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Abstract

Purpose — The purpose of this thesis is to identify key drivers of effectiveness within
Norwegian sales organizations. The findings will assist in challenging the external validity of

previous research from a Norwegian cultural perspective.

Design/methodology — It was performed a content analysis of the existing sales literature,
found in the most prestigious sales and marketing journals. This forms the foundation of our
research. Based on the identified drivers of sales organizational effectiveness, there was
performed a quantitative study were 104 Norwegian sales managers, across a wide array of
products and induétries, participated. Factor and multiple regression analysis were applied to

narrow the amount of drivers down to a few essential ones.

Findings — The findings reveals that sales manager should pay particular attention to some
critical drivers of effectiveness within Norwegian sales organizations. Teamwork and sales
planning seems to be of importance, while excessive use of Management Control Systems

seems redundant when managing Norwegian salespeople.

Practical implications — While sales managers seemingly seek out knowledge from
prominent journals, the implications of culture should be considered. Based on work of Geert
Hofstede, we demonstrate how findings within sales management diverge across cultures.
While the internal validity is of importance when considering adopting new approaches to
sales, the context from which the study was made seems to be critical to ensure expected

results.

Originality/value — While there is no lack of research on effectiveness in sales organizations.
This thesis seems to be the first attempt to challenge some the established “one size fits all”
sales management truths, within in a Norwegian context based on the cultural dimensions

presented by Hofstede.
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Forord

Denne masteroppgaven er den avsluttende oppgaven pa studiet Master of Science in Business
ved Handelshogskolen 1 Bode. Oppgaven er skrevet som en del av spesialiseringen var som er
Internasjonal Business and Marketing. I denne oppgaven har vi fokusert pa hvordan
effektivisere Norske salgsorganisasjoner. Vi har satt opp ulike hypoteser som er godt

forankret i teorien.

Vi ensker a takke alle de som har hjulpet oss i forbindelse med denne oppgaven. Forst ensker
vi 4 takke var veileder Nils Magne Larsen for gode tilbakemeldinger og godt engasjement.
Nils Magne Larsen har god kunnskap om hvordan utfere kvantitative undersekelser og

hvordan analysere svarene. Dette har vert til stor nytte for oss.

I tillegg vil vi gjerne takke Espen Isaksen, Tor Korneliussen og Bjern Willy Amo ved
Handelshagskolen 1 Bode. De har alle vert veldig gode til 4 hjelpé oss med SPSS de gangene
vi sto fast. Vi vil ogsa takke alle salgssjefer, direktorer og ledere som har veert sé vennlige a
besvare var underseokelse som ble sendt p&d mail. Undersekelsen var anonym sa vi kan ikke

oppgi hvem som har besvart, men dere vet hvem dere er. Vi takker dere.
Til slutt vil vi rette en stor takk til vére bedre halvdeler Marlene Dahl og Carina Nikolaisen,
samt véare familier som har vart like positive og kommet med gode tilbakemeldinger.

Takk for hjelpen!

Bodg, 22. Mai 2012

‘ ( /
/et Coaze \P’Wl D%//

Martin Gaze Patrick Dahl
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Sammendrag

Problemstillingen som danner grunnlaget for var masteroppgave er:
”Hvilke faktorer er viktigst for a effektivisere norske salgsorganisasjoner?”

Formal - Hensikten med denne oppgaven er & identifisere sentrale drivere av effektivitet
innenfor norske salgsorganisasjoner. Funnene bistér i & utfordre den eksterne validiteten til

tidligere forskning fra et norsk kulturelt perspektiv.

Design / metode — Det ble utfert en innholdsanalyse av eksisterende salgslitteratur 1 noen av
de mest prestisjefylte salg og markedsforingstidsskriftene. Dette dannet grunnlaget for var
forskning. Basert pd de identifiserte driverne av effektivitet ble det utfort en kvantitativ studie,
der 104 norske salgssjefer, over et bredt spekter av pfodukter og bransjer, deltok. Faktor og
multiregresjonsanalyse ble benyttet for & identifisere de antakeligvis viktigste driverne av

effektivitet.

Funn - Funnene avdekker at salgssjefen ber vare spesielt oppmerksom pa noen kritiske
drivere av effektivitet i norske salgsorganisasjoner. Lagarbeid og salgsplanlegging synes &
vare av betydning, mens overdreven bruk av styring og kontrollsystemer virker overflodig

nar man leder norske selgere.

Praktiske implikasjoner - Mens salgssjefer tilsynelatende oppseker kunnskap fra
fremtredende tidsskrifter, ber implikasjonene av kultur bli vurdert. Basert pa arbeid av Geert
Hofstede demonstrerer vi hvordan funn innen salgsledelse divergerer pa tvers av kulturer.
Mens den interne validiteten er av betydning nar man vurderer anskaffelse av nye
tilneerminger til salg, synes konteksten der studien ble utfert & vaere kritisk for & sikre

forventede resultater.

Originalitet / verdi - Det er ingen mangel pa forskning pa effektivitet i salgsorganisasjoner.
Denne oppgaven synes imidlertid & vere det forste med basis 1 den norske konteksten som

utfordrer noen av de etablerte sannhetene innenfor salgsledelse.
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Del I
Introduksjon
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1 Innledning

I dette kapittelet redegjor vi for valg av tema og problemstilling til oppgaven. Vi vil forklare

hvorfor vi valgte dette temaet og hva mélet er. Videre vil vi ogsa redegjore for oppgavens

oppbygning.

1.1 Presentasjon av tema

Temaet 1 denne oppgaven er forskning pa norske salgsorganisasjoner. For de aller fleste
bedrifter er salg det viktigste de gjor. Nar det kommer til andre sider ved bedriften sd kan
dette variere mye fra bedrift til bedrift. Noen produserer produkter, andre leverer tjenester det
er rett og slett sd mye at det ikke gir & ramse opp. Nar man har en bedrift s& ma produktene og

tjenestene selges hvis ikke er det ingen bedrift.

”Du kan ha det beste produktet i verden, men hvis du ikke vet hvordan du selger det, har du

ingenting”- Schwarzenegger

[ resten av verden er det ganske nylig blitt satset mer og mer pa forskning rundt
salgsorganisasjoner. I denne oppgaven vil vi ogsa dra inn de studiene og sammenlikne vare

resultater med funn gjort i andre kulturelle kontekster.

1.2 Aktualisering av tema

For & henge med i utfordringene i den dynamiske globale bedriftskulturen ser

salgsledere et behov for a iverksette tiltak som forbedrer salgsorganisasjonens effektivitet
(Corcoran et al,. 1995). Bevis pé bedrifters reaksjoner til denne dynamiske kulturen er
fremstilt i en studie av europeiske og amerikanske bedrifter som fremhever de store
forandringene som er blitt implementert i salgsstrategier og organisasjonsstrukturer (Ostro-
Landau 1995). Studiene forteller om behovet for & forbedre effektiviteten, men forteller i
mindre grad om hvilke faktorene som er viktigst ved effektiviseringen av salgsorganisasjoner

1 ulike kontekster.

Salgskostnadene utgjere hos mange bedrifter en betydelig andel av salgs og

markedsbudsjettet. Salgs og markedsaktivitetene har imidlertid forbedringspotensialer. Dette

Martin Gaze og Patrick Dahl 8



Masteroppgave Handelshagskolen i Bode 2012

har bakgrunn i hvordan administrative og produksjonsaktiviteter har sett store forbedringer de
siste tidrene (McHugh 1996). P4 bakgrunn av dette er effektiviseringen av
salgsorganisasjonene hgyt prioritert pd agendaene til mange bedrifter i dag (Dobrzynski og

Laxrence 1993).

Salgsorganisasjonens effektivitet er et helhetlig mal pa bedriftens salgsvolum, markedsandel,
profitt og kundetilfredshet. For & kunne oppna hey grad av effektivitet er selgere viktige
bidragsytere (Churchill et al,. 1997). Flere studier viser til korrelasjonen mellom miljemessige
faktorer, organisatoriske faktorer samt personellfaktorer og effektivitet (Beswick og Cravens
1972; LaForge og Cravens 1985; Ryans et al,. 1987). Effektivitet er imidlertid delvis, men
ikke fullstendig, knyttet opp til salgspersonalet (Baldauf og Cravens 1999).

Ved vurderingen av effektiviteten til salgsorganisasjoner, hvor salgsledere har direkte ansvar
for en gruppe med selgere, er salgsleders ansvar & vurdere hvordan effektive og mindre
effektive salgsorganisaéjoner er ulike. Dette kan eksempelvis gjores ved & sammenligne

spesifikke organisatoriske og personellmessige egenskaper.

Den forskningen vi gjor her er, etter véar beste viten, den eneste forskningen som er gjort pa
effektivitet i norske salgsorganisasjoner. Den bidrar til voksende gruppe med forskning som
undersgker hvordan salgsledere kan pévirke andre for a bidra til okt effektivitet i

salgsorganisasjoner (Babakus et al., 1996;Piercy et al., 1997).

Gjennom & identifisere viktige personell og organisatoriske faktorer som pavirker effektivitet,
kan man lede vei med ny forskning som har potensialet til & gi handfaste resultater for

neringslivet og akademiene.

Det er en rekke tiltak for & identifisere de viktigste driverne av effektivitet ute i blant annet
USA og Europa. Hovedprioriteten ser ut til & sentrere seg rundt personell og organisatoriske
faktorer, hvordan funn en norsk kontekst vil kunne bidra med vil muligens vere av verdi.
Vi tar derfor ikke for oss pdvirkningen av miljemessige forhold i denne oppgaven. I neste

underkapittel blir det presentert problemstillingen som vi skal ta for oss i denne oppgaven.
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1.3 Problemstilling

I var oppgave ensker vi & se pa hvilke faktorer 1 salgsorganisasjoner som spiller inn for &
effektivisere norske salgsbedrifter. Det er skrevet en god del om dette temaet 1 Osterrike,
USA, Storbritannia og Australia tidligere. Grunnen til at vi vil skrive om dette i Norge er at

det eksisterer indikasjoner som tyder pé at funnene ikke er representative for norske bedrifter.

Begrunnelsen for at vi ikke tror at funnene er representative for Norge er hvordan vi anses av
blant andre Hofstede (2001) for & vaere mindre opptatt av prestasjoner og suksess. Hofstede
(2001) og De Mooji (2004) har kartlagt kulturelle kjennetegn ved mange nasjoner, og peker
pé hvordan kultur kan pdvirke menneskelig adferd etter hvert som at sertrekkene kommer
frem. Norge skiller seg ogsa fra de andre landene nar det kommer til hvor stor grad vi
plasserer individet fremfor fellesskapet. I tillegg har vi et relativt lengre tidsperspektiv i
forhold til kulturelle kontekster som tidligere studier har blitt utfert i. Det samme gjelder

nordmenns forhold til den usikre fremtiden og skillet mellom leder og selger.

Med bakgrunn i de vesentlige kulturforskjellene i mellom Norge og de andre landene, som det
har blitt forsket pa, vil det muligens kunne antas at dette vil kunne pavirke hvorvidt norske
salgsbedrifter vil kunne finne divergerende resultater nar de seker viktige drivere av
effektivitet. Vi mener at undersekelsen vi skal gjennomfare kommer til & kunne bidra til at
Norske bedrifter kan effektivisere seg selv og sine salgsorganisasjoner ved a se

sammenhengen mellom studiene som blir gjort og kulturen som pavirker dem.

Var problemstilling blir da:

”Hvilke faktorer er viktigst for a effektivisere norske salgsorganisasjoner?”
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1.4 Oppgavens inndeling

Under folger en kort forklaring om hva som kommer 1 de ulike kapitlene.

1.4.1 Kapittel 2 — Litteraturgjennomgang

Kapittel 2 tar for seg den aktuelle teorien om de ulike variabler som er funnet viktige i
tidligere studier nar det kommer til effektiviteten 1 salgsorganisasjoner. Vi setter opp de ulike
konstruktene som skal har innvirkning pa effektiviteten og kommer med pastander om hva
som kan fore til okt effektivitet 1 salgsorganisasjoner. Videre i dette kapittelet foreslar vi
hvordan, basert pa teorien, effektiviteten kommer til & bli pavirket av de ulike variablene i

konstruktene.

1.4.2 Kapittel 3 — Metode

I kapittelet om metode diskuterer vi oss frem til metoden vi har brukt for a besvare var
problemstilling. Vi diskuterer ulike forskningsdesign og strategier vi bruker i oppgaven var.
Hvordan vi har brukt de ulike analyserﬁetodene blir ogsa légt frem 1 dette kapittelet.

Avslutningsvis diskuterer vi reliabilitet og validitet.

1.4.3 Kapittel 4 — Analyse
I analysekapittelet forklarer vi svarene péd de ulike analysene vi har gjort. Herunder
faktoranalyse, korrelasjonsanalyse og regresjonsanalyse; simple og multi. Vi legger frem

svarene og bekrefter/avkrefter de ulike pdstandene vi har lagt frem i teorikapittelet.

1.4.4 Kapittel 5 — Diskusjon

I diskusjonskapittelet legger vi frem vare funn og vurderer dem opp mot de funnene som er
gjort 1 internasjonale studier vedrerende liknende temaer. 1 kapittelet vil vi preve & forklare
ulikhetene mellom vére funn og de internasjonale ved hjelp av Hofsteds kulturelle

dimensjoner.

1.4.5 Kapittel 6 — Konklusjon
Konklusjonskapittelet presenterer konklusjonen pa oppgaven. Vi svarer pa problemstillingen
og ser pa mulige implikasjoner av oppgaven var. Avslutningsvis kommer vi med

anbefalninger til videre forskning.
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2 Litteraturgjennomgang

Det foregar for tiden en strom med datainnsamling gjennom et internasjonalt engasjement,
med mal for eyet a identifisere drivere av effektive salgsorganisasjoner (Piercy et al., 1997).
Det har historisk vart mye forskning gjort pa dette feltet, men med divergerende resultater
(Baldauf og Cravens, 1999). Bakgrunnen for dette er hvordan enkelte studier har pavist
varierende grad av innflytelse pa hva som egentlig driver effektive salgsorganisasjoner (ibid).

For a kunne lose problemstillingen:
”Hvilke faktorer er viktigst for a effektivisere norske salgsorganisasjoner?”

har man behov for & identifisere driverne som litteraturen har identifisert som sentrale for
effektive salgsorganisasjoner. Deretter blir foreslatt hypoteser basert pa eksisterende litteratur,
samt arbeidet til Hofstede (2001) og De Mooji (2004) rundt pavirkningene av kultur.
Gjennomgangen av eksisterende litteratur legger grunnlaget for identiﬁseﬁngen av relevante‘
drivere av effektivitet, og basert pa Hofstede (2001) og De Mooji (2004) blir det ogsa vurdert
hvorvidt man kan forvente divergerende funn 1 en norsk kulturell kontekst. Pa dette grunnlaget
blir det dannet hypoteser som skal testes for & identifisere hvilke faktorer som er viktigst for 4
effektivisere norske salgsorganisasjoner. Det forst diskutert rundt de avhengige variablene,
etterfulgt av de uavhengige der vi presenterer helheten i form av en forskningsmodell pé

slutten av kapitlet.

2.1 Salgsorganisasjoners effektivitet

I jakten pé lonnsomhet og avkastning pé investorenes kapital, har det mest benyttede malet pa
effektivitet 1 salgsorganisasjoner tradisjonelt vaert oppnadd salgsvolum og markedsandel
(Churchill et al., 1993). Det har imidlertid vist seg at andre mal som overskudd og
kundetilfredshet er gunstige mél 4 holde under grundig oppsyn hvis man gnsker et helhetlig
perspektiv pa effektivitet (Kaplan og Nortons, 1996). Spesielt er dette gjeldende for bedrifter
som ensker & opprettholde et balansert tidsperspektiv, der Morris et al. (1991) peker pa
hvordan en overprioritering av salgsvolum pé kort sikt kan gi et negativt utslag pa
kundetilfredsheten. Morris et al. (1991) utdyper videre for hvordan bakgrunnen for dette
fenomenet ligger i balansegangen mellom langsiktig og kortsiktige mal. Det presiseres videre

hvordan man tradisjonelt har sett pa kundetilfredshet som basisen for langsiktig avkastning og
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en mulig indikator pa fremtidig inntjening. Mens de tradisjonelle ekonomiske resultatméalene
har veaert historiske tall og reflekterer 1 mindre grad hvorvidt man vil oppleve samme

inntjening og lennsombhet 1 fremtiden (ibid).

Dette er ogsa et sentralt moment hos Kaplan og Nortons (1996) sin balanserte malstyring, et
instrument som man oftere benytter seg av til & male bedrifters prestasjoner. De argumenterer
for hvordan organisasjoner drar nytte av a4 vurdere myke, i tillegg til harde, indikatorer ved
vurderingen av bedriftens effektivitet. Myke indikatorer er eksempelvis kundetilfredshet.
Mens harde som regel bestar av finansielle indikatorer, eksempelvis lennsomhet,
markedsandel, salgsinntekter og lignende. Lik Morris et al. (1991) understreker ogsa Kaplan
og Norton (1996) hvordan slike myke indikatorer kan assistere ledelsen i deres vurdering av

hvorvidt driften er pa et tilfredsstillende niva.

Sentrale forfattere viser til hvordan eksempelvis et mal pa kundetilfredshet er en viktig
pekepinne pé hvordan bedriften er oppfattet eksternt mens sterrelsen pa markedsandelen har
flere innvirkninger pé bedriftens videre strategi og markedsposisjonering (Simon et al., 2011).
Overskudd og evnen til & drive et lennsomt foretak star ogsa sentralt hos eiere siden dette har
en direkte pavirkning pé deres evne til & ta ut utbytte pa kort og lang sikt (Kaplan og Norton,
1996). Vi skal dermed videre 1 oppgaven drefte og fore en diskurs rundt verdien av fokusere

pa kundetilfredshet, lennsomhet, markedsandel/salgsvolum.

Empiririsk funn fra Ryans og Weinberg (1987) viser ogsa tendenser til hvordan variasjoner i
salgsorganisasjoners effektivitet kan bli forklart med basis i organisasjonelle innsatsfaktorer.
Salgsorganisasjoners effektivitet kan dermed sees pa som evaluering av resultatene oppnadd
med bakgrunn 1 organisjonelle drivere av en salgsenhet i1 lopet av en gitt tidsperiode med
(Churchill et al., 1997). Dermed blir effektivitet i denne oppgaven definert som: grad av
maloppndelse 1 forhold til interne mal satt for salgsenheten og deres storste eksterne

konkurrenter.

2.1.1 Salgsvolum og markedsandel
Litteraturen ser ut til & vurdere markedsandel som en av de viktigste indikatorene pa suksess
innenfor salgsorganisasjoner (Gale og Buzzell, 1993). Det er ogsa et mye brukt begrep for a

beskrive markedsposisjonen til bedrifter (O'Regan, 2002). Der O'Regan (2002) forklarer
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videre hvordan effektive salgsorganisasjoner betjener en sterre andel med kunder, enn de
mindre effektive. Noe av bakgrunnen for dette er hvordan man har omfavnet korrelasjonen
mellom markedsandel og lennsomhet lang sikt (ibid). Dette er i imidlertid ikke overraskende
da firmaer som er markedsledere oftere har muligheten til & hente stordriftsfordeler i blant
annet produksjon og merkevarebyggingen (O'Regan, 2002). Laverty (2001) peker pa hvordan
dette som regel ender 1 hay lennsomhet. Laverty (2001) forklarer videre hvordan lennsomhet
skal sikres gjennom ulike indirekte konsekvenser av en hoy markedsandel. Laverty (2001)
kommer dermed med anbefalninger om at bedrifter ber kapre gunstige markedsposisjoner for

a sikre seg fremtidig lennsombhet.

Andre forskere trekker imidlertid frem hvordan det er viktig & skille mellom at markedsandel
viser en god korrelasjon med lennsombhet pa sikt, men der det er fa studier som vise til en
direkte kausalitet (Kay, 1993). De forklarer videre hvordan markedsandel er av mindre
strategisk viktighet 1 markeder som i dag preges av kontinuerlig innovasjon innenfor
kunnskapsbedrifter, og hoy teknologiske produkter. Kay (1993) forklarer videre hvordan man
i dag oftere stoter pa problemer med & definere hvilke markeder man faktisk opererer i. Det er
imidlertid ikke sagt at man ber ignorere markedsandeler for en gkning i lennsomhet. Hagigi et
al. (1999) peker pa det kjente fenomenet der bedrifter sjeldent kan maksimere inntjening og
overskudd simultant. De presiserer videre hvordan dette forekommer oftere i markeder som
har sluttet & vokse, der konkurrenter innad investerer store summer for enten & kapre kunder

fra andre eller hindre tap av sine egne.

O'Regan (2002) peker imidlertid pd hvordan verdien av & prioritere markedsandel avhenger
av konteksten som bedriften opererer i. Her argumenterer ogsa Peppers og Rogers (1995) for
hvordan man i mange markeder ser et skift fra den kortsiktige kampen om kunder og
lennsomhet i markedet, til et forsek pa & bygge langsiktige relasjoner til lennsomme kunder.
De forklarer videre hvordan man dermed vil kunne drive opp lennsomheten til bedriften pa
kort og lang sikt (Gronroos 2007). Gronroos (2007) peker ogsé pa hvordan bedrifter opplever
at kundene deres, som folge av blant annet den teknologiske utviklingen, har blitt spredt
utover flere markedskanaler. Videre argumenterer han for hvordan dette ogsa har fert til en
nedgang 1 effektiviteten til tradisjonell markedskommunikasjon. Noen av de positive
effektene har imidlertid vaert muligheten til & opprettholde gode kundekontakter og registrere
store mengder informasjon om kunders preferanser gjennom datasystemer (Ibid). Mange

forskere, derav Pepper og Rogers (1995), har dermed 1 stor grad gitt rad om & prioritere salg
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ovenfor hver enkelt kunde fremfor mengden kunder man betjener til et hvert gyeblikk. Det vil
imidlertid variere i hvilken grad hver enkelt selger klarer & folge opp sin kundebase, siden

enkelte bedrifter har tusenvis av sma kunder, mens andre har fa store (Gronroos, 2007).

Som diskusjonen viser, understreker sentrale forfatter hvordan benyttelsen av ulike
perspektiver rundt markedsandel avhenger av konteksten som bedrifter opererer i. Siden man
i denne oppgaven ser pa bedrifter som ofte betjener bade b2c og b2b markeder, benytter man
seg av det tradisjonelle perspektivet. Markedsandel defineres dermed som: bedriftens

salgsinntekter relativt til den totale omsetning i markedet (O'Reagan, 2002).

2.1.2 Overskudd

Salgsvolum og markedsandel er som nevnt et sentralt resultatmal for de fleste bedrifter av
strategiske og finansielle arsaker (O'Regan, 2002). Det vil likevel vere for sneveﬁ a vurdere
effektiviteten av en salgsorganisasjon pa bakgrunn av inntektene man innbringer alene. Raaij
(2005) stetter opp rundt dette og peker pd hvordan omsetningen ikke nedvendigvis viser et
godt bilde det endelige overskuddet til bedriften. Salgsinntektene tar ikke for seg i hvilken
grad man har brukt rabatter, provisjoner, salgsstotte og andre tjenester knyttet opp mot
leveringen av produktet (Smith og Dikolli, 1995). Ved en utelukkelse av ressursbruken ved
anskaffelsen av inntekter, medferer dette dermed et forvridd bilde av effektiviteten i

salgsorganisasjonen (ibid).

Som nevnt er denne formen for forretningsdrift brukbar & benytte seg av i enkelte situasjoner
ut fra behovet til den enkelte bedrift. Nekkelen er imidlertid & innse at denne vurderingen er
sterkt avhengig av den konteksten, og den konkurransesituasjonen, som bedriften opererer.
Det er imidlertid rimelig & anta at salgsbedrifter generelt har et behov for méltall som
reflekterer den helhetlige driften fremfor inntekstsiden alene. Salgsorganisasjoner kan videre
se pé overskuddet ved de individuelle kundene for & kunne fa et bedre innblikk i de faktiske

kostnadene som paleper (Brimson og Jantos, 1998).

Beregningen av overskuddet eller lonnsomheten av individuelle kunder innebearer dermed &
se pa lennsomhet pa kunden niv4, i stedet for pé et produktniva. I et forhold mellom en bedrift
og dens kunder, er de kostnadene ved de produktene som firmaet tilbyr som regel bare en del

av de totale omkostningene som péleper i lopet av kunderelasjonen (Triest, 2005). Aktiviteter

Martin Gaze og Patrick Dahl 16



Masteroppgave Handelshogskolen i Boda 2012

som for eksempel administrasjon, logistikk, salg, markedsfering, service og support som er
utfort pa varierende nivaer, medferer variasjoner i lonnsomheten ved de ulike

kunderelasjonene (Foster og Gupta., 1994).

Empiri i litteraturen peker pa eksempler der kundelennsomhet eker med kunde sterrelse, hvor
dette imidlertid ikke er begrenset til omsetningen eller fortjeneste, men inkluderer ogsa
lennsomhetsmarginen (Garland, 2002). Med andre ord, blir inntekter fra en stor kunde &
generere hayere profitt enn inntekter fra en mindre kunde. Kombinert med sine storre
salgsvolum, resulterer dette 1 at noen fa store kunder bringer 1 hovedtyngden av overskuddet
(Kaplan og Norton, 1996). Hvorvidt salgsbedrifter ber fokusere pé sterre kunder er utenom
denne oppgaven, litteraturen viser imidlertid en viss hentydning til viktigheten av lennsomhet

som et effektivitetsmal blant salgsorganisasjoner (Morris et al., 1991)

2.1.3 Kundetilfredshet

Kaplan og Norton (1996) argumenterer for hvordan man ber ha harde, samt myke
organisasjonsmal. De peker videre pa hvordan kundetilfredshet er et eksempel pa slike myke
mal. Mens ber 1 folge Gronroos (2007) eke forstaelsen rundt det som kunder synes er viktig
ved produktleveransen for & danne grunnlaget for & kunne gke kundetilfredsheten. Reichheld
et al. (2000) argumenterer for styrken ved kombinasjonen av konkurransedyktige produkter
og den gode opplevelsen for kunden og effekten den har pa inntjeningen pa sikt.
Kundelojalitet, forstatt som adferd og holdninger hos kunden som tyder pé gjenkjep, blir
dermed et omrdde som kundetilfredshet bergrer (Grénroos, 2007). Gronroos (2007) peker pa
hvordan man ved 4 prioritere kundetilfredshet vil kunne bygge relasjoner og kundelojalitet,

som forhépentligvis resulterer i lannsombhet.

Kundetilfredshet tror man dermed har en positiv effekt pa salgsorganisasjonens effektivitet
gjennom ulike indirekte faktorer som eksempelvis image og positivt vareprat i kundens
nettverk (Grénroos 2007). Image tar for seg den oppfatningen som potensielle kunder har
gjort seg av salgsbedriften basert pa tidligere opplevde og eksterne inntrykk (Gronroos 2007).
Den positive varepraten er som regel et resultat av en positiv eller negativ opplevelse ved
eksempelvis vareleveransen til bedriften. Gronroos (2007) ensker videre a rette fokuset mot
hvordan kunder er tilbgyelig til & dele opplevelsene sine med bekjente. Disse har igjen sine

egne nettverk der det inntrykket av salgsbedriften blir delt med andre. Skal man tro pa
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cksisterende teorier, har dermed effekten av en god, eller darlig, opplevelse av salgsbedriften

en forsterkende effekt utover den forste misforneyde kunden.

Barnes (1997) argumenterer for hvordan man ved a skape hey kundetilfredshet vil kunne dra
nytte av de positive, samt unngd de negative, effektene ved kundens erfaringer med bedriften.
[ hvor stor grad kunden er tilfreds med den leverte varen, eller tjenesten, ber i felge flere
forskere vaere en sentral del ved bedrifters satsningsomrader (Bennet og Thiele, 2004).
Bakgrunnen for dette er den tilsynelatende aksepten rundt korrelasjonen mellom
kundetilfredshet og flere konstrukter som regnes a ha en positiv effekt pa bunnlinjen (ibid).
Til tross for den store, og stadig skende, mengden med akademikere som omfavner
kundetilfredshet og dets tilsynelatende solide effekt pa en bedrifts inntjening, advarer
imidlertid Reichheld et al. (2000) mot en blind satsning pa heyest mulig grad av tilfredshet
med antakelsen om at en forngyd kunde betyr gkt inntjening. Reichheld et al. (2000) viser til
enkelte undersekelser som konkluderte med at mellom 70 og 80 prosent av kunder som gikk

over til konkurrentene enten var forneyd eller meget forneyd med den tidligere leveranderen.

Gjennom avsnittet har vi presentert en del oppfatninger og formodninger om korrelasjon
mellom kundetilfredshet og fremtidig inntjening (Lovelock et al., 2001). Hvis man
utelukkende tar for seg salgsvolum eller profitabilitet som resultatmal vil dette antakeligvis
kunne fore til et kortsiktig perspektiv uavhengig av ledelsens intensjoner (Ford, 1990). Han
forklarer videre hvordan bakgrunnen for dette er hvordan enkelte ansatte gjerne presterer pa
omréder de blir mélt umiddelbart, fremfor 4 vektlegge fremtide salg. Det blir en negativ spiral
der de ansatte trolig selger mindre pé sikt og tar sterre sjanser ved gjennomferingen av salg

for & kunne na salgsmalene (ibid).

