsta motet med kunden framst fokuserar pa att lara sig om
kundens verksambhet, istéllet for att direkt forsoka pa forsédljning. Forséljningsprocessen
blir d& mera en ldrande upplevelse. Detta skiljer sig frén varu-orienterad forsiljning dér
forséljarna var kunniga i att kombinera rétt produkt med rétt kund pa ett effektivt sétt.
Den nya ldngsamma stilen, som krdver en ny instdllning for inlérning, kan di fungera

som ett hinder vid 6vergéngen till den nya forsdljningsstilen (Ulaga & Loveland, 2013).

Det andra viktigaste personlighetsdraget for hybridforsiljning dr kundtjdnstorientering.
Effektiva varuforsiljare tenderar att fokusera pa att soka nya kunder snarare én att
forsoka bygga inkrementella existerande relationer. Varuforsiljaren fungerar mera som

en jagare efter byte, jaimfort med hybridforsdljare som bor fokusera pa att bygga djupare
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kundrelationer och djupare forstaelse av kundens behov. Forsiljare som ér effektiva pa
att fa kunder snabbt in och lika snabbt ut ur processen, dr da nddvandigtvis inte lika
effektiva pa att forsta kundens behov och arbeta for en djupare kundrelation (Ulaga &
Loveland, 2013).

Det tredje viktigaste personlighetsdraget for hybridforséljning &r inneboende
motivation. Varifran forséljarens motivation hirstammar kan di avgéra om personen ar
lamplig for arbetet. Varuforsiljaren dr ofta motiverade av tivling, alltsd att vinna dver
t.ex. sin kollega, t.ex. i form av vem som far mest kunder in under denna manad. Denna
typ av motivation motverkar virdebaserad forsiljning, eftersom den &r langsammare 1
takt och kraver ldngre fokus pa enskilda kunder. Hybridforsdljare motiveras av att lira
sig mera om kunden, dess problem och dess mal. Forsiljare som blir motiverade av
inldrning tenderar ge mera tid och intresse for att forbattra sina kunskaper, vilket gor

dem ldmpligare for den nya forsdljningsmetoden (Ulaga & Loveland, 2013).

Den fjarde viktigaste personlighetsdraget for hybridforsiljning &r allmén intelligens.
Allmén intelligens dr en av de storsta indikatorerna for arbetsprestanda i alla yrken, men
detta korrelerar inte i varuforsiljningsarbete. Cheferna i hybridforséljning har dock
rapporterat att den nya forsdljningsmetoden ar mera kravande intellektuellt. De
betonade att inldrningsorientering som personlighetsdrag ar viktigt men att en 6nskan av
att lara sig ar inte tillrdckligt (Ulaga & Loveland, 2013; citerad i Vinchur et al. 1998;
Hunter and Hunter, 1984).

Det femte viktigaste personlighetsdraget for hybrid-forsédljning &r emotionell stabilitet.
Férdigheten att tolerera risk och osdkerhet betonades vara hogre hos hybridforsiljare dn
hos varuforséljare. Varuforsiljaren kan snabbare rora sig fran en mojlig kund till en
annan, utan att behova ta personligen for mycket pa sig om nadgon av mgjliga kunderna
backade ut. Hybridforséljaren maste ga igenom léngre processer dér relationerna blir
djupare och méingden relationer med olika intressenter hogre, vilket leder till en mera
personlig relation mellan kunden och forséljaren. Om forséljaren inte dr emotionellt
stabil kommer hen inte att kunna ta dessa baksteg i relationer, och ddrmed kan
svérigheter med att anpassa sig till den nya forsdljningsmetoden forekomma (Ulaga &

Loveland, 2013).
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Individual difference variables mentioned in-depth interviews.

Trait Definition Count
Learning orientation Inclination to learn new materials and find answers to questions on one’s own; working to continuously improve 26
Customer service orientation Striving to provide responsive, personalized, quality service to customers; putting the customer first 25
Intrinsic motivation Motivated by the enjoyable features of the task itself, belief that skills are malleable and can be improved 23
General intelligence Ability to reason and think abstractly; related to verbal ability, learning capacity, and breadth of interests 19
Emotional stability Overall level of adjustment and emotional resilience; ability to work well with job pressure and stress. 16
Teamwork orientation Propensity to work as part of a team; cooperative and participative in group projects. 1
Introversion Tendency to be more reflective, introspective, and attentive to others. 9
Visionary thinking Inclined toward a global, intuitive, big-picture thinking style, rather than a practical, detail-oriented, style. 8
Nurturance Inclination to use personal warmth to help others, a need to help others and attend to their needs 3
Openness Prone to seek out and engage in new ideas, procedures, techniques, and experiences, travel, cross-cultural activities 3
Perfectionism/rigid Having an orientation to detail, focusing on a task until it has been completed at every level 2
Assertiveness An inclination to seize the initiative, voice ideas and opinions that may not be well received by others, and confront problems directly. 1
Conscientiousness Being reliable, dependable, trustworthy, and rule following; strives hard to honor all commitments. 1

Figur 7. Individuella skillnadsvariabler prefererade for service-centrerad forsiljning (Ulaga & Loveland

2013,s.119)

Enligt Ulaga och Loveland (2013) kan dven foretag 1 dominerande marknadspositioner
med framgangsrik forséljningspersonal snubbla nir de dvergdr mot vardebaserad
forsiljning. Overgingen medfor dndringar for forsiljningspersonalen, som inte
nodvéndigtvis reagerar positivt. Stark ovillighet for dndring, icke-passande
personlighetsdrag for det nya arbetsséttet eller mera krdvande arbetsansvar med bredare
intressendtverk ar typiska hinder som foretagens chefer bor 6verkomma da foretagen

overgar till service-centrerad forsédljning (Ulaga & Loveland 2013).

2.8. Foljder av viardebaserad forséljning

Terho et al.:s (2012) forskning identifierade tre generella typer av foljder av
virdebaserad forsiljning. Foljderna dr forséljare relaterade-, relationsrelaterade- och
kundrelaterade foljder, som kan ses pa bdde individuell och organisatorisk niva

(Schwepker, 2003). Dessa ér presenterade i figur 8.
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Potential Consequences of

Value-Based Selling
Understanding the custom er s butiness model Seller outcomes
+ Understanding the customer's business logic and + Sales
goals 1o go beyond Custonmer expréssed needs in + Improved Conversion raté (Closing ratia)
selhng « Improved sales at hegher profit
* |denbifying substantial drivers of value in the + Organizational seling performance
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+ Share of wallet
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and exphct mirimizabon of customer nek,
especially through references and guarantees

Figur 8. Konceptualisering av virdebaserad forsiljning och dess potentiella foljder. (Terho et al. 2012, s.

182)

Forséljare relaterade foljder av viardebaserad forsédljning kan potentiellt anses vara flera
olika aspekter av forsiljarens prestanda. Prestandan kan métas 1 sdlda varor, forséljarens
skapade intdkter, konverteringsfrekvens eller forsidljning med hogre vinst. Véardebaserad
forsdljning kan da avsevért hjdlpa kunden att fatta ett kopbeslut, vilket leder till hogre
prestanda av forsdljaren. Dessutom kan vérdebaserad forsiljning léankas till forsiljning
av langvariga foretagsinvesteringar, istillet for kortvariga kostnadseffektiva kop. Da
forsdljaren lyckas hitta potentiella viardeskapande 16sningar, investerar kunden troligtvis
mera d& denna tror pa 16sningens potential och pé dess paverkan pa verksamheten.

(Terho et al. 2012)

Relationsrelaterade foljder av vardebaserad forsdljning kan potentiellt anses vara hogre
kund tillfredsstillande, hogre lojalitet i en form av djupare kundrelation och reducerad
priskénslighet. Detta dr en f6ljd av aktiv identifikation och utformning av erbjudande
samt kvantifierad storlek och potential av erbjudandet, vilket har potentialen att paverka

pa kundens affarsvinst. (Terho et al. 2012)

Kundrelaterade foljder av virdebaserad forséljning kan potentiellt anses vara
underldttning av virdeskapandet hos egna kunder och ddrmed hjélpa dem att béttre nd

sina affarsmal och afférsresultat. (Terho et al. 2012)
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2.9. Sammanfattning av teori

< .
3 VBF -t trukt
Y e0orins Struktur
\ “
\ %}‘ 2
5 %
%%
o 9 L
\ex. \ ¢
B %
> s
0 N\ ) 9}:
G >
% &
Ox « @
pl Vardebaserade forsaljningens dimensioner
1. Forsta kundens verksamhets 2. Utformning av 3. Kommunicering av
modell vardepropositionen varde

Forsaljningspersonalens 6vergang till vardebaserad forsaljning

*Pilarnas positionering &r vagledande, inte exakta.

Figur 9. Oversikt av avhandlingens teoridel och dess struktur.

Figur 9 fungerar som en 6versikt 6ver avhandlingens teoridel samtidigt som den ger en
oversikt av viardebaserad forsdljning som helhet. Figuren borjar med vérderelaterade
forsaljningsaktiviteter och fortsétter med de tre huvudsakliga forskningsperspektiven pa
kundvérde. Vardebaserade forsdljningens dimensioner ar kopplade med steg 1, 2 och 3 1
figuren. Darefter kan figuren ldsas vagritt, utgdende fran steg 1. forsta kundens
verksamhetsmodell till foljder av virdebaserad forsiljning. Overgingen till
virdebaserad forsiljning har en effekt pa forsiljningspersonalen, vilket dr orsaken till att
den 16per igenom hela processen. For lyckad vérdebaserad forséljning bor
dimensionerna av den virdebaserade prisséttningen, vardekvantifieringen och
relationens vérde identifieras, 4ven om de inte &r direkt kopplade till ndgot specifikt steg

1 figuren.

Kundvirde har studerats genom tre huvudsakliga perspektiv. Perspektiven ar
forsdljarens perspektiv, kundperspektiv och gemensamt perspektiv. Det perspektiv som

ar relevant for denna studie dr det gemensamma perspektivet. Forskning om det
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gemensamma perspektivet fokuserar pa skapandet och levereringen av dverligset
kundvirde, virdefordelning, viarde av forhdllande samt gemensamt viardeskapande. Det
gemensamma perspektivet kan anses vara perspektivet for vardebaserad forséljning
(Terho et al. 2012). Perspektiven dr viktiga att definiera i studien bade for att forsta hur
tankeséttet av kundvérde har utvecklats och for att forstd hur kundvérde anvénds i

virdebaserad forsiljning idag.

Det gemensamma perspektivet dr ocksa i linje med de tre framtrddande dimensionerna
av virdebaserad forsiljning som Terho et al. (2012) framstéller, vilka ar 1 forsta
kundens verksamhetsmodell, 2 utformning av virdepropositionen och 3 kommunicering

av varde.

Dimension 1 forstd kundens verksamhetsmodell, &r en central aspekt i virdebaserad
forséljnings beteende. Forsdljaren gor anstrangningar for att forstd kundens verksamhet
och tillhérande mojligheter till vardeskapande, proaktiv utformning av
vardepropositioner som dr materiella frén kundens synvinkel och kommunicering av
viardepotentialen till kunden. For att uppna detta, kravs det tvivégsorientering dir bade

sdljaren och kunden &r aktiva deltagare (Terho et al. 2012).

Dimension 2 utformning av véirdepropositionen, innebér kvantifieringsinsatser for att
skapa en vérdeproposition. En effektiv viardeproposition utformas inte ensam av
forsdljaren, utan med atminstone visst deltagande och dmsesidighet fran kunden.
Séljaren kan basera sina kundvardeskvantifieringsinsatser pa olika metoder som t.ex.
kundspecifika vardeberdkningar, vardestudier, simuleringar, avkastning pa
investeringsstudier, livscykelberdkningar och kunskap om det virde som skapats for

referenskunder (Terho et al. 2012).

Dimension 3 kommunicering av vérde, beskriver den trovirdiga demonstrationen av
erbjudandets bidrag till kundens affarsresultat. Vardebaserad forséljning bor ge
Overtygande bevis for sina viardekrav. Demonstrationen baseras pd 6ppenhet, 6ppen
dialog och fortroende. Aktiv och trovédrdig kommunikation minskar kundens upplevda
risk, speciellt om forsédljaren kan presentera t.ex. kundreferenser som bevis pa sin

kompetens (Terho et al. 2012).

Virdebaserad forsiljning och speciellt en 6vergédng till virdebaserad forsiljning har
orsakat vissa problem for forséljningspersonalen. Problemen ér storleken pa

fordndringar pa forsdljningsorganisationsnivdn som utldses av en tjdnstetranformation.
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Andra ir unika egenskaper av forsiljning av hybriderbjudanden jamfort med
industrivaror. Tredje problemet 4r kopplingen mellan dessa skillnader och de
forséljningsprocesser som kravs for hybridforséljning. Det fjdrde och sista huvudsakliga
problemet &r potentiella individuella skillnader mellan hogpresterande hybridforséljare

jamfort med siljare som fokuserar pa varuforsiljning. (Ulaga & Loveland 2013)

Relationens virde ar inte endast ekonomiska och funktionella fordelar. Relationen
mellan foretagen har olika dimensioner av virde, vilket kan gora olika relationer mera

attraktiva dn de andra (Toytéri 2015).

Virdebaserad prissittning och viardekvantifiering bestar ocksa av dimensioner, vilka &r
operationellt virde, strategiskt virde, socialt virde, symboliskt virde, virdebaserad
prissittning, barridrer for viardebaserad prisséttning och viardekvantifiering.
Virdebaserad prisséttning kraver en forstaelse och en utrdkning dér alla dessa

dimensioner tas 1 hansyn (Toytéri et al. 2015).

Virdebaserade forsdljningens foljder ar forsiljare relaterade-, relationsrelaterade- och
kundrelaterade foljder, som kan ses pé bade individuell och organisatorisk niva
(Schwepker, 2003). Potentiella foljder av virdebaserad forsdljning ar 6kad forsdljning
med hogre vinst, forbattrad konverterginsgrad, kundndjdhet och lojalitet och reducerad

priskdnslighet m.fl. (Terho et al. 2012).

3. Undersokningsmetod

1 detta kapitel redogors for undersokningsmetoden. Kapitlet inleds med en introduktion
till kvalitativa undersokningen, varefter foretaget som anvdnds for studiens

undersokning presenteras.

3.1. Kovalitativ undersokning

Studien grundar sig pd marknadsforings-, foretagsmarknadsforings- och virdebaserad
forsdljningsteori. Teorin 1 sin tur bygger pé syftet, alltsd fungerar den som en bas for de

frdgor som besvaras i denna undersdkning. Forskningsmetoden &r vald pa basis av de
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tillgingliga informationskéllorna som gétt med pa att delta i undersokningen, alltsa
[oT/IT-konsultforetaget och dess forséljningspersonal. IoT/IT-konsultforetaget fungerar
som ett verktyg for att skapa mera information om @&mnet. Metoden dr kvalitativ och har

parats med semi-strukturerade intervjuer for att skapa nya data.

Semi-strukturerade intervjuer &r till en grad planerade diskussioner, som genererar en
kombination av kvalitativa- och kvantitativa data. Kvantitativa data genereras da alla
intervjuade fragas samma fragor, vilket gor svaren jamforbara. Kvalitativa data
genereras da semi-strukturerade intervjuer later diskussionen 16pa béde fritt kring
frdgorna och lopa utover de planerade fragorna. Till skillnad fran semi-strukturerade
intervjuer bestar strukturerade intervjuer niistan enbart av “ja” och “nej” fragor. A andra
sidan skiljer sig semi-strukturerade intervjuer fran traditionella intervjuer genom att ha
en nedskriven plan for intervjun (Guthrie 2010). Fér unders6kningen har semi-
strukturerade intervjuer valts som forskningsmetod. Semi-strukturerade intervjuer ar for
denna studie den frimsta metoden for att skapa nya data, eftersom metoden skapar data
som &dr bade gemforbart och fordjupat 1 de olika intervjuades expertisomraden. Fokuset 1
undersdkningen ar att f4 en djupare forstaelse av viardebaserad forséljning hos [oT/IT-
konsultféretaget och hur denna forsédljningsmetod anvénds av deras forsiljare.
Undersokningens intervjuer har genomforts med stod av en intervjufragemall.
Intervjufragemallen gor intervjuerna semi-strukturerade, alltsa ett givet monster for alla

intervjuer, vilket gor intervjuerna jaimforbara.

Intervjufragemallen dr baserad pa den relevanta teorin. Mallen ar bifogad som bilaga 1
slutet av denna avhandling. Intervjufragorna fungerar som stoddmaterial for intervjuaren,
vilket sékerstdller att diskussionerna haller en gemensam riktning. Antalet
intervjufragor dr 11. Intervjufragornas uppgift ér inte att fastsla diskussionen eller styra
de intervjuades dsikter. Intervjuaren har som uppgift att férdjupa diskussionen inom de
olika omraden som den intervjuade anser relevant och har information att dela med sig
om. Intervjufrdgorna fungerar mera som en checklista av saker som bor frdgas, medan

intervjun relativt fritt kan styras av diskussionen.

Undersokningens forskningspopulation ér till en grad dikterad av IoT/IT-
konsultforetagets forsdljningspersonal. For undersokningen kunde en bredare
population mdjligen ha forskats, men det valdes att inte géras. P4 grund av tids- och

resursméssiga orsaker har det for undersdkningen valts att fokusera pé ett mera selektivt
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urval av intervjuade. De intervjuade &r valda pa basen av deras kompetens i hinsyn med
undersokningens syfte. Tillsammans med loT/IT-konsultforetagets ledningspersonal har
det valts fyra personer for intervjuerna. Dessa fyra personer dr alla aktiva inom
forséljning hos foretaget och har implementerat strategin fran den nya
forséljningsorganisationen i sitt arbete. En undersdkningspopulation pé fyra personer
parat med semi-strukturerade intervjuer ger en djup forstielse av [oT/IT-

konsultforetagets virdebaserade forsdljning.

Intervjuerna &r inspelade, varefter de har transkriberats. Ur transkriptionerna
sammanfattas data for att analyseras. Analysen tar 1 hdnsyn varje intervjuade skilt, dér
teorin, [oT/IT-konsultféretagets strategi och forsiljarens beréttelse jamfors. Nar alla
intervjuade har analyserats, strivas det efter att hitta sammankopplingar och intressanta
monster ur intervjuerna. Sammankopplingarna hjalper att dra slutsatser for studiens
syfte. Syftet med denna studie &r att precisera hur man skaffar information om kundens
virdeskapande faktorer och hur kan man anvénda sig av denna information. Analysen
av enskilda data och data som helhet anses vara viktigt for att kunna dra slutsatser for

studien.

3.1.1. 1oT/IT-konsultforetaget

For att utoka pa informationen inom dmnet viardebaserad forsiljning, ska det i
undersokningen studeras ett [oT/IT-konsultforetag och deras forséljningsverksamhet.
Motiveringen for att studera [oT/IT-konsultforetaget dr att de nyligen har fornyat sin
forsdljningsorganisation. Den fornyade forséljningsorganisationen medforde en ny
forséljningsstrategi, som nu baserar sig pa virdebaserad forséljning. En djupare
undersokning i1 [oT/IT-konsultforetaget och deras forsdljning himtar bade ett nytt
perspektiv till &mnet och utdkar existerande teorin. Detta uppnds genom att studera ett
foretag djupare och genom att forstd helheten av deras virdebaserade forséljning. Efter
en grundlig studie av foretagets forsdljningsverksamhet analyseras resultaten och sedan
jdmfors de med teorin. For att tillféra ny information till &mnet, har det sikerstillts att

foretaget och dess verksamhet ar relevant till studien.

Foretaget 1 fraga, [oT/IT-konsultforetaget, for med sig en rik synvinkel till teorin om

vérdebaserad forséljning. Foretaget arbetar inom ingenjor- och industrisegmentet och
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verksamheten grundar sig pd moderna metoder. Mgjligheten att studera ett modernt
foretag som befinner sig i ett stort och utvecklat segment bidrar med uppdaterad

information om bade marknadsforingens och forsiljningens nuldge.

[oT/IT-konsultforetaget dr en ledande expert inom modernisering och planering av
fabriker, tillverkningssitt och implementering av internet av saker (IoT). Detta innebar
implementering av sensorer i produktionskedjan eller t.ex. i slutliga produkter som
hissar, vilka kan informera om servicekrav eller mojliga skador i fortid. Foretaget
arbetar ocksa inom modernisering av arkivering, dir gamla informationsbaser flyttas till
nya, mera litt tillgédngliga och kloka databaser, vilket underlittar foretagets

informationssokning och hantering.

