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Problem: Fler och fler elitféreningar arbetar idag mer som rena foretag och har som mal att
tillfredsstélla kundernas krav och behov. Deras organisation bestar dock fortfarande 6vervagande

av ideellt arbete, vilket kan skapa problem i deras arbete med att vara kundorienterade.

Metod: For att varva teori med empiri har vi i uppsatsen valt att anvénda oss utav en abduktiv
ansats. Vi har primart anvant forskningsartiklar for att fa fram de teorier som uppsatsens analys
till stor del bygger pa. Inspiration och idéer har daven hamtats fran andra tryckta kéllor och
tidigare uppsatser. Empirin har inhdmtats genom kvalitativa intervjuer som sedan analyserats

med stod av teorierna for att slutligen leda fram till var slutsats.

Resultat: Utifran var analys har vi framforallt kommit fram till fyra huvudutmaningar for

elitféreningarna.

e Att skapa och uppratthalla goda relationer och samhorighet med ideell personal for att pa

sa satt skapa forutsattningar for motivation och styrning.



Att skapa en forstaelse for den kulturkrock som uppstar i motet mellan den foretags-
respektive den ideellt inriktade organisationen med avseende pa de olika forutsattningar

som galler avseende I6ner, erséattningar etcetera.

Att kontrollera och motivera samarbetspartners sa att dessa delar organisationens syn pa

kundorientering som ett enhetligt affarsperspektiv.

Utbildning — vi ser en stor utmaning med detta da huvuddelen av personalen (samt

externa parters) inte &r kontinuerligt tillgdngliga for organisationen.
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Purpose: Several Professional ice hockey teams in Sweden are now aiming for customer
orientation in that sense that they strive to attract a more diverse audience together with the goal
to be offer a value besides their core product — ice hockey. Their organization although consists

primarily of volunteers, which could hinder their strive to be customer oriented

Methodology: To be able to combine theory and empiric data in this essay we have chosen to use
an adductive approach. Primarily we have used research articles to obtain the different theories
which together the empiric data builds the analyse part of this essay. Ideas have also been used
from other printed sources and earlier essays. The empiric data has been gathered through
qualitative interviews which together with the theories consequently have been leading to our

conclusions.



Conclusions: According to our research we can formulate the below challenges for those

professional ice hockey teams that want to implement a customer oriented business strategy.

e To build and maintain good relations and a sense of affirmation to volunteers in order to

create a good environment for motivation and control.

e To create an understanding to be able to deal with the collision between cultures when the

traditional volunteer based organization meets the more corporate oriented view.

e To control and motivate external business partners in order to make them understand and

share the organization’s view on customer orientation as an over all business strategy.

Continuous training — we identify a great challenge here as the majority of the personnel (including
external business partners) are not available to the organization on a regular basis.



Innehallsforteckning

L INLEDNING oottt ettt ettt sttt e e ettt e e sttt e e s eab e e e s eatteessabeeeesbbeeesssbeeessabeeesesabeseesasbeeesasbassesbenaessabenenas 8
1.1 IKUNDORIENTERING ..uttttiitiiiiiitbtttese e et ieibbttee s s e et sababbeesseessaabsbaesseessasababesseeessasab b b aaeseesessab b baaseeeeessaabbaaaeesesssaabbebanesas 8
1.2 FRAN FORENINGSIDROTT TILL EKONOMISK IDROTT ..uvtiiiiitiiieiitiieesitteeessteeesssseessssbessssssessssssesssssssessssssssssssenes 9

1.2.2 Bakgrund till fOrANATINGEN. .....cce ettt re e e s e saestesresneereeneeneenrens 10
1.3 PROBLEMFORMULERING & FORSKNINGSFRAGA ......ciiviieiiitiii e et ssteee e eette e e seatee s s sasaeessbvesssnseessssnbenesssaesssnes 12
4 o TR 15
RN LYV ] = LU= = TR 15
SN B 1= = TN 1= = TR 16
A DI 11 =To 1] i [0 N TSRS 16

2 Y O 5 17
2.1 INLEDNING ... tttttii it et ettt e e e e e sttt s e e e e et bbb e bt e e e e e e s bbb et e e e e e e s sab bbb ae e e s e e s s bbb e b e e e s e s s s s bbb ba e e s e e s s sbbbbaeeseessasbbabasssesssasbbrbns 17
2.2 VETENSKAPLIG ANSAT S 1ttiiitiiiiiitttttteeeestiitbatteesessiiitbssteesessiatsassessessiatsbssstesessiasssssssssessiassbsresssesssasisresssesssasssnres 18
2.3 VETENSKAPLIG INRIKTNING ...uutttiiieiiiiiitittieeeessiitbsetessessiesbsassssssssiassssssssesssasssssssssesssesssssssssssssnsssssssssesssasssnnes 18
2.4 DATAINSAMLING ....oiiiitttiiiieeiiiiitbett e e e e st iibbee e e e e e st iebbaaeeeseassasbbaaeeeseessasb b e sseesesssasb b b beseseessasbbbbaeeseessasbbbbaesseessassnrres 19
ST =LAV LU LY = o] o 2 20

2.5.1Val @V iSNOCKEYKIUDDAY ......ccueiiiiiecce ettt e nre e enaeneees 20

I = V- VA =1] 1o g (-1 1 (Y SRS 20

2.5.3 KVAIITALIVA TINTEIVJUBE ...tttk bbbt b ettt 20

2.5 4 INTEIVJUGUILER ...ttt bbb bbb bbbk bbb bbb bbbt et b et 21

2.5.5 ANAIYSENS SEBQ ...ttt ittt ettt ettt sttt ettt s et e b e bt b e bt bt b e Rt e b e bt eR e R e e Rt R £ e R e e Rt e R e e R e bbbt b e Rt ene e e nan 21

2.5.6 ANAIYSIMELOA ...ttt ettt et bt bt b e h et e st e e b e b e e Re b £ b e e Rt e R e e e bbbt ebe Rt eneenennan 22

2.5.7 Hlustration av vald analySMEOd ...........coe i bbb 23
2.0 TROVARDIGHET 1utiitiiiiitttttt it e e esiitbbett e e e e st it er e e e e e st st b aseeeeeassaabbaaeeeseessas b bbb eeeseessasb b b beeeseesaasbbebaeeseesaasbbabaeeeeessaasneres 23
2.7 IKALLKRITIK utttttttteeiiiiisttettsessssiissssssssssssiesssssssssssssassssssssssssssssssssssessiasssssssssesssssssssssssesssansssssssesssnmsssssseesssassssnes 24

2.7.1 KAHKIItiK @V SEKUNGAIAALA . ........ocviiiiiiiiic ettt st e e s b b e e s b e s s sb e e e s bae s sbasesbasssbaessraeens 24

2.7.2 KAIIKIItiK @V PIrIMEAIGALA. ... ...eieieieeieiccse ettt a et et saesteenees e e e e teseesresreaneeneeneenns 24

T I L0 ] = TSR 25
3.1 KUNDORIENTERING .....uvitiiitteeeeeitteeeeettteesssbesessessesesastesssssbeeasassbeseaassessesasessssssbeeeaassessesabesessasbesesassessessenessssrenenas 25
3.2 RELATIONSMARKNADSFORING .....uuttviiiieetiiitieiieeeeesiessateeesesssassastessesssassbtbesssesssasasbasssesssassssssssesssassbresssasssains 27

3.2.1 Relationsstrategins taktiska faKIOIer..... ..o e 28

3.2.2 Relationsstrategins strategiska fOrULSAIENINGAT ...........ccoviiiiiiie e 29

IR AL (o [T gt I =1 P10 2SO PR TR 29
3.3 INTERAKTIV MARKNADSFORING .. ...cciiiiiitiiiiieeeisiitbttitesessiebbbbteesssssab bbb asasesssabbbbaeesesssabbabesesesssasbbbbasssesssassrrrns 30
3.4 INTERN MARKNADSFORING .....ccuttiiiieeiiiiitiettieeessiitbattsesesssasbasstsssssssabbasssasesssabbsbasssesssasbbbbasesesssassbebasssesssasssrres 31

3.4.1 Styrning av intern MarknadsfOring..........cccceiiiiiiiiiieieeieie et sr e re e rae e es 33
3.5 MOTIVATION TILL FRIVILLIGARBETE ..iuttttiieiiiiiiitittteesessiibssteessesssabbssssesesssessssssssesssasssssssssesssassssssssesssassnsnes 35

O Yo 1 TR 38
4.1 INTERVIU MED THOMAS STENBERG ......ceiiiitveeeiitteieeetereesisseessisseesssstesssssssssssssesssasssesssassssssssesesssssesssssssssssssenes 38
4.2 INTERVIU MED MIKE HELBER ......vtiii ittt ettt e et etaee e s ettt e e ettt s e sbtaa e s sabeeesastbeseebtaeessabeeeeanbbeeesanteeeesarenas 40

R A N A B R /A I U I 7 AN 1S T 44
5.1 KUNDORIENTERING | PRAKTIKEN ...iitiiiiiittttiieeetsiittetttesessiessssesessssiasssesssesesssasssssssssesssasssssssssesssassssesssesssasssnes 44
5.2 FORETAGS- KONTRA IDEELLT FORENINGSPERSPEKTIV ....uutttiiiiieiiiiititiiieiessieissstesesesssssssssesesessssssssesssessssssnnnes 45
. UTBILDNING .. utttttiieiiieittbtttee e e e e itb b et e eeeesssiabbaeesaeesssaabbasaseeessssbbaaeeeseessasbbe b e e e seessas bbb ba e e s e e s s sbbbbeeeseessasbbebaaesesssasbbrbns 47
5.4 STYRNING OCH KONTROLL ..ciiiiuttttiiieiiisiitbtitie e et s sibbattsesesssasbbastessesssasbbasssasesssasbbsbssesesssasbbebesesesssasbbbbasssesssassbrrns 48
RIS U B ST S TSRS 50

6. FORSLAG TILL VIDARE FORSKNING .......coeviiiiiieiiieteisee ettt 52



T KALLOR .ot 53

T .1 TRYCKTA KALLOR ..o tttttttiieeeeeiittttttee e s s set b eetsaesssseabbattsasesssasbbaaeeasesssasbbe s e sesesssas b b e besesesssasbbebesesesssasbebesssesssassnrres 53
7.2 OVRIGA KALLOR ..veeeeeeseeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eteee et et eeeeeeeeee et eseeeeeeeeee et eeeeeee et eee st eeeeeeeeseee et eeeteneeteee et eeeee e eeeee et eeneeeesennenes 56
WWVWV.SPSS.COMBILAGA L ...ttt ettt ettt ettt e e et e e s s s b e e s st b e s s s baa e e s sabeeesssbbesssabeaesssabaeesssbbesesnes 56
[ [ X 7 N S 57
[ [ AN N 59
[ [ AN N 60

BILAGA 4. e E R R R R e E R R R et et r e E Rttt nne s 62



1. INLEDNING

Det inledande kapitlet syftar till att ge lasaren en introduktion till amnet for att fa
en djupare forstaelse av uppsatsen. Vi borjar med en bakgrund till &mnet som f6ljs av var
problemformulering dar vi bland annat beskriver vad tidigare narliggande forskning sagt om
amnet och var vi hittar var infallsvinkel till uppsatsen. Darefter foljer vart syfte med uppsatsen
och avslutningsvis forklarar vi vilken malgrupp uppsatsen vander sig till, definitioner som

lasaren bor vara bekant med samt en disposition for uppsatsens struktur.

1.1 Kundorientering

For att dverleva den harda konkurrens som idag rader mellan foretagen anser Kotler (2003) att
organisationerna bor vara kundmedvetna och sétta kunderna i centrum. Kotler (2003) menar
vidare att den makt och kontroll som féretagen tidigare hade har &ndrats och ligger nu i stor
utstrackning i kundernas hander. Tiden da foretagen sjalva kunde valja produkter att producera,
och anda fa kunder, ar forbi. Processen &r idag omvéand. | takt med att utbudet av produkter och
tjanster okat har kundernas inflytande ocksa vuxit. Deras behov och krav har 6kat vilket har lett
till att foretagen i allt storre utstrackning lyssnar pa kundernas krav och behov och producerar
produkter och tjanster efter dessa. Med andra ord, tidigare genererades idéerna till en ny produkt
inne i foretaget och resulterade i en produkt till kunderna pa utsidan. Idag hamtar foretagen
idéerna fran kunderna pa utsidan som sedan produceras pa insidan for att s& smaningom uppfylla
och tillfredsstalla kundernas behov. De nya forutsédttningarna har gjort att manga foretag idag

arbetar mer kundorienterat (Kotler 2003).



Vad innebar det egentligen att vara kundorienterad? Det finns manga definitioner for
kundorientering men de flesta innebér i stort att kunden star i centrum. F6r Thomke & von Hippel
(2002) betyder kundorientering att foretaget lyssnar pa kundernas behov och sedan producerar
produkter och tjanster for att tillfredsstélla dessa behov. En forutsattning for detta ar att alla
anstéllda i en organisation ar medvetna om kundernas behov (Andaleeb & Conway 2006). Det
innebar att alla anstallda bor kanna till och forsta organisationens mal samt kunna tillimpa de
medel som &r nodvandiga for att uppna dessa. Da allt fler foretag trader in pd markanden far
kunderna ett stérre utbud av produkter och tjanster, vilket gor att de kan stalla hogre och storre
krav pa de produkter och tjanster som erbjuds. Manga anser darfér att foretagen maste vara

kundorienterade for att 6verhuvudtaget dverleva (Andaleeb & Conway 2006).

1.2 Fran foreningsidrott till ekonomisk idrott

Under de senaste decennierna har svenska elitidrottsforeningar genomgatt stora strategiska och
organisatoriska forandringar. Foreningarna har oOvergett det foreningskoncept som sa lange
genomsyrat och kannetecknat vara idrottsforeningar och har istillet Gvergatt till ett mer
kommersiellt handlande. Elitidrotten som tidigare fokuserade pa idrotten och resultaten lagger
allt storre vikt vid den ekonomiska I6nsamheten, i form av sponsorkontrakt, évergangssummor
och l6ner (Lindfelt 2000). De idrottsliga prestationerna ar fortfarande av storsta vikt men de
ekonomiska aspekterna far allt stérre utrymme i vara svenska idrottsforeningar. Manga anser att
det framforallt &r vara ishockeyklubbar som lamnat foreningslivet och den “sjal” som satt sin
pragel pa hela idrottsrorelsen och darmed alltmer narmar sig underhallningsbranschen (Lindfelt
2000). Ett exempel pa att ishockeyn i allt storre utstrackning blivit kommersiella och vill
underhalla, mer an med bara sjalva spelet, ar att alla elitlag har andrat sina klubbnamn. De
tidigare traditionella namnen och klubbméarkena har bytts ut mot mer underhallande namn och
klubbsymboler, namn som har mindre koppling eller ingen koppling alls till laget eller den stad
som laget representerar. Malmo som tidigare hette Malmé IF heter idag Malmé Redhawks och
Frolunda heter idag Frolunda Indians och hette tidigare Vastra Frolunda. Foreningarna har ersatt

sina klubbmarken med nya varumarken.