Det som imidlertid kan regnes som sentralt for et foretak, er hvordan et maltall pa
kundetilfredshet visstnok gir en pekepinne pa kunders fremtidig kjop og grad av positiv
omtale til bekjente (Gronroos, 2007). Neyaktig 1 hvor stor grad og hvorvidt dette gjenkjopet
finner sted er imidlertid usikkert i folge forfatterne (Reichheld et al., 2000). Det er ogsa
enkelte forskere som retter en direkte kritikk mot en ensidig bruk av kundetilfredshet som
indikator og predikater pa fremtidig inntjening (Bennet og Thiele, 2004). Siden man
tilsynelatende tilegner tilfredshet som arsaken til lojalitet, image og andre konstrukter som
antas 4 vare sentrale for bedrifters suksess, har man dermed ogsé en tendens til &

overprioritere vektleggingen av kundetilfredshet (Lovelock et al., 2001).
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Det er ogsa andre faktorer som pavirker innkjeop, og gjenkjep, eksempelvis 1 naringer der det
er opplevd lav differensiering blant konkurrenter (ibid). Bennet og Thiele (2004) har et poeng
med at det er rimelig nersynt av bedrifter 4 utelukkende bruke kundetilfredshet som et ikke-
finansielt maltall pa eftektivitet, men det er antakeligvis et argument a begrense antall maltall
til det handterbare for bade ledelsen og de ansatte. Forutsett at det har blitt etablert en rimelig
korrelasjon mellom tilfredshet og gjenkjap vil dette, i folge Bennet og Thiele (2004),
antakeligvis vare et tilstrekkelig steg 1 riktig retning for foretak som tradisjonelt utelukkende

har benyttet seg finansielle resultatmal.

Kundetilfredshet kan dermed defineres som hvor forneyd beslutningstaker er ved kjop og

bruk av produktet eller tjenesten.

2.2 Styring og kontroll ved salgsledelse

I de senere ar har det oppstétt en strom av forskere som interesserer seg for styrings- og
kontrollsy:stemer innen salg og markedsforing, herunder: Eisenhardt (1985); Anderson og
Oliver (1987); LaForge og Cravens, (1985) og Oliver og Anderson (1994). Benyttelse av
kontroll systemene i organisasjoner har i folge Eisenhardt (1985) bakgrunn i et snske om &
ove innflytelse og styre aktivitetene til de ansatte i den retningen som ledelsen mener er i

henhold til selskapets overordnede mal.

Tradisjonelt har hensikten med styring i1 organisasjoner vart a virke retningsgivende samt
pévirke holdninger og fremgangsmater som blir benyttet for & oppna interne mal (Eisenhardt
(1985). Dette konstruktet regnes som et av de mest sentrale ved utforskningen av effekten av
de ulike driverne for salgsenhetens effektivitet, og blir dermed kritisk & ta med for & kunne
utfore helhetsvurdering av de funnene som blir gjort gjennom de kvantitative undersgkelsene

(Baldauf og Cravens, 1999).

Det meste av forskningen pa styringssystemer rettet mot salgsaktiviteter har tatt utgangspunkt
1 toppledelsen og salgspersonalet fremfor salgslederne ute i feltet (Oliver and Anderson,
1994). Oliver and Anderson (1994) argumenterer videre for hvordan det i forste rekke er
denne gruppen mennesker som har direkte ansvaret og muligheten, gjennom relativt upavirket

informasjonsflyt, til 4 pavirke selgere 1 ensket retning.
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Forskningen til blant andre Piercy et al. (1997) viser til hvordan man i de mest effektive
salgsenhetene observerte en trend der salgslederes rolle ble betraktet som en veileder og
kommunikator fremfor den konvensjonelle kommanderen som kun méler skonomisk innsats
fremfor & involvere seg 1 den daglige driften. I de effektive salgsorganisasjonene benytter man
seg av ledelse basert pa forbedring av atferder gjennom: overvdkning er sentrert rundt salgs
innsats, analyse av salgsrapporter samt vare involvert ute med selgere i feltet. Veiledning sees
pé som undervisning av salgspersonalet der lederen fokuserte pa a assistere med utviklingen
av deres potensial og trening som forberedelse pa salgssituasjoner (ibid). Evaluering av
salgspersonalet blir assosiert med positive tilbakemeldinger rundt selgerens profesjonelle
utvikling og kvaliteten pé salgsarbeidet, sé vel som bedemmelse av det endelige
salgsresultatet. Belonning blir sett pa som & bidra med finansiell og ikke-finansiell insentiver

pa bakgrunn av personlig utvikling eller oppnédde salgsresultat blant de ansatte.

Disse funnené, blant suksessrike sal gsenheter, indikerer en meget ulik rolle for salgsledere
enn den man tradisjonelt har kunnet observere i salgsorganisasjoner. Denne kritiske
ledelsesposisjonen kombinerer rollen som trener, kommunikator og tilrettelegger, samtidig
som man har oversikt og driver med de mer tradisjonelle funksjonene som 4 registrere
salgsresultater og allokeringer av gkonomisk og ikke-gkonomisk belgnning. Videre peker
Piercy et al (1997) pa hvordan de effektive salgsorganisasjonene har ledere som deltar aktivt i
feltet og fungerer som en rollemodell, og gér utover den tradisjonelle styring og kontroll
funksjonen som man ofte forbinder med stillinger som innebzrer personalansvar.
Atferdsbaserte styringssystemer stiller strenge krav til salgsledelse ute i feltet, noe som har

betydelige implikasjoner for rekruttering og utvikling av ledere som kan ta fatt pd slike
kritiske roller (ibid).

2.2.1 Adferd, resultatledelse og deres dimensjoner

Kontroll aktivitetene har tradisjonelt bestétt av et fokus pa overvékning, evaluering,
veiledning og belenning rundt selgers grad av maloppnaelse (ibid). Vurderingen har vert
karakterisert som et kontinuum der man hovedsakelig gar fra a prioritere salgsresultatene pa
den ene siden, til overveielse av prosessen og selgers atferd pd den andre siden (Anderson og
Oliver, 1987). Eisenhardt (1985) er imidlertid uenig med Anderson og Oliver (1987) pa dette

punktet, der han peker pd hvordan disse to ledelsesmetodene ikke kan kombineres. Videre
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argumenterer han for hvordan man ved styring av atferd, fremfor mal, har muligheten til 4 gi
selger storre grad av fast inntekt. Noe som ogsa medferer en ekonomisk risiko siden man
tradisjonelt har gitt selgere lenn basert pa opparbeidet provisjon av utferte salg. Denne
risikoen blir som oftest ensket & kontrolleres gjennom 4 sikre at selgeren far den profesjonelle
utviklingen, og leverer resultater, som forventet. Pa den andre siden vil man ved
provisjonsbasert lonn overfore risikoen over pa de ansatte, siden bedriften kun betaler for
suksess. Dette medferer at man dermed ikke har behov for risikoreduserende arbeid gjennom

blant annet treningsprogram eller ansettelse av ledere for a utvikle salgsstyrken (ibid).

Bade resultatbasert og atferdsbaserte kontroll systemer har fordeler og ulemper for ledere. Og
mens resultatbasert ledelse, 1 folge Anderson og Oliver (1987), tilsynelatende tilbyr den
enkleste veien til risikofri avkastning pa de ansatte. Vil dette ogsd kunne medfere en tendens
til kortsiktig tankegang (ibid). Dermed blir en langsiktig kundeorientering der man fokuserer
pa verdien av en langsiktig kunderelasjon fremfor den ene transaksjonen, vanskelig & folge.
Dette mener Anderson og Oliver (1987) baseres pﬁ at man ikke gnsker & involvere eller
investere 1 de ansattes atferd for, under og etter salget (ibid). Gjennom tett oppfalgning har
salgsledere muligheten til & veilede de ansatte der man til en viss grad kan sikre seg mot

atferd som skader ryktet til firmaet, og anledningen til & etablere kunderelasjoner.

Som nevnt argumenterer Anderson og Oliver (1987) for hvordan salgsledelse gjenspeiles et
spenn mellom kontroll av atferd og resultat. Hvilket inkluderer muligheten til & benytte seg av
elementer fra begge omrader for a sikre utviklingen av salgspersonalet, og dermed ogsa
effektiviteten? Etter hvert som at selgere blir mer kompetente og leverer stabilt gode

resultater, vil ogséa muligheten for a belenne selgere gjennom provisjon komme frem i lyset

(ibid).

Tradisjonelt har vi sett en tendens til & fokusere pa det endelige utfallet fremfor selve
prosessen som gjennomgas ved salgsaktiviteter som eksempelvis, planlegging av
salgspresentasjoner, personlig utvikling, salgsstotte og lignende (Corcoran et al., 1995). Dette
ser imidlertid ut til & veere under endring i et gkende antall salgsorganisasjoner, der
salgsledere i storre grad fokuserer pa & modifisere atferden hos selgere for dermed 4 kunne

oppné enskelig salgsresultat (Cravens et al., 1993).

Som nevnt tidligere beskriver Anderson og Oliver (1987) fire ulike styringsaktiviteter der
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formalet normalt sett er & kunne drive oppfelgning og sikring av salgsresultater og selgere. Vi
skal videre se litt n®ermere pa hvordan de ulike dimensjonene ved styring av salgsstyrken i

organisasjoner utfolder seg.

Som nevnt tidligere bestar samlebegrepet styring og kontroll av observering, evaluering,
veiledning og belonning. De ulike prosessene er integrert i den grad at man kontinuerlig
utforer evalueringer og veiledning av salgspersonalet, noe som medferer at de ulike
variablene henger tett sammen (Baldauf et al, 2002). Vi skal na ta for oss hver av variablene,
som blant andre Oliver og Anderson (1994) peker pa som sentrale for at styring og kontroll

skal kunne medfere hoy effektivitet i salgsorganisasjoner.

| 2.2.2 Belonning

Belonning regnes som en av de sentrale driverne av prestasjoner i salgsorganisasjoner (Piercy
et al. (1997). (Chonko et al.,-1993) understreker ogsa dette der han.peker pa viktigheten av
korrekt belenning til selgere for & blant annet kunne inspirere selgere til a levere gode
resultater. Piercy et al (1997) viser til resultater som understreker viktigheten av & fokusere pa
utviklingen av tilfredsstillende lennssystemer for a sikre en forneyd og effektiv salgsstyrke.
Jobber og Lancaster (2003) stotter opp rundt dette punktet og argumenterer for hvordan
salgsledere ber tildele mye tid og ressurser 1 designet av belenningssystemet. Bakgrunnen for
utsagnet er hvordan prioriteringene av hva som er sentralt i designet spiller en viktig rolle i de

ansattes trivsel og deres fremtidige salgsresultater (ibid).

Det har blitt gjort funn i de mer effektive salgsorganisasjoner som viser at man har en langt
storre vektlegging pa & gi selgere regelmessige tilbakemeldinger pa kvaliteten ved deres
arbeid og bruken av korrekte insentivsystemer. En del innsats gar ogsa inn i bruken av ikke-
okonomiske insentiver og belgnning til selgeren for korrekt adferd i interaksjon med kunder.
Piercy (1997) peker ogséd pa hvordan det er ulike prioriteringer i designet av
belenningssystemer i de effektive, og mindre effektive, salgsorganisasjonene. Kuster og
Canales (2010) understreker i sin artikkel viktigheten av korrekt relasjon mellom fast lenn og
provisjon. Der de presenterer funn som trekker frem hvordan introduksjonen av fastlenn har

medfort at man kan benytte seg av et mer langsiktig perspektiv hos selgere.
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Et fokus pa langsiktige kundeforhold er viktig i nar man selger til bedriftsmarkedet (Badovick
et al., 1993). Dette har bakgrunn 1 at suksess 1 dagens moderne salg har vart knyttet til
utvikling av produktive kjeper-selger relasjoner (Badovick et al., 1993) Man ser i storre grad
en kombinasjon av fastlenn og provisjon for a sikre seg at selgere kan levere gkonomiske og
adferdsmessige resultater over tid. Belonning av den adferd som kreves for a bygge
langsiktige kunderelasjoner er eksempelvis behovsidentifikasjon, lesningsorienterte forslag
eller service etter salg (Galea, 2005). Betydningen av relasjonsorientering krever en
forstaelse av hvordan belenningssystemet pavirker en selgers motivasjon rundt utviklingen av

kritiske kunderelasjoner.

Hofstede (2001) trekker imidlertid fremhvordan man 1 enkelte kulturer mener at individer i
stor grad utelukkende skal belennes basert pa deres egne dokumenterte resultater. Hofstede
(2001) definerer kultur som et verdisystem som pavirker menneskeadferden ved flere aspekter
av livet. Kombinert med et fokus pa suksess og prestasjoner blir resultatet et
belenningssystem, som i folge Hofstedes (1984) kulturelle indikaforer, i stor grad stiller
individet fremfor kollektivet til ansvar. Funn gjort i Norge tyder imidlertid pa at vi viser
tendenser til 4 basere belenninger basert pa kollektivets samt individets prestasjoner. Dette
kommer da 1 form av en basis fastlonn der selger fir en provisjon av utfort salg, og hvis

salgsteamet som helhet presterer over forventningene benytter man seg av kollektive bonuser

(Galea, 2005).

Dette har bakgrunn i manglende prioritering av suksess og prestasjoner; der Hofstede (1984)
peker pd hvordan kollektivet i storre grad sympatiserer med mennesker som ikke presterer til
forventningene der resultatet blir et kulturelt press pé salgsleder til & belenne lagarbeid og det
sammenlagte resultatet fremfor & sentrere seg rundt individet som utviste heyest grad av
resultatoppnéelse. Der man fokuserer relativt mye pé individets utvikling, prestasjoner og
trivsel pa et personlig nivd, men der belenningen for innsats i sterre grad baseres pa enhetens

prestasjoner (De Mooji, 2004).

Som litteraturen viser har man i salgsbransjen i stor grad designet belgnningssystemer med
mél om hey individuell ansvarsbevissthet og lonn basert pé resultater. Videre har man ogsa

benyttet seg av en ledelsesmetode som 1 stor grad er utelukkende resultatorientert.
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Konsekvensene av dette er lite investert tid 1 oppfelgning av de ansatte og en beleonning
begrenset til det umiddelbare individuelle salgsresultatet. Likevel presenterer blant andre
Baldauf og Cravens (1999) presenterer funn som viser en trend mot storre grad av
belenningen basert pd adferden til selgere. Belonning kan dermed sees pa som finansielle og

ikke-finansielle insentiver som oppnas basert pa oppnéelsen av ulike aktivitets og resultatmal.

Man kan muligens tolke den fremlagte litteraturen som et krav til at lederen ber vurdere
hvilken lennsmodell som passer til det markedet han betjener og de menneskene han har
ansvaret for. Selve vurderingen av belenningssystemet som man benytter i bedriften er et
viktig steg i riktig retning. Basert pa bidraget fra Hofstede (1984) og De Mooji (2004), vil det
kunne antas at det er en sammenheng mellom suksess 1 salgsbedrifter og satsingen pa

belgnningssystemer.

Vi foreslar derfor felgende hypotese:

Hypotese la: Det er en positiv sammenheng mellom belonning av salgspersonalet og

effektivitet

2.2.3 Evaluering
Piercy et al. (1997) peker pa hvordan effektive organisasjoner fokuserer pé evalueringen av
den profesjonelle utviklingen av salgspersonell og kvaliteten pa deres salgspresentasjoner, i

like stor grad som deres salgsresultater.

Sterre innsats innenfor kundeassistanse, antall besek til kundene, totalt overskudd per kunde
og varighet av kunderelasjoner stér i folge Piercy et al. (1997) sentralt i dagens
konkurransefylte markeder. Piercy et al. (1997) trekker videre frem hvordan et hayt niva av
involvering blant salgsledere og deres fokus pa a evaluere selgers innsats, for dermed a

vurdere hvilket tiltak, eller rdd som burde gis, star sentralt 1 en effektiv salgsorganisasjon.

Denne formen for evaluering er ikke alltid like enkel a foreta i de fleste bedrifter da verdien
av innsatsen til de ansatte ikke nedvendigvis er like maélbar eller handfast som ved
vurderingen av selgers grad av resultatoppnaelse (Dalrymple et al., 2001). Ved et sterre fokus

pa endring av adferd, fremfor en vurdering av finansielle maltall alene, vil det imidlertid
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kunne oppsté problemer pa lik linje med evalueringen av innsatsen til ikke-selgere (ibid). Det
kan tenkes at det blir viktig for salgsledere & vurdere vage og skiftende signaler som de mottar
fra selgerne pa en objektiv mate, for & kunne skaffe seg korrekt vurderingsgrunnlag ved

evalueringen som folger.

Salgslitteraturen peker, som nevnt, pa hvordan spennet mellom adferd og resultatbasert
ledelse pévirker prioriteringen av de ulike tiltakene som ledere benytter seg av for a fremme
bedriftens interesser pa sikt. Videre forklarer flere sentrale forfattere hvordan evalueringen av

adferdsbaserte resultatmal blir stadig viktigere (Anderson og Oliver, 1987).

Basert pé det viktige arbeidet til Hofstede (2001), og hans kulturelle karakteristikker, ser man
4 innvendinger mot viktigheten av 4 vurdere selgers resultater og adferd. De Mooji (2004)
forklarer videre hvordan samfunn som prioriterer menneskers velvare og personlige utvikling
vil kunne pévirke hvordan man bedemmer innsatsen til ansatte i neringslivet. Basert pa De
Moojis (2004) argument kan man anta at det kan bli et sterre fokus pé adferdsbaserte
tilbakemeldinger fremfor finansielle méltall alene. Man fér imidlertid ikke noen endring i
oppfatningen, som litteraturen tilsynelatende har, om at evalueringen av salgspersonalet har
en positiv virkning pé salgsbedriftens effektivet. Basert pd De Mooji (2004) kan det tenkes at
denne variabelen vil bli mer sentral 1 en norsk kontekst enn det funn i andre kulturelle

kontekster har kommet frem til.
Vi foreslér derfor folgende hypotese:

Hypotese 1b: Det er en positiv sammenheng mellom evaluering av salgspersonalet og

effektiviteten i organisasjonen

2.2.4 Overvikning
Piercy et al. (1997) peker pa hvordan overvakning av de ansatte ikke utelukkende gjelder
tiden man bruker ute 1 feltet, men ogsa hvorvidt salgsleder holder seg oppdatert pa de daglige

aktivitetene til selgere.

Piercy et al. (1997) argumenterer videre for hvordan organisasjoner med lav effektivitet 1 flere

situasjoner har vist seg & overprioritere bruken av lederens tid ute 1 felten. Piercy et al. (1997)
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forklarer hvordan overvakning bestar av & observere utviklingen til de ansatte og delta pa
felles salgsmeter nar man egnsker en spesifikk treningseftekt eller andre tilleggseffekter utover
ren tilstedevaerelse. Man kan dermed se en markant differanse mellom lite effektive

salgsorganisasjoner og de som leverer gode resultater (Piercy et al., 1997).

Utover den generelle fremstillingen av viktigheten rundt overvakningen av de ansatte, som
leder foretar seg, ber man se pa motivet bak handlingen. Piercy et al. (1997) argumenterer for
at tidsbruk 1 felten ikke nodvendigvis korrelerer med okt effektivitet 1 salgsorganisasjonen.
Dette kan muligens regnes som en selvfelge da man ma ha et mél med & folge selgere ut i
feltet. Hvis det er 4 dra i land en sterre kunde vil salgsleder veare direkte involvert i prosessen.
Det a delta pa flest mulig meoter, uten & benytte observasjonen av selgere i felten til
eksempelvis kompetanseheving, vil pa en annen side kunne fere til feilprioriteringer blant
salgsledere der tiden kunne veert brukt pa andre sentrale omrader i den daglige driften (ibid).
Hvorvidt tid investert i feltet ber vare relativt hoyt eller lavt. Avhengig er saledes den
konteksten som salgsleder opererer 1. Man kan likevel, basert pa funn gjort i flere empiriske
undersokelser, anta at bruken av overvdkning, som basis for eksempelvis fremtidig
kompetanseheving, har en positiv virkning pa salgsorganisasjoners effektivitet (Anderson og

Oliver, 1987).

Hofstedes (2001) empiriske funn innen kulturelle dimensjoner viser til sterke antydninger
tilsier at maktskillet mellom salgsleder og hans medarbeidere vil veere begrenset i en norsk
kontekst. Dette argumentet fremmer antagelsen om okt involvering i de daglige
salgsaktivitetene til de ansatte relativt til tidligere studier der man opplever et sterre skille
mellom leder og selger. Videre peker De Mooji (2004) pa hvordan Norge har en kultur som
fremmer ideen om at de ansatte skal vare tilfreds med deres arbeidsoppgaver og
arbeidssituasjon. En relativt hgy grad av overvakning legger dermed grunnlaget for at
salgslederen raskt kan oppfatte tendenser til misnoye blant selgere og dermed ha muligheten

til & avverge en synkende effektivitet grunnet lavere motivasjon hos ansatte.

Vi foreslar derfor folgende hypotese:

Hypotese Ic: Det er en positiv sammenheng mellom overvikning av salgspersonalet og

effektiviteten i organisasjonen
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2.2.5 Veiledning

Piercy et al. (1997) ser pd hvordan man i de mer effektive salgsorganisasjoner; har salgssjefer
som legger stor vekt pa & utvikle selgere. Dette realiseres gjennom trening, aktiv deltakelse i
oppleringen fra selgers side, samt gi oppmuntring til selgere ved a belonne prestasjoner og
fremgang. Dalrymple et al. (2001) understreker imidlertid hvordan en god leder-selger
relasjon danner grunnlaget for suksessen man vil oppna ved veiledning. Funnene gjort av
Piercy et al., (1997) peker ogsa pa hvordan rollen til salgsleder gradvis har utviklet seg fra a
plassere ansvaret for opplaring pa selgeren, til & prioritere kommunikasjon og

coachingmetoder for & fa en mer effektiv prosess.

Forskere, som eksempelvis Dalrymple et a. (2001), understreker viktigheten av denne
utviklingen, da flere studier har vist en positiv sammenheng mellom veiledning av
salgsstyrken og salgsresultater. Videre trekker Dalrymple et a. (2001) frem hvordan en av
salgsleders hovedoppgaver er 4 sikre at salgsstyrken har nedvendig kompetanse, trening og
stotte for & kunne oppné bedriftens strategiske mal. Deeter-Schmelz og Kennedy (2002)
forsterker dette punktet med & argumentere for hvordan salgsledere fungerer som bindeleddet
mellom bedriftens gvrige mal og den faktiske utevelsen til selgere. Oppgaven blir dermed &
veilede de ansatte til en bestemt adferd som ikke divergerer med den oppfatningen som man
ensker at markedet skal ha av foretaket (ibid). Blant andre Grénroos (2007) peker pa hvordan

oppfatningen av salgsbedriften har en indirekte effekt p& bunnlinjen.

Det er imidlertid et poeng & understreke hvordan ledelsens ensker om selgeradferd, ikke
nedvendigvis stemmer overens med salgssjefens tolkning av det lokale markedet som
salgsorganisasjonen opererer 1. Flere studier viser hvordan salgsleder og selgere 1 storre grad
har muligheten til 4 ta temperaturen pé lokale behov og adferdsmodifikasjoner nedvendig for
a kunne drive forretninger, enn det toppledelsen har fra sentralt hold (Dubinsky og Ingram,
1983). Resultatet er en spenning mellom markedets faktiske behov, og ordre mottatt fra evre
del av hierarkiet. Dette forer til en situasjon som salgsleder ber ta stilling til (Deeter-Schmelz
og Kennedy, 2002). Noe av bakgrunnen for dette kan vere hvordan salgsleder vurderes pé
basis av salgsresultatene til enheten hans. Men der motsigelse av toppledelsens instrukser vil
kunne medfere at salgsleder havner i ufere med sentrale skikkelser intern i organisasjonen.
Korrekt veiledning av selgere blir dermed i folge litteraturen et sentralt omrade nar man
vurderer salgsorganisasjonens effektivitet. Manglende prioritering pd mengden veiledning

skaper antakeligvis diskrepans mellom bedriftens strategi og selgernes adferd. Mens feil
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prioritering pa utferelsen av veiledningen muligens skaper lavere effektivitet enn det

potensialet (Deeter-Schmelz et al. (2002).

Vi nevnte tidligere kort hvordan litteraturen innen veiledning og coaching av selgere tar for
seg nedvendigheten av en god relasjon og rapport mellom salgsleder og selger. Hofstedes
(2001) verk drofter imidlertid hvordan man i kulturelle kontekster ikke nedvendigvis har
muligheten til & oppna dette grunnlaget for samarbeid. Hofstedes (2001) argumenterer for
hvordan bedrifter i flere nasjoner har enorme skiller mellom bunn og topp i den hierarkiske
pyramiden. Ikke nedvendigvis i form av antall ledd, men distansen mellom hvert av leddene.
Resultatet av dette kan vare et manglende grunnlag for at leder og ansatt kan kommuniserer
pa samme niva gjennom veiledning, fremfor at salgsleder forteller hvilken adferd selger skal
benytte seg av. Basert pa dette argumentet kan man da antakeligvis tenke seg hvordan
instruksjoner gir et mulig svar pa selgers problem og adferd i en spesifikk situasjon, mens
veiledning fremmer individuell tenkning og legger grunnlaget for fremtidig problemlgsning

uten salgsleders involvering.

Skillet mellom leder og ansatt blir da, basert pa den tidligere diskursen, en dimensjon man ber
vurdere nar man underseker graden av prioritering av veiledning 1 en norsk kontekst. De
Mooji (2004) presenterer funn som tilsier at Norge kan karakteriseres som et samfunn der
man har et lavt skille mellom hvert av de hierarkiske leddene. Noe som da fremmer
oppfatningen om at man kan oppna god rapport mellom leder og selger, og dermed sikre

grunnlaget for god praksis innen veiledning.

Vi foreslar derfor folgende hypotese:

Hypotese 1d: Det er en positiv sammenheng mellom veiledning av salgspersonalet og

effektiviteten i organisasjonen
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2.3 Design av salgsdistrikt

Piercy et al., (1997) forklarer hvordan salgsledere, eller selgere, tradisjonelt far utnevnt
salgsdistrikter som vedkommende kan opererer innenfor. Dette kan besta av spesifikasjoner

rundt kunder, prospekter, produkter eller geografiske omrader (Zoltners og Prabhakant, 1983)

Cravens et al. (1993) peker videre pa hvordan salgssjefer som har tilsyn til et lite antall
selgere, 1 storre grad gjenkjenner svakheter og er i stand til & tilpasse salgsdistriktet til den
enkelte selgers egenskaper og behov. Videre argumenterer de for hvordan gjennomtrekk av
selgere ofte er resultatet av mindre gode design av salgsdistrikt. Tidligere forskning
argumenterer for viktigheten av & designe gode salgsdistrikt, men der man har observert
tendenser til at bade ledere og forskere gir dette omradet begrenset med oppmerksomhet
(Babakus et al, 1996). Betydningen av & utforme salgsdistrikt for 4 oppna effektive
salgsorganisasjoner har bred stotte hos Baily (1989). Andre forskere, som eksempelvis
Dickson (1994), statter opp om dette og utrykker bekymring over den manglende forskningen
rundt design av salgsorganisasjoner. Til tross en strem av tilsvarende utspill har design av

salgsdistrikter mottatt lite oppmerksomhet fra forskere.

En rekke salgsorganisasjoner opererer med salgsdistrikter der utformingen ofte preges av lite
effektive losninger. Man ser empirisk bevis som indikerer gode muligheter til & videreutvikle
forstaelsen av rollen som salgsdistrikt spiller inn pa effektiviteten i1 salgsorganisasjoner
(Dickson, 1994). Studier gjort av Rangaswamy et al (1990) tyder pa muligheter for
signifikante gkninger i produktiviteten ved forbedringer av designet av distriktene. Siden
disse produktivitetsekningene pavirker salget til hele organisasjonen, eller underenheter av
den, folger det at design av salgsdistrikt har en direkte innflytelse pa salgsorganisasjonens

effektivitet.

Utorming av salgsdistriktet pavirker ogsd ytelsen til selgere. Ineffektive strukturer, for mange
eller for fa selgere, ineftektive tildelinger av salgsdistrikt, pavirker adferden til selgere samt
resultatene de har mulighet til & oppna (Cravens et al., 1992). De negative konsekvensene a
fore lite effektiv politikk rundt design av salgsdistrikt er i litteraturen et lite behandlet og
forstatt konsept. Eksempelvis kan mindre akseptable utforminger av salgsdistrikt medfoere
negative psykologiske konsekvenser hos selger, i den grad at selgers prestasjoner blir

oppfattet som lite tilfredsstillende (Sager, 1994). Videre forklarer Sager (1994) hvordan denne
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evalueringen av selgere i liten grad tar hensyn til hvilke salgsdistrikt man har operert i. Selger
foler dermed ansvar for det manglende resultatet, nar man i flere tilfeller kunne ha tildelt
manglende maloppnéelse til eksterne faktorer. Andre eksempler kan vaere hvordan bedrifter
som fokuserer pd & skape langvarige relasjoner med kunder, men der man tildeler hver enkelt
selger et for hoyt antall individer & forholde seg til. Noe som medfoerer at selger ikke har
kapasitet til & folge hver kunde opp pa en tilfredsstillende mate (Siguaw et al., 1994). Selgerne
plasseres dermed i en situasjon der man opererer utenfor bedriftens mélsetning og enskede
retning. Dette kan videre fore til en negativ spiral med forventninger om solide
kunderelasjoner, men der dette kun resulterer i et overfladisk bekjentskap grunnet begrenset

tid og ressurser (Siguaw et al., 1994).

