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EXEKUTIV SAMMANFATTNING

Nar fler tar ansvar for affiren

| ménga organisationer ar affarsansvaret tydligt koncentrerat till ett fatal roller, oftast de som
formellt definieras som salj. Samtidigt befinner sig stora delar av organisationen dagligen
nara kunden i leverans, radgivning, support, projekt och samarbete. Det ar i dessa moten
som kundens behov, utmaningar och framtida mojligheter blir synliga. Trots detta omsatts
dessa insikter ofta inte i affarsvarde.

Konsekvensen ar att organisationer lamnar betydande potential outnyttjad. Affaren blir
beroende av individer snarare an av organisationens samlade formaga. Initiativ uteblir, inte
for att medarbetare saknar engagemang eller kompetens, utan for att affar upplevs ligga
utanfor den egna rollen. Manga ser mojligheter men fa upplever att det ar deras ansvar att
agera pa dem.

Denna problematik ar sarskilt tydlig i kunskaps-, tjanste- och relationsintensiva
verksamheter, dar varde skapas dver tid och genom manga kontaktpunkter. | sddana miljéer
racker det inte att affarsansvar ar tydligt definierat i organisatoriska termer. Det behover
ocksa vara tydligt i praktiken, i vardagliga beslut, samtal och beteenden.

Etablerad forskning inom organisations- och managementomradet visar att affarsresultat
inte enbart ar en foljd av forsaljningsinsatser, utan av hur hela organisationen agerar
gentemot kund. Ett centralt ramverk ar Service-Profit Chain, utvecklat av forskare vid
Harvard Business School. Ramverket visar hur medarbetares upplevelse av ansvar, tydlighet
och majlighet att paverka driver beteenden som foérbattrar kundupplevelsen vilket i sin tur
leder till hogre kundlojalitet och lonsamhet.

Liknande samband aterfinns i modern forskning om medarbetarengagemang. Studier
sammanstallda av Gallup visar konsekvent att organisationer dar medarbetare upplever
ansvar, inflytande och forstaelse for helheten presterar battre i termer av kundnojdhet,
produktivitet och ekonomiskt resultat. Avgorande ar att engagemang har inte handlar om
trivsel, utan om upplevt ansvar och meningsfullhet i relation till affaren.

Detta whitepaper bygger pa ett tydligt perspektivskifte: fran affar som en funktion till affar
som en organisatorisk formaga. Det handlar inte om att alla ska sélja, utan om att fler ska
kunna bidra till affaren genom sitt agerande i vardagen. Affarsansvar forstas har som ett
beteendemadssigt ansvar att se mojligheter, ta initiativ och agera med forstaelse for kundens
och organisationens sammanhang.

Syftet med detta whitepaper ar att ge ledare och forandringsansvariga ett
forskningsforankrat resonemang for hur affarsansvar kan fordelas bredare i organisationen.
Genom att forsta bade de strukturella och psykologiska hinder som ofta bromsar
ansvarstagande, blir det mojligt att skapa forutsattningar for mer hallbara beteenden och
darmed mer hallbar tillvaxt.
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DEN RADANDE MODELLEN

Logisk, effektiv & begrinsande

De flesta organisationer ar uppbyggda kring en funktionell logik.

Forsaljning ansvarar for affaren. Leverans ansvarar for genomfoérandet. Support ansvarar for
kundservice. Ekonomi ansvarar for uppfoljning. Strukturen ar rationell och historiskt
valbeprovad. Den skapar tydlighet, specialisering och matbarhet.

| denna modell definieras affar i forsta hand som nagot som sker fore leverans i form av
kunddialog, behovsanalys, offert och avslut. Nar affaren val ar gjord tar andra funktioner
over. Ansvarsgranserna ar tydliga, och varje del optimerar sin egen prestation.

Problemet uppstar nar denna struktur moter en verklighet dar vardeskapande inte sker i en
sekventiell process, utan kontinuerligt och relationellt.

| kunskaps- och tjansteintensiva verksamheter uppstar affarsmajligheter séllan enbart i det
initiala saljmotet. De uppstar under projektets gang, i fordjupade samtal, i leveransens
detaljer, i uppfoljningar och i vardagliga interaktioner. Kunden omvarderar sina behov
[6pande. Nya prioriteringar vaxer fram. Forutsattningar foérandras.