Foretaget har ar 2019 fornyat sin forsdljningsorganisation och forsaljningsstrategi. Den
fornyade forsdljningsstrategin ér baserad pa viardebaserad forsdljning. Foretaget ansag
att deras kunder bestod framst av kortvariga kundprojekt och kunder som inte hade vilja
att modernisera utrustningen till den niva som [loT/IT-konsultforetaget ar kapabelt av.
Forséljningen fordndrades dé enligt nya malen, vilka dr att skapa l&ngvariga
kundrelationer dir IoT/IT-konsultforetaget bar mera ansvar, dven efter att den inledande

implementeringen av nya teknologin var avklarad.

Den nya forsdljningsstrategin fokuserar pa att hitta kundvirde genom att samarbeta
ndrmare med den potentiella kunden i ett tidigare skede av kopprocessen. Den nya
forsdljningsstrategin stravar ocksa efter langvarigare kundrelationer och kundrelationer
dar IoT/IT-konsultforetaget bér ett storre ansvar. Detta uppnas genom att proaktivt
ndrma sig kunder och na kunder i ett tidigt kopskede. Efter att diskussionen ar 6ppnad
med den potentiella kunden, strdvar [oT/IT-konsultforetaget efter att forsta mojliga
kundens verksamhet och vilka kundens védrdeskapande faktorer &r. Tack vare en djup
forstéelse av den potentiella kundens verksamhet samt en 6ppen dialog med kunden,
kan IoT/IT-konsultforetaget formulera ett mera omfattande erbjudande, vilket for med
sig mera vérde pa ritta stdllen for kundforetaget. [oT/IT-konsultforetaget
implementerade strategin for att skapa flera ldngvariga och mera dmsesidigt beroende

kundrelationer, vilket ett djupare samarbete skapar.

[oT/IT-konsultforetaget har d4 nyligen genomgétt en fordndring i1 deras
forsdljningsstrategi, de verkar i ett stort B2B-segment i en expertposition samt har

sakkunnig och utbildad forsédljningspersonal. En djupare undersdkning i form av
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kvalitativ studie om IoT/IT-konsultforetaget ansdgs da hamta en god praktisk synvinkel

till teorin, och dirfor fungerar det som en primérkélla for denna studie inom

vérdebaserad forséljning.

Intervjudatum Titel Region Intervju plats Intervju langd
Kontaktperson 18.10.2019 |Marketing direktor Finland Helsingfors 2.5h
Informant 1 4.2.2020 Sales Director Finland Distans, Skype 1h
Informant 2 12.2.2020 Sales Director Finland Distans, Skype 1h 20min
Informant 3 17.2.2020 Sales Director Sverige Distans, Skype 1h 30min
Informant 4 24.2.2020 Global Sales Finland Helsingfors 2h

Figur 10. Information av de intervjuade.

Informanterna, se figur 10, i studien ar alla véldigt erfarna inom forséljning.
Informanternas arbetserfarenhet inom IoT/IT-konsultforetaget varierade fran tva till 10
ar. Informanterna har ett stort ansvar pé sina poster, alla ansvarar for olika regioner som
t.ex. Forsdljningen 1 Finland eller den dvergripande forséljningsstrategin i hela
foretaget. Tre av fyra informanter verkar i Finland, medan en verkar i Sverige.
Informanterna ar saledes kompetenta att tala om foretagets forsiljning och den nya
forsdljningsstrategins paverkan pa forsédljningen. Informanterna uppges som Informant

14, for att bevara anonymitet.

Informant 1 dr en ingenjor som verkar i foretaget som forséljningsdirektor. Informanten
ansvarar Over affarer med storre foretag som dr intresserade av strategiska kop.

Informanten arbetar med att hitta passande kundforetag och serviceldsningar som kunde
stoda kundforetagets verksamhet. Informant 1 var den forsta intervjuade, vilket forklara

varfor intervjuns ldngd blev kortare.

Informant 2 dr en ingenjor som verkar i foretaget som forsiljningsdirektor. Informanten
ansvarar Over foretagets kunskaps allokering och paketering av serviceldsningar.
Informanten arbetar med att formulera 16sningsforslag till attraktiva helheter, som
forsdljarna sedan lattare kan sélja. Intervjun med informant 2 varade aningen ldngre dn
forsta intervjun, fast 4n samma intervjufragemall anvéndes. Detta beror frimst pé att

intervjuaren redan fatt erfarenhet med frdgemallen.
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Informant 3 dr en ingenjor som verkar i foretaget som forsdljningsdirektor. Informanten
verkar i Sverige och ansvarar dver samma uppgifter som informant 1 och 2. Informant 3
har ocksé deltagit i att implementera viardebaserad forséljning i Sveriges

forsdljningsverksamhet.

Informant 4 4r en ekonom och verkar i foretaget som global forséljningsdirektor.
Informanten ansvarar over forsiljarna i foretaget. Informanten arbetar med att utbilda
forséljarna, forbattra forséljarnas verksamhet, forbdttra forsaljningens arbetsprocesser.
Dessutom arbetar informanten ocksa med forséljning till globala kunder. Intervjun med
informanten gjordes pé foretagets kontor, vilket forklarar varfor intervjun blev den

langsta.

Kontaktpersonen verkar 1 foretaget som marknadsforingsdirektor. Kontaktpersonen
ansvarar om foretagets kommunikation, samt dver hela foretagets marknadsforing,
vilket inkluderar byggande av foretagets brind till arbetstagarna och kunder. Intervjun
med kontaktpersonen var snarare ett mote, dér kontaktpersonen berittade om foretaget,
deras verksamhet, forséljning. Samtidigt planerades vem som skulle passa for

undersdkningens intervjuer.

Dessutom har kontaktpersonen fran IoT/IT-konsultforetaget skickat informationen
angéende forsdljningsplanen, forséljningsprocessen och forséljningsmodellen.
Kontaktpersonen har per telefon beskrivit dessa olika delar och forklarat hur de anvénds

1 foretaget.

P4 grund av 6verenskommelse med foretaget, att foretagets namn och forsédljarnas namn
halls anonyma, kommer direkta grafer inte att visas. Istillet forklaras deras verksamhet

framst 1 textformat.

3.2.  Studiens trovardighet

Denna studie har kravt kontakt med ett utomstéende foretag och dess personal. Detta
betyder att vissa etiska grundregler méste fastslas, for att uppné god etik och kvalité
samt tillit for studiens resultat. Guthrie (2010) papekar att en undersdkning bor striva
efter relevans, validitet, palitlighet och god etik. Alla dessa aspekter har tagits i beaktan
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i denna studie, vilket motiveras nedan med beskrivning av de forskningsmetoder som

anvants 1 denna studie.

3.2.1 Relevans

Guthrie (2010) beskriver relevans som hur anvéndbar forskningens resultat ar for de
som berors av forskningen. I detta fall ar det [oT/IT-konsultforetaget, foretag som
funderar pa eller anvénder sig av virdebaserad forséljning och andra akademiker inom
dmnet som kan ha nytta av denna studie. [oT/IT-konsultforetaget far utav studien en
bittre forstaelse av deras nuldge inom virdebaserade forséljning, medan akademiker far
en bredare forstiaelse av den virdebaserade forséljningens praktiska sida. I denna studie
har relevans uppnatts genom att fokusera pa rétt teori och genom att anskaffa relevanta

och kompetenta personer for datainsamlingen.

3.2.2 Validitet

Guthrie (2010) beskriver validitet som riktigheten av data som insamlats.
Validitetskvalitén kan variera om datainsamlaren &r beroende eller oberoende av
sponsororganisationerna. Validitetskvalitén har i denna studie beaktas. Undersokningen
och insamlingen av data har genomforts av en oberoende part, alltsd av nagon som inte
ar anstilld av [oT/IT-konsultforetaget. Dessutom har arbetet for denna studie inte
motiverats av nagra ekonomiska skil, varken ekonomisk vinst, stod eller andra
formaner utlovades av foretaget. Alltsa har studiens validitet inte paverkats av mojlig
ekonomisk vinst genom falska forskningsresultat. Datainsamlingens population dr vald
1 samarbete med IT-konsultforetagets ledningspersonal, vilket kan ha inverkat pa
utfallet av resultaten. Val av datainsamlingens population har med storsta sannolikheten
inte skadat validiteten av undersokningen, eftersom IoT/IT-konsultféretaget gynnas
mest av undersdkningen dd datainsamlingens population motsvarar studiens krav.
Fragan om riktighet av data som insamlats har tagits i1 beaktande i1 forskningen. I studien
har det inkluderats en analys om bade hurdan data som &r insamlad och hur relevant den

ar till unders6kningen. Den insamlade data kan anses vara giltig och gar att analyseras
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gentemot den existerande teorin. Detta har 4stadkommits med hjilp av en god
genomgang av existerande teori och tack vare kvalitén av den valda populationen for

datainsamling.

3.2.3 Palitlighet

Guthrie (2010) beskriver palitlighet som formégan att replikera samma resultat med
samma tekniker, det vill séga att forskningens resultat dr upprepbart av andra forskare.
Om en forskning skulle utforas pa basen av en gammal forskning, alltsd samma metod
samt tekniker, men resultatet vore vildigt annorlunda, kan den ursprungliga
forskningens reliabilitet ifrdgaséttas. Reliabiliteten 1 denna studie grundas 1 aktuell teori,
faktumet att undersdkningen har genomforts opartiskt, en icke-vilseledande
intervjufragemall och kompetent undersokningspopulation. Att ett foretaget och deras
forséljningspersonal studerades medfor inte direkt reliabilitetsfragor. Bdde denna och
vidare forskning inom d@mnet bor notera att denna undersdknings
undersdkningspopulation endast bestér av ett foretag och deras forsiljningspersonal.
Detta medfor en djupare forstaelse av foretagets verksamhet och ger en ny synvinkel till
teorin, men inte en bred synvinkel av virdebaserad forséljningsverksamhet i alla foretag
1 alla branscher. Reliabilitet har da i denna mén uppnétts, da samma forskning kan

genomforas med olika foretag och resultaten kan jamforas.

3.2.4 Etik

Guthrie (2010) beskriver god etik som standarden for professionellt beteende. Den
végleder arbetet s att forskare agerar med integritet, sirskilt nir forskningen kréver
kontakt med utomstiende personer. Bullock och Panicker (2003) anger tre grundpelare

for god etik:

1. Arlighet och rittvisa, diir man bor striva efter att uppritthlla integritet nir det
giller att bedriva och rapportera forskning, att ge expertkonsultation och

leverera tjdnster.
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2. Kompetens, vilket menar att man bor héllas inom grianserna for sin utbildnings
kompetens. Alla tillimpliga regler, forordningar och foérfaranden bor f6ljas.

3. Godartad, ddr man bor striva efter att inte skada ndgon disciplin,
forskningsdeltagare, institutioner, klienter eller samhille. (Bullock & Oanicker

2003)

Forknippat med dessa principer finns det enligt Guthrie (2010) vissa professionella
standarder. Det mest relevanta for denna studie &r att folja hogsta mojliga tekniska
standarder. Det bor forsdkras att man &r kompetent 1 sin egen studie och ger en korrekt
representation av egen expertis. Standarden tillater ingen diskriminering, exploatering
eller trakasseri. Utover detta bor intressekonflikter och deras utseende undvikas. Guthrie
(2010) papekar att forskare bor erbjuda och respektera skydd av sekretess. Forskare bor
fa informerat samtycke for den information och de atgidrder som inkluderas i

forskningen. Dessutom papekar Guthrie (2010) att forskare bér undvika plagiering.

Tillstand- och lovfréagor bor ocksa tinkas pa genom hela forskningen (Guthrie 2010).
Relevant for denna undersokning dr informerat samtycke fran deltagarna och lov for att
intervjua deltagaren fran deras 6verordnad. Informerat samtycke av deltagarna bor
sakerstillas innan man borjar testa eller intervjua. Hér ar det viktigt att sdkerstdlla att
deltagarna vet studiens syfte, att de dr informerade om hur studiens resultat kommer att
anvéandas och besvara deras mojliga fragor om studien. Ifall det uppstar fragor mast
deltagarnas tillstdnd fés for att fortsétta, deras ritt att vigra delta maste respekteras och
deras rétt att dra sig ur undersokningen nér som helst méste dven respekteras (Guthrie

2010).

Genom hela denna studie har det stravats efter att folja och respektera de etiska
reglerna. Metoden &r kvalitativ och anvénder sig av intervjumetoder for att skapa nytt
data. Intervjuerna kréver planering och diskussion med utomstaende personer, under
vilka det sdkerstillts att alla deltagarna ér ytterst medvetna om vad studien handlar om
samt vad undersokningen begir av dem. Under intervjuskedet, har de intervjuade fatt
intervjufragorna per e-post 1 forvég, for att ge dem en chans att férbereda sig och
mdjligen stilla frigor om studien. Under intervjuerna har de intervjuades rattigheter
respekterats, de har informerats om inspelningen av intervjun, de har informerats om
ritten att inte besvara fragor eller fullkomligen backa ut ur intervjun. Intervjuade har

informerats om studiens &ndamal och deras identitet har skyddats. Darpa har
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intervjuerna sammanfattats och en rapport skickats till kontaktpersonen i foretaget.
Kontaktpersonen har fatt en chans att ga igenom sammanfattningen och ddrmed

sikerstilla att den inte innehaller oonskad information.

Det har ocksé stravats efter att upprétthalla hogsta etiska standarden genom
intervjufasen. Kompetensen ar korrekt hdnvisad och kompetensen ér inte overskriden.
Det har inte i ndgot skede skett diskriminering eller utnyttjande av nagon eller nagot
system, 1 studien har det inte plagierats och den skickas till alla forvéntade
plagiatkontroller. Dessutom har det inte uppstatt intressekonfliktsituationer, givna

tystnadsplikter har uppratthéllits och informerat samtycke har anskaffats vid varje steg.

3.3.  Sammanfattning

Metodkapitlet redogdr for vilka undersokningsmetoder som har anviénts 1 studien.
Undersokningen grundas pé kvalitativa metoder dér ett [oT/IT-konsultforetag star 1
fokus. Kvalitativa undersokningen stoder sig pd semi-strukturerade intervjuer dér en
intervjumall anvéinds for att halla samma struktur under varje intervju. Intervjumallen &r
uppbyggd pé basen av den teori som framstéllts 1 studien. Semi-strukturerade intervjuer
valdes som metod for att det ansags mest passande for undersokningen. En kvalitativ
undersokningen med semi-strukturerade intervjuer ansdgs mest passande, pa grund av
mojligheten att kontakta och kommunicera med foretaget och deras personal samt

ansags dessa metoder skapa mest information till &mnet.

IoT/IT-konsultforetaget valdes till primér kdlla for datainsamling for denna studie.
Foretaget har nyligen fornyat sin forsiljningsstrategi, dar vardebaserad forsiljning
implementerats. Foretaget stravar efter mera langvariga och mera beroende kunder,
vilket lett till kravet att fornya forsiljningen. Foretagets forsdljare har intervjuats med
hjilp av semi-strukturerade intervjuar, med tanken att {4 en forstielse av deras
forséljningsverksamhet och dirmed svar pd avhandlingens forskningsfrédgor. For att
studiens unders6kningsmetod kriaver en hog grad av kontakt med foretaget och dess

personer, som &r utanfor universitetet, har etiska fragorna tagits 1 beaktan.
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4  Resultat av undersokningen

Resultat av undersékningen kapitlet borjar med en presentation av 1oT/IT-
konsultforetagets forsdljningsplan, sedan presenteras huvudsakliga resultaten av
intervjuerna och slutligen analyseras resultaten. Efter resultat och analys foljer en

diskussion av resultaten.

4.1. IoT/IT-konsultforetagets forsidljningsplan

Foretagets huvudsakliga forsdljningsmal ar att skapa varde och fordelar at sina kunder
genom att sélja relevant service och service som overtraffar konkurrenternas. Foretaget
har strukturerat sin forsdljning som en enhetlig funktion, som bor fungera effektivt med
alla kunder oberoende av segment, behov eller region. Forséljningen tar stod av olika
verktyg, metoder och utbildning, vilket resulterat i en harmoniserad

forsaljningsfunktion. Detta anser foretaget vara en nyckelfaktor for sin framgang.

4.1.1 Forsdljningsplan och forsdljningsprocess

[oT/IT-konsultforetagets forséljningsplan borjar med en forsaljningsprocess.
Forséljningsprocessen ér relativt enkel, dar huvudsakliga skeden presenteras fran bade
foretagets och kundens perspektiv. Forsdljningsprocessen har tvé sidor. Bade kunden
och foretaget kan rora sig i olika skeden av forséljningsprocessen, tack vare egna eller

den andra partens atgirder. Forsdljningsprocessen presenteras nedan:

Kunden: 1. Har ett bekréftat eller icke-bekriftat behov. 2. Frégar efter

anbud. 3. Utvérderar alternativ. 4. Beslut och kop av service.
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Foretaget: 1. Generera en lead!. 2. Foresla 16sning. 3. Ge offert pa service.

4. Skriva pa avtal.

Forséljningsprocessen stods av en checklista av dtgirder som kan anvédndas for de olika
skedena, for att sdkerstélla att forséljningsaktiviteterna ar i linje med kundens
kdpprocess och for att styra processen mot lyckad forsdljning. Checklistan foljer

forsdljningsprocessens steg som &r presenterade ovan. Checklistan presenteras nedan:

Fas Utfall
Generera en lead Klusteranalys?, pitch card?

Kundens behov, utmaningar och beslutsfattare har

identifierats
Forsta proaktiva hypotesen / servicekoncept har forberetts
Kundens kopvilja har sékerstéllts

Foresla 16sning Alla serviceomraden samt global strategi anvands for att

skapa en 16sning som dr lamplig for kundens utmaningar

Losningen presenteras och utvirderas tillsammans med

kunden

! Sales lead #r en potentiell kund. Potentiella kunder soks via olika kanaler, som t.ex. evenemang,

digitalmarknadsforing eller direkt kontakt.

2 Klusteranalys 4r en sammanstillning av foretag som har liknande verksamhet, vilka kan vara i olika

branscher eller ha olika kunder. Foretagen i sammanstillningen har liknande utmaningar, som t.ex. tiden
till marknaden. Klusteranalysen anvinds for att undersoka foretagens gemensamma utmaningar.

Analysen stoder forsédljningen till alla sammanstillda foretag i clustret.

3 En pitch card 4r en lista av mojliga utmaningar och hot som en potentiell kund kan anses sta infor.

Listan &r byggd pa basen av kinnedom av branschen och tidigare erfarenheter. Pitch carden anvinds som

ett forséljningsverktyg da potentiella kunder kontaktas.
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Kunden dr medveten av 16sningens fordelar och dess

vérde

Gemensam forstdelse av tjdnstens omfattning med kunden
Presentera ett forslag Tjansten prissitts

Prisséttningen / kontraktet presenteras for kunden

Skriva pa avtal Offerten f6ljs upp med kunden (inkl. recensioner &

forhandlingar)
Ta hem / forlora kontraktet
Analys av slutresultatet

Plan for serviceleverans och fordelning av rétt resurser

[oT/IT-konsultforetaget har ocksé listat nagra vergripande framgangsfaktorer som
giller genom hela forsdljningen. Framgangstaktorerna ar 1) att bygga upp en néira
relation till kundens linje- och mellanledning genom att frekvent trédffa och
kommunicera med kunden, 2) stélla fragor for att identifiera och forstd kundens behov
och utmaningar innan 16sningar foreslas, 3) fa fortroende och bevisa relevansen genom
att vara proaktiv, med fokus pa det som foretaget dr bra pa och genom att dela med sig
av erfarenheter och referenser, 4) forstd behovets omfattning, kundens
utvarderingskriterier och beslutsfattare for att sdkerstilla relevansen i 16sningsforslag, 5)
skapa kopvilja genom att vara kreativ, konkret och orddd i 16sningsforslagen, 6) hjélpa
kunden att fatta rétt beslut genom att skapa medvetenhet om varfor och hur foretagets
16sning gynnar och skapar vérde for dem, 7) hantera fordndringar och f6lja upp med
kunden f0r att sikerstdlla kundndjdhet och for att identifiera nya mojligheter. Dessa
framgéingsfaktorer bade stoder och effektiverar forsdljningen genom hela
forséljningsprocessen. [oT/IT-konsultforetagets forsédljare har darfor rekommenderats

att implementera dessa rekommendationer i deras arbete.
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4.1.2 Forsaljningsmodell

IoT/IT-konsultforetagets forsdljningsplan bestar ocksa av en vildigt detaljerad
forsdljningsmodell dir forsdljningen och dess olika skeden med hanteringsmojligheter
har beskrivits. Nedan beskrivs forsdljningsmodellen stegvis, dér stegen kommer i den

ordning som en ny kundhantering skulle komma.