Det er ogsa empiri fra Cravens et al. (1992) som stetter den positive effekten som velegnede
salgsdistrikter har pa selgere. Dette medferer at beslutninger vedrerende design gir selgerne
muligheter til & prestere. Siden design av salgsdistriktet pavirker selgers adferd, influerer den

ogsﬁieffektiviteten 1 salgsorganisasjonen.

Verdien av a underseke effekten av hvorvidt salgsledere er fornoyd med salgsdistriktet i en
norsk kontekst, kan tilskrives den noenlunde unike geografisk oppbygningen som man preges
av 1 Norge. Dette kommer spesielt til uttrykk ved en relativ lav populasjon og store distanser
mellom byer 1 store deler av landet. Resultatet er antakeligvis hoye transportkostnader ved
salgsenheter i distriktene i tillegg til at salgsledere ma ta til etterretning hvordan kundemassen

mest sannsynlig er begrenset.

Basert pa det begrensede omfanget av studier som har blitt utfert rundt effekten av design av
salgsdistrikter, samt Norges noenlunde unike geografiske utforming, kan man antakeligvis
forutsette en positiv sammenheng mellom gode salgsdistrikt og effektivitet 1

salgsorganisasjoner.
Vi foreslér derfor folgende hypotese:

Hypotese 2: Det er en positiv sammenheng mellom salgsleders tilfredshet med

salgsdistriktet og effektiviteten i salgsorganisasjonen
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2.4 Salgspersonalets karakteristikker

Blant andre Baldauf og Cravens (1999) ser pa dette konstruktet som en samling med
egenskaper som synes & vere relevant nar man studerer forskjeller i salgsenheters effektivitet.

Dette inkluderer blant annet indre motivasjon, anerkjennelse motivasjon og kundeorientering.

Fokuset pa den indre driven, og anerkjennelsen, som hver enkelt ansatt feler vil i folge
Baldauf og Cravens (1999) vere sentral 1 hvor stor grad salgsenheten er effektiv relativt til
indre mal og konkurrenter 1 markedet. Videre forklarer Anderson og Oliver (1987) hvordan
man ogsa i senere tid har oppdaget viktigheten av & ha et salgspersonal som setter kunden i
sentrum av deres aktiviteter gjennom et kundeorientert tankesett. Cravens et al. (1993) peker
videre pa hvordan salgspersonens karakteristikker, der fokuset pa stadig forbedring og en
evne til 4 holde seg motivert i mgtet med kundene, er en sentral driver av suksessfulle
organisasjoner. Dette stottes opp gjennom empiriske funn gjort av Anderson og Oliver (1987).
Videre har disse konstruktene vaert funnet & vare signifikant 1 de fleste studier som
underseker sammenhengen mellom salgsstyrkens egenskaper og effektivitet i
salgsorganisasjoner. Videre skal vi ta for oss hvorvidt de ulike variablene har stette i

litteraturen og om de kulturelle faktorene vil pavirke utformingen av hypotesene.

2.4.1 Indre motivasjon

Mallin og Pullins (2007) mener at indre motivasjon oppstar ndr mennesker er internt motivert
til & gjore noe fordi det enten bringer dem glede, de tror det er viktig, eller foler er av verdi.
Videre kan man observere hvordan indre motivasjon viser en indikasjon pa hvordan selgere
vil kunne bidra med en ekstra innsats ved arbeidsoppgaver som man forventer & fa en indre
belonning av (Tyagi, 1982). Eksempler pa slike indre belenninger inkluderer stolthet, folelse
av prestasjon, tilfredshet og glede (Weitz et al., 2000). Churchill et al. (1985); Badovick et al.
(1993) og Walker et a.l. (1977) stetter opp rundt dette og mener at motivasjon er en
selgeregenskap som har vist seg & vare en nekkel for effektive salgsorganisasjoner. Oliver &
Anderson (1994) argumenterer ogsa for hvordan indre motiverte selgere er drevet av verdier

som personlig prestasjon, suksess og utfordringene som felger med salgsjobben.

Indre motivasjon blir basert pa denne fremstillingen peket ut som en viktig faktor ved

effektivitet 1 salgsorganisasjoner. Kilder til indre motivasjon vil muligens kunne antas &
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variere basert pd eksempelvis kulturelle faktorer som presentert ved blant andre Hofstede

(1984).

Hofstedes (2001) funn peker pa hvordan kulturer som prioriterer kollektivet fremfor individet
i storre grad vil kunne motiveres av andre omrader enn individuell suksess. De Mooji (2004)
har gjort funn som tyder pa at nordmenn verdsetter mellommennskelige relasjoner foran
prestasjoner og gkonomisk suksess. (De Mooji, 2004) forklarer videre hvordan det sentrale
for motivasjon hos de ansatte 1 en norsk kontekst vil kunne antas a vare trivsel og velvere i
jobbsituasjonen. Dermed vil noe av kilden til indre motivasjon til selgere ikke nedvendigvis
vare salgsresultatet som man leverer, men i sterre grad vaere vinklet mot tryggheten av og
ikke mislykkes. Basert pa den eksisterende litteraturen, ser man hvordan indre motivasjon vil
fremkomme av ulike arsaker, men der graden av indre motivasjon er det sentrale i

sammenheng effektiviteten i salgsorganisasjoner.
Vi foreslar derfor fglgende hypotese:

Hypotese 3a: Det er en positiv sammenheng mellom selgers indre motivasjon og

effektiviteten i organisasjonen

2.4.2 Anerkjennelsesmotivasjon

Bryne et al. (2009) forklarer hvordan anerkjennelses motivasjon fremkommer nér lederen
anerkjenner innsatsen og resultatet til selgeren. For & fremme en slik motivasjon kan man, i
folge Ramlall (2004), fokusere pa noen av hovedfunksjonene som en leder forventes &
oppfylle. Dette kan eksempelvis vare d ta hensyn til selgers behov og forventninger til
arbeidsstituasjonen slik at selger kan yte maksimalt. For eksempel Porter og Lawler (1968)
oppfatter innsatsen til selger som et resultat av den oppfatningen de har rundt belenningen
som de blir tildelt ved leveringen av et forventet resultat. Dette skal da visstnok kunne
resultere i at de ansatte viser heyere nivéde av innsats nar salgsleder tilbyr hoyere niva med
belenning. Til syvende og sist omhandler motivasjonsteorier om troen pa at den rette
kombinasjonen av variabler pdvirker selgers niva av tilfredshet og grad av innsats. Brown og
Peterson (1993) argumenterer for hvordan salgsledere kan gke effektiviteten ved 4 redusere
selgers usikkerhet og forvirring rundt forventninger ved a uttrykke klare forventninger til hver
enkelt selger. Reduserer man forstyrrende faktorer vil dette gi selgere den motivasjonen som

trengs for & mete forventningene til bedriften (Behrman, og Perreault, 1984,). Skal man tro De
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Mooji (2004) kan salgslederen tilrettelegge for denne utviklingen ved & vurdere hvilken kultur

bedriften opererer 1.

Det er imidlertid usikkert om den positive sammenhengen mellom anerkjennelsesmotivasjon
og effektivitet vil kunne vise divergerende resultater ved salgsorganisasjoner i Norge.
Hofstede (2001) peker pd hvordan Norge viser relativt gjennomsnittlig frykt for det usikre,
som dermed ikke gir noen indikasjon i endringer ved motivasjonen til norske selgere. En
norsk kontekst mangler ofte et klart skille mellom leder og ansatt. Samt er vi tilsynelatende en
kultur som har lavt fokus pé suksess og prestasjoner, men som prioriterer a hjelpe de svake i
samfunnet. Disse beskrivelsene gjor det sannsynlig at man enklere presterer ved & oppna en
kontinuerlig kommunikasjon rundt forventningene mellom ansatt og leder. Noe som, i folge

Ramlall (2004), vil kunne resultere i flere motiverte selgere og okt effektivitet.

Vi foreslér derfor folgende hypotese:

Hypotese 3b: Det er en positiv sammenheng mellom selgeres anerkjennelsesmotivasjon og

effektiviteten i organisasjonen

2.4.3 Kundeorientering

Relasjonsorientert salg er ofte referert til som kundeorientert salg (Saxe og Weitz, 1982). I
likhet med definisjonen av kundeorientert salg, definerer vi forholdet relasjonsorienterte
selgere som aktiviteter og strategier rettet mot & skape kundetilfredshet og etablere gjensidig
fordelaktig langsiktige kundeforhold. Selv om mye har blitt gjort siden introduksjonen av
kundeorientert salg er det lite kjent om hvilke faktorer som pavirker en selgers predisposisjon
til a engasjere seg i slike forhold om salgsatferd (Thomas et al., 2001). Kundeorientering
omhandler salgsatferd der selger assisterer kunder 1 deres beslutning om hvilke produkter som
vil tilfredsstille deres langsiktige behov. Det er viktig 4 merke seg hvordan langtidsbehovene
til kunden gér fremfor selgers fristelser til & ty til kortsiktige taktikker for & f& mest mulig ut
av kunden ved den forste transaksjonen (Saxe og Weitz, 1982). Dette fokuset krever at
selgere, ledere og organisasjoner som helhet studerer kunders behov, oppfatninger,
preferanser, holdninger og grad av tilfredshet; der dette normalt skjer gjennom en eller annen

form for innsamling av ferstehdndsdata (Andreasen, 1982)
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Kundeorientering er ikke en reaktiv respons til behov. Dets styrker ligger 1 & ha et proaktivt
fokus der man forsgker a forutse hvilke behov, oppfatninger og sa videre som vil oppsta
gjennom registreringen av endringer innen trender (Schuster and Samli, 1989). I folge Siguaw
et al. (1994) vil de fleste firmaer kunne dra nytte av, og ha muligheten til & implementere,
kundeorientering blant selgere slik at de felger opp pa kundenes behov og har en atferd som
stemmer med firmaets overordnede langsiktige mal. Hvorvidt argumentet til Siguaw et al.,
(1994) er realistisk 1 alle kontekster er imidlertid usikkert. En ukritisk adoptering av et nytt
kundeperspektiv, uten & vurdere de strategiske og operasjonelle folgende til den gitte

bedriften, er imidlertid noe man ber vaere forsiktig med.

Noe av bakgrunnen for dette kan man muligens observere i empirien hentet ifra De Mooji
(2004); der han peker pa viktigheten av hvorvidt dette gar pa tvers av de kulturelle
pavirkningene som man opplever i samfunnet. Mer presist: er det realistisk a prioritere
langsiktige kundeforhold 1 kulturer som 1 stor grad barer preg av kortsiktig tankegang og
forventninger til resultater? Nar fokﬁset i tillegg er pa suksess og prestasjdner; hvor mye
ligger det da i retorikken som litteraturen forer der man er enige om viktigheten av 4 plassere
kundens langsiktige behov forst? Hofstede (2001) peker pa hvordan enkelte kontekster, basert
pa kulturelle saertrekk, passer bedre til & fore en slik politikk pa en god mate. Mens man i
andre vil plassere selgere i midten av tautrekkingen mellom et kulturelt press og bedriftens

retorikk.

De Mooji, (2004) peker videre pa hvordan prioriteringen av langsiktige kunderelasjoner,
fremfor umiddelbar avkastning, tilsynelatende er et serpreg ved den norske konteksten. Han
understreker videre hvordan man 1 Norge barer sertrekk som skulle passe godt med ideen om
at selgere skal prioritere kundens langsiktige behov; der man 1 tillegg antakeligvis vil kunne
oppleve et redusert behov til & ty til kortsiktige krampetrekninger for & oke salget. Der man
imidlertid ser tendenser til at en overprioritering av kundetilfredshet forer til at det finansielle
resultatet lar vente pa seg. Basert pa redegjorelsen av De Mooji (2004) kan man da muligens i
enkelte tilfeller kunne anta at noen bedrifter legger for stor vekt pa a bygge tillit og relasjoner
med alle interessentgrupper, at de glemmer effekten dette har pa finansielle resultater. Gode
relasjoner eliminerer, i folge Gronroos (2007), mye av usikkerheten og faren for varierende

kvalitet pd leveranser. Det ber imidlertid vurderes om overprioritering av kundetilfredsheten

blir &
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Vi foreslar derfor felgende hypotese:

Hypotese 3c: Det er en positiv sammenheng mellom selgeres kundeorientering og

effektiviteten i organisasjonen

2.5 Salgspersonalets adferdsytelse

Churchill et al. (1997) tolker salgspersonalets adferdytelse som en helhetlig vurdering av de
salgsaktivitetene som selger deltar i pd en daglig basis. Mer presis innebzarer det en
evaluering av selgers helhetlige adferd fremfor en begrenset vurdering av de ekonomiske
resultatene som adferden har fort til. Oliver og Anderson (1994) forklarer hvordan
adferdsytelse er definert som vurderingen av selgers aktiviteter som regnes a kunne bidra til
okt effektivitet i salgsorganisasjoner. Dette synet pé ytelse tyder pd selgers innsats kan
studeres fra bade et adferdsperspektiv og et resultatperspektiv (Anderson og Oliver, 1987,
Behrman og Perreault, 1982; Cravens et al., 1993; Oliver og Anderson, 1994).

Forskere som blant andre Piercy et al. (1997) peker pa hvordan atferdsbasert ytelse kaﬂ
omfatte selgers adferd nar det kommer til tilpasningsdyktighet, teamarbeid,

salgspresentasjoner, salgsplanlegging eller salgsstottende aktiviteter.

Morris et al. (1991) peker pé funn hvor salgslederes rangering av viktigheten til en rekke
atferd og resultatmal, endte i en sterk preferanse for adferdsmal. Dette viser tendenser til at
mens salgsledere 1 stor grad fortsetter & méle salgsresultatet, erkjenner de samtidig
betydningen selgeratferden har pa effektiviteten i salgsorganisasjoner (ibid). Hvorvidt
adferdsfaktor utkonkurrerer rene salgsresultater er imidlertid usikkert. Vil man oppleve a bli
irettesatt hvis man leverer gode salgsresultater mens de adferdsbaserte er mindre positive?
Eller nar salgene uteblir, blir det sett pa som en suksess hvis man kan vise til god personlig
utvikling? Og hvordan utvikles dette over tid? Blir adferdsforbedringer redusert til potensialet

for fremtidige ekninger i salg?

Det er imidlertid noen tegn pé at den tradisjonelle tilneermingen til individuell
ytelsesevaluering er 1 endring (Corcoran et al., 1995). Corcoran et al. (1995) presiserer
hvordan salgsstrategier 1 skende grad blir avhengige av teamorientert salg og opprettholdelsen

av langsiktige kundeforhold. Det blir antakelig viktig 4 tilpasse adferden til selgere og
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salgsleder for & understette operasjonaliseringen av denne utviklingen.

Vi skal videre i litteraturgjennomgangen ta for oss hvordan sentrale forfattere presenterer
drivere av god salgsadferd. Samt hvorvidt man vil finne diskrepans 1 en norsk kontekst basert

pa funn gjort av Hofstede (2001).

2.5.1 Teknisk kunnskap

I dagens heyteknologiske samfunn stiller mange bedrifter krav til sine selgere om besittelse
av teknisk innsikt, for a kunne veilede kundene pa en god mate (McKenna, 1991). Babakus et
al. (1996) argumenterer for hvordan den tekniske kunnskapen star sentralt i utviklingen av
effektive salgsorganisasjoner. Dette stottes ogséd opp av Cravens et al. (1993) der man finner
en positiv korrelasjon mellom salgspersdnalets tekniske innsikt og de effektive
salgsorganisasjonene. Pierdy et al. (1996) rapporterer imidlertid enkelte funn som tyder pé at
teknisk kunnskap avhenger av det produktet man selger. Piercy et al. (1996) argumenterer-
videre for hvordan teknisk innsikt i hadde lav variasjon mellom effektive, og lite effektive,
bedrifter. A ha god teknisk innsikt ble likevel rangert heyt blant lederne i begge kategoriene.
Piercy et al. (1996) peker videre pa hvordan funnene historisk har variert mye fra bransje til
bransje. Piercy et al. (1996) argumenterer videre for hvordan produktene, salgspersonens rolle
i produktutforming, bruksomrade og ettersalgsservice danner grunnlaget for variasjonen i
bruk av teknisk kunnskap. Dette kan forklare grunnen til de varierende funnene gjort i
litteraturen. McKenna (1991) argumenterer for hvordan agens samfunn har et stort innpass av
teknologi. Der det ville vaert meningslest & skille mellom bransjer som benytter seg av
teknologi og de som holdes utenfor. Basert pA McKennas (1991) funn kan man argumentere
for hvordan teknisk kunnskap er med og danner grunnlaget for dagens salgsaktiviteter. Siden
litteraturen 1 noen grad rapporterer ulike funn pé dette omrédet, kan det vaere interessant &

underseke om man vil fa divergerende resultater i en norsk kontekst.

Teknisk kunnskap bestér, som diskutert, i stor grad av en generell oppfattelse av kunnskap
rundt bedriftens produkter. Basert pa studien til Hofstede (2001) er det imidlertid lite som
tyder pa at kulturelle faktorer vil kunne endre den positive oppfatningen rundt forholdet

teknisk kunnskap og hey effektivitet i salgsorganisasjoner.

Vi foreslar derfor felgende hypotese:
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Hypotese 4a: Det er en positiv sammenheng mellom selgers teknisk kunnskap og

effektiviteten i organisasjonen

2.5.2 Tilpasningsdyktighet

Barton et al. (1986) argumenterer for hvordan tilpasningsdyktige selgere er viktig
effektiviteten i salgsorganisasjoner. Fordelen med personlig salg fremfor andre
kommunikasjonsformer er hvordan salgspersonen kan vere fleksibel og skreddersy
salgsbudskapet til hvilken kunde og salgssituasjons man befinner seg i (Chakrabarty, 2008).
Et eksempel pa lite tilpasningsdyktige selgere er de som leverer den samme presentasjonen til

alle kunder uavhengig av deres behov og prioriteringer (Jolson, 1975).

Forskere som blant andre Weitz (1981) inklﬁderte ogsa tilpasningsdyktige selgere som et av
hovedmomentene ved sine undersgkelser av effektivitet. Denne studien har ved flere
anledninger blitt trukket frem som en demonstrasjon pad sammenhengen mellom
tilpasningsdyktige selgere og den suksessen som bedrifter opplever (Keillor et al., 2000). I
tillegg mener Johnston og Marshall, 2005) hvordan denne egenskapen ber prioriteres nér
foretak ensker a etablere langsiktige kundeforhold med sterre akterer. Dette henger sammen
med at denne typen selskap antakeligvis har sterre behov for en skreddersydd fremgangsmaéte
ved salg. Dette stotter Spiro og Weitz (1990) der de peker pé at deres empiri viser at
benyttelsen av et tilpasset salgsbudskap utgjer et signifikant bidrag til effektiviteten til
salgsorganisasjonen. Porter et al. (2003) forklarer videre hvordan denne formen for salg i
enkelte situasjoner kan fore til at selgere ofrer kortsiktige gevinster for & legge til rette for

kundetilfredshet og okt lennsomhet ved fremtidige salg.

A endre salgsadferd kan veere bade effektivt og ineffektivt. Adaptive selgere er tilsynelatende
kun effektive nar avvik fra planlagt adferd resulterer i at fordelene oppveier kostnadene (Spiro
og Weitz. 1990). En tilpasningsdyktig selger er definert som endring av salgets atferd i lopet
av en basert pa oppfattet informasjon om salgssituasjonen. En annen mate er & se pa det som
en prosess der selger samler inn informasjon omkring salgssituasjonen og bruker den til &

designe kommunikasjonen slik at den meter behovene til kundene (Porter, 1998).
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Diskusjonen rundt tilpasningsdyktige salg, viser til en viss grad hvordan investering av tid og
ressurser rundt endring, og eksperimentering, av salgsmetodene som ble benyttet mot ulike
kunder hadde en positiv effekt pa bunnlinjen. I felge blant andre De Mooji (2004) vil man i
kulturer, som har relativt hoy grad av usikkerhetsunnvikelse, kunne oppleve at mennesker
vegrer seg for 4 oppseke usikre situasjoner. Siden nordmenn ikke har et unikt forhold til
usikkerhet mener Park og Deitz (2005) hvordan det dermed blir utfordrende a predikere

hvorvidt oppfatningen til den eksisterende litteraturen ber endres basert pé kulturelle faktoren.

Vi foreslar derfor folgende hypotese:

Hypotese 4b: Det er en positiv sammenheng mellom selgers tilpassningsdyktighet og

effektiviteten i organisasjonen

2.5.3 Lagarbeid

Lagarbeid kan i folge Parker (1990) sees pd som nir mennesker benytter seg av interne og
eksterne relasjoner ved arbeidsutforelsen 1 form av et team. Eksempelvis ved kundemgter der
man ser behovet for & sende flere medarbeidere for & sikre en god prosess. Videre i dette
avsnittet tar vi for oss noe av den dynamikken man tradisjonelt finner innad 1 salgsteam, samt

hvorvidt dette regnes & ha en positiv effekt pa effektiviteten til salgsorganisasjoner.

Dagens bedrifter har ofte forventninger om at selgere skal prestere utover for budsjettert
resultat (Johnson et al., 2000). De forventer at de besitter en rekke sosiale egenskaper slik at
de skal kunne fungere i et lagarbeid sammen med andre mennesker, uavhengig av funksjonen
de skal oppfylle. Yang et al. (2011) trekker frem hvordan ingenigrer har kunnskap om
produkter, mens selgere har kunnskap om kunder og ledere har kunnskap om organisatoriske
prosesser. I teorien skal de gjennom samarbeid kunne prestere bedre enn summen av deres
individuelle innsats. Det er derfor ingen overraskelse at store organisasjoner har begynt &
benytte seg av ulike talenter ved a4 danne tverrfaglige salgsteam. I salgsteam har
gruppemedlemmer ofte ulike kompetanse og erfaringsbakgrunn. Praksisen med & fokusere pa
lagarbeid gjor at dens tverrfaglig karakter gjor det mulig & handtere komplekse tekniske
problemer som er til stede i kunnskapsintensive salgssituasjoner (Parker, 1990). Dette skal
fungere som et middel en bedre forstielse av kundenes behov og forbedre bedriftens ytelse

(Johnson et al., 2000).
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Han argumenterer videre hvordan lagets interne sosiale egenskaper muliggjor effektiv
kunnskapsoverfering, samarbeid og integrering av ulik kompetanser er nedvendig for
salgsgjennomfering. Der det endelige resultat blir en positiv effekt pa effektiviteten til
salgsorganisasjonene. Gode nettverk og felles mal, assosieres i folge Yang et al. (2011) med
kunnskapsoverfering innenfor salgsteamet, som igjen pavirker lagarbeidet og det positive

resultatet som dette forer med seg.

Béde den individuelle selger og deres salgsteam opererer tradisjonelt etter interne mal. Dette
kan vaere bade objektive og subjektive mal (ibid). Objektive resultater reflekterer den grad
salgsgruppen tilfredsstiller krav til blant annet den kvantitet, kvalitet og aktualitet som kreves
av brukerne (Johnson et al., 2000). Siden salgsteamet er en transaksjonsbasert enhet, er dens-
hovedmal som regel a sikre salget. Selv om hvert enkelt teammedlem kan ha sitt eget mal, er
salget et felles mal. Dermed er det harde utfallet hvorvidt salgsteamet nar bedriftens
gkonomiske mal (Yang et al., 2011). Myke resultater reflekterer hvilken grad lagarbeid
opplevelsen fremmer teamet tilfredshet og personlig vekst. Det myke utfallet er viktig, siden
det har en innvirkning pa salg av medlemmene i gruppen sin vilje til & delta i fremtidige
salgsteam (Johnson et al., 2000). En salgsbedrift med et heyt nivd av tilfredshet vil legge
grunnlaget for utvikling av tillit blant medlemmene og fremtidig produktivitet i videre
samarbeid (Yang et al., 2011). En bedrift med et hoyt konfliktniva kan resultere i disharmoni i
gruppen og kan fore til en passiv holdning hos selgere. Der deltakelsen innad og pa tvers av

avdelinger reduseres der resultatet blir hemmet personlig vekst og innovasjon (Johnson et al.,

2000).

Lagarbeid ble tidligere 1 litteraturgjennomgangen fremstilt som i hvor stor grad man etablerer,
og benytter seg av, interne relasjoner ved salgsarbeid. De Mooji (2004) argumenter for
hvordan Norge har kulturelle trekk som viser til en prioritering av fellesskapet og et sosialt
samsvar mellom individer. Basert pa denne presentasjonen kan man anta at man i en norsk
kontekst i storre grad benytter seg av lagarbeid ved salg. Tidligere forskning pa effektivitet
innad 1 salgsorganisasjoner stetter opp rundt antakelsen om den positive effekten lagarbeid
har pa effektiviteten 1 organisasjoner Hofstedes (2001) argumenterer ogsa for hvordan de
kulturelle faktorene for Norge viser f tegn pa at det vil forekomme divergerende resultater i

forhold til studier i andre kulturelle kontekster.
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Vi foreslér derfor folgende hypotese:

Hypotese 4c: Det er en positiv sammenheng mellom selgers lagarbeid og effektiviteten i

organisasjonen

2.5.4 Salgspresentasjoner

Moncrief og Marshall (2005) forklarer hvordan salgspresentasjoner er viktige for a skape
effektive salgssituasjoner. Dette statter Chonko et al. (1993) der de viser til studier som
konkluderer med at bade salgsledere og selgere rangerer salgspresentasjoner som en av de
viktigste driverne av prestasjon innenfor salg. Peterson og Smith (1995) underbygger dette
med bakgrunn i flere studier som plasserer salgspresentasjon som den mest sentrale faktoren
for & sikre suksess sammen med kundene. Noe av begrunnelsen for denne fremstillingen er

hvordan en del forskere ser pa dette som selve interaksjonen mellom selger og kunde.

Mer spesifikt tar dette for seg selgers aktiviteter, eksempelvis anskaffelsen av nye
kundemgter, identifiserer og forstdelse rundt de ulike behovene som kunder har gjennom god
intervjuteknikk. P4 denne basisen presenteres mulige lasninger, behandling av motstand og
avslutning av salget (Chonko et al., 1993). Cravens et al. (1992) trekker frem tre viktige
forskjeller i salgspresentasjoner mellom hoyt- og lavt ytende salgsorganisasjoner:
lytteegenskaper og evnene til d virkelig forsta problemene og behovene til kunden. Overtale
kunden til & forsta at salgspersonen oppfatter kundens unike problemer og behov. Samt bruke
etablerte kontakter til & f4 nye kunder. Disse atferdsforskjellene skaper en konkurransedyktig
fordel ved a forbedre effekten av ansikt til ansikt kontakt med kundene. Disse
salgspresentasjonsegenskapene hjelper selgere a na hoye de salgstallene og resultatene i som

det ofte kreves 1 salgsyrket (Chonko et a., 1993).

Denne fremstillingen av salgspresentasjoner virker dekkende for en del omréder innenfor
salgsprosessen mellom selger og kunde. Funn fra Marshall et al. (2003) stetter opp rundt
denne oppfatningen, og trekker frem empiri som viser antydninger til dens sentrale betydning
for effektiviteten hos de fleste salgsbedrifter. Det mangler ikke pé teoretisk grunnlag, der ogsé
Groénroos (2007) kommer med antydninger om hvordan de ansatte ute 1 felten er sentrale
akterer nir man ensker a bygge opp gode kunderelasjoner og omsetning gjennom et

langsiktig samarbeid. Der selgers evner til a utfere gode prosesser sammen med kunder er
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sentral for a sikre god effektivitet i bedriften.. Basert pa diskusjonen rundt begrepet vil man
dermed kunne anta en positiv sammenheng mellom hvor godt selger behandler
salgspresentasjoner. Vi definerer salgspresentasjoner som en prosess der selger og kunde

samhandler og utforsker muligheter til & gjore forretninger sammen.