Det innebar att affaren i praktiken ar distribuerad éver manga kontaktpunkter och manga
roller. Trots detta ar affarsansvaret ofta fortsatt koncentrerat. Den som inte formellt ager
affaren forvantas leverera, inte utveckla. Detta skapar en underliggande norm: "Affar ar
nagon annans ansvar.”

Affdrsparadoxen

e Mer komplex och kundnara verksamhet kraver fler moten for att skapa varde.
e Ju fler moten som uppstar, desto fler medarbetare exponeras for affarsmojligheter.
e Samtidigt begransas affarsansvaret ofta till allt farre roller.

Organisationen befinner sig alltsa i en situation dar fler har insyn i kundens verklighet, men
farre upplever att de har ansvar att agera pa den.

Detta leder inte nodvandigtvis till konflikter utan till tyst potential. Medarbetare noterar
saker, men avstar fran att agera. De ser behov, men vantar pa att ndgon annan ska ta
initiativ. Affarsmojligheter faller mellan stolarna, inte for att de saknar varde, utan for att de
saknar agare.
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DEN RADANDE MODELLEN

CS

Logisk, effektiv & begrinsande

Specialiseringens baksida

Specialisering har varit en central drivkraft bakom effektivitet och tillvaxt i modern

organisering. Men specialisering innebar ocksa fragmentering. Nar roller definieras snavt
tenderar ansvar att definieras lika snavt.

Forskning om funktionella silostrukturer visar att stark intern optimering kan ske parallellt
med forsvagad helhetsférmaga. Varje del presterar enligt sin logik, men organisationens
samlade formaga att agera affarsmassigt i kundmotet minskar.

Det ar har manga organisationer upplever en subtil men avgérande utmaning:

De har kompetenta medarbetare, tydliga processer och stark leverans men affaren utvecklas
langsammare dn den skulle kunna gora.

Nar affdr reduceras till roll

Na&r affar definieras som en roll snarare dn som en férmaga uppstar flera konsekvenser:

Organisationen blir sarbar vid personalférandringar.
Kundrelationen fragmenteras mellan "salj” och "leverans”.
Medarbetare i andra roller utvecklar inte sitt affarstankande.
Saljfunktionen belastas med ansvar den inte ensamt kan bara.

L

| en mer relationsbaserad ekonomi ar detta en risk. Kunden upplever organisationen som en
helhet, inte som funktioner. Om affarsmassighet endast upplevs i vissa moten riskerar
helhetsupplevelsen att bli inkonsekvent.

‘ ‘ The system is perfectly designed to get the results it gets
W.EDWARDS DEMING
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DEN RADANDE MODELLEN

Logisk, effektiv & begrinsande

En strukturell frdaga, inte en kulturell brist

Det ar viktigt att understryka att detta inte primart ar en fraga om bristande kultur, vilja eller
engagemang. Det ar en konsekvens av hur ansvar och roller definieras.

Nar affarsansvar ar otydligt utanfor saljfunktionen ar det rationellt for medarbetare att halla
sig inom sin definierade uppgift. Att ta initiativ innebar risk och i en struktur dar mandat ar
oklara valjer manga att avsta.

Den centrala fragan blir darfor inte:

“Varfor tar inte fler ansvar?”

Utan snarare:

“Hur har vi organiserat ansvar sa att det blir rimligt att ta eller rimligt att avsta?”

Det &r denna fraga som ndsta avsnitt fordjupar genom att koppla struktur till beteende och
affarsresultat.

PASSIV PROAKTIV
MEDARBETARE MEDARBETARE

OTYDLIGT MANDAT TYDLIGT MANDAT

OKLART AFFARSSPRAK GEMENSAMT AFFARSSPRAK

INGEN UPPMUNTRAN AKTIV UPPMUNTRAN

SILOS SAMVERKAN
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FRAN ANSVAR TILL RESULTAT

Den affdrsmdssiga kopplingen

Att fler medarbetare tar affarsansvar ar inte i forsta hand en kulturell ambition. Det ar en
affarsstrategisk fraga.

Forskning visar konsekvent att hur organisationer fordelar ansvar och mojliggor beteenden i
kundmotet har matbara effekter pa tillvaxt, Ionsamhet och kundlojalitet.