1.2.2 Bakgrund till férandringen

Sverige, liksom resten av varlden, har forandrats radikalt och ar under stdndig forandring. Det
samhaélle vi idag lever i karaktariseras av marknader med hardare konkurrens, storre utstrackning
av globalisering och snabbare flode av bade information och kunskap (Malm 2007). Det svenska
samhaéllet har under 90-talet genomgatt stora forandringar gallande privatisering och uppldsning
av den statliga monopolistiska verksamheten. Denna utveckling kan vara en bidragande orsak till
idrottsforeningarnas utveckling. Lindfelt (2000) anser att idrotten idag far mindre ekonomiskt

stod fran staten och har darfér varit tvungna att finna andra finansiella medel som t.ex. sponsring.

1999 fastslog Riksidrottsforbundet att de svenska idrottsforeningarna sjalva fick besluta om
organisationsstrukturen (Lindfelt 2000). Detta beslut ar, enligt Lindfelt (2000), den storsta
anledningen till idrottskulturens stora utveckling fran foreningsidrott till professionell
nodjesindustri. De finansiella medlen har alltid varit av stor vikt for féreningarna men blev genom
Riksidrottsforbundets beslut ett &nnu stérre och mer accepterat styrinstrument inom
idrottsrorelsen. Lindfelt (2000) menar vidare att elitidrotten idag kan jamfdras med vilken
affarsverksamhet som helst. Att driva elitverksamhet idag ar alltsa inte detsamma som det var for
nagra ar sedan. Nilsson (1993) anser att det ar den s.k. Bosman-domen®, dar idrotten likstalls med
andra foretag inom ndringslivet, som &r det slutliga steget mot en svensk kommersialiserad
idrottsrorelse. Denna forandring, som foreningslivet genomgatt, innebar ocksa att idrotten
konkurrerar pa helt andra villkor an tidigare. Det stalls numera nya krav pa de enskilda
foreningarnas formaga att etablera saval strategisk som ekonomisk kompetens for att 6verleva.
Ett av dessa nya krav ar att klubbarna maste tanka mer pa publikens behov och forvéantningar och

darmed vara mer kundorienterade (Lindfelt 2000).

Baker (1998) anser att det ar media och da framforallt TV som &r den huvudsakliga anledningen

till idrottsrorelsens utveckling mot en mer kommersialiserad rorelse. Enligt samma forfattare

* Kort sammanfattat innebar Bosman-domen att de arbetsrattsliga lagarna som tillater fri rérlighet av personer,
arbetskraft, tjanster och varor inom EU &ven ska tillatas for den professionella idrotten.



okade intresset for sporten, lagen och spelarna i takt med att allt fler idrottsevenemang sandes pa
TV. Efter ett tag 6kade dven publiken pa arenorna. Med okat intresse, storre publikintakter och
intakter fran TV-rattigheterna forbattrades lonerna for bade spelare och ledare. Denna
kedjereaktion etablerades och utvecklades nér klubbé&gare i allt stérre utstrackning kopte spelare i
syfte att attrahera och locka till sig en bredare publik, bade till arenorna och till TV-soffan (Baker
1998). Efterhand som kapitalet for de ménskliga resurserna 6kade fick &ven sponsorerna upp
ogonen for idrotten. De sag nya majligheter att, genom arenareklam och individuell sponsring,
exponera sitt varumarke i TV (Roos & Algotsson 1996). Genom sponsorernas intrade pa
marknaden tillats kommersialiseringen sla igenom och utvecklas inom idrotten (Baker 1998).

Lindroth, som ar professor i idrottshistoria, anser att publiken har fatt en stérre och allt mer
betydande roll for idrotten (Feldreich 2000). Han menar att idrottsforeningarna har blivit mer
kundorienterade och anpassat sig efter publikens behov och efterfragan. Den storsta anledningen
till detta ar det omsesidiga forhallandet som rader mellan publikintékter och dagens elitidrott
(Feldreich 2000). Samme forfattare menar att kringtjanster, sasom forsaljning av mat och dryck,
ar nodvandiga for att publiken ska garanteras spanning och fa en positiv upplevelse vid sitt besok
pa arenan. Dessa kringarrangemang, som ér till for att tillfredsstéalla kunderna, far darfor en allt
storre betydelse for idrottsforeningarna. Feldreich (2000) anser att det sidonétverk av produkter
och tjanster som erbjuds vid matcherna maste erbjuda kunderna sa pass mycket att denne blir
tillfredsstalld vare sig laget vinner eller forlorar. Idag forvantar sig askadarna mer dn bara de
idrottsliga prestationerna nar de besoker arenorna. De forvantar sig inte bara underhallning fran
spelet utan dven mojligheten att kopa souvenirer fran sitt favoritlag, laktare med bekvama stolar,
parkering i anslutning till arenorna och forfriskningar i form av mat och dryck. Fér manga
handlar idrottsevenemang lika mycket om ”skonlir’ och resultat som om underhallning och
upplevelser, vilket kraver en mer kundorienterad verksamhet fran foreningarnas sida. ldag racker
det inte med att vara framgangsrik inom idrotten utan det kravs dven kunskap inom andra
omraden sasom marknadsforing och organisationsstruktur (Mason 1999). Pa grund av de nya
forutsattningarna menar Lindstedt (Feldreich 2000) att idrottsutévarna kan betraktas bade som
spelare och underhallningsartister. Darmed konkurrerar idrottsklubbarna inte enbart med andra
lag utan dven med andra evenemang sasom teater och resor. For att ha mojlighet att konkurrera

med andra underhallningsalternativ kréavs det att elitidrottsforeningarna tar steget och blir mer



aktiva och 6vergar till ett mer kommersiellt tankande och agerande, precis som de flesta svenska
ishockeyklubbar redan gjort (Mason 1999).

1.3 Problemformulering & Forskningsfraga

Att vara kundorienterade och satta kunden i centrum &r nastan ett maste for dagens foretag om de
ska Gverleva den harda konkurrensen som rader pa marknaden (Kotler 2003). Dagens kunder blir
allt svarare att tillfredsstidlla och med ett 6kat utbud av produkter och tjanster okar dven
kundernas krav och behov. Enligt Prahalad & Ramaswamy (2003) 6verskrider allt fler marknader
marknadsgréanserna och konkurrerar darmed med andra produkter och tjanster. De nya

forutsattningarna gor det annu viktigare for foretag att vara kundorienterade.

Lozano (2000) anser att den viktigaste komponenten i ett foretags marknadsforing ar att vara
kundorienterad. Forfattaren menar att kunden &r organisationens hjarta och ar anledningen till att
foretaget Overhuvudtaget existerar. For att uppna kundorientering maste organisationen uppratta
en informationsbas om kunden genom att identifiera, segmentera, rangordna, forstd krav och
behov och lara kdnna sina kunder. Hur ett féretag ska arbeta for att vara kundorienterade varierar.

Olika forfattare foreslar olika metoder och arbetssatt for att pa basta satt uppna kundorientering.

Gadrey & Gallouj (1998), Gummesson (1997), Varey (1995) och Wikstrom (1996) anser att det
ar sjalva vardet som skapar kundorientering (Halliday 2002). De menar darfor att organisationen
maste arbeta med de processer som skapar varde och engagera, motivera och informera hela
organisationen om vad varde ar och hur man skapar det. I sin artikel skriver Halliday (2002) att
relationsmarknadsforing ar ett annat viktigt instrument for att kunna arbeta kundorienterat. Med
relationsmarknadsforing menar forfattaren att organisationen skapar en relation med kunden for
att sedan skapa ett varde som gynnar bada parter. For att skapa goda forutsattningar for
relationsmarknadsforing &r det viktigt att organisationen bygger upp en stark foretagskultur, detta
for att kunna identifiera organisationens asikter om kundorientering och hur relationerna ska

skapas och uppratthallas.

Nwankwo (1995) beskriver kundorientering som en nddvéandighet for att foretag ska uppna
konkurrensfordelar gentemot konkurrenterna. Han anser ocksa att kundorientering kan anvandas

som ett riktmarke for framgangsrika foretag. Det ar viktigt att hela organisationen kanner till och



ar delaktiga i organisationens mal. Nwankwo (1995) menar att personalen maste ha tillracklig
kunskap om produkten eller tjansten for att kunna svara pa eventuella fragor fran kunden och
informera kunden om varans egenskaper. De anstallda maste standigt vara tillgangliga for
kunden, ha kunskap om kunden och kénna till kundens behov. De anstéllda maste ocksa forsta
hur och sedan behandla kunden pa ett tillfredsstallande séatt. Manga kunder &ar ofta osékra pa vad
det egentligen ar de vill ha och det &r har en organisation kommer in for att hjalpa och végleda
dem. Att fa kunden att kanna sig delaktig, en del av organisationen ar annu ett satt att
tillfredsstalla kunden och eventuellt skapa goda och langvariga relationer. For att fa personalen
att arbeta kundorienterat och félja organisationens mal maste de engagera, motivera och
framforallt informera och forklara malen for personalen. Organisationen maste kommunicera
malen till hela organisationen och gora det pa ett sadant satt att alla forstar och stravar efter att
uppna malen. Organisationen maste dven mata, folja upp och standigt uppdatera sina kunskaper
om kundernas behov och upplevelser. Med andra ord maste organisationen genomféra
marknadsundersokningar. Undersokningarna gor att foretagen far information om kunderna och
dess behov. Detta i sin tur leder till att organisationen kan satta upp mal med sin verksamhet och
bestamma vilka medel man ska anvéanda for att uppna malen. For att lyckas med allt detta kréavs

det ett bra och effektivt ledarskap som styr organisationen i ratt riktning (Nwankwo 1995).

Judd (2002) anser att det bésta sattet att tillfredsstalla kunderna pa ar att anvanda och utveckla
den traditionella marknadsforingsmixen. Kommunikation, pris, design, differentiering och
utférande ar element som ingar i marknadsféringsmixen. Organisationens anstéllda ar ett annat
instrument som, enligt Judd (2002) och Kotler (2000), bor inga i arbetet mot att uppfylla
kundernas behov. Personalen kan bli ett viktigt instrument i organisationens arbete mot
differentiering for att uppna konkurrensfordelar och leverera varde till kunderna. Porters modell
pa vardekedjan beskriver nio aktiviteter som ett foretag kan anvanda for att skapa varde for
kunderna. | dessa aktiviteter ingar organisationens anstallda, vare sig de ar direkt involverade i
vardeskapandet eller ej (Judd 2002). Kotler (2000) menar att de anstillda som ingar i
vardeskapandet bor ha tillracklig kompetens, vara palitliga, ta ansvar och ha formaga att
kommunicera for att skapa varde for kunderna. Enligt Judd (2002) &r det inte mojligt for en
organisation att uppna kundorientering om de anstéllda inte ser sig sjalva som “tjanare” at

kunderna eller inser att de ar anstallda for att hjalpa organisationen att skapa varde for kunderna.



Att fa hela organisationen att arbeta for vardeskapande ar darmed ett maste innan organisationen
uppnar riktigt kundorientering (Judd 2002). Forfattaren menar att marknadsféringsmixens fyra P
(produkt, pris, plats, “promotion”) ska utokas med ett femte P, “people”, da de anstéllda &r en av
organisationens viktigaste instrument for att arbeta kundorienterat. For att de anstallda ska kunna
arbeta kundorienterat ar det viktigt att organisationen informerar, motiverar och engagerar all

personal.

Intern markandsforing ar en av de viktigaste metoderna for att uppna malen med att utveckla
kundorientering och fa konkurrensférdelar (Judd 2002). Rafiq & Ahmed (2000) delar in intern

marknadsforing i tre faser:

e Motivera och tillfredstall de anstallda — tillfredsstéll de anstallda genom att behandla dem
som kunder, det vill séga uppfyll de anstalldas behov.

e Kundorientering — lar de anstéllda att vara kundorienterade genom att inspirera istallet for att
motivera och tillfredsstélla.
e Implementera strategier och foréandra ledarskap — upplys organisationen och de anstallda

angaende deras roll i strategierna med att uppna kundorientering.

Det krévs en kombination av andra och tredje fasen for att hantera det femte P:et. De anstallda
lyssnar och tar till sig av de signaler som ledningen sander ut. Det ar darfor viktigt att ledningen
kommunicerar och sander ut ratt signaler, om hur de vill uppnd kundorientering, till hela
organisationen (Rafig & Ahmed 2000).

All forskning som gjorts om kundorientering och hur féretag bor arbeta for att tillfredsstalla
kunderna &r aspekter ténkta for “vanliga” foretag, foretag med anstdlld personal som
organisationen l&ttare kan styra och kontrollera. Ingen forskning har belyst féreningar och hur de
arbetar for att vara kundorienterade.

Hela idrottsrorelsen ses numera som ren nojesindustri och konkurrerar darmed med inte enbart
med motstandare pa arenan utan aven med andra noéjesevenemang (Lindfelt 2000). Klubbar som
exempelvis Malmé Redhawks och Linkdpings HC vill placera ishockeyn som ett alternativ till



teater, restaurangbesok etcetera | Sverige har i stort sett hela elitidrottsrorelsen med tyngdpunkt
pa ishockey, forandrats och arbetar idag mer som rena foretag for att ha mojlighet att konkurrera
med de nya forutsattningarna (Lindfelt 2000). For foreningarna har detta inneburit att nya
tjanster, med hjalp av olika aktiviteter sasom pausunderhallning och servering av mat, expanderat
for att konkurrera om publiken med andra ndjesevenemang. Klubbarna har &ven diversifierat sin
verksamhet i en sadan omfattning att man aven erbjuder tjanster som traditionellt satt ligger
valdigt langt fran sin karnverksamhet. Nagra exempel pa detta &ar att man erbjuder
konferensmdjligheter och utbildningar inom ledarskap och “team building”. Problemet for
idrottsklubbar &r emellertid att de fortfarande har kvar de ideella inslagen i sin verksamhet, vilket
formodligen ocksa forsvarar malet med att vara kundorienterade och tillfredsstalla ett brett
spektra av kunder. Att formedla en organisations mal till hela organisationen och fa alla anstallda
att arbeta i samma riktning, ar en langsiktig och ofta mycket svar process. Detta arbete kraver
dessutom kontinuitet och uthallighet och ar de facto mycket resurskravande (Grénroos, 1996).
For idrottsforeningar, dar organisationen oftast har inslag av bade kommersiell och ideell
verksamhet, blir det an mer svart da resurserna ofta ar mycket begransade samt att personalen i
sin helhet inte ar heltidsanstélld. Att motivera och styra den personal som arbetar ideellt kan for

évrigt vara pa gransen till omajligt, framforallt om den ideella personalen standigt byts ut.
Denna problemformulering mynnar ut i var forskningsfraga som ér:

Vilka utmaningar finns det for elithockeyféreningar i Sverige att arbeta kundorienterat?

1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att belysa de utmaningar som finns med att, som elithockeyférening,

arbeta kundorienterat.

1.5 Malgrupp

Uppsatsen vander sig till studenter och larare pa akademisk niva. Forhoppningsvis kommer

uppsatsen aven vacka intresse hos ishockeyklubbar och andra idrottsféreningar vars organisation



har bade ideella och kommersiella inslag. Utifran resultatet hoppas vi kunna 6ka forstaelsen for
denna typ av organisation och vilka styrinstrument som é&r tillgangliga for styrning av

organisationer som dagens ishockeyklubbar.