Steg 1: Forsta steget dr att gora en klusteranalys av potentiella kunder. Klusteranalys dr
en analys pa en grupp kunder som troligen liknande behov. Ett kluster med kunder kan
vara foretag 1 samma bransch, foretag med liknande verksamhetsmodeller eller kunder
med liknande problem. Trots det kan foretag i samma bransch ha olika
verksamhetsmodeller, vilket kan betyda att de har olika problem. Dérfor kan
klusteranalysen medfora kunder 1 olika branscher, som @ndé har liknande problem.
Klusteranalyser gors for att identifiera gemensamma problem som [oT/IT-
konsultforetaget stravar efter att 10sa. [oT/IT-konsultforetaget kan proaktivt bygga upp
ett Iosningssortiment for de fyra viktigaste problemen som klustret kan anses ha, vilket

fungerar som bas for ett pitch card som byggs upp for dessa potentiella kunder.

Steg 2: Andra steget dr forsta kontakten med kunden. Forsta kontakten kan goras per
telefon, personligen pa t.ex. evenemang eller via e-post. Forsta kontakten gér ut pé att
Oppna dialogen med maélet att sl fast ett mote med den potentiella kunden. Forsta
kontakten baserar sig pa det pitch carden som byggdes i steg 1. Om kunden anser att de
inte har tid for samtalet just 1 stunden sé kan ett pitch card skickas till kunden per e-post.
Om den potentiella kunden tar emot inbjudan till métet, kan det antas att kunden anser

arendet som viktigt, och [oT/IT-konsultféretaget kan anta att kunden har ett behov.

Steg 3: Tredje steget d&r motet med den potentiella kunden. Métet baseras pd det pitch
card och diskussionen i steg 2. Motet gir ut pa att utvidga den potentiella kundens
behov, vilket framkommit i klusteranalysen och pitch card. Den potentiella kunden kan
redan 1 sambandet med telefonkontakten ha berittat noggrannare om sina behov, vilket

gett forsdljarna tid att forbereda sig mera specifikt.

Steg 4: Den potentiella kunden vill ofta 6verviga det som diskuterats pa forsta motet.
Kunden vill noggrannare undersoka situationen i sitt foretaget, kontakta flera personer 1
sitt foretag for att fa en heltickande diskussion om det eventuella kopet, eller kontakta

foretagets beslutsfattare for att fa den beslutsfattande makten involverad. Dérefter
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traffas bada foretagen igen, flera génger, for att mera dppet och konkret diskutera

problemen.

Steg 5: I steg 5 kvalificeras intrddeserbjudande, alltsa paborjas pilotprojekt, venture
offer*, dir IoT/IT-konsultforetaget och den potentiella kunden inleder samarbetet.
Samarbetet borjar ofta med pilotprogram, workshoppar eller olika projektdefinierande
arbeten, som bor bevisa att behovet existerar eller att [oT/IT-konsultforetagets 16sning
fungerar. I detta steg bor [oT/IT-konsultforetaget 6vertyga den potentiella kunden att
deras service haller 16ftena, som t.ex. att servicen kan medfora de potentiella vinster

eller produktionsuppgraderingar som lovats.

Steg 6: Detta steg bestar av kvalificering med delvis engagemang. Samarbetet med den
potentiella kunden har inletts. Pilotprojektet har varit framgéangsrikt och kunden har
skrivit under avtalen f6r samarbete. Forsta projektet med kunden dr ofta det viktigaste.
Om forsta projektet gér enligt planerna och kundens problem blir 16sta, dr dvergang till

steg 7 mojligt.

Steg 7: Detta steg bestar av inledning av strategiskt partnerskap. Kunden anser att
forsta projektet varit framgéngsrikt och koper mera projekt av [oT/IT-konsultféretaget i
fortsdttningen, eller alternativt har IoT/IT-konsultforetaget valts till upprétthéllande
partner av de nya ansvarsomraden som det gemensamma projektet skapat. Kunden har
da blivit mera beroende av [oT/IT-konsultforetaget och 1 gengéld har [oT/IT-
konsultforetaget blivit insatt 1 kundforetaget och férhoppningsvis forbattrat kundens

verksamhet.

4.2. Resultat av intervjuerna med foretagets forsiljningspersonal

Resultaten av intervjuerna har strukturerats pd liknande sdtt som studiens teori. Teorins
struktur hittas under Sammanfattning av teori, kapitel 2.9. Resultatkapitlet delas in i

vdrdebaserade forsdljningens dimensioner: 1) Forstd kundens verksamhetsmodell, 2)

* Venture offer ir ett inledande projekt, vilken gors i samarbete med kunden. Projektet hjilper forsiljaren

overtyga kunden att forséljarens pastddda vardepotential dr ndbart. Projektet gors ofta i en form av en

undersokning, dir kundforetagets potential kartldggs.
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Utformning av virdepropositionen och 3) Kommunicering virde. Vidare beskrivs
forsdljningspersonalens overgdng till virdebaserad forsdljning pa foretaget till
vdardebaserad forsdljning, relationens virde samt dimensioner av virdebaserad

prissdttning och vdirdekvantifiering.

4.2.1 1oT/IT-konsultforetagets overgang till vardebaserad forsdljning

Informant 2 beskriver deras nya forsiljningsstrategi med hjélp av ett ordsprak:

"Nya strategin beskrivs vil av ett gammalt ordsprdk. Det var tva mdn som hamrade pd
en sten. Ena mannen frdagade den andra vad han gor, och han svarade att han hamrar
sten. Den andra mannen fragade samma frdaga av den forsta och mannen svarade att
han bygger Isakskatedralen. Vi vill bygga Isakskatedralen. Dd forstar vi vad arbeten
handlar om och da kan vi gora vart arbete bdittre. Med denna mentalitet kan vi géra
arbetet meningsfullt, trevligare for vara anstdllda och samtidigt erbjuda helhetsvirde

till kunden.” (Informant 2, intervju 2020)

Informant 1 papekar att for Finlands del ar det for tidigt att siga om den fornyade
forsaljningsstrategin har haft en effekt. Informanten berittar att virdebaserad forséljning
har tydligare lyfts i fokus och att malet med detta ar att f4 mera langvariga kunder och
kunder som &dr mera beroende av deras service. Finlands forsdljning har alltsa varit
viardebaserad dven innan den nya forsdljningsstrategin, men att den vardebaserade
forsiljningen ar mera central i den nya strategin. Malet med den nya strategin dr ocksa
att fa projekt dér man levererar resultat hellre dn resurser. Informant 1 beréttar att de
fokuserar pé att skapa djupare kundrelationer och sé kallad sticky business. Sticky
business innebdr att en kund fungerar mera som en partner som ger tillit och ansvar ver
vissa verksamhetsomrdden och att relationen &r langvarig. Samarbetet med dessa kunder
ar djupare och di ett arbete outsourcas till [oT/IT-konsultforetaget dr arbetet betydligt
mera stabilt och ldttare prognostiserad verksamhet. Slutligen konstaterade Informant 1
att den gamla strategin och strategikartan fungerade, men att fokus har skiftats. De har

fortsdttningsvis forsdljning enligt den gamla stilen, dir nya kunder soks, hela
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sortimentet erbjuds och alla sorters kunder skots om — &ven om de inte &r sticky

business.

Informant 2 instdimmer i att fokus &r att sdlja mera sadan service som de sjilva forvaltar,
alltsa mera ansvarsfulla projekt och kontinuerliga tjénster. Inom deras bransch,
ingenjorsbranschen, dr det norm att projekt ofta handhas av en viss expert. Informanten
papekar att foretag inom ingenjorsbranschen ofta kan en eller vissa saker bra, men ofta
ar det bara en eller ndgra personer som innehar denna expertis. Expertisen siljs sedan
begrénsat enligt lokala verksamhetsomradet, som t.ex. i Finland eller i Véstra Nyland.
IoT/IT-konsultforetaget stravar efter att silja hela foretagets expertis oberoende varifran
kunden kommer. Detta skiljer foretaget fran normen och till en grad mojliggor
vardebaserade forsiljningen da de alltid kan erbjuda den framsta expertisen samt
mervirde genom expertis frdn andra verksamhetsomréden. I och med den nya strategin
och denna form av expertisallokering har foretaget omorganiserat internt. Forut erbjod
foretaget expertis landsvis, vilket betydde att svenska kunder inte nddvéndigtvis fick
den bista loT-kunskapen, om den rakade vara i Finland. Omorganiseringen 6ppnade
faltet och nu stravar [oT/IT-konsultforetaget efter att kunna erbjuda bésta expertisen
oberoende av kundens och expertisens geografiska ldge. Forutom den interna
organiseringen vill foretaget ocksa dndra péd det gamla ingenjorstankesittet. Ingenjorer
tenderar f6lja olika industrier, alltsd vinta pa nya trender och sedan folja efter med
servicen. [oT/IT-konsultforetaget vill 1 forvdg fundera ut for kunden vilka mdjligheter

det finns, och sedan berétta detta till dem.

Fornyad strategi, intern organisering och ett modernt tankesétt &r enligt informant 2 en
del av verktygslddan for att kunna driva vardebaserad forséljning. 1oT/IT-
konsultforetaget kan g till kunden och erbjuda service i ett tidigt skede eller till och
med innan den potentiella kunden anser att de har ett behov. Om de hittar kunden forst 1
ett sent skede av kundens kdpprocess, blir diskussionen ofta kring priset och da vet
[oT/IT-konsultforetaget att de dr forsenade. Informant 2 papekade att de inte
nddvéndigtvis erbjuder service som ingen hittat pa forut. Men de erbjuder service som
ar val paketerad och dér expertisallokeringen fungerar vél och arbetsséttet har trinats till
en effektiv niva sé att de kan erbjuda det till kunder. Deras kunder har ansett att samma
service vore billigare fran t.ex. Indien, men den kan vara oorganiserade och bidra med
lite resultat, medan IoT/IT-konsultforetagets servicepaket har lyckats géra samma arbete

vél med betydande resultat.
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Informant 4 beréittade att i Finland har de betjinat sina kunder pa det viardebaserade
sittet linge innan nya strategiindringen. Informant 4 betonade att detta ar speciellt for
Finland inom IT-branschen, dir kunderna &r vana att ge ver kontroll, medan i Sverige
och Danmark ar det betydligt svarare att silja strategiska projekt. I Sverige och
Danmark vill foretagen hélla kunskap internt, istillet for att ge Gver ansvar till ndgon
annan. Informant 4 anser dock att det &r viktigt att definiera vardebaserad forséljning, da
de har en division som ansvarar over virdebaserad forséljning och en division for

normal forsdljning samt ett skolningsprogram for viardebaserad forsiljning.

4.1.2.1 Lo T/IT-konsultforetagets overgang till virdebaserad forsdljning i Sverige

Informant 3 verkar i Sverige. Informant 3 papekar att det finns en stor skillnad mellan
forsdljningen 1 Sveriges och Finland. Sverige har haft en stor andel av CV f6rséljning,
dar forsdljningen bestar av arbetstimmar, medan Finland har mera leverering av resultat.
Sveriges forséljning arbetar pd att forédndra sin forsiljning sa att den skulle motsvara
Finlands, medan Finland forsoker att battre fokusera sin forsidljning mot virdebaserad
forsdljning. Informant 3 berittar att de i Sverige inte haft nagon uttalad process for
viardebaserad forséljning. Storre kunder som dykt upp med projekt som blivit sticky
business har varit mera slumpmaéssiga, ett resultat av daglig forséljning. Vid dessa
slumpmadssiga situationer har de samlat ihop personer med erfarenhet och ddrmed
lyckats vinna storre outsourcingaffarer. Har papekar Informant 3 att virdebaserade
affarer inte dr ndgot man séljer at en linjechef, ldgre managementniva, utan sadant
beslutsfattande hiander hégre uppe i foretagsrangen. Speciellt ndr det kommer till
outsourcing och dvertagande av personal, kridvs det verkligen ledingsbeslut. Eftersom
denna sorts forsdljning tidigare var slumpmassigt, har forsdljningen 1 Sverige nu tagit
fram en forséljningsprocess, forsiljnings metodik, for den mera strategiska
virdebaserade forsiljningen. Nu forsoker de tillimpa virdebaserad forsiljning med alla
foretagets kundkontakter. Den nya strategin innebédr en fordndring i beteendet, dér
vérdet for kunden ligger i fokus, dér alla blir béttre pa att tdnka pa virdet nir de
kommunicerar med kunden. Fast &n de inte vinner alla potentiella kunder och far dem

till partners, har det en positiv effekt pd de vanliga affarerna.
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Informant 3 betonar att den nya metodiken handlar mycket om att forkorta ledtiden av
strategisk forsdljning. I och med den nya strategin har de kunnat méta och se att de har
lyckats battre med deras strategiska affarer. De har forkortat ledtiden, alltsé tiden fran
forsta kontakt med potentiella kunden tills de far en strategisk affar, ordentligt. Deras
rekord hittills &r 4 manader, normaltid mellan 6 och 9 manader, for att skriva pa avtal
med nya kunder. Tidigare var ledtiden ungefar 1,5 ar, innan de borjade arbeta mera
strukturerat enligt virdebaserad forséljnings modellen. Informant 3 pépekar ocksa att
tajmingen, att de ringer potentiella kunden precis pa ratt tillfalle, &r ocksa véldigt
avgorande. Tajmingen beror pa ifall kunden dr mogen att fatta ett beslut eller inte, ett

beslut som kréaver forandring hos kunden, vilket strategiska affarer ofta gor.

4.1.2.2  Forsdljningsprocess och forsdljning av loT-konsulttjinster

Informant 4 fokuserade pa forséljningsprocessen. Informanten berittade att deras
forséljningsprocess ér ett pipelineprocess verktyg. En traditionell tratt borjar med en
lead, men pipelinen bdrjar forst nir potentiella kunden har redan kvalificerats. Enligt
informant 4 fungerar deras process inte optimalt fortillfalle nér de bara har en pipeline
for kvalificerade affarsmdjligheter. Pa senaste tiden har de anvint sig mer av
digitalmarknadsforing, vilket genererar marknadsforings genererade leads och icke-
kvalificerade leads. Dessa nya former av leads har inte riktigt en plats i deras nuvarande
Customer Relationship Management system (CRM). Darfor anser Informant 4 att deras
CRM bor uppdateras enligt de nya kraven. Deras CRM har fortillfallet lead cards, alltsa
en sorts fack, for foretag, kontakter och affarsmojligheter. Facken innehaller de olika
faserna som en potentiell kund genomgar i pipelinen, men systemet har inget vettigt sitt
att ta emot digitalmarknadsforingens leads. Deras CRM lider alltsa av
terminologimisstag. Vad de fortillféllet kallar lead frén digitalmarknadsféringen &r en
potentiell kund vars behov, budget, utmaningar, tidsram och beslutsfattare ar
identifierade samt 4r den potentiella kundens kopvilja sdkerstéllt, vilket &r for mycket
antaget. Enligt Informant 4 4r vad de for tillfdllet kalla lead, mera en affdrsmdjlighet. En
lead har inte dessa saker dnnu sékerstillt, vilket krdver att deras CRM system

uppdateras sd att den kan ta emot leads frin digitalmarknadsforingen.
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Informant 4 forbereder ocksa i stort sett hur en potentiell kund blir affarsresultat.
Borjandes fran kontakter / kampanjer fods en lead, vilken kan bli en affarsmojlighet.
Antingen vinner eller forlorar foretaget affirsmojligheten. Om aftarsmdjligheten ar

vunnen, blir det ett projekt som leder till intdkter vilket sedan leder till afférsresultat.

Slutligen berittade informant 4 om forséljning av loT-konsulttjanster. Kunderna ar
medvetna om loT-tjdnster och de forstar ungefar vad det ar fragan om, alltsa har 4mnet
natt en viss niva pd mogenhet. Kunderna ar dock inte tillrickligt kreativa for att forsta
vilket mervarde loT-tjanster kan tillbringa. Kunderna forstar terminologin men vet inte
alla dess mojligheter. Informant 4 papekade dock att de redan gor forsiljning av [oT-
tjénster, alltsa ar [oT inte ldngre bara en id¢ eller ett modeord. Informant 2 var av
samma asikt, kunderna bor 1 viss man informeras om de mojligheter som finns. Hér
stravar forsdljarna efter att informera kunden om vad som ar mojligt, samtidigt som det

ar viktigt for forsdljaren att forstd vad som dr viktigt for kunden.

4.2.2 Forsta kundens verksamhetsmodell

Informant 1 podngterar att den fornyade forsidljningsmodellen, jimfort med deras gamla
forsaljningsstrategi, har haft den storsta paverkan pa deras forsiljningsarbete.
Forséljningsmodellen &r beskriven i kapitel 4.1.2. Informant 1 beréttar att de foljer
forsaljningsmodellen for att forstd kundens verksamhetsmodell. Fokuset i
forsiljningsmodellen ligger pa att forbereda sig grundligt innan forsta kundkontakten
och innan forsta motet med kunden. Forsdljarna bor undersoka foretaget, géra en
klusteranalys och sedan skapa en pitch card. For klusteranalysen bor forsdljarna i forvéig
fundera pé vad ett foretag i1 detta kluster har f6r utmaningar, vilka sedan ocks4 listas i
pitch carden. I borjan av processen bekantar sig forsidljaren med kundens nétsidor, och
far en forstaelse av kundens verksamhet. Fran nétsidorna kan forsdljaren ocksé fa en
forstaelse av kundens verksamhetsomrade, hur deras situation pa marknaden ar och
kanske t.o.m. se pa verksamhetssiffror. Informant 1 betonade att valdigt mycket
information om kunder kan hittas offentligt pa nitet. Forst nér detta &r gjort kontaktas
kunden. Poéngen med forarbetet dr att forséljaren fardigt har nagot att séga till kunden
redan vid forsta kontakten. Vid forsta kontakten ger forséljaren inte nodvéndigtvis

konkreta forslag, snarare forsoker forsiljaren lista ut kundens utmaningar. Pitch carden
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kan innehalla 3-5 utmaningar som forséljaren for fram, varav forhoppningsvis ndgon av
dem resonerar med kunder. Genom att hitta ndgot som kunden resonerar med har
forsdljaren storre mojlighet att boka forsta motet med kunden. Informant 1 betonade att
lyckad forséljning beror mycket pa kommunikationen, att fi kunden med i diskussionen.
Utan att 6ppna kommunikationen och utan tit kommunikation med kunder &r det

omojligt att sélja ndgot virdebaserat.

Informant 2 instimmer med informant 1, arbetet innan forsta kundkontakten &r viktig.
Informant 2 pépekar att forsiljarna bor gora en intern plan om vad de ar pa vig att sélja,
de bor kartldgga deras egen expertis samt vad klusteranalysens foretag behover.
Klusteranalysen, alltsa att i forvdg reda ut vad som é&r typiskt for en viss bransch, vilka
problem denna typ av foretag har, hurdan verksamhetslogik foretagen i detta kluster har
samt hurdana I6sningar vi har for de framkomna problemen, betonades. Nér
klusteranalysen &r vil gjord, kan forsdljaren med god bakgrund studera vidare pa
enskilda foretag. Efter att forsédljarna gjort sin hemlixa vél, alltsa forarbetet for
forséljningen, borde forsédljarna redan under forsta kontakten ha svar pa och

motargument till kundens fragor.

Informant 2 beréttade att den férnyade forsaljningsmodellen positionerar forséljarna s
att de inte nddvéndigtvis behover frdga kunden hur de vill gora, utan att férsiljarna
berittar at kunden vad det lonar sig att gora. Denna typ av forsdljning placerar [oT/IT-
konsultforetaget 1 borjan av potentiella kundens kdpprocess, vilket r viktigt for att
undvika forsédljningens produktifiering. Fran denna position vet IoT/IT-konsultforetaget
att de kan skapa vérde hos kunden genom sina tjénster, oberoende om det ar fragan om
att sdnka kostnader eller forsnabba produktutvecklingen. Informant 2 papekade att de ar
en sapass stor aktor inom sin snéva sektor att de redan vet sina styrkor och svagheter
och kan dérfor ndrma sig kunden med deras styrkor i féren. Forsdljarna kan t.o.m. redan
1 borjan av forsta kundkontakten utmana kunden och deras verksamhet, med tanken att

lara kunden om de olika mojligheter som IoT/IT-konsultfoéretaget kan erbjuda.

Informant 3 (Sverige) instimmer. Informant 3 betonar att innan man traffar kunden gor
forsdljaren sin hemlédxa ordentligt. Detta inkluderar att ldsa den potentiella kundens
arsredovisning, leta efter vad kunden vill prioritera i sin verksamhet, forsoka forsta
kundens strategi och vart kunden &r pa vig. Alltsa bor forséljarna gora en grundlig

klusteranalys och pé basen av den en pitch card. Frin klusteranalysen kan forséljaren
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viélja vilka foretag som [oT/IT-konsultforetaget framst vill arbeta med. Prioriteringen
baserar sig pa potentialen av samarbetet, storleken av den potentiella kunden samt hur

stor chans IoT/IT-konsultforetagets har att vinna potentiella kunden.

