META - EN NY MODELL FOR
SITUATIONSANPASSAD FORSALJNING

Digitalisering, epidemier och ekonomisk turbulens skéljer 6ver marknaden och orsakar
storningar och fordndringar. Dynamiken i marknaden gor att foretag maste utveckla och
anpassa sin forsdljning. Foretag och sdljare soker efter nya metoder och tekniker som kan ge
dem konkurrensfordelar.

Men hur skall det géras? Vilka metoder och tekniker dr mest effektiva? Vilket praktiskt st6d
finns for anpassning och val av moderna metoder?
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Det finns ett flertal etablerade metoder och tekniker inom forséljning. Metoderna ger en stabilitet i
saljarbetet och en viss forutsdgbarhet i siljresultat. Alla metoder har sina fordelar och passar bra i olika
sammanhang. Men vilken metod skall anvdndas i en fordndrad affdrssituation? Den nya META-
modellen ger en grund for att analysera affdrslaget och valja den mest effektiva forsiljningsmetoden.
META foresprakar inte en ny forsadljningsmetod eller ett nytt "fantastiskt" férsaljningskoncept. Istdllet
kommer META att gora de mest populdra forsiljningsmetoderna effektivare genom att optimera val
och anvandning av metoderna.

En artikel fran Norval Institute
Roberto Picornell & Anders Torelm, Stockholm, december 2022
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Ninomua.

Denna artikel ger insikter i hur foretag kan mdta utmaningar och snabba férandringar pd marknaden.
Foretag soker efter nya metoder och tekniker som kan férdndra deras sdljsituation till det battre. Det ar
dock en viktig lardom att en viss sdljstil eller sdljmetod inte passar i alla situationer. Tvartom ar
slutsatsen fran forskning att det erfordras flera olika beteendestilar och sdljmetoder inom forséljning.
Men vilken metod och séljteknik passar i vilken affarssituation?

1. INTRODUKTION

Det finns manga olika typer och varianter av sdljmetoder men de kan grupperas i fyra huvudmetoder:
produktforsdlining, l6sningsforsdljning, insiktsforsdljning och pdverkansforsdljning. Metoderna har visat
sig mycket anvandbara i olika situationer och de anvands av de flesta professionella séljorganisationer.
Metoderna paverkar inte bara saljarbetet utan ocksd hur marknadsféring och kommunikation bor
utformas.

Den nya metamodellen META ger en 6verblick 6ver de fyra siljmetoderna och en metodik for
medvetna val. META f6resprdkar inte en ny forsaljningsmetod eller ett nytt "fantastiskt"
forsaljningskoncept. META-modellen underlattar ett professionellt val av ratt metod for ratt
affarssituation. Forutom stdd till val av lamplig metod underlattar META-modellen anvandning och
implementering av sdljmetoder.

2. FORANDRINGAR I MARKNADEN

Idag sker stora och snabba forandringar inom handel och f6rsdljning. Orsakerna ar bland annat stora
trender som globalisering och digitalisering men ocksa oviantade hdandelser som pandemi, krig och
ekonomisk oro. Ett dramatiskt exempel dr Coronapandemin 2020-22 som har tvingat mdnga foretag att
gora omfattande omstdllningar i sin verksamhet.

CRM-foretaget Salesforce gjorde en enkatundersokning i vilken 521 chefer f6r svenska sma och
medelstora foretag deltog (Salesforce 2021). Over go procent svarade att deras verksamhet statt infor
stora utmaningar pa grund av pandemin. De vanligaste utmaningarna var svarigheter med att
uppratthalla forsdljningen och att kunna planera for framtiden. Det finns flera anledningar till att vissa
foretag gatt battre 4n andra under coronatider. Men en gemensam faktor ar att dessa foretag i storre
utstrackning anpassar sig till kundernas dndrade beteende.