1.6 Definitioner

Foreningar: Elitidrottsforeningar
Kund: Publik vid matcherna, organiserade supportrar samt annan "hemmapublik”

Kundorientering: Man utgar fran kundens behov och forvantningar nar man utformar och
levererar sin produkt/tjanst.

Utveckling av idrotten/sporten: Utvecklingen fran foreningsidrott till ekonomisk idrott.

1.7 Disposition

KAPITEL 1 - Inledning — Uppsatsen inleds med en bakgrund till amnet som introducerar
lasaren och  forhoppningsvis okar  forstdelsen  for  uppsatsen.  Darefter  foljer
problemformuleringen, forskningsfragan och uppsatsens syfte. Det inledande kapitlet avslutas
med nagra definitioner.

KAPITEL 2 — Metod - | detta kapitel beskriver vi hur vi gatt tillvaga for att samla in data,
vilken metod vi anvént, valet av respondenter samt ger en bakgrundsbild till @mnesvalet.
Avslutningsvis diskuteras trovardighet och kéllkritik av den insamlade datan.

KAPITEL 3 - Teori — Uppsatsens tredje kapitel redogér for de teorier vi anvént oss utav for att
analysera empirin. Vi beskriver bland annat kundorientering, intern marknadsforing och
motivation till frivilligt arbete.

KAPITEL 4 — Empiri — Har redovisas svaren fran de intervjuer vi genomfort.

KAPITEL 5 — Analys & Slutsats — | det nast sista kapitlet rapporteras den analys och slutsats
som gjorts utifran uppsatsens teorier och empiri.

KAPITEL 6 — Forslag till vidare forskning — | uppsatsens sista kapitel ger vi forslag pa vidare

forskning.



2. Metod

| det har kapitlet beskriver vi uppsatsens arbetsgang — vart val av ansats,
undersokningsmetod och respondenter. Vi beskriver hur vi gatt tillvaga for att samla in
information samt vilken typ av data det ar vi anskaffat. Avslutningsvis redogor vi for hur vi

tolkat, analyserat och foérhallit oss till den insamlade datan.

2.1 Inledning

Da tiden for val av amne till magisteruppsats narmade sig borjade vi fundera pa hur vi kunde
forena nytta med ndje. Vi hade precis avslutat en kurs, pa ekonomprogrammet vid Lunds
universitet, som bland annat behandlade om kundorientering. Vi kom fram till att det hade varit
intressant att undersoka hur ishockeyklubbar, da bada har ett stort intresse for idrott, arbetar for
att vara kundorienterade. Da allt fler papekar hur viktigt det ar for dagens foretag att vara
kundorienterade och da Sveriges elitishockeyklubbar mer och mer styrs som foretag antog vi att
kundorientering var en viktig del i deras arbete. Utifran detta resonemang véxte vara tankar kring
problemformuleringen fram och syftet med var uppsats borjade forma sig. Vi ville belysa de
utmaningar en férening star infor i deras arbete med att vara kundorienterade. Anledningen till
detta var att en forening till stor del bestar av ideellt arbete, vilket formodligen forsvarar arbetet

med kundorientering.

Vi bérjade med att undersoka vad tidigare forskning sagt kring &mnet och upptackte med en gang
att det var ett ganska outforskat amne. Det fanns en del forskning kring kundorientering i
allménhet och hur vanliga” foretag bor arbeta for att uppna kundorientering. Vi fann dock inga
tydliga undersokningar som belyste en férenings utmaningar med att arbeta kundorienterat. Idrott
som idag ses som ren nojesunderhallning konkurrerar med hela néjesbranschen om publiken och
maste darfor arbeta mer kundorienterat for att klara av konkurrensen. Kundorientering blir

darmed ett viktigt instrument for foreningarna i sitt arbeta med att locka publik. Tidigare



forskning har inte behandlat kundorientering utifran en forenings perspektiv och vi ansag darfor
att vi funnit en viktig lucka i forskningen som behovde fyllas. Anledningen till att vi valde
ishockeyklubbar som undersdkningsobjekt var att de i stor utstrackning agerar som foretag och ar

de idrottsféreningar som kommit langst med detta.

Kunskapen kring @mnet och problemomradet blev tydligare med tiden da omfattande insamling
av sekundardata (bocker, uppsatser och forskningsartiklar) gjordes. Vi genomférde &ven

kvalitativa intervjuer med representanter fran tva svenska elitishockeyklubbar.

2.2 Vetenskaplig ansats

Vi har under hela arbetets gang fortsatt med att samla in ny information, omarbetat och gjort nya
tolkningar av befintligt material. Var arbetsmetod och hantering av ny data har gett oss
mojligheten att varva och férena teori och empiri under hela arbetsprocessen. Ny teori har
tillkommit genom ny empirisk data, det vill sdga vi har under den empiriska undersékningen och
bearbetningen med empirin fatt nya insikter vilket lett till att ny teori tillkommit. Detta
forfaringssatt stods av Alvesson et al (1994) och bendmns som den abduktiva ansatsen. Alvesson
et al (1994) menar att forskningsarbetet ar en process dar teori och empiri, efterhand som arbetet
framskrider, ar i behov av justering och forfining. Motsatserna till denna ansats ar den deduktiva
ansatsen, som enkelt innebar att man borjar med teorin for att sedan 6verga till empirin, och den
induktiva ansatsen, dar arbetet borjar med empiri och avslutas med teori. Alvesson et al (1994)
pastar att det ar omojligt att omarbeta redan befintligt material med vare sig den deduktiva eller

induktiva ansatsen, vilket aterigen motiverar vart val av den abduktiva ansatsen.

2.3 Vetenskaplig inriktning

For att fa en helhetssyn over de olika delarna vi analyserar i uppsatsen har vi valt en
hermeneutisk inriktning. Enligt Alvesson et al (1994) fordras det att de olika delarna satts i ett
storre perspektiv for att de ska vara mojliga att forstas och analyseras. | vart fall tolkar vi det som

att uppsatsens teorier bor kopplas till ett stérre sammanhang for att kunna tolkas och tillampas.



Alvesson et al (1994) menar vidare att den hermeneutiska inriktningen, dar man alternerar mellan
delarna och helheten, ar nédvéandig for att bygga upp en djupare forstaelse av bade delarna och

helheten.

2.4 Datainsamling

Materialet vi anvant oss utav for att skriva var uppsats har i huvudsak hamtats fran tryckt
litteratur samt forskningsartiklar kring &mnet. Vi har dven hamtat material och kunskap fran olika
elektroniska kallor, tidigare uppsatser samt gjort empiriska underékningar. Vi borjade med att
genomfdra en omfattande insamling av information for att sedan kunna utarbeta de fragor som

utgor grunden for intervjuguiden.

Dahmstrom (2000) beskriver primardata som en form av data som inhamtas fran olika former av
intervjuer och enkatunderokningar. Till var uppsats har primardata (empirin) hamtats fran
personliga intervjuer med de utvalda representanterna for ishockeyklubbarna. Primardata kan fas
fram genom bade en kvalitativ och en kvantitativ underokning, varav i vart fall den inhamtats
med hjalp av en kvalitativ underokning. Detta har gjort att vi, genom vara intervjuer, kunnat fora
en dialog med respondenterna och darmed fatt mer utforliga svar. Vi har fatt en djupare
information som i slutdndan inneburit att vi béattre kunnat analysera empirin. Uppsatsens
sekundardata, data som redan finns tillganglig, har i huvudsak hamtats fran tryckta kallor,
elektroniska kallor samt forskningsartiklar. Denna typ av data (sekundardata) beskriver
Dahmstrom (2000) som kvantitativ eller kvalitativ information, vilken redan finns tillganglig i

artiklar, kurslitteratur, registerinformation etc.



2.5 Intervjumetod

2.5.1 Val av ishockeyklubbar

Da alla hockeyklubbar pa elitniva mer eller mindre bedrivs som foretag hade vi kunnat vélja
vilken forening som helst. Anledningen till att vi valde Malmo Redhawks beror helt enkelt pa att
det ar Skaneregionens storsta och mest framgangsrika hockeyférening. Linkopings Hockey Club
valde vi da vi anser att det ar en av de klubbar som tidigast anammade det kommersiella synsattet
och darmed aven borde ha kommit langt med utvecklingen. Linkopings Hockey Club var den
forsta foreningen som (tillsammans med Linkdpings kommun) byggde en ny arena, Cloetta
Center, och vi ansag att de skulle vara en intressant klubb att géra var undersokning hos.
Ishockeyns lagre divisioner har inte det utbud av aktiviteter och kringarrangemang som kan anses

vara kundorienterat och vi valde darfor att enbart undersoka ishockeyklubbar pa elitniva.

2.5.2 Val av respondenter

For informationshdmtning till uppsatsens empiri valde vi att intervjua klubbdirektorerna for
Malmé Redhawks respektive Linkdpings Hockey Club. Anledningen till valet av respondenter &ar
att vi ansdg att dessa ar de personer som har mest insyn i klubbens arbete och som darfor bast

skulle kunna svara pa vara fragor.

Respondenterna var féljande:
Mike Helber, Linkopings Hockey Club
Thomas Stenberg, Malmo6 Redhawks

2.5.3 Kvalitativa intervjuer

Redan i ett tidigt skede bestamde vi oss for att gora personliga intervjuer med vara respondenter.
For att besvara var forskningsfraga ansag vi att det kravdes information som gick pa djupet. Att

gora en bred informationsinsamling var inte relevant for oss. For var analys lampade det sig



battre med kvalitet an kvantitet, vilken ger ett storre omfang fran frageformular med fasta
svarsalternativ. Vi valde darfor att genomfora tva kvalitativa intervjuer dar vi fick majlighet att
fora en dialog med respondenterna. Denna dialog mellan oss och de personer vi intervjuade hade
inte varit mojlig att uppna om vi utfort en kvantitativ undersokning. Vara fragor var av den
karaktéren att respondenterna med egna ord kunde besvara fragorna, det vill sdga undersokningen
bestod av 6ppna svarsalternativ. Enligt Bryman et al (2005) ger denna form av metod en storre

mojlighet till en djupare forstaelse av den insamlade datan.

Intervjuerna genomfordes i maj manad under ljudupptagning pa plats hos respektive respondent.
Samtliga intervjuer genomfdrde vi tillsammans. Intervjuguiden bestod av en rad olika, pa
forhand, bestdamda fragor som vi ansag vara lampliga for att i ett senare skede kunna besvara var
forskningsfraga. Respondenterna hade fore intervjun, genom e-post, fatt ta del av fragorna for att
resultatet av intervjuerna skulle bli sa bra som mojligt. En férberedd person skulle formodligen
ge oss battre och mer genomténkta svar an en person som, pa forhand, inte hade fatt ta del av
fragorna. Denna typ av intervju betraktar Kvale (1997) som halvstrukturerad da den bestar av
olika fragor tillsammans med pa forhand bestamda fragor. Vi hade redan fore intervjuerna en del
kunskap om bade lampliga teorier och empirins innehall, vilket Andersen (1998) anser vara en
vanlig form av intervju da man pa forhand besitter en viss kunskap om det problem man
undersoker. Nar intervjuerna var klara och empirin var insamlad och sammanstélld analyserade vi

sedan informationen med hjalp av vara valda teorier.

2.5.4 Intervjuguide

For intervjuguide se Bilaga 1.

2.5.5 Analysens steg

Syftet med kvalitativ intervjuforskning &r enligt Kvale (1997) att "beskriva och tolka de teman
som forekommer i intervjupersonens livsvarld”. For att genomfora detta ger Kvale (1997) forslag
om foljande stegvisa analys. | det forsta steget beskriver intervjupersonen sin situation och hur



denne upplever undersékningsamnet. Fran detta steg gors ingen egentlig tolkning eller forklaring
av informationen. Analysens andra steg innebdr att intervjupersonen under intervjun sjalv, utan
medverkan fran intervjuaren, uppticker nya samband och perspektiv utifran den fria
beskrivningen vid forsta steget. Detta steg patalar darmed att ndgon form av reflektion sker, utan
att detta har initierats av intervjuaren. Under det tredje steget tolkar och koncentrerar intervjuaren
den information som ges for att sedan aterkoppla detta till intervjupersonen. Har ges dialogen en
mojlighet att utvecklas samt ett tillfalle dar eventuella fragetecken kan rétas ut. | det fjarde steget
tolkas och analyseras informationen. De metoder som anvants for att analysera den empiriska
informationen for denna uppsats redovisas i nastkommande stycke. Kvale (1997) ger ocksa
forslag pa ett femte respektive ett sjitte steg. Det femte steget innebér att genomfora en ny
intervju, dar den tolkade informationen fran den forsta intervjun ligger som grund. Har ges
intervjupersonen en mojlighet att kommentera och utveckla och pa satt, an mer, belysa det
undersokta amnet. Det avslutande sjatte steget menar Kvale (1997) kan vara att intervjupersonen
rent konkret borjar agera utifran de nya insikter som han eller hon inhdmtat vid den forsta

intervjun. FOor denna uppsats har vi emellertid valt att stanna vid det fjarde steget.

2.5.6 Analysmetod

Syftet med dessa intervjuer ar att erhalla ett allmant intryck av intervjupersonernas asikter och
ska inte fungera som material for exempelvis sociolingvistisk- eller psykologisk analys (Kvale
1997). Av den anledningen menar Kvale (1997) att inspelade intervjuer inte behdver skrivas ut
ordagrant, utan informationen kan i viss man omformulerats och komprimeras. Utifran detta
arbetssatt har sedan informationen analyserats med hjalp av sd kallad meningskoncentrering.
Meningskoncentrering innebar enligt Kvale (1997) att meningar som intervjupersonerna uttrycker
formuleras och noteras mer koncist. Detta innebér i praktiken att l&ngre uttalande komprimeras i
mindre uttalande, dar den vasentliga inneborden lyfts fram i féarre antal ord. Arbetet med
informationsbearbetning, det vill sdga informationstolkning, utskrifter och sammanstallning har
uteslutande genomforts av en och samma person, detta for att bearbetningen av bada intervjuerna

ska tolkas pa samma sétt.



2.5.7 lllustration av vald analysmetod
Fig. 1

Analysmetod Intervjutext Resultat

Meningskoncentrering = o—-mmmmmmmmm-

2.6 Trovardighet

| var uppsats har vi varit noga med att validera och forhalla oss objektiva till den radata (artiklar,
tidigare uppsatser, annan information som anvants) for att uppna en hog trovardighet. Sett ur ett
traditionellt perspektiv forlorar validiteten respektive reliabilitetsbegreppet sin relevans da detta
ar en kvalitativ undersékning. Enligt Bryman et alt (2005) blir istéllet trovardighet och akthet
centrala begrepp i en undersokning som denna. Begreppet trovérdighet kan beskrivas med hjélp
av fyra delkomponenter. Dessa komponenter ar tillforlitlighet, éverforbarhet, palitlighet samt om
det finns mojlighet att styrka och bekréfta informationen. | en kvalitativ undersékning tar de fyra
delkomponenterna fasta pa att det inte finns en absolut sanning, det vill sdga det kan finnas flera
mojliga beskrivningar av verkligheten. Akthetsprincipen redogor for ett antal olika delar som i
huvudsak utvérderar om den insamlade datan ger en rattvis bild av verkligheten.
Akthetsprincipen staller dven fragor kring huruvida undersokningen har bidragit till en 6kad
forstaelse for det undersokta problemet. Vi har dven varit noga med att skapa en samstammighet
mellan syftet med uppsatsen och uppsatsens respondenter. Detta ar viktigt da uppsatsens
forskningssubjekt bor vara de respondenter som ar bast lampade for att hjalpa oss att besvara var

forskningsfraga.