Informant 3 berittade att efter att hemlixan ar gjord, bor forséljaren se till att de
kontaktar ritt person i kundforetaget. For medelstora bolag &r det troligen chefen som
forséljaren ringer direkt, medan det i stora bolag kan vara senior manager. Budskapet
maste anpassas enligt vem man ringer till, beroende pa om det ir t.ex. ekonomichefen,
utvecklingschefen eller styrelseordféranden. Nér forsdljaren fatt kontakt med rétt person
bor forséljaren forsoka ta fa reda pa sa mycket som mojligt om kundens utmaningar
inom de relevanta omradena. Efter forsta kontakten striavar forsiljaren efter att boka
forsta motet med kunden. Infor forsta motet forbereder sig forsdljaren enligt det som
diskuterades under forsta samtalet. Efter ett lyckat forsta mote med kunden finns det
troligen behov for flera moten, vilka forséljaren forbereder sig for enligt det som har
framkommit 1 de foregdende moten. Redan under det forsta eller andra métet har
forsdljaren ofta fatt en viss grad av bekréftelse pa de utmaningar och problem som

kunden har.

Informant 3 betonade att den nya virdebaserade forsdljningsstrategin speciellt dndrat pa
vem 1 kundforetaget forsiljaren kontaktar. Malet &r att kontakta beslutsfattare pa hogre
niva, medan forsdljarna forut framst kontaktade mittersta management. I och med att
forsdljarna kontaktar hogre ledningspersonal, bor de vara mera paldsta én forut for att
sakerstilla att de dr relevanta. Fordndringen har medfort en vildigt hog hit rate, alltsa en
stor procent av de kontaktade kunderna tar emot det forslagna métet. En proaktiv
forsdljningsstrategi dér forséljarna ar véldigt paldsta, tar initiativ genom att kontakta
kunden och redan vid forsta kontakten utmanar kunden med sina hypoteser, har haft en
positiv effekt. Informant 3 bekréftade att denna nya strategi haft en god inverkan pa

deras forséljning.

Informant 4 instimmer ocksa med resten av informanterna. Informant 4 berittade att
forséljarna anvénder sig av Vainu, LinkedIn sales navigator och andra verktyg for att
forsta sig pd marknaden och pé potentiella kundforetag. Deras division har tva
utvecklingsansvariga for forsiljningen och sedan har de personal som gor
marknadsanalys. Utvecklingsansvariga har som uppgift att t.ex. soka fram andra

potentiella verktyg for att undersdka och forsta potentiella kunder. Néar en forsdljare ar
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pa vig att traffa en potentiell kund, far forsiljaren en utforlig rapport om kunden och
deras verksamhet. Dérpé kan forsédljaren innan motet pdminna sig om kunden via Vainu
och Linkedin. Informant 4 tycker dock att en stor del av forarbetet inte gors. Forsdljaren
g0or en stor del av utredningen forst hos kunden. Forsiljaren tittar kanske snabbt igenom
CRM dér kundrapporten hittas, vilket enligt informant 4 &r minimikrav pé forsdljarens
forarbete. En genomldsning av CRM rapporten sékerstiller att forséljaren inte trampar
pa kollegans tar dé forséljaren forstar nuldget av projektet. Ifall det &r en nyckelkund sa
maste nyckelkund manager konsulteras. Informant 4 menar att resten av kartldggande,

cirka 80 %, gors forst hos kunden, vilket borde &ndras.

4.2.3 Utformning av vardepropositionen

Informant 1 beréttade att [oT/IT-konsultforetaget skraddarsyr servicen sa mycket som
kunden kraver. De ér inte begransade av att inte kunna moéta kundens verksamhetssiitt,
processer eller onskemal. Affaren och vdrdelevereringen haltar inte pa grund av att
[oT/IT-konsultforetaget inte kunde anpassa sig till kundforetaget och dess onskemal. |
och med att [oT/IT-konsultforetagets service dr vildigt flexibel och adaptiv, behover de

inte sédga till kunden att servicen &r fastslagen, ta den eller lamna den.

Informant 1 ansag ocksa att deras prissittning &r ndgot som foretaget kunde ha forbattrat
samtidigt som forsdljningsstrategin uppdaterades. Kunder som soker strategiska kop
borde prisséttas enligt det varde som skapas. Dessa afférer prissitts fortsdttningsvis
enligt arbetade timmar eller enligt prislistor. Informant 1 berdttade att de inte har négot
konkret sdtt att kommunicera 6nskan om annorlunda prissittningen till kunden. De har
vissa virdebaserade prissdttnings sétt och vissa utbildningsprogram, som anvinds for att
astadkomma rétt tankesétt for projektet och for att ge vigledande prisséttning for
servicen. Forsdljarna har dock problem med att borja projekten med att vinda
diskussionen med kunden mot strategiska kop, alltsd vinda diskussionen mot det
strategiska tankesittet, vilket skulle inkludera virdebaserad prissittning. Informant 1
papekade dock att varje kund inte behover bli en strategisk partner, men att det skulle

underldtta forsiljningen.

Informant 2 instimmer med informant 1, projekten kan och bor skridddarsys enligt

kundens verksamhet. Om [oT/IT-konsultforetagets service inte gick att skriaddarsys,
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skulle forséljningen av véirdebaserad service vara svart. Detta betyder ocksé att [oT/IT-
konsultforetagets processer, plattformar och teknologiska kunskap bor vara pa hog niva

och vil paketerade for att kunna utnyttjas enligt den enskilda kundens behov.

Informant 2 anség att den vardebaserade forsiljningen baserar sig pa [oT/IT-
konsultforetagets egen forstielse av var de kan skapa mera virde hos kunden och vad
detta virde dr. Samtidigt bor [oT/IT-konsultforetaget veta vilken del av deras service ar

icke-vardeskapande och vilka delar av deras utbud ar likadant som konkurrensens.

Informant 2 beskriver hur virdepropositionen uppbyggs. Informant 2 berittar att efter
klusteranalysen kontaktar de den potentiella kunden, alltsd 6ppnar de dialogen med
kunden. Utav diskussionen med kunden kan forsdljaren dra slutsatser om vad kunden
anser om de pastddda utmaningarna. Om ocksa kunden ansett att de pastddda
utmaningarna stimmer for dem, kan [oT/IT-konsultforetagets forséljare rakna med att
deras service kan hdmta virde till den potentiella kunden. Informant 2 berittade att
deras processer och serviceutbud ligger pa en hog nivan, vilket leder till att de oftast har
nagot viardeskapande att erbjuda till kunden, som t.ex. kostnadsbesparingar eller
tekniska fordelar. Dessa viardeskapande faktorer bor under forsédljningsprocessen utredas
och inkluderas i vardepropositionen. Vardepropositionen inkluderar alla de
viardeskapande faktorer som samarbetet med [oT/IT-konsultforetaget skapar och deras
langsiktiga vérde skall rdknas ut. Viardepropositionen bade kommuniceras tydligt och de
viardeskapande faktorerna forklaras for den potentiella kunden. Nér projektet ar vél
utformat och alla parterna &r medvetna om helhetsvardet, &r det sannolikt att kunden
koper servicen. Informant 2 papekade ocksa att de med vissa kunder sitter med tummen
mitt 1 handen, alltsa stoter de ockséd pa kunder som IoT/IT-konsultforetaget inte kan
skapa virde for. For dessa kunder kan [oT/IT-konsultforetaget fungera som stodpartner

eller silja vissa stodfunktioner, istéllet for att bygga strategiska projekt.

Informant 3 (Sverige) instimmer att virdet som de kan leverera bor vara klart for alla

parter. Virdet bor vara klart genom hela processen, 16pande, till alla personer, ocksa nya
personer som kommer med projektet 1 efterhand. Kommuniceringen av virdet och syftet
av projektet bor varje forséljare vara noggrann med, alltsé bor de komma ihag att beritta

samt pdminna alla parter om vérdet genom hela projektets livstid.

Informant 3 (Sverige) papekade att vigen till stora strategiska affdrer oftast gir via en

venture offer, ett mindre inledande projekt. Venture offers kan vara en mindre
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utredning, en forstudie eller ndgon form av intrddande projekt. Venture offers mal dr att
bevisa péstddda vardet och identifiera vérdets potential om kundforetaget tar emot
servicen. [oT/IT-konsultforetagets service kraver ofta en storre forédndring i kundens
verksamhet samt att kunden Gverger ansvar av vissa verksamhetsomraden, vilket kunder
kan vara motstridiga for. En lyckad venture offer bevisar for kunden att forandringen ar
lonsam. Efter venture offers blir projekten ofta vildigt kundspecifika. Efter en lyckad
venture offer kan foretagen ta steget framat och na en strategisk affér. Strategiska
affdren &r oftast en fortsittning pa venture offerten, alltsa realiseras potentialen som

bevisats, eller projektet som paborjats gors i full skala.

Informant 4 beréttade om konkreta hjdlpmedel som foretaget har for att stoda
forsdljningsprocessen och for att utforma viardepropositioner. Foretaget har fardiga
Power Pointmallar, som forséljarna kan anvénda sig av da de triffar en kund eller
mallar som t.ex. beskriver hur en ny industri analyseras. [oT/IT-konsultforetagets
processverktyg hjédlper forsdljarna t.ex. med att boka nya moten, hur forsdljaren skall
bemota kunden under nédsta mdte och vad som forséljaren skall ha med sig till nésta
mote. Foretagets forsdljningsmodell inkluderar verktyg som kan anvéndas som botten
for moten, t.ex. mallar om vilka hot och méjligheter en viss industri har eller hurdana
16sningar [oT/IT-konsultféretaget har for dessa hot. Enligt informant 4 forstarker

verktygen forsdljarens sétt att gé till viga med vardebaserad forsdljning.

4.2.4 Kommunicering av virde

Informant 1 anser att [oT/IT-konsultforetaget har vissa utmaningar med
kommuniceringen av virde. En utmaning &r hur kreativa projekt foretaget lyckas bygga
at kunden och hur vél virdet kommuniceras till den potentiella kunden. Om dessa
utmaningar inte skots vdl hamnar [oT/IT-konsultforetaget ofta 1 forhandlingar om
timforséljning och ddrmed fir de projekt med mindre ansvar. Kundens verksamhetssétt
och branschens gamla koptraditioner paverkar ocksa pad kommunikationsutmaningen.
Om IoT/IT-konsultforetaget lyckas vl med att vinda diskussionen mot strategiska
modeller, med bade malmedveten kommunikation och arbetssatt, har viardebaserade
forhandlingar hogre chans att lyckas. Referenser ar en vésentlig del av

kommunikationen, vilket har visat sig bli en utmaning for IoT/IT-konsultforetaget.
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[oT/IT-konsultforetaget har flera avklarade projekt som &r bade intressanta och ansedda.
Deras utmaning ir att de inte har rétten att anvinda sig av en stor del av dessa projekt
som referenser. Referensanvdndningen &r upp till kunden och alla kunder &r inte

bekvéima med att de anvénds som referens efter strategiska projekt.

Informant 1 berittade att efter det forsta motet med kunden da vérsta gissnings skedet ar
over, kommunicerar potentiella kunden 6ppnare om vad som oftast skulle forvéntas.
Kunden berittar 6ppet om deras utmaningar och behov, dock inte alltid med den
precision som skulle 6nskas. Hér forekommer skillnader. En nyckelkund som
forséljaren har en god relation och langvarigt samarbete med beréttar véldigt Oppet t.ex.
om deras problem i processer. Det kan vara problem som kundforetaget inte sjdlva kan
utreda. Da behover kunden forslag och 16sningar, vilket krédver 6ppen kommunikation.
Informant 1 papekar att allmént sd behovs kommunikation 1 betydande omfattning
genom hela forsdljningsprocessen. Kunden ér oftast fardig att dela med sig tillrickligt
med information efter forsta kartliggningen. Om kunden inte &r fardig att dela med sig
information dr kunden oftast inte intresserad av servicen. loT/IT-konsultforetaget kan
paverka diskussionen genom att dra diskussionen mot véardeskapande idéer och
mojligheter. [ ndgot skede av forséljningsprocessen kommer prisférhandlingarna
oundvikligen emot, men om vérdet dr ordentligt framstillt och relevant for kunden ar

prisforhandlingarna inte mera baserad pa timpris eller vilken producent som ar billigast.

Informant 1 papekar ocksa att de har vissa verktyg och utbildningar for virdebaserad
prissittning. I utbildningarna fokuseras det pa hur man skapar viarde och hur
viardebaserad prissittning kalkyleras, vilket sedan kan kommuniceras at kunden. IoT/IT-
konsultforetaget har dock ingen vattentit verktygslada specifikt for vardebaserad

prissittning eller vardekalkylering.

Informant 2 instimmer att med kunden som forsdljaren redan 6ppnat dialogen med ar
kommunikationen véldigt 6ppen. Diskussionen ir inte ldngre en “forsiljnings dans” dér
bada parterna forsoker dansa runt &mnet, utan snarare konkreta aspekter om
verksamhetssitt och tankar kring det mdjliga projektet diskuteras. Vid diskussion av
pris och vid undertecknandet av avtal kan det forekomma bollande av detaljer, men
forsdljarens position ér starkare dé forsdljningen har foljt den viardebaserade
forsdljningsmodellen. Det kan anses att kunden redan gjort sitt kopbeslut om

forhandlingarna gatt till slutskedet, alltsd till detalj- och prisférhandlingar.
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Informant 2 pépekar att kunden ofta &r vildigt ivrig av att leka med tanken om vad som
skulle tillbringa dem virde och hur projektet skulle forverkligas. Igenom att provocera
kundens verksamhetssitt och sedan lata kunden ifragasitta de forslag som gjorts, brukar
forséljaren motas med god kommunikation. IoT/IT-konsultforetaget forsoker
kommunicera det totala véirdet av projektet i euron redan i ett tidigt skede. Alltsa bor
forsdljaren ocksé lyfta fram virdediskussionen redan vid de forsta skeden da kunden
leker med idén. Forséljaren bor dd med hjilp av beréttelser, referenser eller prognoser

kommunicera mojliga projektets totala virde och kommunicerar vérdet i euron.

Informant 3 (Sverige) instimmer med att dialogen med den potentiella kunden &r
vildigt 6ppen, forutsatt att [oT/IT-konsultféretaget bevisat sig vara relevant och har
intressanta teser. Kommunicering av det slutliga véardet bor goras 1 ett tidigt skede,
mojligen redan pa forsta motet. Darfor striavar foretaget att kommunicera framst med
beslutsfattarna. Beslutsfattarna har det 6vergripande ansvaret och kan fatta strategiska
beslut, som t.ex. outsourcing av operationella verksamhetsfunktioner kraver. Informant
3 pépekar att kommunicering av dessa krav bor hénda 1 ett tidigt skede och da det
kommuniceras bor forséljaren vara konkret. For att dvertala och bevisa vérdet for
kunden kan forséljaren foresla en venture offer. En venture offer ar ett inledande projekt
som t.ex. bevisar hur stora besparingar det gar att astadkomma hos kunden. Venture
offern gors 1 samarbete med potentiella kunden. Inledande projektet fungerar som
beslutsunderlag for kunden, den hjélper att 6vertyga kunden att vérdet verkligen &r

nabart och att [oT/IT-konsultforetaget dr rétt partner for att forverkliga vérdet.

Informant 3 pépekar ocksa att deras forséljare, som till storsta delen &r ingenjorer, inte
vagar vara nagot annat dn exakta, alltsi har forséljarna problem med att vara kreativa
och prognostisera hur mycket t.ex. besparingar det gér att uppna hos kunden.
Informanten anser att det behdvs en beteende fordndring hos forsiljarna, dé det inte
finns ndgon som begér att det skall vara exakt pd decimalen. Vid forsdljningsskedet
behovs det en ungefirlig beddmning, som sedan under projektets lopp kan revideras.
Vanligen kan projektens ldngd vara 3 eller t.o.m. 5 &r, vilket gor prognosen ungefirlig.
Enligt informant 3 &r det viktigare att kunna identifiera véirde och fa fram en ungefarlig

siffra, som sedan forverkligas och blir klarare under projektets lopp.

Informant 4 instimmer med de andra informanter. Informant 4 pdpekar att det ar valdigt

sillan som kunden inte gér med pé att kommunicera dppet. Det maste vara en grym
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hemlighet om kunden végrar kommunicera. Informanten konstaterar att detta troligen ar
en delorsak till att forsdljarna inte alltid gor ordentligt forhandsarbete innan de méter

kunden, alltsa forhandsarbete for att forsta kundens verksamhetsmodell.

4.2.5 Forsdljningspersonalens overgang till vardebaserad forsiljning

Informant 1 beréttar att IoT/IT-konsultforetaget erbjuder forséljarna utbildning 1
viardebaserad forséljning. Foretaget kartlagger vilka forsdljare som skall erbjudas
utbildningen, vem som behdver coaching och vem som klarar sig med en skrapning av
ytan. Vissa forsiljares arbetsbeskrivning éndras inte alls av utbildningen, nigra &ndrar
helt pé deras arbetssitt medan nagra anser att den virdebaserade forséljningsstilen inte
ar for dem. Forsdljare som inte anpassar sig till den viardebaserade forsdljningsstilen
fortsatter att silja enligt den gamla stilen. Informant 1 pdpekar att virdebaserad
forséljning kréaver en viss attityd, en viss héllning, vilket inte passar alla. En del av
forséljarna, speciellt pd den finska sidan, har dock efter utbildningen sagt att de alltid
gjort enligt denna stil. Utbildningen har &nd& hamtat vissa goda element till alla

forsiljare.

Informant 3 (Sverige) berittar att en stor utmaning med vérdebaserad forsiljning har
visat sig vara tiden som bor avsittas for den strategiska forséljningen. I Sverige har de
sett att en utbildningskurs pé 10 forsdljare resulterar i 7—8 forsdljare som tar sig till
utbildningen och formagan att anvénda sig av den viardebaserade forsdljningsstilen i sin
verksamhet. Egenskaper som har visat sig vara positiva for den vardebaserade
forsdljningen ar formégan att foridndra sitt eget beteende. Infor utbildningen har
forséljaren nytta av t.ex. erfarenhet, egna referenser, men de &r inte nddvéndigtvis krav
for att klara sig 1 utbildningen. Unga och oerfarna forséljare har ocksa gatt igenom
utbildningen och lyckats vil med att applicera metodiken. Personliga egenskaper
behdvs ocksd, som t.ex. att vara orddd som kan hjélpa i forsdljningsarbetet.
Virdebaserade forséljare arbetar med farre och storre projekt. Forlorar forséljaren ett
projekt ar fallhdjden storre, vilket inte alla til. Stora projekt faller ofta pa tajming, inte
forsdljarens kompetens, men sddant maste forséljaren kunna tila. Forsdljare som inte
adapterar till den nya forsdljningsstilen far fortsitta forsdljningsarbetet som tidigare,

vilket foretaget ocksa behdver. Den gamla forsiljningsstilen inkluderar timforséljning
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och reaktiv forséljning. De som fatt utbildningen och adapterar sig vél flyttas till ett eget
strukturerat team. Teamet fokuserar 100% av arbetsveckan pé viardebaserad forsiljning.
Informant 3 péapekar att utbildningen inkluderar genomgang av arbetssittet, tankesittet,
foretagets strategi, Ovningar dir de t.ex. kan ringa och bolla med varann, rollspel och

genomgang av de verktyg som finns tillgéingliga.

Informant 4 instimmer med Informant 1och Informant 3 om att forsiljarna i
utbildningen far en genomgang av forsiljningsstrategin dér de olika faserna forklaras.
Utbildningen dr pa sitt satt latt, d& forsaljningsstrategin ar direkt kopplat till deras CRM
system. Det som star pa pappret i deras strategi syns konkret i deras CRM. utbildningen
ger forsiljarna de verktyg som de behdver for arbetet. Foretaget har dock inte nagot satt
att folja efter hur mycket forséljarna anvint verktygen, hur verktygen anvinds eller hur
de fungerat. Har litar foretaget pa att forsdljarna vet bast. Informant 4 papekar att
koncernen stoder de forsiljare som vill ha utbildning och verktyg, men att
uppfoljningen varit 1ag. Foretaget har konstaterat att vardebaserad forsdljning kréaver en
forsdljare med virdebaserad kunskap for att kunna driva behovet och dialogen med

kunden.

4.2.6 Relationens virden

Informant 1 beréttade att det 1 forséljningen bor séljas det som kunden vill kopa. Om
kunden inte &r intresserad av strategiska kop, dven efter ordentligt 6vertalande, skall
forsdljaren inte skramma bort kunden genom att fortsitta vertygandet. Forsiljaren bor
da forsta situationen och noja sig med att sdlja normalt, alltsa resurser enligt timlistor.
Ifall forséljaren inte forstér situationen och fortsétter pressa, kan det hénda att kunden

inte koper nédgot, vilket inte leder till ndgon relation alls.

