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SAMMANFATTNING

PROBLEM - Vart Falforetag & ett livsmedelsforetag som tillverkar, marknadsfér och
distribuerar system for drycker och matvaror pa arbetsplatser. Kundforetagen ar
representerade i ett flertal branscher, och &r alt fran smatill stora foretag som &r geografiskt
koncentrerade till Skane och Stockholmsomradet. Fallforetagets karnprodukt, kaffe, &r relativt
standardiserad, varfor aktbrerna i hogre grad &n tidigare konkurrerar via tjanster. Denna
utveckling har medfort att goda relationer till kunderna blivit viktigare @n karnproduktens
egenskaper, vilket i sin tur lett till att tjanstekonceptet blivit mer centralt. Vi avser att studera
Falforetagets kundstrategi och undersbka huruvida det finns en skillnad i hur
foretagsledningens uppfattar Fallforetagets kundstrategi och Kundféretagens uppfattning av
densamma. Vi @mna studera hur denna eventuella skillnad paverkar relationen och samarbetet
mellan Fallforetaget och Kundforetagen. Vi avser dven studera om det gar det att forbéttra
denna relation genom att mer aktivt kommunicera kundstrategin internt och externt i
organisationen.

SYFTE - Att studera Storebrors kundstrategi och om den kommuniceras sasom
foretagsledningen avser. Vi amnar aven bidra med fordag till forbéttringar av kundstrategin.

METOD - Vi anvander i uppsatsen oss av en kvalitativ undersokningsansats och en abduktiv
metod. Vart val av vetenskaplig ansats & den hermeneutisk-dialektiska. Var studieansats &ar
icke-experimentell och empirin insamlades genom semistrukturerade intervjuer.

SLUTSATSER — Var undersokning visar att Fallforetaget inte har en tydlig kundstrategi och
att det finns en skillnad i hur féretagsledningen och Kundforetaget uppfattar Fallforetagets
kundstrategi. Genom intervjuer med Kundféretaget har vi funnit att kunderna inte ar néjda
med kundvarden och att de inte riktigt vet vad Fallféretaget egentligen erbjuder for tjanster.
Detta beror pa Fallforetaget inte lyckats kommunicera sin kundstrategi, som innebéar att
tillhandahdlla varma och kalla drycker till arbetsplatser med en kvalitet och effektivitet att
kunderna & sa pass nojda att Storebror kan generera vingt, tillrackligt effektivt. Detta
paverkar relationen mellan parterna negativt. Exempelvis finns det skillnader mellan kundens
forvantningar pa tjansteutbudet och det som faktiskt erbjuds fran Fallforetaget. En ytterligare
konsekvens & Fallforetagets relativt hdga personal omséttning bland medarbetarna som skoter
kontakten med Kundforetagen, vilket paverkat Kundforetagens kundtillfredsstallel se.

Vi & av Overtygelsen att denna skillnad gar att minska genom att Fallforetagets mer aktivt
kommuniceras sin kundstrategi, bade internt till medarbetarna som har mest kontakt med
Kundforetagen och externt till de medarbetare pa Kundforetagen som har mest kontakt med
Fallforetaget. | led med uppsatsens syfte har vi utvecklat modeller for att analysera detta
problem men &aven fér att som stod utforma en kundstrategi som béttre sakrar
kundrelationerna och darmed I6nsamma afféarer for Fallforetaget. Den viktigaste delen i vart
forslag till kundstrategi ar att Servicemedarbetarna pa fallforetaget ska fa ett dkat ansvar for
egna kunder for att underlatta langsiktiga och lyhorda relationer med kunderna.

NY CKEL ORD — Relationer, kundorientering, kundstrategi, tjanster, kommunikation.
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FORORD

Idén till uppsatsen uppkom under en diskussion om framtiden. Efter fardig examen stélls flera
fragor pa sin spets bl.a. arbetssituation, och vi har en forhoppning att kunna anvanda
magisteruppsatsen, eller delar av den, efter dess fardigstéllande. Déarfor lyftes tanken att skriva
en uppsats som skulle kunna bertra aspekter av den affarsidé som vi skisserat, vilken grundar
sig i att det bland foretagsledningar och medarbetare pa& foretagen finns brister i det
strategiska marknadsforingsarbete som har koppling till kunden, d.v.s. att kunskapen om
kunden inte &r tillrackligt bred och djup hos foretagsledningen och medarbetarna pa foretaget.

Uppsatsen beskriver och belyser méjligheter att forbéttra relationen mellan vart Fallforetag
och dess Kundf¢retag, exempelvis genom att fOretagen mer aktivt arbetar med att
kommunicera sin kundstrategi internt och externt inom organi sationen.

Uppsatsens malgrupp & framst foretagsledare och ansvariga for foretags relationer med
kunder men &ven studenter och andraintresserade av problemomradet.

Vi vill rikta ett stort tack till representanterna hos ala de kundfdretag som tagit sig tid att ge
sin bild av relationen med Fallforetaget. Vi vill ocksa tacka foretagsledningen hos
Fallforetaget som mgjliggjort denna uppsats.

Ett speciellt tack till var handledare Christer Kedstrom vid foretagsekonomiska institutionen,
som bidragit med konstruktiv kritik och handledning till var uppsats.
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1 INTRODUKTION

1.1 INLEDNING

Kunder har pa senare & blivit alt svérare att tillfredsstélla och stéller darmed hogre krav pa
féretagen, ndgot som bekréftas i en nyligen genomford undersokning. Det finns sannolikt ett
flertal orsakerna till denna utveckling. En mgjlig anledning kan vara att foretagen inte lyckas
formedla varfor deras varor och tjanster ar utformade som de &r. En annan anledning kan vara
att foretagens kundstrategier inte korrelerar med hur kunderna uppfattar kundstrategin och de
varor och tjanster som erbjuds, varfor det i sa fall finns ett behov av att utvéardera
kundstrategin.

Uppsatsen diskuterar huruvida vart Fallforetags (hadanefter i uppsatsen kallad Storebror)
kundstrategi & kommunicerad sdsom foretagsledningen avser, men amnar &ven bidra med
fordag pa forbéttringar av kundstrategin. Med kommunicerad avses hur kundstrategin
formedlas, uppfattas och upplevs av de parter som berdrs utav den. Storebror & ett
livsmedelsforetag som tillverkar, marknadsfor och distribuerar system for drycker och
matvaror pa arbetsplatser. Storebror befinner sig i pausdrycksbranschen och finns
representerat i ett trettiotal lander 6ver helavéarlden. Vi har p.g.a. exempelvis tid, avstand, och
sprék valt att endast inrikta oss pa den svenska marknaden. Foretaget & lokaliserat i en
mindre tétort cirka 25 mil fran Stockholm.

Genom ndrmare trettio intervjuer med representanter fér Storebror och dess kundféretag
(hédanefter i uppsatsen kallade Lillebror eller Lillebroderna) har en bild skapats av hur
kundstrategin  och samarbetet uppfattas. Lillebréderna finns representerade i flertalet
branscher, och &r allt fran sma till stora foretag. Geografiskt &r Lillebréderna koncentrerade
till Skane och Stockholmsomréadet. De intervjuade kontaktpersonerna (hadanefter i uppsatsen
kallad kundmedarbetare) hos Lillebroderna har befunnit sig pa varierande nivaer i
organisationen.

For nérvarande anvander sig Storebror av sin afférsidé for att formedla sin kundstrategi. Den
del av affarsidén som harror till kundstrategin gar ut pa att tillhandahdla varma och kalla
drycker till arbetsplatser med en kvalitet och effektivitet s att kunderna ar s pass nojda att
Storebror kan generera vinst. Kundstrategin, i form av Storebrors affarsidé, & Storebrors hela
kundkoncept och innefattar det sitt man avser méta kunden.® Implicit i ett foretags
kundstrategi ligger den gélvperception som foretaget har och vill formedia. FoOr att studera om
denna & kommunicerad sasom foretagsledningen avser undersoks Lillebrors upplevda
kundtillfredsstallel se. Dessutom studeras foretagsledningens och kundmedarbetarnas attityder
till kundstrategin samt hur de varderar relationerna mellan Storebror och Lillebror.

! Svenska Dagbladet 2/2-2004

2 Har anvands kundmedarbetare som &r de kontaktpersoner hos Lillebror som skéter kontakten med Storebror.
Dessa, kundmedarbetarna, agerar i egenskap av Lillebrors ansikte mot Storebror.

% Frén intervju med Storebror
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Uppsatsen &mnar forklara och predicera huruvida, och till i vilken grad, en diskrepans mellan
Lillebrors perception av kundstrategin samt foretagsledningens perception av densamma kan
medfora relationskopplade dysfunktioner. Detta gap i hur foretag och kunder uppfattar
kundstrategin diskuteras av flertalet forfattare, sdsom Lowenstein, Parasuraman et al.,
Grénroos och Bruhn.* Efter att, med en genomférd litteraturstudie och med en empirisk
undersokning beskrivit, predicerat och forklarat problemet &mnar vi angripa detsasmma. Detta
genom att, med fordlag till forandringar, skapa béttre forutséttningar for kundstrategin och
relationen mellan Storebror och Lillebror. Uppsatsens empiri innefattar narmare trettio
semistrukturerade intervjuer som genomforts med kundmedarbetare hos Lillebror, samt med
Storebrors foretagsledning. Uppsatsen litteraturstudie fokuserar framst pa tjanster, strategi
samt styrning och kommunikation.

1.2 BAKGRUND

Det krévs idag ingen unik kompetens eller storre kapitalbindningar for att konkurrera i
pausdrycksbranschen, dd det i princip "bara behtvs en kaffeautomat for att konkurrera”>
Detta har bidragit till att intradesbarridrerna ar forhallandevis laga. Storebrors karnprodukt,
efter Gronroos definition, & kaffe.® Kaffesortimentet har genom kontinentala alternativ
breddats och blivit standard i de av Storebror tillhandahdlina kaffeautomaterna. Utvecklingen
har bidragit till att kédrnprodukten standardiserats, samtidigt som nya kaffesorter snarare gjort
tjanstekonceptet bredare och darmed mer attraktivt. Storebrors mojlighet till differentiering
sker darfér mestadels sker viatjanster.

Visserligen finns méngder av olika kaffekategorier, sdsom cappuccino, kaffe latte etc. men
skillnaden mellan dessa beror inte sA mycket pa innehdllet, som pa namnet. Tjanstekonceptet
blir darfor an mer centralt da relationen till Storebror ar viktigare an karnproduktens
egenskaper. Storebrors tjanstekoncept bestdr av att distribuera drycker och matvaror pa
arbetsplatser, vilket aven inkludera pafyllning och rengdring. Vikten av ett fungerande
tjanstekoncept betonades ocksa i intervjuer med Lillebroderna, dar kundmedarbetarna
framholl betydelsen av att den tillhandahalIna tjansten fungerade, som mycket stor. Jamforligt
beskriver Parasuraman et d., god tjanstekvalitet, sdsom nar den av kunden upplevda
tjanstekvaliteten mer eller mindre konvergerar med den férvantade tjanstekvaliteten.’

| differentieringen av stodtjansterna, till kérnprodukten kaffe, har servicemedarbetarna en
central roll i hur tjanstekoncept uppfattas.® Servicemedarbetarna & vanligen de som har den
basta kundkdnnedomen da de skéter kontakten med, och pafylining av automaterna hos,

* Parasuraman, A. et a., A Conceptual Model of Service Quality and its Implications for Future Research, 1985;
Gronroos, C., Marknadsféring i Tjansteforetag, 1996; Lowenstein, M. W., Customer Retention — An Integrated
Process for Keeping Your Best Customers, 1995; Bruhn, M., Realtionship Marketing, 2003

® Citat frén Storebror

® Gronroos, C., Marknadsféring i Tjansteféretag, 1996

" Parasuraman, A. et a., A Conceptual Model of Service Quality and its Implications for Future Research, 1985
8 Har anvands servicemedarbetare som & de medarbetare hos Storebror som skéter p&fylining av kaffe- och
varuautomater hos Lillebroderna men dven de som har till uppgift att uppréatthalla kontakten med Lillebroderna.
Servicemedarbetarna kan enligt var definition darmed anses vara Storebrors ansikte utat.



Magisteruppsatsi foretagsekonomi 9 Blomstrande Relationer

Lillebroderna® Dessa & &ven foretagets ansikte utdt, och & darfor betydelsefulla indirekta
marknadsforare for foretaget da de har den mest frekventa och kontinuerliga kontakten med
kunden.*°

Den mest centrala komponenten for ett foretag torde vara kunden, for utan kunder klarar sig
inte foretag. Gummesson menar darfor att foretag & tvungna att aktivt varda sina kunder,
befintliga som potentiella, och acceptera kundens roll som intéktsskapare men aen som
kostnadsdrivare™ Marknadsféringens roll & att formedla foéretagets affarsidé och
kundkoncept for att pa sa sétt stérka bandet till befintliga kunder och skaffa nya kunder, men
aven verka for att avveckla relationer som inte & eller har potentia att bli I6nsamma. Alla
kunder &r inte |lbnsamma och vissa kundrelationer kanske inte genererar vinst forran efter tre-
fyra &.> Genom att harleda intakter och kostnader till olika kunder kan foretaget
kommunicera viktiga egenskaper hos kundstrukturen bade internt och externt.

Ett problem for foretag ar, enligt Sorqvist, att missndjda kunder inte bara medfér negativ
marknadsféring utan dven & mindre lojala an ndjda kunder.™® Dessutom foredrar de flesta
kunder i hégre grad att byta foretag framfor att formellt klaga p& densamme.’* Genom att
uppmarksamma relationen mellan foretag och kund kan relationen forbéttras och darfor i
hogre grad tillfredstalla bédas behov.™ Gummesson menar att i relationen mellan féretag och
kund fokuseras i alt for stor utstrackning pa transaktionen mellan parterna, vilket dven stods
av Gronroos.'® Barnes menar att foretag borde fokusera sin marknadsféring mot relationer
istallet for transaktioner detta dd den forradr mer [8ngsiktig och gemensam.*’

Ett 6vergripande mal med en relation & att forsoka skapa en Overensstammelse mellan
parterna. Fisher et a. menar ait en del av en eventuell diskrepans ligger i en av
forhandlingsproblematikens grundstenar, namligen svérigheten att se situationen fran den
andra partens synvinkel.® Det en part anser viktigt, svart eller vardefullt kan den andre parten
se som enkelt och negligerbart, vilket Thompson menar ofrénkomligen paverkar relationen
parterna emellan.’® Som ett led har synen p& férhandling p& senare & forandrats och numera
ses rel ationen mellan férhandlingsparterna som avgorande. ™

° Schleisinger, L. A. et al., The Service-Driven Company, 1991

19 Grénroos, C., Marknadsforing i Tjansteforetag, 1996

! Gummesson, E., Marknadsféringens Ekonomistyrning, i Samuelson, L. A., Controllerhandboken, 2001

2 Kaplan, R. S., Using the Balanced Scorecard as a Srategic Management System, 1998; se &ven Gummesson,
E., Marknadsféringens Ekonomistyrning, i Samuelson, L. A., Controllerhandboken, 2001; Lowenstein, M. W.,
Customer Retention — An Integrated Process for Keeping Your Best Customers, 1995

3 sorquist, L., Kundtillfredsstéllelse och Kundmétningar, 2000

% owenstein, M. W., Customer Retention — An Integrated Process for Keeping Your Best Customers, 1995

® Hart, S. et al., Are Loyalty Schemes a Manifestation of Relationship Marketing?, 1999

1% Gummesson, E., Marknadsféringens Ekonomistyrning, i Samuelson, L. A., Controllerhandboken, 2001;
Gronroos, C., Marknadsforing i Tjansteforetag, 1996

Y Barnes, J. G., Close to the Customer, But isit Really a Relationship, 1994

18 Fisher, R. et al., Vagen Till Ja, en Nyckel Till Framgéngsrika Férhandlingar, 1992

¥ Thompson, L. et al., Social Perceptionsin Negotiation, 1990

% Bazerman, M. H. et al., Negotiation, 2000
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En forhandling sker mellan tva, eler flera, inte dltid rationella parter, i en intuitiv och
interaktiv dialog.?* Ekonomiska teorier forutsétter att manniskor i viss man & rationella®
Dock & inte alltid individer rationella i den utstrackning som dessa teorier antar.”®
Forhandlingen, som en relation, mellan foretag kan ibland anses vara mer styrda av
omvérldsfaktorer an relationer mellan foretag och konsumenter, vilka mer styrs av sociaa
faktorer.?* De relationer som valts att studera ror tva foretag, dar ett foretag (Storebror) sljer
varor och tillhandahdller tjanster till ett annat foretag (Lillebror). Vi har dock valt att inte
saviskt underordna oss denna "foretag till foretag” definition, utan valt att fokusera pa
relatiorzmen mellan de medarbetare hos respektive part som vanligen skéter forhandling och
beslut.®

Bland kundmedarbetare har vissa haft inkép som huvuduppgift, medan andra endast haft
inkbp som bisyssla. Kundmedarbetarna har darfor i skiftande grad varit professionella
forhandlingspartners. Allainkdpare hos Lillebror kan inte anses vara rationellai den grad som
"foretag till foretag” litteraturen antar, varfor en "foretag till konsument” -ansats, som
fokuserar mer p& sociala samt individuella faktorer, kommer till sin rat.*® Exempelvis
framgick det under intervjuerna att &en andra medarbetare pa Lillebror ofta var delaktiga i
kopprocessen, nagot som paverkar kundmedarbetarnas férhandlingssituation och kdpprocess.
Foljaktligen ar det flera faktorer pa olika plan som paverkar forhandlingsparterna, vilket stods
av Fisher et a.*’ Oavsett om Lillebror & ett stort eller ett litet foretag influeras
forhandlingssituationen och kOpprocessen av beslut pa individniva. Detta da forhandlingen
péverkas av hur den uppfattas och konstrueras av parterna.®® Sociala och kognitiva aspekter &r
centrala vid en forhandling, varfor kundstrategin och relationen mellan Storebror och
Lillebror avses studeras, sdsom kundmedarbetarna uppfattar den.

Av detta foljer att trots att situationen i mangt och mycket paminner om en "foretag till
foretag” relation inkluderar vi flera "foretag till konsument” aspekter och studerar saledes
forhandlingen pa individnivd. Normann menar dessutom att kundens ©kade roll och
deltagande medfor att gréansen mellan foretaget och kund haller pa att suddas ut vilket gor
begreppet "konsument” vilseledande®® Detta foranleder oss att inte gora en distinktion
huruvida kunden &r foretag eller konsument utan enbart det faktum att motparten & kund,
d.v.s. ndgon som pa ett eller annat st efterfragar foretagets varor och tjanster, vilka darfor
kan vara organisationer, foretaget eller slutkonsumenter. | tillagg anser vi att nyttjandet av
konsument som begrepp inte passar in med relationsmarknadsforingens syfte da begreppet
erinrar l[asaren om att konsumera, vilket betyder forbruka och anvanda.

2 Fisher, R. et al., Vagen Till Ja, en Nyckel Till Framgéngsrika Férhandlingar, 1992; Putnam, L. et al.,
Communication and Negotiation, 1992; Bazerman, M. H. et al., Negotiation, 2000

% K atona, G., Rational Behaviour and Economic Behaviour, 1995 i Enis, B. M. et al., Marketing Classics: A
Selection of Influential Articles, 1995; se dven Eklund, K., Var Ekonomi, 1995

% gmith, R. E., Psychology, 1991; se &ven Kellogg R. T., Cognitive Psychology, 1993

2 Kotler, P. et. al., Principles of Marketing, 1999; se &ven Hill, E. et a., Marketing, 1999

% Foretag till foretag anvands analogt med begreppet business-to-business.

% Foretag till konsument anvands analogt med business-to-consumer.

' Fisher, R. et a., Vagen Till Ja, en Nyckel Till Framgangsrika Férhandlingar, 1992

% pytnam, L. et al., Communication and Negotiation, 1992

% Normann, R., N&r kartan forandrar affarslandskapet, 2001
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1.3 PROBLEMDISKUSSION

Tva av uppsatsens huvudingredienser ar kundstrategin och tjanstekonceptet, vilka beror flera
fragor och aspekter, bl.a. relationen mellan Storebror och Lillebror. Avsikten med
problemdiskussionen & att lyfta fram dessa fragor och aspekter for att kunna studera hur
kundstrategin och tjanstekonceptet uppfattas. Detta for att pd mer strukturerat belysa och
askadliggora uppsatsens problemomrade genom att leda lasaren fram till uppsatsens syfte och
problemstélIning.

Ett problem i relationen till kunden & den kunskap som foretagen har om kunden. Darfor ar
det intressant att fraga sig hur det star till med insikten bland foretagsledningar och
medarbetare pa foretagen om kunden, exempelvis om den &r tillrackligt bred och djup.

Relationer influeras av hur parterna uppfattar varandra och situationen. Troligen finns héar en
diskrepans, varfor det &r intressant att studera bagge sidors bild. Finns det en skillnad i hur
foretag uppfattar relationen till kunden och hur kunden uppfattar relationen till foretaget? Ar
den bild foretaget och foretagsledningen har av hur kunderna fungerar och uppfattar foretaget
korrekt? ROr det sig om en ensidig diskrepans, eller finns det mojligen missuppfattningar och
vanstallningar &ven hos kunden om hur foretaget och foretagsledningen resonerar och agerar.
Vad beror denna eventuella diskrepans i sa fall pa och vilka dysfunktioner kan denna
avvikelse leda till? Mojligtvis gér det att |6sa dessa dysfunktioner, som kanske beror pa
missforstand och ignorans, genom att tydligare skapa en koppling till situationen och
problemets kérna, men vilka forutsattningar har féretag for att gora detta?

Vad skulle da en hégre grad av 6verensstammelse avseende information och kommunikation
mellan parterna kunna leda till? | denna process har servicemedarbetarna en viktig roll
eftersom att de &r Storebrors ansikte utdt. Om da servicemedarbetarna har en betydel sefull roll
hur kan foretagsledningen skapa forutséttningar for att forenkla och forbéttra relationen
mellan servicemedarbetare och kundmedarbetare? Mgjligen gar denna relation att forbéattra
genom att foretagsedningen aktivt kommunicerar kundstrategin internt och externt i
organisationen. Darfor &r det intressant att studera vilka mojligheter som finns for Storebror
att genom olika styrverktyg motivera och skapa forutséttningar for att forma
servicemedarbetare att béttre kommunicera kundstrategin.