2.7 Kallkritik

Med kallkritik menar Jacobsen (2002) att man som forfattare och lasare av en uppsats maste ha
kunskap om att uppsatsens litteratur och andra kallor innehar en varierad grad av validitet och
reliabilitet. Enligt Alvesson et al (1994) ar syftet med kallkritik att bedéma validiteten av
uppsatsens kallor. | vart fall ar syftet med kallkritik att se om uppsatsens kéllor provar och
undersoker det som &r av relevans for var problemformulering. Rienecker et al (2004) anser att

kallkritik belyser vikten av att kritiskt granska de kallor och information som utgdér uppsatsen.

2.7.1 Kallkritik av sekundardata

Vi har under hela arbetets gang forhallit oss kritiska till den sekundardatan vi anvént oss av. Detta
innebar att vi uteslutande hamtat de forskningsartiklar som ingar i uppsatsens kallforeteckning
fran ELIN, forskningsdatabasen vid Lunds universitetshiblioteks hemsida, samt allmant
vedertagna tryckta kallor som exempelvis kurslitteratur med tillhérande kéllor. Vi har dven haft

ambitionen att behandla anvéand sekundardata med storsta mojliga objektivitet.

2.7.2 Kallkritik av primardata

Vid anvandning av den kvalitativa metoden kan undersokningens reslutat inte generaliseras i
samma omfattning som ar mojlig vid en kvantitativ underékning. Den kvalitativa underdkningen
innehaller dven flera kritiska moment som kan harledas bade till respondenten och till den som
intervjuar. Exempel pa de kritiska momenten som kan uppsta ar det forhallningssatt respondenten
har till intervjusituationen samt pa det sétt empirin forstds och tolkas. For att undvika dessa
problem har vi i forvag forklarat syftet med undersokningen for vara respondenter. Informationen
fran intervjuerna har dessutom sammanstallts av samma person for att minska risken for

inkonsekventa tolkningar av informationen.



3. Teori

For att diversifierade organisationer, i vart fall organisationer med arbetskraft fran
bade frivilliga och anstallda, ska kunna vara kundorienterade anser att de har en del verktyg”
de kan arbeta med. | det kapitlet redogor vi for de teorier (verktyg) vi anser vara lampliga att
anvanda for att besvara var forskningsfraga. Vi redovisar bade, vad vi anser vara, nddvandiga
teorier samt teorier som eventuellt kan komma till pass fér hockeyklubbar som vill vara

kundorienterade.

3.1 Kundorientering

Begreppet ”Customer orientation” eller kundorientering, innebér enligt Saura et al (2005), en
affarsstrategi dar saval organisationens kortsiktiga som langsiktiga planering baseras pa kundens
behov. Drucker (1954) betonar &ven att begreppet kundorientering innebér att samtliga delar
inom en organisation skall fokusera pa kunden och vara serviceinriktade. Kotler (2006) och &ven
Booms et al (1994), betonar aven det sa kallade "service motet” - det vill sdga de olika situationer
dar organisationens representanter moter kunden vilka samtliga spelar en avgérande roll i arbetet
med att skapa nojda och lojala kunder. Dessa olika servicemoten sker inte endast i miljon kring
organisationens karnerbjudande, utan sker &ven inom andra delar av organisationen. Ett exempel
pa detta ar de sa kallade stod- och hjélptjansterna (Gronroos, 2004), som bland annat finns inom
organisationens ekonomi- och logistikfunktioner. Detta dr exempel pa aktiviteter som inte séllan
ar osynliga for kunden men som i storsta grad medverkar till huruvida kunden uppfattar en
organisation som kundorienterad eller ej. Denna utvidgning av servicemotet beskriver Grénroos
(2004) i praktiken som tjanstekonkurrens, och som innebéar att kdrnerbjudandet endast &r en
forutsattning for framgang och déar hanteringen av karnerbjudandet tillsammans med olika
kringtjanster, avgoér om organisationen blir framgangsrik eller ej. Denna tjanstekonkurrens blir
enligt Gronroos (2004) per automatik kundorienterad vilket ocksa innebér att interaktionen med

kunderna kraver ett mer relationsinriktat perspektiv. Denna relation pabjuder i sin tur behovet av



interaktiv marknadsforing (Gronroos, 1996) det vill saga en affarsstrategi i vilken de anstéllda i
sina moten med kund, skall agera som sa kallade deltidsmarknadsférare (Gummesson, 1996).
Genom att gora detta praktiseras kundorientering omedelbart i det 6gonblicket nér tjansten skapas
respektive konsumeras. Denna interaktion beskriver Booms et al (1994) som det kritiska
ogonblicket”, vilket ar ett samspel mellan anstélld och kund som far avgorande konsekvenser for
hur kunden - framforallt pa lang sikt - varderar organisationen. For att langsiktigt erbjuda en hdg
service niva betonar Gronroos (1996) aven betydelsen av de olika hjalp- och stodtjanster som
finns inom organisationen. Det ar enligt Grénroos (1996), saledes inte enbart sjalva det “kritiska
ogonblicket” som &r avgorande for kundtillfredsstéllelse, utan resurserna runt i kring spelar dven

dessa en avgdrande roll.

En vidare utveckling av Druckers (1954) beskrivning av Customer orientation gors av Deshpandé
et al. (1993) som &ven betonar att inte enbart kundernas behov bér ligga som grund for en
kundinriktad affarsstrategi. For att utveckla langsiktig Ionsamhet bér man dven beakta de behov
som finns hos &gare, foretagsledning och Ovriga anstéllda. Genom att gora detta inkluderas
darmed &ven vérderingar och normer, det vill sdga organisationens identitet, i begreppet
Customer orientation. Med avseende pa den praktiska anvandningen av kundorientering, sa
menar Kotler (2006) att nyckeln till hdg kundtillfredsstallelse “inte &r att hitta det ratta kunderna
for dina produkter utan att hitta det ratta produkterna till din malgrupp”. Saura et al (2005) patalar
aven det faktum att organisationer som anammat denna afféarsstrategi, i en stérre omfattning har
nojda kunder samt till en hogre grad uppnar organisationens malsattningar. Mycket av den
affarsfilosofi som traditionellt finns inom organisationens marknadsavdelning, skall alltsa delas
av samtliga  funktioner inom organisationen. De traditionella uppgifterna  for
marknadsavdelningen som exempelvis framtagandet av annonsmaterial och arbete med
produktlanseringar, skall dock &ven i en kundinriktad organisation hanteras av denna avdelning.
Genom kundorientering implementeras emellertid en kunddriven servicestrategi att anvénda for
samtliga individer inom organisationen. | och med att begreppet kundorientering saledes
genomsyrar hela organisationen, inklusive olika processer och kommunikationsformer, forskjuts
den traditionellt s&tt transaktionsinriktade interaktionen med kunderna till att bli mer
relationsinriktad. Avslutningsvis betonar dven Gronroos (1998) betydelsen av att styra saval

sjalva serviceprocessen som de resurser som kravs for att utféra den samma.



3.2 Relationsmarknadsforing

Marknadsforing ur ett relationsperspektiv star i klar kontrast till det mer traditionella
transaktionsperspektivet. Trots att grunden till relationsperspektivet finns att hdmta langre bak i
historien (Berry, 1995), ar det dock transaktionsperspektivet som dominerat aren efter den
industriella revolutionen symboliserat av massdistribution och masskonsumtion (Grénroos,
2004). Ur transaktionsperspektivet vaxte den traditionella marknadsforingen fram dar fokus i
huvudsak 1ag pa att underlatta och initiera ett 6kat byte av varor/tjanster mot monetara resurser.
Vardet som skapades i produktionsprocessen stod enligt Gronroos (2004) i centrum for
marknadsforingen som féljaktligen var inriktad pa att distribuera det varde som i forvag hade
producerats for kunderna. Mindre fokus lades pa kundtillfredsstallelse respektive kundlojalitet da
efterfragan ofta var storre an tillgangen (Gronroos, 2004). | takt med att konkurrensen ¢kade
tillsammans med det faktum att det blev allt svarare att hitta nya kunder, borjade emellertid
relationsperspektivet att véxa fram under 1970-talet (Grénroos, 1996). Lees et al (1994) menar att
marknadsforing per traditionell definition det vill sdga som utbyte, inte pa nagot satt ar forenligt
med marknadsforing baserade pa relationer. | relationsmarknadsforing ar de varden som utbyts
ofta inte patagliga. Det kan rora sig om personella resurser, teknologi samt kunskap for att pa
basta satt identifiera kundernas behov och 6nskemal. | med detta menar Lees et al (1994) att
marknadsforingskonceptet bestar av relationen i sig och inte i de enstaka transaktionerna. Man
betonar ocksa att termen “utbyte” framforallt ar att betrakta som kortsiktig medan relationer har

en mer langsiktigt innebdrd.

Den centrala i relationsmarknadsforing ar saledes att interaktionen mellan kund och leverantor
satts i fokus for att darigenom skapa nojda och lojala kunder och pa sa satt dven na en langsiktig
I6nsamhet for organisationen (Rawald et al, 1996). Heskett et al (1994) betonar sarskilt att det ar
just kundtillfredsstéallelse som &r den mest signifikanta underliggande faktorn bakom skapandet
av kundlojalitet. | detta affarsperspektiv betonas inte sjélva karnprodukterna/karntjansterna utan
det &r enligt Gronroos (2004) de vardeskapande processer som sker i samverkan mellan kund och
leverantGr som sétts i centrum. En kompletterande definition av relationsmarknadsforing ges av
Gummesson (1996) som menar att relationsmarknadsforing som ansats &r baserat pa relation,

interaktion och natverk. Vid anvandandet av relationsmarknadsforing ses kunden till skillnad fran



transaktionsperspektivet, som en resurs som tillsammans med organisationen (interaktionen) kan
skapa vérde som gagnar bada parter. Med natverk menar Gummesson (1996) att relationer dven

kan inbegripa olika former av samarbetspartners.

3.2.1 Relationsstrategins taktiska faktorer

For att praktiskt kunna anvéanda ett relationsinriktat perspektiv i sin marknadsféring, identifierar
Gronroos (1996) tre taktiska faktorer. For det forsta bor det ske nagon form av direktkontakt med
kunderna dar leverantdren ges information om grundldggande faktorer som behov, nér behovet
uppstar och i vilken omfattning behovet dndras over tiden. Resultatet av denna direktkontakt
innebar ocksa enligt Grénroos (2004) att framtida kommunikation som exempelvis reklam, battre
kan riktas och utformas. Slutmalet och sjalva grundidén med relationsmarknadsféring ar enligt
Gronroos (2004) att skapa en fortroendefull samverkan med kéanda kunder, i vilket da en
forutsattning ar att initialt skapa sig en sa god bild av kunden som mdjligt. Darefter maste denna
information lagras i nagon form av databas och sedermera bearbetas genom att exempelvis
anvanda datamining (www.SPSS.com), vilket beskriver en process dar man genom olika former
av analys erhaller omfattande information om sina kunder. Utan en sadan process &r det enligt

Gronroos (1996) inte mojligt att utveckla fullstandigt relationsinriktade kontakter.

Auvslutningsvis betonar Gronroos (1996) att det ar viktigt att utveckla ett sa kallat "kundinriktat
servicesystem” vilket innebar att organisationen anammar och forstar vikten av att man hanterar
ett totalt tjansterbjudande dar sjalva karnprodukten/kéarntjansten endast ar en forutsattning for att
na framgang. Det &r i detta avseende de omgivande tjansterna som skapar konkurrensférdelar och
som darigenom oOkar forutsdttningarna for goda resultat. Gronroos (1996) betonar ocksa att
relationsmarknadsforing i hog grad bygger pa personalens attityder, engagemang och
upptradande. Det maste bland personalen finnas en vilja och ett intresse av att skapa en relation
med sina kunder och genom denna interaktion skapa ett varde som kunden upplever som hogre
an hos organisationens konkurrenter. Framgang menar Gronroos (2004) forutsatter alltsa
motiverad och engagerad personal inforstddda med vad som kravs for att genomfoéra och
uppratthalla ett relationsperspektiv.



3.2.2 Relationsstrategins strategiska forutsattningar

For att implementera ett relationsperspektiv krévs det att man omvérderar hela sitt affarskoncept.
Gronroos (1996) beskriver tre viktiga strategiska forutsattningar for att implementera en
relationsstrategi. For det forsta maste organisationen omdefiniera sin verksamhet till att bli en
tjansteverksamhet, vilket innebdr att den huvudsakliga konkurrensfaktorn ar tjanstekonkurrens.
Med detta menas att karnprodukten alternativt karntjansten tillsammans med tillhérande
kringtjanster skapar det sa kallade totala tjansteerbjudandet. For det andra betonar Gronroos
(1996) vikten av att betrakta organisationen ur ett processperspektiv, man driver en process som
tillsammans med sina kunder skapar ett vérde. Detta ar en motsats till det funktionalistiska
perspektivet dar véardet produceras i spridda enheter inom organisationen. Detta varde produceras
aven i forvag och inte genom interaktion med kunderna utan vérdet kan sdagas vara det som
Gronroos (2004) beskriver som ett lokalt varde. Avslutningsvis poédngterar Gronroos (2004)
vikten av att etablera partnerskap och natverk innehallande saval vertikala och horisontella
relationer. Syftet med det ar i detta avseende att sakerstalla att hela tjansteprocessen hanteras pa
ett satt som ar tillfredsstallande for kunden. Vilket i praktiken innebér att interaktionen med
kunderna skapar ett sadant varde som Gverstiger det varde som kunderna kan skapa tillsammans
med organisationens konkurrenter. Hunt et al (1994) betonar emellertid vikten av att det bor
finnas ett starkt fortroende i relationen med nétverk och enskilda samarbetspartners. Saknas detta

fortroende saknas ocksa engagemanget att implementera och driva en relationsstrategi.

3.2.3Vad ar en relation?

Forutsattningarna for att skapa relationer med sina kunder star enligt Grénroos (2004) att finna i
det affarsperspektiv organisationen anvéander. En relation kan enligt Grénroos (2004) endast véxa
fram om alla viktiga kundkontakter &r relationsinriktade. Detta innebar i praktiken att exempelvis
en kund som ar tillfreds med karntjansten/karnprodukten men missndjd med nagon av
organisationens stodtjanster, troligen inte kommer att utveckla nagon starkare relation med
organisationen. Grunden till en relation menar Gronroos (2004) framférallt handlar om att det
finns en viss instéllning eller attityd som binder samman tva parter. Det finns en dragningskraft

och en 6msesidig tro pa att en relation skapa varde for endera parten. Grénroos (2004) poangterar



aven vikten av att en relation inte endast existerar nar kunden verkligen &r kund. Relationskunder

skall behandlas pa samma sétt &ven om dessa inte ar aktiva kunder just for stunden.