Informant 1 pépekar att nir en relation i form av strategiskt samarbete eller traditionell
resursforsdljning dr skapad, bor foretaget hélla sina 16ften. Om kunden har blivit lovad
service inom viss tid, enligt viss kvalité eller att servicen levererar vissa
kostnadsbesparingar, bor dessa 16ften héllas. Utdver detta kriver stora nyckelkunder
systematisk behandling och eftersyn. Behandling av nyckelkunder har sina egna
processer, som dr centrala for att lyckat kunna behandla de viktigaste kunderna. IoT/IT-

konsultforetaget har kunder som skots om via flera olika ldnder och kontor, vilket
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understryker behovet av en strukturerad process for att framgéngsrikt upprétthalla

relationerna och de givna 16ftena.

Informant 2 berittar att kunden som kopt [oT/IT-konsultforetagets service och sett
servicens nytta i sin verksamhet, binder sig till IoT/IT-konsultforetaget béttre. Synergin
fungerar speciellt ndr kunden outsourcar en funktion till IoT/IT-konsultforetaget och
[oT/IT-konsultforetaget vill givetvis se till att kundens verksamhet forbéttras. Om
[oT/IT-konsultforetaget lyckas vil med detta, har kunden ingen orsak att byta konsult
eller avga fran relationen, utan hélls i relationen ldnge. Detta skiljer sig stort fran
timforséljningen, dir projektet dr utanfor [oT/IT-konsultforetagets kontroll och ofta
forblir relationen kort. En lyckad timforsaljning kan &ndé utvecklas till en ldngre
relation, men med osédker sannolikhet. Langre relationer kraver att [oT/IT-
konsultforetaget utvecklar sig snabbare dn kunden, de bor kontinuerligt hitta mera virde
att hdmta till kunden, och bor kunna vénja sig enligt kundens nya situationer och behov.
Detta dstadkommer foretaget genom att vara flexibla, snabba med utveckling och med
att vara innovativa. Darpa maste det lovade arbetet skotas vil, vilket dr hornstenen for

langa och goda relationer.

Informant 2 papekar ocksa att om kunden blir 6verraskad av négot, alltsa det
forekommer en 6verraskning for kunder, har projektet gétt fel. Om projektet stoter pa
problem, bor kunden direkt informeras och involveras. Alla storsta fiaskon ar
associerade med dalig kommunikation. Om man har misslyckats med kunden ar
chansen att samarbetet fortsatter vildigt 1agt. Ett daligt projekt kan kanske rdddas, men

darefter ar det spelat.

Informant 3 (Sverige) berittar att [oT/IT-konsultféretaget anser att det &r viktigt att de
arbetar med att f6lja upp och redovisa samarbetet med kunden. Det 4r viktigt att [6pande
kunna visa till kunden hur mycket virde som har ackumulerats under samarbetet. De har
kvartalsvis affdarsoversikt med kunden da de redovisar till kunden hur mycket virde som
skapats pd t.ex. 5 ar. Vid kundens omorganisering ser nya personerna motiveringen till
samarbetet, varfor [oT/IT-konsultforetaget valdes till partner, vad syftet dr och hur
mycket samarbetet kan dnnu skapa vérde. Det dr som att aterforsélja relationen,
forsdljaren bor inte ta den forgivet. Kunden kan borja fundera pa in-sourcing, vilket kan

kréva att forsdljaren maste overtyga kunden tillbaka. Informant 3 papekar ocksa att
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allting handlar om bra kommunikation, bade relationens uppratthéllning och leverans av

ordentligt resultat.

Informant 4 berittar djupare om hur kundrelationer hanteras bade internt och externt.
Internt klassificeras kunder med viss variation beroende pa kundens affarsomrade och
kundens storlek. Kunder med hogsta klassifikationen far en egen nyckelkund manager.
Nyckelkund managern kan t.o.m. vara en global manager som har flera nyckelkund
managers under sig. Nyckelkund managers fungerar som kundens kontaktpunkt och
internt som ansvarstagare. Externt har de vissa modeller som t.ex. styrgruppsméten dér
foretaget traffar kunden, och dér atminstone global nyckelkund managern bor delta.
Styrgruppsmoten kan ordnas t.ex. kvartalsvis. Hur ofta och i vilken form moéten halls ar
upp till kunden, om kunden inte tycker att moten behovs sé frekvent sé lyder [oT/IT-
konsultforetaget kunden. Andra former av relationshanteringar ar t.ex. evenemang for
kunden och morgonmalseminarier. Informant 4 pdpekar att de inte har ndgon konkret

budget for kundhantering, men att kunder bor skotas om.

4.2.7 Dimensioner av virdebaserad prissdttning & virdekvantifiering

Informant 1 beréttar att de har vissa verktyg samt ordnar de utbildning for vardebaserad
prissittning och viardekvantifiering. Utbildningen fokuserar pa hur forsiljaren kan
bygga och kommunicera viardet till kunden. Informant 1 papekar dock att de inte har

nagon konkret verktygsldda for viardebaserad prissittning och vardekvantifiering.

Informant 2 beréttar att de haft vissa projekt dar bade foretaget och kunden hade skilt
rdknat ut ett virde for projektet. Projektet himtade mera virde dn vad [oT/IT-
konsultforetaget forviantade sig, men [oT/IT-konsultforetaget hade inte vagat prissitta
projektet pé resultatbasis. IoT/IT-konsultforetaget presterade alltsd béttre &n forvintat,
men hade inte 14st slutliga virdet som prisséttningssattet. Projektet gick dock bittre dn
forvéntat, d& de kunde bevisa att de kan prestatera dven béttre dn vad de sjdlv
prognostiserat. Kundrelationen kan forvéntas fortsitta, vilket ar positivt, men

véirdekvantifieringen bor arbetas pa.

Informant 2 beréttar ocksd att de har vissa verktyg for vardekvantifiering, men medger

att de allt for ofta anvénder Excelmallar. Gamla projekt fungerar som vigledning for
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arbetsmingdens berdkning eller for kostnadsberdkning. Gamla projekt kan ocksé ge
riktlinjer om hur mycket t.ex. besparingar kunden kan fa, vilka ocksa skall inkluderas i

véirdekvantifieringen.

Informant 2 berittar att strategiska projekt relativt sdllan prisstts enligt projektets
viardemalsittningar. Prisséttning enligt malséttningar skulle betyda mera intdkter fran
lyckade projekt och mindre intdkter fran misslyckade projekt. Normala sdttet att
prissitta projekt ar fortsdttningsvis kostnaden av arbetstimmar eller bestdmt pris.
[oT/IT-konsultforetaget &r dnda 6ppet for kreativ prissittning och har kunder som
foredrar det. Informant 2 papekar att projekt som &r tekniskt besvarliga har tillrackligt
arbete 1 sig, vilket en kreativ prissittning skulle gora besvirligare. Uppfoljning av
resultat och darmed utrdkning av projektprissittning kan ocksé vara arbetsintensivt.
Timprisséttning och bestdmt pris &r ett klart sétt att prissitta projekt och ar darfor oftast

foredragna.

4.3. Sammanfattning

I detta kapitel har det redogjorts for [oT/IT-konsultforetagets forsédljningsplan,
forsaljningsprocess, forsiljningsmodell och resultaten av intervjuerna med foretagets
forsaljningspersonal. Foretagets forsdljningsmodell beskriver utforligt foretagets
forsaljningsstrategi, som &r nyligen uppdaterad for att systematiskt astadkomma
viardebaserad forséljning. Resultaten av intervjuerna med foretagets forséljningspersonal
ar kategoriserade enligt rubriker fran metodkapitlet, dar intervjusvaren fran alla de
intervjuade dr sammanstéllda. I foljande kapitel diskuteras och analyseras resultaten

med hjilp av den teoretiska bakgrunden.
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5 Resultatdiskussion

Tyngdpunkten i resultatdiskussionen ligger pa de relevanta aspekter som framkom i
undersokningen. Diskussionen har fokuserats pda bdde de aspekter som loT/IT-
konsultforetaget ansdg viktiga och det som visade sig vara intressant nér aspekterna

Jjdmfordes med teorin.

5.1.  1oT/IT-konsultforetagets 6vergdng till vardebaserad forsiljning

IoT/IT-konsultforetaget fornyade sin forsidljningsorganisation och forsiljningsstrategi ar
2019 for att gora sin forsdljning viardebaserad. Storsta fordndringen 1 den nya
forsdljningsorganisationen dr en intern omorganisering av foretagets tjanster. Forut
kunde foretaget endast lokalt erbjuda den framsta servicen inom olika
kunskapsomréden, vilket var storsta orsaken till omorganiseringen. Efter
omorganiseringen kan foretaget globalt erbjuda den frimsta servicen, alltsa far kunden
den bista mojliga kunskap oberoende vilket land kunden kommer ifran. Denna
omorganisering har mojliggjort att [oT/IT-konsultforetaget nu kan erbjuda heltickande
service med den basta kvaliteten till alla sina kunder. Foretaget kan erbjuda heltdckande
16sningspaket som skapar viarde for kunden, istédllet for att kunna 16sa vissa problem
beroende péd kundens region. Omorganiseringen har dppnat méjligheten for [oT/IT-

konsultforetaget att driva viardebaserad forséljning.

IoT/IT-konsultforetagets omorganisering for att 6ppna mojligheten for vardebaserad
forséljning ar i linje med teorin. Det fordndrande paradigmet for industriell forsiljning
mot proaktiv virdebaserad forsiljning kriver att organisationer bygger nya formagor
(Teece et al. 1997) for att underldtta omvandlingen av forsiljningsfunktionen i enlighet
med det nya forsdljningslandskapet (Toytéri 2015). [oT/IT-konsultféretaget har i och
med fornyad forséljningsorganisation och strategi skapat nya formagor for att
mojliggora virdebaserad forsiljning. Det fornyade forsiljningslandskapet for [oT/IT-
konsultforetaget kan anses vara foretagets strivan efter langvarigare och mera
ansvarsfulla kundrelationer. Dessutom har foretagets kunder blivit stdrre med tiden,

vilket sétter hardare krav pé servicens mojligheter.
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IoT/IT-konsultforetagets nya forséljningsstrategi har medfort en ny forséljningsplan,
forséljningsprocess och forsiljningsmodell. Den nya forsiljningsstrategin har inforts i
foretaget med tydliga steg och processer, vilket gjort att foretagets personal och speciellt
forséljningspersonal dr medvetna om strategin och dess méal. Innan den nya strategin
hade personalen kanske en idé om foretagets strategi, medan den nya strategin
genomforts klart och tydligt, vilket gjort att personalen arbetar malmedvetet mot
gemensamma mal. Foretagets nya forsaljningsprocess foljer den nya
forsdljningsstrategin, och foretagets kundhanteringssystem foljer forsiljningsprocessen.
Detta betyder att forséljarens alla verktyg ocksé ér i linje med forséljningsprocessen,
som &r i linje med forséljningsstrategin. Foretagets forsdljare 4r d4 medvetna om den
heltdckande strategin, forsdljarna har blivit utbildade till en forsiljningsprocess och de
har stddande verktyg for alla steg 1 forsdljningen. Tack vare att den nya strategin
genomfordes vl 1 foretagets verksamhet, har det varit l4tt for forséljarna att lara sig

véardebaserad forsiljning, och forsdljningen har fungerat vil.

[oT/IT-konsultforetagets klara och vél implementerade strategi och dess goda resultat &r
1 linje med teorin. Enligt Toytéri (2015) manifesteras den séljande foretagens
vardeforsdljningsformaga 1 processer, rutiner, dokumentation och verktyg. Processerna
kan inkludera instruktioner for kundmoéten och revisionsinstruktioner for
kundsituationer. Rutiner kan inkludera riktlinjer for val av kunder, planering fér hur
man moter kunder eller forhandlingsplanering. Dokumentation inkluderar oftast
referenshistorier. Verktyg kan inkludera mallar f6r utrdkning av virde eller checklistor

(Storbacka, 2011; Toytéri et al., 2011).

IoT/IT-konsultforetagets forséljning anvénder sig av olika processer, rutiner,
dokumentation och verktyg. Deras processer bestar av en klart utskriven
forséljningsprocess och en utforlig forsdljningsmodell. Forsdljningsmodellen stods av
deras kundhanteringssystem, som inkluderar stddande verktyg for forsiljningen. Deras
rutiner inkluderar t.ex. klusteranalys och skapande av pitch cards, som hjédlper
forséljarna att vilja kunder och hjilper forsiljarna nédr de kontaktar kunden. Deras
dokumentation bestdr av referenshistorier av lyckade projekt. Deras verktyg inkluderar
stodande verktyg for forsdljning, som t.ex. Excelmallar for vardeberdkning och PDF-
mallar for kundméten. Dessa aktiviteter dr enligt Toytdri (2015) avgorande for

foretagets vardeforsdljningsformaga.
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Dessutom &r [oT/IT-konsultforetagets forsiljning i linje med Cespedes och Bovas
(2015) samt Bova och Barnes (2015) mest inflytelserika marknadsforingsaktiviteter.
Enligt Cespedes och Bova (2015) samt Bova och Barnes (2015) &r de mest
inflytelserika marknadsforingsaktiviteterna direkt kontakt med séljare, referenser och
evenemang. loT/IT-konsultforetagets forséljare tar ofta den forsta kundkontakten per
telefon, dér forséljaren kontaktar kunden direkt. Forsiljaren forsoker direkt kontakta rétt
personen, som ofta dr en beslutsfattare i kundforetaget. Efter forsta kontakten fortsétter
forsdljningen ofta 1 form av moten, dir forsdljaren eller flera forséljare personligen
traffar kunden. Alltsd dr en av deras mest inflytelserika marknadsforingsaktiviteter
direkt kontakt med en forséljare. IoT/IT-konsultféretaget hade problem med referenser,
eftersom alla kunder inte alltid 4r bekvima med att stélla upp som referens efter
strategiska afférer. [oT/IT-konsultforetaget anvinder sig 4nda av de referenser som de
fatt lov till, fastdn de har flera referenser som kunde fungera bra bdde som
marknadsforing och som exempel pd deras servicemdjligheter. [oT/IT-konsultfGretaget
gar ocksa pa allménna och potentiella kunders evenemang samt ordnar egna

cvencmang.

5.2.  Proaktiv forséljning

I och med en uppdaterad forséljningsorganisation och en forséljningspersonal som ar
utrustad med alla nédvandiga verktyg, kan [oT/IT-konsultféretaget driva viardebaserad
forsdljning. Foretagets forsdljningsmodell understryker proaktiv forsiljning och
dessutom var alla informanter i undersokningen eniga om att forarbete infor forsta
kundkontakten ar viktig. Forsiljarnas forarbete borjar med en klusteranalys dér
potentiella kundforetaget studeras och sammanstills, varefter en pitch card byggs upp
dér potentiella utmaningar och potentiella 16sningar listas. Forst efter en utforlig
klusteranalys och pitch card kontaktas kunden for forsta gdngen. Tack vare vél utfort
forarbete kan forséljaren redan under forsta kontakten utmana kunden och deras

verksamhetssitt, vilket ofta leder till en 6ppen diskussion.

[oT/IT-konsultforetagets proaktiva forsédljningsstil stods av teorin. Aberdenn (2011),
Adamson et al. (2012) och Lay et al. (2009) framhéller att de nya virdebaserade

forsdljningsstrategierna bygger pé att proaktivt ndrma sig kunder med syftet att initiera
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och péverka kopprocessen. En proaktiv forsiljningsstil dar kunden bemots 1 ett tidigt
kopskede mojliggdr skapandet av en gemensam vision om en 16sning (Eades 2004), dér
16sningens afféarseffekt &r sammankopplad med framstaende beslutsfattares mél
(Anderson et al. 2006). Tack vare att [oT/IT-konsultforetaget gor ett utforligt arbete for
att forstd kundens verksamhet och kundens eventuella utmaningar, kan de vicka intresse
hos kunden redan i ett tidigt skede av kundens kopprocess. [oT/IT-konsultforetaget &r i
en god position att foresld olika 16sningar for kunden, 16sningar som bade svarar pa

kundens utmaningar och bygger pa kundens egna malséttningar.

[oT/IT-konsultforetaget kan redan 1 ett tidigt skede 6ppna diskussionen om
viardeskapande mojligheter och styra kundens tankesitt mot vardeskapande 16sningar,
alltsé strategiska kop. Detta stods av teorin, dir Storbacka et al. (2011) och Vitasek et
al. (2012) poédngterar att forsidljning fran denna position underléttar kvantifiering och
verifiering av skapat virde samt forsiljarens formaga att finga vérde baserat pa skapat
viarde (Hinterhuber 2004). Ett lyckat genomforande av denna forsdljningsstrategi leder
ofta till en ny uppdelning av roller och ansvar 1 den virdesamskapande processen
(Vandermerwe & Rada 1988). Denna fordndring 1 forsédljningsstrategin paverkar
grundligt forsdljningens och forsiljningsledningens roller och funktion (Storbacka et al.
2009, 2011). Undersdkningens informanter berattade att proaktiv forsiljning med god
kommunikation av vdrde understdder forsédljning av strategiska affarer. Den kund som
anser att [oT/IT-konsultforetaget kan tillféra virde ger Gver ansvar till [oT/IT-
konsultforetaget. [oT/IT-konsultféretaget ansvarar fullstandigt eller till en stor grad
ansvara for den nya virdeskapande funktionen. [oT/IT-konsultforetaget har fatt en roll
med en viss grad av ansvar fran kundforetaget, vilket ar en stark position for [oT/IT-
konsultforetaget. Genom att [oT/IT-konsultforetaget lyckas positionera sig som en
strategisk partner, &r relationen inte endast en transaktion utan ett langvarigt samarbete

dér IoT/IT-konsultforetaget kan fanga en del av det skapade virdet.

5.2.1 De tre dimensionerna av vardebaserad forsiljning

De tre dimensionerna av vérdebaserad forsdljning har varit centrala i denna studie.
Terho et al. (2012) har identifierat och framstillt tre framtrddande dimensioner av

véirdebaserad forséljning. Dessa dr 1) forstd kundens verksamhetsmodell, 2) utforma
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vardepropositionen och 3) kommunicera kundvérde. Dessa dimensioner av
forsdljningsarbetet fokuserar pd gemensam orientering och har fokus pa erbjudandets
potentiella virde nér det anvinds for kundens afférsresultat. Fran [oT/IT-

konsultforetagets forsdljning kan ocksé dessa dimensioner identifieras.

5.2.1.1 Forsta kundens verksamhetsmodell

Béde enligt [oT/IT-konsultforetaget och enligt teorin ar forstaelsen av kundens
verksamhetsmodell en central aspekt 1 viardebaserad forséljning. Enligt informanterna &r
forstaelse av kundens verksamhetsmodell ett krav for lyckad proaktiv forséljning.
[oT/IT-konsultforetagets forsiljare bor inte kontakta kunden forrdn de dr palésta om
kunden, har ndgra antaganden om kundens utmaningar och dessutom forslag till

l16sningar pa dessa utmaningar.

Enligt Terho et al. (2012) &r den centrala aspekten av virdebaserat forséljningsbeteende
anstrangningar for att forsta kundens verksamhet och tillhérande mojligheter till
viardeskapande, proaktiv utformning av viardepropositioner som ar materiella fran
kundens synvinkel och kommunicering av viardepotentialen till kunden (Terho et al.

2012).

IoT/IT-konsultforetagets virdebaserade forsdljning bygger pa att forsta kundens
verksamhetsmodell. Foretagets forséljare bor 1dsa och forsta kundens
verksamhetsmodell dven innan de kontaktar kunden. Informant 2 beréttade att den
fornyade forsdljningsmodellen positionerar forsiljarna sa att de inte nodvandigtvis
behover fraga kunden hur de vill gora, utan hellre beréttar for kunden hur det I6nar sig
att gora. Detta dr hornstenen for [oT/IT-konsultforetagets forséljning. Nér forsiljaren
har en forstaelse av kundens verksamhet, bor forséljaren se till att kontakta rétt person i
kundforetaget. Enligt informant 3 bor budskapet anpassas enligt vem forséljaren ringer
till, beroende pé om det &r t.ex. ekonomichefen, utvecklingschefen eller
styrelseordféranden. Med ritt drende till rétt person blir forséljarna horda och kunderna
tycker att [oT/IT-konsultforetaget dr relevant. Det dr vad som behdvs for att fa bokat

forsta motet med kunden (Informant 2).

