Alla féretag vill utvecklas for att n& stérre framgéng och
tjGna mera pengar. Men det dr en utmaning att bestdmma
vart foretaget ska och en @nnu stérre utmaning att forsté
hur man tar sig dit. Henrik Munthe har lotsat ménga bolag
som gett sig ut pd en férandringsresa.

Dags att inta positionen

infor fordandringsresan

DU HAR FORMODLIGEN SETT varningstecknen en tid.
Ditt foretag har problem, och nu 4r det dags att
l6sa dem. Det kan vara siljarnas omsittning
som behover ékas eller deras I6nsamhet som ska
héjas. Kanske maste siljkostnaden minskas eller
hela séljprocessen ses dver. Kanske har ni en vilja
att gora en annan typ av affdrer och bli ett fore-
tag som férmedlar losningar i stdllet for att silja
produkter?

Kort sagt, det beh6vs en fordndring som kan
utveckla foretaget.

Just hir, nir man borjar undersoka forutsétt-
ningarna for att komma vidare, dr det viktigt att
gora klart for sig om det ar utveckling eller for-
dndring som man stravar efter. Henrik Munthe,
férandringskonsult pa Prosales, forklarar:

—Kartan for att bedriva ett utvecklingsarbete kan
se helt annorlunda ut mot kartan for ett férand-
ringsarbete. Utvecklingsarbete &r att driva nagot
utifrdn en befintlig plattform. En utvecklingskon-
sult kanske fragar efter vilka kompetenser eller vil-
ken metodik du vill utveckla i din séljorganisation.
Som férdndringskonsult dr de grundldggande fré-
gorna snarare: Vart ska ni ndgonstans? Vart ska ni
sta om tre ar, om fem ar? Vilka affdrer ska ni géra?
Vilken position ska ni ha? Da pratar man om for-
andring mot en fast punkt i framtiden som man
tar tydligt sikte pa, sdger Henrik Munthe.

Utvecklingsarbete handlar alltsd snarare om
att addera kompetens i en befintlig situation
medan férdndringsarbete handlar om att forst
tydliggora mal och utifran det vara beredd att
forandra bade organisation och arbetssitt.

Som ansvarig for en siljorganisation far man
hela tiden bevaka det som inte fungerar opti-
malt. Siljare som borde sélja mer, har for fa kun-
der eller har for f4 kundbesok. Eller sa kanske
foretaget borde ha en annan typ av affdrer.

Den

absolut

storsta
utmaningen
ligger i att
fortsdtta gora
affdarer samti-
digt som man
genomfor
fordndringar.”

Ofta dr det olika typer av problem inom silj-
processen som far foretag att anlita en extern
konsult.

—-Manga har dock fastnat i att det dr ett pro-
cess- eller beteendeproblem som ska losas. Men
ndr man tittar pa hela kedjan visar det sig att
problemet snarare dr ett symtom pa hur ledar-
skap eller mél fungerar pa ett djupare plan inom
organisationen, sager Henrik Munthe.

HAN BERATTAR OM ETT FORETAG som hade problem
med forsdljningen av en av sina kdrnprodukter.
Affarsomréddeschefen anlitade honom for att hoja
saljeffektiviteten pa s satt att sdljarna skulle ldra
sig att gora fler affarer. Dels genom att ldra sig att
planera sina kundmoéten bittre, dels genom att
o6ka kvaliteten i dem. Nar foérdandringsprocessen
inleddes och en djupare analys genomférdes dok
det dock upp problem. Det visade sig att de mal
som de ansvariga cheferna jobbade mot var att fa
lénsamhet rakt igenom.

—Nir jag forstod detta blev det tydligt vad som
var det akuta problemet, namligen att siljarna
var malsatta pa volymokning men cheferna pé
lénsamhet, sdger Henrik Munthe och fortsitter,
enlonsamhet som dessutom, vid den tidpunkten,
var helt i linje med foretagets 6vergripande mal.
Detta arbete blev saledes en klassisk nyarsraket,
ett kort uppsving i siljarnas volymer baserat pa
nya insikter och kunskaper, men sedan ett snabbt
fall tillbaka till den gamla "standardnivén” igen.