Inom nastan alla branscher paverkas forsiljning av handelser och politiska beslut som kan komma
valdigt hastigt och fa stor inverkan. Féretag mdste anpassa sig till snabbt forandrade forutsattningar pa
marknaden. Studien av Corona-pandemin visar pa vikten av att férstd marknaden och kundernas
férandrade beteende. Men vilken metod skall anvandas i en forandrad affarssituation? META ar en ny
sdljmetodik som hjalper féretag med nédvindiga anpassningar i en féranderlig marknad.
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3. FYRA SALJMETODER

Saljmetoder finns i mdnga olika varianter men de mest typiska kan delas in i fyra huvudmetoder:
produktforsdljning (traditionell forsaljning), [6sningsforsdljning

(konsultativ forsaljning), insiktsforsdljning (utmanande forsdljning) och pdverkansforsdljning
(psykologisk och beteendevetenskaplig forsdljning). Varje metod har visat sig mycket anvandbar i en
viss kontext och anvands av de flesta professionella silj- och marknadsorganisationer.

Paverians-
forsaljni . i .
— o Utveckling av sdljmetodik har
e 2010 Kahneman der d o h
forsaljning —Thaler - Cialdini under de senaste 100 aren har
Losnings- 2000 Dixon skapat fyra populdra
- fdrsljning - Brent - Maister séiljmetoder
rodukt-
. w 1980 Radkham
farsdljning -Boswaorth
ngnmrg Picormnell & Torslm
-Hawkins
Produktforsiljning

Ford-sdljaren Norval Hawkins ar en pionjar och legend inom forsaljning. Norval Hawkins arbetade pa
Ford Motor Company 1907 till 1919 som General Sales Manager. Han beskrev och publicerade den forsta
professionella sdljprocessen i boken "The Selling Process” (Hawkins 1920).

Hawkins séljprocess ar fortfarande grunden for de flesta typiska séljprocesser. En annan viktig
forgrundsgestalt ar psykologiprofessorn Edward K Strong. Han beskrev en sdljmetod for att snabbt och
effektivt komma fram till en affar. Fokus ligger pa produkten, dess egenskaper och férdelar for kunden.
Metoden presenterades i boken "The Psychology of Selling and Advertising” (Strong 1925).
Kombinationen av Edward Strongs och Norval Hawkins idéer bildade en skola for hur f6rsdljning skall
bedrivas. Denna forsaljningsmetod kallas produktforsdljning och den anvands fortfarande i manga
sdljsituationer med ldg komplexitet. Till exempel vid konsumentaffdrer, B2C som butiksforsaljning och
makleri.

EFN ar en forkortning som stdr for
EGENSKAP egenskap, fordel, nytta. Den ar en
valkdnd saljretorik som togs fram
redan i borjan pa 19oo-talet. EFN
NYTTA anvands inom all f6rsdljning men
framforallt inom produktforsdljning

FORDEL
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Losningsforsiljning

Metoden 16sningsforsiljning forknippas framst med Neil Rackham som 1988 presenterade resultaten
fran omfattande beteendestudier av ca 35 ooo kundmoten under 12 dr. Studierna finansierades bland
annat av Xerox och IBM. Genom att studera hur siljarna med bast sdljresultat upptradde i verkliga
kundméten kunde man beskriva en generisk siljmetod. Metoden dterspeglar helt enkelt de basta
sdljarnas beteende. Rackham beskrev bland annat fragemetoden SPIN (Rackham 1988). Istéllet for att
sdljaren berdttar om sin produkt sa fokuserar man pd kundens behov och problem. Séljaren gar igenom
en behovsanalys med sina kunder enligt sekvensen SPIN. En del sdljare har satt SPIN ndgot utmanande
for komplexiteten i frigestillningarna varfor vi har tagit fram en ny modell som vi kallar SOKA som ir
en forenkling och visat sig fungera i praktiken.