Affarsidén och kundstrategin &r tva tillvagagangssatt for att kommunicera bilden av foretaget
och foretagets kunder. En foljdfraga & da om medarbetarna och kunderna uppfattar affarsidén
och kundstrategin pa ett adekvat sitt, eller mahanda pa ett direkt felaktigt sitt. Beror det
kanske pa att foretagens kundstrategier inte & ndjaktigt utvecklade for att uppfylla foretagens
affarsidé? Kan kundstrategin da forbéttras sd att den béttre formedlas s& som
foretagsledningen avser och vilka aspekter bor kundstrategin inkludera for att béttre
konvergera med affarsidéen?

Av inledning, bakgrund och problemdiskussion féljer att det att i litteraturen sava som i
praktiken finns ett intressant omréde att undersoka, vilket gor det intressant for oss som
studenter att med ett antecipatoriskt och konsultativt perspektiv. méta uppsatsens
problemomraden.
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1.4 SYFTE OCH PROBLEMSTALLNING

Syfte: Att studera Storebrors kundstrategi och om den kommuniceras sasom
foretagsledningen avser. Med kommunicerad avses hur kundstrategin formedlas, uppfattas
och upplevs av de parter som berdrs utav den. Vi amnar &ven bidra med fordag till
forbéttringar av kundstrategin.

Av syftet uppkommer féljande problemstéliningar: Finns det en skillnad i féretagsledningens
uppfattning av Storebrors kundstrategi och Lillebrors uppfattning av Storebrors kundstrategi?
Hur paverkar i si fal denna skillnad relationen och samarbetet mellan Storebror och
Lillebror? Gér det att forbéttra denna relation genom att aktivt kommunicera kundstrategin
internt och externt i organisationen?

1.5 UPPSATSENS DEFINITIONER

Fallforetaget — kommer genomgaende att kallas Storebror i de fall bendmningen ar specifik
for just detta foretag. FOretag anvands da benamningen & generell for foretag.

Servicemedarbetare — & de medarbetare hos Storebror som skoter pafyllning av kaffe- och
varuautomater hos Lillebroderna men dven de som har till uppgift att uppratthalla kontakten
med Lillebroderna. Servicemedarbetarna kan enligt var definition darmed anses vara
Storebrors ansikte utét.

Kundforetagen — kommer genomgdende kallas Lillebror eller Lillebroderna i de fall
benamningen & specifik for just dessa (kund) foretag. Kunder eller kundforetag anvands da
benamningen ar generell for kundforetag.

Kundmedarbetare — & de kontaktpersoner hos Lillebror som skéter kontakten med Storebror.
Kundmedarbetarna agerar i egenskap av Lillebrors ansikte mot Storebror.

Kundstrategi — & ett foretags hela kundkoncept, hur vara och tjanst & avsedd att uppfattas,
hur den tolkas av medarbetare och kund. Kundkonceptet innehdller dven vilka forpliktel ser
som varan och tjansten medfor samt inkluderar da relationen mellan medarbetare och kund.
Foljaktligen inbegrips bade varor och tjanster i kundstrategibegreppet, men vi har valt att
framforallt fokusera pa tjanstedelen.

Storebrors kundstrategi — Storebror anvander sig av sin afférsidé for att kommunicera sin
kundstrategi. Den del av affarsidén som harror till kundstrategin innebér att Storebror
tillhandahdller varma och kalla drycker till arbetsplatser med en kvalitet och effektivitet att
kunderna & sa pass nojda att Storebror kan generera vinst.

Med kommunicerad avses hur kundstrategin formedlas, uppfattas och upplevs av de parter
som berdrs utav den.
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Strategi — & en genomtankt metod for att utnyttja foretagets resurser och kompetenser,
forutsatt de premisser branschen och omvaérlden ger.

Kund — & alla som pa ett eller annat sétt efterfrégar foretagets varor och tjanster. Dessa kan
vara organisationer, foretaget eller slutkonsumenter.

Tjanstekonceptet — Storebrors tjanstekoncept bestar av att distribuera drycker och matvaror pa
arbetsplatser. Tjanstekonceptet inkluderar pafylining och rengdring av varu- och
dryckesautomater.

Relationsbegreppet — inbegriper att bada parter bor stréva efter en relation som ar bagge sidor
till gagn. Dérav impliceras att féretag och kunder bor soka efter att identifiera och integrerar
varandras behov och vidare differentiera och anpassa sitt agerande for att tillfredstélla
varandras behov.

Business to Business — B2B — &r en interaktion foretag emellan, dér ett foretag séljer varor
eller tillhandahaller tjanster till ett annat foretag.

Business to Consumer — B2C — & en interaktion ett féretag och en slutkonsument emellan,
dar foretaget sdljer varor ler tillhandahdller tjanster till en slutkonsument.

Vi anvander inte ovanstédende tva begrepp utan hanvisar till var kunddefinition och menar att
atskillnaden mellan kundféretag och slutkonsument som sadan inte behover goras i denna
uppsats da de bada ar kunder efter var avgransning.

Relationsmarknadsforing — RM — & marknadsféring som sétter relationen och interaktionen
mellan kunder, fOretag och organisationer i centrum.

Management — bestér av ledarskap och chefskap. Ledarskap kopplas till férmagan samt viljan
att omforma, t.ex. genom att skapa nya afféarsidéer och utveckla visioner och strategier samt
engagemang for hur dess skall implementeras. Chefskap handlar om att leda transaktioner,
dvs. att anvanda de verktyg, resurser samt den organisationsstruktur som star till férfogande
for att pa basta mojliga sitt uppna de organisatoriska malen.

Customer Relationship Management — CRM — & relationsmarknadsféringens varderingar och
strategier omsattai praktisk tillampning.

Activity Based Management — ABM — & aktivitetsbaserad styrning och strategier omsatta i
praktisk tillampning.

Inverted Pyramid Management — IPM — &r styrning och strategier som sétter relationen mellan
kunden och foretagets servicemedarbetare framst.

Kvalitet — Gverensstdmmel se mellan specifikation och krav.
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Kundorientering — & den kundkannedom som féretaget besitter om kundens specifika behov
och tillvagagangssétten for att tillfredstalla dessa.

Kéarnprodukt — & den huvudsakliga produkten som foretaget tillhandahaller och som & den
egentliga anledningen till att foretaget finns till. Storebrors karnprodukt &r pausdrycker och da
framforallt kaffe. Karnprodukten kan vara bade en vara och en tjanst.

Bi- och stodtjanst — ar det extra dtaganden som foretaget gor for att det ska vara majligt att
nyttja karnprodukten. Bi- och stodtjansten inkluderar &ven ataganden som forhgjer vardet av
kérnprodukten. Storebrors bi- och stédtjanster ar i princip géava distributionen av dryck och
matvaror till arbetsplatser samt pafylIning och rengdring av dessa automater.

Varor — & de fysiska produkter som foretag tillhandahaller for att tillfredstélla ett kundbehov.

Tjanster — & de abstrakta adtaganden, produkter, som foretag tillhandahdler for att
tillfredstélla ett kundbehov.

Pausdrycksbranschen — @ den bransch Storebror befinner sig i som livsmedelsféretag som
tillverkar, marknadsfor och distribuerar system for drycker pa arbetsplatser.

1.6 DISPOSITION

Kapitel 1. | inledningskapitlet ges en introduktion och bakgrund till problemomradet dels
fran Storebrors perspektiv och dels fran Lillebrors perspektiv. Vi beskriver hur
vi intresserades for problemet. Kapitlet innehdller uppsatsens avgransningar,
dock inte de metodologiska som aterfinns i kapitel tvd, Metod. | kapitel ett,
Introduktion, hittas ocksa problemstallning samt syfte.

Kapitel 2. | detta andra kapitel beskrivs och forklaras de metoder som anvands i uppsatsens
framstallande. Vi redogor for uppsatsens arbetsgang och studiens genomfdérande
och beskriver d& materialet som anvands samt hur respondent urval gjorts.
Vidare diskuterar vi metodologiska utgangspunkter och avgransningar. |
metodkapitlet beskrivs dven vara referensramar och de hansynstaganden som
gjortsi uppsatsen.

Kapitel 3.  Det tredje kapitlet & en litteraturstudie som framst innefattar tjanster, strategi
samt styrning och kommunikation. Litteraturstudien &r disponerad s att ovan
namnda litteraturavsnitt sammanfors som viktiga berdringspunkter efter att forst
ha beskrivits. Kapitlet fokuserar och utgar framst fran ett tjansteperspektiv.

Det tredje kapitlet innehdller aven sex nykonstruerade analysverktyg. Dessa har
vi valt att kalla Analysmodell 1, Analysmodell 2, Férvantanskuben samt PRM —
Prosper Relations Management, Kundstrategibegreppet och Egenskaper som
tjansten bor ha for att attrahera en relationskund och en episodkund. Med stéd
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Kapitel 4.

Kapitel 5.

Kapitel 6.

av dessa modeller, begrepp och verktyg amnas analysera kundstrategins
bestandsdelar samt dess konkurrenskraft och |Gnsamhetspotential. Dessutom
avses att studera faktorer som paverkar relationen mellan Storebror och
Lillebror och hur denna kan forbéttras.

Resultatet fran intervjuerna med Storebror och Lillebror dterges i det fjarde
kapitlet.

Det femte kapitlet innehdller var analys, dér vi med stod av de nykomponerade
analysverktygen och den genomférda litteraturstudien analyserar empirin och
dess koppling uppsatsens syfte. Analyskapitlet innehdller aven forslag som kan
bidra med till forbéttringar for relationen mellan Storebror och Lillebror.

Det jétte och avslutande kapitlet innehaller en diskussion och de slutsatser som
anfors.
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2 METOD

2.1 INTRODUKTION OCH METODOLOGISKA AVGRANSNINGAR

| metodkapitlet redogors for uppsatsens arbetsgang och héar diskuteras referensramar och
perspektiv samt metodol ogiska utgangspunkter och hansynstaganden. | detta avsnitt beskrivs
de val och de bedut vi tagit. FOr att moéta uppsatsens problemstélining och syfte avser vi
initialt att genomféra en omfattande litteraturstudie och redogora for centrala begrepp inom
omradena tjanster, strategi samt styrning och kommunikation. Med denna litteraturstudie som
utgangspunkt avses att konstruera ett par semistrukturerade intervjumallar, en avsedd for
Storebror och en for Lillebror. Som responsen pa dessa intervjuer aterknyts till den tidigare
litteraturen men aven till extensiv litteratur, bade tidigare och extensiv litteratur anvands i
analysen och erfinnsi 3 Litteraturstudie.

Da vi tidigare kommit i kontakt med Storebror och intresserat oss for hur foretagets relation
till Lillebroderna sdg ut fann vi det av intresse att narmare studera denna relation for att
kommafram till om parterna hade samma uppfattning om relationens status och inriktning. Vi
fann ocksd intressei att studera om Storebrors tankar om tjanstekonceptet Gverensstamde med
hur Lillebréderna uppfattade det och om sdinte var fallet vad man da skulle kunna gora for att
fa en hogre grad av dverensstammelse mellan Storebror och Lillebroderna. Dessutom &r Vi
bada stora kaffedrickare och har jobbat inom restaurangnéringen och dar fatt majlighet att
studera kaffedrickandet pa nara hall.

Uppsatsens metodol ogiska avgransningar har varit;

att vi i uppsatsen valt att fokusera pa Storebror i form av foretagsledning och Lillebror i form
av ansvariga for kontakten med Storebror. Dock & vi medvetna om att det dessutom vore
intressant, men for omfattande att studera servicemedarbetarna och Lillebrors féretagsledning.
All information rorande servicemedarbetarna kommer sdledes fran foretagsledningen och
kundmedarbetarna.

att vi i uppsatsen valt en kvalitativ undersdkningsansats och avgransat primardatainsamlingen
till semistrukturerade intervjuer.

att vi i uppsatsen valt att fokusera pa Storebrors tjanster da vi anser att det & dar
forutséttningarna for differentiering, och déarav 16nsamhet, finns.

att vi i uppsatsen valt att inrikta oss pa Storebrors svenska marknad, av forklarliga skal, sdsom
tid och sprakbarriérer.
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2.2 REFERENSRAMAR OCH PERSPEKTIV

Referensramar bestdr av kunskaper, attityder samt varderingar och utgoér vara samlade
erfarenheter. Ofrankomligen paverkar detta hur vi hanterar och uppfattar verkligheten, vilket
naturligtvis paverkar forfattandet av denna uppsats. Foljaktligen paverkas vi kontinuerligt
eftersom tidigare erfarenheter tillsammans med nya kopplingar och slutledningar fortl6pande
inspirerar ossi vart skrivande.

Véart gemensamma intresse for just strategi och marknadsféring & vi medvetna om skulle
kunna ge oss ett smalare perspektiv, men skilda intressen som sprak och psykologi har
samtidigt vidgat vara referensramar pa omraden utanfor vart huvudamne. Vi & snart fardiga
civilekonomer och denna uppsats & det sista vi gor innan vi tar ut examen. Under de &r vi
studerat i Lund har vi tidigare last ett par kurser ihop, dar den senaste var Strategi &
Styrsystem.

| likhet med véara referensramar har vi alla olika sétt att se patillvaron, olika perspektiv. Detta
ar avgorande for hur vi som forfattare betraktar det fenomen som ska studeras, vilket i sin tur
determinerar vilka faktorer som kommer vara av vikt och dérav har en vasentlig inverkan pa
de dlutsatser vi anfor.

Uppsatsen avser att undersoka och beskriva vissa fundamentala element i relationen mellan
Storebror och Lillebroderna. Syftet ar att konklusionen ska bidra med en insikt och forstaelse
for den komplexitet som omradet inbegriper, vilket antecipatoriskt ska fa Storebror och dess
medarbetare att béttre nyttja de grundldggande element som finns i relationen till
Lillebroderna.

Vér roll i denna process & att i form av objektiva observerare kunna samla in trovardig,
oberoende och kvdlitativ information, genom var goda tillgang till bade Storebror och
Lillebror. Detta mgjliggors genom att vi intar ett konsultativt perspektiv. Med vart
konsultativa perspektiv hoppas vi kan bidra med forstaelse och lardom for bade Storebror och
Lillebroderna. Under intervjuerna och i analysen av desamma har vi haft olika perspektiv for
att oka var forstaelse for det fenomen vi valt att studera. Under kontakten med Storebror har
vi haft ett ledningsperspektiv da respondenterna ingick i foretagsiedningen. | kontakten med
Lillebror har vi avsett att inta ett kundperspektiv.

2.3 AMNESVAL OCH UNDERSOKNINGSOBJEKT

Att studera kundstrategi och relationer parter emellan valdes eftersom vi bada finner amnet
fangslande och spadnnande. Strategi, men framférallt marknadsforing inbegriper ett komplext
mote mellan manniskor, och det & just denna interaktion som engagerar och fangslar oss. Att
vi valde att studera Storebror och hur deras kundstrategi kommuniceras beror pa att
undersokningsobjektets omfang ansags rimligt och att vi var nyfikna pa utfallet av studien. Da
vi genom tidigare arbete kommit i kontakt med Storebror kanns det naturligt att fortsdtta
samarbetet, men aven intressant att studera relationen mellan Storebror och Lillebror.
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Véra nyckelord vid litteraturstudien var tjanster, strategi samt styrning och kommunikation.
Initialt insamlades en litteraturgrund som i efterhand koncentrerades for att konvergera med
uppsatsens syfte. Darfor beskrivs ganska utférligt ovan namnda litteratur for att sammanfora
dessai fyra nykonstruerade analysverktyg.

2.4 UNDERSOKNINGSANSATS

Vid undersokande studier finns det olika sétt att narma sig verkligheten. De tillvagagangssétt
som omnamns mest frekvent i litteraturen rér motsatstermer sdsom positivism och
hermeneutik samt deduktion och induktion.*® Vidare anvander man sig vid datainsamling av
kvantitativg samt kvalitativa metoder och diskuterar huruvida metoderna ager validitet och
reliabilitet.®

2.4.1 Hermeneutisk-dialektisk undersdékningsansats

Uppsatsens val av vetenskaplig ansats & den hermeneutisk-dialektiska, eftersom syftet har
varit att f& en kunskapsutveckling genom att tidigare kunskap satts in och fatt ny mening i en
ny kontext. Dialektiken har sitt ursprung fran Sokrates vilken i sin pedagogik inbegrep en
aktiv dialog med negationer, frégor och svar.** Avsikten har varit att successivt kunna 6ka
formagan att forsta enskilda foreteel ser genom att séitta in dem i sammanhang. Dérigenom féar
man béttre forstaelse for helheten vilket i sin tur leder till att man forstar delarna pa ett nytt
sitt med fordjupad insikt.® Vi avsdg att med v&r studie f& en bild av hur Storebror och
Lillebror s3g pa relationen dem emellan. Darfér ansdg vi det passande att analogt med var
vetenskapliga ansats att kontinuerligt komplettera empirin med litteratur inom tjanster,
strategi, styrning samt kommunikation. Den specifika kunskap vi fick genom empirin
nyttjades for att skapainsikt om hur relationen mellan Storebror och Lillebror uppfattades.

De empiriska studier som genomférdes i uppsatsen var av den dignitet att de huvudsakligen
gav stod for den hermeneutisk-dial ektiska vetenskapsansatsen och inte den positivistiska. En
hermeneutisk ansats innebar foljaktligen att skapa forstaelse for den mening och innebérd
samt de vérderingar som finns i en annan individs handling och beteende samt i den dialog
som uppstdr mellan individer.** Det hermeneutiska tillvagagangssittet forutsatter att det gar
att finna forstaelse for ett handelseforlopp genom att tolka och sammanfoga det som finns i
individers medvetande till en meningsfull helhet, dar helheten skapar en vidare forstaelse an
delarna®

% Wedin, L. et a., Psykologiska Undersskningsmetoder, 1995; se &ven Holme, |. et al., Forskningsmetodik om
Kvalitativa och Kvantitativa metoder, 1991

3 Wedin, L. et al., Psykologiska Undersikningsmetoder, 1995: se &ven Holme, 1. et al., Forskningsmetodik om
Kvalitativa och Kvantitativa metoder, 1991

2 Egidius, H., Psykologi Lexikon, 1997

3 Wedin, L. et al., Psykologiska Under sokningsmetoder, 1995

% Lundahl, U. et al., Utredningsmetodik fér Samhallsvetare och Ekonomer, 1992

% Wedin, L. et al., Psykologiska Under sokningsmetoder, 1995
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2.4.2 Abduktiv understkningsansats

Uppsatsens val av metod ar den abduktiva eftersom denna metod utnyttjar den dialektik som
finns mellan empiri och teori samt frambringar en kunskapsutveckling analog med den
hermeneutisk-dialektiska vetenskapsansatsen.®® V& avsikt har varit at f& en insikt och
forstaelse for den situation som Storebror och Lillebror befinner sig i. Vi har utgétt fran
litteratur for att skapa en forforstaelse for det fenomen vi sedan empiriskt studerat. Denna
empiri har sedan kopplats ater till litteraturen och har pa s sétt givit oss en ny och vidare
forstéelse for det fenomen som studerats. En abduktiv kunskapsgenerering alstras genom att
teser och antiteser kontrahenteras for att sedan Overvinnas genom att dessa samordnas i mer
vergripande synteser.3” Abduktion kan beskrivas som en kombination av den deduktiva samt
den induktiva metoden och innebér att slutledningarna utgér fran att en foreteelse forklaras
medelst nykonstruerade begrepp och antaganden.® Vart tillvagagangssétt har just varit att
med hjdlp av empirin och litteraturen utforma egna antaganden och nykonstruerade begrepp. |
den abduktiva forskarens konklusion & Oversatsen sann men undersatsen, och darmed
slutsatsen, endast sannolik. Detta innebér sdledes att vara slutsatser som delvis bygger pa egna
nykonstruerade begrepp endast & sannolika.

2.4.3 Studieansats

Uppsatsens val av studieansats & icke-experimentell och i form av semistrukturerade
intervjuer. FOrdelen med semistrukturerade intervjuer & att de &r relativt Oppna trots att vissa
fragor & klart preciserade och denna metod va fangar respondenternas tankar och
vérderingar.®® Semistrukturerade intervjuer anser vi ocksa stédjer vart objektiva angreppsstt,
dar vi inte har ngot intresse att framhava nagon part i relationen, vilket med denna
intervjuform skapar en bra grogrund for arliga svar. En ytterligare fordel som intervjuer har &
att intervjuaren etablerar en Oppen relation till respondenten som bidrar till spontanitet och
darfor kan belysa problemet pa ett mer naturligt satt.

Vi diskuterade aven huruvida vi initiadt skulle studera problemet med hjdp av en
enkatundersokning. Detta skulle vara lampligt om vi hade haft mer tid for att forst kartldgga
tendenser och fordelningar som hade kunnat ligga till grund for vara semistrukturerade
intervjuer.*® Tidsaspekten tvingade oss att prioritera studerandet av attityder och varderingar
hos Storebror och Lillebror, utan att forst genomfoéra enkéter. En semistrukturerad intervju a
béttre da vi sokte kunskap om undersokningsobjektens tankar och projektioner. Dessutom har
vi bra kontakt med Storebror och Lillebror, vilket foranleder oss att vélja denna studieansats
som med all lamplighet tillgodoser studiens hermeneutisk-dialektiska ansats och abduktiva
metod.

% Alvesson, M., et al., Tolkning och Reflektion: Vetenskapsfilosofi och Kvalitativ Undersdkning, 1994

3" Kopala, M. et al., Using Qualitative Methods in Psychology, 1999; se &ven Egidius, H., Psykologi Lexikon,
1997

3 Alvesson, M. et al., Tolkning och Reflektion: Vetenskapsfilosofi och Kvalitativ Undersokning, 1994

* SHrquist, L., Kundtillfredsstallelse och Kundmétningar, 2000.

“ Esiasson, P. et al., Konsten att Sudera Samhélle, Individ och Marknad, 2003
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2.4.4 Kvalitativ understkningsansats

Uppsatsens val av understkningsmetod &r en kvalitativ ansats. Detta eftersom det fenomen vi
avser att studera, Storebrors och Lillebrors perception av Storebrors kundstrategi, kréver en
mer grundligt undersdkning. Dessutom hade vi god kontakt med Storebror och Lillebror,
vilket gav oss mgjlighet att genomféra en tamligen ingaende kvalitativ studie med hjdp av
semistrukturerade intervjuer. En kvalitativ  metod anvands vanligen om syftet med
undersdkningen &r att sbka en djupare forstéelse for det problem som studeras.** Insamlandet
av informationen som ligger till grund for det empiriska materialet gors pa ett, i kvantitativ
mening, relativt  ostrukturerat och  osystematiskt  fOrfaringssétt.  Centralt  for
undersokningsmetoden &r intervjuer och observation, vilka ocksa ligger till grund for
insamlingen av nédvandig data. *

2.4.5 Datainsamlingsmetod och datakallor

Uppsatsen val av datakdlor har initialt varit sekunddrdata som kompletterats med primardata,
vidare har vi aerigen sokt extensiv sekundérdata som knutits dter till extensiv primardata.
Den primardata som anvants & i form tva semistrukturerade intervjumallar, en till Storebror
och en till Lillebror. Valet att anvanda semistrukturerade intervjuer baseras pa denna metods
mojlighet att p& ett djupare plan penetrera respondenternas tankar och varderingar.®
Sekundérdata som anvénts ar forskningsartiklar och litteratur inom strategi, marknadsforing
samt kommunikation och styrning men aven tidigare uppsatsarbeten och samlades in via
bibliotek och databaser. Till stor nytta i materialsokandet har varit att folja kallforteckningar
och hénvisningar i de sekundérdata som studerats.

