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Et salgsudviklingsforigb der giver resultater

af Bo Lynggaard og Poul Mouritsen

1. Indledning

Udvikling af salgskompetencer kraever en meget malrettet og mangesidig ind-
sats. Vores erfaring er, at det ofte er indholdssiden der er mindst kraevende,
da mange stgrre virksomheder har redskaberne og disse ofte er blevet lance-
ret adskillige gange i kurser og seminarer. Vi mgder mange radgivere og sael-
gere der rent faktisk godt ved hvad salget handler om, ud fra et vi-
densperspektiv, men alligevel ikke lykkes med at udnytte deres fulde potentia-
le som seelger.

Her vil vi give nogle bud pa det vi finder afggrende for, om det gnskede kom-
petencelgft rent faktisk sker og om det fgrer til de forretningsmaessige resulta-
ter, der er slutmalet.

2. Organisering HR Kunden
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Saelgeren skal kende sin rolle og vaere bevidst om sit behov for udvikling i
rollen. De to kriterier for god udvikling involverer naturligt de andre fire aktg-
rer.

Kunden er, alt andet lige, den bedste til at give salgeren feedback p& hvor-
dan han opleves i salgssituationen. Kunden er medspilleren i arbejdet og skal
derfor involveres i udviklingsforlgbet. Det kan veere med feedback til den en-
kelte saelger eller generel feedback omkring hvordan kunden gnsker sig salgs-
og radgivningssituationen. Desuden kan loyale kunder med fordel anvendes i
traeningssituationer.
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Lederen skal saette rammen for saelgerens salgsarbejde og skal samtidig va-
retage dialogen om szelgerens udvikling. Inden starten pa et salgsudviklings-
forlgb bgr der vaere en ledelsesdialog, der klarlaegger det strategiske sigte med
udviklingsarbejdet, samt forretningens strategiske malsaetninger og fokus. Ud
over dette forudgdende arbejde, skal lederen undervejs i forlgbet fglge op pa
udviklingen, Igse opgaver sammen med szlgerne, give feedback pa sselgerens
adfzerd og male resultatskabelsen.

Salgsudvikling er i denne sammenhang funktionen, der har ansvaret for
salgskonceptet, salgsprocessen og salgsredskaberne. Forud for et vellykket
salgsudviklingsforlgb, er det typisk nogle af disse elementer der skal have et
eftersyn, saledes at man sikrer en friktionsfri salgskanal og szelgeren kan ska-
be resultater uden ungdige interne problemer.

HR har typisk ansvaret for forlgbet og skal sikre et hensigtsmaessigt forlgb
igennem dels udviklingen af metoder til brug i processen, samt gennemfgrelse
og evaluering af aktiviteterne. Herunder sikre at evaluering indeholder under-
spgelse af tilfredshed, leering, adfeerdsandringer og resultatskabelse (Kirk-
patrick, 2006).

3. Den paadagogiske proces

Det er her der kan ggres en forskel, ved dels at anvende mange forskellige
virkemidler, samt ved at ggre salgsudviklingsforlgbet sa praksisnser som mu-
ligt.

Vi arbejder med det vi kalder "vaskehal-princippet”, som betyder at der skal
ske pavirkninger med mange midler fra alle vinkler over en laengere periode.
Det er der mange arsager til. Dels laerer mennesker forskelligt, sa der skal til-
bydes forskellige muligheder for at tilegne sig lzering. Dels er det vores erfa-
ring og filosofi, at tre centrale elementer i laering er repetition, refleksion og
feed back. Flere steder i forskningen er 10.000 timers reglen blevet en gaengs
forstaelsesramme. Den betyder, at det kraever mindst 10.000 timers traening
for at blive excellent pd et omrdde og traening uden refleksion og feedback er
ikke effektiv.

Herunder har vi med figuren vist hvilke virkemidler vi benytter os af i vores

lzeringsforlgb omkring salg. Nogle metoder er gennemgaende drivere, mens
andre anvendes i mindre omfang.
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Det siger sig selv, at det kraever
tid at gennemfgre et forlgb med
mange laeringsmetoder, men
samtidig er et sddan forlgb ofte
mindre tidskraevende for den
enkelte deltager, da mange af
metoderne flyttes ud af traditio-
nelle kursusforlgb og i stedet
bliver en del af hverdagen. Det
betyder at deltageren arbejder
med traening og laering i hverda-
gen, hvilket giver bade deltage-
ren og virksomheden bedre ud-
bytte.

Herunder viser vi et eksempel pa
et forlgb, hvor vi blandt andet
anvender en salgstest (Salgs
Kompetence Undersggelse SKU)

0:0.9.
R &

! Te e
fO‘g ?

overfor deltageren i starten og slutningen af forlgbet. Ligeledes laver vi et pa-
rallelt forlgb for ledergruppen, hvor der dels som indledning foretages et stra-
tegisk eftersyn og evt. laves justeringer omkring indsatserne for det kommen-
de ar. Ligeledes fglges denne del op med ledelsen ca. midtvejs i forlgbet.

Figur 1 Traeningsforlab for radgivere (ca. 12 maneder)
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4. Indholdet

Indholdet i salgsuddannelsen skal funderes i virksomhedens koncepter og i det
omfang de ikke er entydige bgr de udvikles sa de passer til virksomhedens for-
retningsmodel. Vi mener dog, at det i radgivende og komplekst salg, er altaf-
gorende at saelgeren/radgiveren lader kundens behov vaere styrende for dialo-
gen og salget (Rackham, 1995), og hermed ogsa, at seelgeren/radgiveren skal
passe pa med at lade egen faglighed tage over.

Det er vores erfaring, at det faglige indhold i salgsuddannelser ofte ikke er det
afgerende for at skabe resultater. Man kan se sadan pa det, at gode salgs-
vaerktgjer er spillebanen. Hvis ikke den er til stede kan der ikke spilles, men
modsat afggr spillebanen ikke kampen. Det ggr spillerne og deres kompeten-
cer.

Ud over den gangse traening, ser vi to indholdsmaessige grundpiller der skal i
fokus i forhold til at arbejde med szelgere og radgiveres salgskompetencer. Det
er vanskeligt at sige hvorfor disse to omrader ofte er udfordringer, men maske
haenger det delvist sammen med mange ars vaerktgjsfokuseret salgstraening.

De to omrader er:

Saxlgerens/radgiverens selvforstdelse

Vi ser mange gange meget stor forskel pd salgerens egen opfattelse af salgs-
kompetencerne og den oplevelse kunder og andre har. Samtidig har mange
svaert ved at finde ind i rollen som szelger og rddgiver samt identificere sig
med begge dele. Dette betyder, at feedback fra kunder og kolleger er afggren-
de for udviklingen ligesom sparring og videndeling omkring rollen giver god
mening. Feedback fra kunder kan gives via en 360-graders test som den oven-
fornaevnte SKU. Feedback fra kolleger kan gives i gvelsessituationer pa kursus
eller i dagligdagen, f.eks. ved faelles kundemgder.

Grundlaeggende barrierer for salg

P& trods af en meget stor viden omkring salgsveerktgjer samt megen traening i
samme, oplever vi ofte en raekke forskellige personlige barrierer ved salgsar-
bejdet, som har faet lov at vokse uden de er blevet i tale sat. Derfor er dialog
og refleksion omkring salg og radgivning centralt for at udforske egne mulig-
heder og overvinde evt. udviklingsbarrierer.
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