Situation

1 SPIN ir en vilkind och etablerad
Freblem " — | Impldta benov frdgemetod. SPIN ar en engelsk

akronym for Situation, Problem,

nverkan . . . R

i Implication, Need (situation,

Nytm — Explita behov problem, inverkan nytta).
Vérde ‘
Originaimodes
d @ Picornell & Tarcim
\Eu;ﬁﬂw B / SOKA fokuserar pa kundens nuligesSituation och
Situation (Nulzge) GAP

Konsekvenser om 6nskeliget inte uppnas. SOKA visar
kopplingen till val av frageteknik (6ppna - slutna) och
e nar det sker. Kund blir som oftast medveten om sitt
S egna behov efter konsekvensfrdgan. Har kunden
et Accepterat och ser vikten av sitt behov avslutas det
| med en bekraftande fraga dvs. ett accept

om kundens behov

Onsidlzge framtida Onskeldge samt positiva eller negativa
\ Saljaren medveten /
Positiva konsekvenser * —Negativa Konsekvenser

=

Solution Selling ar en kommersiellt paketerad metod som anvander fragemetoden SPIN men lagger till
steg for att hantera hela siljprocessen. Det handlar om att identifiera problem hos kunden och matcha
det med lamplig 16sning fran sdljaren. Metoden fokuserar mer pa kundens "smarta” dn pd problem i
allmdnhet. Detta for att ett problem skall "gora tillrackligt ont” innan en kund far tillracklig drivkraft for
att géra ndgot at problemet. Metoden beskrivs i boken "Solution Selling” (Bosworth 1993). Flera andra
liknande séljmetoder har utvecklats fran och inspirerats av Solution Selling, till exempel konsultativ
forsaljning (Consultative Selling), kundcentrerad forsdljning (Customer Centric Selling),
nyckelkundsforsaljning (Target Account Selling) och vardebaserad forsaljning (Value Based Selling).

Lésningsforsdljning blev under slutet av 19oo-talet en dominerande metod for komplex férsiljning inom
foretagsforsdljning, B2B. Losningsforsaljning gar aven under bendmningen konsultativ férsdljning med
tanke pa saljarens konsultativa profil.

Insiktsforsaljning

Insiktsforsdljning innebar att séljare skall efterstrava att ge kunderna varde och insikter vid varje méte
och interaktion. Insiktsforsaljning bygger pa att saljaren har en god forstaelse av kundens verksamhet
och kan formedla insikter och forslag till férbattringar. I bérjan pa 2010-talet genomférdes en
omfattande undersékning av sdljares beteenden vid méten med kund. Studien visade att sdljares
beteenden kan grupperas i fem olika sdljprofiler vilka jamfordes med sdljresultat. En viktig slutsats var
att den mest effektiva saljprofilen i komplexa affarer dr en "Challenger” (utmanare). 54% av de
hogpresterande sdljarna var en Challenger och bara 4% en "Relationship Builder” (relationsbyggare). En
Challenger ar en person som forstar kundens verksamhet och vagar utmana kunden med hjalp av sina
kunskaper och insikter. Resultaten redovisades i boken "The Challenger Sale” (Adamson & Dixon 20m).
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FIG 2.4

[ ”Challenger Sale” jamfors fem olika
saljprofiler och deras sdljresultat vid
affarer med lag respektive hog
komplexitet.

Porcontage of Total High Performers

Complexity of Sale

2014 presenterades en annan stor undersokning som jamforde beteenden hos vinnarna av affarer med
konkurrenter som kom pd andra plats i koparnas utvardering. Resultatet visade att vinnarna skiljer ut
sig inom flera omrdden. Bland annat sd samarbetar de battre med kunden och tillfér nya kunskaper och
insikter.

Vinnarna "utbildar” képarna 3 ganger sa ofta som de sdljare som kom pa andra plats. Resultaten fran
studien presenterades i boken "Insight Selling” (Schultz & Doerr 2014).

Sdljmetoder baserad pa erfarenheterna fran Challenger Sale och Insight Selling kallas for
insiktsforsdljning. Insiktsforsdljning har blivit valdigt popular under senare ar, metoden staller dock
héga krav pd sdljarens kompetens och kommunikationsférmaga.