3.3 Interaktiv marknadsforing

For att initiera, forstarka och bibehélla en relation med kunden stélls med automatik kravet pa att
varje enskild anstélld i en organisation har férmagan och viljan att agera kundorienterat i alla de
olika méten som han/hon genomfor tillsammans med kunderna. | detta sa kallade servicemote
avgors huruvida kunden ges incitament till att bli en lojal kund och darmed bidra till att
organisationen nar langsiktig framgang. Gronroos (1998) beskriver hanteringen kring denna
problematik som interaktiv marknadsforing, vilket enligt Booms et al (1994) satter fokus pa
“kritiska 6gonblicket” - det vill s&ga de situationer (servicemdten) nér kunder och anstallda mots
och interagerar i olika sammanhang. Booms et al (1994) pekar pa flera empiriska studier som
visar att speciellt de manskliga kontakterna i en relation starkt paverkar den overordnade
kundndjdheten. Shostack (1985) ger en bredare definition av service métet till att aven inkluderar
de moten som inte avser interaktion mellan méanniskor. Shostack (1985) menar saledes att
samtliga tillfallen da kunder interagerar med en organisation, &r att betrakta som ett servicemote
oavsett om motet avser interaktion med personer, fysiska element eller andra patagliga eller
synliga funktioner. Detta innebar i praktiken att exempelvis dven ett méte mellan kund och en
Internetbaserad biljettleverantor (Biljett direkt med flera), innebar ett kritiskt 6gonblick

avgorande for kundens tilltro och lojalitet jamte organisationen.

Interaktiv marknadsforing innebadr i realiteten enligt Gronroos (2004) att uppfylla 16ften, det vill
sdga i praktisk mening skapa samstammighet mellan kundens forvantningar och det véardet som
kunden sedermera upplever. Lehtinen (1983) betonar ocksa att framgangsrik interaktiv
marknadsforing inte enbart bestar av att leverera ett bra resultat enligt kundens énskemal (teknisk
dimension). Det handlar d&ven om att skapa samstammighet i avseenden pa den funktionella
dimensionen. Detta innebér i praktisk mening att utdver sjalva resultatet, &ven matcha arbetssatt
(anstallde) och konsumtionsstil (kund) och pa sa satt skapa en framgangsrik (arbets)relation.



Det praktiska arbetet med interaktiv marknadsforing genomfors saledes ute i linjen och inte av
den traditionella marknadsavdelningen. Med anledning av detta bendmner Gummesson (1996)
den delen av personalen som moter kunder, som marknadsforare pa deltid. For att enskilda
medarbetar skall kunna agera som deltidsmarknadsférare kravs kontinuerligt stod av saval
ledning och chefer som hjalp- och stodtjanster. Gronroos (2004) patalar ocksa vikten av att

organisationens medarbetare ges saval befogenheter som mojligheter att agera kundorienterat.

Omstandigheter som kan forsvara processen med avseende pa interaktiv marknadsforing, menar
Gronroos (1998) ar det fall da en organisation anvander samarbetspartner for att utféra en eller
flera av organisationens aktiviteter. Detta innebar enligt Gronroos (1998) att organisationen blir
svarare att kontrollera och med det aven sjalva servicehanteringen. Saval de personella insatserna
och processerna i sig, blir i och med detta avskarmade fran den egna organisationens styr- och

kontrollsystem.

Rafiq et al (1993) menar ocksa att anstéllningsvillkoren paverkar den enskildes formaga och
avsikt att agera kundorienterat. Att anvanda tillfalligt anstéallda eller individer anstallda via nagon
form av atgardsprogram, minskar ledningens mojligheter till att skapa det klimat som kravs i
organisationen for att framgangsrikt introducera och underhalla en affarsstrategi som

kundorientering.

3.4 Intern marknadsforing

Processen att forbereda och underhalla en relationsstrategi som gor det mojligt for organisationen
att producera de onskade kundfordelarna beskriver Grénroos (2004) som intern marknadsforing.
Begreppet “intern marknadsforing” introducerades under 70-talet (Gounaris, 2005) som en
I6sning for organisationer som vill erbjuda en forstklassig service. For att astadkomma dessa
fordelar berors storre delen av organisationens delar, vilket aven for med sig att det ar langt fler
an de anstallda vid marknadsavdelningen som berérs av en kundorienterad strategi. Det ar snarare
sa att det ar personalen utanfor den traditionella marknadsavdelningen, som avgor huruvida en

relationsstrategi skall bli framgangsrik. Det &r enligt Gummesson (1996) i huvudsak personal fran



organisationens ovriga delar och inte personal som &r anstélld vid marknadsavdelningen, som
moter kunden ute i den operativa verksamheten. Gummesson (1996) beskriver som patalats
tidigare denna grupp anstallda som deltidsmarknadsforare, eftersom attityderna och beteendet hos
denna grupp far stor paverkan pa kundtillfredsstallelse och i forlangningen aven kundlojalitet.
Gronroos (1996) menar ocksa att i manga fall ar insatserna fran deltidsmarknadsforare langt mer

betydelsefulla &n marknadsavdelningens for att na langsiktig framgang.

Anvéandandet av intern marknadsforing har enligt Gronroos (2004) paverkat och utvidgat
foretagets personalpolitik pa tre olika satt. For det forsta identifierar Gronroos (2004)
organisationens egen personal som en forsta intern marknad for foretagets olika erbjudanden.
Personalen kommer &dven att verka som en malgrupp for organisationens externa marknadsforing.
Denna forsta aspekt betonar vikten av att de 16ften som en organisation lovar sina kunder, initialt
forst och framst bor upplevas och utvarderas internt. Detta ar viktigt ur flera aspekter. Dels sa
minskar risken for att organisationen “lovar for mycket” det vill sdga man minimerar risken for
att det skall skapas en diskrepans mellan de I6ften som organisationen avger och den upplevelse

som kunderna gor.

For det andra sa ar denna forsta aspekt viktigt da den enligt Gronroos ger (2004) ett kvitto pa
huruvida organisationen dr redo for att arbetar kundorienterat. Genom att anta ett
relationsperspektiv kommer de anstallda utanfér marknadsavdelningen att fungera som sa kallade
deltidsmarknadsforare - vilket &r en omojlighet om inte personalen har, alternativt ges, de verktyg
som behovs for att agera kundorienterat. Den andra aspekten innebér enligt Gronroos (2004) att
samtliga interna  personalinriktade processer skall ~samordnas inom ramen for
relationsperspektivet. Det ar saledes viktigt att relationsperspektivet genomsyrar de olika
personalprocesser som standigt tillkommer alternativt férandras inom organisationen. Den sista
aspekten innebdr enligt Gronroos (2004) vikten av att se personer och funktioner inom foretaget
som interna kunder det vill séga samma niva av service och bemotande skall ske savél inom som
utanfor den egna organisationen. Foretagets interna relationer blir ddrmed att likna vid de externa
vilket har sin grund i att god service i de interna processerna &ven &r en forutsattning fér god
service externt. Rafiq et al (1993) menar att man med intern marknadsféring initierar behovet av

en strategi for att bilda goda relationer mellan anstéllda och ledning. Grunden fér denna interna



relation menar Narvet et al (1999), till viss del analog med Gronroos ovan - ar att relationen
maste utga fran den vilja och engagemang att tillfredsstalla savél den interna som den externa
marknaden. Detta astadkommer man enligt Narver et al (1999) genom att man identifierar saval
de interna som de externa behov som finns. Som ett resultat av detta menar Lings (1999) att
organisationens strategiska beredskap vida dverstiger de organisationer som endast har ett externt
fokus. Resultatet av att beakta saval interna som externa behov, innebar aven enligt Pitt et al
(1999) att organisationen blir symmetrisk det vill sdga det skapas en balans mellan

organisationens interna- och externa fokus.

Man kan saledes beskriva intern marknadsforing som ett krav pa att goda relationer skall
genomsyra aven den egna organisationen, pa alla nivaer. Sammanfattningsvis menar Gronroos
(2004) att intern marknadsforing dels skapar forutséattningar till att organisationens anstallda
upplever organisationen som kundorienterad och dels att se till "att all personal ar beredd och
motiverad att agera serviceinriktat”. | den interaktiva marknadsforingen samt i de efterfdljande
kundorienterade processerna (servicemoten) menar Gronroos (2004), att medarbetarnas insatser
saledes ar mycket vasentliga. Berry (1981) betonar dven vikten av forstaelse hos de anstallda
kring saval intern marknadsforing som kundorientering som affarsstrategi. Berry (1981) menar
vidare att den forstaelse som finns internt inom organisationen starkt influerar det varde som
levereras externt, det vill sdga det varde som skapas i de interaktiva processerna och som

samtidigt upplevs av kunderna.

3.4.1 Styrning av intern marknadsforing

Gounaris (2005) menar att Intern marknadsforing, sett ur ett motivationsperspektiv, kan
betecknas som en instrumentell process. Den interna marknadsforingen fokuserar initialt pa de
enskilda arbetsuppgifterna da dessa bor utformas pa ett saddan satt sa att dessa tillfredstaller
personalen (de interna kunderna). Darigenom oOkas de anstédlldas jobbtillfredsstéllelse, vilket
slutligen gor det mojligt att na de 6verordnade servicemal som finns externt. Bryts kedjan, det vill
saga blir det storningar i den instrumentella processen - blir de slutliga servicemalen svara att na.

Forskningen framhaver speciellt tva vikta strukturella komponenter fér att implementera och



underhalla den interna marknadsforingen i syfte att stodja denna instrumentella process
(Gounaris, 2005). Den férsta menar Gounaris (2005) handlar om vikten av att de anstéllda ges en
storre delaktighet i beslutsprocessen. Tjosvold (1987) menar att detta i praktiken kan innebéra att
auktoritet och kontroll delas mellan anstéllda och ledning. Sashkin (1984) menar att en 6kad
delaktighet stimulerar de anstéllda att genomfora de atgéarder/aktiviteter som de varit med om att
paverka. Kim (2002) betonar ocksa att en okad delaktighet okar de anstalldas kansla av
tillnorighet till den organisation och kontext de verkar i. Hill (1982) poangterar ocksa detta dven
framjar gruppdynamiken i organisationen som darigenom okar sin formaga till anpassning och
inlarning. Avslutningsvis menar Gounaris (2005) att en 6kad delaktighet i beslutsfattandet dven
underlattar kopplingen mellan organisationens interna kapacitet och de externa malen. Detta kan
man i praktiken tolka som att forutsattningarna for interaktionen mellan organisation och kunder

blir mer transparenta.

Den andra betydelsefulla komponenten for intern marknadsforing menar Gounaris (2005) ar
empowerment — beslutsdelegering. Detta innebar att beslutsfattandet sprids savél vertikalt som
horisontellt i organisationen dar Conger et al (1988) menar att empowering bland annat hjéalper de
anstallda att utveckla sina egna kunskaper och fardigheter. Kelley (1993) pdapekar att
empowerment och darigenom den mojligheten att 6ka sin interaktion med kunderna, dven
paverkar personalen i det avseendet att man upplever en okad tillfredstallelse av sin anstéllning.
Kelley (1993) varnar ocksa att en minskad nivd av empowerment skapar missndje bland
personalen, vilket speciellt galler da ledningen samtidigt vill 6ka det externa vardet som
exempelvis att 6ka antalet kundbestk och liknande.

En underliggande faktor for dessa tva strategiska komponenter &r utbildning. Grénroos (2005)
menar att bristen pa forstaelse med avseende pa organisationens strategi och betydelsen av
deltidsmarknadsforare, nastan alltid ar forekommande. Utbildning saval internt som externt
behovs ofta vid implementering av denna typen av program. Gronroos (2005) pekar pa tre viktiga
utbildningsomraden. Det forsta ar att utveckla en forstielse for den Gversiktliga
marknadsforingsprocessen och darmed betona den roll och betydelse varje individ spelar saval
enskild som i interaktion med andra individer och processer i organisationen. Det &r ocksa viktigt

att framja gynnsamma attityder rdrande  servicestrategin och  funktionen som



deltidsmarknadsforare. Det ar naturligtvis av stor vikt att personalen dels k&nner glédje och dels
trygghet via sin kompetens, att anta rollen som marknadsforare pa deltid. Avslutningsvis betonar
Gronroos (2005) vikten av att utveckla de anstilldas férmaga att kommunicera, salja samt
erbjuda service. Berry et al (1976) pekar ocksa pa betydelsen av att ledningen aktivt maste
overvaka och ge aterkoppling under processens gang och inte bara se utbildningsfasen som en
traditionell "kurs”. Aven Gronroos (2005) betonar vikten av att utbildningar foljs upp samt att
ledningen bor vara synligt och ge stod, erkannande och uppmuntran. Berry et al (1976) foreslar
aven "bonus” och liknande incitament till de anstéllda som presterar vél. En i mangt och mycket
beprovad l6sning men troligen for radikal for svenska organisationer, dar olika monetara
incitament oftast ar tillagnade sa kallade nyckelpersoner - vilka sallan &r direkt inblandade i
servicemotet och sanningens 6gonblick. Gronroos (2005) papekar ocksa det faktum att de som
moter kunderna oftast har l&gst utbildning, lagst 16n och som ofta finner sitt arbete enformigt. En
paradoxal situation da denna typ av forutsattningar rimmar illa med de forutsattningar som bor
finnas for att den interna marknadsforingen skall fungera vél. Det vill sdga att den anstéllda
kanner delaktighet och intresse for sina arbetsuppgifter och darmed ar beredd pa att gora det dar

lilla extra for kunden.

3.5 Motivation till frivilligarbete

Motivationsaspekten ser annorlunda ut med avseende pa frivilligarbete i jamforelse med en
traditionell anstéllning. Arnett et al (2003) menar att férdelarna som finns givare och mottagare
framforallt inte ar av ekonomisk karaktar. Fordelarna ar istallet anses istallet vara opatagliga som
exempelvis relationen i sig, dar beléningen ges en social karaktdr som kan innebdr delaktighet,
sjalvforverkligande etcetera. Rentschler et al (2002) menar att relationen genererar en form av
utbyte dar den ideellt arbetande ger sin tid och emotionella bindning till mottagaren som i sin tur
allokerar sin tid och resurser for att det frivilliga arbetet skall fortgd. Med detta menar Rentschler
et all (2002) ocksa att denna relation ur ett marknadsforings perspektiv pabjuder ett bruk av
termen “Relationsmarknadsféring”, som kéannetecknas av att man vill astadkomma en
kontinuerlig och sund relation parterna emellan. For att denna typ av relation skall fungera och
utvecklas vidare sa kravs det enligt Morgan et al (1994) att bada parter maste visa ett starkt och

tydligt engagemang och pa sa vis skapa fortroende for varandra. For att identifiera styrkan hos en



relation menar Gronroos (2004) att man kan titta pa hur lang tid relationen har existerat det vill

séga den tid en person har arbetat ideellt inom en organisation.