Ovanndmnda véxelverkan & analog med uppsatsens hermeneutisk-dialektiska ansats och
kvalitativt abduktiva metod. Arbetsséttet skapade ett teoretiskt ramverk dar andra
forskningsansatser belystes och hade till foljd att en Gversiktbild, for hur problem tidigare
hanterats samt vilka angreppssétt som da nyttjats, formades.

“ Kopala, M. et al., Using Qualitative Methods in Psychology, 1999
“2 Lundahl, U. et al., Utredningsmetodik fér Samhallsvetare och Ekonomer, 1992
* SHrquist, L., Kundtillfredsstallelse och Kundmétningar, 2000
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2.4.6 Reliabilitet och validitet

Vid intervjuer sker en interaktion mellan respondenten och intervjuaren, vilket leder till sk.
respondenteffekter. Detta paverkar validiteten da forskarna skiljer sig at vad géller perspektiv
och referensramar, vilket kan leda till diskrepans i huruvida information interpreterades eller
inrapporterades. Anaogt kan darfor respondenterna skilja sig & rorande den information de
lamnar. Effekten riskerar da att 6ka med den kontentan att studiens resultat forlorar i relevans
och betydelse. Medvetenheten om detta innebar inte att problemet forsvinner men att vi kunde
reflektera Over detta. Att vi dessutom anvant olika tekniker vid ssmmattillfalle for insamling av
primérdata, s.k. triangulering, paverkar validiteten positivt.*

Som grund for intervjun &g tva formaliserade fragemallar som intervjuaren utgick frén och
kunde relatera till, vilket &ven underléttade replikation.” Urvalet av respondenter gjordes
noggrant och i samférstand med, men inte styrt av, Storebror. Semistrukturerade intervjuer &
kvalitativa av sin karaktar, vilket medfor att reliabiliteten & svagare i sitt fundament.*® For att
na en hog reliabilitet bor intervjun méta samma sak varje gang och detta kan vi inte veta, men
vad vi med al sdkerhet kan stodja oss till & att variablernai den semistrukturerade intervjun
besitter vissa forutséttningarna for att en del variabler kan héllas konstanta. Slutsatsen blir att
underokningen far anses inneha acceptabel validitet och reliabilitet.

2.5 PRAKTISKA TILLVAGAGANGSSATT

Nedan redogors for uppsatsens praktiska genomforande. Forst beskrivs studiens
urvalsprocess, sedan undersokningsmaterialet samt hur undersbkningsmaterialet insamlats
och hur de semistrukturerade intervjumalarna framstéllts. Slutligen beskrivs hur
anaysmodellerna konstruerats men aven hur tillvdgagangssittet for att analysera det
empiriska materialet praktiskt gatt till.

2.5.1 Urval

Undersokningens urval har gjorts i samforstand med Storebror och vi valde efter uppsatsens
syfte, som var att studera, och forbéttra kundstrategin sa att den kommuniceras sasom
Storebror avser, men aven bidra med forslag pa forbéattringar, de respondenter hos Storebror
och hos Lillebror som ansdgs kunna bidra med nyttig information. Hos Storebror valdes VD
respektive vVD, som bada kan tillskrivas ha god insikt om foretagets strategi och
marknadsforing. Hos Lillebror valdes de personer som var ansvariga for kontakten med
Storebror, med varierande positioner inom Lillebror.

“ Esiasson, P. et al., Konsten att Sudera Samhélle, Individ och Marknad, 2003

> Dahmstroms, K., Fran Datainsamling till Rapport, 1996; se &ven Birgenstam, P., Samtals- och Intervjuteknik,
1998

“6 Kopala, M. et al., Using Qualitative Methods in Psychology, 1999; se &ven Eneroth, B., Hur Méter Man
“Vackert” ? — Grundbok i Kvalitativ Metod, 1992



Magisteruppsatsi foretagsekonomi 22 Blomstrande Relationer

2.5.2 Material

Undersokningsmaterialet bestod av tva semistrukturerade intervjumallar; en till Storebror och
en till Lillebror. Syftet med de semistrukturerade intervjuerna skiljde sig &, men aven
respondenterna, da dessa besatt olik kompetens och i varierande grad var insattai den aktuella
problematiken. Intervjumallarna konstruerades efter nagra generella huvudfragor som
kompletterades med ndgra mer specifika fragor. Tanken var att frgorna skulle vara s pass
Oppna att de kunde ledain pa fler intressanta omraden.

De semistrukturerade intervjuerna som utgick till Lillebror syftade till att undersoka attityder
och véarderingar om Storebrors kundstrategi, tjanster och produkter men &ven eventuella
forbéattringar. (Bilaga 1)

De semistrukturerade intervjuer som genomférdes med Storebror representanter gjordes for
att undersoka foretagets kundstrategier samt vilka intentioner och mal dessa syftade till, men
aven hur kundstrategin kommuniceras. (Bilaga 2)

2.5.3 Datainsamling

Undersokningens datainsamlingen skedde genom att vi vid ett tjugotal tillfallen traffade
representanter fran Storebror och Lillebror.

Intervjuerna varade i mellan 30-60 minuter och genomfdrdesi en relativt lugn och avslappnad
milj6. Alla sessioner, givetvis med deltagarnas medvetande, bandades med hjédp av en
minidisc. Det inspelade material et transkriberades sedan for att pa basta sétt sakerstélla den av
respondenterna uttalade informationen. For att inte besvéara deltagarna och aventyra deras
anonymitet och integritet beholls inspelningen endast under de fyra timmar som foljde pa
intervjun. Detta tvingar forsoksledarna att i direkt anslutning sasmmanstélla intervjun vilket
medfor tvd omedelbara effekter. Dels att forsoksledarnas perception av sessionerna kan
behdllas starkare, men aven en negativ effekt da forsoksledarna méjligen kvarhdler vid de
forsta intryck som kan vara sndva och inskrankta. Nettovinsten av var konstruktion far anses
Overvéga aternativaldsningar.

2.5.4 Analysverktyg

| uppsatsen har anvants sex analysmodeller, eller analysverktyg, som inspirerats av olika
litteraturansatser, och antingen vidareutvecklats eller mer eller mindre konstruerats av
uppsatsforfattarna. Analysmodellerna har i analysen anvants som stod for att koppla
litteraturstudien till empirin. 3.2.8 Analysmodell 1 och 3.29 Analysmodell 2 & en
sammanblandning av olika téankare inom strategiforskningen med fokus pa omvérlds- och
branschanalyser samt resurs- och kompetensanalyser. Uppsatsforfattarna sammankopplade,
fran dessa tankare, de delar de ansdg vara mest centrala for uppsatsens syfte som sedan
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nyttjades for att bilda ett teoretiskt ramverk som modellerna skapades utifran. 3.4.15
Forvantanskuben & en helt ny konstruktion som illustrerar hur motivation och férvantan
paverkar hur en relation skapas och hur den uppfattas. Kuben &r grafiskt inspirerad av ett
forhandlingsrum bestdende av fyra horn. Varje horn i Forvantanskuben &r beroende av hur
parterna kognitivt forvantar sig hur hérnen & uppbyggda och utav vad. Darfor éar
Forvantanskuben inspirerad av ansatser som beskriver det motet som intréader vid en
forhandling och rekryteringssituation. Detta kopplas till parternas forvantan av vad de olika
hornen & uppbyggda utav samt hur detta paverkar beteendet hos parterna. Den fjarde
analysmodellen & 3.4.16 Prosper Relations Management — PRM, som & en sammankoppling
av tre managementansatser; CRM, ABM och IPM. PRM lyfter ut och kopplar samman
centrala delar fran dessa till en uppsatsspecifik managementansats. Vidare har
uppsatsforfattarna i 3.4.14 Kundstrategibegreppet utvecklat kundstrategibegreppet utifran
gangse litteratur om kundstrategi och kompletterat denna med ovannamnda
managementansatser. Sista analysverktyget, Figur 3.3.8 Egenskaper som tjansten bor ha for
att attrahera episodkunder alternativt relationskunder kopplar kvaliteter som tjansten bor ha
for att tilltala olika typer av kunder.

For att analysera det empiriska materialet har forst alla intervjuer transkriberats. Efter detta
har utmérkande detajer och stycken sammanfattats for att anvandas i analysen.
Empirisammanfattningen har sedan med stéd av analysmodellerna och litteraturstudien tolkats
i analysen.

2.6 KALLKRITIK OCH KALLOR TILL MATFEL

Respondenterna i studien &r relativt valutbildade och fragornas karaktar far anses som icke
integritetskréankande for respondenten. Detta paverkar det faktum att svaren bor bli
sanningsenliga och &rliga, men &ven korrekt uppfattade. Dessutom paverkade det faktum att
respondenternas anonymitet sakrats, nagot som foranledde dem att mer Gppet konfrontera
vara fragor. Vid intervjun med Storebror var givetvis anonymiteten begransad da endast tva
respondenter intervjuades. Intervjueffekten i undersokningen & naturligtvis framtradande i
semistrukturerade intervjuer da interaktionen mellan respondent och intervjuare dér &r stor.
Undersokningen har genomférts vid tillfallen da intervjuarna varit forbereda och utvilade,
vilket stérkt deras forméaga att utfora studien konsekvent.

Kallkritik & en metod for att vardera sanningshalten och beddma trovardighen om sakliga
forhdllanden i den primérdata och den sekundardata som studeras. Vanligen anvénds
samtidskrav, tendenskritik samt beroendekritik som kriterier for att bedéma kallor.*” Esiasson
et al. inkluderar dven akthetsbegreppet vid bedomning av kallors relevans, i den sk. Adel-
OST modellen.® Primardata & vanligen beréttelser och for att studera dessa berattelsers
relevans har vi anvant denna modell. Aktheten f& anses god d& vi traffat respondenterna i
person under tjanst. Dessutom & det osannolikt att de skulle ha ljugit om huruvida de

“" Eriksson, L. T. et al., Att Utreda, Forska och Rapportera, 1994
8 Esiasson, P. et al., Konsten att Sudera Samhalle, Individ och Marknad, 2003
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verkligen var anstéllda pa det aktuella foretaget och innehade just den aktuella tjansten. | de
fall som respondenterna refererat till nagon annan kan aktheten dock ifragaséttas.

Oberoende kriteriet far ses som uppnétt da vi dels haft mojlighet att kontrollera mycket av den
givna informationen och dels har avstandet mellan respondenten och det som respondenten
beréttar varit litet. Detta betyder att informationen som eftersokts inte vandrat genom fleraled
utan respondenten har i de flesta fall givit priméardata. Den information som eftersokts &
aktuell i nutid, vilket medfor att samtidskriteriet uppfyllts. Undantaget ar den fraga som rorde
det forsta tillfalle som kontakten mellan Storebror och Lillebror togs och de kriterier som da
anvandes for kontraktet. Detta tillfalle strackte sig vid nagra intervjuer ett par tre ar tillbaka i
tiden, varfor denna information kan ha paverkats av tidens gang. Respondentens tendens
inkluderar vilka motiv respondenten har samt vilken bild av sig gélv denne vill ge. Vi har
bemoétt och behandlat respondenterna pa ett st att som tydliggjort vart oberoende och
objektivitet, vilket bidragit till att tendenskriteriet uppfyllts. Detta da vara respondenter inte
haft nagra tydliga motiv till att férvrénga sanningen.

For att kunna beddma huruvida den vetenskapliga litteratur vi anvént uppfyller de kriterier
som beskrivs ovan hade information om foérfattarnas forskningsprocess kravts. De artiklar vi
anvant oss av & publicerade i valrenommerade och erkanda tidskrifter, ndgot som sakerstaller
att kallkritikskraven & uppfyllda. Forfattarna & dessutom verksamma vid ansedda universitet,
vilket foranleder oss att anta att hansyn & tagen till samtidskrav, tendenskritik och
beroendekritik. Vi har haft for avsikt att stka ursprungskallan, men pa de omraden dar
vedertagen kurdlitteratur funnits valt denna. Vi & samtidigt medvetna om att framfdrallt den
amerikanska delen av litteraturen majligen kan karaktériseras av en delvis franvand hallning
till forskning utanfor det egna landets granser. Detta & nagot som bor beaktas nér slutsatser
gors med hjép av namnd forskningslitteratur.

2.7 METODSAMMANFATTNING

| en kvalitativ undersokning & det vara samlade erfarenheter, kunskaper, attityder och
varderingar som bildar vara referensramar och perspektiv. Nagot som helt naturligt paverkar
hur vi uppfattar och beskriver de observationer som gors, vilket i sin tur bestdmmer vad vi
véljer att |aggatonvikt pa och de slutsatser vi anfor.

Som kvalitativa forskare &r vi deltagande observattrer av det fenomen som observeras och har
under kortare tid befunnit oss tillsammans eller i direkt anslutning till de individer som vi
avsdg att undersdka. | var studie var vi tva observatorer som medverkade och samlade in
material, vilket per definition forde med sig att ett Okat antal referensramar och perspektiv. Det
finns en risk for diskrepans mellan observatérerna som kan visa sig i att det uppkommer
divergens i hur information tolkas och rapporteras. Vi @mnade motverka detta genom att
konvergera de tillvagagangssétt som anvandes och de forfarande som nyttjades vid vara
semistrukturerade intervjuer. Foljaktligen paverkas resultatet av dels den skiljaktighet som
fanns mellan intervjuaren och respondenten samt dels den divergens som fanns mellan
observatOrernas perspektiv och referensramar. Att vi var medvetna om dessa olika deficit
gjorde att de lattare kunde undvikas och motverkas.
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Studiens vetenskapliga ansats & hermeneutisk-dialektisk da studiens syfte var att fa ny
kunskap genom att tidigare kunskap tillampats och fatt ny mening i ett nytt sammanhang.
Studiens val av metod & den abduktiva d& denna metod utnyttjar den dialektik som finns
mellan empiri och teori. En undersokning & naturligtvis inte battre &n summan av kvaliteten pa
métmetodernas delar och for att méta en underoknings kvalitet anvands begreppen reliabilitet
och validitet. Huruvida begreppen & plausibla vid en kvalitativ undersokning diskuteras flitigt
i litteraturen.*

Generellt foresprékar uppsatsforfattarna den logiskpositivistiska ansatsen, med vilken menas
att endast tva sorters pastaenden har vetenskaplig giltighet, och darav sann reliabilitet och sann
validitet. Dessa & logiska och matematiska satser som & oberoende av al erfarenhet men
diskursivt savklara samt de satser om sadan verklighet som later sig observeras empiriskt.
Foljaktligen kan darfor denna studies reliabilitet och validitet utifran ovan diskuteras. Detta
medfor ingalunda att studien saknar relevans, men att detta bor finnas i atanke da det har
forordas; att det i en hermeneutisk-dialektisk och abduktiv studie inte fullstandigt gar att dra
négra ontol ogiskt nomotetiska denotationer fran en understkningsideografisk iakttagel se.

9 Kopala, M. et al., Using Qualitative Methods in Psychology, 1999; se &ven Eneroth, B., Hur Méter Man
“Vackert” ? — Grundbok i Kvalitativ Metod, 1992
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3 LITTERATURSTUDIE

3.1 INTRODUKTION TILL LITTERATURSTUDIEN

| detta avsnitt kommer olika ansatser att diskuteras utifran litteratur rorande tjanster, strategi
samt styrning och kommunikation, for att studera om Storebrors kundstrategi kommuniceras
sasom foretaget avser. Uppsatsen avser dven att bidra med forslag till forbéttringar, varfor
olika managementansatser och styrverktyg ar beskrivna for att visa pa hur Storebror praktiskt
kan ga till vaga Litteraturavsnittet & indelat i de tre underavsnitt som anses mest
betydel sefulla for uppsatsen; 3.2 Srategi, 3.3 Tjanster och 3.4 Syrning och Kommunikation.
Genomgangen & disponerad sa att varje litteraturavsnitt klargors och beskrivs utifran dess
bakgrund och element. Varje underavsnitt ssmmanfoérs i berdringspunkter och analysmodeller
och -verktyg, for att tillsammans bilda en referensram som uppsatsen amnar falla tillbaka pa.
Denna referensram  amnar  sammanfora ekonomisk litteratur med ansatser  fran
beteendevetenskapen, eftersom tjanster och relationer ar centralainslag i uppsatsen.

Sdledes ligger litteraturstudiens tyngdpunkt pa tjanstedelen av kundstrategin. Storebrors
kérnprodukt &r relativt standardiserad, varfér Storebrors mgjlighet till differentiering
framforallt ligger via tjnstekonceptet. Av detta kom uppsatsens definition av kundstrategi,
definitionerna dterfinns i sin helhet i 1.5 Uppsatsens definitioner, att vara hur framforallt
tjanst, men givetvis aven varor, & avsedda att uppfattas. | definitionen av kundstrategin ingar
aven relationen mellan medarbetare och kund samt hur kundstrategin tolkas av medarbetare
och kund.

Kund &r ala som pa ett eller annat sétt efterfragar Storebrors varor och tjanster. Kunden kan
foljaktligen vara ett foretag, en organisation eller en dutkonsument. Darav gors inte
distinktionen huruvida kunden &r ett foretag eller en konsument, eftersom bada & kund efter
uppsatsens definition, se 1.5 Uppsatsens definitioner. Relationen mellan servicemedarbetaren
och kundmedarbetaren betonas som en forhandling pa individniva, och relationen mellan
dessa studeras med inslag av bade "foretag till foretag” och " foretag till konsument” litteratur.
Kundbenamningen, tillsammans med uppsatsens definition av strategi, en genomténkt metod
for att utnyttja foretagets resurser och kompetenser, forutsatt de premisser branschen och
omvérlden ger, far anses som analog med ovan definition av kundstrategi.



Magisteruppsatsi foretagsekonomi 27 Blomstrande Relationer

3.1.1 Introduktion till strategiavsnittet

| strategiavsnittet beskrivs grundldggande strategielement. Litteraturstudien inleds med en
introduktion till strategibegreppet dér olika strategiska perspektiv askadliggors. Dérefter
utvecklas analysmetoder inom strategiforskningen sasom omvérlds- och branschanalys samt
resurs- och kompetensbaserad analys. Namnda analysmetoder har, som strategiska verktyg, pa
senare &r blivit allt mer betydande for att kunna beméta externa och interna forandringar. Med
hjalp av strategiavsnittet konstrueras tva analysmodeller. 3.2.8 Analysmodell 1 som med stéd
av litteraturstudien avser identifiera Storebrors viktigaste resurser utifrdn omvarldens,
branschens och foretagets forutséttningar. Med stod av 3.2.9 Analysmodell 2 avses studera
I6nsamhetspotentialen hos dessa kritiska resurser hos Storebror. Dessa anaysmodeller
aterfinns efter strategiavsnittets sammanfattning.

3.1.2 Introduktion till tjAnsteavsnittet

Litteraturstudiens strategiavsnitt foljs av tjansteavsnittet, dar mot bakgrund av karnproduktens
relativa standardisering gjort att Storebrors mdjlighet att konkurrera framférallt sker via
fOretagets tjanstekoncept. Storebrors kundstrategi kan dérfor ses som ett verktyg for att
kommunicera foretagets tjanstekoncept till Lillebror. Tjanstekonceptet influeras av
forhdllandet mellan servicemedarbetarna och kundmedarbetarna, varfor denna relation &ar
adterkommande i uppsatsen. Tjansteavsnittet avser att beskriva och tydliggora olika
relationsmarknadsforingsbegrepp och pa sa sétt askadliggora relationsmarknadsforingens
funktion i kundstrategin. Psykosociadla aspekter belyses &aven for att askadliggora
beteendevetenskapliga aspekter pa marknadsforing som kanske kan forklara motivation och
handlande i olika kontext som ekonomisk teori forbiser.

3.1.3 Introduktion till styrning och kommunikation

| litteraturstudiens avslutande avsnitt redogors for organisatoriska verktyg, t.ex. beloning,
urval och rekrytering samt kommunikation, som anvands for att styra och fdérandra
kundstrategin. Dessutom framstélls &ven begrepp inom motivation och forhandling, vilka
ingdr som bestandsdelar i det nykonstruerade analysverktyget 3.4.15 Forvantanskuben.
Dérefter beskrivs management och tre managementansatser, 3.4.8 Management samt 3.4.9
Customer Relationship Management — CRM, 3.4.10 Activity Based Management — ABM och
3.4.11 Inverted Pyramid Management — IPM, som & varianter pa styrverktyg. Dessa tre
managementansatser, CRM, ABM och IPM, sammankopplas i 3.4.16 Prosper Relations
Management — PRM till en nykonstruerad och uppsatsspecifik managementansats.
Kopplingen dessa emellan illustreras av uppsatsforfattarnai Figur 3.1.3; PRM — influerat av
CRM, ABM och IPM nedan. | 3.4.14 Kundstrategibegreppet utvecklar uppsatsforfattarna sin
bild av kundstrategin med stod av framforalt 3.2.6 Kundstrategi och ovanndmnda
managementansatser. Dessa analysmodeller och -verktyg aterfinns efter styrnings och
kommunikationsavsnittets sammanfattning.



Magisteruppsatsi foretagsekonomi 28 Blomstrande Relationer

Nedan illustreras hur PRM inspirerats av managementansatserna CRM, ABM och IPM i
Figur 3.1.3; PRM —influerat av CRM, ABM och IPM

ABM — skapar en korrekt kostnadsbild
som ligger till grund for formuleringen
av kundstrategin
IPM — uppmérksammar
medarbetarnasroll i den interna
organisationen och kundernas roll i
den externa organisationen, och
inkluderar dessai kundstrategin.
CRM —kopplar
rel ationsmarknadsféringens
vérderingar i formuleringen av

PRM kundstrategin.

M edar betarna @

ABM — skapar en korrekt
kostnadshild 6ver kunderna.
IPM — uppmérksammar
kundernasroll i den externa
organi sationen.

CRM —stodjer relationen
mellan kunderna och
medarbetarna

Foretags-
ledning

ABM — skapar en korrekt
kostnadsbild Gver
medarbetarna.