Sambandet mellan
medarbetarbeteende & lonsamhet

Ett av de mest citerade ramverken ar Service-Profit Chain, utvecklat vid Harvard Business
School av bland andra James L. Heskett. Modellen visar ett tydligt orsakssamband:

INTERNA MEDARBETAR KUND- KUND- LONSAMHET

FORUTSATTNINGAR BETEENDEN UPPLEVELSE LOJALITET

Karnan ar att vardeskapande inte sker i organisationsschemat utan i motet mellan
medarbetare och kund. Nar medarbetare upplever tydlighet, ansvar och mojlighet att
paverka agerar de annorlunda i kundmoétet. Det paverkar kundens upplevelse, vilket i sin tur
paverkar aterkop, merforsaljning och referenser.

Affarslogiken ar enkel:

Lojala kunder koper mer, stannar lingre och kostar mindre att serva
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FRAN ANSVAR TILL RESULTAT

Den affirsmdssiga kopplingen

Engagemang & finansiell prestation

Studier sammanstallda av Gallup visar att organisationer med hogt medarbetarengagemang
presterar signifikant battre i:

[6nsamhet
kundnojdhet
produktivitet
personalomsattning

Det avgorande ar hur engagemang definieras. | dessa studier handlar det inte primart om
trivsel, utan om upplevelsen av ansvar, inflytande och meningsfullhet i relation till
organisationens mal.

Nar medarbetare forstar hur deras arbete paverkar kund och affar 6kar sannolikheten att de:
e tarinitiativ
e agerar proaktivt i kunddialoger

e uppmarksammar affarsmojligheter

Detta ar beteenden med direkt affarspaverkan.

Marknadsorientering & tillvdxt

Forskning om marknadsorientering, bland annat av Ajay Kohli och Bernard Jaworski, visar
att organisationer som systematiskt sprider kundinsikter internt och fordelar ansvar for
kundvarde Over flera funktioner uppnar hogre tillvéxt och battre finansiella resultat &n
organisationer dar kundansvar ar isolerat.

Den centrala insikten ar att affarsmassig information maste rora sig i organisationen. Nar
kundinsikter fastnar i en funktion minskar organisationens anpassningsformaga. Nar fler
funktioner bar ansvar for att agera pa kundinsikter dkar hastigheten i affarsutvecklingen.
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FRAN ANSVAR TILL RESULTAT

Den affirsmdssiga kopplingen

Riskminimering & robusthet

Utover tillvaxt och merfdrsaljning finns en annan affarsdimension. Risk.
Nar affarsansvar ar koncentrerat till ett fatal individer skapas ett sarbart system.

Organisationen blir beroende av relationer, personkdannedom och individuell initiativférmaga.
Vid personalforandringar, omorganisation eller marknadsforskjutningar riskerar affaren att
tappa fart.

Nar affarsansvar daremot ar distribuerat over flera roller blir organisationen mer robust.
Kundrelationen fordjupas genom fler kontaktpunkter. Affarssignaler fangas upp tidigare.
Risk sprids over systemet.

Detta ar inte bara en fraga om intaktsskapande utan om affarsstabilitet.

Den indirekta men kraftfulla effekten

Det ar viktigt att understryka att sambanden mellan brett affarsansvar och resultat inte ar
linjara eller omedelbara. Det handlar sallan om dramatiska kvartalsforbattringar. Effekten ar
mer strukturell:

e Farre missade behov

e Starkare kundrelationer

e Okad korsfunktionell samverkan

e Tidigare identifierade utvecklingsmojligheter

Over tid ackumuleras dessa effekter till 6kad kundlivstidsintakt, forbattrad marginal och
stabilare tillvaxt.

‘ ‘ You do not rise to the level of your goals. You fall to the level of your systems.
JAMES CLEAR
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FRAN ANSVAR TILL RESULTAT

Den affdrsmdssiga kopplingen

Sammanfatining av affdrskopplingen

Forskningen pekar i en gemensam riktning:

Affarsresultat ar inte enbart en funktion av hur skicklig saljorganisationen ar.

De ar en funktion av hur hela organisationen mojliggor vardeskapande beteenden i
kundmotet.

Nar fler medarbetare:

e forstar affarens logik
e upplever ansvar
e har mandat att agera

— paverkas kundupplevelse, lojalitet och [6nsamhet positivt.

MEDARBETARE EFFEKT

FORSTAR AFFARENS LOGIK LONSAMHET

UPPLEVER ANSVAR KUNDLOJALITET

HAR MANDAT ATT AGERA KUNDUPPLEVELSE

Detta ar grunden for det perspektivskifte som nasta avsnitt fordjupar:

skillnaden mellan att aga affaren och att bidra till den.
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AFFARSANSVAR AR INTE SALJANSVAR

CS

Forstaelse, initiativ & vdirdeskapande

En av de storsta sparrarna i organisationer som vill bredda affarsansvaret ar
begreppsforvirring.