Vil man kunne forvente divergerende funn i en norsk kontekst basert pa kulturelle
indikatorer? De Mooji (2004) argumenterer for hvordan nordmenn tilsynelatende har en
positiv holdning til interagering med andre medmennesker. Der understreker hvordan man i
liten grad opplever et skille mellom ledelse og ansatt, noe som vil kunne legge grunnlaget for

gode samhandlinger mellom selger og kunde.
Vi foreslér felgende hypoteser:

Hypotese 4d: Det er en positiv sammenheng mellom selgers salgspresentasjoner og

effektiviteten i organisasjonen

2.5.5 Salgsplanlegging

Blant andre Anderson og Oliver (1987) peker pé viktigheten ved a sette av tid til 4 planlegge
daglige salgsaktiviteter for & kunne oke effektiviteten innad i bedriften. Anderson og Oliver
(1987) argumenterer videre hvordan man vil kunne fa bedre oversikt over de viktigste
omradene og kundene som man ber ta for seg for & kunne na interne resultatmal. Dette stotter
ogsa Baldauf og Cravens (1999) der de argumenterer for at bade planlegging av dagen, samt
fremtidige moter med kunder, stdr sentralt 1 effektiv forretningsdrift. Videre forklarer Ivert og
Johnson (2009) hvordan man ved & planlegge har muligheten til 4 koordinere aktiviteter
mellom selgere og salgsleder, der dette tilsynelatende resulterer i bedre produktivitet og okt
inntjening. Baldauf og Cravens (1999) presenterer ogsd funn som viser til en positiv
sammenheng mellom prioritering av salgsplanlegging og effektivitet innad i
salgsorganisasjoner. Der de understreker den gode korrelasjonen mellom av a forberede ulike
strategier for kundemeter og det resulterende salget. Dette stotter ogsa Ivert og Johnson
(2009) der de argumenterer for hvordan planlegging kan redusere noe av den usikkerheten

som bade selger og salgsteam meter 1 ulike situasjoner med kunden.

Det er 1 folge litteraturgjennomgangen en tilsynelatende positiv sammenheng mellom

prioriteringen av planlegging og effektiviteten til salgsorganisasjoner. De Mooji (2004) peker
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ogsa pa hvordan den norske kulturen vil virke positivt inn pa denne sammenhengen. Hofstede
(2001) viser imidlertid til funn som tyder pa at nordmenn er meget fokuserte pa andres
velvare og tilfredshet. Der dette muligens kan begrense hvorvidt det vil forega
salgsplanlegging med mal om gkonomisk inntjening uten a vite om kunden har behov for

produktet eller tjenesten som selgeren tilbyr.
Vi foreslar derfor folgende hypotese:

Hypotese 4e: Det er en positiv sammenheng mellom selgers planlegging og effektiviteten i

organisasjonen

2.5.6 Salgsstotte
Ehinlanwo og Zairi (1996) ser pa salgsstette som en aktivitet der man felger opp kunden etter
deres initiale kjop av bedriftens produkt med mal om a sikre kundetilfredshet samt identifisere

muligheter for nye produktk;jep.

Enkelte estimater viser til hvordan inntekter generert fra salgsstotte etter endt salg, ofte
overgér den initiale avtalte summen (Saccani et al., 2007). Dette understetter blant andre
Bundschuh og Dezvane (2003) som trekker frem hvordan man i enkelte produktkategorier
opplever at store deler av bedriftens lennsomhet kommer fra oppfelgningen og mersalg til
kunden. Simon og Bickerton (2003) argumenterer for hvordan man i bestemte kontekster kan
operere med innsalg av produkter der prisen har blitt sterkt redusert for a kunne etablere et

kundeforhold som pa sikt skal fere til omsetning for salgsorganisasjonen.

Litteraturen rundt salgsstette trekker frem enkelte generiske aspekter som er kritisk for & mete
forventningene til kunden, for & sikre kundetilfredshet (Ehinlanwo og Zairi, 1996). De
understreker blant annet viktigheten av & kunne fore en god garanti, teknisk stotte og
oppfelgning av kundens benyttelse av produktet. Simon og Bickerton (2003) stetter opp rundt
denne anbefalningen der han peker pa flere studier, ved blant andre Asugman et al. (1997),

som knytter god salgsstatte opp mot gkt effektivitet til salgsorganisasjoner.

Hofstede (2001) trekker frem hvordan kulturelle faktorer i den norske konteksten kan legge til

rette for en positiv sammenheng mellom bruk av salgsstette og effektiviteten i
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salgsorganisasjoner. Hofstede (2000) argumenterer for at noe av bakgrunnen for dette er
hvordan vi som nordmenn 1 sterre grad er tilboyelig til 4 etablere langvarige kunderelasjoner,
der tilfredsheten til den andre parten kommer forst 1 rekken. De Mooji (2004) peker imidlertid
péd hvordan var manglende prioritering av materiell suksess visstnok kan medfere at de ansatte
ikke for enhver pris forsgker & benytte seg av kundeforholdet til a ke omsetningen. Grénroos
(2007) gjeor imidlertid en sterk sak der han argumenterer for den positive sammenhengen
mellom kundetilfredshet og en lennsom drift, noe som da antakelig utjevner denne ubalansen.
Gjennomgangen av salgsstettelitteraturen ser ut til a legge et brukbart grunnlag for & anta en

positiv sammenheng med salgsorganisasjoners effektivitet.

Vi foreslar derfor felgende hypotese:

Hypotese 4f: Det er en positiv sammenheng mellom selgers salgsstotte og effektiviteten i

organisasjonen

2.6 Salgspersonaleté salgsresultater

Flere forfattere ser pa dette konstruktet som den tradisjonelle kvantitative malingen av ulike
salgsresultater (Churchill et al., 1997). Nevneverdig kan vaere kvantumet som den enkelte
ansatte evner a selge innenfor en gitt tidsramme. Andre omrader kan vare hvor hoyt
dekningsbidrag man har per produkt man selger (ibid). Forskjellen mellom slike resultatmal
og adferdsmaél, er hvordan man her fokuserer pa det endelige gkonomiske resultatet fremfor

eksempelvis hvorvidt selgeren har gjennomfort syv salgsmeter i lopet av en dag (Anderson og
Oliver, 1987).

Enkelte vil kanskje sporre seg verdien av & vurdere effektiviteten av salgsorganisasjoner, det
vil si kundetilfredshet, lennsomhet og omsetning, fremfor resultatet til den enkelte selger.
Piercy et al. (1990) forklarer dette med hvordan det er naturlig & skille mellom effektivitet og
selgers resultater. Babakus et al. (1996) stetter opp rundt dette og forklarer at
salgsorganisasjoners effektivitet virker som en oppsummerende evaluering av organisasjonens

resultater, noe som kun delvis kan tildeles innsatsen til den individuelle selger.

Til tross for at litteraturen ser ut til omfavne ideen om et skille mellom den individuelle

selgers resultater og effektiviteten til organisasjonen, er det bred enighet om at
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salgsresultatene, som hver selger oppnar, har et positivt bidrag til den totale effektiviteten
(Piercy et al., 1996; Babakus et al., 1996; Baldauf og Cravens, 1999). Det er imidlertid
enkelte kulturelle faktorer, som blant andre Hofstede (2001) trekker frem, som kan minke den
positive sammenhengen av a prioritere selgers resultater for a gke effektiviteten i

salgsorganisasjonen.

Noe av det som han referer til er hvordan det norske samfunnet tilsynelatende viser en
tendens til a plassere mindre betydning pa ekonomiske prestasjoner, og mer pa
kunderelasjoner og kundetilfredshet. De Mooji (2004) understreker ogsa dette poenget, der
han tilsynelatende konkluderer med at nordmenn i sterre grad prioriterer losninger med et
langtidsperspektiv. Man kan antakeligvis argumentere for hvordan en prioritering av
kunderelasjoner vil kunne medfere gkt omsetning pa sikt. Dette vil ogsé gi et positivt utslag i
evalueringen av selgers navaerende resultater da man kan anta at man ved dags dato benytter
seg av tidligere etablerte kundeforhold til & ke omsetningen. Det kan imidlertid oppsta

skj evhefer, der man inngar felasjoner for & sikre en jevn inntekstrem, men der resultatet er tap
av inntekter (Gronroos, 2007). Gronroos (2007) poengterer videre hvordan bedrifter som
inngér forretningsrelasjoner med enhver kunde ikke nedvendigvis opplever optimal

lennsomhet pé sikt, men en mer stabil inntekt gjennom gjentatte avtaler.

Det blir dermed usikkert hvorvidt den norske kulturen vil pavirke sammenhengen mellom
selgers resultater og salgsorganisasjonens effektivitet. Dette har bakgrunn i at man ikke helt
vet utfallet av a prioritere binde forretningsrelasjoner og effekten dette har pa effektiviteten i
salgsorganisasjoner som opererer i en norsk kontekst. Gjennomgangen av litteratur viser
imidlertid en god stette for ssmmenhengen mellom selger resultater og effektiviteten som

salgsorganisasjoner rapporterer.

Vi forslar derfor felgende hypotese:

Hypotese 5: Det er en positiv sammenheng mellom selgers resultater og effektiviteten i

organisasjonen
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2.8 Oppsummering og forskningsmodell

Gjennomgangen av eksisterende litteratur har lagt grunnlaget for identifiseringen av relevante
drivere av effektivitet, og basert pd Hofstede (2001) og De Mooji (2004) blir det ogsa vurdert
hvorvidt man kan forvente divergerende funn 1 en norsk kulturell kontekst. Dette star sentralt

nar vi skal lese problemstillingen:
”Hvilke faktorer er viktigst for a effektivisere norske salgsorganisasjoner?”

Foreslatte hypoteser og deres hypoteseretning er oppsummert i forskningsmodellen som vises
1 figur 1. Leseren kan merke seg hvordan samtlige hypoteser har et positivt utgangspunkt
siden funn fra salg- og kulturlitteraturen i stor grad stettet opp rundt den positive antakelsen. I
neste kapitel skal vi fare en metodisk refleksjon rundt hensyn og teknikker som kan benyttes

for & lase problemstillingen vi tar for oss.

Figur 1 — Oversikt over variabler og hypoteseretning
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3. Metode

Det forste man gjor i prosessen for & finne problemstilling er & avgrense sekeomradet. Man
ma avgrense omrade for temaet for s 4 ha en problemstilling som yterligere avgrenser
innenfor det valgte omrade. Forskningsspersmalet ma vare sa konkret som mulig, slik at man
ikke risikere at det spenner over alt for stort omrade eller blir alt for omfattende. Dette gjores

for & kunne gjennomfere forskningsarbeidet innenfor den gitte tidshorisonten. (Johannessen et

al., 2004)

Hva er metode?

Metode er teknikken for hvordan vi skal hente inn informasjon og hvordan vi skal analysere

hva denne informasjonen forteller oss (Johannessen et al., 2004).

[ metodefaget ved Universitetet 1 Nordland gikk vi gjennom mange ulike meniﬁger og
filosofier omkring metode som teknikk. Easterby-Smith et al. (2008) skriver om at det er i
minst tre gode grunner til a kjenne til de ulike filosofiske antagelsene. Den forste grunnen er
at ved a kjenne de filosofiske betraktningene, kan man lettere vurdere informasjonen man
henter inn og enklere forstd hvilke forskningsdesign man mener passer best. For det andre kan
man da analysere de ulike forskningsdesignene og vurdere de ulike fordelene og
begrensningene de har. Det tredje punktet de nevner som viktig er at det gir forskere mulighet

til 4 identifisere eller skape nye forskningsdesign som man tidligere ikke hadde erfaring med.

Metode bestar 1 hovedsak av to forskjellige innsamlingsmater; Kvalitativ- eller
kvantitativmetode. I kvalitative metoder er det vanligvis feerre individer involvert og man gér
mer 1 dybden. I kvantitative metoder er det ofte mange flere intervjuobjekter og metoden er

vanligvis alternativbasert, som betyr at man velger blant flere alternativer.
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3.1 Utgangspunktet for databehov

Var problemstilling er “Hvilke faktorer er viktigst for a effektivisere norske

salgsorganisasjoner?”

For a lgse denne problemstillingen foreslar vi basert pa litteraturgjennomgangen folgende
hypoteser:

Styring og kontroll:

Det er en positiv sammenheng mellom salgsorganisasjonens effektivitet og felgende
aktiviteter:

Hla: belenning

H1b: evaluering

Hlc: overvakning

H1d: veiledning

Salgsdistrikt:
H2: Det er en positiv sammenheng mellom salgsleders tilfredshet med salgsdistriktet og
effektiviteten 1 salgsorganisasjonens

Salgspersonalets karakteristikker

Det er en positiv sammenheng mellom salgsorganisasjonens effektivitet og falgende
personalkarakteristikker:

H3a: indre motivasjon,

H3b: anerkjennelsesmotivasjon,

H3c: kundeorientering

Salgspersonalets adferdsytelse

Det er en positiv sammenheng mellom salgsorganisasjonens effektivitet og folgende
atferdsmal:

H4a: Teknisk kunnskap

H4b: Tilpasningsdyktig salg

H4c: Lagarbeid

H4d: Salgspresentasjoner

H4e: Salgsplanlegging

H4e: Salgsstotte

Selgers resultater
HS5: Det er en positiv sammenheng mellom selgeres resultater og effektiviteten i
salgsorganisasjonen
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3.2 Valg av Forskningsdesign

"Forskningsdesign bestemmer ikke hvilke teknikker vi skal bruke for alJ sammenligne data,
men erfaring viser at noen teknikker passer godt under visse design" (J ohannessen et al.,
2004). Creswell (2008) forklarer at man bruker kvantitativ undersekelse nar man vil forklare
trender eller en sammenheng mellom variabler. Videre forklarer Creswell (2008) at hvis man
onsker & undersgke trender 1 for eksempel oppferelse, meninger eller karakteristikker i en stor

populasjon sé er en survey design en god prosedyre.

Eksplorative forskningsdesign er forskningsdesign hvor man skal utvikle et nytt perspektiv
eller nye teorier/begreper. Siden lite er fastsatt pa forhand er utforskningen ogsa fleksibel.
Kunnskapen man har om et slikt tema kan vare ikke eksisterende eller mangelfull

(Johannessen et al., 2011).

Kausal forskningsdesign dreier seg om & preve a finne sammenhenger pa det man forsker pa. -
Problemstillingen er i form av hypoteser som angir sammenhenger mellom ulike variabler.
Ved kvantitative analyser av kausalitet skilles det mellom &rsak- og effektvariabler.

(Johannessen et al., 2011).

Deskriptiv (forklarende) forskningsdesign er hensiktsmessing dersom man ensker 4 beskrive
virkeligheten eller deler av den. Det finnes to typer deskriptiv forskningsdesign;
tverrsnittundersgkelser er en undersekelse som gir et gyeblikksbilde av det fenomenet vi
undersgker (Johannessen et al., 2011). Den andre er Tidsrekkeundersekelse. En tidsrekke
undersekelse er en undersgkelse hvor du undersgker samme tema gjennom flere tidspunkt.
Det er ogsa gjerne flere forskjellige som er med pa de ulike tidspunktene (Johannessen et al.,

2011).

I vér underspkelse vil vi bruke et deskriptivt eller beskrivende forskningsdesign da vi har en
gruppe vi ensker & si noe om og vi har forestillinger om sammenhenger pé forhdnd. De
sammenhengene vi ensker & teste er de vi har beskrevet i vare hypoteser. Dette er ogsa i trad

med hva forskere har gjort pa tilsvarende forskningsomréder.
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3.2.2 Utvalgsstorrelse
Creswell (2008) forklarer at det er om a gjore & hente inn sé stort utvalg som mulig. Dette
fordi jo sterre utvalget er dess mindre sannsynlig er det at snitt svarene fra utvalget ditt vil

veare forskjellige fra snittsvarene til populasjonen din.

I folge Selnes (1999) ber man ha ca 100 respondenter per gruppe man skal analysere. Hair et
al. (2010) forklarer at for hver variabel ber man ha minimum fem respondenter for at det skal
vare akseptabelt. Hvis man har ti sé er det enda bedre. Vi hadde totalt 15 vavhengige
variabler 1 undersokelsen og matte da ha 15 * 5 = 75 respondenter. Vi endte med 95

respondenter som tilsvarer ca 6.33 respondenter per variabel som er akseptabelt.

For multiregresjon gir forskjellige forfattere forskjellige retningslinjer for hvor mange
respondenter man trenger. Stevens (1996) anbefaler at man har minst 15 respondenter per
variabel man gnsker 4 teste. Dette for a fa et troverdig resultat. Tabachnick og Fidell (2007)
gir en formel pa hvor mange respondenter man trenger. De forklarer at man burde ha 50
respondenter pluss 8 per variabel man ensker a teste. Vi har totalt 95 respondenter som alle er
i var malgruppe. Av disse har ikke alle svart pa alle sparsmélene. P4 noen av spersmalene har
sa fa som 64 respondenter svart. Dette gjor at vi ikke ser det forsvarlig & ta med mer enn 5

vavhengige variabler nér vi skal foreta var multiregresjon.

3.3 Valg av undersokelsesmetode

I dette kapitelet vil vi g& inn pa og vurdere de ulike undersekelsesmetodene. Disse bestér i
hovedsak av kvantitative og kvalitative undersegkelsesmetoder. Etter vi har diskutert de to
ulike metodene vil vi diskutere hvordan vi skal innhente data pa bakgrunn av den

undersekelsesmetoden vi velger.

Velger vi en kvalitativ undersegkelse vil det gi oss god dybde i vare undersokelseskandidater
og vi vil fa god kjennskap til prosessen og kunne stille bade oppfelgingsspersmal samt at det
apner for at kandidaten kan fortelle det han mener er viktigst. Denne metoden bruker ofte
intervjuer gjennom muntlig interaksjon og det er sjeldent mulig a4 kvantifisere materialet.
Datamengden er vanligvis stor og uten noen fast mate d hente ut resultater pa. Resultatene er
uansett hentet ut gjennom en tidskrevende prosess og vurdering av tilgjengelige data. I

kvalitative undersekelser gar forskerne ut 1 fra sitt eget stasted og vurderer funnene.
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Jacobsen (2005) forklarer at kvantitativ metode vanligvis bestar av mange enheter og det
benyttes standardskjemaer. Man bruker lukkede svaralternativer, noe som betyr at
intervjuobjektet har ulike alternativer & velge mellom. Alle parametrene man skal male skal
veere sd konkrete og malbare som mulig. Det er ogsa viktig at alt man sper om er konkret og
forstaelig. Dette ogsa for a unnga at ulike intervjuobjekter tolker sparsmélene forskjellig.
Videre forklarer Jacobsen (2005) at ved utforming av sperreskjema er det viktig 4 ha
uttemmende svaralternativer som uttrykker det kandidaten mener. Spersmélsformuleringen
ma veaere 1 dagligtale, unnga tvetydige begreper og at man ma passe pé a ha riktig

sparsmalsrekkefolge.

Vi har etter en vurdering av de ulike modellene kommet frem til at en kvantitativ modell vil gi
oss de beste resultatene. Dette ogsé fordi at modellen de har brukt i liknende
forskningsomrader, eksempel er Baldauf og Cravens (1999) der de har brukt en undersekelse
som har gitt god Cronbach’s Alpha og kan veere en god hjelp nar vi skal utforme vért

sparreskjema.

3.4 Valg av datainnsamlingsinstrument

For vi begynner & hente inn data mé vi bestemme oss for hva salgs metode vi skal bruke.
Creswell (2008) forklarer om tre ulike mater for kvantitativ innhenting av informasjon og hva
de primeert brukes til. Den forste er "Experimental Research”. Dette er en studie hvor man
bruker to grupper og gir den ene gruppen en aktivitet og den andre er en kontrollgruppe. Dette
brukes ofte for testing av nye legemidler. Den andre metoden som Creswell (2008) forteller
om er “Correlational Reserch”. Dette gjores gjennom & studere en gruppe mennesker og se
hvordan de forholder seg til forskjellige variabler, om man kan se ulike atferder eller
sammenhenger. Survey Design er den tredje og siste Creswell (2008) forteller om. En slik
undersgkelse brukers ndr man gnsker a undersgke trender i en stor populasjon. Eksempler pa
trender kan vare holdninger, meninger, atferd eller egenskaper. For vér del er det helt opplagt

a velge en survey design da de andre to ikke passer for det vi ensker 4 undersoke.

Na ma vi bestemme oss for hvilken type Survey Design vi ensker & bruke. Creswell (2008)
forteller om fem ulike mater & intervjue pa i Survey Design. Disse fem er: Undersegkelse ved

E-post, Elektronisk undersekelse, individuell intervju, fokusgrupper og telefonintervju.
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Individuell intervju, fokusgrupper telefonintervju anser vi som alt for tidkrevende. Da gjenstar
e-post- og elektronisk undersekelse. Av disse to sa er elektroniske undersokelser kanskje
lettest & behandle. Da kan vi til en hver tid se hvor mange som har svart og lett hente ut dataen

til a bruke 1 analyseprogram. Vi velger derfor et elektronisk sperreskjema.

3.4.1 Populasjon, utvalg og representativitet

Jacobsen (2005) forklarer utvalgsundersegkelser som at vi vanligvis sper noen fa om et gitt
tema som vi skal bruke for & si noe om de mange vi ikke har spurt. Videre forklarer han at den
teoretiske populasjonen er de som vi ensker a si noe om, alle bedriftene eller individene som
er for mange til at vi kan intervjue dem alle. Utvalget er de vi faktisk sper. Representativitet
gar pa om vi far omtrent det samme svaret nar vi sper vart utvalg som vi hadde fatt hvis vi
hadde spurt alle i den teoretiske populasjonen (ibid). Hvis man ikke oppnar dette er det et
ikke-representativt utvalg. Hvis man har en stor teoretisk populasjon er det storre

sannsynlighet for & ha et skjevt utvalg (ibid).

Representativt utvalg refererer til et utvalg av individer fra en populasjon slik at individene
som er valgt ut er typiske for populasjonen, som gir deg mulighet til & konkludere fra ditt
utvalg om hele populasjonen (Creswell, 2008). For & velge utvalget man skal intervjue
forklarer Creswell (2008) at et sannsynlighetsutvalg er det mest brukte utvalget grunnet at
man da kan hevde at det er gjeldende for hele populasjonen. Videre forteller Creswell (2008)
at den vanligste sannsynlighetsutvelgelsen er en ”Simple Random Sampling” hvor man
tilfeldig velger ut individer og alle i populasjonen har lik sannsynlighet for a bli valgt til &
delta. ”Snowball Sampling” er et alternativ for & hente inn data, da sender man ut
undersekelsen med oppfordring til at respondentene videresender undersekelsen til individer
de selv mener er i mélgruppen forklarer Creswell (2008). Videre forteller han om at nar du
gjor dette mister du muligheten til & vite eksakt hvilke individer som er i ditt utvalg og du far
ikke vite hvem som ikke har svart. Det er da ogsé umulig a si noe om utvalget ditt er

representativt for din populasjon.

I denne oppgaven benyttes en sperreundersgkelse siden vi ensker, som Creswell (2008)
forklarer, & si noe om en stor populasjon og vi ensker & teste hypotesene for a lgse
problemstillingen. Vi har valgt & benytte en blanding av to utvalgsmetoder som Creswell

(2008) forklarer, vi bruker random sampling og snowball metoden.
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3.4.2 Teknikker for utvelgelse av enheter

Jacobsen (2005) redegjerer rundt noen teknikker nar det kommer til utvelgelse av utvalget
som skal delta i undersekelsene. Han skiller mellom sannsynlighetsutvelgelse og “ikke-
sannsynlighetsutvelgelse”. Sannsynlighetsutvelgelse er at alle 1 populasjonen man velger har
samme sannsynlighet for a bli valgt. Man kan for eksempel ha en liste med alle navnene hvor
hvert hundrede navn blir plukket ut. Ikke-sannsynlighetsutvelgelse betyr at alle ikke har lik
sannsynlighet for a bli valgt ut. Man kan da enten trekke ut de som er lettest 4 intervjue, ta de
som melder seg til & bli undersekt eller man kan bruke skjennsmessig utvelgelse, altsd man

velger de man mener er representative for utvalget.

3.4.3 Feilslutninger

Om feilslutninger skriver Jacobsen (2005) at vi ma skille mellom funnene vi gjor pa et
kbllektivnivé med dem vi uttaler oss om pé individniva. Selv om man 1 en undersegkelse finner
at en bestemt gruppe mennesker gjor noe pa bakgrunn av noe annet, ma vi skille mellom
kausalitet og samvariasjon. Kausalitet betyr at det har en direkte virkning pa hendelsen at noe
annet skjer. Samvariasjon betyr at det er en sammenheng mellom flere hendelser.
Eksempelvis kan lengde pa tid for en pasient kommer seg til sykehuset gi hayere risiko for
dedelighet. Med andre ord kan lengre transporttid og sterre dedelighet sies & ha samvariasjon

uten 4 vare kausalt.

3.4.4 Frafall av enheter og variabler

Jacobsen (2005) forklarer frafall av enheter og variabler til & vere de som ikke svarer pa
undersekelsen. Her m& man se pd hvem som ikke har svart, hvorfor, kan dette fore til et skjevt
utvalg, eller et urepresentativt utvalg? Dette m& man sjekke opp mot populasjonen. Hvis det
er noen spersmal i undersekelsen som ikke har blitt besvart m& man ogsa vurdere disse. Er det

mange som ikke har svart pa enkelte sparsmal m& man vurdere & ta dem ut.

3.5 Operasjonalisering av variablene

I dette kapittelet skal vi ta for oss de ulike variablene 1 undersekelsen var. Variablene vare har

flere sporsmal og de ma slds sammen til et mal. Figur 2 gir en oppsummerende oversikt over

Martin Gaze og Patrick Dahl 53



Masteroppgave Handelshogskolen 1 Bode 2012

variablene som skal operasjonaliseres. Figur 3 tar for seg kildene som vi har benyttet oss av

ved innhentningene av de mest sentrale spersmalene (item) som benyttes 1 sperreskjemaet.

Figur 2 - Oversikt over variablene

Avhengige variabler:

Salgsorganisasjonens Salgsvolum/markedsandel, overskudd,
effektivitet Kundetilfredshet

Uavhengige variabler:

Styring og kontroll Overvékning, Veiledning, Evaluering,
Belonning
Salgsdistrikt Salgsdistrikt

Salgspersonalets karakteristikker Indre motivasjon, Anerkjennelsesmotivasjon,
Kundeorientering,

‘Salgspersonalets adferdsytelse Selgeres teknisk kunnskap, Selgeres
tilpasningsdyktighet, Lagarbeid, Salgspresentasjoner,
Salgsplanlegging, Salgsstotte, Seigers resultater

Selgers resultater Selgers resultater
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Figur 3 — Kilder ved operasjonaliseringen av variabler

Antall items
Effektivitet 1 4
Effektivitet 2 2
Effektivitet 3 2
Styring og kontroll
Overvéakning 8
Veiledning 5
Evaluering 5
Belonning 7
Salgsdistrikt 11

Salgspersonalets karakteristikker
Indre motivasjon
Anerkjennelsesmotivasjon 2
Kundeorientering 2
Salgspersonalets adferdsytelse

Behrman og perreault
) . . (1982) og Cravens et al.
Teknisk kunnskap 3 (1993)
Tilpasningsdyktighet 4 Spiro og Weitz (1990)
Lagarbeid 5 John og Weitz (1989)
Behrman og perreault
(1982) og Cravens et al.
Salgspresentasjoner 5 (1993)
Salgsplanlegging 4 Babakus et al. (1996)

Salgsstette 6

Selgers resultater 7

Kilde
Cravens et al. (1993)

Cravens et al. (1993)

Babakus et al. (1996)

3 Babakus et al. (1996)

Babakus et al. (1996)
Babakus et al. (1996)

Babakus et al. (1996)
Behrman og perreault

(1982) og Cravens et al.

(1993)

3.5.1 Salgsorganisasjonens effektivitet

Til méling av salgsorganisasjonens effektivitet har vi valgt 4 bruke skalaen som er adoptert fra

Cravens et al. (1993). Den er delt 1 tre variabler som beskrevet i figur 4. Variabel nummer en

er Salgsvolum/markedsandel og bestér av fire items. Den andre er overskudd som bestar av to

items. Tredje variabel er kundetilfredshet og bestér av to items. Alle disse skalaene er likhert

7-point scale. Svaralternativer er fra 1 til 7 hvor 1 er lite og 7 er mye. Vi hadde ogsa med et

alternativ som var “vet ikke”. I figur 4 kan man se eksempler pa hvordan spersmalene er stilt

gjennom undersekelsen. Spersmalene til de uavhengige variablene finner leseren i vedlegg 1.
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Figur 4 — Sporsmal ved de avhengige variablene

Variabel: salgsvolum/markedsandel:

Salgsvolum sammenliknet med din sterste konkurrent (de siste 24 mnd)

Markedsandel sammenliknet med din storste konkurrent

Salgsvolum sammenliknet med den mélsetting som er satt for din salgsenhet

Markedsandel sammenliknet med den som er satt for din salgsenhet

Variabel: overskudd:

Overskudd sammenliknet med din sterste konkurrent

Overskudd sammenliknet med den malsetting som er satt for din salgsenhet

Variabel: Kundetilfredshet:

Kundetilfredsheten sammenliknet med din sterste konkurrent

Kundetilfredsheten sammenliknet med den mélsetting som er satt for din salgsenhet

3.5.2 Uavhengige variabler

Vi har i undersekelsen malt en sammenheng mellom hvor bra salgsvolum/markedsandel,

overskudd og kundetilfredsheten pavirkes av hver av de uvavhengige variablene. Hver av de

uavhengige variablene ble forst faktoranalysert og frekvensanalysert, deretter gjennomforte vi

en Pearsons Korrelasjonsanalyse etterfulgt av multiregresjonsanalyser.