Forséljarna bygger en forstaelse av kundens verksamhet genom att ldsa kundens
arsberittelser, kundens webbplats och genom att ta hjélp av programmen Vainu och
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LinkedIn. Enligt informanterna finns det vildigt mycket information offentligt
tillgéngligt. Med denna information byggs det forst upp en klusteranalys, sedan en pitch

card och forst darefter kan kunden kontaktas och deras verksamhet utmanas.

5.2.1.2 Utforma virdepropositionen

Utformning av védrdeproposition dr nagot som bade teorin och loT/IT-konsultforetaget
ansag vara viktigt. [oT/IT-konsultféretagets informanter hade aningen varierande asikter
om hur foretaget har lyckats med utformningen, men alla informanter ansag att det var

en viktig del av forsédljningen.

Enligt Terho et al. (2012) ar kvantifieringsinsatser en viktig aspekt av att skapa en
vardeproposition. Forsdljaren kan basera sina kundviardeskvantifieringsinsatser pa olika
metoder som till exempel kundspecifika viardeberdkningar, virdestudier, simuleringar,
avkastning pd investeringsstudier, livscykelberdkningar och kunskap om det virde som
skapats for referenskunder. En effektiv vardeproposition ska inte utformas av
forsdljaren ensam utan kraver a&tminstone viss Omsesidighet och deltagande fran kunden
sasom dialog, kundspecifika data och andra kundinsatser. Aven om férsiljaren inte
exakt kan kvantifiera virdet pa sitt erbjudande, bor det andé synliggdras hur stort viarde
erbjudande har it kunden. Den forskning Terho et al. (2012) utférde betonade att detta

kan vara viktigare dn att forsoka citera de mest exakta siffrorna av erbjudandet.

IoT/IT-konsultforetagets informanter instimmer i teorin om att utformning av
vardeproposition dr viktigt, men en informant ansag att detta dr nagot som foretaget

kunde forbittra.

Informant 1 anség att deras prisséttning dr ndgot som foretaget kunde forbéttra. Enligt
informanten bor kunder som soker strategiskt kop prissdttas enligt det virde som
skapats. Dessa afférer prissitts fortsdttningsvis enligt arbetade timmar eller enligt
prislistor. Informant 1 berédttade att de inte har ndgot konkret sétt att kommunicera
onskan om annorlunda prisséttning till kunden. De har vissa sitt for virdebaserad
prissittning och vissa utbildningsprogram, som anvénds for att astadkomma ratt

tankesitt for projektet och for att ge vigledande prissittning for servicen.
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Informant 1, 2 och 3 var av samma &sikt att [oT/IT-konsultforetaget skraddarsyr
servicen sa mycket som kunden kréaver. De dr inte begridnsade av att inte kunna méota
kundens verksamhetssétt, processer eller onskemal. Mojligheten att kunna skrdddarsy
servicen hjélper virdepropositionen i och med att [oT/IT-konsultforetaget kan adaptera
sig till storsta delen av kunderna utan att det skulle medfora desto storre problem eller

kostnader.

For att na en forstéelse av kundens utmaningar och det mojliga véardet som IoT/IT-
konsultforetaget kan skapa till kunden med sina 16sningar, bor diskussionen med
kunden 6ppnas. Enligt alla informanter 4r den 6ppna dialogen ett krav for den
viardebaserade forsédljningen. Informant 2 beréttade att utav diskussionen med kunden
kan forséljaren dra slutsatser om vad kunden anser om de pastddda utmaningarna. Om
kunden anser att de pastddda utmaningarna stimmer for dem, kan [oT/IT-
konsultforetagets forsiljare rdkna med att deras service kan hdmta virde till den
potentiella kunden. Dessa viardeskapande faktorer som ér bekréftade bor under
forsaljningsprocessen utredas och inkluderas i vardepropositionen. Vardepropositionen
bade kommuniceras tydligt och de virdeskapande faktorerna forklaras for den

potentiella kunden.

Informant 4 beréttade att forsdljarna anvinder t.ex. firdiga Power Pointmallar eller olika
processverktyg som hjélp niar de mots med kunden och nér de bygger
vardepropositioner at kunden. Foretagets forséljningsmodell inkluderar verktyg som kan
anvéandas som botten for moten, t.ex. mallar om vilka hot och moéjligheter en viss
industri har eller hurdana 16sningar [oT/IT-konsultforetaget har for dessa hot. Enligt
informant 4 forstiarker verktygen forséljarens sitt att ga till viga med vardebaserad

forsiljning.

Informant 3 beréttade att for att bevisa vérdet till en potentiell kund, brukar det oftast
goras med en venture offer, alltsd ett mindre inledande projekt. En lyckad venture offer
bevisar for kunden att fordndringen ér 16nsam. Informant 3 konstaterade ocksé att
forséljarna bor kunna i1 vérdepropositionen i euron estimera ungefar hur mycket kunden
kan spara, istéllet for att inte ge ndgon uppskattning alls. Viardet kan 1 efterhand
revideras, men kunden bor hora ungefar hur mycket det kan sparas eller hur mycket

andra kunder har lyckats spara med liknande atgéirder.
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5.2.1.3 Kommunicering av vdrde

Alla undersokningens informanter var eniga om att kommunicering av vérde dr en
viktig aspekt for att lyckas med vérdebaserad forséljning. Informant 3 pépekade att
kommunicering av vérde dr ndgot som bor goras genom hela processen. Vérdet bor vara
klart for alla parter, det bor vara klart genom hela projektets livstid och klart for alla
personer. Virdet bor kommuniceras till nya personer som kommer med i projektet i
efterhand och alla gamla parter bor pdminnas om vérdet genom hela projektets livstid.
Om virdet ar oklart for en part eller parten har glomt varfor projektet gors, kommer

kunden ifragasitta projektet, byta partner eller avsluta projektet.

Enligt Terho et al. (2012) &r den mest framtrddande aspekten av
forsaljningskommunikation den trovérdiga demonstrationen av erbjudandets bidrag till
kundens afférsresultat. I virdebaserad forséljning bor det ges 6vertygande bevis for sina
vardekrav. Forsidljningskommunikationen bor baseras pd 6ppenhet, 6ppen dialog och
fortroende, eftersom de dr vésentliga ingredienser for att demonstrera den langsiktiga
inriktningen pa forséljning (Terho et al. 2012; Crosby et al., 1990; Jolson, 1997; Weitz
& Bradford, 1999) och trovirdigheten hos de framlagda argumenten.

Informant 1 ansag att [oT/IT-konsultforetaget har vissa utmaningar gillande
kommunikation, och forsédljarna kunde vara mera kreativa med projektforslag. Om
forsdljarna inte lyckas med att framf6ra intressanta och relevanta projektforslag,
placeras foretaget i en dalig forhandlingsposition och far dérfor mindre ansvar i
projekten. Om forséljarna lyckas vél med att vinda diskussionen mot strategiska
modeller, med bade malmedveten kommunikation och arbetssétt, har forséljningen en
hogre chans att lyckas. En annan utmaning har varit kundens verksamhetssitt och
branschens gamla koptraditioner, som har paverkat kommunikationen negativt. Foretag
1 ingenjorsbranschen dr inte vana vid att kopa strategisk service, istillet r de vana med
simpla transaktioner dér ansvar inte dverges ut ur foretaget och kostnaden 4r berdknad

enligt timlistor.

Informanterna berdttade att kundféretagen kommunicerar véldigt ppet om sina
utmaningar och verksambhetssitt, vilket underléttar forsiljningen. Alla informanterna
ansdg att kunden berittar Oppnare om sina problem ifall IoT/IT-konsultforetagets

forséljare har lyckats bevisa att de ér relevanta och har intressanta idéer. Informant 4
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papekade att det dr véldigt sillan som kunden inte gar med pa att kommunicera 6ppet.

Det maste vara en grym hemlighet om kunden végrar kommunicera.

Informant 1 berittade att forsdljaren kan under forsta motet vara tvungen att gissa sig
fram for att fa en forstdelse av kundens utmaningar, men efter det &r kommunikationen
valdigt oppen. Kunden berittar 6ppet om sina utmaningar och behov, dock inte alltid
med den precision som skulle 6nskas. Forsiljaren kan paverka diskussionen genom att
dra diskussionen mot viardeskapande idéer och mdjligheter. Informant 2 beréttade att
kunden ofta ar véldigt ivrig att leka med tanken om vad som skulle tillbringa vérde till

dem och hur projektet skulle forverkligas.

Genom att provocera kundens verksamhetssitt och sedan lata kunden ifragasétta de
forslag som gjorts, brukar kunden 6ppna sig och komma med 1 diskussionen.
Forséljaren bor forsoka kommunicera det totala viardet av projektet 1 euron redan 1 ett
tidigt skede, alltsd bor forséljaren lyfta fram virdediskussionen redan under de forsta
motena da kunden leker med idén. Nér forsdljningsprocessen kommer till
prisforhandlingsskedet, ér forsédljarens position god om hen framstillt relevanta projekt
och motiverat vérdet ordentligt till kunden. Da ar prisférhandlingarna inte mera
baserade pé timpris eller vilken producent som ar billigast, utan fokuset dr pa de

vardeskapande aspekterna.

5.3. Forséljningspersonalens overgang till virdebaserad forséljning

Forséljningspersonalens dvergang till vardebaserad forsdljning har visat sig medféra
vissa hinder och problem. Fordndringen i forséljningsstil som forsiljningspersonalen
bor gora for att uppnd lyckad virdebaserad forsdljning &r relativt stor. Bade forséljarens
karaktirsdrag och foretagets utbildning spelar en roll i hur lyckat férdndringen sker.
Undersokningen visade ocksé att det finns vissa regionala skillnader mellan
forséljningspersonalens dvergang. Finska forséljare anség att den védrdebaserade
forsdljningsstilen var séttet som de alltid har anvint, medan Sveriges forsdljare ansdg
stilen vara ny. Alla forséljare ansag dnda att de fitt ndgot ut ur den nya forsiljningsstilen
och alla forsdljare fick battre kundhanterings verktyg, som ér i linje med den
overgripande virdebaserade strategin. Informanterna konstaterade ocksa att bade den

nya och gamla forséljningsstilen krévs, den nya utesluter inte den gamla. Bide

76



LASSE KEMPE

véirdebaserad-, tim- och reaktivforséljning behdvs och de bor fungera i synergi.
Forséljaren bor dock inte utdva alla olika forsédljningsstilar, utan fokusera pa stilen som

fungerar bést for den enskilda forsdljaren.

Enligt Ulaga och Loveland (2013) framstér det problem med forséljningspersonalen
under foretagets overgang fran produktforsiljning till serviceledd forsdljning, alltsa
under forsdljningens dverging till virdebaserad forsiljning. Enligt forskarna finns det
fyra huvudsakliga problem som kan forekomma vid évergangen. Problemen ar 1)
storleken pa fordndringar pa forséljningsorganisationsnivan som utloses av en
tjdnstetranformation, 2) unika egenskaper av forsiljning av hybriderbjudanden jamfort
med industrivaror, 3) kopplingen mellan dessa skillnader och de forsiljningsprocesser
som kravs for hybridforsidljning och 4) potentiella individuella skillnader mellan

hogpresterande hybridforséljare jaimfort med séljare som fokuserar pa varuforsiljning.

Ulaga och Loveland (2013) beréttar vidare att problem 4) potentiella individuella
skillnader mellan forsédljaren, forekommer for att personlighetsdragpreferenserna for
posten har utvecklats. Personlighetsdragspreferenserna for virdebaserad forsiljning och
personlighetsdragspreferenserna for produktforsiljning dr olika. Overgingen medfor
andringar for forsiljningspersonalen, som inte nddvéndigtvis reagerar positivt. Stark
ovillighet for dndring, icke-passande personlighetsdrag for det nya arbetsséttet eller
mera kriavande arbetsansvar med bredare intressenidtverk ar typiska hinder som
foretagens chefer bor 6verkomma dé foretagen dvergar till servicecentrerad forsdljning.
De viktigaste personlighetsdrag for vardebaserad forséljning ar inldrningsorientering,
kundtjdnstorientering, inneboende motivation, intelligens och emotionell stabilitet

(Ulaga och Loveland 2013).

For att 6verkomma dessa skillnader 1 implementerings- och forsiljningsstil som kan
forekomma da foretag Gvergar till vardebaserad forsiljning, har IoT/IT-konsultféretaget

erbjudit utbildning till forsiljarna.

Informant 1 berittade att foretaget kartlagger vilka forséljare som skall erbjudas
utbildning, vem som behdver coaching och vem som klarar sig med en skrapning av
ytan. Informant 4 berittade att forsdljarna i utbildningen far en genomgéng av
forsdljningsstrategin dér de olika faserna forklaras. Utbildningen dr pé sitt satt 14tt, da
forsdljningsstrategin direkt dr kopplat till forséljningens kundhanteringssystem. Det som

star pd pappret i deras strategi syns konkret i deras kundhanteringssystem. Informant 3
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tillagger att utbildningen inkluderar genomgéng av arbetssittet, ténkesattet, Gvningar
dér de t.ex. kan ringa och bolla med varann, rollspel och genomgéang av de verktyg som
finns tillgdngliga. Informant 4 papekar att koncernen stoder de forséljare som vill ha
utbildning och ger dem verktyg for den virdebaserade forsiljningen. Foretaget har
konstaterat att den nya forséljningsstilen kraver en forsiljare med vardebaserade

kunskaper for att kunna driva behovet och dialogen med kunden.

Informant 3 (Sverige) berittade att en stor utmaning med vérdebaserad forséljning har
visat sig vara tiden som bor avsittas for den strategiska forsédljningen. Virdebaserad
forsdljning tar langre tid dn produktforséiljning. Normala ledtiden med en ny kund, alltsa
tiden for en ny kund att skriva pd avtalen, ar ungefir 6 — 9 manader. Rekordet &r 4
manader och ledtiden for strategiska kunder innan den nya strategin var ungefér 1,5 ar.
Alltsé kan det konstateras att den nya strategin och forsdljningspersonalens utbildning

har fungerat speciellt bra 1 Sverige.

Informant 3 beréttade att de 1 Sverige har sett att en utbildningskurs pa 10 forsiljare
resulterar 1 7-8 forséljare som tar till sig utbildningen och férmagan att anvénda sig av
den virdebaserade forséljningsstilen i sin verksamhet. Egenskaper som har visat sig
vara positiva for den vardebaserade forsdljningen ar formégan att forandra sitt eget
beteende. Infor utbildningen har forsiljaren nytta av t.ex. erfarenhet och egna
referenser, men de dr inte nddvéndigtvis krav for att klara sig 1 utbildningen. Unga och
oerfarna forsdljare har ocksé gatt igenom utbildningen och lyckats vél med att applicera
metodiken. Personliga egenskaper behdvs ocksa, som t.ex. att vara orddd, vilket kan
hjilpa 1 forséljningsarbetet. Informant 1 tilldgger att vardebaserad forséljning kraver en

viss attityd, en viss hallning, vilket inte passar alla.

Informant 3 berittade att viardebaserade forséljare arbetar med férre och storre projekt.
Forlorar forsiljaren ett projekt ar fallhdjden storre, vilket inte alla forsdljare tal. Stora
projekt faller ofta pd tajming, inte forséljarens kompetens, men sddant maste forséljaren
kunna téla. Forséljare som inte adapterar till den nya forsdljningsstilen far fortsétta
forséljningsarbetet som tidigare, vilket foretaget ocksd behdver. De som fatt
utbildningen och adapterar sig vl flyttas till ett eget strukturerat team. Teamet

fokuserar 100 % av arbetsveckan pa virdebaserad forsdljning.
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5.4. Relationens virde & vérdebaserad prisséttning

Hiir presenteras bdde relationens virde och virdebaserad prissdttning. 1oT/IT-
konsultforetagets och teorins synvinkel pa dessa dmnen skiljer sig till en grad. loT/IT-
konsultforetaget har en mera praktisk synvinkel pa bade relationens vdrde och

vdrdebaserad prissdttning.

5.4.1 Relationens varde

[oT/IT-konsultforetaget har iakttagit den strategiska forsdljningens foljder. Foretagets
kunder ger 6ver ansvarsomraden, vilka bor omhandatas ifall de vill behalla njda och
langvariga kunder. [oT/IT-konsultforetaget har byggt upp olika processer for att
upprétthélla dessa kunder. Foretaget har ockséd markt positiva foljder av den
viardebaserade forséljningen. Foretaget har sett 1angre kundrelationer och kunderna har

litat pa [oT/IT-konsultforetaget med storre projekt.

For en kopare kan leverantoren bidra med larande, fardigheter och kapacitet for att
forbattra den interna effektiviteten, miljoanpassning (March 1991), riskundvikande
(Hunter et al. 2004), innovation, effektivitet i samarbete, sociala férbindelser och
fortroende, kulturell fardighet (Wilson & Jantrania 1994) och motivation (Ritter &
Walter 2012). Forhallandet kan ocksa ha negativa konsekvenser, sasom forsamring av
den egna kapaciteten, motvilja mot att anamma synpunkter, begransad
integrationskapacitet och risk for forsimring av konkurrensfordelar genom
kunskapsldackage (Ritter & Walter 2012). Medan teorin fokuserar pa virdets olika
aspekter, har foretaget ansett att virde kommer fran ldnge kundrelationer, ndjda kunder
och mera ansvarstagande. Foretaget och teorin &r 1 linje med att virdebaserad

forséljning medfor vérde i olika former, men foretagets syn pa vérde &r mera praktisk.

Informant 2 beréttade att de har flera kunder som sett stor nytta av [oT/IT-
konsultforetagets service i sin verksamhet. Dessa kunder binder sig till foretaget for en
langre tid. Kunder som outsourcar hela funktioner har sett storsta nyttan av [oT/IT-
konsultforetagets service, alltsd har synergin fungerat bést da IoT/IT-konsultforetaget

fétt sjélvstandigt leverera servicen. Langre kundrelationer kraver att [oT/IT-
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konsultforetaget utvecklar sig snabbare d@n kunden, de bor kontinuerligt hitta mera vérde
for kunden och de bor kunna vénja sig enligt kundens nya situationer och behov. Detta
astadkommer foretaget genom att vara flexibelt, snabb med utveckling och med att vara
innovativ. Darpa maste det lovade arbetet skotas vil, vilket 4r hornstenen for 1anga och
fungerande relationer. Informant 1 instimmer att nér en relation i form av strategiskt
samarbete eller traditionell resursforséljning ar skapad, bor foretaget hélla sina 16ften.
Om kunden blivit lovad service inom viss tid, enligt viss kvalité eller att servicen

levererar vissa kostnadsbesparingar, bor dessa 16ften hallas.

Informant 2 pépekar att i traditionell forsdljning, t.ex. timforséljning, dir projekten ar
korta och utanfor [oT/IT-konsultféretagets kontroll, har relationerna forblivit korta och

nyttan till kunden mindre.

Informant 4 beréttade att kundrelationer bor hanteras bade internt och externt. Interna
hanteringen inkluderar kundklassifikationer, vilka varierar beroende pa kundens
affarsomréde och kundens storlek. Hogsta klassifikationen medfor en egen nyckelkund
manager eller t.o.m. en egen global manager. Nyckelkund managers fungerar externt
som kundens kontaktpunkt till foretaget och internt som ansvarstagare av projektet.
Externa kundhanteringar kan inkludera styrgruppsmdéten eller evenemang.
Nyckelkunden far bestimma hur ofta och 1 vilken form dessa aktiviteter skots.
Informant 1 instdmmer att nyckelkunder kréver systematisk behandling och eftersyn.
Nyckelkunder har egna interna processer, som ér centrala for att lyckas med
kundbehandlingen. Foretaget har kunder som skéts via flera olika ldnder och kontor,

vilket gor behovet av fungerande interna kundhanteringsprocess stor.

5.4.2 Virdebaserad prissittning

Teori om virdebaserad prissittning fokuserar mycket pa vérdets olika dimensioner.
Dessa dimensioner &r t.ex. operativt vérde, vdrde pa extern status, symboliskt virde eller
strategiska allianser. Dimensionerna dr viktiga for att bade forstd vad vérde 4r och for
att kunna berdkna totala vérdet for ett projekt. Informanterna i undersdkningen hade

dock en mera praktisk bild av virdebaserad prissittning dn vad teorin har.
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Enligt Lancioni (2005) ar prissittning ytterst viktigt for varje foretag, da den paverkar
bade lonsamhet och foretagens langsiktiga 6verlevnad. Enligt Toytéri et al.:s (2015)
forskning har prissittning en stor betydelse for foretagens kundinriktning, vilken
paverkar enda till den punkten att kundupplevt virde fungerar som en bas for
affdrsstrategin. Aven om kundupplevt virde vore basen for affirsstrategin, 4r det ensamt
inte tillrackligt for att finga virde (Bowman & Ambrosini 2000). Nar flera foretag
adapterat samma strategi, bor en béttre forstaelse av virdets olika bestandsdelar forstas,

om foretag vill fanga en del av detta virde (Monroe 2002).