Nar ledningen sager: “Fler behover ta ansvar for affaren”,
hor manga medarbetare: “Jag forvantas bli séljare.”

Detta ar en avgorande missuppfattning.

Sdljansvar - roll, teknik & avslut

Saljansvar ar en funktionell roll. Den innefattar typiskt:

Prospektering
Offertarbete
Forhandling
Avslut
Pipeline-ansvar
Budgetmal

Det ar en specialiserad kompetens. Den kraver metodik, forhandlingsteknik och
marknadsbearbetning. Alla organisationer behover denna kompetens.

Séaljansvar ar bara en del av affaren.

‘ ‘ Everyone in the organization should be focused on the customer
SAM WALTON
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AFFARSANSVAR AR INTE SALJANSVAR

P

Forstaelse, initiativ & vdirdeskapande

Affdarsansvar -
forstaelse, initiativ & vdirdeskapande

Affarsansvar ar bredare. Det handlar om att:

Vaga initiera dialog

Bidra till Iangsiktig relation och varde

Forsta hur organisationen tjanar pengar

Identifiera behov och forbattringsmojligheter

Se sambandet mellan eget arbete och kundens resultat

Affarsansvar handlar alltsd inte om att stanga affarer.
Det handlar om att inte blunda for dem.

Ett perspektivskifte

| en traditionell modell ager saljfunktionen affaren. | en distribuerad modell:

e Salj ager processen att formalisera och avsluta affarer
e Fler roller bidrar till att identifiera, utveckla och fordjupa affaren

Det ar en viktig distinktion.

En projektledare som upptacker ett nytt behov och lyfter det vidare tar affarsansvar utan att
vara saljare.

En konsult som ser ett effektiviseringsomrade och initierar en diskussion agerar
affarsmassigt, utan att skriva offert.

En tekniker som fangar upp signaler om framtida behov bidrar till affdren, utan att forhandla
pris.
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AFFARSANSVAR AR INTE SALJANSVAR

=

Forstaelse, initiativ & vdirdeskapande

Varfor motstand uppstar

Forskning om rollidentitet och professionell sjalvbild visar att motstand ofta uppstar nar
manniskor upplever att deras yrkesidentitet hotas.

En ingenjor vill vara ingenjor.
En specialist vill vara specialist.
En behandlare vill vara behandlare.

Nar affarsansvar kommuniceras otydligt tolkas det latt som ett skifte i identitet:
“Jag ska bli ndgon annan an den jag ar.”

Det skapar defensiva reaktioner:

e “Jag arinte saljare.”
e “Det dar ar inte mitt jobb.”
e “Jag vill inte upplevas som pushig.”

Problemet ar alltsa sallan ovilja att bidra till organisationens framganag.
Det ar radsla for att tappa professionell integritet.

Affirsmdssighet som professionalism

En alternativ berattelse ar att affarsmassighet ar en fordjupning av professionalism, inte en
ersattning av den.

Att koppla sin expertis till affarsvarde.
Att forsta kundens ekonomiska verklighet.
Att hjalpa kunden att se konsekvenser och magjligheter.

Det ar inte saljretorik.
Det ar kvalificerad radgivning.

Nar affarsansvar definieras pa detta satt minskar motstandet. D& handlar det inte om att bli
saljare utan om att bli mer relevant.
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AFFARSANSVAR AR INTE SALJANSVAR

CS

Forstaelse, initiativ & vdirdeskapande

Den strategiska implikationen

Skillnaden mellan saljansvar och affarsansvar ar strategiskt avgorande:
Om organisationen forsoker gora alla till saljare riskerar man att:

e Skapa motstand
e Forlora specialistidentitet
e Forsamra kvalitet i leveransen

Om organisationen istallet utvecklar affarsansvar som en formaga att:
e Se helhet

Ta initiativ

e Forsta vardeskapande

... da starks bade leverans och affar.

Det hdir dr manga transformationer antingen lyckas eller misslyckas
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VARFOR INTE FLER TAR AFFARSANSVAR

Hindren dr strukturella - inte personliga

De flesta medarbetare vill bidra till organisationens framgang. De vill gora ett bra jobb. De
vill vara professionella. Anda ser vi gdng pa géng att affairsmdjligheter inte fangas upp, att
initiativ uteblir och att ansvar stannar inom snava ramar.