3.5.3 Styring og kontroll

Dette konstruktet bestar av fire variabler og er basert pa en skala som Cravens et al. (1993)

har utviklet. Alle disse variablene har blitt malt pa en 7-point Likert skala hvor 1 er lite og 7

er mye. Vi hadde ogsd med et alternativ som var "Vet ikke”. Den forste variabelen i styring

og kontroll er overvakning og bestér av 8 items. Den andre erveiledning og bestar av 5 items.

Evaluering er den tredje variabelen og bestar av 5 items. Den siste variabelen til styring og

kontroll er belgnning og bestar av 7 items.
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3.5.4 Salgsdistrikt
Skalaen til dette konstruktet har vi basert pa skalaen til Babakus et al. (1996). Vi har malt
denne pé en 7-point Likert skala. Den bestér av 11 items hvor pé alle er besvart fra 1 til 7 hvor

1 er lite og 7 er mye. Det var ogsd et alternativ for "vet ikke”.

3.5.5. Salgspersonalets karakteristikker

Skalaen til dette konstruktet har vi basert pa Babakus et al. (1996) og Cravens et al. (1993). Det
bestar av 3 variabler; Indre motivasjon, anerkjennelsesmotivasjon og kundeorientering. Alle
variablene er malt pad en 7-point Likert skala. Indre motivasjon bestar av 3 items.

Anerkjennelsesmotivasjon og kundeorientering bestar av 2 items hver.

3.5.6 Salgspersonalets adferdsytelse

Dette konstruktet bestar av 6 variabler. Disse er: selgeres tekniske kunnskap, selgeres
tilpasningsdyktighet, lagarbeid, salgspresentasjoner, salgsplanlegging og salgsstette. Skalaen
til disse er basert pd ulike kilder. Selgeres tekniske kunnskap er basert pd Behrman og
Perreault (1982) og Cravens et al. (1993) og bestar av 3 items. Selgeres tilpasningsdyktighet
er basert pd Spiro og Weitz (1990) og bestar av 4 items. Lagarbeid er basert pa John og Weitz
(1989) og bestar av 5 items. Salgspresentasjoner er basert pé skala fra Behrman og Perreault
(1982) og Cravens et al. (1993) og bestar av 5 items. Salgsplanlegging er basert pa Babakus et
al. (1996) og bestér av 4 items. Til slutt er salgsstotte basert p4 Babakus et al. (1996) og bestér
av 6 items. Alle disse spersmalene er besvart med en 7-Point Likert skala hvor 1 er lite, 7 er

mye og et alternativ utenom for “vet ikke”.

3.5.7 Selgers resultater
Dette konstruktet er basert pd skalaen fra Behrman og Perreault (1982) og Cravens et al.
(1993) og bestdr av 7 items. Denne er malt pa 7-point Likert skala hvor 1 er lite, 7 er mye og

et alternativ utenom for “vet ikke”.

3.5.6 MaUlenival]
Jacobsen (2005) forteller om malerniva som instrumentet vi bruker for 4 analysere dataen
man har hentet inn. Eksempel pé dette kan vare gjennomsnitt. Vi velger malerniva ved a se

pa de ulike verdiene pé variablene. Jacobsen (2005) skisserer tre ulike malerniva;
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Kategorivariabler som deler folk inn etter student, alder eller kjonn. Rangvariabler er
rangering etter rangeringer, for eksempel selvtillit, tilfredshet og lignende. Metriske variabler

er et forholdsniva hvor man kan dele inn gruppene etter inntekt, vekt eller lengde.

3.6 utvalg og utvalgsteknikk

Figur 5 - Oversikt over endelig utvalget

Opprinnelig utvalg 488
Uaktuelle 80
Respondenter forsgkt kontaktet 408
Antall svar 104
Svarprosent 25,5%
Uaktuelle for var analyse 9
Endelig ﬁtvalg 95

3.6.1 Valg ay populasjon og bortfallsanalyse

Johannessen et al. (2004) forklarer populasjon som den gruppen man gnsker & si noe om.

Vi gnsker & undersgke hva som skiller ut de vellykkede salgsorganisasjonene fra de mindre
vellykkede salgsorganisasjonene i Norge. Hypoteser har vi satt opp med begrunnelse i artikler
som er skrevet om liknende tema i resten av verden. Populasjonen kan vi si er alle bedrifter i
Norge som har en egen salgsavdeling med bade selgere og salgsledere. Vedrerende
bortfallsanalyse sé forklarer Johannesen et al. (2004) at dess mindre bortfall av respondenter
jo mindre er usikkerheten nar man skal generalisere for funnene. I oppgaven var var det i
som ikke besvarte hele undersgkelsen. De fleste av kandidatene som ikke hadde besvart

speorsmalene var uaktuelle fordi de ikke tilherte var populasjon.

3.6.2 Prosedyrer og fremgangsmdter
Det forste vi gjorde var 4 finne skalaen vi ensket & bruke. Da det er gjort en god del forskning
pa dette temaet i andre land valgte vi 4 basere oss pé skalaene de har brukt til deres artikler.

Etter vi hadde laget spersmalene la vi dem inn i www.questback.com. Deretter sendte vi det

over til var veileder for & fa innspill, han hadde mange innspill og forslag til bedre ordvalg. Vi
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gjorde om pé ordlyden i mange av spersmalene og sa oss forngyd med hvordan den var bygd

opp.

Vi fortsatte s& med & teste sporreskjemaet vart etter alt var klart til utsendelse og definerte en
testgruppe pa 7 kandidater fra et stort norsk konsern, som ogsé var kandidater i var
maélgruppe, og sendte ut undersgkelsen til disse pd e-post. Vi fikk ingen svar til tross for at vi
hadde snakket med to direkterer i det store norske konsernet som hadde gitt oss e-post
adressen til disse kandidatene. Den ene kandidaten sendte oss e-post om at det var en feil og
hun fikk bare opp feilmelding da hun prevde & besvare undersekelsen. Vi sjekket dette selv og
fant ut at det stemte, vi ringte da til Questback support og tikk dette ordnet. I ettertid fikk vi

inn svar fra testgruppen.

Som fortalt tidligere bruker vi en utvalgsmetode som gar pa a velge ut kandidatene vi finner
ved & seke pa nett samt en “snowballmetode” for innsamling som betyr at man prever a fa
flere kandidater fra de forste man intervjuer. Maten vi gjorde dette i)é var at vi i e-post med
undersekelsen sendt fra Questback tok med en oppfordring til at kandidatene skulle
videresende e-posten til bekjente 1 var populasjon. Til de som fikk videresendt e-post hadde vi
en link 1 e-posten som de kunne trykke pa for 4 avgi sine svar. Vi brukte ogsé denne linken da

vi sendte e-posten til disse respondentene fra vare personlige e-post adresser.

Vi hadde undersekt teorien pa forhadnd og funnet at vi matte ha ca 100 unike respondenter.
Forst tenkte vi at det beste vi kunne gjore var & kontakte fagorganisasjoner for salgsledere
som trolig har lister med e-post adresser som vi kunne sporre om a fa lane. Vi kontaktet de
ulike fagorganisasjonene vi fant ved a seke 1 google. Her var det veldig darlig respons, ingen

var villige til & gi oss noen lister eller sende ut undersekelsen med oppfordring til & svare.

Etter at kontakten med fagorganisasjonene ikke forte frem valgte vi en ny strategi. Vi

begynte da & seke etter kandidater ved & sgke 1 www.google.no, www.nav.no og www.finn.no

etter de bedriftene som hadde annonser der de sekte etter selgere. Typiske sgkeord var:
Selger, salgsjobb, salgssjef, salgsdirektor, salgsleder, salgsorganisasjon og liknende. P4 denne
maten fikk vi flere gode lister med e-post, telefon og navn til ulike organisasjoner som hadde
salgsledere. Da vi ikke var opptatt av sterrelse, type bedrift eller hvor i Norge de opererte vil

vi pasta at dette ble et noksa tilfeldig utvalg av kandidater.
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Etter listene var funnet frem begynte vi & ”vaske™ listene. Dette betyr at vi gikk gjennom og
fant frem telefonnummer og e-post adresser til de kandidatene som ikke hadde oppgitt
fullstendig informasjon der vi sekte. Dessuten fjernet vi de som ikke var i salgs eksempelvis

markedsansvarlig og rekrutteringssjef.

I forste omgang sendte vi undersgkelsen til 200 kandidater i populasjonen var. Dette resulterte
i under 10 svar. Vi métte da i tenkeboksen igjen og kom frem til at personlig kontakt via
telefon var neste steg. Da sgkte vi opp nye kandidater som hadde med salgsledelse & gjore og
fant deres telefonnummer og lagde nye lister. Her begynte vi & ringe. De aller fleste, som tok
telefonen, var veldig positive til temaet vart og var villige til & hjelpe oss. Mange av disse ba
ogsa om a fa oppgaven ndr vi er ferdig og syntes vi drev med veldig nyttig forskning. Vi la
inn disse kandidatene i1 Questback med to padminnelser dersom de ikke svarte innen noen fa
dager. Over en periode pa 10 dager ringte vi 180 kandidater og endte opp med 104 svar pa

undersgkelsen vér hvorav 95 av disse var 1 mélgruppen var.

Figur 6 - Svar fra respondentene
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E-postene ble formulert slik at det skulle vare interessant og spennende for vare kandidater &
vaere deltagende. En oversikt over e-poster som ble sendt ut finner man i vedlegg 1-4.
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Vedlegg 1 — E-post til 200 forste kandidater
Vedlegg 2 - E-post 2 til de vi har ringt
Vedlegg 3 - Paminnelses E-post

Vedlegg 4 - Beklagelses E-post

For vi begynte innsamlingen hadde vi bestemt oss for a sikte pa a ha over 80 respondenter
innenfor var malgruppe. Vi var oppmerksom pa at dette kunne veere for fa til & si noe konkret
om populasjonene vi har valgt ut. Da vi s& hvor god respons vi hadde p4 ringingen valgte vi &
satse noen dager ekstra pa & ringe og preve & nd over 100 respondenter. Grunnen til at vi
avsluttet ringingen var at vi hadde nadd 104 respondenter og det bare var fem uker igjen til

innlevering og vi var nedt til & begynne med analyse og skriving.

Vi hadde en teknisk feil 1 Questback som gjorde at den samme E-posten ble sendt ut til alle
kandidatene fire ganger. Dette ble papeket og det ble sendt ut en E-posten til samtlige

respondersom forklarte situasjonen.

3.7 Utarbeidelse av sporreskjema

Néar man lager en sporreundersekelse sé er det viktig & bruke operasjonaliseringer fra tidligere
giennomferte studier. Dette er da testet ut 1 mange sammenhenger og man kan vare tryggere

pa at deres validitet. Spersmél som ikke egner seg er dermed luket ut (Jacobsen 2005).

3.7.1 5-,7-,10-point scale?

Dawes (2008) forklarer om deres undersegkelser av hvor mange alternativer man skal bruke
nar man gjennomferer undersekelser. I artikkelen sin forklarer de at for & analysere data man
henter inn sa er alle tre skalaene likeverdige & bruke. Nér det kommer til sammenlikning av
data fra ulike skalaer sa er det ikke signifikante forskjeller dersom man re-koder fra 5 til 7
eller tilbake etter man har hentet inn dataene. Dette betyr at det gar bra & sammenlikne data
som er hentet enten fra en 5- eller 7-point scale. Hvis man derimot re-koder til en 10-point

scale blir det smé, men signifikante forskjeller i svarene.
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Ut 1 fra dette sa konkluderer vi med at hvis man skal utfere en undersgkelse som man har
tenkt 4 sammenlikne med andres funn si ber man bruke en scale som er 5 eller 7 hvis det er
slik skala som tidligere undersekelser generelt bruker. Dersom man skal sammenlikne med

undersekelser som har benyttet seg av en 10-point scale s ber man bruke en lik skala.

Da tidligere studier av vart emne generelt bruker en 5- eller 7-point scale har vi valgt &
benytte oss av en 7-point scale som gjor det lett for oss & sammenlikne med resultater andre

forskere har kommet frem til.

3.7.2 Gjennomforing

For a gjennomfore undersekelsen vér valgte vi & bruke et online program som heter

www.Questback.com. Dette fordi det gjor det veldig enkelt & sende ut og motta svarene pﬁ
undersokelsen. Det er da ogsa enkelt 4 se hvor mange som til en hver tid har. svart. Ettersom
det var en del spersmal som kunne vise bade styrker og svakheter i bedriftene vi skulle
intervjue, og valgte vi & gjore undersgkelsen anonym for ikke & skremme bort potensielle
kandidater. Vi hadde med spersmaél om stilling, ansvarsomrade, form for salg bedriften driver
med og navn pa bedriften. Vi informerte at vi ikke ville oppgi navnet p4 bedriften i

sammenheng med svarene de har oppgitt.
I skjemaet la vi til et spersmaél pa forste side som skulle luke ut alle som ikke var i var

malgruppe (figur 6). Hvis de svarte ”0” pa begge disse spersmélene i figur 6 ville de ikke f

flere sporsmal etter dette.

Figur 7 - Sporsmal for a utelukke
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Far vi laget sporreskjemaet hadde vi satt opp ulike hypoteser som vi ensket & fa svar pa. Disse
har vi funnet ut av med & gjennomga teori for emnet samt se pa artikler skrevet om liknende
tema tidligere. Da vi hadde kommet frem til de hypotesene vi gnsket a ha svar pa sekte vi i
artiklene vi hadde funnet frem for a finne skalaen de hadde brukt. Dette var tidkrevende og de
hadde ikke alltid oppgitt skalaen 1 artikkelen, men heller bare hvor mange “variabler” de
hadde til hver hypotese. Vi matte da seke opp fra deres referanseliste for & finne skalaen de
hadde basert seg pa. Da vi hadde funnet alle spersmalene som tidligere har vert brukt,
utarbeidet vi spersmélene til vare hypoteser basert pa de spersmalene forskere har brukt

tidligere.

Som leseren kan se fra figur 8 har vi har delt underseokelsen inn 1 felgende temaer

Figur 8 — Oppsummerede oversikt for sporreskjema

Hypoteser: Spersmal basert pa skala
a) Styring og kontroll Cravens et al. (1993)
b) Salgsdistrikt Babakus et al. (1996)
c) Salgspersonalets karakteristikker Behrman og perreault (1982),

Cravens et al. (1993), Spiro og
Weitz (1990), John og Weitz
(1989) og Babakus et al. (1996)
d) Salgspersonalets adferdsytelse Babakus et al. (1996)

e) Selgeres resultater Behrman og perreault (1982)
og Cravens et al. (1993)

Til var undersekelse er alle temaene interessante & se pa. Dersom et av temaene skulle vise
seg ikke & vare relevant for nettopp denne oppgaven, vil de kunne vise trender i vellykkede
bedrifter. Vi har ikke spurt kandidatene om alder, erfaring eller annen personlig informasjon,

vi ansa dette som ikke relevant,
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3.8 Analysemetoder

I denne delen skal vi legge frem de ulike metodene vi har brukt for a analysere dataene vi har
samlet inn. Vi har brukt SPSS for & analysere vare funn. De analysene vi har gjort og som vil
bli redegjort for her er: Cronbach’s Alpha, frekvensanalyse, Pearson korrelasjonsanalyse og

multi- og enkelregresjon.

3.8.1 Cronbach’s Alpha

Cronbach’s Alpha er et mél pa intern konsistens for en indeks (Johannessen et al., 2004).
Cronbach’s Alpha méler reliabiliteten mellom de ulike variablene. Hvis man har en verdi pa 1
vil dette si at de har perfekt korrelasjon. Det er vanlig & bruke et mal pa Cronbach’s Alpha pa

0,7 eller hgyere og da si at de har god korrelasjon. I denne oppgaven har vi satt 0,7 som mal.

3.8.2 Korrelasjonsanalyse

Korrelasjonsanalyse brukes for & fortelle om samvariasjon mellom funnene dine. For & male
dette brukes ofte Pearsons korrelasjonsanalyse som uttrykker korrelasjonen med verdier
mellom -1 og -+1 (Johannessen et al., 2004). Om det er negativt eller positivt fortegn forteller
om hvilken type korrelasjon det er. Om verdien er +1 er det fullstendig positiv korrelasjon.
Spearman korrelasjon er en annen mate & male korrelasjon. Denne bruker man til
korrelasjonsanalyse nar det er rangordnede kategorier. Da forutsettes det at det er bivariate
normalfordelte data og at det forventes en lineser sammenheng. Det kan sjekkes ved en grafisk

fremstilling av data (Gjestad, 2008)

Pallant (2007) forklarer at korrelasjon viser om to variabler samvarierer, eksempel pa dette er
at hvis en variabel gker s& gker den andre. Det er fremdeles ikke nedvendig at den ene er
arsak til den andre. Det kan vere helt andre variabler som forarsaker gkningen i begge
variablene. Altsa kan ikke korrelasjonsanalyse vise hva som er arsaken til at de stiger bare at

det ser ut til a ha en korrelasjon mellom de to.

3.8.3 Reliabilitet og validitet
“Reliabilitet knytter seg til undersekelsens data: hvordan de brukes og hvordan de hentes inn

og behandles” (Johannessen et al., 2004:227). En méte & teste god reliabiliteten er & bruke en
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Cronbach’s Alpha test. Her ser vi pa samvariasjonen mellom de ulike spersmaélene innenfor

hver variabel. Vi testet for interkonsistens gjennom Cronbach’s Alpha testen

Siden vi har basert oss pa sperreskjema som er vert brukt tidligere kunne vi vaere mer sikre
pé at vi ville ha en god verdi pd Cronbach’s alpa enn hvis vi hadde funnet pé alle spersmalene

selv.

”Validitet i kvantitative undersgkelser dreier seg om i hvilken grad forskerens funn pa en
riktig mate reflekterer formalet med studien og representerer virkeligheten™ (Johannessen et
al,. 2004). Som forklart i avsnittet om Cronbach’s Alpha sa har de fleste av vare variabler en

verdi pa godt over 0,7. Dette betyr tilsynelatende at vi har en god validitet.

3.8.4 Faktoranalyse og KMO

Faktoranalyse gjennomfores med den hensikt & redusere datamengden gjennom & avdekke
hvordan de ulike spersmaélene i undersekelsen avhenger av hverandre og redusere antall
variabler (Johannesen, 2007). Faktoranalysen skal avdekke hvilke spersmél som lader mot
ulike dimensjoner (Hair et al., 2010). Det finnes i hovedsak to mater a gjennomfere en
faktoranalyse pa. Disse er eksplorerende og bekreftende. Hvor eksplorerende er den mest
brukte (Ringdal, 2009). I var oppgave vil vi bruke en eksplorerende faktoranalyse da vi fér en

oversikt over hvordan variablene korrelerer med hverandre (Ringdal, 2009).

Vi vil forst identifisere de faktorene som skal undersegkes. Her kan vi velge mellom to
metoder; prinsipal komponent analyse og prinsipal faktor analyse (Hair et al,. 2010).
Hensikten med vér analyse er 4 se hvilke spersmal 1 hver variabel som lader pd samme
dimensjon. Da velger vi en prinsipal faktor analyse som analyserer korrelasjon mellom

variablene (Hair et al,. 2010).

Et av kriteriene til en faktoranalyse er a si 1 hvor stor grad faktorene greier a forklare
variansen i datamaterialet. I sosial forskning er det ikke uvanlig & vaere forneyd med faktorer

som forklarer 60 % av den totale variansen, og i enkelte tilfeller ogsa lavere (Hair et al,.

2010).

I faktoranalysen kan man velge rotasjon. Det finnes i hovedsak to méter for rotasjon;

ortogonal og oblique (Hair et al., 2010). Basert pa databehovet til oppgaven faller valget pa
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ortogonal. T analysen vil vi bruke den mest brukte variasjonen som er varimax, hvor hoye

variasjoner maksimeres og mindre minimeres (Bjerkan, 2007).

For faktorladning i faktoranalysen sa er det viktig at spersmélene i undersekelsen lader kun
mot en faktor. De sparsmal som lader mot flere vil normalt bli slettet (Hair et al,. 2010). Vi vil
i faktoranalysen fa opp en tabell for "Communalities”. Communalities uttrykker delen av
variansen til variablene ved en m faktor (Churchill & lacobucci, 2005). Hair et al. (2010)
forklarer at faktorer som har en faktorladning pa under 0.5 generelt er for sma til & vare

praktisk signifikante og vil normalt bli slettet.

Man ber ikke stole blindt pa svarene fra en faktoranalyse, hvis man felger den slavisk vil man
ofte kunne sl sammen faktorer som ikke har med hverandre a gjore da en faktoranalyse viser
hvilke faktorer som korrelerer (Skog, 2009). Nar man skal tolke faktorene sa handler det om a
se pa de fellestrekkene mellom faktorene som lader hegyt mot en variabel. Man ma ogsa se pa

hvilke faktorer som har stor eller liten betydning (Hair et al., 2010).

3.8.5 Regresjonsanalyse

Pallant (2007) forklarer at multiple regresjon er basert pd korrelasjon, men dpner for en mer
sofistikert vurdering av sammenhengen mellom variablene seg i mellom. Dette gjor at den er
mer egnet for bruk i det virkelige liv og ikke bare pa laboratorium baserte
forskningsspersmal. Man kan ikke bare kaste inn variabler i multiple regresjon og hape at det
magisk kommer ut svar. Man skal ha god teoretisk begrunnelse i hvorfor du bruker de
variablene man har med. Videre forklarer Pallant (2007) at multiple regresjonsanalyse er godt
egnet hvis man skal finne hvilke variabler som best kan forutsi et utfall. Pallant (2007)
forklarer at ”Standard multiple regression” er den mest brukte regresjonsmetoden. Man bruker
denne hvis man har et sett med variabler man ensker a se hvor godt forklarer en avhengig
variabel. Vedregrende storrelsen pd utvalget ditt sa forklarer Stevens (1996) at for sosial
vitenskap ber man ha omtrent 15 respondenter per variabel man har. Vi har 11 uavhengige og
2 avhengige variabler som vi gnsker & teste. Vi har da for lavt utvalg til & egentlig ta en
multiregresjonsanalyse. Cravens et al. (1993) hadde problem med at de ogsa hadde for fa
respondenter og valgte da 4 kjerre en multiregresjonsanalyse pa hvert konstrukt. Ved
begrensede respondenter kan det kjores separate multiregresjonsanalyser pa hvert av

konstruktene og dets variabler (Bakabus et al., 1996). Dette gir ikke et fullverdig bilde av
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sammenhengen mellom variablene, men tilbyr bedre forstaelse enn korrelasjonsanalyser alene

(Cravens et al., 1993).

Nar man skal analysere svarene fra regresjonsanalysen sé forklarer Pallant (2007) at man skal
passe pa at dine uavhengige variabler ikke korrelerer for hoyt med hverandre der denne
grensen er omkring 0,7. Da burde man 1 sa fall ta dem ut. Fra figur 14 ser vi at ingen
uavhengige variabler korrelerer over 0,6 sd da kan vi trygt ha med alle variablene videre.
Videre forklarer Pallant (2007) at alle de uavhengige variablene ber ha noen sammenheng

med de avhengige. Fortrinnsvis over 0,3.

Vi vil 1 denne regresjonsanalysen se pa og rapportere Anova verdier, Model summary og
Coefficients verdiene Sig, t og Beta. Pallant (2007) forklarer at fra Anova sa vil du ha et Sig.
Niva pé over 0,05, og derfor ikke signifikant. Et signifikantniva (< 0,05) antyder at variansen
for den avhengige variabelen ikke er lik for gruppen man underseker. Fra Anova modellen
ﬁnnef vi ogsa F-verdien. F-verdien viser om noen av variablene er overlegen eller underlegen
for a forklare den avhengige variabelen versus nullhypotesen som sier at alle de uavhengige
variablene forklarer likt. Svakheten er at man ikke far vite hvilken som forklarer mer/mindre

(Lomax, 2007)

Fra Model summary kan vi finne R Square og Adjusted R Square. Pallant (2007) forklarer at
R Square forteller hvor mye av variansen i den avhengige variabelen blir forklart av modellen.
Videre forklarer Pallant (2007) at hvis man har et lite utvalg vil man kanskje ville rapportere
Adjusted R Square. Denne verdien korrigerer denne variabelen for & gi et bedre estimat av

populasjonens verdi.

Coefficient-tabellen viser oss Sig, t og Beta. Om Beta forklarer Pallant (2007) at hvis man vil
sammenlikne bidraget fra hver uavhengige variabel sa bruker man Beta verdien. Man ser
nedover kolonnen Beta og ser hvilken verdi som bidrar mest. Den som bidrar mest er den med
storst verdi, Pallant (2007) forklarer videre at man ignorerer fortegnet fremfor Betaverdien.
Om det er — eller + 4 sa ser man bare pa verdien som ”4”. Pallant (2007) forklarer at hvis
verdien pa Sig er <0,05 s gir den et signifikant bidrag til & forutsi den avhengige variabelen.
Man sjekker Signifikansnivaet pa hver uavhengig variabel. I var oppgave vil vi ogsa
kommentere sig som er under 0,1. I felge Hair et al. (1998) sé kan t-verdier som faller utenfor

+/- 1,98 regnes som statistisk signifikante.
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Wooldridge (2009) forklarer at man bruker simple regresjon nar man skal sammenlikne en
uavhengig variabel med en avhengig variabel. Han forklarer at denne modellen har

begrensninger, men i noen tilfelle er den et bra empirisk verktoy.
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4. Analyse

For a underseke hvorvidt man kan forkaste/beholde de ulike hypotesene omkring effektivitet i

salgsorganisasjoner, blir det utfort en rekke analyser.

Dette kapitlet starter med en faktoranalyse for a underseke forholdet mellom de ulike
variablene og deres spersmal. Bakgrunnen for dette er for & sikre at de lader pa korrekt
variabel. Videre blir det presentert en korrelasjonsanalyse samt en avsluttende
regresjonsanalyse med hypotesetesting. Basert pa diskusjonen rundt multiregresjonsanalyser i
metodekapitlet, vil det totale databehovet for a kjore en komplett multiregresjonsanalyse veare
pé rundt 15 respondenter per variabel (George og Mallery, 2009). Det ma derfor benyttes en
alternativ fremgangsmaéte da de svarene pa de utsendte sperreunderspkelsene endte med totalt
104 godkjente respondenter. Noe som utelukker en multiregresjonsanalyse da dette vil skape
et ukorrekt bilde av funnene. Ved begrensede respondenter kan det kjores separate
multiregresjonsanalyser pd hvert av konstruktene og detsvvariabler (Bakabus.et al., 1996).
Dette gir ikke et fullverdig bilde av sammenhengen mellom variablene, men tilbyr en
forbedret innsikt fremfor korrelasjonsanalyser alene (Cravens et al., 1993). Siden man ikke
skal benytte seg av fullverdige multiregresjonsanalyser, blir ogsa kjert en Pearson
korrelasjonsanalyse for & teste signifikansen mellom de vavhengige og avhengige variablene.
Dette er for 4 gi leseren bedre innsikt i ssmmenhengene mellom de ulike variablene. En

oversikt over funnene gjort i regresjonsanalysene blir presentert i en i kapittel 4.4.

4.1 Faktoranalyse resultater

En eksplorerende faktor analyse med varimax rotasjon og en prinsipal komponent ble
gjennomfort pa hver variabel. Ved faktoranalysen er variablene kodet med en numerisk verdi
ved Q. Eksempelvis Q6 representerer variabelen “veiledning” med dens tilherende sporsmal
Q6a, Q6b, Q6¢ og si videre. Vi tok da ogsd med en Kaiser-Meyer-Olkin test (KMO) og
Bartlett’s test for & sjekke om utvalget var tilstreklig for antall variabler i undersekelsen (Hair
et al,. 2010). Hvis Bartlett’s test er under grensen pé 0,05 signifikant sa betyr det at den viser
tilstreklig korrelasjon (George og Mallery, 2009). KMO ber veare over 0,5 for & vare
tilstrekklig (Hair et al,. 2010). Fremgangsmaten er som folgende: sjekker ladningen pa
spersmalene ved variablene til et konstrukt. Eksempelvis selgers karakteristikker. For 4 fa

best mulig representasjon ved de ulike variablene, blir sparsmal som ikke lader pd samme
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faktor, eller har faktorladning pa under 0.5, systematisk fjernet (Bjerkan, 2007). Prosessen
fortsetter til man sitter igjen med spersmal som lader pa korrekte faktorer og har en

faktorladning pa over 0.65 pa hver av variablene (Bjerkan, 2007).

4.1.1 Styring og kontroll

- overviking, veiledning, evaluering, og belonning

Dette konstruktet hadde vi fire variabler der alle ble faktoranalysert samtidig. Var “Rotated
Component Matrix™ viste forskjellig ladning pa ulike variabler og comunalities varierte. Etter
prosessen satt vi da igjen med alle fire variabler som hver lader pé separate kolonner. Vi
begynte med 25 spersmél men hadde bare grunnlag for & ta med 12 av de spersmaélene vi

opprinnelig begynte med.