Problemet var alltsa att det hade uppstatt mal-
forvirring, att siljarnas mal inte stimde &verens
med chefernas och foretagsledningens mal. I den
situationen anser Henrik Munthe att det dr vik-
tigt att konsulten ifragasatter kunden med syftet
att tydliggéra malen och dérigenom slippa en
eventuell forvirring.
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Férandringsarbete och positio-
nering hor ihop. For att lyckas
med det forra maste du koppla
ihop det med det senare.
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- Vi behover stélla fragor som “hur ser vi till
att effekten kvarstar efter det att insatserna av-
slutats?”, “hur skall ledarskapet och belonings-
modellen se ut for att sikerstilla en langsiktig
volymokning?” och ”dr detta verkligen rétt fokus
da foretaget som helhet mits pa Ionsamhet, och i
sd fall, hur ska ni hantera det?”, berittar Henrik
Munthe.

I det hir ldget kan det dven handla om att
hjdlpa foretaget att tydliggora sin positionering.
Bland annat genom att ifragasitta vilka affars-
effekter som insatserna forvéntas att ge och ifall
de effekterna ar rimliga med tanke pa foretagets
forutsattningar och, framfor allt, i fall insatserna
ar motiverade utifrdn den plats pd marknaden
som ska fyllas.

—Under ett och ett halvt ar har vi jobbat sten-
hért for att fa var kundstodsorganisation att bli
duktigare pa att driva tillvaxt. Kvantitativt har vi
sett en 0kning pa mellan 15 och 20 procent for
tva av vara viktigaste kundtal, nimligen antal
kundbesok och merforsiljning. Men vi har dven
fatt ett kvalitativt resultat, vilket kinns dnnu
viktigare. I dag d4r de manniskor som arbetar
inom kundst6d mer motiverade fastin de har en
storre ansvarsborda. Dessutom dr det betydligt
fler som tar ett aktivt ansvar for att driva vért
foretag framét, inte bara vi i ledningen.

Det kan alltsé ge en stor och mitbar effekt att
driva ett fordndringsarbete, men det finns ocksa
ett antal utmaningar for det foretag som vill ga
igenom processen.

—-Den absolut storsta utmaningen ligger i
att fortsitta gora affirer samtidigt som man
genomfor forandringar. Tank dig sjalv att chefen
plotsligt berittar att: “vi ska fordndra vart sitt
att jobba, om tva ar ska vi omsétta d&nnu mer per
man, ha andra typer av affdrer och vara gruppe-

rade mot andra typer av kunder”. Fér den en-
skilda sdljaren kan det da vara l4tt att tappa

sugen och tycka: “vi jobbar redan s
hért, det gr inte att 6ka tempot ytter-
ligare”, berittar Henrik Munthe.
1dé/Problem Nir sdljarna ser att fordandrings-
‘ arbetet ocksd kommer att inne-

ETT FORANDRINGSARBETE dr en process som dr indelad
ifyra olika faser. I den forsta analysfasen handlar
det om att bestimma vilka mal som ska uppnas,
och framfor allt vilka mal som dr majliga att na.
Det giller ocksd att definiera en ambitionsniva
som dr realistisk i forhallande till var foretaget
star idag och den potential som finns i or-
ganisationen. Att komma till insikt om
foretagets mal, mojligheter och am-
bition dr avgérande for hur fram-
gangsrik den fortsatta processen
utvecklar sig.

Fas tva handlar om mobilise-
ring. Det ar lika viktigt att pro-
cessen dr forankrad pa hogsta
niva i ledningen som det ar att
forankra den inom séljkaren.
Ett forandringsarbete innebér
en pafrestning pd organisatio-
nen som litt riskerar att ta fokus
fran det dagliga arbetet. Ledning-
en maste stodja processen helhjartat
och se till att sdljorganisationen far de
resurser som behovs. Ledningen maste
ocksé ta ansvar for att organisationen kan-

bdra omorganisationer och nya
rutiner reagerar manga med att
sdtta signed och vénta tills det &r
fardigt. Det blir ett energitapp i
organisationen. Det dr i ljuset av
detta som det dr viktigt att forsta
vdrdet av att lyckas vél i mobilise-
ringsskedet. Foretaget maste finna
de medarbetare som dr positiva till
fordndringarna och anvidnda dem
som ambassaddrer i arbetet. Deras jobb
blir att halla energin uppe i organisationen
sa att det gr att gora affdrer samtidigt som

ptans

ske maste omorganiseras och siljare forflyttas man genomgar en férandringsprocess.
eller sdgas upp. En férédndringsprocess Det ér ofta ldtt for den som kidnner sin orga-
Syftet med mobiliseringen ir sjilvklart att innehéllerflera olika nisation att peka ut vilka medarbetare som kan

faser. For att na ett
lyckat resultat kravs
engagemang och ut-

uppna acceptans av den planerade férandringen.
Nir den dr férankrad i organisationen dr det dags

fungera som ambassadérer. Men det dr ocksa
viktigt att anvdnda dem pa basta sitt.