Detta ar sallan ett engagemangsproblem utan det ar ett systemproblem. Forskning inom
organisationspsykologi och ledarskap pekar pa flera aterkommande hinder.

Otvdligt mandat - “Far jag verkligen?”

Nar ansvar inte ar explicit fordelat uppstar tolkningsutrymme. | det tolkningsutrymmet valjer
manga det sakra alternativet: att halla sig till sin formella roll.

Studier om rollklarhet visar att otydliga mandat minskar initiativférmaga och okar defensivt
beteende. Nar medarbetare ar osakra pa:

e om de forvantas lyfta behov
e om de far initiera affarsdialoger
e om de riskerar att “kliva ndgon pa tarna”

... valjer de ofta att avsta.

Tystnaden ar inte brist pa vilja, den ar rationell riskminimering

‘ ‘ If people feel safe, they will speak up

AMY EDMONDSON
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VARFOR INTE FLER TAR AFFARSANSVAR

Hindren dr strukturella - inte personliga

Psykologisk otrygghet - “Idnk om jag gor fel2”

Begreppet psykologisk trygghet, utvecklat av Amy Edmondson vid Harvard Business
School, visar att manniskor endast tar mellanmanskliga risker nar de upplever att det ar
tryggt att gora det.

Att ta affarsansvar innebar alltid en risk:

Risk att bli avvisad av kund

Risk att fa intern kritik

Risk att uppfattas som okunnig
Risk att uppfattas som “for saljig”

| miljder dar misstag bestraffas, dar kritik ar hard eller dar affarsdialoger historiskt varit
reserverade for vissa roller, minskar sannolikheten att fler kliver fram.

Affarsansvar kraver alltsd mer an kunskap.
Det kraver ett klimat dar initiativ ar legitimt.

Professionell identitet - “Det ddr dr inte jag”

Forskning om professionell sjalvbild visar att manniskor tenderar att agera i linje med sin
identitet snarare an sin instruktion.

En specialist identifierar sig med kvalitet, expertis och noggrannhet.
Om affar tolkas som 6vertalning, paverkan eller kommersialism kan det upplevas sta i
konflikt med den egna yrkesetiken.

Nar affarsmassighet inte integreras i professionsbegreppet uppstar kognitiv dissonans:
“Jag vill vara professionell men jag vill inte vara saljare.”

Sa lange affarsansvar upplevs hota identiteten kommer motstandet att besta, oavsett hur
tydliga malen ar.
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VARFOR INTE FLER TAR AFFARSANSVAR

Hindren dr strukturella - inte personliga

Brist pa affirsforstaelse -
“Yag ser inle hur det hinger ihop”

Manga medarbetare saknar insyn i:

Marginaler
Kostnadsstruktur
Lonsamhetslogik
Kundlivstidsvarde

Utan denna forstaelse ar det svart att se hur den egna rollen paverkar affaren. Det blir
abstrakt.

Forskning om malklarhet visar att manniskor presterar battre nar de férstar hur deras arbete
paverkar helheten. Nar affarslogiken ar otydlig reduceras arbetet till uppgiftsexekvering
snarare an vardeskapande.

Incitamentsstruktuer som motverkar beteende

Organisationer sager ofta att fler ska ta affarsansvar men mater och belonar endast
individuell produktivitet, leveranshastighet eller specialistkvalitet.

Detta skapar ett klassiskt systemfel: det som mats styr beteendet.

Om affarsinitiativ innebar merarbete utan erkannande minskar motivationen over tid.
Medarbetare prioriterar det som paverkar deras utvardering.

‘ ‘ ‘Iell me how vou measure me, and I will tell vou how I will hehave
ELIYAHU M. GOLDRATT
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VARFOR INTE FLER TAR AFFARSANSVAR

Hindren dr strukturella - inte personliga

Rddsla for att skada relationen

| kundnara roller finns ofta en stark vilja att skydda relationen. Medarbetare kan vara radda
att affarsdialoger ska:

e Forstora fortroendet
e Forsamra samarbetet
e Upplevas som patrangande

Ironiskt nog visar forskning om relationsforsaljning att proaktiv vardedialog snarare starker
relationen forutsatt att den ar genuint behovsdriven. Men utan traning i hur detta gors
upplevs risken som storre an vinsten.

Sammanfatining:
Hindren dr strukturella, inte personliga

Nar organisationer konstaterar att “fler inte tar ansvar” riskerar analysen att bli
individfokuserad.