IPM — uppmérksammar
medarbetarnaroll i den interna
organisationen.

CRM —stédjer relationen
mellan kunderna och

Figur 3.1.3; PRM —influerat av CRM, ABM och IPM
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3.2 STRATEGI

Kundstrategi & centralt for uppsatsen, varfor nedan beskrivs och tydliggoras olika
strategibegrepp. Analogt med uppsatsens avgransningar fokuseras i huvudsak pa den del av
kundstrategibegreppet som beror Storebrors tjansteutbud, da det ar differentieringsmojligheter
fanns.

Det enda verktyg Storebror i dagsldget forfogar Over for att fora ut sin kundstrategi &
affarsidén. Darfor ar det |ampligt att mer ingdende beskriva de delar som nyttjas vid analysen
av kundstrategin, varfor olika strategiska perspektiv och strategiska analysmetoder redogors.
Strategiavsnittet fortsdtter med en kortare litteratursammanstallning som nyttjas som stod vid
konstruerandet av 3.2.8 Analysmodell 1 och 3.2.9 Analysmodell 2. Sammanstaliningen i Figur
3.2.6; Strategi ur olika perspektiv, fyra utmarkande element belyser metodiskt hur olika
ténkare betraktar strategibegreppet. Med hjélp av redogorelsen nedan konstrueras namnda
analysverktyg som ligger till grund for utvarderingen av Storebrors kundstrategi. Dessa
verktyg erfinns sist i strategiavsnittet atskilt fran gangse litteratur.

3.2.1 Bakgrund

Aterkommande i den strategiska litteraturen poangteras vikten av en klart formulerad och
overgripande strategi som delas av ala i foretaget.®® Senge menar att organisationen bor
efterstrava en gemensam vision dér ledningens roll & att underléta sa att medarbetarnas
individuella personliga visioner f&r plats inom ramen fér den gemensamma visionen.>
Foljaktligen bor det finnas en kongruens mellan foretagets kollektiva mal och strategier for att
nd dessa, samt medarbetarnas individuellamal och strategier for att nd dessa. *

Mintzberg et al. beskriver strategi som bdde md och som medel och innefattar det
tillvagagangssétt som valjs for att komma fran en position till en annan pa kortast mgjliga tid
och med minsta svérighet tack vare de konkurrensférdelar som finns till hands>® En
klargorande definition &r:

Srategier ar genomtankta metoder for att utnyttja resurser och kompetenser genom att
konstruera ett medvetet monster av beslut och handlingar.>

* Mintzberg, H. et a., The Srategy Process, 1995; se &ven Johnson, G. et. al., Exploring Corporate Srategy,
2002; Bengtsson, L. et al., Strategisk Planering i Samuelson, Controllerhandboken, 2001

*! Senge, P., The Dance of Change, 1999

2 Bruzelius, L. et al., Integrerad Organisationsléra, 1995

% Mintzberg, H. et a., The Srategy Process, 1995; se &ven Johnson, G. et. al., Exploring Corporate Strategy,
2002

> Definitions efter Bruzelius, L. et al., Integrerad Organisationslara, 1995; Mintzberg, H. et a., The Strategy
Process, 1995, Bengtsson, L. et a., Srategisk Planering i Samuelson, Controllerhandboken, 2001
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Hamel menar att alla féretag har en vision och ett verksamhetsmal samt en strategi for hur
dessa skall uppnds.> Strategin skall verka som beslutsstdd i organisationen och leda
medarbetarna i specifika Situationer samt fungera som redskap for samverkan och
kommunikation.>®

Enligt Bengtsson &r en framgangsrik strategi uppbyggd av dels en intern bedémning och dels
en extern beddmning.”” Strategin ska, enligt Kotler et al., berora foretagets mél och syften,
vilka ska vara enkla, konsistenta och I8ngsiktiga®® Vidare ska strategin bidra med en
forstaelse for omgivningen och omvérlden samt slutligen pa ett sakligt och trovardigt satt
betrakta och véardera foretagets egna resurser och kompetenser. Strategins forutséttning att
vara framgangsrik baseras, enligt Grant, foljaktligen pa huruvida foretaget bevakar och nyttjar
dessa interna och externa bedémningar samt hur implementeringen utfaller.>

Hax et a. innefattar i sitt strategibegreppet tre grundléggande element; hur man attraherar de
basta medarbetarna, hur man attrahera de basta kunderna och hur man skapar ekonomiskt
varde.® | det senare & det centrala syftet att skapa en 6verlagsen och varaktig |6nsamhet pa
lang sikt. Implicit i detta ligger tre antaganden att strategin ska vara 6verlagsen i det avseende
att den & en kostnads- sdvdl som utvecklingsledare. Med varaktig menas att den &r
anpassningsbar for forandringar i konkurrenslandskapet. Lonsam pa langsikt betyder att
strategin pa lampligt satt kalkylerar den risk och osakerhet som existerar i granslandet mellan
kortsiktiga vinster samt langsiktiga investeringar. Dettainnebér att ekonomiskt vardeskapande
inte sager n&got om hur vardet skapats utan enbart & en bekraftelse pd att strategin fungerat.®*

Hur foretaget attraherar de basta medarbetarna och de basta kunderna, forklarar, enligt Hax et
al., varfoér och hur ett ekonomiskt véarde genereras. ® De basta kunderna attraheras genom en
djupare relation till kunden, vilket medfér ett mer riktigt och korrekt tjanste- och
varuerbjudande och mer lojala kunder. Gummesson beskriver detta som grundléggande for
I6nsamheten, da det generellt & mer kostsamt att skaffa nya kunder an att varda gamla
kunder.®® Bartlett et al. menar att strategin for att attrahera och behalla kompetent personal till
stor del beror pad hur olika styrverktyg, sasom beloningssystem och rekrytering,
kommuniceras.**

* Hamel, G., Competition for Competence and Interpartner Learning Within International Strategic Alliances,
1991

% Grant, R., Contemporary Srategy Analysis, 1998

" Bengtsson, L. et al., Strategisk Planering i Samuelson, Controllerhandboken, 2001; se &ven Johnson, G. et. al.,
Exploring Corporate Srategy, 2002; Grant, R., Contemporary Srategy Analysis, 1998

% Kotler, Pet. a., Principles of Marketing, 1999

* Grant, R., Contemporary Strategy Analysis, 1998

 Hax, A. et. al., The Delta Model — Discovering New Sources of Profitability in a Networked Economy, 2001

® Hax, A. et. al., The Delta Model — Discovering New Sources of Profitability in a Networked Economy, 2001

2 Hax, A. et. a., The Delta Model — Discovering New Sources of Profitability in a Networked Economy, 2001

8 Gummesson, E., Fran 4P till 30R, 2000; se &ven Hax, A. et. al., The Delta Model — Discovering New Sources
of Profitability in a Networked Economy, 2001; Berglund, R. €t. a., Intellectual Capitals Leverage on Market
Value, 2002,

% Bartlett, C et. al., Building Competitive Advantage Through People, 2002; se &ven Berglund, R. et. al.,
Intellectual Capitals Leverage on Market Value, 2002,
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3.2.2 Strategiska perspektiv

Tva adternativa perspektiv att betrakta det sitt foretag formar sin strategi utifrén &
designperspektivet och processperspektivet.®® Designperspektivet & ett rationellt och
analytiskt synsétt dar tillvagagangssatt och information tolkas kvantitativt och ligger till grund
for foretagets planering. Processperspektivet menar att strategin standigt genomgdr en
kontinuerlig omformulering och forbéttring p& ett dialektiskt och kvalitativt satt.%®
Designperspektivet utgar strikt fran att strategier foljer en given ordning dér forst strategin
formuleras for att sedan implementeras.®” Processperspektivet ser strategier som ett resultat av
en larande process dér olika handlingar tillsammans bildar strategier, vilka forst i efterhand
tydligt kan identifieras.%®

Anglosaxisk litteratur beskriver strategi utifrdn antingen affarss och foretagsstrategi.®
Affarsstrategin beskriver hur foretaget konkurrerar pa en specifik marknad och vilka
konkurrensférdelar foretaget har gentemot rivalerna. Afférsstrategin @mnar samordna
foretagets ma och syften med de resurser och kompetenser som finns till forfogande.
Foretagsstrategin beror foretaget pa en hogre niva och styr de olika affarsenheterna samt hur
resurser och kompetenser fordelas afférsenheter emellan, vilket &ven innefattar vertikala och
horisontellaintegrationer sdsom nétverksrelationer.™

3.2.3 Omvarlds- och branschanalys

Det enskilda foretagets situation paverkas i allt storre grad av handelser i omvérlden, nagot
som lett till att behovet av omvérldsbevakning, som ett strategiskt verktyg, blivit allt vanligare
och darav utgdr en allt storre del av foretagets budget.”* Frégor som belyser detta &r:

+ Vilkeninformation & relevant for just vart foretag?
» Hur stimuleras palampligt sétt informationsflodet i foretaget?
* Hur nyttjas och implementeras informationen?

® Mintzberg, H. et a., The Srategy Process, 1995

% Grant, R., Contemporary Strategy Analysis, 1998; se &ven Johnson, G. et. a., Exploring Corporate Strategy,
2002; Mintzberg, H. et al., The Srategy Process, 1995

%7 |orange, P. et al., Srategic Planning Systems, 1977

% Mintzberg, H. et a., The Srategy Process, 1995

® Affarsstrategi anvands analogt med den anglosaxiska litteraturens business strategy och foretagsstrategi
analogt med corporate strategy. Set.ex Grant, R., Contemporary Srategy Analysis, 1998; Johnson, G. et. d.,
Exploring Corporate Strategy, 2002

" Grant, R., Contemporary Srategy Analysis, 1998; se &ven Anthony, R. N. et. al., Management Control
Systems, 2001; Bengtsson, L. et a., Strategisk Planering i Samuelson, Controllerhandboken, 2001

" Bengtsson, L. et al., Strategisk Planering i Samuelson, Controllerhandboken, 2001; se &ven Johnson, G. et. al.,
Exploring Corporate Srategy, 2002,
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All information &r oftast inte kand, eller atminstone otillréckligt formulerad, vilket Johnson et
al. menar accentuerar vikten av att tydligt faststélla vilken information som efterstravas och
amnas for anays.? For att stédja strategin bakom informationsinsamlandet bor
omvaérldsanalysen utvecklas sd att den tar hansyn till informationsflodet och samverkar med
det. Foretagets kommunikationsavdelning har en betydelsefull roll i detta arbete och det &
grundidggande att denna avdelning f& lampliga resurser tilldelade.”® Genom konstruktiv
feedback och lampligt ansvar stimuleras medarbetarna att aktivt soka information. FOr att
omvérldsanalysen ska ha tankt effekt maste foretaget pa ett adekvat sitt kunna hantera den
insamlade information och pa ett effektivt vis dra nytta av den, exempelvis genom att finna
fungerade kommunikationsvagar och implementerings forfarande.”

For att ett foretag skall kunna analysera sitt eget resursbehov ar det, enligt Karl6f, av storsta
vikt att de forst&r den externa omgivning de verkar i.” Centralt & darfor att analysera sina
egna och konkurrenternas varor och tjanster, men @ven 6vriga intressenter i den bransch dar
de avser att tillgodose ett behov. Porter menar att konkurrenssituationen inom en bransch
sdllan beror p& slump utan snarare styrs av underliggande orsaker.” Krafter som péverkar
konkurrenssituationen existerar i klart storre utstrackning a8n enbart konkurrensen mellan
rivalerna i branschen, och i detta ligger Porters essens, ndmligen den att branschen som ett
foretag befinner sig i paverkas av vertikala hot och méjligheter samt horisontella hot och
mojligheter.”’

Foretags |onsamhet determineras saledes dels utifran branschens I6nsamhet och dels utifran
fOretagets relativa branschposition. Branschpositionen bestams interaktivt av hur foretaget
integrerar med branschens fem konkurrenskrafter; kunder, leverantdrer, nya aktorer, substitut
och konkurrenter.” Porter anser vidare att i féretags marknadsforingsstrategier inbegrips tre
huvudsyften; hur en specifik marknadsposition ska uppnas, hur potentiella méjligheter ska
nyttjas samt hur resurser och kompetenser ska balanseras.”

Foretagets agerande pa ovannamnda marknad styrs av de egna resurserna men framforallt hur
dessa nyttjas for att generera konkurrensfordelar.®’ Detta har till foljd att foretag med hog
I6nsamhet utvecklat ndgon form av konkurrensférdel antingen genom kostnadsledarskap eller
tjanste- och varudifferentiering, aternativt en kombination sk. fokus. Kostnadsedarskap

2 Johnson, G. et. al., Exploring Corporate Strategy, 2002; se &ven Grant, R., Contemporary Strategy Analysis,
1998

" Har anvands kommunikationsavdel ning analogt med det anglosaxiska, n&got bredare, uttrycket business
intelligence.

™ Frankelius, P., Omvarldsanalys, 2001; se &ven Kellogg, R., Cognitive Psychology, 1993

® Karl®f, B., Strategins Karnfragor, 1987

" Porter, M., Konkurrensstrategi: Tekniker for att Analysera Branscher och Konkurrenter, 1986; se &ven
Johnson, G. et. al., Exploring Corporate Strategy, 2002,

" Porter, M., Konkurrensstrategi: Tekniker for att Analysera Branscher och Konkurrenter, 1986; se dven Porters
M., How Competitive Forces Shape Strategy, i Enis, B. M. et a., Marketing Classics: A Selection of Influential
Articles, 1995

"8 Porter, M., Konkurrensstrategi: Tekniker for att Analysera Branscher och Konkurrenter, 1986; se dven
Johnson, G. et. al., Exploring Corporate Strategy, 2002; Grant, R., Contemporary Strategy Analysis, 1998

™ Porter, M., Konkurrensstrategi: Tekniker for att Analysera Branscher och Konkurrenter, 1986; se dven
Johnson, G. et. al., Exploring Corporate Strategy, 2002; Grant, R., Contemporary Strategy Analysis, 1998

8 porter, M., Konkurrensstrategi: Tekniker for att Analysera Branscher och Konkurrenter, 1986; se dven
Johnson, G. et. al., Exploring Corporate Strategy, 2002; Grant, R., Contemporary Strategy Analysis, 1998
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innebar att man efterstravar att vara bast pa att halla nere produktionskostnader, vilket inte per
automatik medfor att priset & det lagsta® Foretag som inte har denna méjlighet kan
differentiera sig och ge unikt mervarde till kunden, d.v.s. genom att producera en vara eller
tianst som a exklusiv.®? Alternativt kan foretag valja att kombinera dessa strategier och
fokusera all sin kraft pa ett marknadssegment.

Okad konkurrens stéller allt hardare krav pa ett foretags innovationskraft och konkurrenskraft,
dar den forra avser foretagets forméaga till kontinuerlig fornyelse och den senare att statiskt
jamfora kostnadssituationer mellan konkurrenter.® Marknadens globaliserings- och
lokaliseringskrafter kompletterar foretagets innovations- och konkurrenskraft och dessa fyra
faktorer har utomordentligt stor betydelse for foretags formadga att  bygga
konkurrensfordelar.®* Forutseende och innovativa foretag bor darfor arbeta for att kombinera
en global konkurrenskraft med en lokal innovationskraft.®®

3.2.4 Resurs- och kompetensanalys

Till skillnad fran branschanalysen &r resursanalysen, enligt Bengtsson, en intern analys som
bygger pa att foretaget utvecklar ett framgangskoncept baserat pd de resurser och
kompetenser som foretaget besitter.® Varadaragjan et al. menar att varje foretag antas forfoga
dver en unik uppsittning bestandiga resurser och istdllet for att dirigeras av rédande
branschférhallanden forsoker foretaget anpassa sig efter egen formaga och agerai den eller de
branscher som passar foretaget resurser.®’

Grant skriver att en resursbaserad strategi ar sarskilt bra pa marknader som kannetecknas av
fluktuerade kundpreferenser samt en hog kundutbytningsfrekvens, och en resursbaserad
strategi bygger bl.a. pd foljande forutsattningar:®

» Foretaget har mgjlighet att valja en strategi som utnyttjar fOretagets resurser.
» Foretaget har mojlighet att utnyttja nuvarande resurser till full [6nsamhetspotential.
» Foretaget har mgjlighet att utdka den nuvarande resursbasen.

8 Tson Soderstrém, H. et al., Ekonomiradets Rapport 2001 Kluster.se — Sverige i Den Nya Ekonomiska
Geografin, 2001

8 Varadarajan, P. et al., Srategic Alliances: A Synthesis of Conceptual Foundations, 1995

8 Tson Soderstrém, H. et al., Ekonomiradets Rapport 2001 Kluster.se — Sverige i Den Nya Ekonomiska
Geografin, 2001

& Porter, M. et al., Innovation — Location Matters, 2001

% Tson Soderstrém, H. et al., Ekonomir&dets Rapport 2001 Kluster.se — Sverige i Den Nya Ekonomiska
Geografin, 2001

% Bengtsson, L. et al., Strategisk Planering i Samuelson, Controllerhandboken, 2001

8 Varadargjan, P. et a., Srategic Alliances: A Synthesis of Conceptual Foundations, 1995

8 Grant, R., Contemporary Srategy Analysis, 1998
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Foretag ar, enligt Grant, organiserade i en mangd olika fundament som alla & uppbyggda av
olika resurser, vilka kan vara pdtagliga sasom en byggnad, opatagliga sdsom en stark
foretagskultur eller kopplat till humankapitalet sésom kunskap hos medarbetarna.®® Genom att
organisera foretags resurser pa lampligt sitt kan flera synergieffekter genereras och
méjliggors sd att resurser transformeras till kompetenser.

For att bedoma om en resurs kan ge ett foretag en potentiell konkurrensfordel och pa sa vis
siakra foretagets l8ngsiktiga lonsamhet har Barney utvecklat analysverktyget VRIO.™
Modellen bygger pa tva antaganden; dels att resurser fritt kan distribueras mellan
konkurrerande foretag och dels att resurser ar trégrorliga, d.v.s. bestandiga under en langre
tid. Grant anser att resursen ska inneha tre egenskaper for att kunna anses som
konkurrensfordel.? For det forsta ska den bidra med att etablera en konkurrensfordel for
foretaget. FOr det andra ska den generera en konkurrensfordel pa langsikt. Slutligen ska
foretaget pa ett adekvat sétt kunnatillagna sig konkurrensfordelen.

En resurs antas dessutom ha fyra signifikanta egenskaper for att kunna tillskrivas som en
konkurrensfordel.*® Resursens forsta egenskap &r att den ska vara vardefull d.v.s. ha potential
att ge foretaget en mojlighet att utnyttja lonsammatillféllen och/eller neutralisera ett hot. Den
andra egenskapen & att resursen ska vara relativt sdllsynt med vilket menas att om flera
foretag har tillgang till resursen sd minskar resursens potentiella konkurrensfordel. Resursens
tredje egenskap berdr majligheten att replikera densamma och om resursen & enkel att
kopiera forlorar den sin potentiella konkurrensfordel. Slutligen krévs att resurserna gar att
organiseras effektivt inom foretaget for att foretaget ska kunna utnyttja dess kapacitet och
fulla potential.** Johnson et al. for jamforliga resonemang men bendmner egenskaperna som;
sdllsynta, komplexa, hemliga och under féretagets kontroll.*

Resurser som uppfyller ovanndmnda kriterier kan och bor foretaget, enligt Barneys
resursbaserade synséttet, basera sin strategi pa. | dessa resurser har foretaget potential att
genera konkurrensfordelar. Ett jamforligt resonemang for Hamel et a. kring grundléggande
kompetenser, vilka foretaget kan utveckla till kérnkompetenser och avse att bygga sin
verksamhet och strategi runt.*® Karnkompetenser binder samman organisationen och & den
plattform som ny tjanste- och produktutveckling vilar pa och har bl.a. féljande funktioner och
egenskaper:”’

« Den skakunnanyttjas av flera varor och tjanster pa olika marknader
» Den skahaen signifikant betydelse for varan och tjanstens slutvarde
« Denskavarasvar att imiteraoch dérav besvérlig att replikera

# Grant, R., Contemporary Srategy Analysis, 1998; se &ven Barney, J. B., Bringing Managers Back In, 1996;
Johnson, G. et. al., Exploiring Corporate Strategy, 2002,

% Grant, R., Contemporary Srategy Analysis, 1998

%1 VRIO stér for Valuable, Rareness, Imitable, Organized, set.ex. Barney, J. B., Bringing Managers Back In,
1996; Johnson, G. et. al., Exploring Corporate Strategy, 2002

2 Grant, R., Contemporary Srategy Analysis, 1998

% Barney, J. B., Bringing Managers Back In, 1996

% Barney, J. B., Bringing Managers Back In, 1996

% Johnson, G. et. al., Exploring Corporate Strategy, 2002

% Hamel, G. et al., Att Konkurrera Infér Framtiden, 1995

9 Bruzelius, L. et al., Integrerad Organisationsléra, 1995
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Hamel menar att nyckeln till konkurrensfordelar inte & den initiala resursallokeringen utan
foretagets formaga att dra nytta av resurser och kompetenser.® Analogt ska resurser och
kompetenser organiseras sd att dessa blir karnkompetenser som skapar konkurrensfordelar.*
Strategin ska da anvandas som havstang vid resursutnyttjande genom att mer effektivt
fokusera resurserna pa grundldggande strategiska mal men dven ackumulera och kombinera
resurser som bevarar vardet av resurserna men samtidigt skapar synergier. Strategin dmnar

aven forenkla mojligheten att regenerera resurser genom att minimera tiden mellan
utbetalning och &terbetalning.'®

3.2.5 Kundstrategi

Ett foretags affarsidé ses som det Gverordnade mdlet for foretagets verksamhet, vilket
vanligen inkluderar hur man konkurrerar och var men aven till vem ens varor och tjanster ar
avsedda for.'®* For att precisera affarsidén kan foretagen dela in denna i olika strategiska
funktioner som inriktas pd de delar som foretaget avser konkurrera emot och med.'®
Segmenteringsanalys &r ett verktyg for att fokusera affarsidén mot det segment som amnas
inbegripas i exempelvis kundstrategin.'® For ett féretag som delvis konkurrerar med sitt
tjanstekoncept & kundstrategin ett sétt att fokusera organisationen mot just denna del.®* Det
kan aven finnas faror med att inte ha en precis strategi som fokuserar mot kunderna, eftersom
kunderna & foretagets mest betydelsefulla intaktsskapare.!® Genom att explicit uttala
kundens roll blir som en f6ljd foretaget mer kundorienterat och implicit stérks kundstrategins
stéllning i organisationen.'®

Kundorienterad strategi ar, enligt Kotler et al., en strategi som ser foretagets handlande utifran
kundens perspektiv.’®’ For att kunna fa ta del av hur féretagets kundstrategi uppfattas av
kunden méste kommunikationen mellan foretaget och kunden underléttas och stodjas.*®
Mdlet och syftet med kundstrategin & da att skapa forutséttningar for att oka kundens
upplevda tillfredstallelse'® Dessutom soker en framgdngsrik kundstrategi identifiera vilka
som &r foretagets kunder.™*°

% Hamel, G., Competition for Competence and Interpartner Learning Within International Strategic Alliances,
1991

% Barney, J. B., Bringing Managers Back In, 1996

190 Hamel, G., Competition for Competence and Interpartner Learning Within International Strategic Alliances,
1991

19! Bruzelius, L. et a., Integrerad Organisationsldra, 1995

192 K otler, Pet. al., Principles of Marketing, 1999

193 Grant, R., Contemporary Strategy Analysis, 1998

1% Bruzelius, L. et a., Integrerad Organisationsldra, 1995

1% Gummesson, E., Marknadsforingens Ekonomistyrning, i Samuelson, L. A., Controllerhandboken, 2001

1% Gronroos, C., Marknadsforing i Tjansteféretag, 1996

197 K otler, P et. al., Principles of Marketing, 1999

198 ) owenstein, M. W., Customer Retention — An Integrated Process for Keeping Your Best Customers, 1995
1% Rust, R. et al., Driving Customer Equity — How customer lifetime value is reshaping corporate strategy, 2000
10 K ohli, A.K. et al., Market Orientation: The Construct, Research Propositions, and Managerial Implications,
1990
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3.2.6 Sammanfattning

Forutsatt de premisser branschen och omvérlden ger, & strategier genomtéankta metoder foér att
utnyttja foretagets resurser och kompetenser. Grundlaggande for foretag & att finna ett
tillvagagangssitt for att operationalisera strategin sd att man konvergerar foretagets
gemensamma visioner med medarbetarnas individuella visioner. Centrala strategielement som
pa ett tydligt vis paverkar foretaget ar medarbetare och kunder, varfor dessa med fordel bor
kopplastill strategin.