Enligt Ulaga och Eggert dr det operativa virdet en bestdndsdel av vdrde. Det operativa
vardet manifesteras som forbéttrade processer, forbéttrad processintegration och hogre
virde pa erbjudande. Processer forbittras genom béttre formagor som t.ex.
resurseffektivitet och forbattringar av inmatnings processer. Leverantorer bidrar direkt
till det operationella vardet med forbattrade produkter och komponenter (Ulaga &
Eggert 2005).

Enligt Toytéri et al. (2015) ar den strategiska dimensionen en bestdndsdel av viarde. Den
strategiska dimensionen av virde bestdr av organisatorisk fordndring och 6verlevnad.
Strategiskt virde innebér att utnyttja befintliga férmégor eller utveckling av nya
formagor genom inlarning, kunskap (Ulaga & Eggert 2005) och innovation.

En annan bestandsdel av vérde dr deltagande 1 en leverantorsrelation.
Leverantorsrelationen kan paverka kundens externa status i ett bredare affarsnitverk
(Kothandaraman & Wilson, 2001). En annan bestandsdel dr symboliskt vérde.
Symboliskt virde manifesteras som den interna motivationsstoltheten och

arbetstillfredsstéllelsen (Toytéri et al. 2015).

Enligt Toytéri et al. (2015) bestér virdebaserad prisséttning av tre steg, 1) identifiera
och influera kundens 6nskade virde, 2) influera kundens upplevda vérde och 3) fanga
en andel av det skapade virdet 1 gengéld. I och med att virdebaserad prissittning ar mer
komplicerat dn traditionella séttet att prissétta en vara eller service, dr det viktigt att

forsta de olika aspekter som kan stélla till med problem.
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Informant 2 beréttade att de haft projekt dir bade forsédljaren och kunden riknat ut ett
varde fOr ett projekt. Efter att projektet var avklarat, visade sig att projektet hdmtade
mera vérde dn vad forsédljaren hade forvantat. Forsdljaren hade tyvarr inte prissatt
projektet pé basen av resultat, alltsa fick de inte fingat s& mycket varde ut ur projekt
som de mojligen kunnat. Informant 2 papekade att kunden var ndjd och att samarbetet
med kunden troligen fortsitter, men att [oT/IT-konsultféretaget bor arbeta pa

véardekvantifiering.

Informant 1 beréttade att de har vissa verktyg for viardekalkylering och att foretaget
ordnar utbildningar dér viardebaserad prissittning lars ut. Informant 2 medgav dock att
deras forséljare allt for ofta anvander Excelmallar som stoder sig pa gamla projekt.
Gamla projekt fungerar bra som vigledning da de ger riktlinjer om hur mycket t.ex.
besparingar kunden kan fé. Informant 2 menade 4nd4 att de kunde forbattra pa

foretagets vardekvantifiering.

Informant 2 beréttade att strategiska projekt relativt séllan prissétts pa basis av resultat.
Prissdttning enligt resultat skulle betyda mera intikter fran lyckade projekt och mindre
intdkter fran misslyckade projekt. Det normala séttet att prissétta projekt r
fortsdttningsvis kostnaden av arbetstimmar eller bestamt pris. [oT/IT-konsultforetaget ar
anda oppet for kreativ prissittning och har kunder som féredrar det. Informant 2
papekade att projekt som ar tekniskt besvirliga har tillrdckligt arbete 1 sig, vilket en
kreativ prissittning skulle gora besvérligare. Uppfoljning av resultat och ddrmed
utrdkning av projektprissittning kan ocksa vara arbetsintensivt. Timprisséttning och

bestdmt pris &r ett klart sitt att prissétta projekt och dr darfor oftast foredragna.

5.5.  Sammanfattning

I detta kapitel har studiens resultat diskuterats. I kapitlet kopplas undersékningens
relevanta fynd med teorin. Kapitlet borjar med en analys om hur en dvergang till
véirdebaserad forséljning har paverkat undersokningsforetaget. Sedan presenteras
tyngden av proaktiv forsdljning for vardebaserad forsdljning samt olika sitt som
proaktiv forséljning har forverkligats pa. Slutligen diskuterades hur en dvergang till
véirdebaserad prissittning paverkat forséljningspersonalen, relationernas varde och

prissittning. I foljande kapitel presenteras avhandlingens slutsatser
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6  Avslutande diskussion

1 det hdr kapitlet presenteras avhandlingens resultat genom att besvara
forskningsfrdagorna. Efter att forskningsfrdagorna dr besvarade, kan rekommendationer
till loT/IT-konsultforetaget goras. Kapitlet avlusats med kritik mot avhandlingen och
med forslag till fortsatt forskning.

6.1. Svar pa forskningsfragor

Syftet med unders6kningen &r att klargora vad som ingér i processen att definiera och
anvéanda vdrdebaserad forsdljning. Utifran avhandlingens syfte utvecklades studiens
forskningsfragor, vars uppgift r att syra studien. Till ndst besvaras dessa

forskningsfragor.

A. Vad innebdr virdebaserad forsdlining och vilka utfall kan forvintas?

Enligt Terho et al. (2012) innebér vardebaserad forséljning tre huvudsakliga
dimensioner. Dimensionerna for viardebaserade forsdljningen ar 1) forstd kundens
verksamhetsmodell, 2) utformning av véardepropositionen och 3) kommunicering av
kundvérde. Vardebaserade forsédljningens dimensioner fokuserar pa gemensam
orientering samt pa erbjudandets potentiella virde i anvindningen for kundens
affarsresultat. Undersokningens forskningsforetag instimmer med Terho et al.:s (2012)
forskning. Enligt [oT/IT-konsultféretaget bor fungerande véardebaserad forséljning
fokusera pd att 1) forstd kundforetaget och proaktivt planera forséljning, 2) bygga en
véirdeproposition med heltdckande 1dsningar och bygga en heltdckande
véirdekvantifieringsproposition samt 3) bér kommunikationen genom hela
forsdljningsprocessen vara 6ppen och malmedveten. [oT/IT-konsultforetaget
understryker proaktiva forsdljningens tyngd for fungerande virdebaserad forséljning.

Foretaget menar att innan forséiljaren kontaktar den potentiella kunden for forsta
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gingen, bor forsédljaren gora grundligt forarbete for att forstd kundforetaget. Forsdljaren
bor forsta kundens verksamhetsmodell, kundens bransch, hur kundens inkomstkéllor ser
ut och hurdana potentiella utmaningar kunden har. Nér forséljaren kontaktar kunden har
forsdljaren en klar idé vad forséljaren vill sédga &t kunden. Forsdljaren kan utmana
kunden och deras verksamhetssitt, foresld nagra vardeskapande idéer och sedan foresla
ett mote med kunden dir de grundligt kan diskutera mojligheterna. Nér kundens
utmaningar har kartlagts och kunden ar mottaglig till forslag, kan det gemensamma
vardeskapandet borja. Med detta proaktiva forsidljningssatt nar foretaget kunden i ett
tidigt kopskede, vilket mojliggér gemensamt viardeskapande och forsdljning av

strategisk service.

Enligt Terho et al. (2012) &r foljder av vardebaserad forsdljning siljare relaterade-,
relationsrelaterade- och kundrelaterade. Foljderna for forséljaren dr hogre
kundanskaffnings grad, forbattrad forsdljning med hogre vinst och generellt en
forbattrad organisationsforséljningsprestanda. Relationsrelaterade foljder ar forbattrad
kundtillfredsstéllelse, forbattrad lojalitet och en djupare relation med kunden,
gemensamt ansvar av kostnader och reducerad priskénslighet. Kundrelaterade foljder ar
kundens fardighet att uppna affarsmal och en forbéttrad marknads- och finansiell
prestanda. IoT/IT-konsultforetaget har sett liknande foljder frén sin 6vergéang till
virdebaserade forséljning. [oT/IT-konsultféretaget fornyade sin forsiljningsstrategi for
att de ansag att de behdver mera sticky business. Foretaget lyckades tack vare
viardebaserad forséljning fa mera ansvar av sina kunder. Kunderna ger [oT/IT-
konsultforetaget hela ansvaromréaden, vilket betyder mera forutsdgbar verksamhet,
langvariga kundrelationer och mindre priskédnsliga kunder. loT/IT-konsultféretaget har
lyckats bevisa for kunden att de med deras hjélp kan uppna stort vérde, genom t.ex.
stora besparingar 1 produktionen. Kunden dvertygas att ge ansvaret av sin produktion till
[oT/IT-konsultforetaget. Om [oT/IT-konsultforetaget lyckas leverera det lovade vérdet

till kunden, har kunden ingen orsak att byta ut foretaget eller avsluta samarbetet.

B. Hur kan foretag skaffa information om kundens vdrdeskapande faktorer och hur

kan de anvinda sig av denna information?

[oT/IT-konsultforetagets forséljare skaffar information om kundens virdeskapande

faktorer genom offentliga kéllor. Enligt informanterna finns det rikligt med information
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offentligt pa nitet och speciellt pd kundens hemsidor. Forséljarna kan lésa t.ex.
foretagets arsberittelse och ldsa om foretagets bransch pé nétet. Dessutom finns verktyg

som LinkedIn och Vainu tillgidngliga for informationssokning om olika foretag.

Informationen anvénds for att bygga upp en forstéelse av olika foretag med liknande
utmaningar, alltsa en klusteranalys. Foretagen i klusteranalysen har liknande
verksamhetsproblem, som t.ex. hur ldnge det tar for foretaget att producera varor till
marknaden. Klusteranalysens utmaningar skall sedan besvaras med [oT/IT-
konsultforetagets service. Forsiljarna ska bygga en portfolio av 16sningsforslag till
dessa forvintade utmaningar, alltsa en pitch card. Med hjélp av pitch carden kan
forséljaren kontakta kunden och péborja en diskussion om dessa potentiella problem.
Med en hog sannolikhet haller kunden med om atminstone en utmaning, vilken
forséljaren sedan kan besvara och utmana med sin service. Forséljaren har frdn denna
position en hog sannolikhet att lyckas boka ett mote med kunden dér de oftast mots med

Oppen dialog.

Enligt forskarna inom &mnet dr informationsanskaftningen bade proaktiv och
gemensam med kunden. [oT/IT-konsultforetaget instimmer med detta, men lagger
tyngden pé det proaktiva arbetet, dir informationsanskaffningen och utmanande av
kundens verksamhetssitt dr avgorande. Enligt Terho et al. (2012) ar centrala aspekten
av vardebaserat forsdljningsbeteende anstrangningar for att forsta kundens verksamhet
och tillhérande mojligheter till vardeskapande, proaktiv utformning av
vardepropositioner som &dr materiella fran kundens synvinkel och kommunicering av

vardepotentialen till kunden.

En forstéelse av kundens affarsmodell dr avgorande eftersom det mdjliggor en
forséljningsstrategi som syftar till proaktivt vardeskapande for kundens verksambhet.
Detta betyder att forséljaren bor gd utover kundens formulerade behov for att nd
kundvirde. Darfor striavar viardeorienterade forsiljare att aktivt identifiera och skapa

erbjudanden som har stor potential att pdverka kundens resultat. (Terho et al. 2012)

C. Hurdana interna verktyg har foretaget for att stoda virdebaserad forsdljning?

[oT/IT-konsultforetagets forséljning har en forsdljningsprocess och forséljningsmodell

som foljer den virdebaserade forsédljningsstrategin. Processen och modellen kan pé ett
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sitt anses vara verktyg, eftersom de beréttar at forsiljaren vilka steg som skall utforas
for att nd forsiljning. Dessutom har foretaget ett kundhanteringssystem, som ocksé
foljer forséljningsmodellen. I kundhanteringssystemet kan forséiljaren fylla i de olika
skeden dir kunden ir i, vilka steg som skall tas till ndst och dessutom innehaller
systemet olika stodverktyg som forséljaren kan ta stod av genom processen. Verktygen
kan t.ex. vara PDFmallar for moten, dir det beskrivs vad forsdljaren behdver med till
mdotet eller berdkningar for att rikna ut potentiella vardet som kan skaffas at kunden.
Fran kundhanteringssystemet kan en ny forsdljare till projektet ldsa i vilket skede

kunden ar 1 och vad som har diskuterats med kunden.

[oT/IT-konsultforetagets verktyg &r i1 linje med teorins beskrivning av
forsaljningsverktyg. Enligt Storbacka (2011) samt Toytéri et al. (2011) manifesteras de
sdljande foretagens vardeforséljningsforméga av processer, rutiner, dokumentation och

verktyg. Verktyg kan inkludera mallar for utrdkning av vérde eller checklistor.

D. Hur mycket samarbete av kundforetaget krdivs det for att kunna definiera

kundvdrde?

Enligt IoT/IT-konsultforetaget krivs det mycket samarbete med kundforetaget for att
kunna definiera kundvérde. Forséljarens proaktiva arbete astadkommer en forstaelse av
vilka foretag som skulle kunna gynnas av deras losningar samt astadkommer den en
dialog med potentiella kunden. Innan dialogen dr 6ppnad med kunden kan det mojliga
virdet spekuleras, men det kan inte definieras. Efter att dialogen &r 6ppnad kan
kundvérdeskapandet paborjas. Enligt IoT/IT-konsultforetagets forsdljare ar kunden
vialdigt 6ppen med forsdljarna, efter att [oT/IT-konsultforetaget bevisat att de ér
relevanta. Kunden kan redan vid forsta mdétet med forsdljarna berdtta valdigt Gppet om
sina utmaningar och om sina verksamhetssiffror. [oT/IT-konsultforetagets service
inkluderar ofta en uppdatering eller renovering av kundforetagets olika
verksamhetsomrdden, vilket betyder att deras service ar vildigt skrdddarsytt till kundens
verksamhet och dess krav. Kunden vill ofta ha bevis pd att vardepropositionen har
merit. Sista beviset levereras ofta i form av en venture offer. I en venture offer utreder
[oT/IT-konsultforetaget och kundforetaget tillsammans virdepropositionens potential
genom en inledande undersokning. I undersokningen studeras kundforetaget noggrant

och virdepropositionens olika delar testas 1 kundforetaget. Efter en utredning av
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samarbetets potential, dar kunden ser att forandringarna kan tillbringa lovat virde till

deras foretag, brukar kunden ga med pé att underskriva kdpeavtalen.

6.2. Rekommendationer till IoT/IT-konsultforetaget

Utgaende fran resultatet fran en utforlig genomgang av den relevanta teorin och
resultatet av undersokningen har generella rekommendationer till IoT/IT-
konsultforetaget utvecklats. Rekommendationerna ér riktade till foretagets

virdebaserade forséljning och dess utveckling.

[oT/IT-konsultforetagets viardebaserade forsdljning kan konstateras vara fungerande.
Det forekommer regionala skillnader, dér finska forsdljare ansag att virdebaserad
forséljningsstil inte skiljer sig mycket frdn deras gamla forsdljningsstil medan den {for de
svenska forsdljarna var véldigt ny. Den svenska forsiljningen ség en stor 6kning 1
strategiska kundanskaffningar, medan Finland ocksa blev snabbare och mera

malmedveten 1 den vardebaserade forsdljningen.

For att [oT/IT-konsultforetagets virdebaserade forsdljning redan ér fungerande, &r
rekommendationerna framst baserade pa informanternas egna bemaérkelser, men

understryks hir for att 6ppna diskussionen med hela forsidljningsorganisationen.

Informant 1 papekar att de inte har nagon vattentét verktygslada specifikt for
viardebaserad prissittning eller vardekalkylering. Vardekalkylering och dvertygande
bevis pa viérde dr centrala for vardebaserad forsiljning. Darfor rekommenderas det till
IoT/IT-konsultforetaget att de anskaffar eller skapar ett verktyg som stoder forséljarna

med virdekalkylering, vilket sedan kan anvédndas for kundens dvertygande.

Informant 4 pépekade att foretaget inte har ndgot sétt att uppfolja hur mycket forsiljarna
anvinder de verktyg som finns tillgingliga for den virdebaserade forséljningen.
Foretaget vet inte om fOrsdljaren ldst igenom den kundinformation som finns i1 deras
kundhanteringssystem innan forséljaren moter kunden. I och med att den proaktiva
forsdljningen baserar sig pd att aktivt studera och forstd kunden, kan det rekommenderas
att foretaget implementerar nagon form av system som sikerstiller att forsdljarna tar de
nddvindiga stegen. Foretagets forsdljning har dstadkommit goda resultat, men en

sdkerhet att forséljarna anvinder sig av de tillgidngliga verktygen kan forhindra onddiga
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missfall med kunden. Missfallen kan inkludera t.ex. att forséljaren inte vet 1 vilket skede
en annan kollega redan dr med kunden, vilket en paldsning av kundens situation 1

foretagets kundhanteringssystem skulle ha hindrat.

Slutligen kan det rekommenderas att [oT/IT-konsultforetaget fortsattningsvis stravar
efter att fa anvénda sina kunder som referenser. [oT/IT-konsultforetaget har haft
problem att fa rétten att anvinda sina kunder som referenser, vilket alla informanter i
undersokningen ansag vara ett problem. Orsaken till detta ar att kunden inte 4r bekvim
att ndmnas efter att de kopt strategisk service. Referenser dr generellt i
foretagsmarknadsforing bland de mest inflytelserika marknadsforingsaktiviteter och i
viardebaserad forséljning ett fungerande verktyg for att Gvertyga kunder om sin
kompetens. Darfor rekommenderas att [oT/IT-konsultforetaget stravar efter att fa

referensritt fran sina kunder.

6.3. Kritik mot avhandlingen

Avhandlingens undersokningsmetod ar kvalitativ, vilket betyder att undersékningen
fokuserar djupt pa ett subjekt. Studien har fokuserat pa ett foretaget och deras
forsdljning, dér deras forséljare intervjuades och resultaten av intervjuerna kopplades till
teorin. Unders6kningen har alltsé gett en djup forstaelse av en viss branschs foretag och
deras forséljningsverksamhet. Studien kan inte beskriva den viardebaserade
forsdljningens allménna ldge eller ge reckommendationer hur andra foretag i andra

branscher kan skapa fungerande véirdebaserad forsiljning.

For att utoka denna studie kunde flera foretag i samma bransch ha studerats, eller for en
vidare fordjupning kunde mera informanter ha skaffats for undersékningen. Tack vare
resurs och tidsbrist har undersokningen ansett att loT/IT-konsultfoéretaget och deras fyra
kompetenta forsdljare var tillrdckligt for denna studie, men noterar att studien kunde

ocksa utokas.

Slutligen kan det noteras att i studien lyftes det fram den virdebaserade forséljningens
alla aspekter, vilket gjorde att studien var heltdckande men till en grad bred. I studien
lyftes det fram den vérdebaserade forsiljningens dimensioner, relationens vérde,

véirdebaserade prisséttningen och alla aspekter pa virde, virdebaserade forsdljningens
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effekt pa forsaljningspersonalen och foljder av virdebaserad forsédljning. For att
fordjupa forstielsen av viardebaserad forsiljning, kan alla dessa delomréden vidare

studeras, med hjélp av ett eller flera foretag.

6.4. Forslag till fortsatt forskning

Virdebaserad forsdljning ér ett aktuellt, brett och invecklat &mne. Mojligheter att
studera dmnet vidare 4r manga. Denna studie fokuserade generellt pa den viardebaserade
forsdljningen och gjorde en kvalitativ undersokning med hjélp av ett foretag och deras
forséljning. For att utoka informationen kan den vérdebaserade forséljningens olika
aspekter studeras enskilt djupare. Aspekterna ér vardebaserade forséljningens tre
dimensioner, relationens virde, viardebaserad prissittning och vérdets alla olika
dimensioner, virdebaserade forsidljningens effekt pa forséljningspersonalen och foljder
av vardebaserad forsiljning. Fortsatt fordjupande forskning inom alla dessa aspekter

skilt skulle utoka pa forstéelsen av virdebaserad forsiljning.

Utdver att fordjupa sig i de olika aspekterna, kan fortsatt forskning ocksa utdka pé
forstaelsen genom att studera virdebaserad forséljning mera kvantitativt. Forskning dir
flera foretag i flera olika branscher studeras kan tillbringa vérdefulla insikter inom
amnet. Tack vare en god och fordjupad forstaelse av hur vardebaserad forséljning
fungerar 1 ett visst foretag, kan fortsatt forskning dra nytta av bredare studier. Studier
om hur vdrdebaserad forséljning fungerar i flera olika branscher och i flera olika foretag

kan utoka pa forstaelsen av viardebaserad forséljning.