Men forskningen pekar tydligt pa att hindren oftare ligger i:

Otrygga klimat
Otydliga mandat
Identitetskonflikter
Felriktade incitament
Bristande affarsinsikt

Det innebar att [6sningen inte ar att krava mer.
Losningen ar att designa annorlunda.

Nésta sida gar darfor fran hinder till mojliggorare:
Hur skapar man strukturella forutsattningar for att affarsansvar ska bli ett naturligt
beteende?
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HUR SKAPA ETT BREDARE AFFARSANSVAR

Det kriver en systemfordndring

Om hindren &r strukturella maste |6sningen ocksa vara strukturell. Att uppmana
medarbetare att “ta mer ansvar” utan att forandra systemet leder sallan till bestaende

beteendeforandring. Forskning inom forandringsledning, beteendedesign och
organisationsutveckling visar att hallbar forandring kraver att tre nivaer samspelar:

1. Forstaelse
2. Mandat
3. Forstarkning

Nar dessa tre ar pa plats okar sannolikheten dramatiskt att affarsansvar blir en naturlig del
av vardagen.

Bygge affiirsforstaelse -
fran uppgift till vardeskapande

For att medarbetare ska agera affarsmassigt maste de forsta affaren.
Det innebar konkret att organisationen behover synliggora:

e Vad som driver marginal

e Hur bolaget tjanar pengar

e Vad som skapar kundlivstidsvarde

e Hur olika roller paverkar resultatet

Studier inom malklarhet och prestationspsykologi visar att manniskor presterar battre nar de
forstar syftet bakom sina uppgifter. Nar ekonomiska samband och kundvarde gors
transparenta forflyttas fokus fran “min leverans” till “kundens resultat”.

Praktiskt kan detta innebara:

Visualisering av vardekedjan

Oppen genomgang av affarsmodell

Koppling mellan projektresultat och [6nsamhet
Dialog om hur varje roll bidrar till intakt och retention

Affarsforstaelse ar grunden. Utan den blir affarsansvar abstrakt.
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HUR SKAPA ETT BREDARE AFFARSANSVAR

Det kriver en systemfordndring

Ivdligeor mandat - legitimera initiatio

Forskning om rollklarhet visar att otydlighet minskar initiativférmaga. Darfér behdver
organisationen explicit definiera:

Vad far jag initiera sjalv?

Vad férvantas jag uppmarksamma?
Nar ska jag involvera salj eller chef?
Vad innebar affarsansvar i denna roll?

Detta kan formaliseras i rollbeskrivningar, kompetensramverk och utvecklingssamtal.

Det handlar inte om att alla ska stanga affarer.
Det handlar om att gora det legitimt att:

e Lyfta behov vidare
e Stalla affarsrelaterade fragor
e |dentifiera forbattringsmaojligheter

Nar mandat ar tydligt minskar den psykologiska risken

Skapa psyvkologisk trveghet kring affirsdialog

Som Amy Edmondson visat ar psykologisk trygghet en avgérande faktor for att manniskor
ska ta mellanmanskliga risker. Att initiera affarsdialoger ar just en sadan risk.

Ledare behover darfor:

Aktivt valkomna initiativ

Lyfta goda exempel oppet

Undvika att skuldbelagga “felaktiga” initiativ
Reagera konstruktivt nar forsok inte leder till affar

Nar initiativ beldnas socialt, inte bara ekonomiskt, forandras normen. Det som tidigare
kandes riskabelt borjar upplevas som professionellt.
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Det kriver en systemfordndring

Integrera affdrsmdssighet i professionsidentitten

En avgorande forflyttning ar att gora affarsmassighet till en del av vad det innebar att vara
en skicklig specialist.

Detta innebar att omdefiniera professionalism som:

e Att forsta kundens kontext
e Att bidra till IAngsiktig hallbarhet
o Att koppla expertis till affarsvarde

Forskning om identitetsbaserad motivation visar att manniskor agerar mer konsekvent nar
beteendet ar kopplat till deras sjalvbild.

Nar affarsansvar upplevs starka, snarare an hota, den professionella identiteten minskar
motstandet kraftigt.

Juslera incitament & uppfolining

System styr beteende. Det som mats och belonas forstarks.
Om organisationen vill att fler ska bidra till affaren bor detta avspeglas i:

Karriarvagar
Utvarderingskriterier
Kompetensutveckling
Ledarskapsbedomningar

Det behover inte vara provision eller individuella saljpbonusar. Ofta racker det med att
affarsinitiativ synliggors och erkanns i utvecklingsdialoger och befordringsbeslut.