Paverkansforsiljning

Vetenskapliga genombrott inom beteendeekonomi och psykologi har haft stor betydelse under 2000-
talet. Inom beteendeekonomin ar det framfor allt prospektteorin och nudging (puffning) som har givit
nya insikter. Inom psykologin ar sociala pdverkansmekanismer viktiga begrepp att kdnna till. Vi har valt
att samlat kalla marknadsf6ring och saljmetoder baserade pa beteendevetenskaplig och psykologisk
forskning for pdverkansforsdljning. Foretag har baserat pd denna metod utvecklat kraftfulla program for
att pdverka hela grupper av kunder, speciellt inom konsumentaffaren, B2C.

Psykologen Daniel Kahneman bedrev tidigt forskning om ménniskors ekonomiska beslutsfattande.
Redan 1979 publicerade han den banbrytande prospektteorin

(Kahmenan & Tversky 1979). Kahneman tilldelades Nobelpriset i ekonomi dr 2002. Prospektteorin
visade bland annat att manniskor ar beredda att betala mer for att undvika en forlust dn for att erhdlla
en vinst. Kahneman visade ocksd att mdnniskor utvarderar vinster och forluster med hjalp av
heuristiska tillvdgagangssatt (tumregler).

Nudging (puffning) ar ett begrepp inom beteendeekonomi f6r metoder vars syfte ar att underldtta for
individer att fatta beslut i 6nskad riktning, utan att begrdnsa deras handlingsfrihet (Thaler & Sunstein
2008). Begreppet nudging myntades av ekonomen Richard Thaler som fick 2017 ars Nobelpris i
ekonomi. Genom att designa en beslutssituation kan sdljare "puffa” kunder att fatta 6nskade beslut. Det
dr inte bara traditionella faktorer som produktens egenskaper och pris som avgor en kunds kopbeslut
utan ocksa hur ett beslut presenteras. Lirdomarna kan anvandas bade vid personlig forsaljning och vid
digital forsaljning.
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Modern psykologisk forskning har ocksa lyft fram ett antal grundlaggande sociala
pdverkansmekanismer som pdverkar manniskors val. Mekanismerna beskrivs av psykologen Robert
Cialdini i boken "Paverkan” (Cialdini 2005). Méanga av dessa mekanismer har implementerats i
algoritmer (matematiska formler) som anvdnds inom sociala medier och digital forsiljning. Till
exempel sa foreslar de flesta e-butiker automatiskt merkdp nar kunden valt en vara. Detta genom att
visa andra varor med rubriken "Mdnga andra kunder som kopt vara A har ocksa képt vara B”.

4. META- SITUATIONSANPASSAD FORSALJNING

For att mota behovet av situationsanpassad forsaljning har vi utvecklat den

nya "metamodellen”, META. I modellen véljer vi att betrakta en affarssituation utifran tva
grundlaggande faktorer: affdrskomplexitet och kundens képmognad. Vi menar att dessa tva faktorer ger
en god forstdelse av aktuell affarssituation. Baserat pa dessa faktorer kan modellen vagleda i valet av
sdljmetod. I tillagg ger modellen st6d till att vdlja processtdd och anpassat sdljbeteende. META bygger
pa en analys av affarssituation och ger ett tydligt och praktiskt stod till saljarbetet.

Analys av sdljmetod

Det forsta och viktigaste valet i META-modellen géller sdljmetod. Inom modern f6rsiljning har det
utvecklats mdnga olika varianter av sdljmetoder. Men som vi tidigare visat ar de mest populdra och
typiska f6ljande fyra: produktférséljning, 16sningsforsaljning, insiktsforsaljning och
paverkansforsdljning.

H@‘h
META-modellen dven kallad
Situationsanpassad férsdljning ger en
E overblick av fyra populara siljmetoder och
% guidar till val av lamplig metod. Modellen
g bygger pa tva faktorer: affairskomplexitet
iug och kundens képmognad.
=L
Paverkan
L§g

Lag Kiapmeognad Hiig
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META-modellen ger en 6versikt 6ver dessa fyra metoder och placerar dem i ett sammanhang. Matrisen
har affdrskomplexitet pa y-axeln (fran lag till hog) och kundens képmognad (fran initialt kopintresse till
kopbeslut) pa x-axeln. Matrisen delas in i fyra falt med de fyra sdljmetoderna inplacerade. META ger
mojlighet till medvetna val av sdljmetod baserat pa faktiska omstandigheter. Matrisen ar anvandbar
inom alla former av f6rsiljning, men mest uttalat inom foretagsforsaljning B2B.