for den tredje fasen, den sa kallade utrullningen.  h3llighet i alla faser. -Vad som emellanat brister ar den mer in-
Nu dr det dags att sjosétta forandringarna i form formella biten. Som att chefen gir runt och tar
av till exempel omorganisationer, coachningsin- ett snack med ambassadérerna och uppmuntrar
satser, utbildningar, workshops eller liknande. dem att agera pa olika vis, till exempel att an-
Har man varit noggrann och framgangsrik i de vianda spontana méten i fikarummet till att tala
tva forsta fasernas finns chansen att resultatet av med andra medarbetare om vad som &r pa gang.
fas tre blir en succé. Den typen av ledarskap bakom kulisserna beho-
I den sista fasen, overlimningen, dr det dags ver uppmuntras. Men &ven att ambassadérerna
att utvdrdera resultatet. Det handlar ocksd om far ansvar for delar i processen exempelvis upp-
att forstirka den paborjade utvecklingen och att giften att undervisa eller att hélla ett foredrag,
se till att de uppnadda fordndringarna inte blir berittar Henrik Munthe.
tillfalliga. Att det blir en varaktig avkastning f6r Han pekar ocksd pa vikten av att ha ett
foretaget. visiondrt och utmanande mal vid en fast punkt i
En av Prosales kunder berittade f6ljande vid framtiden. Sddana mal r bra eftersom alla med-
utvdrderingen efter en fordndringsprocess: arbetare ofta har latt att kinna sympati for dem.
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Man minskar ocksa risken for att férandrings-
arbetet "processas sonder”.

- Omdusom férandringsledare sikerstaller att
minst 15 procent av personalen brinner for det
langsiktiga mélet innan du pdborjar processen sa
far du ut s mycket mer av ditt fordndringsarbe-
te. Okej, du kanske kommer att lyckas 4ndéd om
du har en hyfsat bra férandringsprocess, men du
drar pa dig onddigt manga konflikter och riske-
rar att missa en massa siljpotential om du inte
far médnga manniskor att tidigt brinna for det
“stora malet”, berdttar Henrik Munthe.

En annan utmaning &r hur man ska forhélla
sig till yttre faktorer under processen. Under de
senaste aren har finanskrisen plagat naringslivet
vilket lett till neddragningar och ompriorite-
ringar. Det har hint att féretag har avbrutit for-
andringsprocesser nir det blivit motgéngar. Det
ar en dalig 16sning.

-Om verkligheten fordndras méaste man jus-
tera malen, eller ambitionsnivén, for att passa de
nya forutsittningarna. Du kan inte ligga ned
ditt férdndringsarbete om det blir motgangar.
Du kan inte abdikera fran din malbild, d& har
du sldngt pengarna i sjon, siger Henrik Munthe.

For att lyckas vil med fordndringsarbetet sa ar
det viktigt att sdtta ratt ambitionsniva. Manga
foretag lockas av ambitionen att bli bast i varl-
den. Hur hégt ambitionsnivan kan sittas varie-
rar sjalvklart fran foretag till féretag och paver-
kas bland annat av hur hogt upp i den interna
maktstrukturen som processen ar forankrad.

-Dé ar det viktigt att stélla kontrollfragor som
till exempel “vilka forutsittningar har ni att bli
vérldsbdst om 10 ar, med tanke pa vilka perso-
ner som sitter pd foretagets nyckelpositioner?”,
berittar Henrik Munthe och tilldgger att ibland
maste man hjélpa till att driva processen uppat
eller sidledes i hierarkin for att komma runt de
eventuella begrinsningar som kan finnas hos
personer pa nyckelpositioner.