I relationsmarknadsforing &r nyckeln (Morgan et al, 1994) att utveckla strategier for att underlatta
skapandet av dessa framgangsrika relationer. For att astadkomma och underhélla denna form av
relationer, betonar Rentschler (2002) vikten av att den ideellt arbetande delar de vérderingar som
finns inom organisationen samt att dessa personer dven deltar i det utbyte av kunskap och annan
interaktion som kontinuerligt sker med den Gvriga organisationen. Att applicera tankarna kring
Relationsmarknadsforing pa ideellt arbete, innebar enligt McCort (1994) att manga av de
svarigheter som finns med att styra organisationer med ideella inslag, kan Gverbryggas. Motivet
till detta ar att Relationsmarknadsforingen betonar ett kontinuerligt utbyte med 6msesidig vinning
framfor enstaka transaktioner. Resultatet av anvandandet av detta perspektiv kan saledes innebara
att bindningen mellan den ideellt arbetande och organisationen forstarks och pa sa vis dven
skapandet av lojalitet.

Genom att starka banden mellan organisationen och de véarden som man i allméanhet tycker ar
viktiga, 6kar enligt Arnett et al (2003) ocksa forutsattningarna for att starka relationer kan skapas.
Ashfort et al (1989) menar att individer betonar vikten av samstammighet mellan sina egna
varderingar och de vérderingar som finns inom organisationen nar de véljer malet for sitt ideella
deltagande. Nyckeln for att skapa en hog lojalitet bland ideellt arbetande, ar alltsa att skapa
samstammighet mellan organisationen och de varden som individen tycker ar viktiga. Gronroos
(2004) betonar ocksa vikten av att en relation maste fortjanas det vill siga relationen och den
starka bindning den for med sig, dyker inte bara upp ur tomma intet. Relationen fortjanas enligt
Gronroos (2004) genom séttet organisationen genomfor sin relationsmarknadsféring och
organisationen bor darfor skapa den typ av samverkan och kommunikation beskrivet av

Rentschler i ovan stycke och som stddjer skapandet av relationer.

For att utveckla en langsiktigt god relation med ideellt arbetande maste organisationen vara
medveten om att de behov och perspektiv som finns hos denna grupp forandras Over tiden. Ewing
et al (2002) gor en liknelse med konceptet for en produktlivscykel och podngterar att en

organisation som historiskt haft en god relation med sin ideellt arbetande personal nddvéandigtvis



inte behdver ha det i framtiden. Bussell et al (2005) foreslar en livscykel med tre steg dar
slutmalet &r att erhalla lojala, motiverande ideellt arbetande individer. Det forsta steget beskriver
de parametrar som skall stimulera till ideellt arbete det vill sdga organisationen maste identifiera
behov och vérderingar hos denna grupp. Det andra steget beskriver metoder for att en individs
kannedom och intresse for ideellt arbete, skall leda till ett beslut om att slutligen delta i det ideella
arbetet. Det avslutande steget illustrerar aktiviteten hos den ideellt arbetande det vill séga om
individen visar lojalitet och fortsatter eller om denne avslutar relationen. Det satt pa hur
organisationen hanterar respektive steg, avgor individens lojalitet vilket patalar vikten att se
relationen med ideell personal som en standigt pagaende process dar arbetssatt och strategier

eventuellt maste andras under resans gang for att pa sa satt astadkomma lojalitet.

Wymer et al (2001) patalar ocksa att en organisation kan uppna fordelar med avseende pa
nyrekrytering av ideell personal, om man forstar och kan tolka de véarderingar som finns inom
denna grupp. Relationen mellan organisation och ideell personal ar ocksa betydelsefull med
avseende pa att behalla sin personal. Aschcroft et al (1989) menar ocksa att en karismatisk ledare
ocksa kan starka motivationen och darmed ocksa minska personalomséttningen for ideellt

arbetande.



4. Empiri

| det har kapitlet presenteras resultatet av de intervjuer vi genomfoért, det vill séga
respondenternas, Thomas Stenberg och Mike Helber, svar pa de fragor som utgor var

intervjuguide (se Bilaga 1).

4.1 Intervju med Thomas Stenberg

Vad innebar kundorientering for er del i praktiken?

Pa fragan om vad kundorientering innebar for MIF svarar Thomas Stenberg att man utgar fran att
kunden &r "alla”, det vill siga i detta avseende yngre, dldre savél kvinnor som man. Thomas
menar ocksa att MIF vill vara en del av nojesindustrin och vill egentligen inte bli betraktade som
en organisation som erbjuder enbart idrott. P& sikt menar Thomas att ishockeyn i Malmo skall
vara en upplevelse dar framforallt fardigstallandet av den nya arenan mojliggér MIF att erbjuda
en totalupplevelse, det vill sdga nagonting utdver ishockey. Ishockeymatchen skall inom en snar
framtid bli ett tillfalle att umgas, ata god mat samt ta del av forstklassig underhallning. MIF
jobbar ocksa aktivt med att ishockeyn skall bli den typ av samlingspunkt som satsningarna i
exempelvis Linkdping (Cloetta center) och Karlstad (L6fbergs lila arena) har resulterat i. Thomas
betonar ocksa intresset av att locka fler kvinnor till matcherna, nagot man lyckats béattre med hos
Frolunda och Farjestad. Thomas menar fortsattningsvis att kundorientering for MIF dven innebar
att man lyssnar till kunderna. Detta gor man i praktiken genom att genomféra arliga
marknadsundersokningar dar man bland annat far information om vem som gar pa matcherna,

varfor man gar dit och hur man har fatt reda pa att det & match.

MIF é&r idag enligt Thomas till stor del att betrakta som forening men han ser ocksa som sin

uppgift att styra organisationen mer at det foretagsliknande hallet. Organisationen ar idag mycket



komplex med fa heltidsanstélld personal och dar den ideella arbetskraften uppgar till 2/3 av den
totala personalstyrkan. Organisationen kring A-laget &r idag den del av MIF som kan betecknas
som kommersiell i den meningen att verksamheten drivs i vinstintresse och primart av
heltidsanstallda. Det ar framforallt den nya arenan som staller krav pa att MIF bor ga mot en annu
storre grad av foretagstdnkande och bolagisering. Man lever dock i den krassa verkligheten att
merparten av personalen inom MIF alltjamt &r, och med allt sakerhet ocksa forblir, ideellt
arbetande personer utan ersattning. Har ser Thomas ett stort problem da det &r svart att forandra
en organisation dar merparten av de anstéllda inte har den typen av bindning till en arbetsgivare
som man normalt har vid en traditionell 16neanstélining. Thomas menar att anvandningen av
"gratispersonal” innebér att man maste gora avkall pa nagot. Thomas menar vidare att det bland
denna grupp inte alltid finns den framsynthet eller formaga till forandring som behdvs nar man,
som i MIF’s fall, vill ga fran féreningstankande till att verka pa mer foretagsmassiga grunder.
MIF ser saledes ett problem att anamma ett kundorienterat perspektiv enligt organisationens

nuvarande forutsattningar.

Utbildning i kundorientering

Utbildning i kundorientering i reell mening genomfors enligt Thomas Stenberg inte. Daremot
traffas man mer eller mindre regelbundet och gar igenom varderingar, arbetssétt etcetera. Denna
form av kommunikation blir speciellt intensiv nar man exempelvis vill genomféra ndgon form av
inriktningsforandring inom verksamheten, da informeras och uthildas samtlig personal, dven
ideell. Denna information beror i vissa avseenden dven samarbetspartners da MIF ar medvetna

om att de spelar stor roll huruvida kunderna (publiken) uppfattar sitt besék som positivt.

Mojligheter till styrning & Kontroll

Med avseende pa styrning av den loneanstallda personalen, sa ar forutséttningarna for det analoga
med de forutsattningar som finns i traditionella foretag. Det finns saledes en hierarki dar da
Thomas Stenberg funktion &r verkstallande direktér. For den personal som finns pa MIF’s
Ionelista finns foljaktligen arbetsbeskrivningar, formella rutiner och tydliga befogenhets- och

ansvarsfordelningar. FOr den ideella personalen finns inga formella styrningskomponenter mer &n



att det bland den ideella personalen finns en hierarki déar sa kallade gruppchefer ansvarar for sina
respektive aktiviteter. Ett problem for styrning &r dven det faktum att det ar svart att hitta yngre
personer som vill arbeta ideellt, tillsammans med att omsattningen pa funktionarer &r lag. Detta
innebér att man far vara extremt radd om dem som vill stalla upp for klubben. Det for omedelbart
med sig problemet att kraven pa den ideella personalen inte kan stillas alltfér hégt och att
sanktioner svarligen kan anvandas. Man har heller inga storre krav pad dem som vill bli
funktiondrer, det vill séga arbeta ideellt. Det &r, menar Thomas, stor skillnad i
rekryteringsprocessen mot da man anstéller fast personal. Den kontroll av ideell personal som
Thomas speciellt papekar, ar den kontroll som sker mer implicit. MIF har en regelbunden dialog
med ideell personal och pa sa vis skapar man en kéansla av samhdrighet och en majlighet for
ideell personal att paverka och ha inflytande. Detta menar Thomas ger MIF majlighet att utfora

en mer subtil form av kontroll och styrning.

Styrning och kontroll av samarbetspartners sker genom méten under och mellan sédsongerna.
Utover detta har man ingen stérre moéjlighet till kontroll men har givetvis mojligen att annullera
avtal om man inte &r néjda med de tjanster som utfors at klubben. Thomas Stenberg menar ocksa
med avseende pa styrning att det i egentlig mening inte behover vara sa stor skillnad mellan att
styra denna typ av komplexa organisationer. Det ar dock enligt Thomas, av stor vikt att man som

ledare forstar att ideell personal ofta har helt andra avsikter med att "ga till jobbet”.

4.2 Intervju med Mike Helber

Vad innebar kundorientering for er del i praktiken?

Mike Helber borjar med att poangtera vikten av att svara pa "vem som ar kunden”: LHC har
enligt Mike pa tydliga ansikten, en professionell del som inkluderar A-lag och Juniorlag samt en
ideell del som innefattar ungdomsverksamheten. FOr dessa olika delar har LHC olika kunder.
Med avseende pa den elitverksamhet vi betonar i denna uppsats & emellertid kunden alla

potentiella biljettképare. Mike betonar dock att intressentgruppen kring LHC &r betydligt storre



dar savél ledare, sponsorer och foraldrar etcetera ingar. Mike summerar fragan till att konstatera
att "kundorientering for LHC ar att se till att alla som vill associera sig med LHC far vad dom vill
ha”. Vilket sdledes kan vara publik, foraldrar och sponsorer. Aven Mike Helber betonar vikten av
att lyssna pa sina kunder och med anledning av det genomfor darfor LHC kontinuerligt olika
former av undersékningar. LHC vill som MIF erbjuda en totalupplevelse dar ishockeyn star for
en del av detta erbjudande. LHC arbetar aktivt med olika former av kringtjanster och har i och
med sin nya arena (Cloetta Center) givits mojligheterna att skapa en traffpunkt for olika

gemensamma aktiviteter och nojen.

Mike betonar vidare att LHC ser sig allt mer som ett foretag. Mike menar ocksa att LHC var den
forsta ishockeyklubben i Sverige som anammade ett foretagsliknande perspektiv for sin
verksamhet. LHC borjade ocksa tidigt med att betona att driften av en elitishockeyklubb bestar av
betydligt mer &n bara ett intresse for sporten i sig. Man handplockade darfor in ratt kompetenser i
sin styrelse och hade de enskilda personerna ett hockeyintresse var det givetvis bra men absolut
inget krav. Fér LHC var det viktigas att rekrytera bra ekonomer, bra jurister samt personer som
var bra pa att interagera inom framforallt kommunala frdgor. LHC betonade ocksa tidigt ett
tydligt chefskap, dar man i sin organisation betonade vikten av att ha formellt ansvariga for olika
funktioner respektive aktiviteter.

Nar det galler LHC’s tva ansikten sa identifierar aven Helber problem med att samordna den
ideella verksamheten med den professionella. Det finns enligt Mike Helber ett standigt dilemma
mellan “elit och bredd” dar exempelvis vissa arbetar gratis medan andra ar mycket vélaviénade
med léner uppat 2-300 000 kronor per manad. For att hantera detta dilemma patalar Mike vikten
av information, att tala om och belysa den verklighet elitishockeyn lever i, att vikten av ett
konkurrenskraftigt A-lag ar en forutsattning for hela konceptet kring LHC och Cloetta Center.
Mike menar ocksa att det &r viktigt att fa all personal inklusive ideella att kéanna tillhérighet och
gemenskap med klubben. Detta menar Mike i viss man kan Gverbrygga de problem som den
relativt polariserade organisationen bidrar till. Aven LHC har en organisation som i stora drag
bygger pa ideell arbetskraft. Fordelningen ar analog med MIF vilket innebér att cirka 2/3 av

personalen arbetar utan ersattning.



Utbildning i kundorientering

LHC utforde for tre ar sedan ett omfattande utbildningsprogram for hela sin personal dar
kundorientering var ett av inslagen. Man féljer aven upp detta arligen i samband med olika
utvérderingar. Mike betonar vikten av analys, utvardering och diskussion i forum dar samtliga
medarbetare ges en chans att delta och paverka. Med avseende pa samarbetspartners genomfors
inga reella utbildningar forutom den kontinuerliga dialog som standigt fors. Mike patalar aven

vikten av dessa partners anammar det varden som Linkdping vill representera.

Mojligheter till styrning & Kontroll

LHC utfor enligt Mike omfattande kontroll och styrning med avseende pa den fast anstallda
personalen. De ges fasta mal som kontinuerligt foljs upp. Overhuvudtaget s betonar Mike vikten
av "mata och mata”. Mike menar ocksa att styrning kan ske mer implicit bland annat genom att
man lagger fokus pa att ha fa nivaer i organisationen. Detta innebar att ansvar och befogenheter
kan utdvas i samband med de olika servicemdten som sker mellan organisation och kunder.
Denna delegering av beslut menar Mike motivera personalen och innebér darigenom en implicit
paverkan pa de arbetsuppgifter som utfors. Mike berattar dven om den rikliga mangden
"feedback” man far framforallt fran publik och sponsorer. Denna typ av information &r ocksa en

typ av kontroll- alternativt styrmojlighet — dock aven hér av mer implicit karaktér.

Med avseende pa kontroll av samarbetspartners sa menar Mike dven har att "feedback” &r en
viktig kontrollmdjlighet. Daliga upplevelser fardas snabbt enligt Mike vilket ger LHC goda
mojligheter att snabbt reagera och forandra faktorer som upplevs negativt av publiken. Mer
explicit kontroll av samarbetspartners sker vi regelbundna moéten. Mike ser dock ett problem med
att ha samarbetspartners for sa pass betydelsefulla aktiviteter som mat- och dryckesservering
(denna aktivitet inkluderar uppskattningsvis 250 000 servicemdten per ar), och menar att LHC
aktivt arbetar for att inkluderar denna typ av tjanster i den egna organisationen. | och med det
menar Mike att LHC ges en battre méjlighet att varda och utveckla varumarket LHC i syfte att pa
ett battre satt kunna moéta sina kunders behov och férvéntningar.



Styrning av ideellt arbetande personal sker genom regelbundna méten déar LHC férutom ett mer
explicit utbyte av information &ven har tanken att dessa moten skall starka féreningskanslan och
den sociala gemenskapen mellan ledning och de ideellt arbetande. LHC styr &ven hart
rekryteringen av funktionar dar en “anstallning” foregds av en traditionell ansokan med
efterféljande intervjuer. LHC har dven en diger kravlista pa hur ideellt arbetande skall upptrada

for att pa basta satt representera klubben i olika sammanhang (aven utanfor arenan).