Figur 9 — Faktoranalyse Styring og kontroll

Rotated Component Matrix®

Component
1 2 3 4

QBarec
Qberec
Qfrec

Qfarec
Q7brec
Qidrec
Q8rec

QBareq
Q8brec
Q8brec
Q8crec
(Bdrec

856
872
831

882
81
780

742
822
856

884
698
B4

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Methad: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rofation converged in 5 ilerations,

Videre hadde den en KMO pé 0,746 og Bartlett’s test viste signifikant pa 0,000. Det viste en
forklaringsevne pa 77,3 % av utvalget. Etter dette kjorte vi en Cronbach’s Alpha som viste
0,828 pa spersmalene tilherende overvakning (Q6), 0,855 for spersmalene tilhorende

veiledning (Q7), 0,818 for spersmaélene tilherende evaluering (Q8) og 0,838 for spersmalene
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tilherende premiering (Q9). Dette ga oss grunnlag for a ta med alle variablene videre i

analysen samt & beholde hypotesen slik den er.

4.1.2 Salgsdistrikt

Til denne hypotesen hadde vi 11 spersmal som alle skulle lade pé en variabel som er
salgsdistrikt. Da vi gjorde en faktoranalyse og slettet de spersmalene som ladet under 0,65
samt de som hadde en faktorladning pa under 0,5 satt vi igjen med syv spersmal. Disse
spersmalene ladet pd to ulike kolonner. Dette betyr at vi enten matte dele den opp i to ulike
variabler, slette de spersmalene som ladet pa den ene kolonnen eller forkaste hypotesen. Etter
gjennomgang av de spersmélene som var igjen fant vi at det ikke var grunnlag for & dele dem
1 to variabler. Det ga heller ikke mening a bare bruke den ene kolonnen av spersmél da det

ikke kunne gitt et svar pd vér hypotese. Videre analyse ble daikke gjort.

Figur 10 — Faktoranalyse Salgsdistrikt

Rotated Component Matrix?

Component

1 2
Q10rec 926
Q10arec 859
Q10brec 769
Q10grec 815
Q10hrec .852
Q10iarec 833
Q10jrec 908

Extraction Method: Principal
Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with
Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 3
iterations.

4.1.3 Salgspersonalets karakteristikker

- Indre motivasjon, anerkjennelsesmotivasjon, kundeorientering

Etter vi fiernet de spersmaélene tilherende variablene som hadde en faktorladning pa under
0,5, satt vi igjen med fire av ti spersmal. Kundeorientering ladet ikke korrekt og métte
forkastes. Anerkjennelsesmotivasjon og indre motivasjon ladet kun én faktor og vi valgte da &
gjore om til en variabel som er “motivasjon” siden man observerte den tilsynelatende sterke

overlappen mellom variablene. Skalaen for indre- og anerkjennelsesmotivasjon var 1
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utgangspunktet designet med bakgrunnen 1 to ulike konseptualiseringer av begrepet
motivasjon. Motivasjon som enkeltstiende variabel har imidlertid blitt atskillig forsket pa i
sin helhet. Noe som 1 enkelte tilfeller betyr at en sammenslaing av indre- og
anerkjennelsesmotivasjon ikke ngdvendigvis er urimelig. Q5c¢+d er indre motivasjon mens

Q5f+g er anerkjennelsesmotivasjon.

Figur 11 — Faktoranalyse Salgspersonalets karakteristikker

Communalities

Initial Extraction
Q5crec 1.000 .691
Q5drec 1.000 724
Q5frec 1.000 .702
Qbgrec 1.000 .691

Extraction Method: Principal

Component Analysis.

KMO var pa 0,730 som gjer den signifikant (Hair et al,. 2010). Barletts test var 0,000 som
gjor den signifikant. Den forklarte for 70,2 % av populasjonen som er bra i en slik sosial
forsknings studie. Etter dette gjorde vi en Cronbach’s Alpha test for a se om de er reliable og
testen viste en Cronbach’s Alpha pé 0,856. Vi hadde da en variabel klar for testing opp mot

vare avhengige variabler.

4.1.4 Selgeres resultater
Til denne hypotesen begynte vi med 7 spersmal. Etter at vi fjernet de spersmalene som ladet

feil satt vi igjen med 3 sporsmél som alle var innenfor riktig parameter.

Figur 12 — Faktoranalyse Selgers resultater

Communalities

Initial Extraction
Q11brec 1.000 .698
Q11crec 1.000 .665
Q11drec 1.000 .735

Extraction Method: Principal

Component Analysis.
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Vi gjennomforte sa en Cronbach’s Alpha test som viste en verdi pa 0,782. KMO var pa 0,699,

Bartlett’s test var pa 0,000 og den forklarer 69,9 % av den totale variansen. Vi kunne da

fortsette med denne variabelen og teste den opp mot vare avhengige variabler.

4.1.5 Salgspersonalets adferdsytelse

- Teknisk kunnskap, tilpasningsdyktighet, lagarbeid, salgspresentasjoner, salgsplanlegging

og salgsstotte

Til denne hypotesen hadde vi seks variabler. Vi begynte med 27 spersmal og kjerte en
faktoranalyse pa dem. De ladet pa flere forskjellige kolonner og hadde varierende ladninger
og comunalities. Vi slettet de som ikke passet inn. En variabel métte tas helt ut da den ikke
ladet riktig. Av de spersmalene vi hadde igjen s& hadde vi grunnlag for 4 ta med fem av

variablene videre 1 analysen. Til disse sa hadde vi opprinnelig 22 spersmal. Etter fjerning av

spersmalene som ikke passet inn satt vi igjen med 17 spersmal som vi kunne fortsette & teste.

Figur 13 — Faktoranalyse Salgspersonalets adferdsytelse

Rotated Component Matrix?

Component

3

Q12rec

Q12arec
Q12brec
Q13rec

Q13arec
Q13brec
Q13crec
Q14rec

Q14arec
Q14brec
Q16rec

Q16arec
Q16brec
Q16c¢rec
Q17brec
Q17crec
Q17drec

870
.889
775
734

714
781
.81
.740

.894
.813
707

.838
767
714

.883
.708
.683

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 6 iterations.
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KMO viste en verdi pa 0.848 med en Barlett’s test pa 0.000 og en forklaringsgrad pa 78,9 %
av variansen. Vi foretok sa en Cronbach’s Alpha test som viste folgende resultater: Teknisk
kunnskap (Q12) 0,879, Tilpassningsdyktig salg (Q13) 0,885, Lagarbeid (Q14) 0,837,
Salgspresentasjon (Q15) ble slettet, Salgsplanlegging (Q16) 0,877 og Salgsstette (Q17) 0,793.

4.1.6 Effektivitet

-Salgsvolum/markedsandel, overskudd, kundetilfredshet

For mél pé effektivitet begynte vi med tre variabler. Disse var salgsvolum/markedsandel,
overskudd og kundetilfredshet. Til disse var det atte spersmal som skulle forklare variablene.
Da vi gjennomferte faktoranalysen pa disse s fant vi at de bare ladet pa to variabler,
salgsvolum/markedsandel og overskudd ladet begge pa samme variabel. Ingen spersmal métte

slettes.

Figur 14 — Faktoranalyse Effektivitet

Rotated Component Matrix?

Component
1 2
Q18rec .843
Q18arec .789
Q18brec .882
Q18crec 920
Q19rec 791
Q19arec 835
Q20rec 950
Q20arec 931

Extraction Method: Principal
Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with
Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 3
iterations.

Disse variablene svarte for 76,3 % av variansen. De hadde en KMO pa 0,702 og en Bartlett’s
signifikant pd 0,000. Etter faktoranalysen var gjennomfort sd viste den at disse spersmalene i
realiteten bare er to variabler. Vi omgjorde da variablene fra EFF1:
Salgsvolum/markedsandel, EFF2: overskudd og EFF3: kundetilfredshet til & veere EFF1:
gkonomiske resultater og EFF2: kundetilfredshet og kjorte en reliabilitetstest. I testen viste

variablene folgende Cronbach’s Alpha: skonomiske resultater 0,918 og kundetilfredshet 8,48.
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4.1.7 Konklusjon Faktoranalyse

Det har na blitt utfert faktoranalyse pa hver av variablene innenfor hvert konstrukt, fjernet alle
spoarsmal som ikke kan tas med i analysen og kjert reliabilitetstester for 4 vurdere om de kan
brukes videre. Vi har luket ut de variablene som ikke er tilstrekkelige. Videre i oppgaven skal
vi gjennomfoere en “Pearson Correlation test” for a finne hvilke variabler som er mest
signifikante for sa & gjennomfere en multiregresjon. Med multiple regresjon ensker vi 4 kunne
bekrefte eller avkrefte vare hypoteser. Dersom det viser seg at vart utvalg ikke er stort nok for
a fa noe ut av multiple regresjon vil vi analysere hypotesene med bakgrunn i Pearsons

korrelasjon for 4 si noe om antydningene til hvilke variabler som er signifikante.

4.2 Korrelasjonsanalyse og nye hypoteser

I dette kapittelet vil vi konstruere nye hypoteser etter gjennomferingen av faktoranalysen samt
vise korrelasjonen mellom de nye uavhengige og de avhengige variablene. Pearson

. korrelasjonsanalyseresultatene er illustrert i figur 15.

4.2.1 Salgspersonalets karakteristikker

- Indre motivasjon, anerkjennelsesmotivasjon, kundeorientering

Faktoranalysen resulterte i utelukkelsen av variabelen kundeorientering. Samtlige sporsmél
ved anerkjennelsesmotivasjon og indre motivasjon ladet pd samme faktor, der resultatet som

nevnt ble en ny variabel: “motivasjon”. Ny hypotese blir da som folger:

H3a: Det er en positiv sammenheng mellom selgeres motivasjon og effektiviteten i

organisasjonen

Vi testet denne hypotesen i Pearson’s korrelasjon 1 SPSS opp mot vare to avhengige variabler;
okonomiske resultater og kundetilfredshet. Av testen viste det seg at Motivasjon ikke var
signifikant pd under 10 % niva mot ekonomiske resultater. Derimot var Motivasjon
signifikant pd 1 % niva og med en Pearson’s verdi pa 0,324 mot kundetilfredshet. Dette

forteller at den har moderat innvirkning pa kundetilfredsheten.
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4.2.2 Styring og kontroll
- overviking, veiledning, evaluering, og belonning
Av faktoranalysen fant vi at ingen av variablene i overskriften matte forkastes. Av den grunn

gjor vi ingen endringer pa disse hypotesene.

Fra den gjennomferte Pearson’s korrelasjonstesten ser vi at overvékning ikke viser seg a veere
signifikant pa noen av de avhengige variablene vare. Veiledning viser seg 8 vare signifikant
pa 10 % niva og med en Pearson’s verdi op 0,206 mot gkonomiske resultater. Den er
signifikant pa 1 % niva med en Person’s verdi pa 0,315 korrelasjon mot kundetilfredshet.
Denne variabelen er da lav/moderat korrelert med salgsenhetens effektivitet. Evaluering er
signifikant pa 5 % nivd mot ekonomiske resultater med en verdi pa 0,275. Den er ikke
signifikant pa under 10 % niva mot kundetilfredsheten. Den er da lavt korrelert mot deler av
effektiviteten. Beleonning ser vi at er signifikant pd 5 % niva mot kundetilfredsheten med en
verdi pa 0,222. Den er ikke korrelert mot skonomiske resultater. Belenning er da lavt

korrelert mot deler av effektiviteten.

4.2.3 Salgsdistrikt
Salgsdistrikt gikk vi bort fra etter gjennomfort faktoranalyse.

4.2.4 Salgspersonalets adferdsytelse

- Teknisk kunnskap, tilpasningsdyktighet, lagarbeid, salgspresentasjoner, salgsplanlegging
og salgsstotte

Faktoranalysen tyder pa at Salgspresentasjoner ber fjernes, der resultatet blir en utelukkelse

av hypotesen:

Hypotese 4d: Det er en positiv sammenheng mellom selgers salgspresentasjoner og

effektiviteten i organisasjonen

Av den gjennomferte korrelasjonstesten sé vi folgende korrelasjoner: Teknisk kunnskap er
signifikant pa 5% niva mot gkonomiske resultater og har en Pearson’s verdi pa 0,284.
Variabelen er signifikant pa 1 % nivé med verdi pa 0.398 mot kundetilfredshet. Dette gjor
variabelen lav/moderat signifikant for effektiviteten til salgsenheten. Selgernes

tilpassningsdyktighet er signifikant pa 10% niva mot ekonomiske resultater med en verdi pa
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0,209 og pa 1%niva med verdi 0,371 mot kundetilfredsheten. Dette gjor den moderat korrelert
til effektiviteten. Lagarbeid viser ingen signifikans pa kundetilfredsheten, men er signifikant
pé 1% niva med verdi pd 0,416 mot ekonomiske resultater som gjor denne variabelen moderat
korrelert til effektivtiten. Salgsplanlegging er signifikant pa 1% niva mot begge de avhengige
variablene. For skonomiske resultater har den en verdi pa 0,483 og mot kundetilfredshet en
verdi pa 0,436. Dette gjor den moderat/sterkt korrelert til effektiviteten i salgsenheten.
Salgsstette viser seg ikke a vere signifikant mot ekonomiske resultater, men er signifikant pa

5 % niva med 0,254 i verdi. Dette gjor den lavt korrelert til effektiviteten.

4.2.5 Selgeres resultater
Etter faktoranalysen sd vi at noen av spersmalene til denne variabelen matte fjernes.

Faktoranalysen viste likevel at vi kunne beholde denne variabelen og hypotesen.

Av gjennomfert korrelasjonstest ser vi at denne er signifikant pa 1% niva med en verdi pa
0,575 mot skonomiske resultater. Variabelen er signifikant pa 10% nivd med verdi pa 0,194
mot kundetilfredshet. Dette viser at den er sterkt korrelert mot ekonomiske resultater og lavt

korrelert til kundetilfredsheten. Vi har dermed grunnlag for & fortsette med denne variabelen.

Leseren kan 1 figur 15 observere en oversikt over de ulike korrelasjonene som vi har

gjennomgatt 1 kapittel 4.2.
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Figur 15 — Oppsummering Pearson korrelasjonsanalyse
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4.3 Regresjonsanalyse

Videre i analysen vil vi nd gjennomfore regresjonsanalyser pd hvert av konstruktene og deres
variabler, for 4 kunne identifisere hvilke faktorer som viktigst for a effektivisere norske

salgsorganisasjoner.

4.3.1 Gjennomforing av regresjonsanalysen

I denne delen har vi delt inn 1 to effektivitetsmal EFF 1 representerer den avhengige
variabelen gkonomiske resultater mens EFF 2 representerer den avhengige variabelen
kundetilfredshet. Det blir her gjennomfert en multiregresjonsanalyse pa hvert av konstruktene
for & finne hvor signifikante de er opp mot effektivitetsmalene. Vi vil i denne delen legge
frem de variablene vi har funnet relevante begrunnet i teori, godkjent gjennom en
faktoranalyse og signifikante gjennom en Pearson’s korrelasjonsanalyse. For de konstruktene
med flere variabler vil vi bruke multiregresjonsanalyse. De konstruktene som bare har en
variabel vil vi analysere med en enkel regresjonsanalyse. Siden vi har sa lavt utvalg vil vi

kommentere pa Adjusted R2 slik som Pallant (2007) forklarer.

4.3.2 Styring og kontroll

Selv om vi 1 korrelasjonskapittelet fant at overvakning ikke var signifikant valgte vi her a ta
den med for & dobbeltsjekke dette. Det viste seg at den her heller ikke er signifikant. Dette
konstruktet har fire variabler og alle ble malt samtidig i en multippel regresjonsanalyse. Av
figur 16 ser vi at bare veiledning har noen signifikant innvirkning pa effektiviteten.
Hypotesene: Hla, H1b og Hlc ber derfor forkastes. Det er grunnlag for & si at veiledning av

selgere har en innvirkning pa effektiviteten i salgsorganisasjonen.

Figur 16 — Resultat multiregresjonsanalyse Styring og kontroll

Signifikanttest mellom salgsleders
kontrollstrategi og effektivitetsmal

Salgsleders aktivitet Niva av signifikans
EFF1 EFF 2
Overvakning * *
Veiledning * 0.029
Evaluering * *
Belgnning * *

*Ikke signifikant
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Figur 17 — Detaljerte resultater fra multiregresjonsanalyse Styring og kontroll

Kontroll strategi

EFF 1

R Square 0,085 Coefficients Beta t Sig.
Adjusted R2 0,023 Veiledning 0,109 0,737 0,464
Anova Evaluering 0,246 1,636 0,107
F 1,364 Overvakning -0,012 0,091 0,928
Sig. 0,257a Belgnning -0,048 -0,333 0,741

Kontroll strategi

EFF 2

R Square 0,115 Coefficients Beta t Sig.
Adjusted R2 0,064 Veiledning 0,296 2,226 0,029
Anova . Evaluering -0,077 -0,564 0,575
F 2,049 Overvakning 0,007 0,058 0,954
Sig.’ 0,071a Belgnning 0,139 1,067 0,29

Fra figur 17 ser vi at for EFF1 (ekonomiske resultater) forklarer disse variablene for 0,023%
av variansen. Anova Sig. Er pd et akseptabelt niva. Pa Beta ser vi at evaluering bidrar mest til
a forklare for variansen. Ingen av t-verdiene er i pa et signifikant niva. Coefficients Sig er
ikke signifikant pd noen av dem. Evaluering er nesten pa 10 % nivéa, men fremdeles ikke
signifikant. Fra Modellen om EFF2 (kundetilfredshet) ser vi at den forklarer hayere del av
variansen med 6,4 % og har ogsa Anova sig. Som er innafor. P4 Coefficients har Veiledning

hoyest Beta, som eneste med signifikant t verdi og er signifikant pa 5 % niva.

4.3.3 Salgspersonalets karakteristikker

Dette konstruktet hadde bare en variabel og vi kunne da bare gjennomfere en simpel
regresjonsanalyse. Dette betyr at man bare maler en variabel mot den avhengige variabelen.
Etter gjennomfort regresjonsanalyse av variabelen motivasjon mot EFF 1 (skonomiske
resultater) og EFF 2 (kundetilfredshet) fant vi at motivasjon er signifikant for effektiviteten i
en salgsorganisasjon. Svar pa dette vises 1 figur 18. Det viser seg at det er en moderat

begrunnelse for a stotte H3.
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Figur 18 — Resultat multiregresjonsanalyse Salgspersonalets karakteristikker

Signifikanttest metlom motivasjon og
effektivitetsmal

Salgpersonalets

karakteristikker Niva av signifikans
EFF 1 EFF 2
Motivasjon * 0.003

*lkke signifikant

Figur 19 — Detaljerte resultater fra multiregresjonsanalyse Salgspersonalets karakteristikker

Motivasjon

EFF1

R Square 0,035 Coefficients Beta 1 Sig.
Adjusted R2 0,021

Anova

F 2,527 Motivasjon 0,187 1,59 0,116
Sig. 0,116a

Motivasjon

EFF 2

R Square 0,105 Coefficients Beta t Sig.
Adjusted R2 0,094

Anova

F 9,498 Motivasjon 0,324 3,082 0,003
Sig. 0,003a

Av figur 19 ser vi at for EFF 1 (ekonomiske resultater) forklarer motivasjon for 2,1 % av
variansen. Anova Sig er over 0,05 sa det betyr at den er signifikant. T-verdien og Coefficients
Sig er her for lav. Nér vi ser pd EFF 2 (kundetilfredshet) er det en vesentlig hoyere Adjusted
R2 pa 9,4 % samt at Beta, t og Coefficients Sig er innafor riktig verdi. Derimot ser vi at
Anova Sig. Er under 0,05 som forteller at variablen ikke er signifikant, variansen er ikke helt

lik for gruppen vi har undersekt.

4.3.4 Salgspersonalets adferdsytelser
I dette konstruktet hadde vi fem variabler igjen etter faktor- og korrelasjonsanalysen. Disse
ble testet sammen i en multiregresjonsanalyse og her fant vi at teknisk kunnskap og

tilpasningsdyktig salg ikke var signifikant for véare effektivitetsmal. Vi pé figur 20 hvordan
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Lagarbeid og Salgsplanlegging ser at viste seg & vere svert signifikante pd bade EFF 1 og
EFF 2. Salgsstette viser seg & vere signifikant pa 5 % niva pa EFF 1. H4 kan sies & veere

delvis godkjent.

Figur 20— Resultat multiregresjonsanalyse Salgspersonalets adferdsytelse

Signifikanttest mellom salgspersonalets
ytelser og effektivitetsmal

Grad av ytelse Niva av signifikans
EFF1 EFF 2
Teknisk kunnskap * *
Tilpasningsdyktighet * *
Lagarbeid 0.014 0.026
Salgsplanlegging 0.002 0.025
Salgsstptte 0.028 *

*Ikke signifikant

Figur 21 — Detaljerte resultater fra multiregresjonsanalyse Salgspersonalets adferdsytelse

Adferdsytelse

EFF 1

R Square 0,331 Coefficients Beta t Sig.

Adjusted R2 0,274 Teknisk kunnskap -0,076 -0,531 0,597

Anova Selgers tilpasningsdy 0,032 0,255 0,8

F 5,826 Lagarbeid 0,351 2,526 0,014

Sig. 0,000a Salgsplanlegging 0,495 3,3 0,002
Salgsstptte -0,305 -2,254 0,028

Adferdsytelse

EFF 2

R Square 0,299 Coefficients Beta t Sig.

Adjusted R2 0,247 Teknisk kunnskap 0,264 1,947 0,056

Anova Selgers tilpasningsdy 0,128 1,054 0,296

F 5,796 Lagarbeid -0,302 -2,282 0,026

Sig. 0,000a Salgsplaniegging 0,327 2,282 0,025
Salgsstptte 0,109 0,843 0,402

Fra figur 21 ser vi at pa adferds ytelse er ingen av Anova Sig for lav. Dette betyr at variansen
ikke er lik for hele gruppen vi har undersekt. R2 viser at for EFF 1 of EFF 2 forklares det for
henoldsvis 27,4 % og 24,7 % av variansen med disse variablene. Fra Coefficients Beta i figur
21 om EFF 1 ser vi at lagarbeid, Salgsplanlegging og Salgsstette har storst hoyest verdi. Det
er ogsa disse variablene som har en T-verdi som er innenfor akseptabelt niva. Alle tre

variablene har ogsd et signifikant forklarings niva. Av EFF2 ser vi at Teknisk kunnskap,
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lagarbeid og Salgsplanlegging er de med hoyest Beta og har signifikant t-verdi (teknisk
kunnskap er rett under pa t-verdi). Disse tre variablene er ogsa signifikante, selv om Teknisk

kunnskap bare er signifikant pa 10 % niva.

4.3.5 Selgeres resultater

Dette konstruktet hadde ogsé bare en variabel og vi matte her ogsa bare gjennomfoere en
simpel regresjonsanalyse. Av figur 22 ser vi at pa effektivitetsniva 1 sd er denne variabelen
signifikant pd 1 % niva. Pa EFF 2 sd er den signifikant pa 10% niva som i utgangspunktet er
for hoyt til & si noe konkret, men den er ikke sa langt over et 5% niva som kunne definitivt ha

bekreftet H3. Vi vil med bakgrunn i denne regresjonsanalysen pasta at H3 er bekreftet.

Figur 22 — Resultat multiregresjonsanalyse Selgers resultater

Signitikanttest mellom selgernes
resultater og effektivitetsmal

Mal pa selgere Niva av signifikans
EFF 1 EFF 2
Selgeres resultater 0.000 0.078

*Ikke signifikant

Figur 23 — Detaljerte resultater fra multiregresjonsanalyse Selgers resultater

Selgers Ytelser

EFF 1

R Square 0,331 Coefficients Beta t Sig.
Adjusted R2 0,321

Anova

F 34,601 Selgers resultater 0,575 5,882 0,000
Sig. 0,000z

Selgers Ytelser

EFF 2

R Square 0,038 Coefficients Beta t Sig.
Adjusted R2 0,026

Anova

F 3,178 Selgers resultater 0,194 1,783 0,078
Sig. 0,078a
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Fra figur 23 ser vi hvordan Selgers ytelser (resultater) forklarer 32,1% av variansen for EFF1.
Anova Sig er for lav. Fra Coefficients ser vi at t-verdi er innenfor riktig niva og Sig. Er
innenfor 1% niva. Modellen om EFF 2 viser at den forklarer 2,6 % av variansen til EFF 2.
Anova Sig er innenfor riktig niva, men t- verdien er ikke signifikant. Coefficients er

signifikant pa 10 % niva.

4.4 Oppsummering analyse

I litraturgjennomgangen forklarte vi hvordan bade gkonomiske resultater og kundetilfredshet
hver for seg er mal pé effektivitet. Vi har pa bakgrunn av dette valgt 4 godta vére hypoteser
dersom de er signifikante pd et av disse mélene. Signifikansnivaet ma veare pa 5 % niva eller
bedre, etter regresjonsanalysen, for a bli godkjent. Ved figur 24 finner man en oversikt over
de ulike uavhengige variablene og hvordan signifikansniva de har opp mot den avhengige
variabelen gkonomiske resultater. Ved figur 25 finner man en liknende oversikt med den
avhengige variabelen kundetilfredshet. Fra figur 26 har vi oppsummert de hypotesene som er
forkastet, stottet og fjernet. De som har blitt fjernet er gjort sa etter forklaring i kapittelet om
faktoranalysen. De som har blitt forkastet oppfylte ikke kravet om minimum 5 prosent

signifikansniva ved multiregresjonsanalysene.

Som vi kan observere fra figur 21 og 22, sa er det en del divergerende resultater som vil bli
diskutert i kapittel 5. Der vil det bli forsekt knytte funnene opp mot den norske konteksten, og
dreftet hvorvidt Hofstedes (2010) studier pa kultur kan forklare noe av den diskrepansen som
har oppstétt. Videre blir ogsa funnene tolket opp mot studier gjort i andre kulturelle

kontekster for & skape et sammenligningsgrunnlag.
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Figur 24 — Okonomiske resultater Figur 25 - Kundetilfredshet

Tavhengig var'sig. | Pearson sig | Multireg sig | Godta/forkast | | Uavhengig var'sig. | Pearson nig | Multireg sig | Godta/forkast
Motivasjon - - F Motivasjen o e G
h Overvikning - - F Overvakning - - F
Veiledaing - - F Veiledning ¥ * G
l Evaluering * - F Evaluering - - F
Belonning - - F Belonning - - F
' Selgers resulfat o o G Selzers resultar - F
Teknisk kunnskap * - F Teknisk kunuskap = - F
['l"ﬂ;pasmin-gsdykﬁg * - F Tipassningsdyvktig b - F
Lagarbeid *E * G Lagarbeid - * G
Salgsplanleg, w* *E G Salesplanles. b * G
L Salgsstette - * G Salzsstotie * - F

*0.05 prosent signifikansniva
** (0.001 prosent signifikansniva
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Figur 26 — Resultat hypotesetesting
Hypoteser Resultat
Hla: Det er en positiv sammenheng mellom belonning av
salgspersonalet og effektiviten i organisasjonen Forkastes
H1b: Det er en positiv sammenheng mellom evaluering av
salgspersonalet og effektiviteten i organisasjonen Forkastes
Hlc: Det er en positiv sammenheng mellom overvikning av
salgspersonalet og effektiviteten i organisasjonen Forkastes
HId: Det er en positiv sammenheng mellom veiledning av
salgspersonalet og effektiviteten i organisasjonen Stottes
H2: Det er en positiv sammenheng mellom salgsleders tilfredshet
med salgsdistriktet sitt og effektiviteten i organisasjonen Fjernet
H3a: Det er en positiv sammenheng mellom selgeres motivasjon og
effektiviteten i organisasjonen Stottes
H3b: Det er en positiv sammenheng mellom selgeres
kundeorientering og effektiviteten i organisasjonen Fjernet
Hd4a: Det er en positiv sammenheng mellom selgeres tekniske
kunnskap og effektiviteten i organisasjonen Forkastes
H4b: Det er en positiv sammenheng mellom selgeres
tilpassningsdyktighet og effektiviteten i organisasjonen Forkastes
Hd4c: Det er en positiv sammenheng mellom selgeres lagarbeid og
effektiviteten i organisasjonen Stottes
HA4d: Det er en positiv sammenheng mellom selgeres
salgspresentasjoner og effektiviteten i organisasjonen Fjernet
HA4e: Det er en positiv sammenheng mellom selgeres planlegging og
effektiviteten i organisasjonen Stottes
HAf: Det er en positiv sammenheng mellom selgeres salgsstotte og
effektiviteten i organisasjonen Stottes
HS5: Det er en positiv sammenheng mellom selgeres salgsresultater
og effektiviteten i organisasjonen Stottes
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Del V:
Diskusjon rundt divergerende
resultater
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5 Diskusjon

I denne delen av oppgaven skal vi diskutere rundt interessante funn ved de ulike hypotesene
som man har blitt testet gjennom Pearson korrelasjon og multiregresjon. En oversikt over
hypoteser som har blitt godtatt og forkastet finner leseren 1 figur 26. Vi skal her kommentere
de divergerende resultatene som har oppstatt, samt drefte 1 hvor stor grad den kulturelle
konteksten i Norge kunne ha influert resultatet sammenlignet med tidligere studier. Det blir
kommentert pd hver av variablene, mens man blir & gd i dybden pa de meste interessante
funnene. Som nevnt blir felgende variabler utelukket med bakgrunn i den utforte
faktoranalysen: salgspresentasjon, kundeorientering, salgsdistrikt. Og felgende variabler har
blitt sammenslatt: salgsvolum og overskudd blir pkonomiske resultater. Indre og

anerkjennelsesmotivasjon blir motivasjon.