Genom olika analysverktyg mojliggors for foretaget att trovardigt vardera sin omgivning och
sina egna resurser, vilket & essentiellt for skapandet av en strategi. Dessa anaysverktyg
hjélper foretag att studera och beddma marknaden och déarav allokera sina resurser och
kompetenser mot innovativa differentieringar och kostnadseffektiva dtgéarder. Nedan foljer en,
av uppsatsforfattarna ssmmanstélld, kortare litteraturbversikt, Figur 3.2.6; Strategi ur olika
perspektiv, fyra utmarkande element, dar strategibegreppet metodiskt belyses utifran Barney,
Grant, Johnson et a., Kotler et al., Mintzberg et al. och Porter.**! Denna sammanstalIning
amnar &ven nyttjas vid konstruerandet av 3.2.8 Analysmodell 1 och 3.2.9 Analysmodell 2.

1 Barney, J. B., Bringing Managers Back In, 1996; Grant, R., Contemporary Strategy Analysis, 1998; Johnson,
G. et. a., Exploring Corporate Strategy, 2002; Kotler, P et. a. Principles of Marketing, 1999; Mintzberg, H. et
a., The Strategy Process, 1995; Porter, M., Konkurrensstrategi: Tekniker for att Analysera Branscher och
Konkurrenter, 1986; se &ven Jonsson, S., Goda Utsikter, 1995



Barney Barneys strategibegrepp utgdr | Dessa resurser och kompetenser & en | Barney utgdr fran att resurser och kompetenser & | Resurserna och kompetenserna  omvandlas il
frdn ett perspektiv dar interna | unik mojlighet for foretaget att péverka | heterogena och trogrorliga. Genom att utnyttja | konkurrensférdelar om de & véardefulla och unika
resurser och kompetenser & den | omvérlden och sin marknadsposition. och vérda sin resurser och kompetenser utvecklar | samt svéra att imitera och substituera. Dessutom
centrala kélan till foretagets foretag dessa till Kéarnkompetenser. Detta | ska de vara organiserade pa ett sitt Sa att de skapar
konkurrensférmaga. sammanfattasi VRIO —modellen vérde.

Grant Grants strategibegrepp utgdr fran | Foretagets |6nsamheten paverkas av hur | Grant menar att resurser kan vara pétagliga, | Resurserna och kompetensernas
foretagets varden och mal, | resurser och kompetenser samverkar med | opatagliga samt manskliga, och genom att | |6nsamhetspotential och vérdeskapande styrs av
resurser och kompetenser samt | branschens  framgangsfaktorer  och | organisera dessa resurser blir de foretagets | huruvida dessa & anvéndbara och uthdlliga samt
organisatoriska  struktur  och | foretagets strategi. karnkompetens. majliggor en konkurrensfordel for foretaget.
system.

Johnson et | Johnsons strategibegrepp utgdr | Johnson beskriver omvérldsfaktorerna | Enligt Johnson & resurser fysiska, manskliga | Resurserna och kompetensernas vérdeskapande

al. frdn fyra faktorer; hot och | sdsom politiska, ekonomiska, | eller finansiella och som sidana antingen | beror p& dess bestdndighet. Om resurser och
mdjligheter, styrkor och | sociokulturella, teknologiska, naturliga | nddvandiga, 6verflodigaeller unika kompetenser ska bli konkurrensfordelar paverkas
svagheter, organisatorisk struktur | samt legala. av hur dessa & organiserade i foretaget men &ven
samt omvérldsfaktorer. av utbud, komplexitet och organisationskultur.

Kotler etal. | Kotlers strategibegrepp utgér fran | Ur ett mikroperspektiv utgdr | Ur ett makroperspektiv utgdr strategiprocessen | Véardeskapandet beror pa hur foretaget hanterar och
affarsidén, foretagets syften och | strategiprocessen fran foretagets kritiska | frén hur foretaget hanterar och beddmer hot och | utvecklar produktprocessen, kundprocessen samt
mal, samt de mikro- och | framgangsfaktorer (CSF) samt styrkor | méjligheter frén omvarlden. | edningsprocessen.
makrofaktorer som  paverkar | och svagheter.
foretaget.

Mintzberg Mintzbergs strategibegrepp utgdr | Strategi som position utgdr fran var, och | Strategi som plan utgdr fran att foretag agera | Strategi som handlingsmonster utgar frén att

etal frén tre perspektiv; strategi som | pa vilka omraden som foretag ska agera | utifran en medveten handlingdlinje. | strategin utgdr fran vad foretaget verkligen gor.
position, strategi som plan och | samt hur man skall uppnd | Strategiprocessen bestdr av en analys av hot och | Mintzberg skiljer pa planerad strategi, avsedd eller
strategi som handlingsmonster. konkurrensfordelar pa dessa omraden. majligheter, styrkor och svagheter som grund for | € realiserad, och forverkligad strategi, avsedd eller

foretagets strategi. framvéxande.

Porter Porters strategibegrepp utgdr fran | Porters femfaktorsteori utgar frén att | Enligt Porter stélls foretaget infor tre generiska | Porter menar att vardeskapandet styrs av foretaget
skapandet och upprétthdllandet av | omvérlden och branschen péverkas av | strategier; kostnadsledarskap, differentiering | roll och styrkai vardekedjan samt hur véardekedjans
konkurrensfordelar som beror pa | fem faktorer; konkurrenter, kunder, | eller fokusering. Foretagets resurser och | primaraoch sekundéra aktiviteter ssmverkar och pa
hur féretaget véarderar samt | leverantérer, nyaaktorer och substitut. kompetenser  samt  branschens  struktur | sAsétt bidrar med foretagets konkurrensfordelar.
hanterar omvérlden och bestémmer vilken som véljs.
branschen.

Uppsats- Uppsatsforfattarnas Uppsatsforfattarna menar att | Enligt Uppsatsforfattarna @ medarbetarna och | Resursernas vérdeskapande och varaktighet beror

Forfattarna | strategibegrepp utgdr  frén | strategiprocessen utgdr frén att foretag | kunderna  foretagets  viktigaste  resurser. | pa om de skapar en konkurrensfordel. Om resursen

samverkan mellan foretagets tva
viktigaste resurser medarbetarna
och kunden samt hur dessa
konvergerar med strategin och
omvérlden.

forst studerar omvérlden och branschen
for att sedan konvergera de resurser och
kompetenser som krévs med
formuleringen av strategin.

Huvudsyftet med strategin & da att sakerstélla
kompetens for att underhalla dessa resurser.

ska exploateras framkommer genom att foretaget
evauerar samverkan  mellan  kunder  och
medarbetare och bestdmmer om relationen ska
avslutas eller fordjupas.

Figur 3.2.6; Srategi ur olika perspektiv, fyra utmérkande element




3.2.7 Introduktion till Analysmodell 1 och Analysmodell 2

| ovanstaende litteraturstudie presenterades flera olika begrepp, modeller och ansatser som
anvands i analys av foretag och dess omvéarld. Som ett led for att studera om Storebrors
kundstrategi kommuniceras sdsom foretaget avser, presenteras nedan tva nykonstruerade
modeller. Dessa & sprungna ur strategiavsnittet och anvands for att studera Storebrors
kundstrategi och kundstrategins mgjlighet att genera I6nsamhet. Modellerna &r generella av
sin natur men fungerar som stod i 5 Analys.

3.2.8 Analysmodell 1

Modellen nedan har framst inspirerats av Johnsons, G. et a. ” Strategic Choices’, Grants, R.,
" The Relationships Among Resources, Capabilities and Competitive Advantage” och Kotlers,
P. et al., “Strategiprocess’.™ De olika stegen & influerade av ovan modeller och deras
forfattares tankar men &ven andra forfattare.**® Analysmodell 1 anvands som analysverktyg
genom att forst studera omvérlden och branschen for att se vilka hot och méjligheter som
existerar. Efter att mgjligheter och hot identifierats eftersoks de kompetenser och resurser som
ar kritiska for att mota dessa hot och mojligheter. Efter att de fundamentala resurserna
identifierats sa kopplas dessa till huruvida de konvergerar med foretagets strategi. Syftet med
Analysmodell 1 ar att soka finna kritiska resurser som genom att verka som konkurrensmedel
ar centrala for Storebrors |0nsamhet. Dessa resurser kopplas sedan till Storebrors kundstrategi
for att kunna studera huruvida resurserna konvergerar med foretagets kundstrategi. Steg fyrai
Analysmodell 1 vidareutvecklasi Analysmodell dar resursernas |6nsamhetspotential studeras.

Omvérldss & Bransch | Kompetens & | Strategiformulering L énsamhetspotential
analys Resursanalys

> > > >

Vilka hot/mdjligheter finns? | Vilka resurser och | Konvergerar kundstrategin | Vilken potential och styrka
konkurrensmedel krévs for | med  marknadspositionen | genererar foretagets position,
att mota hot och mgjligeter? | och de resurser och | kundstrategi, resurser  och
konkurrensmedel som | konkurrensmedel ?
foretaget besitter?

Figur 3.2.8; Analysmodell 1

12 Grant, R., Contemporary Strategy Analysis, 2002; Johnson G. et. al., Exploiring Corporate Strategy, 2002;
Bengtsson, L. et. a., Strategisk Planering, i Samuelson L. A., Controllerhandboken, 2001

3 porter, M., Konkurrensstrategi: Tekniker for att Analysera Branscher och Konkurrenter, 1986; Jonsson, S.,
Goda Utsikter, 1995; Barney, J. B., Bringing Managers Back In, 1996; Varadargjan, P. et a., Strategic
Alliances: A Synthesis of Conceptual Foundations, 1995; Senge, P., The Dance of Change, 1999
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Det forsta steget i Analysmodell 1, omvérlds- och branschanalysen utgar fran att foretagets
kunder, leverantdrer och konkurrenter studeras. Denna del & inspirerade av Porter
femfaktorsteori.’* Centralt for att forstd sitt eget resursbehov & den omgivning féretaget
befinner sig i. Omvérlds- och branschanalysen har en viktig roll i att kommunicera
information till och fran marknaden och analogt darfor en betydande funktion for foretagets
formaga att adaptera sig till forandringar.

Omvérldsanalys ar ett betydelsefullt strategiskt verktyg for att utvérdera hot och mgjligheter.
Detta medfor éven att vikten av hur foretaget utvarderar och styr information 6kar, men aven
hur denna information implementeras. Branschanalysen & ocksd en extern analys som
foretaget anvander for att analysera branschens aktorer utifrén dess [6nsamhet och position i
forhallandet till foretaget.

Kompetens- och resursanalys &r till skillnad fran omvérlds- och branschanalys en intern
analys. Denna del ar, utdver de forfattare som priméart inspirerat Analysmodell 1, influerat av
Barneys resursanalys samt Varadargjan et al. diskussion om foretagets unika uppséttning av
resurser.'®> Foretagets resurser kan ses som foretagets mojlighet att sjdlva paverka sin
formaga att méta hot och méjligheter i branschen och omvérlden. For att pa ett passande satt
ta tillvara pa dessa resurser och kompetenser bor de kopplas till foretagets strategi, vilket
modellens tredje steg undersoker. Detta tredje steg &r inspirerat av Senges tankar om vikten av
att konvergera strategin med foretagets gemensamma vision och medarbetarnas individuella
visioner.® Modellens fjérde steg vidareutvecklas nedan i Analysmodell 2 som &mnar studera
|6nsamhetspotentialen i de resurser som steg ett och tva funnit kritiska.

| en bransch som inte kréver unik kompetens eller storre kapitalbildningar for att konkurrera
och dér intrédesbarridrer ar relativt |aga okar vanligen konkurrensen. Denna utveckling bidrar
till att behovet for externa analyser, sdsom omvérlds- och branschanalys okar. Detta medfor
att betydelsen av interna analyser, sdsom kompetens - och resursanalys, tilltar.

14 porter, M., Konkurrensstrategi: Tekniker for att Analysera Branscher och Konkurrenter, 1986; se &ven
Jonsson, S., Goda Utsikter, 1995

15 Barney, J. B., Bringing Managers Back In, 1996; Varadarajan, P. et al., Srategic Alliances: A Synthesis of
Conceptual Foundations, 1995

118 Senge, P., The Dance of Change, 1999
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3.2.9 Analysmodell 2

Modellen nedan bidrar som stdd i analysen for att studera vardet i foretagets viktigaste
resurser samt dess magjlighet att generera vinst. Detta gors genom att potentialen och styrkan
hos ndmnda resurser undersbks och utvarderas. Analysmodell 2 har inspirerats av Grants,
R.,”The Rent Earning Potential of Resources,” Barneys, J. B., VRIO-analys och Johnsons, G.
et. al.,” Four Sources of Robustness.” ™’ Se 3.2.4 Resurs- och kompetensanalys.

Utbud — » Potentiellt skapande av
Efterfrégan konkurrensfordel
Imiterbar \
Transformell —> Potentiell varaktighetav . | LOnsamhetspotential hos de
Uthallig Konkurrensfordel kritiska resurserna
Pad

Tillgang
Struktur — % | Potentiell majlighet att exploatera

Konkurrensfordel

Figur 3.2.9; Analysmodell 2

For att finna |6nsamhetspotentialen hos de kritiska resurserna undersoks och utvarderas hur
dessa resurser skapas men aven dess potentiella varaktighet for foretaget. Dessutom vérderas
foretagets mojlighet att exploatera den konkurrensférdel som resursen méjligen medverkar
till.

Mdjligheten till att generera konkurrensfordelar beror pa tva fundamentala faktorer; utbud och
efterfragan. Utbud hérleds till i vilken utstrackning andra besitter eller har tilltrade till
resursen. Ar utbudet daremot litet Okar vardet av att disponera resursen. Efterfrdgan hérleds
till i vilken grad resursen efterfrégas av marknaden och till savatillverkningen av produkten
eller tjansten. Hog efterfragan okar vardet pa resursen.

Dessutom beror resursens potential att generera konkurrensfordelar pa hur uthdlig,
transformell och imiterbar resursen &. Ar resursen svér att imitera okar vardet pa den
specifika resursen. Transformell hérleds till hur pass funktionellt och flexibelt resursen kan
omvandlas da forutséttningarna for foretaget forandras. Ju mer transformell en resurs & desto
mer Okar vardet resursen. Uthallig harleds till tidsaspekten och hur pass varaktig och hallbar
resursen &r. Ar resursen varaktig och hallbar kar vérdet p& densamma.

17 Grant, R., Contemporary Strategy Analysis, 2002; Barney, J.B., Bringing Managers Back In, 1996;
Johnson, G. et. a., Exploring Corporate Strategy, 2002
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Foretagets mojlighet att exploatera konkurrensfordelen beror pa vilken tillgang foretaget har
till resursen samt hur resursen & strukturerad. Tillgang harleds till i vilken grad resursen kan
disponeras av foretaget d.v.s. foretagets mgjlighet att nyttja resursen. Ar tillgangen till
resursen stor Okar det specifika vardet for foretaget. Struktur hérleds dels till hur pass vé
resursen konvergerar med foretagets interna struktur men &ven den externa branschstrukturen.
Ar resursens struktur i dverensstammelse med den externa branschstrukturen och den interna
foretagsstrukturen Okar vardet.

Gar det att pavisa att resursen har de egenskaper som i ovan modell gor den vardefull, vilket
Okar sannolikheten for att den ocksd ska generera |onsamhet. Detta da resursen stodjer
skapande av en varaktig och bearbetande konkurrensfordel.

Genom att fora samman anadysmodeller fran litteraturstudien analyseras dartill
|6nsamhetspotentialen hos de kritiska resurserna. Dessutom avses att visa pa hur pass
vardefullade &r for framtida framgang.
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3.3 TJANSTER

Storebrors  karnprodukt & jamforelsevis standardiserad, vilket bidragit till  att
intradesbarridrerna &r 1aga och konkurrenterna manga. Differentiering for livsmedelsforetag
som tillverkar, marknadsfor och distribuerar system for drycker pa arbetsplatser likt Storebror
sker darfor i hog grad via tjanster. Denna utveckling har i sin tur bidragit till att det har blivit
alt viktigare for Storebror att varda och utveckla relationer till sina Lillebroder for att
tillsammans utveckla och forbéttra Storebrors tjanstekoncept. Verktyget for att pa bésta satt
varda och utveckla namnda relationer & kundstrategin, som inbegriper Storebrors hela
kundkoncept. Lillebror har i sin tur ocksa ett intresse av att varda relationen med Storebror.
Denna uppgift skéts av kundmedarbetaren som beroende pa Lillebror har varierande grad av
ansvar i kontakten med Storebror och darmed ocksa forhandlingsforméaga.

Relationer & mot bakgrund av ovanstaende resonemang en central del av uppsatsen, varfor
rel ationsmarknadsféringsbegrepp beskrivas och tydliggoras nedan. Pa detta sitt avses att
askédliggora relationsmarknadsforingens del i ett foretags kundstrategi. Relationer & vanligen
komplexa, varfér beteendeveteskapliga ansatser inkluderas och sammanfors med gangse
ekonomiska ansatser. Marknadsforingen forklaras ur ett psykosocialt synsétt dar interaktionen
och samverkan mellan parterna, i detta fall Storebror och Lillebror, & essentiell fér hur
relationen fortlGper.

3.3.1 Bakgrund

Relationsmarknadsforing & marknadsforing som sétter nétverk, relationer och interaktioner
mellan foretag, medarbetare och kunder i centrum, och implicerar att parterna soker etablera
och underhdlla forhdllandet sinsemellan. Relationsmarknadsforingen har fatt ett stort
genomslag under de senaste tjugo &ren trots att grunderna funnits under langre tid &n s&*'®
Tidigare fokuserade marknadsforingen pa distribution, med det grundldggande syftet att
underl&tta byten mellan kopare och séljare och det var forst pa 60-talet som det blev en storre
betoning p& utbytesprocessen samt den sociala utbytesansatsen.™ Idag rader en diskussion
om marknadsforing som transaktion, dar transaktionsmarknadsforing bygger pa ett utbyte av
varde mot pengar eller motsvarande, eller som relation, dar relationsmarknadsforingen
innebar en syn som bygger pa fortroende, kommunikation och samverkan for omsesidigt
vérdeskapande.'®

18 Gronroos, C., Marknadsforing i Tjansteféretag, 1996

119 Bagozzis, R. P., Marketing as Exchange, 1995 i Enis, B. M. et al., Marketing Classics: A Selection of
Influential Articles, 1995

120 Gronroos, C., Marknadsforing i Tjansteforetag, 1996; se &ven Gronroos, C., Relationship Marketing,
Challenges for the Organisation, 1999; Gummesson, E., Marknadsféringens Ekonomistyrning, i Samuelson, L.
A., Controllerhandboken, 2001; Egan, J., Relationship Marketing, 2001
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3.3.2 Essentiella element i relationsmarknadsforing

Hart menar att relationen mellan foretag och kund grundar sig i att parterna vill uppna ndgon
form av gemensam fordel och tillfredsstéllelse, dér kunden uppskattar bra tjénstekvalitet och
foretaget i sin tur en god kundkrets.®®* Skapandet av |&ngsiktiga relationer & centralt och
darfor & det viktigt att foretaget tillfredsstéller det som de trogna och lojala kunderna
eftersoker, vilket bl.a. uppnas genom att foretagets och kundernas preferenser kompletterar
och stammer éverens med varandra.'?> Barnes menar dessutom att det & mer |dnsamt att
beh&llarelationer &n att skapa nya och darfor grundlaggande att underhdlla dessa.'?

For eller senare kommer dock relationer till ett stadium da det & béttre for bada parter att
avveckla samarbetet varpd en rad mdjligheter men &en komplikationer foljer da flera
enskilda relationer mellan anstéllda pa foretaget avslutas och nya foljer. Skillnader i hur dessa
hanteras tenderar att vara storre &nh man tror och denna asymmetri visar sig i1 partnernas
mottaglighet, transparens och intention.*?*

Enligt Gronroos ligger potentialen i relationsmarknadsforingen i att skapa en varaktig
relation, fran engangsrelation till multipelrelation, med kunder och samarbetspartners samt
forsta och styra sina marknadsfunktioner genom att integrera marknadsféringen internt inom
foretaget.'® Det finns olika typer av relationer beroende p& hur parterna forhaler sig till
varandra, men oavsett typ menar Hart att relationsmarknadsféring bygger pa fortroende,
kommunikation och samverkan.'?® Processen att knyta relationer till foretaget bestdr d&, enligt
Barnes, av tre huvudelement; att etablera en fungerande databas, att differentiera foretagets
utbud och att p ett passande st beddma rel ationens vérdeskapande.™?’