Nar det galler fragan om det finns nagra bra styrinstrument for denna typ av komplexa
organisationer betonar Mike vikten av information och att pd den vagen fa personal och andra
intressenter att kanna delaktighet. Mike patalar ocksa vikten att information alltid maste komma
inifrdn och ut for att skapa seriositet och trovardighet. Mike menar ocksa att de regelbundna

métningar som LHC genomfors dven kan sdgas vara ett effektivt styrinstrument.



5. Analys & Slutsats

Har redovisas den analys och slutsats som gjorts med hjalp av de valda teorier och

den insamlade empirin.

5.1 Kundorientering i praktiken

Med avseende pa kundorientering som arbetssatt, sa kan vi konstatera att saval LHC som MIF
har en ambition att driva sina respektive verksamheter i linje med vad som kénnetecknar detta
affarsperspektiv. Enligt Saura et al (2005) skall bade organisationens kortsiktiga och langsiktiga
planering utga fran kundens behov och detta sammanfaller val med den inriktning dessa bada
klubbar har for sina respektive verksamheter. Saval LHC som MIF betonar vikten av att satta
kunden i centrum saval i ett operativt som i ett strategiskt perspektiv. Detta kan exempelvis i
MIF’s fall exemplifieras med det pagaende bygget av en ny arena. | och med denna far man
framdver mojligheten att erbjuda en totalupplevelse 1 form av exempelvis varierad mat och
produktutbud och pa det stora hela en fraschare miljo for publiken att interagera med. Detta
innebdr enligt Thomas Stenberg bland annat att det blir mojligt for MIF att nu attrahera en
betydligt bredare malgrupp &n vad man har idag. Den nya arenan kommer enligt Thomas

Stenberg kort och gott att hjalpa MIF att skapa ett béattre totalerbjudande.

Genom att utveckla sitt erbjudande utifran sin kéarnprodukt beskriver Grénroos (2004) som
tjanstekonkurrens - vilket i praktiken hér innebdr att hockeyn endast blir en forutsattning for
framgang. Det ar hanteringen av karnprodukten (ishockeyn) tillsammans med tjansterna i sjalva
kontexten som avgor huruvida organisationen blir framgangsrik eller inte. Bygget av den nya
arenan kommer som sagt hogst sannolikt att 6ka mojligheterna for MIF att skapa denna typ av
totalerbjudande. Med avseende pd LHC, s& var klubben en av de forsta elithockeyklubbarna i
landet som anammade kundernas (publikens) behov och 6nskemal om &n vidare upplevelse &n

sjalva karnprodukten — att se pa ishockey. Man insag darmed att sjalva hockeymatcherna maste



kompletteras med andra erbjudanden for att pa sa satt attrahera mer publik, dar dven Stenberg och
Helber patalar vikten av att locka fler kvinnor, och darigenom sammantaget 6ka sin méjlighet att
fa fler och storre sponsorer. Man var exempelvis forst i landet med att bygga en ny arena (Cloetta
Center), vilken gav LHC Okade mojligheter till forsaljning och kringarrangemang saval fore,
under som efter matcherna. Cloetta center blev ocksa den plattform utifran vilken LHC
kontinuerligt skapar nya vérden kring hockeyn. Nagra exempel pa det ar enligt Mike Helber

konferensmojligheter samt mojligeter till “team building” och olika former av utbildningar.

Drucker (1954) betonar ocksa vikten av att begreppet kundorientering innebér att samtliga delar i
en organisation skall vara serviceinriktade, det vill sdga fokusera pd kundens behov. Detta
pastaende ligger ocksa i linje med vad dessa klubbar stravar efter - dar emellertid LHC kommit
en aning langre pa vagen. | saval LHC som MIF finns det fran ledningen tydliga krav pa hur
samtliga invidiver (inklusive externa samarbetsparters) skall bete sig ndr man representerar sin
klubb. Man skall saledes oavsett om man ar fast eller ideellt anstalld, samarbetsparter och
liknande - vara en god ambassador for sin klubb. Detta innebdr i praktiken att dessa individer
skall ha kompetens och intresse av att iklada sig den roll som Gummesson (1996) beskriver som
deltidsmarknadsforare. Det innebér i praktiken att ndr dessa personer moter kunderna, vilket
bland annat Kotler (2006) beskriver som service motet, interagera med motparten pa ett sadant
satt som oOkar kundtillfredsstallelsen. Genom att genomfora framgangsrika servicemoten och
darmed erhalla néjda kunder, laggs ocksa grunden for att skapa saval langsiktigt relationer som i
forlangningen dven lojalitet. Denna interaktion med kunden beskriver bland annat Grénroos
(1998) som interaktiv marknadsforing i vilket fokus ligger pa just servicemétet och pa den
interaktion som utspelas dér. Har ar det viktigt att poangtera att en av viktigaste uppgifterna for
en idrottsklubb i allmanhet, &r att fa publiken att komma tillbaka. Man vill skapa en lojal publik

pa grund av det enkla skalet till publiken ofta sviker nar laget spelar daligt (Helber, 2007).

5.2 Foretags- kontra ideellt féreningsperspektiv

Saval Helber och Stenberg problematiken med att driva en forening med ideella inslag i den
meningen att majoriteten av personalen inte ar heltidsanstalld utan i praktiken arbetar gratis.

Denna problematik beskrivs ocksa i teorin av exempelvis Rafiq et al (1993) som menar att



anstallningsvillkoren paverkar den enskildes formaga och avsikt att agera kundorienterat. Rafiq et
al (1993) menar att da man anvander tillfalligt anstallda eller individer anstallda via nagon form
av atgardsprogram, da minskas ledningens majligheter till att skapa det klimat som kréavs for att
introducera och underhalla en afféarsstrategi som kundorientering. Anledningen till detta &r att
ledningen inte har den typen av kontinuerlig interaktion till ideellt arbetande som man har till sin
fast anstallda personal. Detta leder dven till att det blir svart att bygga relationer mellan anstallda
och ledning. Arnett et al (2003) patalar aven att motivationsaspekten ser annorlunda ut med
avseende pa frivilligarbete i jamforelse med en traditionell anstéllning. Fordelarna for den ideellt
arbetande ar framforallt inte ar av ekonomisk karaktar. Fordelarna &r istéllet i huvudsak
opatagliga som exempelvis relationen i sig, det vill siga socialt utbyte och att kanna delaktighet
etcetera. Aven Rentschler (2002) betonar vikten av att ideellt arbetande personer aktivt bor delta i
det utbyte av kunskap och annan interaktion som kontinuerligt sker inom organisationen. Att ha

en god relation &r alltsa centralt for att motivera och kontrollera ideell personal

For att astadkomma och underhalla denna form av relationer som kravs for att motivera och styra
ideell personal, betonar Rentschler (2002) &aven vikten av att ideellt arbetande delar de
varderingar som finns inom organisationen. Detta far praktiska konsekvenser i och med den
kontrast som Helber och Stenberg beskriver och som avser de stora ekonomiska skillnader som
finns inom elitishockeyn idag. Dar ideell personal arbetar i princip gratis medan spelarna har

mycket hdga loner.

Kundorientering forutsatter en kunddriven servicestrategi att anvanda for samtliga individer inom
organisationen. Begreppet kundorientering genomsyrar saledes hela organisationen, inklusive
olika processer och kommunikationsformer. Grénroos (1998) betonar har vikten av att styra saval
sjalva serviceprocessen som de resurser som kravs for att utféra den samma. Da klubbarnas
organisation till sa stor del bestdr av ideellt arbetande, forsvaras i var mening denna typ av
styrning. Anledningen till detta ar bristen pa regelbunden kontakt och &ven bristen pa de
traditionella styrmedel som normalt finns mellan ledning och anstédllda. For att implementera
denna servicestrategi krdvs intern marknadsforing dar Rafiq et al (1993) menar att man med
intern marknadsforing initierar behovet av en strategi for att bilda goda relationer mellan

anstallda och ledning. Berry (1981) betonar &ven vikten av forstaelse hos de anstéllda rérande



intern marknadsforing som process. Berry (1981) menar ocksa att den forstaelse som finns internt
inom organisationen, starkt paverkade det varde som upplevs externt av kunderna. Sammantaget
blir detta ett problem da man inom denna typ av organisationer har svart for att bygga relationer
och skapa forstaelse da merparten av personalen inte ar fast anstalld. Saval LHC som MIF faster
vikt vid denna problematik och arbetar darfor kontinuerligt med olika metoder for att 6verbrygga
detta.

For att implementera och underhalla intern marknadsféring i syfte att arbeta kundorienterat,
betonar teorin speciellt tva vikta strukturella komponenter (Gounaris, 2005). Den forsta ar enligt
Gounaris (2005) att ge de anstdllda en storre delaktighet i beslutsprocessen. Den andra
komponenten menar Gounaris (2005) & empowerment vilket innebar att beslutsfattandet sprids
saval vertikalt som horisontellt i organisationen. Aven dessa tva forutsattningar blir svara att
mota for denna typ av foreningsorganisationer dar huvuddelen av personalen inte star direkt
under ledningens kontroll och som vi aterigen betonar, star utanfor regelbunden interaktion med
den Ovriga organisationen. Mike Helber betonar dock vikten av att LHC skall ha en platt
organisation, vilket ocksd initierar en ny beslutsordning dar beslut tas narmare kunden. Vi
aterkommer emellertid med ytterligare diskussioner kring detta i avsnittet Styrning och kontroll

langre fram i detta kapitel..

5.3 Utbildning

For att arbeta kundorienterat kravs stod i form av intern marknadsféring vilket kan beskrivas som
en kontinuerlig process med saval internt som externt fokus. Denna process maste ovillkorligen
stodjas av utbildning. Gronroos (2005) pekar pa tre viktiga utbildningsomraden. For det forsta
menar Gronroos (2005) att det ar viktigt att utveckla en forstaelse for den Oversiktliga
marknadsforingsprocessen. FOor det andra; att framja gynnsamma attityder rorande
servicestrategin och funktionen som deltidsmarknadsforare och avslutningsvis, betona vikten av
att utveckla de anstalldas formaga att kommunicera, salja samt erbjuda service. Med avseende pa
den utbildning som genomforts i LHC respektive MIF &r det endast LHC som genomfort en

utbildning i kundorientering for samtliga anstéllda inklusive de ideellt arbetande.



Berry et al (1976) pekar ocksa pa betydelsen av att ledningen aktivt maste 6vervaka och ge
aterkoppling under processens gang och inte bara se utbildningsfasen som en traditionell "kurs”.
Aven Gronroos (2005) betonar vikten av att utbildningar foljs upp samt att ledningen bor vara
synligt och ge stod, erkannande och uppmuntran. Har finner vi ocksa samstammighet med LHC
da klubben arligen foljer upp sina utbildningsinsatser med avseende pa kundorientering. Berrys
aspekt ovan gallande aktiv aterkoppling under processens gang blir emellertid aven denna svar att
uppfylla da merparten av personalen ligger utanfér den egentliga organisationen. Vi konstaterar
slutligen att utan kontinuerlig utbildning blir det svart for klubbarna att motivera sin personal att
agera i den form som kundorientering forutsatter, det vill sdga som marknadsforare pa deltid
(Gummesson 1996).

5.4 Styrning och kontroll

Med avseende kontrollméjligheter s& patalar saval Helber som Stenberg att de i deras respektive
organisationer finns mycket mer omfattande arbetsinstruktioner etcetera fér den fast anstallda
personalen i jamforelse med det ideellt anstallda. Nér det galler ideellt arbetande finns endast en
uttalad policy hur dessa skall upptrdda och agera samt i vissa avseende dven en viss form av
arbetsbeskrivning. Med ideell personal har saval LHC och MIF tita moten for att darigenom
bygga en relation samt att dven ges en mojlighet att styra och kontrollera de processer som den
ideella personalen deltar i. Man ger dven har en mojlighet for ideell personal att delta i
beslutsprocessen och krasst sett ges mojligheten att paverka. Detta stodjer ocksa en av de viktiga
komponenterna for att implementera och styra intern marknadsféring namligen att ge anstéllda
delaktighet i beslutsprocessen (Gounaris, 2005). Sashkin (1984) menar har att en Okad
delaktighet stimulerar de anstéllda att genomfora de atgéarder/aktiviteter som de varit med om att
paverka. Kim (2002) betonar ocksa att en okad delaktighet okar de anstalldas kansla av
tillnorighet till den organisation och kontext de verkar i. Det sistnamnda 6kar ocksa motivationen
hos de ideellt arbetande da de enligt Rentchler et al (2002) social tillhérighet ar en start
motivationskraft for ideellt arbete. Hill (1982) poéngterar ocksa att denna delaktighet dven

framjar gruppdynamiken i organisationen som darigenom okar sin formaga till anpassning och



inlarning. Gounaris (2005) menar ocksa att en okad delaktighet i beslutsfattandet dven underlattar
kopplingen mellan organisationens interna kapacitet och de externa malen. Det blir saledes
enklare for de anstallda att se hur de interna resurserna paverkar organisationens agerande
externt. Avslutningsvis betonar ocksa McCort (1994) att stravan efter 6kad interaktion och
samhdrighet kan 6verbrygga de svarigheter som finns med att styra organisationer med ideella

inslag.

Helber patalar ocksa, som patalats ovan att LHC kommer att prioritera arbetet med att géra sin
organisation mer platt. Helber anser att det &r viktigt att besluten kan genomforas i den situation
nér representanter for LHC moter kunden, det vill séga i det “kritiska dgonblicket”. Denna form
av beslutsdelegering kan beskrivas som empowerment vilket Gounaris (2005) menar &r den andra
viktiga komponenten for att arbeta kundorienterat. Motivet till detta ges bland annat av Kelley
(1993), som papekar att empowerment dven paverkar personalen i det avseendet att man upplever
en okad tillfredstéllelse av sin anstallning.

Nar det géller externa samarbetspartners ar samarbetet organiserat utifran formella kontrakt. Vare
sig LHC eller MIF har nagon direkt paverkan forutom att man for en regelbunden dialog med
sina respektive partners. Detta kan enligt Gronroos (1998) skapa svarigheter nar man skall
implementera och uppratthalla en affarsstrategi som kundorientering da organisationen enligt
Gronroos (1998) blir svarare att kontrollera och med det dven sjélva servicehanteringen. Savél de
personella insatserna och processerna i sig, blir i och med detta avskarmade fran den egna
organisationens styr- och kontrollsystem. Dér finns bade hos LHC och MIF ett antal aktiviteter
(se bilaga 2) som utfors av extern personal — och som darmed forsvarar kontroll samt styrning av
de stora antal servicemodten dessa partners utfér. Denna problematik har emellertid
uppmaéarksammats av framforallt LHC som darfor arbetar intensivt med att i framtiden driva
merparten av aktiviteterna pa egen hand. Man vill saledes erhalla en storre kontroll 6ver nagra av
aktiviteter som i stor grad paverkar kundernas upplevelser. Har dr det ocksa pa sin plats att
papeka att flera av aktiviteterna (las: servicemoten) som utfors av interna resurser, de facto ar
monotona arbetsuppgifter som utfors av ideell personal. Detta patalar bland annat Gronroos
(2005) som ett problem.