Nar affarsbidrag blir en legitim merit forandras prioriteringar over tid.
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Utveckla konkret formdga, inte bara intention

Slutligen kravs traning.
Manga medarbetare vill bidra, men saknar sprak och metod for att:

e Stalla affarsdrivande fragor
e Fordjupa dialoger pa ett konsultativt satt
e |dentifiera behov utan att upplevas “séljiga”

Utbildning i vardebaserad dialog, behovsanalys och affarsforstaelse minskar osdkerheten.

Néar kompetens & mandat kombineras uppstar handlingskraft.

Capability is the intersection of knowledge, skill and

‘ motivation applied to performance
DAVE ULRICH

Pa nasta sida sammanfattar vi modellen for att skapa ett bredare affarsansvar i
organisationen.
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Sammanfattande modell

SA SKAPAS BREDARE AFFARSANSVAR

GOR 2 SKAPA INTEGRERA UTVECKLA
AFFARSLOGIK T:‘D;'P:IGDG“?FR PSYKOLOGISK AFFARSMASSIGHET INJCL:'SI'I:JRE‘I\JT KONKRET
TRANSPARENT TRYGGHET I IDENTITETEN FORMAGA

FLER TAR ANSVAR FOR AFFAREN

STARKARE AFFARSRESULTAT
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blir organisatonen hade
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EFFEKTERNA NAR FLER TAR AFFARSANSVAR

En gradvis men kraftfull fordndring

Nar affarsansvar fordelas bredare i organisationen sker forandringen sallan genom ett
enskilt initiativ eller en ny process. Den sker genom en gradvis forskjutning i beteenden,
dialoger och beslut i vardagen. Sma foréandringar i hur medarbetare agerar i kundmoten
borjar over tid skapa tydliga organisatoriska effekter.

Det ar darfor resultaten ofta inte uppstar genom ett dramatiskt genombrott, utan genom en
ackumulation av battre beslut och fler relevanta initiativ.

Fler affdirssignaler fangas upp

Nar fler roller forstar affaren och kdnner mandat att agera foérandras organisationens
formaga att uppfatta signaler fran marknaden.

Medarbetare borjar tidigare uppmarksamma:

forandrade kundbehov

nya anvandningsomraden

ineffektiviteter i kundens verksamhet
utvecklingsmojligheter i befintliga samarbeten

| en traditionell modell riskerar dessa signaler att stanna i enskilda samtal. | en organisation
dar affarsansvar ar bredare distribuerat blir de i stallet startpunkter for nya dialoger.

Affarsutveckling sker da inte enbart genom planerade saljaktiviteter, utan genom
kontinuerlig larande i kundrelationen.
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En gradvis men kraftfull fordndring

Starkare & mer stabila kundrelationer

Nar fler personer i organisationen agerar med affarsforstaelse upplever kunden en mer
sammanhangande relation. Istallet for att mota:

e en saljperson i affarsdialoger
® en leveransorganisation i projekt
e en supportfunktion vid problem

... moter kunden en organisation dar flera roller forstar kundens situation och kan bidra till
utvecklingen av samarbetet.

Detta starker fortroendet. Relationer blir mindre personberoende och mer
organisationsbaserade. Kunden upplever att leverantoren forstar deras verksamhet pa
djupet — inte bara deras bestallning.

Pa lang sikt ar detta en av de starkaste drivkrafterna bakom kundlojalitet.

Mindre beroende av enskilda individer

Organisationer dar affaren i praktiken drivs av ett fatal personer blir sarbara. Relationer,
historik och initiativformaga koncentreras till en liten grupp.

Nar dessa personer lamnar organisationen eller byter roll riskerar affaren att tappa
momentum.

Nar affarsansvar ar bredare fordelat uppstar i stallet ett mer robust system. Kundrelationer
bars av flera roller. Kunskap sprids i organisationen. Initiativ uppstar fran fler hall.

Affaren blir da mindre beroende av individer och mer beroende av organisationens samlade
formaga.
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En gradvis men kraftfull fordndring

Starkare intern samoverkan

En ofta underskattad effekt ar att affarsansvar ocksa forandrar hur organisationen
samarbetar internt.

Nar fler forstar affarens logik férandras dialogen mellan funktioner. Diskussioner handlar inte
langre enbart om resurser, leverans eller prioritering, utan ocksa om hur olika insatser
paverkar kundvarde och langsiktig relation.