Foresprékarna for relationsmarknadsforingen argumenterar for att den traditionella
marknadsforingen fokuserar i allt for stor grad pa transaktionen mellan kunden och foretaget
och negligerar dérav relationen parterna emellan.*® Traditionell transaktionsmarknadsféring
utgdr i allt for stor utstréckning fréan marknadsforingsmixens fyra P medan foresprékarna for
relationsmarknadsféringen istéllet utgér frén fyra C.*221%°

21 Hart, S. et al., Are Loyalty Schemes a Manifestation of Relationship Marketing?, 1999

122 Harvey, M., Innovation and Competition in UK Supermarkets, 2000

123 Barnes, J. G., Close to the Customer, But isit Really a Relationship, 1994

124 Hamel, G., Competition for Competence and Interpartner Learning Within International Strategic Alliances,
1991

125 Gronroos, C., Marknadsforing i Tjansteféretag, 1996; se &ven Hart, S. et al., Are Loyalty Schemes a
Manifestation of Relationship Marketing?

126 Hart, S. et al., Are Loyalty Schemes a Manifestation of Relationship Marketing?, 1999; se &ven Liljander, V.
et a., The Nature of Customer Relationship in Services, 1995; Sivadas, E. et a., An Examination of
Organizational Factors Influencing New Product Successin Internal and Alliance Based Processes, 2000

27 Barnes, J. G., Close to the Customer, But isit Really a Relationship, 1994

128 Gronroos, C., Marknadsforing i Tjansteforetag, 1996; se &ven Gronroos, C., Relationship Marketing,
Challenges for the Organisation, 1999; Gummesson, E., Marknadsforingens Ekonomistyrning, i Samuelson, L.
A., Controllerhandboken, 2001; Egan, J., Relationship Marketing, 2001

129 De fyra P:na & vanligen Price, Products, Promotion och Place men kompletterasibland av ett femte P
namligen People set.ex. Bordens, N. H., The Concept of Marketing Mix, 19951 Enis, B. M. et a., Marketing
Classics: A Slection of Influential Articles, 1995;.Tellis, G. J., Beyond the Many Faces of Price: An Integration
of Pricing Strategies, i Enis, B. M. et a., Marketing Classics. A Selection of Influential Articles, 1995;
Zeithamls, V. A., Consumer Perceptions of Price, Quality and Value: A Means-End Model and Synthesis of
Evidence, 1995 Enis, B. M. et a., Marketing Classics: A Selection of Influential Articles, 1995
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Fokus bor sdledes skiftas mot relationen med, och kommunikationen till, kunden for att pa sa
sitt 1ampligare tillfredstélla dennes behov.’®' Relationsmarknadsforing avser att integrera
ekonomisk teori med beteendevetenskapen och att enbart anvanda sig av den ena blir
statiskt.*? Darfor anser Katona att ekonomisk teori sjalvt & begransad i sin forklaring av
individers motivation och handlande i ekonomiska situationer.*** Darfor redogors nedan for
ett psykosocialt synsétt.

3.3.3 Psykosociala synsatt

Att fora in beteendevetenskap i synen pa marknadsféringen kan enklare forklara motivation
och handlande i olika kontext som ekonomisk teori forbiser. Genom att anvéanda bada
inriktningarnas  sidor  underléttas  forstdelsen, men &ven omfattningen av deras
verkningsomrade med begrepp som rationalitet och nytta. ***

Rationalitet ses som séttet att agera fornuftigt i en given situation och den klassiska teorin
angdende rationalitet bygger pd antaganden om den ekonomiska/rationella mannen.'*
Verkligheten & dock mer komplex @n vad dessa antaganden foérutsditer. Exempelvis
negligerar antagandenatid och storlek, men @&en asymmetrisk information samt att resurser ar
trogrorliga.'®

Katona diskuterar inte enbart hur rationalitet anvands som medel utan &ven vad som & malet,
vilket enligt forfattaren & att nyttomaximera, med vilket menas att handlandet i varje given
situation ska leda till att man f& ut s& mycket tillfredsstéllelse och gladje som méjligt.™’
Detta kan ske genom att individen nyttomaximerar utifran vad som & bast for individen och

%0 De fyra C:na & hér Cost to customer, Convenience, Customer needs and wants och Communication se Egan,
J., Relationship Marketing, 2001

3! Gronroos, C., Marknadsforing i Tjansteforetag, 1996; se dven Gronroos, C., Relationship Marketing,
Challenges for the Organisation, 1999; Gummesson, E., Marknadsforingens Ekonomistyrning, i Samuelson, L.
A., Controllerhandboken, 2001; Egan, J., Relationship Marketing, 2001

132 K atona, G., Rational Behaviour and Economic Behaviour, 1995 i Enis, B. M. et al., Marketing Classics: A
Selection of Influential Articles, 1995

133 K atona, G., Rational Behaviour and Economic Behaviour, 1995 i Enis, B. M. et al., Marketing Classics: A
Selection of Influential Articles, 1995

134 K atona, G., Rational Behaviour and Economic Behaviour, 1995 i Enis, B. M. et al., Marketing Classics: A
Selection of Influential Articles, 1995

35 Har anges foljande tre antaganden om den rationella/ekonomiska mannen, (1) ” Principen om tillgang till
fullsténdig information och férutseende”. Med detta menas att man har kunskap om alla méjliga alternativ och
dess konsekvenser, dven angaende framtida handel ser. Det forekommer sdledes ingen osakerhet och rationella
beslut kan darfor alltid tas. Vidare antas (2) " Principen om fullstandig rorlighet”. Med detta menas att det
rationella valet inte hindras av institutionella eller psykologiska faktorer i éverforandet till handling. Slutligen
antas (3) " Principen om ren tévlan”. Har antas att en individs handlande inte har ndgon marginell paverkan pa
priser eftersom varje individs val & oberoende av en annan individs val samt att det inte finns nagra” stora”
kopare och séljare. Set.ex. Katona, G., Rational Behaviour and Economic Behaviour, 1995 i Enis, B. M. et d.,
Marketing Classics: A Selection of Influential Articles, 1995; Eklund, K., Var Ekonomi, 1995

136 K atona, G., Rational Behaviour and Economic Behaviour, 1995 i Enis, B. M. et al., Marketing Classics: A
Selection of Influential Articles, 1995

137 K atona, G., Rational Behaviour and Economic Behaviour, 1995 i Enis, B. M. et al., Marketing Classics: A
Selection of Influential Articles, 1995
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att maximal nytta pa sa sétt uppnas eller att individen handlar utifrdn vad som & bést for
kollektivet och att maximal nytta p& si sétt uppnas., 3 13°

| ekonomisk teori & det vanligare att anvanda begreppet maximera vinsten, da det &r lattare
att kvantifiera och méta vinst jamfort med nytta'®® Malet med rationellt beteende & da for
foretaget att uppnd maximal vinst. For individen &r detta daremot ett nagot diffust begrepp
och det har vid empiriska studier visat sig att individer inte enbart strvar efter maximal vinst
utan har &ven icke-ekonomiska motiv till sitt handlande.'*

Ar mélet att nyttomaximera, eller maximera vinsten, och marknadsféringen anses vara
medlet, sd & huvuduppgiften att upptécka och tillfredsstélla ett kundbehov. For att gora detta
maste man veta kundens preferenser och enligt Katona finns tre sddana antaganden; att de ar
kompletta, d.v.s. gar att jamfora, att de &r reflexiva, med vilket menas att tva exakt lika val
véarderas lika samt att de transitiva och darmed kan harledas i flera steg.**?

Att integrera beteendevetenskapen i beskrivningen av preferenser underldttar darmed
forstael sen, och som en f6ljd anvandandet och utvecklandet av preferenser som ett verktyg for
marknadsforingen. Detta genom att inte enbart belysa det rationella perspektivet, det som
menar att i valet mellan varje preferens kan kunden vérdera detta val's nytta och onytta.**®

Jamforligt med den kognitiva dissonansteorin sa influeras relationsmarknadsforingen av den
bristande dverensstdmmelse som finnsii relationen mellan foretag och kunder.*** Dissonansen
upplevs som obehaglig och déarfér tillgriper individer och organisationer diverse sétt for att
komma till rétta med den.’*> Om ett visst val leder till kognitiv 6verensstammelse si dkar
sannolikheten for att parterna kommer att foredra det valet, och kunder saval som
foretagsrepresentanter, dessa & ocksa individer, tenderar att fortrycka negativa effekter och
forstarka positiva effekter.*® Detta beteende underléttas av relationer, vilka medfor att val

138 Ursprungligen var det tankt att ' nytta skulle méttasi ' happiness , men numera snarare som ett sét att
beskriva olika preferenser. Det finns tva olika sétt att métta skillnaden i "nyttal, som’cardina’ och ’ordinal’.
Den forramenar att skillnaden i nytta ska kunna kvantifieras och att differensen har ngon slags signifikans.
Beroende pa att nyttobegreppet ar diffust graderas vanligen inte nyttobegrepp utan det ordinala’ nyttobegreppet
anvands som enbart skiljer preferenser &t och inte namner den inbordes olikheten. Set.ex. Varian, H. R.,

I ntermediate Microeconomics, 1993; Wolff, J., An introduction to Political Philosophy, 1996; Norman, R., The
Moral Philosophers,1988

139 Maximal nytta kan dock ha kritiserats da det & svart att kvantifiera och darfor svart att méata med foljden att
begreppet sl edes saknar varde och betydelse samt darav blir meningsl6st. Set.ex. Norman, R., The Moral
Philosophers,1988

YO Eklund, K., V&r Ekonomi, 1995

141 Katona, G., Rational Behaviour and Economic Behaviour, 1995 i Enis, B. M. et al., Marketing Classics: A
Selection of Influential Articles, 1995

142 K atona, G., Rational Behaviour and Economic Behaviour, 1995 i Enis, B. M. et al., Marketing Classics: A
Selection of Influential Articles, 1995

143 K atona, G., Rational Behaviour and Economic Behaviour, 1995 i Enis, B. M. et al., Marketing Classics: A
Selection of Influential Articles, 1995

144 gheth, J. N. et. al., Relationship Marketing in Consumer Markets: Antecedents and Consequences, 1995; se
aven Kellogg R., Cognitive psychology, 1993; Smith, R., Psychology, 1991

145 Bruhn, M., Relationship Marketing, 2003

146 gheth, J. N. et. al., Relationship Marketing in Consumer Markets: Antecedents and Consequences, 1995
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rationaliseras bort och kdpprocessen kan struktureras sa att dissonans undviks samtidigt som
nyttan av framtida férvantningar okar.'*’

Jamforligt  med stimuli-respons-teorin  influeras relationsmarknadsforingen  av  den
generalisering och diskriminering som féljer av upprepad inlarning.'* Individen férknippar
olika beteende till olika stimuli och av det foljer ett reaktionsmonster som beror pa tva lagar;
effektlagen och frekvenslagen. Effektlagen innebér att endast de handlingar som har positivt
utslag kommer att genereras, medan frekvenslagen innebér att forstéarkningar binds samman
genom upprepning av férknippningar mellan sinnesintryck och handlingar.**® D& foretag
soker nya potentiella kunder, men &ven forsoker behdla befintliga kunder bor
relationsmarknadsforingen accentuera positiva egenskaper och kansor genom att anvéanda
marknadsféringsstrategier som stimulerar kunden att konsumera foretagets tjanster.**

Vidare kan relationsmarknadsforing ses jamforligt med den sociala utbytesteorin och enligt
denna teori styrs ala rorelser mot nérhet och av den balans som uppstar mellan kostnader for
relationen samt de fordelar den for med sig™ Det centrda elementet & den
dverensstdmmelse som finns i relationen om vad transaktionen och relationen innefattar.™
Utfallet av denna balans jamférs sedan med tillfredsstallelsen och forpliktigande som
relationen medfor.*>

3.3.4 Episodkund och relationskund

Kéarnan i relationsmarknadsforing ar att tillgodose och behdlla existerande kunder. Darfor
stravar foretag efter kunder som medverkar i upprepade transaktioner (relationer) snarare an i
enstaka transaktioner (episoder).™* Jamforligt med detta beror foretags |6nsamhet pa tjanstens
kvalitet och dérav dess formaga att tillfredstallda kunder.™

Kundinteraktionen stracker sig fran att vara en diskret mekanisk transaktion till att vara en
kontinuerlig personlig service. Huruvida kunden gor enstaka besok eller & en frekvent kund,
d.v.s. om interaktionen & en episod eller en relation, & darfor av avgorande vikt.*® En episod
bestar av flera interaktioner och & en handelse som har en klar startpunkt och en klar
andpunkt samt innehdller ett komplett serviceutbyte™ En relation & en rad av, pa sig

147 gheth, J. N. et. al., Relationship Marketing in Consumer Markets: Antecedents and Consequences, 1995

148 gheth, J. N. et. al., Relationship Marketing in Consumer Markets: Antecedents and Consequences, 1995, se
aven Smith, R., Psychology, 1991

9 Cavallin, C., Latinskt Skol Lexikon, 1936

150 Sheth, J. N. et. al., Relationship Marketing in Consumer Markets: Antecedents and Consequences, 1995

51 gmith, R., Psychology, 1991

152 Bruhn, M., Relationship Marketing, 2003

153 Bagozzis R. P., Marketing as Exchange, 1995 i Enis, B. M. et al., Marketing Classics: A Selection of
Influential Articles, 1995

> Barnes, J. G., Close to the Customer, But isit Really a Relationship, 1994

% Gronroos, C., Marknadsforing i Tjansteforetag, se &ven Hart, S. et al., Are Loyalty Schemes a Manifestation
of Relationship Marketing?1999

% Barnes, J. G., Close to the Customer, But isit Really a Relationship, 1994

37 iljander, V. et al., The Nature of Customer Relationship in Services, 1995; se &ven Egan, J., Relationship
Marketing, 2001
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foljande, episoder och varje relation startar per definition av en episod.*® Genom att utveckla
relationsmarknadsforing kan foretag aktivera den latenta relation som existerar mellan kunder
och foretag. Hart et a. skriver da att parterna hamnar i en relationsfas istéllet for i en
transaktionsfas.**®

Tjanstens egenskaper delas enligt Parasuraman et a. och Bruhn in i tre grupper efter nér och
hur de uppfattas. Explicita kvaliteter & egenskaper som gar att sdkerstdlla innan kdpet,
konkreta kvaliteter & egenskaper som forst uppfattas under eller efter kpet och implicita
kvaliteter & egenskaper som & omojliga eller svéra att uppfatta.'*®® Utmaningen fér foretag &r,
enligt Wellemin, att forsoka underldtta dtkomsten och forhtja vérdet pa egenskapernas
patagliga och abstrakta element, vilket kan ske pa flera sitt men & grundlaggande for
foretagets frangang.

For att attrahera en episodkund krévs att man lyckas informera om tjénstens férdelar samt att
tjanstens egenskaper lyckas vécka ett intresse. En relationskund kraver ett ndgot annat
bemotande och kraver tjansteegenskaper som & mer individualiserade, nagot som Grénroos
menar baseras sig pa att kunder inte langre vill vara anonyma utan kréver unik individuell
behandling.’®* Dessa skillnader i behandling visar sig i hur foretaget marknadsfor tjanstens
egenskaper, vilket paverkar foretagets val av marknadsstrategier och forhdllandet mellan
foretag och kund.

Episodkunden soker balans mellan uppoffringar och tillfredsstallelse medan relationskunden,
som redan gjort ett val, & néjd med denna balans men vill uppleva ett igenkénnande samt ett
erkannande for sig gélv att valet var det rétta. Nar motet mellan parterna & avdutat vill
episodkunden paradoxat nog kdnna en saknad och en paminnelse, vilket & naturligt da en
implicit egenskap ar svar eller omdjlig att bedoma da den primért & en upplevelse och darav
subjektiv i sin natur. Det viktiga & for foretaget att medverka till att denna kénsla finns
narvarande vilket & lattast vid upplevelsens andpunkter, saknad och paminnelse. For
relationskunden handlar tjanstens egenskap snarare om fortroende och da det & svart att
beddma implicita egenskaper & kundens fortroende for foretaget centralt.’®®

Barnes menar att transaktionsmarknadsféring & vanligare vid marknadsforing mot
episodkunder, &en om bade typerna av kunder med fordel kan, och bor, attraheras med hjép
av  relationsmarknadsforing.’®  Marknadsforingsstrategier  for  episodkunder  och
relationskunder avviker tydligaste om tjansten ar abstrakt och dess egenskaper ar implicita,
men &ven da en tjanst erbjuds for forsta gangen.

158 Egan, J., Relationship Marketing, 2001

9 Hart, S. et al., Are Loyalty Schemes a Manifestation of Relationship Marketing?, 1999

180 Har anvands explicita egenskaper analogt med search properties, konkreta egenskaper analogt med
experience properties och implicita egenskaper analogt med credence properties. Set.ex. Bruhn, M.,
Realtionship Marketing, 2003; Parasuraman, A. et a., A Conceptual Model of Service Quality and its
Implications for Future Research, 1985

161 Wellemin, J. H., Customer Satisfaction through Total Quality, 1990

162 Gronroos, C., Relationship Marketing, Challenges for the Organisation, 1999

163 Wellemin, J. H., Customer Satisfaction Through Total Quality, 1990

184 Barnes, J. G., Close to the Customer, But isit Really a Relationship, 1994
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Sorquist identifierar tre typer av kundbehov; uttalade, underforstddda samt omedvetna.'®
Genom att tillfredsstélla de omedvetna behoven kan banden mellan foretag och kund stérkas
och darmed lojaditeten. Detta visar sig da kunden blir positivt 6verraskad av foretagets
agerande, ndgot som kan skapa en unik koppling mellan foretag och kund. En forutsattning
for att kunna uppmérksamma behov som kunden inte & medveten om & att fOretaget
verkligen kanner sin kund och kan utforska méjliga behov baserat p& denna kunskap.'®® De
omedvetna behov, som kan ge upphov till konkurrensfordelar, blir efter upptackandet ofta
uttalade behov och senare kanske ocksa underforstadda behov. Darfor ar det viktigt att tidigt i
processen varda det omedvetna behovet och gora kunden medveten om det unika foretaget har
att erbjuda for att pd sa st kunnata ut ett hogre pris.®’

3.3.5 Kundrelationens livscykel

For ett tjansteforetag ar relationen mellan kunden och foretaget central och kundrelationens
livscykel genomgér tre skeden; initialskedet, kdpprocessen och konsumtionsprocessen.'®
Initialskedets syfte & att vacka kundens intresse, vilket oftast sker genom
envagskommunikation och traditionella marknadsforingsatgarder sdsom reklam men aven
"ord fréh mun” metoden frén ndjda kunder, personliga kontakter och artiklar i
branschtidning.’®® Grénroos menar att kundens tidigare erfarenheter inverkar och att vid
terkommande relationer faller delar av eler helainitialskedet bort.™

Kopprocessens syfte ar att etablera relationen genom att erbjuda och ge |6ften om vad
foretaget avser att leverera Dessa |6ften maste dels vara trovardiga och realistiska men
framforallt motsvara det som foretaget @mnar erbjuda’’* Undersbkningar som berdr
kundtillfredsstallel se och kundmissndje visar att relationen mellan foretagets representant och
kunden & starkt avgérande for huruvida kopet i detta skede kommer att genomféras eller
6.1 Gronroos anser att kdpprocessen karaktariseras av att foretaget och kunden tillsammans,
implicit eller explicit, genomfér en behovsprecisering.}”® Behovspreciseringen innefattar
lampliga marknadsforingsstrategier dér marknadsforingsvardet hos samtliga anstéllda i
foretaget klargors och dar samspelet mellan kunden och medarbetarna &r det mest centrala da
de interaktivt skapar relationen. Kundens benagenhet att inga relationer, och foljaktligen
styrkan i relationen, beror pa kundens grad av involvering och engagemang for varan och
tjansten.>™

185 Shrquist, L., Kunditill fredsstéllelse och Kundmétningar, 2000

1% Shrquist, L., Kundtillfredsstéllelse och Kundmétningar, 2000

187 srquist, L., Kundtillfredsstéllelse och Kundmétningar, 2000

188 Gronroos, C., Marknadsféring i Tjansteféretag, 1996

189 Har anvands " ord fr&n mun” analogt med anglosaxiska word-of-mouth, set.ex. Sheth, J. N. et. al.,
Relationship Marketing in Consumer Markets: Antecedents and Consequences, 1995

0 Gronroos, C., Marknadsforing i Tjansteféretag, 1996

! pgrasuraman, A. et al., A Conceptual Model of Service Quality and its Implications for Future Research, 1985
72 Bitner, M. J. et al., Self-Service Technologies: A Critical Incident Investigation of Technology-Based Service
Encounters, 1998

3 Gronroos, C., Marknadsforing i Tjansteféretag, 1996

174 Odekerken-Schroder, G. et al., Do Customer really Want Relationship?, 2001
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Konsumtionsprocessens syfte & att uppmarksamma huruvida foéretaget lyckats infria de
erbjudande och |6ften som gavs under kdpprocessen. Kundens upplevelse av tjansten och dess
kvalitet & avgorande for huruvida kunden &r tillfredstélld och dérav forblir lojal och trogen
foretaget. Mister foretaget kunden i konsumtionsprocessen &r detta klart allvarligt och déarmed
ett storre problem an om det hade hant i initialskedet och bristen ligger dai tjanstens kvalitet
och inte i marknadsforingen av tjansten. Genom att varda bade den tekniska kvaliteten,
namligen det kunden erhdler, och den funktionella kvaliteten, det sétt foretaget producerar
tidnsten, & det l4ttare for foretaget att behdlla sina kunder.'”™ Kundens totalkostnad i en
relation bestdr av nettopriset samt av den merkostnad som tillkommer, vilken hanfors till
relationen mellan kunden och foretaget bestdende av direkta och indirekta samt psykologiska
rel ationskostnader.*"®

Gronroos menar att det & enklare for foretaget att tillfredsstalla langsiktiga kunder eftersom
det & enklare att forstd deras behov och Onskemd, exempelvis sianks kundens indirekta
kostnader genom att féretaget héller den dverenskomna tjanstenivan.'”’ Kundens direkta
relationskostnader sanks genom tillit och en flexibel dialog med foretaget. Detta da kunden
inte behover vidta ndgra extra agéarder for att konsumera tjansten, vilket aven paverkar
kundens psykologiska kostnader. Genom en hog tjanstekvalitet, menar Barnes, sanks kundens
relationskostnad ndgot som &ven har en positiv effekt pd foretaget relationskostnader.'”®
Resultatet av att relationen parterna emellan utvecklas och forbéttras ar att foretaget kan
effektivisera aktiviteter, forenkla planering samt korta av beslutsvagar.’® Om kunden
dessutom & ndjd med relationen kommer inga indirekta kostnader i tillagg efter det att
tjansten & konsumerad, och i utopin bortfaller alla relationskostnader da relationerna mellan
foretaget och kunden &r perfekta.*®