Affarens komplexitet

Att komplexitet i affirer har avgérande betydelse for val av sdljmetoder och séljtekniker ar kdnt sedan
lange. Komplexiteten paverkas av manga faktorer, bland annat av kund, produkt, pris och affarens
omfattning. Komplexitet 6kar dock inte automatiskt med stigande ordervarde. Till exempel sa kan en
affar med stora volymer forbrukningsvaror vara av ganska lag komplexitet. Trots sin stora betydelse ar
begreppet affarskomplexitet lite vagt och saknat en entydig definition. I Svenska Akademins ordbok
beskrivs komplexitet "nagot som bestdr av manga delar som hdnger samman pa ett svaréverskadligt
satt”.

Vi har valt att definiera affarskomplexitet utifrdn tva faktorer; dels antalet inblandade personer, dels
affdrsprocessens tidslingd. Detta baserat pa att ju fler inblandade personer och ju langre tid affaren
pagar, desto mer komplex ar typiskt affiren. Erfarenheten visar att dessa tva faktorer dar karakteristiska
och har en tydlig korrelation till hur komplex en affar uppfattas. Att kunna bedéma affarskomplexiteten
ger vardefull information infor val av sdljmetod och saljtaktik.

En intressant aspekt pa komplexitet ar mellan vilka juridiska parter som affaren sker. Normalt har
affarer mellan privatpersoner, C2C lag komplexitet. Affirer mellan foretag och konsumenter, B2C har
medelhog komplexitet. Komplexitet mellan foretag, B2B och mellan foretag och offentliga kunder, B2P
ar ofta hog. Hogst komplexitet har typiskt KAM-affarer. Genom att ldgga in olika affarsparter i META-
matrisen askadliggors hur komplexiteten varierar. Naturligtvis varierar komplexiteten i praktiken men
denna modell ger en schematisk bild.

Mycket tid
2
B2B
Komplext

N Affarskomplexitet definieras dels
avanoerat h
B2C av antalet inblandade personer,
O B2B dels affarsprocessens tidsldngd.
Genom att lagga in olika
T — -~ Manga kentakter affarspartner i matrisen
askddliggors hur komplexiteten
e varierar.

‘ Konsumentaffar B,C (Business-to-Consumer)
Féretagsaffar B,B (Business-to-Business)
. Offertlig affar B.P (Business-to-Public)
Privat affar C,C {Consumer-to-Consumer)
& Delningsaffar P,P {Peer-to-Peer)

-
Lite tid
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Kundens k6pmognad

En annan viktig faktor i META-modellen ar kundens kpmognad. Hur langt har kunden kommit i sin
képprocess fran initialt kopintresse till kopbeslut? Ar kunden tidigt ute och sonderar olika
mojligheter? Eller har kunden redan bestamt sig for att kopa en viss produkt och skall vélja
leverant6r? Kundens kdpmognad har stor betydelse for taktiska val av sdljmetod. Lat oss betrakta en
typisk kopprocess som den beskrivs av Philip Kotler (Kotler et al 2013).

KOPPROCESS
Val av sdljmetod i META-
Froblem Information modellen péverkas. av var
kunden befinner sig i
kopprocessen, dvs kundens
L&g Képmognad »Héig képmognad.
arginadmadell P Eotker 1988
RAad 2w Picornell & Tarcim

Nér kunden &r i problemfasen ar kopmognaden ldg, kunden har inte dnnu bestamt sig for att kopa
nagot. [ informationsfasen ar kopmognaden ndgot hogre, kunden soker efter information om en
produkt och leverantor som tillfredsstaller behoven. Nar kunden kommer till virderingsfasen ar
képmognaden medelhdg, kunden varderar olika alternativ for ett kop. I kopfasen ar kopmognaden
hog, nu tas beslutet om att kdpa produkten. Efter kopet utvarderar kunden sitt kop. Képmognaden f6r
efterkép kan vara hog om kunden kédnner sig n6jd. Att bedéma var kunden befinner sig i
kopprocessen, det vill siga kundens képmognad, ar ofta en avgorande kompetens.