Det skapar battre beslutsunderlag. Prioriteringar blir tydligare. Konflikter mellan funktioner
minskar nar alla relaterar till samma 6vergripande mal: kundens framgang och
organisationens hallbara tillvaxt.

En mer adaptio organisation

Slutligen paverkar distribuerat affarsansvar organisationens formaga att anpassa sig till
forandring.

Marknader forandras snabbare an tidigare. Kunders behov utvecklas kontinuerligt. Nya
I6sningar, teknologier och affarsmodeller uppstar.

Organisationer som endast samlar affarsinsikter i ett fatal roller far svarare att anpassa sig i
takt med marknaden. Informationsflodet blir langsamt och fragmenterat.

Nar fler roller aktivt observerar, tolkar och agerar pa kundens verklighet dkar
organisationens samlade larande. Beslut kan fattas snabbare och med battre forstaelse for
marknadens utveckling.

Affarsansvar blir da inte bara en fraga om tillvaxt — utan om langsiktig konkurrenskraft.
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En gradvis men kraftfull fordndring

Effekterna av distribuerat affarsansvar uppstar alltsa inte genom att alla boérjar salja mer. De
uppstar genom att organisationen i sin helhet blir battre pa att:

e se mojligheter
e forsta kundens situation
e agera i ratt 6gonblick

Det ar en subtil men kraftfull forandring.

Nar fler medarbetare borjar tanka i termer av vardeskapande snarare an enbart
uppgiftsleverans forandras organisationens satt att fungera fran insidan.
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SAMMANFATTNING & NASTA STEG

Fran insikt till handling

Organisationer som lyckas skapa hallbar tillvaxt har ofta en sak gemensamt. Affaren ar inte
koncentrerad till ett fatal personer eller en specifik funktion.

Istallet ar den fordelad 6ver hela organisationen. Nar fler medarbetare forstar affaren, agerar
i den och bidrar till den, forandras bade resultatet och kulturen.

Den har rapporten har visat tre centrala insikter:

Affirsansvar behover breddas

Forskning visar att organisationer som bryter silos och involverar fler funktioner i kundvarde
och affarsutveckling skapar battre kundrelationer, hogre innovation och starkare tillvaxt.

Medarbetare saknar forutsdtiningar for att bidra

Hinder handlar sallan om vilja. Det handlar oftare om otydligt mandat, brist pa affarssprak,
radsla att gora fel eller en kultur dar affaren anses vara “nagon annans ansvar”.

Ledarskap & struktur avgor

N&r organisationer tydliggor kundvarde, tranar fler i affarsforstaelse och skapar psykologisk
trygghet att bidra, borjar fler ta initiativ. Det leder till fler affarsmajligheter, starkare
kundrelationer och en organisation som agerar snabbare.

Det betyder inte att alla ska bli saljare.

Men det betyder att fler behover forsta hur deras arbete paverkar kundens resultat och
organisationens affar.
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Tre fragor att reflektera over

For organisationer som vill ta nasta steg kan tre fragor fungera som startpunkt:

1. Hur tydligt forstar vara medarbetare hur deras arbete paverkar affaren?
2. Hur manga i organisationen kanner sig trygga att prata om kundvarde och majligheter?
3. | vilken utstrackning uppmuntrar vi initiativ som starker kundrelationer och affarer?

Svarar man arligt pa dessa fragor blir det ofta tydligt var potentialen finns.

Ndsta steg

Att bredda affarsansvaret ar sallan ett stort projekt.
Det ar oftare en serie sma férandringar i hur organisationer pratar om kunder, varde och
ansvar.

Organisationer som lyckas borjar ofta med tre steg:

e Synliggor affaren — gor kundvarde och affarslogik begriplig for fler.
e Utveckla affarsspraket — ge fler verktyg att prata om varde, behov och méjligheter.
e Skapa mandat att bidra — uppmuntra initiativ och legitimera att tanka affar i fler roller.

Nar detta sker hander nagot viktigt.
Affaren slutar vara en funktion och blir istallet ett gemensamt ansvar.

Redo att frigora er affdrspotential?

Vi hjalper er utveckla organisationens férmaga att skapa affar. Vi omsatter insikter till
konkreta beteenden, strukturer och arbetssatt som gor att fler kan bidra till affaren.

Vill ni utforska hur det kan se ut hos er?

Boka ett forsta méte med oss via var hemsida - humanei.se
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