For att praktiskt arbeta med kundorientering behdéver man kontinuerlig input fran sina kunder.

Gronroos (1996) beskriver taktiska forutsattningar for detta. En av dessa tre ar att ha direkt

kontakt med kunderna, vilket Grénroos (1996) har beskriver som att organisationen skapar sig en

uppfattning om kundernas behov och hur de successivt fordndras. Denna typ av information

erhaller saval MIF som LHC via regelbundna undersékningar. LHC utfér betydligt fler

undersokningar an MIF bade avseende undersokningsomrade och frekvens och kan darfor anses

ligga narmre i linje med vad Grénroos (1996) beskriver som en viktig taktisk forutsattning for ett

kundorienterat affarsperspektiv.

5.5 Slutsats

De utmaningar som vi har identifierat utifran empiri med stéd av teorin, ar foljande:

Att skapa och uppratthalla goda relationer och samhorighet med ideell personal for att pa
sa satt skapa forutsattningar for motivation och styrning. Teorin beskriver denna ansats
som “relationsmarknadsfoéring” som i detta specifika avseende kannetecknas av att man
vill astadkomma en kontinuerlig och sund relation mellan parterna (organisation — ideell
personal) emellan. Resultatet av anvandandet av detta perspektiv kan saledes innebéra att
bindningen mellan den ideellt arbetande och organisationen forstarks och pa sa vis dven

skapar lojalitet till organisationen.

Att skapa en forstaelse for den kulturkrock som uppstar i motet mellan den foretags-
respektive den ideellt inriktade organisationen med avseende pa de olika forutsattningar
som galler avseende loner, ersattningar etcetera. Forskningen betonar vikten av
samstammighet mellan personalens egna véarderingar och de varderingar som finns inom
organisationen nar de valjer malet for sitt ideella deltagande. Nyckeln for att skapa en hog
lojalitet bland ideellt arbetande, ar alltsd att skapa en god matchning mellan

organisationen och de vérden som individen tycker &r viktiga.



Att kontrollera och motivera samarbetspartners sa att dessa delar organisationens syn pa
kundorientering som ett enhetligt affarsperspektiv. Genom att anvénda externa
samarbetspartners menar vi utifran redovisad teori att organisationen blir svarare att
kontrollera och med det &ven sjdlva servicehanteringen. Savél de personella insatserna
och processerna i sig, blir i och med detta avskarmade fran den egna organisationens styr-

och kontrollsystem.

Utbildning — vi ser en stor utmaning med detta da huvuddelen av personalen (samt
externa parters) inte ar kontinuerligt tillgdngliga for organisationen. Forskningen betonar
speciellt vikten av kontinuerlig utbildning da bristen pa forstaelse med avseende pa
organisationens strategi samt betydelsen av deltidsmarknadsforare, néstan alltid &r
forekommande. Utbildning av saval interna som externa resurser behdvs saledes ofta vid

implementering av denna typ av atgardsprogram.



6. Forslag till vidare forskning

Da trenden gar mot att fler och fler elithockeyforeningar vill jobba kundorienterat och saledes
erbjuda en vidare upplevelse an sjélva ishockeyn vore det intressant med mer forskning kring hur
den ideella personalen anser om det hér. Det &r ju trots allt den delen av personalen som till stor
ska agera som deltidsmarknadsforare. Man skulle darmed behdéva mer empirisk data kring hur

forutsattningarna se ut for att den ideella personalen ska anamma denna affarsstrategi.

Det skulle ocksa vara intressant att genomfora en djupare studie pa en elithockeyforening som

har implementerat denna affarsstrategi for att se hur den har mottagits och fallit ut i praktiken.
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Bilaga 1
Intervjuguide

A. Vad innebér customer orientation” - kundorientering for er del i praktiken?
1. Vad innebar kundorientering for er del i praktiken? Hur tanker ni?
2. Ser ni er sjalva som ett foretag eller mer som en traditionell férening?

3. Ser du nagra problem med att kombinera en kommersiell verksamhet med en organisation med
ideella inslag?

4. Hur ser er organisation ut, antal anstéllda + frivilliga? Omsattning funktionarer?

B. Utbildning i kundorientering — genomfors detta och i sa fall for vem?

6. Far de anstéllda, samarbetspartners samt funktionarer, nagon utbildning med avseende pa
kundorientering?

7. Far era eventuella "agenter” d.v.s. biljettforséljare/souvenirshop nagon utbildning i
kundorientering?

C. Mojligheter till styrning & Kontroll — av fast respektive ej fast anstalld personal
(funktionarer)

8. Vad har ni for kontrollmajligheter med avseende pa fast anstalld personal?
- hur motiveras och styrs dessa?

9. Samma som ovan fast géllande icke-fast personal?

- hur arvoderas funktionarer?

10. Med avseende pa samarbetet mellan klubb och funktionarer -
Har ni regelbundna moten med funktionérer?

Kan funktionarerna paverka?

Hur ser urvalsprocessen ut for funktionarer?

11. Styr ni sjalva natverket av kringtjanster eller har ni nagon samarbetspartner som skéter det?

12. Tror du att det gar att ha nagra styrinstrument for organisationer sasom hockeyklubbar?



Hur kan dessa i sa fall se ut?

13. Mater ni kundnojdhet pa nagot sétt?
Aktiviteter: Hur organiseras dessa:
Aktiviteter:

Biljettforsaljning (egen samt ombud)

Souvenirforséljning (egen samt ombud)

Ovrig arenaférsiljning (Matchprogram)

Ovrig arenaforsaljning (Mat & Dryck)

Supporterkontakter

Presskontakter och annan kommunikation (kunden vill ju ha information)
Entrévérdar

Arenavardar

Ordningsvakter

Parkeringsvardar

Matchspeaker

Pausarrangemang

”Kringaktiviteter” t.ex. spelare representerar klubben utanfor isen eller andra arrangemang fore
match



Bilaga 2

AKTIVITET LHC MIF
Biljettforsaljning Internt /Externt Internt/Externt
Souvenirforséljning Internt Internt/Externt
Ovrig arenaforsaljning Internt Internt
(Matchprogram)

Ovrig arenaforsaljning (Mat Externt Externt
& Dryck

Supporterkontakter Internt Internt
Presskontakter och annan Internt/Externt Internt
kommunikation

Entrévardar Internt Externt
Arenavardar Internt Internt
Ordningsvakter Internt Externt
Parkeringsvardar Internt Internt
Matchspeaker Internt Internt
Pausarrangemang Internt/Externt Internt
(arrangemang av)

"Kringaktiviteter” Internt/Externt Internt

arrangemang av




Bilaga 3
Intervjuguide - funktionérer

Att skapa och uppratthalla goda relationer och samhorighet med ideell personal &r viktigt for att
skapa forutsattningar for motivation. Resultatet av detta kan dven innebéra att bindningen mellan
den ideellt arbetande och organisationen forstarks, vilket dven kan innebér att lojaliteten till
klubben okar.

1. Anser du att klubben arbetar for att skapa goda relationer med er funktionarer?

2. Tror du att detta arbete i sa fall kan leda till att ni funktionarer blir mer lojala med
klubben?

Det ar ocksa viktigt att skapa en forstaelse for den kulturkrock som uppstar i métet mellan den
foretags- respektive den ideellt inriktade organisationen med avseende pa de olika forutséttningar
som géller avseende I6ner, ersattningar etcetera. Forskningen betonar vikten av samstammighet
mellan personalens egna varderingar och de vérderingar som finns inom organisationen nar de

valjer malet for sitt ideella deltagande.
3. Ar klubben tydlig med att beratta om exempelvis de hdga léner som spelare har?
4. Tycker du det att viktigt att klubben ger denna typ av information?

5. Tror du det &r viktigt att det finns samstammighet mellan klubbens och

funktionarens varderingar, nar man valjer att arbeta ideellt?

Utbildning — vi ser det som problematiskt att huvuddelen av personalen (funktionérerna) inte ar
tillgangliga for klubben pa heltid. Anledningen till detta ar att forskningen betonar vikten av

kontinuerlig utbildning i kundorientering (hur man beméter och behandlar kunden (publiken)).



6. Anser du att utbildning i kundorientering ar nédvandig for er som funktionarer?
7. Ser du det som ett problem att arbeta kundorienterat da ni inte ar heltidsanstallda
(d.v.s. inte kan delta kontinuerlig i arbetet med att utveckla ett kundorienterat

arbetssatt)?

Avslutande fragor:

8. Vad tror du motiverar funktionarer att arbeta ideellt?

9. I dagens elitklubbar har spelarna véldigt mycket betalt medan funktiondrerna jobbar gratis
(ideellt). Ser du nagra problem med att fa folk att engagera sig (bli funktionar) utifran dessa
forutsattningar?

10. Hur ser du pa era mojligheter att som funktionar paverka ert dagliga arbete?



Bilaga 4

Intervju med funktionarer fran respektive klubb. Dessa har valt att vara anonyma pa grund av sin
beroendestallning till respektive klubb. Fragorna ar stillda via telefonintervjuer déar
respondenterna fatt tillsant sig fragorna pa forhand via e-post. For att underlatta identifieringen av
respektive respondent kallar vi respondenterna MIF respektive LHC. Svaren skall inte tolkas som
representativa for samtliga funktiondrer i respektive forening, utan skall tolkas som

respondenternas personliga asikter.

Intervju med funktionarer frdn Malmo IF respektive Linkdpings hockeyklubb

Att skapa och uppratthalla goda relationer och samhorighet med ideell personal &r viktigt for att
skapa forutsattningar for motivation. Resultatet av detta kan dven innebéra att bindningen mellan
den ideellt arbetande och organisationen forstarks, vilket &ven kan innebé&r att lojaliteten till
klubben okar.

1. Anser du att klubben arbetar for att skapa goda relationer med er funktionarer?

Bada respondenterna svarar samstammigt "ja” pa denna fraga. MIF svarar "mestadels” och LHC
framfor de olika arrangemang som klubben anordnar som exempelvis utbildningar, kontinuerliga
moten och “happenings”. De aktiviteter som MIF patalar &r endast olika former av méten som

framforallt berdr arbetets utformning.

2. Tror du att detta arbete i sa fall kan leda till att ni funktionarer blir mer lojala med klubben?

MIF menar att effekten &r varierande, vissa funktiondrer blir mer inspirerade &n andra. Samma

svar kommer fran LHC. LHC menar att den stora uppmarksamhet klubben &gnar sina

funktionarer starkt paverkar lojaliteten pa ett positivt sétt.



Det ar ocksa viktigt att skapa en forstaelse for den kulturkrock som uppstar i motet mellan den
foretags- respektive den ideellt inriktade organisationen med avseende pa de olika
forutsattningar som galler avseende l6ner, ersattningar etcetera. Forskningen betonar vikten
av samstammighet mellan personalens egna varderingar och de varderingar som finns inom

organisationen nar de valjer malet for sitt ideella deltagande.

3. Ar klubben tydlig med att beratta om exempelvis de hoga loner som spelare har?

MIF séger att klubben inte ar speciellt informativ nér det géller ersattningar etcetera till spelare.
"Vi kan bara ta del av medias spekulationer” avslutar MIF. LHC & andra sidan menar att
Linkdpings hockey klubb &r mycket tydliga med att meddela funktiondrer och andra inom
foreningen vad spelarna har for 1oner. LHC menar att man fran klubbledningen anser detta vara
mycket viktigt for att undvika spekulationer framforallt fran media och "folk pa stan”.

4. Tycker du det att viktigt att klubben ger denna typ av information?

MIF menar att det skulle vara mycket intressant, dock utan att lamna en motivering till sin asikt.
LHC tycker det &r bra att klubben lamnar ut den typen av information for da "kanner vi oss mer
delaktiga” samt "far en forstaelse for vad som géaller pa spelarmarknaden”, "Att bra spelare

kostar”.

5. Tror du det ar viktigt att det finns samstammighet mellan klubbens och funktionarens

varderingar, nar man véljer att arbeta ideellt?

MIF svarar kort och gott, "Ja absolut”. Denna asikt & samstammig med LHC som betonar att det

ar viktigt att "klubben star for nagot man sjélv star for”.

Utbildning — vi ser det som problematiskt att huvuddelen av personalen (funktiondrerna) inte
ar tillgangliga for klubben pa heltid. Anledningen till detta ar att forskningen betonar vikten
av kontinuerlig utbildning i kundorientering (hur man bemdter och behandlar kunden
(publiken)).



6. Anser du att utbildning i kundorientering ar nédvandig for er som funktionarer?

Bada respondenterna tycker att det ar viktigt men det &r endast i LHC denna typ av utbildning

forekommer.

7. Ser du det som ett problem att arbeta kundorienterat da ni inte ar heltidsanstallda (d.v.s. inte

kan delta kontinuerlig i arbetet med att utveckla ett kundorienterat arbetssatt)?

MIF ser det som ett storre problem &n LHC da MIF anser att manga inte tar sitt ideella arbete pa
allvar. I LHC menar respondenten emellertid att pa grund av den kontinuerliga utbildningen i
kundorientering, samt den hoga graden av delaktighet, blir det praktiska arbetet med att agera

kundorienterat lattare.

Avslutande fragor:

8. Vad tror du motiverar funktionarer att arbeta ideellt?
Bada respondenterna ger samstimmiga exempel som “intresse for sporten”, "gratis intrade”,

”mojligheten till kontakt med spelare/tranare till exempel” , ”ké&nna sig delaktig”.

9. I dagens elitklubbar har spelarna valdigt mycket betalt medan funktionéarerna jobbar gratis
(ideellt). Ser du nagra problem med att fa folk att engagera sig (bli funktionar) utifran dessa
forutsattningar?

Bada respondenterna menar att det &r latt att fa tag pa folk. MIF menar dock att det kan vara svart
att fa tag pa "ratt folk”. LHC har en battre erfarenhet av sina kollegor. Framforallt da det &r

valdigt fa som ombeds sluta sitt atagande.

10. Hur ser du pa era mojligheter att som funktionar paverka ert dagliga arbete?

MIF menar att man har en god relation till féreningen dar man &ven har goda mojligheter att
diskutera olika losningar. MIF konstaterar dock krasst “att det till syvende och sist ar klubben



som avgor hur det ska vara”. I Linkoping har man regelbundna moten dar LHC menar att

funktiondrerna har ett stort inflytande 6ver sin arbetssituation och sina operativa uppgifter.

Sammanfattning

Vi tolkar det som att funktionarerna i saval MIF som LHC ar motiverade och kapabla till att
jobba kundorienterat men dar LHC fér en mer genomtankt dialog med funktiondrerna. Man ar
exempelvis mer tydliga med vem kunden &r, vad man skall erbjuda etcetera. LHC’s funktionérer
har aven storre forutsattningar att agerar kundorienterat da klubben regelbundet genomfor
utbildningar/seminarier i kundorientering. LHC arbetar &ven betydligt mer Oppet mot sina
funktiondrer nar det géller exempelvis spelarloner, denna 6ppenhet skapar en ¢kad delaktighet
och darmed skapas dven en battre grund for att arbeta kundorienterat. Vi tolkar darfor
avslutningsvis, att med anledning av ovan, ett kundorienterat arbetssatt i dessa bada klubbar har
storst mojlighet att fungera vél i LHC.