Traditionellt har relationen mellan kdpare och sdljare definierats som att det skulle finnas en
vinnare och en forlorare. En forutsdttning for att relationen mellan foretag och kund ska bli
framgangsrik ar att relationen ses pa langsikt och att kommunikationen forbéttras s att
eventuella problem kan bemétas tidigare. Wellemin menar att detta leder till att bada parter
tjanar pd att utveckla och fordjupa relationen.™® Ytterligare motiv till varfor ett foretag aktivt
bor soka béttre relationer med sina kunder, forutom mgjligheten att sdnka kundrelaterade
kostnader &r potentialen att anvanda sina kunder och dess kunder for att utveckla befintliga
och nya varor och tjanster.'® Kunden blir féljaktligen mer involverad i sdva
innovationsprocessen, vilket, enligt Hines, far till foljd att foretaget kan sanka sina forsknings-
och utvecklingskostnader.'®®

> Bitner, M. J. et d., Technology Infusion In Service Encounters, 2000; Lovelock, C. H., Technology, Servant
or Master In the Delivery of Service, 1995

176 Gronroos, C., Marknadsféring i Tjansteféretag, 1996

17 Grénroos, C., Marknadsforing i Tjansteforetag, 1996; se d&ven Gummesson E., Frén 4P till 30R, 2000

178 Barnes, J. G., Close to the Customer, But isit Really a Relationship, 1994; se &ven Gronroos, C., Relationship
Marketing, Challenges for the Organisation, 1999

" Hines, P., Creating World Class Suppliers: Unlocking Mutual Competitive Advantage, 1994

1% Gummesson, E., Fran 4P till 30R, 2000

181 Wellemin, J. H., Customer Satisfaction Through Total Quality, 1990

182 Thomke, S. et al., Customers as Innovators — A Way to Create Value, 2001

18 Hines, P., Creating World Class Suppliers: Unlocking Mutual Competitive Advantage, 1994



Magisteruppsatsi foretagsekonomi 50 Blomstrande Relationer

3.3.6 Kvalitet och lojalitet

Studier visar pa ett positivt samband mellan hur kundtillfredsstéllelse och lojalitet, men
framforallt hur kvalitet, paverkar foretags |6nsamhet.'® Detta visar sig, enligt Grénroos, i att
om tjansten tillfredsstaller kundens behov, vad galler garanti, fortroende och upplevelse,
kommer kunden i storre utstrackning &erkomma.'®

Vikten av god kvalitet definieras med fordel saval internt i organisationen som externt mot
kunder. Syftet med hog kvalitet & att externt uppnd storsta méjliga kundvarde och
kundtillfredsstéllelse och internt ge upphov till 6kad motivation och arbetsglddje. En
forutséttning for att ett foretag ska uppna sk. total kvalitet ar att processen initieras eller
&tminstone stéds av foretagsedningen.'®

Liljander et al. menar att kvaliteten och lojaliteten till stor del beror pa interaktion mellan
foretagets representanter och dess kunder samt b&da parters attityder och perceptioner.'®’
Kundens lojalitet kan, enligt Hart et al., vara antingen spontan, latent eller kontinuerlig.’®
Interaktionen forstdrks genom att man identifierar likheter men aven att man har en
gemensam historia och framtid samt att man bibehdller en tvavags kommunikation mellan
parterna. En anledning till att man bor strava efter att behdlla kunder & den kostnad som
uppkommer vid skapandet av relationen. Relationsmarknadsforing och kundlojalitet syftar da
till att forenkla kép- och konsumtionsprocesser, men &ven som ett medel for att reducera
kundens valmajligheter.’® Jamforligt & det enklare att tillfredsstélla relationskunder d& man
vanligen & mer medveten om dennes preferenser.’®® En bekréftelse pa kundlojalitet & nér
foretag och kunder, som vanligtvis stér varandra fysiskt och/eller emotionellt nara, benamner
varandra som min kund och mitt foretag.*®* Kundlojalitet & d& en funktion av attityder som
manifesterasi relationen mellan foretag och kund vilket paverkar deras beteenden.'*?

Relationen till kunden, och kundens upplevelse av tjanstens kvalitet, bestdms av hela
tjanstekonceptet som beror pa sdval tjanstens tekniska som funktionella kvalitet.*** Kundens
uppfattning av tjanstens kvalitet &r resultatet av diskrepansen mellan kundens férvantning och
foretagets faktiska prestation.'® Tjanstekvalitet & svérare att utvérdera an varukvalitet och
tv& alternativa métt att méta tjanstekvalitet & pris och &terkopsfrekvens.® En hog prisbild
ses dg, enligt Liljander et. al., som en bekraftelse for en relativt hog tjanstekvalitet och

184 Sorquist, L., Kundtill fredsstéllelse och Kundmétningar, 2000; se &ven Parasuraman, A. et al., SERVQUAL: A
Multiple Item Scale for Measuring Consumer Perceptions Of Service Quality, 1988

18 Gronroos, C., Marknadsforing i Tjansteforetag, 1996; se aven Liljander, V. et al., The Nature of Customer
Relationship in Services, 1995

186 Shrquist, L., Kundtill fredsstéllelse och Kundmétningar, 2000

187 iljander, V. et a., The Nature of Customer Relationship in Services, 1995

188 Hart, S. et al., Are Loyalty Schemes a Manifestation of Relationship Marketing?, 1999

189 Sheth, J. N. et. al., Relationship Marketing in Consumer Markets: Antecedents and Consequences, 1995

% Hart, S. et al., Are Loyalty Schemes a Manifestation of Relationship Marketing?, 1999

9! Barnes, J. G., Close to the Customer, But isit Really a Relationship, 1994

%2 Hart, S. et al., Are Loyalty Schemes a Manifestation of Relationship Marketing?, 1999

198 Gronroos, C., Relationship Marketing, Challenges for the Organisation, 1999; se &ven Parasuraman, A. et al.,
A Conceptual Model of Service Quality and its Implications for Future Research, 1985 som anvander begreppen
foretagsspecifik, interaktiv och fysisk kvalitet som innehéller i princip samma element.

194 pgrasuraman, A., et al. A Conceptual Model of Service Quality and its Implications for Future Research, 1985
1% pgrasuraman, A. et al., A Conceptual Model of Service Quality and its Implications for Future Research, 1985



Magisteruppsatsi foretagsekonomi 51 Blomstrande Relationer

jamforligt speglas &erkopsfrekvensen som et st6d for tjanstekvalitet och dérav kundens
upplevda tillfredsstllelse. "

Gronroos menar att foretagets grundlaggande tjanstepaket bestdr av kérntjansten och
biprodukter/tjanster samt stodprodukter/tjanster, vilka vilar pa foretagets tjansteidé och
bestammer tjanstens kvalitet.'¥’ Tjansteidén paverkas av tjanstens tekniska och funktionella
kvalitet och det faktum att tjanster & abstrakta och heterogena men &ven att tjansteproduktion
och tjanstekonsumtion i princip sammanfaller, menar Parasuraman et a., gor det svart att
bestdmma tjanstens objektiva kvalitet.'®

Egan resonerar analogt och menar att foretagets karntjanst & det som & mest signifikant for
foretagets tjansteerbjudande.’® En karntjanst innebar per automatik att tjansten produceras
och konsumeras simultant samt att tjanstens kvalitet aldrig & sig helt lik och till stor del beror
pa kundens subjektiva varderingar.?® K arntjansten far sitt forhojda mervarde tack vare en rad
bitjanster och stodtjanster.®®* Bitjanster & det tjansteerbjudande som krévs for att kunna
konsumera karntjansten eller i vart fall forenkla konsumtionen och stodtjansten ar det
tjansteerbjudande som gor karntjansten attraktiv och konkurrenskraftig.?”> Gransen mellan
vad som &r ett tjansteforetag och tillverkningsforetag haller, enligt Normann, allt mer pa att
suddas ut, vilket leder till att alla verksamheter har ett betydande tjansteelement.?®® Lovelock
menar att dessa tjanster kan vidareutvecklas genom flera kompletterande tjanster sdsom okad
tjanstetillganglighet, storre kunddel aktighet samt effektivare intern och extern interaktion.?**

3.3.7 Marknadsforare pa heltid och deltid

Gronroos menar att genom bildandet ett totalt marknadsforingssystem kan tjansteftretag
béttre utnyttja alla resurser och deras roll for marknadsforingen.®® For att detta ska ske méste
foretaget organiseras rétt och inte som tidigare da specialister utforde sin specidlitet, vilket
medfér att marknadsféringen bor vara utspridd 6ver hela  organisationen.
Relationsmarknadsforing & darfor inte heltidsmarknadsforing vid olika tillfallen och platser,
utan  detidsmarknadsforing hela tiden for ala anstdllda En  specifik
marknadsf6ringsavdelning kan inte vara pa rétt plats med ratt kund vid rétt tidpunkt utan detta

1% | jljander, V. et al., The Nature of Customer Relationship in Services, 1995

97 Gronroos, C., Marknadsforing i Tjansteféretag, 1996

1% parasuraman, A. et al., A Conceptual Model of Service Quality and its Implications for Future Research,
1985; se &ven Gronroos, C., Relationship Marketing, Challenges for the Organisation, 1999

1% Egan, J. Relationship Marketing, 2001

20 parasuraman, A. et al., A Conceptual Model of Service Quality and its Implications for Future Research,
1985; se &ven Gronroos, C., Relationship Marketing, Challenges for the Organisation, 1999

1 Grénroos, C., Relationship Marketing, Challenges for the Organisation, 1999; se &ven Egan, J. Relationship
Marketing, 2001

%2 Grénroos, C., Marknadsféring i Tjansteforetag, 1996

203 Normann, R., N&r kartan forandrar affarslandskapet, 2001; se &ven Gronroos, C., Relationship Marketing,
Challenges for the Organisation, 1999

24| ovelock, C. H., Technology, Servant or Master In the Delivery of Service, 1995; se &ven Grénroos, C.,
Marknadsforing i Tjansteforetag, 1996

25 Gronroos, C., Relationship Marketing, Challenges for the Organisation, 1999; se &ven Grénroos, C.,
Marknadsforing i Tjansteforetag, 1996
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maste adla pa foretaget klara av hela tiden, vilket sdkerstdlls genom delegerat
marknadsféringsansvar genom hela organisationen.?*®

Alla anstéllda har d3, enligt Gummesson, en dubbel roll, dels som tjansteproducent och dels
som marknadsférare, och samtliga anstédllda & foretagets ansikte utdt som foretagets
marknadsférare pd heltid eller deltid.?®” De férra arbetar och engagerar sig primart i
forsdjning och marknadsforing medan de senare &r Ovriga i foretaget och dess omgivning
som péverkar hur foretaget uppfattas och upplevs.®®

Integrationen mellan foretag och kund & avgbrande for hur tjanstemétet, sanningens
dgonblick, upplevs, vilket i sin tur paverkar hur tjanstens kvalitet uppfattas.”®® Detta uppnés
genom att parterna upplevs som jambordiga och att foretaget anpassar utfallet och
forvantningen av tjansten, vilket forenklar interaktionen och okar den upplevda kvaliteten.
Det faktum att kunden och féretaget tillsammans skapar varde medfor att foretaget darav bor
se kunden som en medproducent.?°

Kunden ses inte enbart som medproducent avGummesson utan &ven som en av foretagets
absolut viktigaste marknadsforare, och som sadan oftast omedveten om sin roll i skapandet av
foretagets profil och image.?* | allmanhet lyssnar och tror potentiella kunder pd befintliga och
tappade kunders omdome, da de som nyttjat tjansten ocksa torde vara de som bést kan vardera
den. Det & inte galvklart att kunden vet varifran de skapat sin uppfattning om ett foretag och
darfor ar det viktigt att foretaget & medvetet om kundens roll som marknadsforare och darav
vérdesdtter goda relationer med dessa.

3.3.8 Sammanfattning

Storebrors kérnprodukt &r relativt standardiserad, varfor foretagets mojlighet att konkurrera
via tjanster blivit allt viktigare. Tjanstekonceptets ar ett viktigt indag i Storebrors
kundstrategi, varfor utvecklandet och bibehdllandet av goda relationer med Lillebroderna &r
centralt. Grundlaggande element i relationsmarknadsforing ar fortroende, kommunikation och
samverkan, varfor langsiktiga och multipla forbindelser & att féredra. Genom att
sammankoppla karntjanster, bitjanster och stodtjanster till ett helt tjanstekoncept, déar kunden
inkluderas, knyts kunden och medarbetare narmare varandra och pa sa sétt breddas foretagets
rel ationsnétverk, nagot som minskar kundens och foretagens rel ationskostnader.

%6 Grénroos, C., Marknadsféring i Tjansteforetag, 1996

2 Gummesson E., Frén 4P till 30R, 2000

28 Gronroos, C., Marknadsféring i Tjansteféretag, 1996

209 Normann, R., N&r kartan forandrar affarslandskapet, 2001; se &ven Grénroos, C., Relationship Marketing,
Challenges for the Organisation, 1999

219 Gummesson, E., Fré&n 4P till 30R, 2000

2 Gummesson, E., Frén 4P till 30R, 2000
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Medarbetarnas och kundernas funktion och betydelse understryks da dessa & foretagets
marknadsforare pa deltid och darfor spelar en vasentlig betydelse for hur foretaget uppfattas.
Fundamentalt for tjanster & att kunden och foretaget tillsammans skapar tjanstens vérde,
vilket forutsitter att parterna arbetar i samforstand. Kundrelationens livscykel betonade att
relationen till stor del beror pa interaktionen mellan foretagets representanter och kunden,
vilket implicerasi relationsmarknadsf 6ringsbegreppet.

Detta kan askadliggoras genom att kunder som foretaget har relationer med kraver en
annorlunda behandling an episodkunder. Nedan aterknyts till 3.3.4 Episodkund och
relationskund samt 3.3.5 Kundrelationens livscykel och sammankopplas dessa i en
nykonstruerad modell Figur 3.3.8; Egenskaper som tjansten bor ha for att attrahera
episodkunder alternativt relationskunder. Modellen sammankopplar Gronroos, C.,
resonemang kring kundrelationens livscykel med Parasuraman, A. et a., och Bruhns
diskussion kring tjanstens egenskaper samt dartill Barnes, J. G., och Liljander, V. tankegangar
om enstaka och upprepande transaktioner som episod eller relation.?® Relationskunder &r
vanligen mer lojala, vilket ovan visats sammanhanga med kvalitet och kundtillfredsstéllelse.
Dessutom har vikten av att tillfredsstélla omedvetna behov och korrigera defekter innan dessa
uppméarksammats av kunden belysts. Tjanster, som till stor del bestdr av abstrakta element,
beror och vérderas med avseende pa tillit och renommé, varfor det & centralt med en god
kundkannedom och ett stort fortroende mellan parterna. Ovan resonemang gar analogt att fora
Over till relationen med medarbetare genom att substituera relationskunder och episodkunder
mot relationsmedarbetare och episodmedarbetare.

Frekvens . .
Egenskap Relation Episod
Stodjande och vardande Lockande information
EXPLICIT information
Igenkannande och ett erkénnande Kognitiv balans mellan
KONKRET att valet var det rétta uppoffring och
tillfredsstéllelse
IMPLICIT Fortroende och tillit Saknad och paminnelse

Figur 3.3.8; Egenskaper som tjansten bor ha for att attrahera episodkunder alternativt relationskunder

%2 Barnes, J. G., Close to the Customer, But isit Really a Relationship, 1994; Parasuraman, A. et al., A
Conceptual Model of Service Quality and its Implications for Future Research, 1985; Liljander, V. et a., The
Nature of Customer Relationship in Services, 1995; Gronroos, C., Relationship Marketing, Challenges for the
Organisation, 1999; Gronroos, C., Marknadsféring i Tjansteféretag, 1996
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3.4 STYRNING OCH KOMMUNIKATION

| styrnings- och kommunikationsavsnittet redogdrs for organisatoriska verktyg, t.ex. beléning,
urval och rekrytering samt kommunikation. Dessa kan anvandas for att styra och forandra
kundstrategin. Nedan beskrivs begrepp inom motivation och forhandling, da dessa ingar som
element i det nykonstruerade analysverktyget, 3.4.15 Forvantanskuben, som tydliggér delar
av relationsbegreppets komplexitet.

Vasentligt for att nyttja kundstrategin effektivt @ att kommunicera denna aktivt och déar har
management har en tydlig roll. D&rfor skildras tre managementansatser, 3.4.8 Management
samt 3.4.9 Customer Relationship Management — CRM, 3.4.10 Activity Based Management —
ABM och 3.4.11 Inverted Pyramid Management — |PM. Dessa tre managementansatser, CRM,
ABM och IPM, sammankopplas i 3.4.16 Prosper Relations Management — PRM till en
uppsatsspecifik managementansats. Slutligen utvecklas med st6éd av 3.2.6 Kundstrategi och
dessa managementansatser kundstrategibegreppet i 3.4.14 Kundstrategibegreppet.

3.4.1 Bakgrund

For att sakerstalla foretags och organisationers effektivitet anvands olika styrmedel allt fran
formella styrsystem, val av organisatoriska strukturer, belGningssystem till rekryteringar.
Dessa styrsystem har fokus pa varierande aspekter samt perspektiv och bendmningarna som
anvands pa& dessa skiftar frén forfatare till forfattare”® Det vésentliga & dock inte
benamningen utan vad som ingdr i perspektiven och huruvida de ar interna eller externa, samt
vilken sorts data de fokuserar pa. Ett alternativ & att strukturera sitt styrsystem s att
organisationen betraktas frén tva olika perspektiv.>* Det kan dock vara besvarligt att finna en
overensstammelse mellan de bada med ett tudelat styrsystem. Tanken med ett styrsystem &r
att bryta ner foretagets strategi i mindre delar for att dessa lampligt ska kunna férankras och
kommunicerasi organisationen.?*®

23 Anthony, R. N. et al., Management Control Systems, 2001; se &ven Bruzelius, L. et. al., Integrerad
Organisationdéra, 1999

24 Grojer, JE. et al., Att Redovisa och Styra Intellektuellt Kapital, i Samuelsson, L. A., Controllerhandboken,
2001

215 Johnson, G. et. al., Exploring Corporate Strategy, 2002
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3.4.2 Essentiella element

Grundlaggande forutséttningar for att implementera ett styrsystem i en organisation ar att
foretaget ar stabilt och utfor repetitiva aktiviteter samt har entydiga mal. Den som initierar ett
styrsystem bor besitta bred kunskap och ha djup insyn i verksamheten.?'

Ett styrsystem &r en ideografisk process som skiljer sig &t beroende pa vilket foretag det syftar
att nyttjas i, men dess syfte och anvandningsomrade & utvecklat och sprunget ur behovet av
att kunna analysera och styra det specifika foretaget pa ett lampligare sétt.!” Det framtida
styrsystemet bor ha en extern och intern styrning med aspekter pa flera dimensioner bestadende
av bade struktur och process och genom att anvanda bade hard explicit data och mjuk implicit
data skapar man en |&ngsiktig holistisk bild.**®

Foretaget bestammer sig for matt som representerar foretagets viktigaste strategier, syften och
aspekter och dessa & centrala nyckelfaktorer fér nuvarande och framtida framgéng.?*° Genom
att faststélla utstrackning av namnda nyckelfaktorer motiveras de anstéllda att uppfylla dessa
och det blir sledes enklare att adressera strategin och fa den implementerad i organisationen.
Med rétt uppfyllda nyckelfaktorer Okar foretagets forutséttningar att realisera sin strategi,
vilket innebér att man efterstravar att koppla strategin till handling.??°

| ett tjansteforetag beror framgang i hog grad pa den enskilde medarbetarens prestation och
upptréadande. Darfor lagger man vid planeringscykeln tyngdpunkt pa diskussionen kring
foretagets affarsidé, verksamhetsmal och kompetensutveckling. Med anledning av detta méaste
styrningen av foretaget fokuseras pa mer an de traditionella finansiella matten och dessa
kompletteras av métt som speglar foretagets formaga att skapa varde for sina kunder.?
Hartill skall laggas vikten av det forhdllande som maste rada mellan utfall och drivare med
vilket menas att det maste finnas en mix mellan métt som méter var foretaget befinner sig
idag (utfall) och métt som indikerar vart foretaget & pd vég (drivare).?” Jamforligt med
utformande av beloningssystem & det viktigt att matten ar paverkbara for dem vars
prestationer méts med avseende pa dessa.

218 Mattison, O., Forelasning, Srategi och Styrsystem, 2001

27 K gplan, R. S., Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, 1998

218 Mattison, O., Forelasning Srategi och Syrsystem, 2001; se &ven Anthony, R. N. et al., Management Control
Systems, 2001; Kald M. et. al., Performance Measurment at Nordic Companies, 2000

29 Anthony, R. N. et al., Management Control Systems, 2001

220 Mattison, O., Foreldsning, Srategi och Styrsystem, 2001

21 Grojer, JE. et al., Att Redovisa och Styra Intellektuellt Kapital, i Samuelsson, L. A., Controllerhandboken,
2001

222 Anthony, R. N. et al., Management Control Systems, 2001
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3.4.3 Kommunikation

Reichheld definierar bra kommunikation som den typ av dialog som férmar bygga starkare,
mer lojala och mer produktiva relationer. Som en konsekvens av detta kan foretaget i hogre
grad agna sig &t att 6ka vardet p& de levererade tjansterna och/eller produkterna.®

Om ett foretags kundstrategi inte kommuniceras sdsom foretaget avser, uppstar efterhand ett
gap mellan foretag och kund i hur relationen bor utvecklas. Undersokningar visar &ven pa att
det finns en skillnad i hur foretag uppfattar och véarderar sina tjanster och hur dessa tjanster
uppfattas och vérderas av kunden.?** Diskrepansen kan bestd av skilda uppfattningar i hur vl
foretaget forstar sin kunds behov, forvantningar, problem och klagomal, med andra ord
skillnaden i forvantad och upplevd tjanst.”® Fér att minska denna skillnad i uppfattning
parterna emellan hur relationen bor se ut finns ett antal atgarder som foretaget kan iscensétta.
En dtgard &r att vardera den kunskap medarbetarna besitter om kunden och se hur va denna
kunskap korrelerar med kundens verkliga uppfattning. Det insamlade och analyserade
materialet bor, for att uppna basta mojliga utfall kommuniceras i organisationen. Efter en
given tidpunkt genomférs sedan en uppfoljning, dar svaret forhoppningsvis blir att féretaget
har tagit ett steg i ratt riktning, genom att parterna har en béttre kunskap och forstaelse for
varandras behov minskar foljaktligen diskrepansen och relationen blir mer valmaende. 2%

Foretagets kommunikation innebér inte enbart att kommunicera externt utan att man ocksa
lyssnar aktivt och tar notis om kundens behov, vilket & en viktig del i att minska diskrepansen
i synen parelationen. Dennadel av kommunikationen erhdlls genom att information fran bade
befintliga och forlorade kunder insamlas och analyseras. Pa sa sétt kan aven de oregistrerade
klagomalen uppmarksammas, nagot som ar av stor vikt nar det géller att horsamma kundens
behov och preferenser. Ytterligare ett recept for att minska diskrepansen &r att ta reda pa hur
servicemedarbetarna uppfattar relationen i termer av klagomal, tillfredsstéllelse och
lojalitet.?’