5.1 Selgers resultater

Fra litteraturgjennomgangen ble det vist hvordan selgers resultater kan forstas som et
samlebegrep pa selgers okonomiske bidrag til organisasjonen. Der dette kan komme i form av
antall salg som blir utfert eller hvorvidt det blir solgt produkter med hey resultatmargin og

omsetning.

Som forventet viser det seg av figur 24 hvordan selgers resultater har en tilsynelatende positiv
korrelasjon med de gkonomiske resultatene til bedriftene. Mens korrelasjonen uteble nar man

sammenligner med kundetilfredshet, jamfort figur 25.

Ser vi pd undersekelser gjort 1 USA av Cravens et al. (1993) vil man finne en sterk
korrelasjon mellom hvor selgers resultater og effektiviteten til salgsorganisasjoner. Dette
gjelder bade skonomiske resultater og kundetilfredshet. Dette stottes videre opp av
datamaterialet til Baldauf og Cravens (1999) fra deres studie 1 Osterrike. Det er imidlertid
enkelte forskere som peker pa tvetydige resultater pa ulike niva i bedriften. Babakus et al.
(1996) refererer til deres studie 1 Australia der svarene fra salgsdirektorene viste at resultatet
til de individuelle selgerne hadde en svak korrelasjon med organisasjonens gkonomiske og
kundetilfredshetsmél. Mens svarene fra salgsledere, som jobbet tett med selgere ute i feltet,
hadde sterk indikasjon pa at bidraget til selgerne korrelerte med en effektiv salgsorganisasjon.

En tolkning kan vare hvordan direkterene undervurderer suksessen som enkelte firmaer har,
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eller at selgere ikke presterer slik som forventet. Det er imidlertid viktig & merke seg hvordan
ulike nivé 1 bedrifter muligens forer med seg divergerende oppfatninger rundt prestasjonene

til bedriften og deres ansatte.

Som nevnt opplevde man ikke 4 fa stette for den antatte positive sammenhengen mellom
selgers resultater og kundetilfredshet. De Mooji (2004) viste 1 litteraturgjennomgangen
hvordan man i1 en norsk kontekst viser tendenser til a prioritere andre menneskers tilfredshet.
Videre forklarer han at vi 1 forhold til andre land 1 Europa utever et langsiktig perspektiv nir
vi gjor forretninger. Mistanken, som diskutert 1 litteraturgjennomgangen, om at denne
kombinasjonen ville pdvirke sammenhengen mellom selgers resultater og effektivitet ble da
bekreftet. Det ber pa dette grunnlaget bli stilt spersmél ved den antatte korrelasjonen mellom
pkonomiske resultater og kundetilfredshet. Forskere som blant annet Gronroos (2007)
understreker behovet for et paradigmeskifte innenfor markedsferingen. Der man onsker 4
skifte fokuset fra kortsiktig skonomiske resultater og mot langsiktige relasjoner dannet pa
kundetilfredshet. Fordelen med denne frémgangsmﬁte skal vere oppnéelsen av en stabil og
forutsigbar inntektskilde. Spersmalet blir imidlertid om man i en norsk kontekst bor moderere

dannelsen av kundetilfredshet, til fordel for en mer kortsiktig fremgangsmate.

5.2 Salgspersonalets adferdsytelse

Gjennom a benytte seg av en helhetlig vurdering av adferdsytelsen til selgere, har man tatt
steget videre utover ren resultatmaling. Blant andre Churchill et a. (1993) er understreker
dette behovet, der det pekes pd viktigheten av & vurdere kvaliteten aktiviteter som selger
gjennomferer. Analysen har vist hvordan korrelasjonen mellom godt utferte aktiviteter og

effektivitet er gjennomgéaende positiv. Vi skal her drafte noen av de mest sentrale funnene.

5.2.1 Teknisk kunnskap
Litteraturgjennomgangen viste hvordan teknisk kunnskap kan forstds som den generelle

kunnskapen som selger besitter ved bedriftens produkter.

Resultatet fra analysene viser at teknisk kunnskap muligens er et mer kompleks fenomen enn
det som man flere forfattere fremstiller det som. Der man fra figur 24 og 25 kan se hvordan

teknisk kunnskap har liten innvirkning pa effektivitet. Dette kan muligens komme av at
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selgere som foler at de vet mye om produktene har sterre tendenser til & diskutere detaljene og
egenskapene ved produktet fremfor a begrense informasjonen til det som er relevant for

kunden.

Dette stottes ogsa opp gjennom funn gjort i Storbritannia av Piercy et al. (1997) der man ble
overrasket over den manglende korrelasjonen mellom kjennskap til det tekniske produktet og
det pskonomiske resultatet til organisasjonene. Baldauf og Cravens (1999) gjorde imidlertid en
studie 1 Dsterrike der de paviste en positiv sammenheng mellom det gkonomiske resultatet og
teknisk kunnskap. Studier fra bade Australia og USA peker ogsa pa en gjennomgaende positiv

sammenheng.

Basert pé litteraturgjennomgangen var det forventet at selgere som besitter god teknisk
kunnskap skulle kunne innbringe gode skonomiske resultater. Siden man opplever sprikende
funn 1 studiene, som vi har nevnt, er det vanskelig a tolke hvorvidt resultatene er unike for en

norsk kontekst.

Noe av bakgrunnen for den manglende stotten mellom teknisk kunnskap og kundetilfredshet i
litteraturen, kan muligens forklares ved hjelp empirien til De Mooji (2004). De Mooji (2004)
forklarer hvordan blant andre @sterrike har en kultur som favoriserer suksess og gkonomiske
resultater. Kombinert med den kortsiktige tankegangen deres blir det muligens naturlig &
prioritere umiddelbare skonomiske resultater fremfor kundetilfredshet. Den tekniske
kunnskapen som selgere besitter blir da antakeligvis brukt til a fremme dette mélet. Samtidig
viser resultatene Dsterrike hvordan selgere begrenser bruken av teknisk kunnskap til dagens
kundebehov fremfor en langsiktig vurdering. Baldauf og Cravens (1999) trekker imidlertid
frem hvordan man ogsd i Osterrike finner en positiv sammenheng mellom teknisk kunnskap
og ekonomiske resultater. Noe av forklaringen pa dette kan vere hvordan man i Osterrike i
hey grad forsgker 4 unnga usikkerhet. Noe som da muligens indikerer at kunder har et storre

behov for 4 t rede pa detaljene for en produktanskaffelse.

Hofstede (2001) peker videre p& hvordan man i Norge har gode kunderelasjoner samt
opplever liten usikkerhet. Noe som da kan tenkes a redusere behovet for produktkunnskap til
selgerne siden kundene tilsynelatende har mindre behov for a vite hver eneste detalj ved

produktet.

Martin Gaze og Patrick Dahl 91



Masteroppgave Handelshogskolen i Bode 2012

5.2.2 Tilpasningsdyktighet
En tilpasningsdyktig selger er de som kontinuerlig samler inn informasjon omkring

salgssituasjonen og bruker den til & designe kommunikasjonen slik at den meter kundens

behov.

Gjennomgangen av de empiriske funnene i figur 24 og 25 viste hvordan antakelsen om at
selgere som tilpasser seg kundens behov ikke nadvendigvis spiller den sentrale rollen som
forutsett. Den viser hvordan effektiviteten 1 salgsorganisasjoner ikke ngdvendigvis kan

tildeles en prioritering rundt tilpasningsdyktig salg.

Disse funne stér i sterk kontrast til funn fra flere forfattere som har forsket pa effektivitet
verden-rundt. Baldauf og Cravens (1999) argumenterer for blant annet funn fra Qsterrike som
viser hvordan de mest effektive salgsorganisasjonene i stor grad kan identifisere seg med et
tilpassningsdyktig salgspersonal. Samtidig fant man ogsa resultater som viste hvordan de
mindre effektive salgsbedriftene 1 stﬂvrre grad rapporter’te.om bruk av standardiserte
salgsmetoder. Funnene i litteraturen er relativt like. Man fant en meget sterk korrelasjon
mellom tilpasningsdyktige selgere og skonomiske resultater i konteksten som Baldauf og
Cravens (1999) undersekte. Samtidig viste studiene til Babakus et al. (1996) og Piercy et al.

(1997) en positiv sammenheng mellom tilpasningsdyktige selgere og salgseffektivitet.

Basert pa funnene fra den norske konteksten, opplever man na 4 sitte igjen med resultater som
strider med litteraturen. Basert pa argumentet til De Mooji (2004), som tilsier at Norge viser
starre interesse for andre mennesker enn deres individuelle suksess, kan man muligens starte
og se en rod trad. Som tidligere resultater viser, ser man tendenser til en vridning mot
prioriteringen av langsiktig kundeforhold mens man ofrer noe av det ekonomiske resultatet.
Det kan muligens tolkes som om at selgeres motiv er a sikre tilfredshet hos kundene fremfor

de kortsiktige ekonomiske resultatene til bedriften.

Basert gjennomgangen av funn fra litteraturen kan man muligens forvente gkte gkonomiske
resultater pa sikt ved & prioritere uviklingen av tilpasningsdyktige selger. Det er imidlertid
ikke gitt at selgere i en norsk kontekst benytter seg av denne tilpasningen for & oke sjansene
til & sikre salget. Det som samtidig kjennetegner tilpasningsdyktige selgere er innhentningen
av informasjon og bruken av denne for a sikre maloppnaelse i interaksjon med kunden

(Barton, 1986). Selgere vil da muligens oppleve et moralsk dilemma rundt hvorvidt man skal
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benytte seg av den innsamlede informasjonen til a manipulere kunden til a fullfere kjopet eller
eil. De Mooji (2004) viser imidlertid til hvordan nordmenn tilsynelatende er empatiske
mennesker, som dermed i storre grad velger 4 avsta fra denne muligheten. Noe som igjen
antakeligvis resulterer 1 en gkt prioritering av etableringen av langsiktige kundeforhold

fremfor det umiddelbare salget.

5.2.3 Lagarbeid
Lagarbeid ble tidligere 1 litteraturgjennomgangen fremstilt som i hvor stor grad man etablerer

og benytter seg av interne relasjoner ved salgsarbeid.

Gjennom analysearbeidet har man sett tendenser til hvordan prioriteringen av lagarbeid i
starre grad finner sted 1 effektive salgsorganisasjoner. Noe som ogsa stemmer med
gjennomgangen av litteraturen som behandler sammenhengen mellom lagarbeid og

salgseftektivitet.

Eksempelvis Baldauf og Cravens (1999) bygger opp rundt denne fremstilingen der de peker
pé hvordan funn i @sterrike demonstrerer viktigheten av lagarbeid i salgsorganisasjoner.
Babakus et al. (1996) peker imidlertid pa en studie fra Australia, der man i stor grad utelukker
sammenhengen mellom lagarbeid og salgseffektivitet. Basert pa funn i Norge, samt
eksisterende litteratur, virker det rimelig 4 tro at lagarbeid er en viktig driver av

salgseffektivitet over flere kontekster.

5.2.4 Salgsplanlegging
Salgsplanlegging kan i folge litteraturgjennomgangen sees pa som hvorvidt selgere planlegger

daglige salgsaktiviteter og salgsstrategier for kundemgter.

Mens forskningen pa lagarbeid tilsynelatende rapporterer om fa divergerende resultater, har
litteraturen rundt salgsplanlegging sterre sprik. Noe som muligens indikerer den viktige rollen
som kontekst spiller inn pd resultatene. Funn fra studien i en norsk sammenheng viste

tendenser til en sterk korrelasjon mellom salgsplanlegging og effektivitet.

Samtidig rapporterer Cravens et al. (1993) i tilneermet ingen korrelasjon ved innsamlingen i

USA. Etter et senere samarbeid med Baldauf kunne de imidlertid vise til empiri som gav en
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sterk stotte til den positive sammenhengen mellom salgsplanlegging og effektivitet (Baldauf
og Cravens, 1999). Piercy et al. (1997) bygger videre pa denne oppfatningen med liknende
funn gjort i Storbritannia. Babakus et al. (1996) antok ogsé at det eksisterte en positiv

sammenheng, men matte rapportere at den var begrenset til kundetilfredshet.

Redegjorelsen rundt internasjonale studier viser blant annet hvordan salgsplanlegging har en
gjennomgdende positiv effekt pa kundetilfredshet. Mens nar man tar for seg salgsbedriftens
gkonomiske prestasjoner, viser det til en hvis grad hvordan konteksten pavirker resultatene.
Det er antakeligvis flere ulike faktorer som spiller inn rundt forklaringen av denne
diskrepansen, der Hofstede (2001) legger frem noen av de antakelig viktigste. Det som
karakteriserer de kontekstene som Babakus et al. (1996) og Cravens et al. (1993) har studert,
er hvordan man i forhold til Norge i storre grad har et mer kortsiktig perspektiv. Noe som da
vil kunne antas a pavirke hvordan man planlegger og forbereder seg for fremtiden. Basert pa
Hofstede (2001) kan man muligens se tendenser til hvordan planleggmg ikke n;advend1gv1s

finner sted i like stor grad i kontekster som kjennetegnes med et kort31kt1g tidsperspektiv.

5.2.5 Salgsstotte
Salgsstatte kan sees pa som en aktivitet der man folger opp kunden etter deres initiale kjop,

med mél om & sikre kundetilfredshet samt identifisere nye muligheter for produktsalg.

Tar man for seg viktigheten av salgsstette vil man kunne observere divergerende funn i andre
kulturelle kontekster. Mens man opplevde en grad av stette ved denne studien, noe som ogsa
ma vurderes opp mot det manglende datagrunnlaget for 4 kjore fullverdige
multiregresjonsanalyser, opplever man & finne sprikende funn i andre studier. Det forste man
ber merke seg er hvordan salgsstette ser ut til & gi ulike funn vedrerende ekonomiske

resultater og kundetilfredshet.

Den norske kontekst opplever som nevnt en positiv korrelasjon mellom salgsstette og
okonomiske resultater. Babakus et al. (1996) rapporterer imidlertid hvordan man 1 Australia
har gjort funn som peker pé det motsatte. Dette understreker ogsa Baldauf og Cravens (1999)
fra innsamlinger gjort i Osterrike. Cravens et al. (1993) peker videre pa empiri fra USA som
avskriver noen form for sammenheng mellom salgsstotte og skonomiske resultater. Dette star

imidlertid i sterk kontrast til studier utfort i Storbritannia av Piercy et al. (1997).
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Baldauf og Cravens (1999) gar langt 1 deres positive omtale rundt den sentrale rollen som
salgsstotte spiller ved oppbygningen av kundetilfredshet. Noe som man ikke finner stotte for i
Norge. Mens man gjennom diskusjonen rundt funn gjort 1 denne studien har kunnet vise til en
sterk prioritering av kundetilfredshet i motet med kunden, ser man na mulige forklaringer pa
disse tendensene. Som nevnt viser salgsstotte ingen korrelasjon med kundetilfredshet, mens
den er sterk ndr man vurderer den opp mot gkonomiske prestasjoner. En mulig forklaring pa
denne utviklingen er hvordan man ved & tilsynelatende prioritere grunnlaget for
kundetilfredshet 1 interaksjonen med kunden, benytter seg av salgsstetten til & fokusere pé det
gkonomiske resultatet. Denne forklaringen stemmer godt med forklaringen som Grénroos
(2007) presenterer rundt dynamikken man finner i kunderelasjoner. Gjennom a sikre et
langsiktig samarbeid med kunder, legger man grunnlaget for a drive mersalg og sikre seg

kontrakter foran akterer med begrenset tilgang til kundens nettverk (ibid).

Det er imidlertid sentralt & merke seg hvordan man i en norsk kontekst kan vise til funn sbm i
stor grad strider med den internasjonale normen. Det viser seg ved at man i blant annet
Australia, Osterrike og USA har maétte forlate antakelsen om en positiv sammenheng mellom
salgsstotte og skonomiske resultater. Mens man 1 en norsk kontekst ser tendenser til et skifte i

prioritering hos selgerne, fra kundetilfredshet til ekonomiske resultater.

5.3 Salgspersonalets karakteristikker

Forfatterne konstruerte hypoteser rundt salgseffektivitet basert pa sentral litteratur innenfor
salg. Faktoranalysen avdekket imidlertid hvordan anerkjennelsesmotivasjon og
indremotivasjon som begrep overlappet, jamfort med figur 11. Anerkjennelsesmotivasjon og

indre motivasjon behandles dermed som begrepet motivasjon.

5.3.1 Motivasjon

Faktoranalysen medferte en sammenfatning av indre og anerkjennelsesmotivasjon.
Anerkjennelsesmotivasjon ble opplevd nér selger leverte resultater til forventningene satt av
salgsleder. Indre motivasjon er hvorvidt selgere opplever mestringsfalelse og far utfordring

ved jobben.
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Med grunnlag i litteraturen kan motivasjon sees pa som den driven til a utfore
arbeidsoppgavene som et resultat av a leve opp til forventningene til salgsleder.. Eksempelvis
vil selgeren fole okt arbeidslyst néar det blir produsert salgsresultater til forventningene

kommunisert av salgsleder.

Litteraturgjennomgangen viste i stor grad en sterk sammenheng mellom motivasjonen til de
ansatte og den grad av ekonomisk suksess som bedrifter opplever. Baldauf og Cravens (1999)
utforte blant annet en studie 1 Osterrike der man fant en signifikant korrelasjon mellom
motivasjon og skonomiske prestasjoner. Hofstede (2001) forklarer hvordan de kulturelle
faktorene 1 Osterrike tilsier at ansatte vil motiveres av a strebe etter & oppna gode
salgsresultater. Tar man for seg ansatte 1 Norge, ville pa den andre siden kunne motiveres av &
gjore andre mennesker tilfreds fremfor a oppfylle ekstraordinaere salgsmél. Denne
fremstillingen av den norske konteksten stemmer rimelig godt da korrelasjonen mellom
kundetilfredshet og motivasjon er sterk, mens den er tilsynelatende fraveerende mellom
okonomiske resultater og motivasjon. Fra litteraturgjennomgangen kunne man se hvordan
Osterrike har et svakt skille mellom leder og selger, noe som forventes & styrke den
interpersonale kommunikasjonen, og dermed ogsé motivasjonen til selgeren (Baldauf og

Cravens, 1999).

Man kan ogsé se hvordan eksempelvis Cravens et al. (1993) rapporterer divergerende
resultater fra en studie gjort 1 USA. De peker pa hvordan det viste seg at motivasjon
tilsynelatende hadde meget begrenset effekt pa bade akonomiske resultater og
kundetilfredshet. Dette er til tross for at blant andre De Mooji (2004) hevder at deres kultur
legger til rett for at individer skal kunne motiveres av suksess og prestasjoner i
jobbsammenheng. Basert pé diskusjonene i litteraturen, virker den etablerte sannheten rundt
sammenhengen mellom motivasjon og effektivitet i salgsorganisasjoner relativt ensidig.
Forfattere som eksempelvis Badovick et al. (1993) virker overbevist om den positive effekten
av a besitte hoy motivasjon. Mens andre rapporterer om resultater som setter denne etablerte

sannheten i tvil (Cravens et al., 1993).

Forseker man a tolke funnene gjort i denne oppgaven, vil man igjen kunne se en red trad
komme til syne. Som man kunne observere ved dreftingen av funnene ved selgers resultater,

selgers tilpassningsdyktighet og teknisk kunnskap, er tilsynelatende ogsa motivasjon pavirket
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av den norske konteksten. Man kan se tendenser til en hvis helning bort fra ekonomiske

resultater og mot kundetilfredshet ved flere av funnene.

5.4 Styring og kontroll

Litteraturgjennomgangen viser at vi kan se pa samlebegrepet styring og kontroll som den

graden salgsleder involverer seg i selgers daglige salgsaktiviteter.

Gjennomgangen av funnene som ble gjort ved variablene: veiledning, evaluering,
overvakning og belonning vil bli presentert i samme kapittel grunnet deres lite varierende
resultater. Det vil deretter folge et underkapittel som tar for seg interessante funn og

konklusjoner som kan dras fra resultatene av sperreundersekelsen.

Deler av litteraturgjennomgangen identifiserte forskere som har gjennomfert flere studier pa
salgseffektivitet basert tidligere funn gjort av Oliver og Anderson (1994). Som en del av
skiftet innen mange salgsorganisasjoner ble det utforsket hvorvidt en gkt prioritering styring
og kontroll av selgere ville medfere hoyere effektivitet i salgsorganisasjoner. Resultatene fra
de internasjonale studiene er sprikende, og den norske konteksten er tilsynelatende intet
unntak. Nar man vurderer funnene av de ulike aspektene ved styring og kontroll, er det
vanskelig & unnga overlapping. Litteraturen peker blant annet pa hvordan evalueringen av
selgere er en kontinuerlig prosess som er sentral for & kunne veilede de ansatte. Dette
observeres ogsé nar man utforsker dynamikken mellom overvékning og resten av variablene

innenfor styring og kontroll konstruktet.

Tar man forst utgangspunkt 1 hvorvidt salgsledere bor overvake selgere i deres aktiviteter for
a kvalitetssikre og assistere i deres utvikling, peker var studie pa tendenser til at effektive
salgsorganisasjoner i liten grad prioriterer dette. Dette fenomenet ser ut til 4 ha utelukkende
bred stette i funn gjort av blant andre Babakus et al. (1996). Baldauf og Cravens (1999)
rapporterer ogsé hvordan man i som salgsleder 1 storre grad ber prioritere andre aktiviteter

fremfor direkte overvékning av de ansatte.

I folge litteraturen er graden av veiledning mellom leder og selger positivt relatert til
salgseffektivitet. Salgsleder benytter seg sin ekspertise til 4 fremme laeringen og kommer

sammen med selgeren med rad om hvordan forbedringer som ber iverksettes (Oliver og
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Anderson, 1994). I en norsk kontekst ser man enkelte tegn pa at det foreligger en positiv
korrelasjon mellom veiledning og kundetilfredshet. Mens man bade Babakus et al. (1996) og
Cravens et al. (1993) viser til resultater som peker pa en mulig negativ korrelasjon mellom
variablene. Baldauf og Cravens (1999), samt Piercy et al. (1997), virker imidlertid overbevist
om at det eksisterer en positiv effekt rundt veiledning av de ansatte og effektive

salgsorganisasjoner.

Det rapporteres overraskende at variabelen evaluering har like resultater som veiledning ved
hver av de internasjonale studiene som er gjengangere i denne droftelsen. Funnene fra Norge
tilsier imidlertid at det ikke eksisterer en korrelasjon mellom evaluering og salgseffektivitet.
Hofstede (2001) peker pa hvordan nordmenn har kulturelle sartrekk som tyder pé at vi i
sterre grad er unngér konflikter. Dette funnet forklarer muligens hvorfor man i Norge i

mindre grad benytter seg av en kontinuerlig og dpen evalueringen av de ansatte

Resultatene fra undersokelsen i den norske konteksten tyder pa at prioriteringen av gode
belenningssystem ikke nedvendigvis har den effekten pé kundetilfredshet og ekonomiske
prestasjoner som litteraturgjennomgangen har gitt inntrykk av. Den eksisterende litteraturen,
som tar for seg hvordan belonning péavirker graden av effektivitet innenfor salg, er imidlertid
splittet pa dette omrédet. Empiri fra Baldauf og Cravens (1999) viser ingen korrelasjon
mellom belonning og ekonomisk overskudd, samt en meget svak nar man stiller belenning
opp mot kundetilfredshet. Dette understottes videre med en studie gjort i Storbritannia av
Piercy et al. (1997) der man fant korrelasjon. Videre peker Cravens et a., (1993) pa hvordan
resultater fra deres studie fraskriver eventuelle sammenhenger mellom prioriteringen av
belenning og effektivitet innenfor salg og kundetilfredshet. Dette blir ogsa understreket av
Babakus et al. (1993), der de subtilt erklarer de fleste av styring og kontroll dimensjonene

som tilnermet ubetydelig for effektiviteten til salgsorganisasjoner.

Til tross for lovord hos flere forfattere omkring viktigheten av korrekte skonomiske og ikke-
okonomiske insentiver for a kunne styre selgers adferd, har var og andres studier vist
tendenser til det motsatte. Det er imidlertid usikkerhet rundt hvorvidt man ber se pa
beleonningssystemet sammen med resten av konteksten, som ulike bedrifter opererer 1, for a
klare & fremstille et bedre bilde over sammenhengen mellom gode belenningssystem og
salgseffektivitet. En annen synsvinkel vil veere hvorvidt man fortsatt opererer med antakelsen

om at selgere skal belgnnes basert pa resultatene alene, noe som sentrale forfattere mener vil
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fore til lav prioritering fra salgsleders nar det kommer til & designe belgnningssystemer

(Anderson et al., 1987).

5.4.1 Interessante funn ved styring og kontroll

Gjennomgangen av den mest sentrale litteraturen innenfor korrelasjonen mellom oppfelgning
av selgere og salgseffektivitet, peker pa hvordan nye trender spiller en sentral rolle i
organisasjonsutvikling (Oliver og Anderson, 1994). Basert pa denne diskusjonen ble det
forventet en positiv sammenheng mellom ekt involvering fra salgsleder og salgseffektiviteten

1 organisasjonen.

Forskere som er tilhengere av en tettere oppfelgning og utvikling av selgere presenterer funn
som er tilsynelatende positive, mens flere virker & vaere splittet. Pa den ene siden har en studie
fra Osterrike funnet en gjennomgaende sammenheng opp mot kundetilfredshet, mens pa den
andre siden presenterer Babakus et al. (1996) hvordan dette har manglende empirisk statte.
Samtidig understreker Piercy et al (1997) hvordan Storbritannia viser tendenser til en positiv
sammenheng opp mot skonomiske resultater, noe som mangler stette i resten av miljoet.
Mens flere sentrale bidragsytere til salgslitteraturen peker pa den viktige utviklingen mot
prioriteringen av adferdsmél som gér utover det rent gkonomiske, virker det som om at man
mangler stotte for hvordan dette skal folges opp. Det er gjennom aktiviteter som overvékning,
evaluering, veiledning og belenning at salgsleder har muligheten til & assistere selgere i deres
hektiske hverdag. Det virker imidlertid som om at det fortsatt er opp til hver enkelt selger &

utvikle seg og vurdere sin egen innsats pé en daglig basis.

Blant andre Hofstede (2001) viser til hvordan @sterrike i stor grad likestiller leder og selger,
noe som muligens kan forklare den positive effekten som styring og kontroll har pa
kundetilfredsheten 1 studien til Baldauf og Cravens (1999). Basert pa De Mooji (2004) er det
rimelig 4 anta at en okt involvering og engasjement fra salgsleder fungerer som en forlengelse
av bedriftens mél og kulturelle pavirkninger ut mot de ansatte. Dette forklarer til dels
empirien som Piercy et al. (1997) presenterer fra Storbritannia. De forklarer hvordan man fant
god statte for hvordan heyere grad av overvikning, evaluering, veiledning og belenning fra
salgsleder medferte gkte ekonomiske resultater. Noe av forklaringen finner man ved Hofstede
(2001) der han peker pa hvordan mennesker 1 Storbritannia viser tendenser til 4 vaere opptatt

av suksess og ekonomiske prestasjoner i jobbsammenheng.
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Det er imidlertid underlig hvordan man i en norsk kontekst har problemer med & finne stotte
til hypotesene som inngar i styring og kontroll. Man har 1 felge Hofstede (2001) et relativt lite
skille mellom leder og ansatt. Samtidig som at man har en kultur som 1 stor grad baserer seg
pa dannelsen av forretningsrelasjoner og mellommenneskelig empati. Der De Mooji (2004)
ogsa avslutter med & understreke hvordan mennesker i Norge setter kollektivet hoyere enn
land som eksempelvis @sterrike og Storbritannia. Relevansen for sistnevnte er som nevnt
hvordan man i @sterrike og Storbritannia fant gode indikatorer pa en positiv sammenheng

mellom gkt involvering av leder og salgseffektivitet.

Til tross for at den norske kulturen tilsynelatende legger opp til gode samarbeidsrelasjoner
mellom leder og ansatt, lar de skonomiske resultatene vente pa seg. Man kan imidlertid
vurdere om det er skillet mellom leder og selger som er forklaringen pa de overraskende
resultatene. Bakgrunnen for dette er De Mooji (2004) som peker pa hvordan bruken av
autoritet i en norsk kontekst vil kunne bli negativt tatt imot av de ansatte. Der man muligens
kan observere hvordan salgsledere vegrer seg for bruken av kontinuerlig overvékning og
veiledning av de ansatte for & fremme salgseffektivitet. Noe av bakgrunnen for dette blir
antakeligvis hvordan de ansatte vil vurdere dette som et brudd pa tilliten mellom leder og
selger ved benyttelsen av autoritet. Der man i sterre grad vil mete motstand ved bruken av

styring og kontroll siden de ansatte foler seg likestilt med sin overordnede (Hofstede, 2001).

Det blir i neste kapittel tatt for seg oppgavens konklusjon og annet relevant.
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Del VI:
Konklusjon og tanker for
| - fremtiden
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6 Konklusjon

Problemstillingen for denne oppgaven har veert:

”Hvilke faktorer er viktigst for a effektivisere norske salgsorganisasjoner?”