Metodval
Baserat pa kopmognad och affarskomplexitet kan man klassificera kunden i ndgon av fyra typiska
koppositioner och till positionen koppla en lamplig sdljmetod:

META-modellen ger en 6verblick
av fyra typiska képpositioner och
tillhérande sidljmetoder
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1. Ar affirskomplexiteten 13g men kinnedomen om produkten hég hos kunden passar
produktforsdljning bra. Detta sker ofta i en konkurrensutsatt och mogen marknad for enklare
produkter nar kopbesluten ligger ndra i tiden for kunden. Har géller det att omvandla
kundens intresse fér produkten till en konkret affar.

2. Vid komplexa affarer dar kopmognad &r stor och kunden har hog kinnedom om sitt eget
behov ar l6sningsforsdljning lamplig att anvanda. Kunden har identifierat ett problem och
soker tankbara l6sningar. Har kan kunden ha hjalp av rdd och konsultation. Siljaren
skraddarsyr sedan en 16sning utifran kundens behov och matchande produkter.

3. Vid mer komplexa affarer pa en omogen marknad kan det vara en fordel att anvanda
insiktsforsdljning. Kunden har 1ag kunskap om produktens mojligheter. Séljarbete inleds med
nya idéer och insikter vilket varde var produkt skapar for kundens egen affar. Kundens
kopmognad 6kar med insikterna hur det kan paverka kundens affar positivt.

4. Nar det finns 1dg komplexitet och kunden ar tidig i sin képprocess sd passar
paverkansforsdljning bra. Kunden har inte kunskaper om vilka fordelar och nytta produkten
kan leverera. Metoden dr aktuell ndr man har nya innovativa produkter eller skall presentera
produkter for en ny marknad. Bearbetningen sker ofta genom digitala budskap pa internet
och i sociala medier.

I praktiken ar dock grénserna flytande och alla sdljmetoder kan till viss del anvandas i de flesta
affarssituationer. Studier och praktisk erfarenhet visar dock att forsdljning fungerar bast nar

sdljmetod anpassas till affarssituation.

5. SUMMERING

Det finns manga inspirerande bocker och webbplatser som beskriver forsdljning. I vissa kan man kan fa
uppfattningen att en viss sidljmetod ar "den enda ratta vagen”. Vi menar att detta ar alltfor férenklat.
Affdrer ar olika och kraver olika ageranden vid olika situationer. Det ar en viktig insikt att en viss saljstil
eller sdljmetod inte passar i alla situationer. Tvartom ar slutsatsen fran forskning att det erfordras flera
olika beteendestilar och sdljmetoder inom f6rsiljning.

Det finns manga olika typer och varianter av sdljmetoder. Men de mest typiska kan grupperas i fyra
huvudmetoder: produktférsdljning, l6sningsforsdljning, insiktsforsdljning och paverkansforsdljning. Varje
metod har visat sig mycket anvandbar i en viss kontext. Metoderna paverkar inte bara saljarbetet utan
ocksa hur marknadsféring och kommunikation bor utformas for att stédja forsaljningen.

Marknaden fordndras snabbt vilket kraver anpassning av insatser och siljmetoder. Den nya META-
modellen ger en grund for att analysera affarsldget och vélja den mest effektiva forsdljningsmetoden.
META foresprakar inte en ny forsdljningsmetod eller ett nytt "fantastiskt” férsiljningskoncept. Istéllet
hjalper META att gora populara forsiljningsmetoder battre genom att vagleda i val och anvandning av
dessa.
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