Det dr ocksa viktigt att steg for steg hitta ratt
niva for de insatser som ska ingd i férandrings-
arbetet.

-Om du dr trédnare for en medioker, svensk
sprinterlopare och direkt tar in Usain Bolt som
traningspartner att méta sig emot sa blir det
kanske inte sa lyckat. Det kan vara kndckande
ndr man aldrig ens kommer i nirheten av sam-
ma nivd. Samma sak géller dven for en siljorga-
nisation, siger Henrik Munthe.

PROSALES HAR bade kunskap och metoder for att
méta upp organisationer och stilla en diagnos
over tillstindet. Att fa en karta 6ver hur en sélj-
organisation star sig mot omvérlden och vilka
egenskaper och attityder som styr i organisatio-
nen ar viktig kunskap for dem som vill driva ett
forandringsarbete. Men enligt Henrik Munthe
ar det inte ovanligt att séljledare missbedémer
vad som ér foretagets problem. De har skapat sig
en uppfattning om problematiken och hur den
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Vi kan
’ med

andra
ord visa pa en
sakrare vidg
till hur man
uppnar sdlj-
framgadng.”

ska l6sas. Om man dé genomfor till exempel en
benchmarkanalys kan det visa sig att det finns
andra underliggande orsaker till de problem
som man vill 16sa.

Han berittar om ett foretag som genomforde
en benchmarkanalys och som fick tydliga indi-
kationer pa att ledarskapet var omotiverat och
medarbetarna hade daligt malfokus. Resulta-
tet ifragasattes dock pa ledningsniva som inte
kédnde igen sig i beskrivningen. Den kvalitativa
analys som ocksa hade genomférts pekade dock
aven den pa vad som var de verkliga orsakerna
till problemen. Den kunde visa varfor siljarna
upplevde ledningen som omotiverad och varfor
de hade daligt fokus pa malen. Denna kunskap
kom att bli avgérande for det fortsatta fordnd-
ringsarbetet eftersom man fick nycklar till vad
som var det underliggande problemet och hur
det skulle 18sas.

HENRIK MUNTHE MENAR ATT ROLLEN som férandrings-
konsult ocksa innebér att visa kunderna hur
deras mojligheter att genomféra en fordandring
hénger ihop med deras formaga att gora afféirer.

—Ju langre jag jobbar hir, desto mer ser jag
hur féretag som ska géra upp en strategi mis-
sar att ta hdnsyn till hur de sedan ska gora sina
affarer. De kanske ligger en tillvixtplan men har
inte férankrat den i hur, och med vem, de ska
gora affdren. Det blir bara "Big Hairy Audacious
Goals” eftersom tankarna och kompetensen
kring hur man ska gora affdrerna saknas.

-Ledningen for ett it-foretag som ville bygga
Sveriges basta sdljkarisin bransch satte upp malet
att de skulle bli mer kundnéra. Det var inget fel
pé det malet, men de hade varken férankrat det
i sdljorganisationen eller i teknikorganisationen.
Ledningen satsade stenhart med attityden att vi
ska dit. Men det dr tveksamt om det dr den bésta
vdgen att ta sin befintliga sdljorganisation och
sdga att vi ska bli bést. I stdllet méste man stélla
fragor som “finns det avséittning pa marknaden
for en sa stor séljkdr?”, “hur ska den organise-
ras?”, "vilka produkter ska den sélja?” och "hur
ska forsaljningen ga till?”, siger Henrik Munthe.

Slutsatsen som han drar dr att ett férandrings-
arbete i hog grad maéste kopplas till ett foretags
arbete med att positionera sig pa marknaden.

- Var huvuduppgift dr att hjdlpa vara kunder
att bygga affarsformagan for framtidens mal.
Med de verktyg som vi har i dag kan vi férut-
sdga, i dialog med kunden, vilka typer av affarer
de kan ta. Genom att analysera vilka séljlogiker
man siljer efter sd kan vi avgora vilka framgangs-
faktorer som ér visentliga. Vi kan med andra
ord visa pa en sdkrare vag till hur man uppnar
sidljframgéng, sammanfattar Henrik Munthe,
och tillagger: nér jag ber kunderna att beskriva
den fordandringsresa som de gatt igenom sd ar det
absolut vanligaste svaret att "Det var en jobbig,
men nyttig, process”.

ORJAN BENZINGER