Ved 4 utfere en litteraturgjennomgang rundt effektivitet i salgsorganisasjoner samt ta hensyn
til Hofstedes kulturelle pavirkninger, ble det formet hypoteser som skulle testes i en norsk
kontekst. Det var i utgangspunktet 15 hypoteser, men faktoranalysen reduserte dette antallet
ned til 11. Multiregresjonsanalysene som ble utfort reduserte antallet ytterligere og vi ble
sittende igjen med hovedkjernen med uavhengige variabler hadde positivt signifikansniva pa
kundetilfredshet og/eller okonomiske resultater. Der man kan se fra figur 27 hvilke av

hypotesene som ble godkjent.

Oppsummert viste det seg av folgende faktorer er viktigst for a effektivisere norske

salgsorganisasjoner:

Figur 27 — Hypoteser som har statte

Hypoteser Resultat

Hlid: Det er en positiv sammenheng mellom veiledning av
salgspersonalet og effektiviteten i organisasjonen Stottes

H3a: Det er en positiv sanonenheng mellom motivasjon og

gffektiviteten t organisasjonen Stottes
Hdie: Det er en positiv sammenheng mellom lagarbeid og

effektiviteten i organisasjonen Stottes
Hdie: Det er en positiv sammenheng mellom planlegging og

effektiviteten i organisasjonen Stentes

HIf: Det er en positiv sammenheng mellom salgsstette og
effektiviteten i organisasjonen Stoties

HS: Det er en positiv sammenheng mellom selgeres resultater og
effektiviteten i organisasjonen Stiies

For et mer nyansert innblikk pa hver av de avhengige variablene, se figur 24 og figur 25.
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Regresjonsanalysene vare visste hvordan variablene Veiledning, Motivasjon, Lagarbeid,
Planlegging, Salgsstotte og selgers resultater forklarer for 63,9 % av variasjonen i

okonomiske resultater og 43,1 % av variansen 1 kundetilfredshet.

Det mangler som nevnt ikke pa studier rundt effektivitet i salgsorganisasjoner. Hovedverdien
til denne oppgaven er basert pa forseket pa a plassere funnene i en norsk kontekst, og
diskutere dem opp mot tidligere funn 1 litteraturen. Som vi imidlertid har dreftet 1 kapittel 5,
viser det seg at det er tilsynelatende divergerende resultater etter hvor studiene har blitt utfert.
En eventuell utelukkelse av andre arsaksforhold til denne diskrepansen kan antakeligvis ikke
utelukkes. Det er imidlertid noen tendenser til at kultur har en pavirkning pa utfallet av
studiene. Nasjoner som USA, Osterrike, Australia, Storbritannia og Norge er 1 felge Hofstede
(2001) relativt ulike fra et kulturelt perspektiv. Og hvis Hofstedes (2001) antakelse om at
kultur pavirker menneskers adferd og verdier ikke er usannsynlig, sa er dette muligens en

liten indikator pa rollen som kontekst spiller i forskningen.

Man kan muligens konkludere med hvordan alle godkjente hypotesene, som illustrert 1 figur
27, er indikatorer pé hvilke faktorer som er viktigst for & effektivisere norske
salgsorganisasjoner. Det er imidlertid en sterre laerdom & ta ut av denne typen studier. Det er
ikke nedvendigvis signifikansnivéet eller forklaringen pa variansen som finner sted, som er
den viktigste indikatoren pd funnenes brukbarhet i salgsledelse. De kan gi antakeligvis gi oss
en minimumsstandard pa hva som kan forventes & veare til en bestemt verdi for salgsledere
generelt. Det er imidlertid opp til hver enkelt salgsleder & tolke funnene opp mot den
konteksten som han opererer 1. Dette begrenser seg sjeldent til kulturelle faktorer alene, men
det er en mulig indikator pa hvor man vil se divergerende adferd fra studier gjort andre steder

1 verden.

Man kan da muligens argumentere for at den viktigste faktoren ved effektiviseringen av
norske salgsorganisasjoner, er evnen til & reflektere rundt hvorfor enkelte tiltak

fungere/mislykkes pa sin egen arbeidsplass.
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6.1 Svakheter ved oppgaven

En svakhet ved oppgaven er at undersokelsen bare er gjort pa et tidspunkt. Ved 4 gjennomfore
undersokelsen pa flere tidspunkt kunne man ha fatt med eventuelle endinger 1 faktorer som

pavirker eftektiviteten.

For vare konstrukter er det gjennomfert to ulike multiregresjonsanalyser og to simpel
regresjonsanalyser som er satt sammen til felles & forklare for variansen i effektivitetsmalene.
Effekten er derfor isolert 1 de fire analysene og den samlede effekten dersom hele modellen
var analysert samtidig er derfor ikke undersekt. Dette kan ses pd som en svakhet i analysen.
Framtidige forskere kan unngé dette med a analysere alle faktorene samtidig i en
multiregresjonsanalyse. Grunnen til at vi ikke kunne dette var at vart utvalg var alt for lite og
vi hadde da ikke grunnlag for & gjennomfere multiregresjonsanalysen av alle faktorene
sémtidig. Cravens et al. (2011) og Bakabus et al. (1996) hadde tilsynelatende gjort noe

lignende, noe som muligens demper noe av svekkelsen.

Vart utvalg av spersmal hadde et begrenset utvalg av variabler. Med en sterre bredde av
variabler vil det kanskje vaere mulig 4 avdekke flere dimensjoner som pavirker effektiviteten,

spesielt nar det kommer til kundetilfredsheten.

6.2 Implikasjoner

Problemstillingen til denne oppgaven var a se pa hvilke faktorer som er viktigst for a
effektivisere norske salgsorganisasjoner. I et storre perspektiv har denne oppgaven bidratt til &
trekke ut de faktorene som har vist seg fra tidligere forskning a veere viktig for sd 4 analysere
dem i en norsk kontekst. Pa bakgrunn av analysen og konklusjonen vil vi fremheve forhold

som er viktige for norske salgsorganisasjoner.

Resultatene fra denne forskningen bidrar til at salgsorganisasjonene kan ha fokus pa de
variablene som har sterst pavirkning pd effektiviteten. De kan dermed optimalisere opplaring
og satsningsomrader for & fa best effektivitet 1 sine organisasjoner. Analysen viste at det var
seks variabler som har en signifikant pavirkning pa effektiviteten. Dette er veiledning,

motivasjon, lagarbeid, planlegging, salgsstotte og selgeres resultater. Det er da viktig i
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salgsorganisasjoner at disse variablene blir holdt oppsyn med. Dette vil gi optimal effektivitet

1 salgsorganisasjoner.

Veiledning av selgere viste seg a vaere signifikant for kundetilfredsheten i organisasjonen. Vi
anbefaler da at salgsorganisasjoner bruker tid pa a veilede sine selgere. Herunder at
salgslederen aktivt deltar 1 & trene selgeren, at man coacher og hjelper selgerne til & utvikle sitt

optimale potensial.

Analysen viser at motivasjonen til selgere er viktig nar det kommer til skt kundetilfredshet.
Motivasjon gar da bade pa indre motivasjon og anerkjennelsesmotivasjon. Vi anbefaler at
man passer pa at selgere foler de far en mestringsfolelse og en personlig utvikling i sitt arbeid.

[ tillegg burde ledere passe pd at selgere blir respektert av overordnede og sine medarbeidere.

Videre viste undersekelsen var at lagarbeid var signifikant bade for gkonomisk resultat og
kundetilfredsheten. Her anbefaler vi at salgsorganisasjoner satser pa & ha selgere jobbene
sammen 1 team, men ogsa jobber tettere med de ansatte 1 bedriten som ikke har med salg &
gjore. Av vér underspkelse viser det seg at de mest effektive salgsorganisasjonene satser pa

dette.

Salgsplanlegging viste seg for bade okonomiske resultater og kundetilfredsheten & vaere den
variabelen som kanskje gir mest utslag. Vi anbefaler da salgsorganisasjoner & leere opp selgere
til & planlegge hvert salgsmeote, salgsstrategier for forskjellige kunder, fullstendig dekning av

sine tildelte omrader samt daglig planlegger sine aktiviteter.

Salgsstette viste seg & gi et signifikant utslag pa ekonomiske resultater. Dette gér pa at kunden
gir salgsstette til sine kunder direkte. Her anbefaler vi at selgere far direkte handtere klager fra
kunder, folger opp hvordan kundene bruker produktene samt at de selv bruker produktene og

soker etter mulig feil med dem.

Til slutt viste selgeres resultater seg a vaere signifikant. Spesielt nar det kommer til det
skonomiske resultatet i organisasjonen, men ogsa til kundetilfredsheten. Her oppfordrer vi til
at selgere leres opp til & selge produkter som genererer hay omsetning, at de raskt begynner &

selge nye produkter/tjenester og satser pa 4 identifisere og selge til viktige nekkelkunder.
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Vi hiper at lesere av denne oppgaven vil kunne nyte godt av den forskningen vi har gjort.
Dette er noe vi har brent for i flere 4r og haper at vi har bidratt til & kunne effektivisere norske

salgsorganisasjoner.

6.3 Videre forskning

Denne undersekelsen har vist hvilke faktorer som er viktigst for & effektivisere norske
salgsorganisasjoner. Det er gjort ved & bruke et bredt spekter av ulike salgsorganisasjoner i
Norge som eksempel. | var undersekelse hadde vi ikke med miljemessige faktorer som
inneberer intensiteten av konkurranse og markedspotensialet. Det kunne vart spennende a se

pa disse miljemessige forholdene.

Noe annet interessant kunne veart 4 gjennomfoere var undersekelse pa nytt i sterre skala, brukt
mer tid pa & hente inn svar og muligens kunnet forklart mer av variansen i effektiviteten. Vi
har 1 denne oppgaven forklart for 63,9 % av variansen i de gkonomiske resultafene 0g 43,1 %
av variansen i kundetilfredsheten. Det kan godt hende at vi har valgt feil faktorer for &
forklare kundetilfredsheten og det hadde vert interessant & se hvilke andre faktorer som kan
pavirke dette. Variabler som kan pavirke kundetilfredsheten kan for eksempel vare sterkt
knyttet til de miljomessige forholdene. Vi har bare sett pa hvordan effektivisere norske
salgsorganisasjoner med faktorer som er knyttet til salgsorganisasjonen. Det kunne veert
aktuelt & se pa andre forhold og avdelinger og hvordan de pavirker effektiviteten. For

eksempel markedsavdelingen eller produksjonsavdelingen.

Videre forskning pa temaet for denne oppgaven vil kunne gi bedrifter enda bedre forstaelse
for hva som pévirker effektiviteten i en norsk kontekst. Det vil fore til bedre forstaelse pa hva

som gker det gkonomiske resultatet samt forbedrer kundetilfredsheten.

Utviklingen av analytiske rammeverk som kan assistere mennesker i a tolke situasjoner pé en
effektiv mate, vil antakeligvis kunne assistere bade akademikere og naringslivet. Det vil
muligens ogsé kunne assistere eksempelvis salgsledere i a kritisk kunne vurdere
overferbarheten av studier gjort i ulike kontekster. Uten a risikere & matte ta opp jakten pa alle
”one size fits all” lasningene som finnes der ute og hépe pé at denne passer akkurat deg og din

kontekst.
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Vedlegg

Hvordan effektivisere sal i (3

Vi er to studenter ved Handelshagskolen i Bodg, et fakultet av Universitetet i Nordland, som skal skrive
masteroppgave om hvordan forbedre salgsorganisasjoner.

Det er viktig for oss at du svarer pa alle spersmalene samt prever a vere sa @rlig som mulig. Qverst pa denne
siden velger du selv om du ensker & vere anonym. Ver sa snill 4 ta deg tid til de f4 minuttene det tar &
gjennomfere denne undersegkelsen. Dine svar er svert viktig for oss :)

Hvis du oppgir hvilken bedrift du jobber 1, pa neste side, vil vi sende deg svarene pé undersokelsen samt
masteroppgaven ved foresporsel.

Vedlegg 1: Sperreskjema

Jeg vil skjule min identitet
Les om retningslinjer for personvern. (Apnes i nytt vindu)

B2B betyr at din bedrift selger til andre bedrifter, ikke direkte til en forbruker. Hvem dine kunder selger til er ikke av interesse.

B2C betyr at din bedrift selger direkte til forbrukeren uten noe mellomledd.

1) Min stilling er

. E Min stilling har ingenting med salgsledelse a gjere ;rj
Velg alternativ |

Annet ]

Selger regnes som en som jobber med & selge produkter direkte til kjoperen. Dette kan veere i butikk, pa stand, via telefon eller
liknende.

Salgssjef/leder regnes som en som har ansvar for selgere som nevnt over.

2) Ansvarsomrade

Over
0 1-3 4-7 8-12 13-19 20-29 29

Jeg har ansvaret for dette antallet med selgere

Jeg har ansvaret for dette antallet med L J T B
salgssjefer/salgsledere eller liknende
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I dette spersmalet gnsker vi & finne ut hva slags salg dere driver med. Hvis dere passer inn under flere valg skal du velge den som
best beskriver deres salgsvirksomhet.

3) Salgsomrade

Velg alternativ

Annet

Dette sporsmalet er ikke obligatorisk
4) Vennligs skriv inn navnet pa din bedrift slik at vi kan oppgi 1 oppgaven hvilke bedrifter vi har samarbeidet
med :)

Denne delen angar dine ansattes personlige egenskaper. Dette spersmalet skal svares pé en skala fra 1 - 7, hvor 1 er lite og 7 er mye.

5) Vurdering av dine selgers egenskaper

Vet

1 2 3 4 5 6 7 ikke
Far en mestringsfolelse gj ennom deres T B T = S EEEE
arbeid
Far en folelse av personlig utvikling fra [ T T = e =
deres arbeid
Feler at de far stimulering og R S e | pE S =
utfordringer i arbeidet deres
Er respektert av overordnede ) o o o o o o o

Er respektert av medarbeidere

Fokuserer pa & tilfredsstille kunders T T S == e e R
behov

Skreddersyr salgsstrategier

Denne delen angar hvordan du overvaker dine ansatte. Dette sparsmélet skal svares pa en skala fra 1 - 7, hvor 1 er lite og 7 er mye.

6) I hvilken grad

Vet
1 2 3 4 5 6 7 ikke
Tilbringer du tid med selgere i felten i i o N o T
Gjennomferer du salgsbesgk sammen e} s e T =
med selgere
Gjennomgar du jevnlig salgsrapportene [+ i T Feme
til selgere L]
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Overvéker du de daglige aktivitetene til dine selgere

Observerer du prestasjonene som dine selgere gjor 1
felten

Er oppmerksom pé hvor mye selgere reiser

Folger du med pa dine selgere sine salgsutgifter

Er du opptatt med & holde deg orientert om R I e e B ]
betalingsbetingelsene som dine selgere tilbyr kundene

Denne delen angér hvordan du veileder dine ansatte. Dette spersmélet skal svares pa en skala fra 1 - 7, hvor 1 er lite og 7 er mye.

7) I hvilken grad

Vet
1 2 3 4 5 6 7 ikke

Oppmuntrer du dine selgere til 4 N S S e —
forbedre deres salgsresultater gjennom
4 premiere dem

Deltar du aktivt i & trene selgere 1 S e s i R T
jobben

Bruker du tid pé & coache

Diskuterer du evalueringen av selgere ; L o 1 ' ' IMM
sine prestasjoner med dem

Bidrar til & hjelpe selgere i & utvikle sitt [ ——\ B e ‘ e
optimale potensial

Denne delen angdr hvordan du evaluerer dine ansatte. Dette sparsmélet skal svares pa en skala fra 1 - 7, hvor 1 er lite og 7 er mye.

8) I hvilken grad

Vet
1 2 3 4 5 6 7 ikke

Evaluerer du antall salgsmeter som m T S ‘
selgerne gjennomforer

Evaluerer du resultatbidraget som 'l e l
bedriften oppnar av hver enkelt selger

Evaluerer du salgsresultatene til hver s T S e g PR
enkelt selger

Evaluerer du kvaliteten 1 de
presentasjoner og salgsmgter som hver
enkelt selger gjennomforer

Evaluerer du den enkelte selgers P e : T e
profesjonelle/faglige utvikling

Denne delen angar hvordan du belenner dine ansatte. Dette spersmalet skal svares pa en skala fra 1 - 7, hvor 1 er lite og 7 er mye.

9) I hvilken grad

Vet
1 2 3 4 5 6 7 ikke

Gir du jevnlig tilbakemeldinger pé BT T ~~A-,,u«wi ,wl SRR l T T
selgernes presentasjoner

Belenner du selgerne basert pa
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Vet
1 2 3 4 5 6 7 ikke

kvaliteten 1 deres salgsarbeid

Bruker du belonning som et av de
viktigste virkemidlene for & motivere
selgerne

Setter du opp bonussystemer ved 4 se
pa tidligere salgsresultater

Belenner du selgerne basert pa deres
salgsresultater

Bruker du "ikke-finansielle"-
belenninger for & premiere selgerne for
deres restultater

Belonner du selgere basert pa omfanget
av deres salgsaktiviteter

Denne delen angar hvor du er tilfreds du er med salgsorganisasjonens utforming. Dette spersmalet skal svares pa en skala fra 1l - 7,

hvor 1 er lite og 7 er mye.

10) Min tilfredshet med

Antall kunder i mine salgsdistrikt

Antall store kunder i mine salgsdistrikt

Salgsproduktiviteten 1 mine
salgsdistrikt

Den geografiske sterrelsen pé mine
salgsdistrikt

Antall salgsmeter gjennomfert 1 mine
salgsdistrikt

Mengden reising i mine salgsdistrikt

Markedspotensialet i mine salgsdistrikt

Antall salgsdistrik som min
salgsavdeling skal handtere

Tildelingen av selgere til mine
salgsdistrikt

Likverdighet av arbeidsmengde pa
tvers av salgsdistriktene

Den overordnede utformingen av mine
salgsdistrikt

Vet
6 7 - ikke

Denne delen angér hvor godt forngyd du er med salgsresultatene i ditt salgsdistrikt. Dette spersmalet skal svares pd en skalafral - 7,

hvor 1 er lite og 7 er mye.

11) Hvor bra yter selgerne i din salgsavdeling

Vet
6 7 ikke
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Vet

Genererer en hoy markedsandel for ditt [+ A T T T w“"l B
selskap

Selger produkter med hoyest T R
resultatmargin

Selger produkter for store summer e R B e ‘ T
totalt

Oppnaér raskt salg av nye
produkter/tjenester

Identifiserer og selger til viktige S T S T e T
ngkkelkunder

Gjennomforer salg som gir bedriften en e 1
langsiktig avkastning

Overgér alle salgsmal og tildelte T T [ t 3 ‘ 1
oppgaver gjennom aret

Denne delen angar hvor god teknisk kunnskap dine ansatte har. Dette sporsmalet skal svares pa en skala fra 1 - 7, hvor 1 er lite og 7
er mye.

12) Hvor bra yter selgerne i din salgsavdeling

Vet
1 2 3 4 5 6 7 ikke

Kjennskap til designet og S—
spesifikasjonene til bedriftens
produkter/tjenester

Kjennskap til bruksomradene og
funksjonene til bedriftens
produkter/tjenester

Holder seg oppdatert pé din bedrifts T T e VS R R =)
produksjons- og teknologiutvikling

Denne delen angér hvor godt dine selgere skreddersyr sine salg. Dette sparsmalet skal svares pa en skala fra 1 - 7, hvor 1 er lite og 7
er mye.

13) Hvor bra yter selgerne i din salgsavdeling

Eksperimenterer med forskjellige e B A s
salgsmetoder

Er fleksible i salgsmetodene som blir R T e ' e
brukt

Tilpasser salgsmetoder fra kunde til R S e e e [
kunde

Varierer salgsstil fra en situasjonen til S R TR e [w” |*' l r”
en annen

Denne delen angar hvor godt dine ansatte jobber i team. Dette sparsmalet skal svares pa en skala fra 1 - 7, hvor 1 er lite og 7 er mye.

14) Hvor bra yter selgerne i din salgsavdeling

Vet
1 2 3 4 5 6 7 ikke
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Genererer vesentlige salgsvolum fra
teamarbeid (salg gjort med to eller flere
selgere)

Bygger opp sterke arbeidsrelasjoner
med andre ansatte 1 vart selskap

Jobber tett med ikke-selgere i selskapet [+
for & fa salgene i havn

Koordinerer tett med andre ansatte i
bedriften for a handtere ettersalg-
problemer og service

Diskuterer salgsstrategier med ansatte
fra forskjellige avdelinger

Denne delen angér hvor godt dine ansatte jobber med sine salgspresentasjoner. Dette spgrsmalet skal svares pa en skalafra 1 - 7,
hvor 1 er lite og 7 er mye.

15) Hvor bra yter selgerne i din salgsavdeling

Vet
1 2 3 4 5 6 7 ikke

Lytter godt for & identifisere og forstd
de viktigste bekymringene som
kundene har

Overbeviser kundene om at de forstar
de bekymringene og problemene den
enkelte kunde har

Bruker etablerte kontakter for & fa nye T t e } Fe
kunder

Kommuniserer deres salgsbudskaper e wi e e T e e
klart og konsist

Finner losninger pa kundenes sporsmél — [#=7 '—t [ [P i pE
og innvendinger

Denne delen angér hvor godt dine ansatte jobber med salgsplanleggingen sin. Dette spersmalet skal svares p en skala fra 1 - 7, hvor
1 er lite og 7 er mye.

16) Hvor bra yter selgerne i din salgsavdeling

Planloggor hvert salgsmote S = [—M e e e

Planlegger salgsstrategier for hver
kunde

Planlegger dekningen av tildelte 1
territorier/ kundeansvar

Planlegger daglige aktiviteter

Denne delen angér hvor godt dine ansatte jobber med salgsstotte til sine kunder. Dette spersmalet skal svares péa en skalafra 1 - 7,
hvor 1 er lite og 7 er mye.

17) Hvor bra yter selgerne i din salgsavdeling
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Vet
1 2 3 4 5 6 7 ikke

Gir salgsstotte etter at kjopet er gjort

Sjekker opp vedrerende leveringen av T R = T T
produktene

Handterer klager fra kunder o o o o

Falger opp bruken av produktet

Seker etter mulige feil med produktene o o (* o

Analyserer erfaringer med bruken av N S — — — S
produktene for & identifisere nye ‘ ' t
produkt-/tjenesteideer T

Denne delen angér hvor stor salgs- og markedsandel dere har i forhold til konkurrenter. Dette sparsmélet skal svares pa en skala fra 1
- 7, hvor 1 er lite og 7 er mye.

18) Hvordan er

Vet
1 2 3 4 5 6 7 ikke

Salgsvolum sammenliknet med din A e S
sterste konkurrent (de siste 24 mnd)

Markedsandel sammenliknet med din } = ! T = = [ | T
starste konkurrent

Salgsvolum sammenliknet med den — S
maélsetting som er satt for din
salgsenhet

Markedsandel sammenliknet med den R T T T T T
som er satt for din salgsenhet

19) Hvordan er

Overskudd sammenliknet med din T e R I :
storste konkurrent

Overskudd sammenliknet med den
maélsetting som er satt for din
salgsenhet

Denne delen angér hvor forneyde kunder din bedrift har i forhold til konkurrenter. Dette spprsmélet skal svares pd en skala fra 1 - 7,
hvor 1 er lite og 7 er mye.

20) Hvordan er

Vet
1 2 3 4 5 6 7 ikke

Kundetilfredsheten sammenliknet med T T e S T S
din stoerste konkurrent

Kundetilfredsheten sammenliknet med
den malsetting som er satt for din
salgsenhet
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Vedlegg 2: Mail til 200 forste kandidater

Hei

Vi er to studenter som skriver en masteroppgave ved fakultetet Handelshggskolen i Bode som er en
del av Universitetet i Nordland. Der vi skriver masteroppgave om effektivisering av norske
salgsorganisasjoner.

Som en del av opplegget vil vi gjerne tilby deg & fa tilsendt et kortfattet sammendrag over
resultatene av den researchen som vi far utfert, der du fér tilgang pa en praktisk oversikt over de

viktigste elementene som suksessfulle bedrifter fokuserer pa.

Vi vet at du er en travel leder, vi hdper imidlertid at du har noen minutter til & hjelpe noen desperate
studenter.

Eneste behovet vi har er din deltakelse i en anonym spetreundersekelse som gjennomsnittlig tar 8-9
minutter der den nesten utelukkende inneholder avkryssingsspersmal pé en skala pa 1-7.

Typiske spersmal som du meter er:

1. "I hvor stor grad har dere salgstrening for deres ansatte?"

2. "I hvor stor grad gir du tilbakemelding til dine ansatte?"

3. "Hvor viktig er det med motiverte ansatte?"

Husk at undersekelsen er garantert 100 % anonym og ditt bidrag betyr ufattelig mye for oss :)

Til datainnsamling bruker vi Questback, link er i denne mailen.

Hvis du har 8-9 minutter til overs til engasjerte studenter sa setter vi utrolig stor pris pa dette. Trykk
pa denne linken for & gjennomfere undersgkelsen:
https://response.questback.com/martingaze/masterhhb/

Hvis du feler for & hjelpe oss videre ville vi satt uendelig stor pris pd om at du hadde videresendt
denne foresporselen til bekjente som er daglig ledere eller leder salgsgrupper med oppfordring til &
svare! Vi vil veere ferdig med oppgaven i juni, hvis du ensker a se resultatene eller & lese oppgaven
sa er det bare a sende meg en mail :)

Si1 fra hvis det er noe som er uklart.

Med vennlig hilsen Martin Gaze og Patrick Dahl
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Vedlegg 3: Mail til de vi har ringt

Hei salgsdirektorer, salgssjefer og salgsledere!

Vi er to studenter som skriver en masteroppgave ved fakultetet
Handelshogskolen 1 Bode som er en del av Universitetet 1 Nordland. Véar
masteroppgave vil handle om & effektivisere norske salgsorganisasjoner. I denne
oppgaven tar vi utgangspunkt i studier som er gjennomfert 1 USA, Australia
Osterrike og Storbritannia. Det er forsket veldig lite pé dette omrédet i Norden,
og vi gnsker & finne ut om det er vesentlige forskjeller eller om funn gjort i
internasjonale studier kan gjeres gjeldende i Norge. Selv har vi til sammen 6 ar
salgserfaring hvorav 2 ar innen salgsledelse, dette er en av grunnene til at vi
brenner for dette emnet.

Vi vil bruke variabler som er godt forklart, og definert som viktige, i tidligere
studier. Spersmalene i1 var sperreundersokelse er hovedsakelig avkryssing
spersmal. Til datainnsamling bruker vi Questback link er i denne mailen. Vi
ensker svar fra alle som har noen form for ledelse nar det kommer til salg, enten
du er teamleder, salgsleder, salgssjef, salgsdirektor eller liknende.

Vart forskningstema er:

@kt effektivisering av salgsorganisasjoner, sett i et norsk perspektiv”.

Trykk pa denne linken for & gjennomfore undersekelsen (tar ca 10 min): "Link”
Hvis du kjenner noen andre som er i vir malgruppe sa setter vi stor pris pé at du
videresender denne mailen til dem. De skal da bruke denne linken til & svare pa

undersekelsen (tar ca 10 min):
https://response.questback.com/martingaze/masterhhb/

P& forhdnd tusen takk!

Med vennlig hilsen

Martin Gaze og Patrick Dahl
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Vedlegg 4 Paminnelsesmail

Hei salgsdirektorer, salgssjefer og salgsledere!

Jeg ser du ennd ikke har svart pd undersekelsen var og hdper du na vil ta deg ti
minutter til & gjennomfere den. Det ville vaere til stor hjelp! Alle som har noe form
for ansvar for selgere eller salgssjefer er i var malgruppe.

Vart forskningstema er:

7Okt effektivisering salgsorganisasjoner, sett i et norsk perspektiv”.

Trykk pa denne linken for & gjennomfere undersegkelsen (tar ca 10 min): ”Link”
Hvis du kjenner noen andre som er i var malgruppe sa setter vi stor pris pa at du
videresender denne mailen til dem. De skal da bruke denne linken til & svare pa
undersekelsen (tar ca 10 min):

https://response.questback.com/martingaze/masterhhb/

Hvis dere ansker kopi av undersekelsen nér vi er ferdig sa er det bare & sende oss en
mail medio juni nér vi vil veere ferdig :)

P& forhéand tusen takk!

Med vennlig hilsen

Martin Gaze og Patrick Dahl
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Vedlegg 5: Beklagelsesmail

Hei

Den 29. mars ble det til var store overraskelse utsendt en sverm av eposter til alle dere
som har veert sa snille til 4 takke ja til & hjelpe oss med var masteroppgave.

Det er sannsynlig at det ble trykket pa et par knapper som vi ikke helt visste hva ville
fore til da vi var inne pé systemet som vi benytter oss av for epost utsendelser.

Vi héper virkelig at dere aksepterer vare dypeste beklagelser for denne feilen, og at
dere far en fantastisk péske.

Til dere som har hjulpet oss med & svare pa undersekelsen; tusen hjertelig takk!
Dersom du ennd ikke har svart er dette den siste eposten vi sender og haper du tar deg
tid til & gjennomfere undersekelsen pa ca 10min:

59Link’7

Med vennlig hilsen

Martin Gaze og Patrick Dahl
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