Slutligen kan fortsatta studier fordjupa sig i bdde foretagens interna organisering och
proaktiva atgérders effekt pa den vardebaserad forsdljningen. I denna studie visade sig
att foretagets interna omorganisering med syftet att forbéttra deras serviceallokering
mojliggjorde virdebaserad forsdljning. Fortsatta studier rekommenderas ta foretagens
interna organisering 1 hinsyn och studera hur mycket denna aspekt avgér om den
véirdebaserade forsdljningen blir lyckad. Proaktiva dtgérders effekt pa forséljningen var
ocksa en nyckelaspekt i det undersokta foretagets virdebaserade forsdljning. Teorin tar
proaktiva forséljningsatgdrder 1 hdnsyn, men det kan dnda rekommenderas att fortsatta

studier dven starkare lyfter fram denna aspekt.
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6.5. Avslutande ord

Avhandlingens syfte var att klargéra vad som ingér i processen att definiera och
anvinda vardebaserad forséljning. Jag onskar att denna forskning inte bara besvarat
syftet, men att den ocksa gett en klarare inblick i &mnet virdebaserad forsdljning.
Virdebaserad forséljning har blivit allt mera relevant tack vare hardare konkurrens i
branschen och foretagens uppdaterade syn pa kundvérde. Forhoppningsvis kan bade
forskare, foretag i ingenjorsbranschen och foretag i andra branscher fa nya inblickar i

dmnet av denna avhandling.

Avslutningsvis vill jag tacka [oT/IT-konsultforetaget, projektets kontaktperson och
foretagets forsdljare som fungerade som informanter for denna studie. Foretaget och
deras personal gav bade oerhdrt mycket tid och information till &mnet, vilket gjorde
studien mojlig. Dessutom vill jag tacka min handledare, di han ocksa gav bade tid och

goda rad genom hela processen.

90



LASSE KEMPE

Killor

Aberdeen. (2011) Value-Based Selling: Building a Best-in-Class Capability for Sales

Effectiveness, Aberdeen, Boston.

Adamson, B., Dixon, M. and Toman, N. (2012), “The end of solution sales”, Harvard
Business Review, Vo. 90 Nos 7/8, pp. 60-68.

Almquist, Eric. Cleghorn, Jamie. Sherer, Lori. (2018) The B2B Elements of Value.

Harvard Business Review.

Anderson, J. C., & Narus, J. A. (2004). Business market management. Understanding,
creating, and delivering value (2.ed.). Upper Saddle River, NJ: Pearson/Prentice Hall.

Anderson, J.C., Kumar, N. and Narus, J.A. (2007), Value Merchants: Demonstrating
and Documenting Superior Customer Value in Business Markets, Harvard Business

School Press, Boston, MA.

Anderson, J.C., Narus, J. a, & van Rossum, W. (2006). Customer value propositions in

business markets. Harvard Business Review, 84(3), 1-10.

Antioco, M., Moenaert, R. K., Lindgreen, A., & Wetzels, M. G. M. (2008).
Organizational antecedents to and consequences of service business orientations in

manufacturing companies. Journal of the Academy of Marketing Science, 36, 337-358.

Ballantyne, D., Frow, P., Varey, R.J. and Payne, A. (2011), “Value propositions as
communication practice: taking a wider view”, Industrial Marketing Management, Vol.

40 No.2, pp.202-210.

Bettencourt, L.A. and Ulwick, A.W. (2008), “The customer-centered innovation map”,

Harvard Business Review, Vol. 86 No. 5, pp. 109-114, 130.

Bonoma, T.V. (2006), “Major sales: who really does the buying?”, Harvard Business
Review, Vol. 84 Nos 7/8, pp. 172-181.

Bova, Tiffani. Barnes, Hank. (2015) Tech Go-to-Market: Sales Organizations Need to
Upgrade Skills and Processes to Meet Buyer Expectations. Gartner.

Bowman, C., & Ambrosini, V. (2000). Value creation versus value capture: Towards a

coherent definition of value in strategy. British Journal of Management, 11(1), 1-15.

91



LASSE KEMPE

Brady, T., Davies, A. and Gann, D.M. (2005), “Creating value by delivering integrated
solutions”, International Journal of Project Management, Vol. 23 No. 5, pp. 360-365.

Bullock, Merry, and Sangeeta Panicker. "Ethics for all: Differences across scientific

society codes." Science and engineering ethics 9.2 (2003).

Cespedes, F.V. and Bova, T., 2015. What Salespeople Need to Know About the New
B2B Landscape.

Cornet, E., Katz, R., Molloy, R., Schidler, J., Sharma, D. and Tipping, A. (2000),
Customer Solutions: From Pilots To Profits, Booz Allen & Hamilton, Viewpoint, pp. 1-
16.

Crosby, L. A., Evans, K. A., & Cowles, D. (1990). Relationship quality in services

selling: An interpersonal influence perspective. Journal of Marketing, 54(3), 68—81.

Eades, K. M. (2004), The New Solution Selling: The Revolutionary Sales Process that
is Changing the Way People Sell, McGraw-Hill, p. 299.

Eggert, A., Ulaga, W. and Schultz, F. (2006), “Value creation in the relationship life

cycle: a quasi-longitudinal analysis”, Industrial Marketing Management, Vol. 35 No. 1.

Eisenhardt, K.M. and Zbaracki, M. (1992), “Strategic decision making”, Strategic
Management Journal, Vol. 13, pp. 17-37.

Flint, D.J., Woodruff, R.B., & Gardial, S.F. (2002). Exploring the phenomenon of
customers' desired value change in a business-to-business context. The Journal of

Marketing, 66, 102-117.

Forbis, J.L., & Mehta, N.T. (1981). Value-based strategies for industrial products.
Business Horizons, 24(3), 32-42.

Franke, G. R., & Park, J. (2006). Salesperson adaptive selling behavior and customer
orientation: A meta-analysis. Journal of Marketing Research, 43(4), 693-702.

Geiger, S. and Guenzi, P. (2009), “The sales function in the twenty-first century: where
are we and where do we go from here?”, European Journal of Marketing, Vol. 43 Nos

7/8, pp. 873-889

Gronroos, C. (2008). Service logic revisited: Who creates value? And who co-creates?

European Business Review, 20(4), 298-314.

92



LASSE KEMPE

Guthrie, G., 2010. Basic research methods: An entry to social science research. SAGE

Publications India.

Haas, A., Snehota, 1. and Corsaro, D. (2012), “Creating value in business relationships:

the role of sales”, Industrial Marketing Management, Vol. 41 No. 1, pp. 94-105.

Hinterhuber, A. (2004). Towards value-based pricing—An integrative framework for

decision making. Industrial Marketing Management, 33(8), 765—778.

Hinterhuber, A. (2008a). Customer value-based pricing strategies: Why companies

resist. Journal of Business Strategy, 29(4), 41-50.

Hinterhuber, A. (2008b). Value delivery and value-based pricing in industrial markets.
Advances in Business Marketing and Purchasing, 14(08), 381-448.

Hunter, J. E., & Hunter, R. F. (1984). Validity and utility of alternative predictors of job
performance. Psychological Bulletin, 96, 72 —98.

Hunter, L., Kasouf, C., Celuch, K. and Curry, K. (2004), “A classification of business-
to-business buying decisions: risk importance and probability as a framework for e-

business benefits”, Industrial Marketing Management, Vol. 33, pp.145-154.

Hutt, M.D., & Walker, B.A. (2006). A network perspective of account manager
performance. The Journal of Business and Industrial Marketing, 21, 466 —473.

Jalkala, A., & Salminen, R. T. (2010). Practices and functions of customer reference
marketing—Leveraging customer references as marketing assets. Industrial Marketing

Management, 39(6), 975-985.
Jobber, D. and Lancaster, G. (2006), Selling and Sales Management, Prentice Hall.

Johnston, W.J. and Lewin, J. (1996), “Organizational buying behavior: toward an

integrative framework”, Journal of Business Research, Vol. 35 No. 1, pp. 1-15.

Jolson, M. A. (1997). Broadening the scope of relationship selling. Journal of Personal
Selling & Sales Management, 17(4), 75-88.

Kohli, A. K., & Jaworski, B. J. (1990). Market-orientation: The construct, research

propositions, and managerial implications. Journal of Marketing, 54(2), 1-18.

Kortge, G.D., & Okonkwo, P.A. (1993). Perceived value approach to pricing. Industrial
Marketing Management, 22(2), 133-140.

93



LASSE KEMPE

Kothandaraman, P., & Wilson, D. (2001). The future of competition: value creating

networks. Industrial Marketing Management, 30, 379-389.

Kraljic, P. (1983). Purchasing must become supply management. Harvard Business

Review, 61(5), 109-117.

Lancioni, R. a (2005). A strategic approach to industrial product pricing: The pricing
plan. Industrial Marketing Management, 34(2), 177—-183.

Lay, P., Hewlin, T. and Moore, G. (2009), “In a downturn, provoke your customers”,

Harvard Business Review, March, pp. 48-56.

March, J. G., & Sutton, R. I. (1997). Crossroads — Organizational performance as a
dependent variable. Organization Science, 8(6), 698—706.

March, J.G. (1991). Exploration and exploitation in organizational learning.

Organization Science, 2(1), 71-87.

Matthyssens, P. and Vandenbempt, K. (2008), “Moving from basic offerings to value-
added solutions: strategies, barriers and alignment”, Industrial Marketing Management,

Vol. 37 No. 3, pp. 316-328.

Moncrief, W.C. and Marshall, G.W. (2005), “The evolution of the seven steps of
selling”, Industrial Marketing Management, Vol. 34 No. 1, pp. 13-22.

Monroe, K. B. (2002). Pricing — Making profitable decisions (3rded.). New York:
McGraw-Hill.

Narver, J. C., & Slater, S. F. (1990). The effect of a market orientation on business
profitability. Journal of Marketing, 54(4), 20-35.

Nenonen, S. and Storbacka, K. (2010), “Business model design: conceptualizing
networked value co-creation”, International Journal of Quality and Service Sciences,

Vol. 2 No. 1, pp. 43-59.

Ostrom, A. L., Bitner, M. J., Brown, S.W., Burkhard, K.A., Goul, M., Smith-Daniels,
V., etal. (2010). Moving forward and making a difference: Research priorities for the

science of service. Journal of Service Research, 13, 340 —354.

Payne, A. F., Storbacka, K., & Frow, P. (2008). Managing the co-creation of value.
Journal of the Academy of Marketing Science, 36(1), 83-96.

94



LASSE KEMPE

Potts, G. W. (1988). Exploiting your product's service life cycle. Harvard Business
Review, 66, 32 -35.

Prahalad, C.K. and Hamel, G. (1990), “The core competence of the corporation”,
Boston, MA, pp. 235-256

Ravasi, D., & Rindova, V. (2008). Symbolic value creation. In D. Barry, & H. Hensen
(Eds.), The Sage handbook of new approaches in management and organization

(pp-270-284). London: Sage Publications.

Reinartz, W.J., & Ulaga, W. (2008). How to sell services more profitably. Harvard
Business Review, 86, 90 —96

Ritter, T., & Walter, A. (2012). More is not always better: The impact of relationship
functions on customer-perceived relationship value. Industrial Marketing Management,

41(1), 136-144.

Salminen, R. T., & Moller, K. (2006). Role of references in business marketing —
Towards a normative theory of referencing. Journal of Business-to-Business Marketing,

13(1), 1-48.

Schwepker, C. H., Jr. (2003). Customer-oriented selling: A review, extension, and
directions for future research. Journal of Personal Selling & Sales Management, 23(2),

151-171.

Sheth, J. N., & Sharma, A. (2008). The impact of the product to service shift in
industrial markets and the evolution of the sales organization. Industrial Marketing

Management, 37, 260-269.

Sirmon, D., Hitt, M. and Ireland, R. (2007), “Managing firm resources in dynamic
environments to create value: looking inside the black box”, Academy of Management

Review, Vol.32No.1, pp. 273-292.

Slater, S.S.F. (1997), “Developing a customer value-based theory of the firm”, Journal
of the Academy of Marketing Science, Vol. 25 No. 2, pp. 162-167.

Storbacka, K. (2011), “A solution business model: capabilities and management
practices for integrated solutions”, Industrial Marketing Management, Vol. 40 No. 5,

pp. 699-711.

95



LASSE KEMPE

Storbacka, K., Polsa, P. and Sééksjarvi, M. (2011), “Management practices in solution
sales — a multilevel and cross-functional framework”, Journal of Personal Selling and

Sales Management, Vol. 31 No. 1, pp. 35-54.

Storbacka, K., Ryals, L., Davies, I.A. and Nenonen, S. (2009), “The changing role of
sales: viewing sales as a strategic, cross-functional process”, European Journal of

Marketing, Vol. 43 Nos 7/8, pp. 890-906.

Suchman, M. C. (1995). Managing legitimacy: Strategies and institutional approaches.
The Academy of Management Review, 20(3), 571.

Teece, D.J. (2010), “Business models, business strategy and innovation”, Long Range

Planning, Vol. 43 Nos 2/3, pp. 172-194.

Teece, D.J., Pisano, G., Shuen, A.M.Y. and Wiley, J. (1997), “Dynamic capabilities and
strategic management”, Strategic Management Journal, Vol. 18 No. 7, pp. 509-533.

Terho, H., Haas, A., Eggert, A. and Ulaga, W., 2012. ‘It's almost like taking the sales
out of selling’—Towards a conceptualization of value-based selling in business

markets. Industrial Marketing Management, 41(1).

Toytéri, P., & Rajala, R. (2015). Value-based selling: An organizational capability

perspective. Industrial Marketing Management, 45.

Toytéri, P., 2015. Assessing value co-creation and value capture potential in services: a

management framework. Benchmarking: An International Journal.

Toytéri, P., Brashear Alejandro, T., Parvinen, P.,Ollila, I. and Rosendahl, N. (2011),
“Bridging the theory to application gap in value-based selling”, Journal of Business &

Industrial Marketing, Vol. 26 No. 7, pp. 493-502.

Toytdri, P., Rajala, R. and Alejandro, T.B., 2015. Organizational and institutional
barriers to value-based pricing in industrial relationships. Industrial Marketing

Management, 47, pp.53-64.

Ulaga, W. (2003), “Capturing value creation in business relationships: a customer

perspective”, Industrial Marketing Management, Vol. 32 No. 8, pp. 677-693.

Ulaga, W., & Eggert, A. (2005). Relationship value in business markets: The construct

and its dimensions. Journal of Business-to-Business Marketing, 12(1), 73-99.

96



LASSE KEMPE

Ulaga, W., & Loveland, J. M. (2013). Transitioning from product to service-led growth
in manufacturing firms: Emergent challenges in selecting and managing the industrial

sales force. Industrial Marketing Management, 43(1).

Ulaga, W., & Reinartz, W. J. (2011). Hybrid offerings: How manufacturing firms

combine goods and services successfully. Journal of Marketing, 75,5 —23.

Vandermerwe, S. and Rada, J.(1988),“Servitization of business: adding value by adding

services”, European Management Journal, Vol. 6 No. 4, pp. 314-324.

Vargo, S. L., & Lusch, R. F. (2004). Evolving to a new dominant logic for marketing.
Journal of Marketing, 68(1),1-17.

Venkatesan, R. and Kumar, V. (2004), “A customer lifetime value framework for
customer selection and resource allocation strategy”, Journal of Marketing, Vol. 68 No.

4, pp. 106-125

Vinchur, A. J., Schippmann, J. S., Switzer, F. S., & Roth, P. L. (1998). A meta-analytic
review of job performance for salespeople. Journal of Applied Psychology, 83, 586-597.

Vitasek, K., Snelgrove, T., Evans, D., Tate, W., Bonnie, K. and Holliman, S. (2012),
Unpacking Best Value: Understanding and Embracing Value Based Approaches for

Procurement.

Walter, A., Ritter, T. and Gemiinden, H.G. (2001), “Value creation in buyer-seller
relationships”, Industrial Marketing Management, Vol. 30 No. 4, pp. 365-377.

Wairtsild. (2020) Strategi, Wartsild som en investering. Wirtsila

URL Héimtad 26.5.2020: https://www.wartsila.com/sv/investerare/wartsila-som-en-

investering/strategi

Weitz, B. A., & Bradford, K. D. (1999). Personal selling and sales management: A
relationship marketing perspective. Journal of the Academy of Marketing Science,

27(2), 241-254.

Williams, B.C. and Plouffe, C.R. (2007), “Assessing the evolution of sales knowledge:
a 20-year content analysis”, Industrial Marketing Management, Vol. 36 No. 4, pp. 408-
419.

97


https://www.wartsila.com/sv/investerare/wartsila-som-en-investering/strategi
https://www.wartsila.com/sv/investerare/wartsila-som-en-investering/strategi

LASSE KEMPE
Wilson, D., & Jantrania, S. (1994). Understanding the value of a relationship. Asia-
Australia Marketing Journal, 2(1), 55-66.

Woodruff, R.B., 1997. Customer value: the next source for competitive advantage.

Journal of the academy of marketing science, 25(2).

Zeithaml, V. A. (1988). Consumer perceptions of price, quality, and value: A means-

end model and synthesis of evidence. Journal of Marketing, 52(3), 2-22.

98



LASSE KEMPE

Bilagor

Bilaga 1: Intervjuguide for intervju med IoT/IT-konsultforetagets forsiljare.

Version: SVENSKA

Lasse Kempe, pro gradu

Vardebaserad forséljning: Intervjufragor

Forsaljningsprocess, fran kundprospektering till undertecknande av avtal

1.

9.

Ni har nyligen inkort en ny forsaljningsstrategi, hur skiljer sig den nya fran
den gamla?

Omstrukturera forsaljningsorganisationen

. Har nya forsaljningsstrategin paverkat era arbetsuppgifter och/eller

resultat?

Hur ser er forsaljningsprocess ut fran borjan till underteckande av avtal?

i. Hur gor ni for att na ratt kontaktperson?

Finns det skillnader med forsaljningsprocessen i de olika kundbranscherna?
Vilken typ av forarbete gors fore ni kontaktar en ny potentiell kund for
forsta gangen?
Hur bekantar ni er med mojliga kunders affarsmodell

a. iborjan av forsadljningsprocessen?

b. Tillsammans med mojliga kunden?
Hur klarg6r ni vad som ar den vardeskapande delen av mdjliga kundens
affairsverksamhet som IoT/IT-konsultféretaget kan paverka i?
[ forsaljningsprocessen, funderar ni gemensamt med mojliga kunder om
hurdant varde ni kan erbjuda?

Kommunicerar ni vardet till potentiella kunder, hur?

10. Hurdana forhallanden kravs det for att ingd i langsiktiga relationer, vilka

steg kravs for att uppna detta?

11. Hur uppratthaller ni langvariga relationer?
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Intervjuade dr medveten om att intervjun inspelas

Intervjuade halls anonym i slutliga arbetet

Bilaga 2: Intervjuguide for intervju med IoT/IT-konsultforetagets forsiljare.

Version: FINSKA

Lasse Kempe, pro gradu

Arvopohjainen myynti, haastattelukysymykset

Myyntiprosessi asiakashankinnasta sopimuksen allekirjoittamiseen

o v &~ w

9.

loT/IT-konsultointiyritys on tdnad vuonna ottanut kdytt66n uuden myyntistrategian.
Mitka ovat uuden strategian paaasialliset erot vanhaan?
uusittu myynti organisaatio / Koko firman strategia teravoitettiin
Onko uusi myyntistrategia vaikuttanut myyntihenkilékunnan tyénkuvaan ja/tai heidan
tuloksiinsa?
Mitka ovat teidan myyntiprosessin vaiheet?
Eroavatko eri asiakastoimialojen myyntiprosessit toisistaan?
Miten valmistaudutte etukdteen ennen mahdollisen uuden asiakkaan kontaktointia?
Miten perehdytte mahdollisen asiakasyrityksen liiketoimintaan

a. Myyntiprosessin alussa

b. Yhdessa asiakkaan kanssa
Miten selvitatte ne asiakkaan liiketoiminnan osa-alueet/tarpeet, joissa teidan
palveluilla voidaan luoda lisdarvoa asiakkaalle?
Kuinka suurelta osin edelld mainittu tapahtuu yhdessa asiakkaan kanssa? Ovatko
asiakkaat yleensa valmiita jakamaan riittavasti tietoa liiketoiminnastaan
arvonluontimahdollisuuksien maarittamiseksi? BONUS: Kuinka avoimia Te olette
jakamaan kaiken teiddn osaamisen? Hypoteesi -> Tassa ovat kaikki meidan mahdolliset
ratkaisut?

Kuinka paljon teette asiakaskohtaista raatalointia palveluihinne?

10. Miten kommunikoitte asiakkaalle teidan palveluilla saavutettavan lisdarvon?
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11. Miten saavutatte ja ylldpidatte pitkdaikaisia asiakassuhteita?

Haastateltu on tietoinen siita, ettd haastattelu nauhoitetaan.

Haastateltujen nimié ei mainita lopputyossa.
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