Genomgadende bra kommunikation & en forutséttning for att na framgang med en
kundstrategi. Det finns i kommunikationsprocessen tva delmoment som ar mycket viktiga;
dels foretagsledningens roll att foregd med gott exempel och forespréka en Oppen
kommunikation i organisationen och dels att de anstéllda i foretaget kanner stolthet 6ver vad
som erbjuds kunden. En forutséttning for att den externa kommunikationen med externa
kunder skots pd rétt sétt & att den interna kommunikationen fungerar. 2%

En relation maste ses utifrdn bada parter vilket forutsitter en Oppen och insiktsfull
kommunikation. Detta forhindrar dessutom uppkomsten av dysfunktionella stereotyper da det

2 Reichheld, F., Loyalty Rules! — How Today's Leaders Build Lasting Relationships, 2001

24 Bruhn, M., Relationship Marketing, 2003

25 Gronroos, C., Marknadsféring i Tjansteféretag, 1996

26| owenstein, M. W., Customer Retention — An Integrated Process for Keeping Your Best Customers, 1995
27| owenstein, M. W., Customer Retention — An Integrated Process for Keeping Your Best Customers, 1995
28 \Wellemin, J. H., Customer Satisfaction Through Total Quality, 1990; se &ven Sorquist, L.,
Kundtillfredsstéllelse och Kundmétningar, 2000
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enklaste och mest effektiva séttet att komma till rétta med skiljaktiga perceptioner ar att Oppet
kommunicera dem.??® Kommunikation och information & darfoér grundldggande element i en
relation vilket medfér att bada parter aktivt bér sbka och dela med sig av information.?*°

3.4.4 Motivation

Den ekonomiska teorin grundar sig oftast pa ett motiv, némligen att maximera vinsten och
genom att tilldmpa psykologiska teorier dar motiven oftast & flera kan man béttre forklara
reella handlande. De beteendevetenskapliga motivationsteorierna menar att varje enskilt
beslut en individ tar paverkas av ett flertal motiv och att dessa motiv ofta & skilda for varje
individ &zen om man kommer fram till samma beslut. Dessutom varierar motiven 6ver tid for
en och ssmmaindivid vid en liknande besl utssituation.

Motivation & en viktig och vanlig komponent for att forklara vart beteende och beror pa en
intern process som styr riktningen pa vart handlande samt vilken héangivelse och uthallighet vi
visar i en viss situation.”®* Motivation beror pa flera biologiska, psykologiska samt sociala
faktorer och forskningen inom detta mycket divergerade amne utgdr fran fem olika
perspektiv; ett biologiskt, ett behavioristiskt, ett humanistiskt, ett psykodynamiskt och ett
kognitivt.?*

Det biologiska perspektivet fokuserar pa vara primdara och basaa behov sdsom
Overlevnadsinstinkten kopplat till foda, vérme och skydd samt sexualdriften. Forskningen ror
da de interna och externa processer som relateras till variationer i nerv- och endokrinsystemet
samt hur detta paverkar vart beteende. Det behavioristiska perspektivet intresserar sig for
sambandet mellan manniskors motiv samt de yttre omstandigheter dér individen verkar och
hur inlarning paverkar vart beteende utifran stimulus och respons teorier. Det
psykodynamiska perspektivet menar att var motivation beror pa, och influeras av, omedvetna
tankar och konflikter samt att mycket av vart beteende styrs av en altid pagdende kamp
mellan kontroll och frigérande av dessa tankar. Det humanistiska perspektivet menar att vart
beteende styrs av véara olika behov och att vara olika behov i varierande grad paverkar vart
beteende. Med detta menas att basala behov forst maste tillfredstéllas innan andra mer
sekundéra behov kan foérsoka uppnés. 2

Enligt det kognitiva perspektivet speglas vart beteende av huruvida vi uppfattar och forvantar
oss att vart handlande kommer att paverka oss, samt vilka effekter vart handlande ger. Den
kanske mest véalkéanda kognitiva motivationsteorin & forvantansteorin, vilken menar att

2 Fisher, R. et al., Vagen Till Ja, En Nyckel Till Framgéngsrika Férhandlingar, 1992; se &ven Kaplan, E.,
College Recruitment: The View From Both Sdes, 1985

%0 Roloff, M. E. et al., Interpersonal Processes. New Directions in Communication Research,1987

%1 Brody, N. et al., Personality Psychology, 1998; se &ven Smither, R. D., The Psychology of Work and Human
Behaviour, 1994; Vroom, V. H., Work and Motivation, 1964

%2 gmijith, R., Psychology, 1993; se &ven Weiner, B., An Attributional Theory of Motivation and Emotion, 1992
23 gmith, R., Psychology, 1993; se &ven Pervin, L. A. et al., Personality,1997; Weiner, B., An Attributional
Theory of Motivation and Emotion,1992
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handlandet i stor utstrackning & beroende av vilken forvantan den enskilde medarbetaren har
pa utgdngen eller effekten av ett visst beteende®® Det & ocksd denna senare ansats,
tillsammans med den behavioristiska ansatsen, som & mest applicerbar vid ekonomisk
forskning och for strategisk marknadsforing.

Handlandet, enligt forvantansteorin, beror i stor utstrackning pa vilken forvantan som
individen har pa utgangen eller effekten av ett visst beteende, vilket hanger starkt samman
med vilka varderingar personen har.**® Den enklaste typen av forvantansteori menar att
forvantan beror pa sannolikheten for ett visst utfall samt hur individen varderar detta utfall, av
vilket foljer att en individ som véarderar akademisk framgang och harda studier, med stor
sannolikhet kommer att tillbringa mer tid & att studera &n en individ som véarderar socialt
umgange hogre.* Analoga resonemang menar att forvantningarna kompletteras av de
egenskaper som individen har samt p& den omgivning som besluten ska tas.?*’

Enligt Vroom och Smither baseras forvantansteorin pa tre grundlaggande faktorer; forst ar
den beroende pa vilken anstrangning och intensitet en individ lagger ned pa ett visst
handlande samt i vilken frekvens individen forvantar sig att olika alternativa utfall ska
forekomma samt slutligen hur dessa utfall varderas.®® Weiner beskriver i stort samma sak,
men i hans ekvation ingér kausalitetens bestandighet som en funktion av kompetens och
svarighet samt anstrangning och slump.”®® Vroom redogér for forhdlandet som i att vart
beteende beror pa det forvantade vardet som en konsekvens av handlandets relation till
utgangen, vilket medfor att beteendet andras beroende pa vad som &r tillgangligt samt efter
vad som &r eftersokt och for att kunna berékna eventuella utfall maste variablerna kunna antas
vilket medfér att individen provar att identifiera alternativa handlanden och beslut.>*° Utifran
dessa aternativa handlanden och beslut forvantar sig individen olika utfall vilket i sin tur
paverkar beteendet.?**

Forvantan ar da en kognitiv representation av vad som leder till vad, d.v.s. en forestéllning av
att en viss slags kausalitet r&der.**? Forvantansteorin menar att motivation beror pa flera
faktorer och enligt Vrooms proposition 1 besitter en individ fri vilja att valja mellan olika
handlanden vilka paverkas av hur individen uppfattar vardet av handlandet och eftertraktar
dess eventuella utfall. Vidare paverkas motivationen av sannolikheten for en viss utgang samt
individens férméga och kraft att agera pa utfallet vilket relateras till \Vrooms proposition 2.2
Denna kausalitet har tre dimensioner; lokus, stabilitet samt kontrollerbarhet och nér denna
kausalitet intrader inleds simultant en intern process som analyserar situationen.** Flera

4 \/room, V. H., Work and Motivation, 1964; se &en Smith, R., Psychology, 1993; Weiner, B., An
Attributional Theory of Motivation and Emotion,1992

25 gmijith, R., Psychology, 1993

2 gmither, R. D., The Psychology of Work and Human Behaviour, 1994

%7 Johnson, G. et. a., Exploring Corporate Strategy, 2002

8 gmither, R. D., The Psychology of Work and Human Behaviour, 1994; se &ven Vroom, V. H., Work and
Motivation, 1964

%9 \Weiner, B., An Attributional Theory of Motivation and Emotion,1992

#9\/room, V. H., Work and Mativation, 1964

21 gmither, R. D., The Psychology of Work and Human Behaviour, 1994; se &ven VVroom, V. H., Work and
Motivation, 1964

222 gmijith, R., Psychology, 1993; se &ven Vroom, V. H., Work and Motivation, 1964

#3\/room, V. H., Work and Mativation, 1964

244 \Weiner, B., An Attributional Theory of Motivation and Emotion, 1992
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variabler paverkar da utgdngen av denna interna process, sasom tidigare erfarenheter,
kommunikation fran andra och logiska orsaks agar.

Sammanfattningsvis beror da motivation, enligt forvantansteorin, pa hur individen uppfattar
utgangen av ett visst handlande, men ocksd pa anstréangningen som laggs ner samt hur
individen varderar de ingdende faktorerna. Detta medfor i sin tur att en adekvat perception av
fragan, omvéarlden, motparten och sjédvet innebar ett mer bestandigt och konstant utfall, vilket
i sin tur paverkar den anstrangning individen lagger ner samt da ock individens motivation.

3.4.5 Urval och rekrytering

Urval och rekrytering ar ett centralt styrverktyg som handlar om att finna rétt medarbetare till
rétt position, nagot som pa senare & blivit alt mer pataglig, men tillika mer besvérlig
beroende pa urvalets selektionsgrad, arbetets specialiseringsgrad och medarbetarnas
tilltagande kompetens. En urvals- och rekryteringsprocess & kostsam och tidskravande, men
oberoende av vilket instrument som anvands har processen ett gemensamt syfte; att predicera
hur den sbkande klarar av det arbete som utlyses. **

Rekrytering kan ses som en forhandlingsprocess som slutar i en uppgorelse om en anstéllning
och dar en oOverordnad ambition for rekryteraren @ att finna en kongruens mellan
arbetskraven och den sokandes kompetens, motivation och intressen samt den organisatoriska
miljéns krav.?*® Darfér bor man, enligt MacDoughalls et. al. forstka finna en forstaelse
mellan framst tre centrala aspekter; en Overensstammelse mellan rekryteraren och den
sbkande vad géller attityder och varderingar, en 6verensstammelse mellan det faktiska jobbet
och det jobb som soks samt en dverensstammelse mellan kommunikation och information
mellan parterna.®*’

Baker och Kahlke et al. diskuterar det psykologiska kontraktet, vilket de menar bestar av en
Overensstdammelse om arbetets roll, sociala relationer, ekonomisk kompensation samt den
kulturella omgivning som ror arbetet.>*® Forfattarna anser vidare att motet dar detta kontrakt
diskuteras involverar samstammiga forvantningar infor vad som skaingd, vilket kan kopplas
till det som Prien och Weir beskriver som dverensstammelsekrav.?*® En effektiv och riktig
rekrytering medfor darfor minskade kontrollkostnader tack vare en 6kad kongruens mellan
foretaget och medarbetaren, vilket kan leda till att organisationen utvecklar en klanstruktur
med en Okad forstaelse for foretagets dvergripande strategi samt gemensamma véarderingar
som f6ljd.** Rekrytering ska aven belysa karriarmdjligheter som bel6ningssétt men ocksa

5 prien, L., Rekrytering och Urval,1992; se &ven Cook, M., Personnel Selection & Productivity, 1995

%8 prien, L., Rekrytering och Urval, 1992

27 MacDougalls, N. A, Employment Interview: Knockout Factors, 1986; se &ven Posthuma, R. A., Beyond
Employment Interview Validity, 2002; Larkin, J. H. et a., Recruiting: Critical Success Factors, 1991

28 Baker, H. G., The Unwritten Contract: Job Perceptions, 1985; se &ven Kahlke, E. et a., Arbetsanalys och
Personlighetsbeddmning, 2002

29 prien, L., Rekrytering och Urval,1992; se &ven Weir, Effective Interviewing, 1990

%0 Oychi, W., A Conceptual Framework for the Design of Organizational Control Mechanisms, 1979
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uppmana till innovationskraft och larandet i organisationen.® Centralt & att den interna
rekryteringen maste konvergera med den interna marknadsforingen och dess tre Gvergripande
mal, att attrahera anstdllda till chefspositioner, att halla kvar medarbetare samt styra och
motivera de anstallda.?*?

En korrekt rekrytering skapar, tillsasmmans med tid, ett gemensamt sprék och adekvat
skolning, férutsittningar for organisatoriskt larande®® Jamférligt med den pedagogiska
paradoxen intrader vid organisatorisk inlarning tre paradoxer.”®* For det forsta kan l&rande
inte ske forran individen och organisationen gjort sig av med gammal och olamplig kunskap,
for det andra sa paverkar sma kriser larandet positivt och for det tredje uppstar en asymmetri
mellan parterna vilket medfor att ju storre behov en part har att |éra ju svérare blir det att fa
detta att ske, d.v.s. det finns hogre barriarer for mottaglighet.?>

Det faktum att ett felaktigt urval och en felaktig rekrytering skulle ddremot medfdra storre
kostnader, exempelvis for inskolning, relationsbyggande och forlorad kunskap, som gor att
resurser bor allokeras for att genomfora en adekvat rekryteringsprocess.*

3.4.6 Belbning

Ett foretags beloningssystem & ett centrat styrmedel. BelGningarna bor baseras pa métt
kopplade till foretagets strategi och styrsystem da foretaget genom att belona dessa matt
stimulerar ett beteende som & 6nskvart inom organisationen, och ibland &r det tillrackligt att
uppmarksamma och bekréfta medarbetarna.®’ En férutséttning for att nyttja bel ningssystem
& att koppla beloning till prestation, vilken maste ligga under individens kontroll.
Medarbetaren méste darfér kunna pverka det som méts.*® Belningssystemet bor inkludera
saval monetdra som icke-monetéra beldningar, da det inte gar att sétta likhetstecken mellan
materiella beloningar och motivation. Dessa bor darfor med fordel beréknas med
utgangspunkt i 1angre tidsintervaller, minst p& ménadsbasis.>*® Detta for att motverka den risk
som foreligger vid ett kortsiktigt tankande da det &r |&tt att ett beslut fattas baserat pa det som
kanns gynnsamt i dagslaget och att l1angsiktiga aspekterna darav gléms bort. Att kombinera
monetdra premier med psykologiska och sociala premier & gynnsamt da det vanligen finns
ndgot slags av tak dar medarbetarna inte langre intresserar sig for pengar utan vill fa andra
icke-monetéra belGningar.

%L Arvidsson, P., Styrning med Beldningssystem, i Samuelsson, L. A., Controllerhandboken, 2001

%2 Grénroos, C., Marknadsféring i Tjansteforetag, 1996

23 Enkvist, |, Feltankt, 2000; se &ven Hamel G., Competition for Competence and I nterpartner Learning, 1991;
Prahaad, C. K. et. a., The Dominate Logic, | Starkey, K., How Organizations Learn, 1996

>4 Enkvigt, |., Feltankt, 2000

%5 Jamfor med uttrycket ”learning cannot begin before unlearning has taken place.”

%6 prien, L., Rekrytering och Urval,1992; se &ven Cook, M., Personnel Selection & Productivity, 1995;
Smither, R. D., The Psychology of Work and Human Behaviour, 1994

%7 Arvidsson, P., Styrning med Beldningssystem, i Samuelsson, L. A., Controllerhandboken, 2001; se &ven de
Klerk, A., Att leda, 1999

%8 Hopwood, A. G., An Accounting System and Managerial Behaviour, 1973

%9 Arvidsson, P., Styrning med Beldningssystem, i Samuelsson, L. A., Controllerhandboken, 2001
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Bonus baserad pa resultat korrelerar i de flesta fall positivt med en hogre avkastning och
minskar &ven risken for snyltare.?®® Ett visst métt av individuella belningar bor ocks ges, da
det sporrar individen att kunna paverka beloningsgraden. Detta paverkas av det faktum att
individer tenderar att motiveras mer av att arbeta med de saker som de blir bel6nade for én de
som de inte blir belénade fér. Dessutom visar studier att individer tenderar att bli mer
motiverade av potentidlen att bli belénad an radslan for att bli bestraffad.?®* En viktig
distinktion bor goras mellan erséttning och beléning da erséttning & nagot man far for
genomford arbetsinsats, d.v.s. 16n, medan beléningen i sin tur i forsta hand skall verka som ett
incitament for att arbeta effektivt.”®? Premier grundat p& hela foretagets resultat har sin avans
da man vill accentuera den enhetlighet foretaget bor skapa utdt. Tanken &r att kunden skall fa
likvardig service och samma standard oavsett vilken avdelning av foretaget denne besoker.
Initialt bor bonusen baseras pa delar av foretagets prestationer for att senare da
beldningssystemet blivit véletablerat utdkas och inkludera foretaget som helhet, vilket
sammanhanger med att belningar bor ges bade paindividuell och pa kollektiv basis.?®®

Initierandet av en lamplig beldningsprocess tar vanligen tid och & i sig galvt en komplex
process, men en va genomarbetad och implementerad bel6ningsprocess har en storre
sannolikhet att n& 6nskade resultat, &ven om det inte altid till fullo sker som planerat.®*
Svérigheten &r att finna en prefererad jamvikt och att kunna maximera medarbetarens och
foretagets nytta pa lang och kort sikt. Enbart fokusering pa kortsiktiga ma kan negligera
kundnojdheten, samtidigt som en Gverdriven fokusering pa langsiktiga ma kan medfora att
medarbetarnas motivation minskar da de inte &njuter resultat tillrackligt snabbt.?*®

20 Har anvands snyltare analogt med anglosaxiska free-rider, set.ex. Anthony, R. N. et al., Management Control
Systems, 2001

%1 Anthony, R. N. et al., Management Control Systems, 2001

%2 Bryzelius, L. et al., Integrerad Organisationsldra, 1999

23 Arvidsson, P., Styrning med Beldningssystem, i Samuelsson, L. A., Controllerhandboken, 2001

*4 de Klerk, A., Att leda, 1999
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3.4.7 Férhandling

Forskningen kring forhandlingar har forandrats de senaste 25 aren, fran att tidigare fokuserat
pa forhandlaren som en bedutsfattare har fokus istédlet flyttats mot kognitiva och sociala
aspekter, d& framforallt relationen mellan forhandlingsparterna®® Detta betyder att
forhandlingen undersoks s&som den upplevs och konstrueras av foérhandlaren.?®” Tidigare,
med utgangspunkt fran spelteorier, ansags forhandlaren vara fullstandigt rationell, men
numera inser forskarna att férhandlingen genomfors av tva, eller flera, inte helt rationella
parter som agerar intuitivt och genom en interaktiv dialog.?®® Forhandlingen beror bl.a. pa
foljande element; manniskor, intressen, alternativ samt kriterier.?*®

Grundlaggande for en framgangsrik forhandling &r att namnda element ges olika behandling
och att det maste goras en distinktion mellan manniskorna och problemen. | en forhandling &r
intressen det primara inte standpunkterna. Detta for med sig att det & parternas flexibilitet
som &r det centralasom i sin tur paverkar deras madjlighet att interaktivt skapa nya mojligheter
och férutsattningar.?™

En forhandling kan beskrivas utifran dess syfte och mal, vilka kan vara att skapa en
dverenskommelse eller relation.?”* | en bransch som karaktariseras av 6kad konkurrens blir
det allt viktigare for foéretag att i hogre grad an tidigare integrera sig i relationer samt utveckla
forhdlanden inom vardekedjan. Denna utveckling har medfort att inkopsfunktionen pa
kundforetagen blivit strategiskt viktig och tillika mer komplex an tidigare. En central funktion
for den professionelle inkodparen, kundmedarbetaren i var definition, & dennes formaga som
forhandlingspartner. Viktiga ma och syften for kundmedarbetaren & att starka sitt foretags
position, forma& motparten att sinka kostnaderna, samt att kontinuerligt utvardera forhallandet
till motparten genom att bl.a. engagera sigi motpartens utvecklingsarbete.?2

Forhandlingens karaktar paverkas av hur komplicerad beslutsprocessen & i gava kopet.
Kotler et. al. samt Hill et al. redogor for tre typer, rakt dterkdp som &r ett rutinmassigt inkop,
modifierat aterkOp dar beslutsprocessen ar mer komplicerad da fler parter &n sjdvainktparen
involveras, samt att kunden vill forandra nagot i vad som erbjuds. Den aterstaende och tillika
mest komplicerade typen av inkdp & da en helt ny typ av vara eller tjanst ska kopasin, dér ju
hog risk eller kostnad, desto storre antal medarbetare involverasi beslutsprocessen.?”

En forhandlingssituation & uppbyggd av mentala modeller och forhdllandet samt relationen
mellan parterna beror till stor del pa dessamodeller. Modellerna & de visionsféalt som parterna
tar med sig in i en forhandling och bestér av referenser och begrepp som konstruerar mening

%66 Bazerman, M. H. et al., Negotiation, 2000

%7 Bazerman, M. H. et a., Negotiation, 2000; Putnam, L. et al., Communication and Negotiation, 1992

%8 Fisher, R. et al., Vagen Till Ja, En Nyckel Till Framgangsrika Férhandlingar, 1992; se &ven Putnam, L. et al.,
Communication and Negotiation, 1992; Brams, S. J. et al., Fallback Bargain, 2001

%9 Fisher, R. et al., Vagen Till Ja, En Nyckel Till Framgangsrika Férhandlingar, 1992

% Fisher, R. et a., Vagen Till Ja, En Nyckel Till Framgangsrika Forhandlingar, 1992

2™ pytnam, L. et al., Communication and Negotiation, 1992

22 Axelsson, B., Inkép en Komplex Funktion, i Samuelsson, L. A., Controllerhandboken, 2001

23 Har anvands rakt terkop analogt med " straight rebuy”, modifierat &terkép anvands analaogt med ” modified
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Marketing, 1999; se aven Hill, E. et a., Marketing, 1999



Magisteruppsatsi foretagsekonomi 63 Blomstrande Relationer

for férhandlaren i den specifika situationen.”” Hur férhandlarna uppfattar situationen styrs av
dessa modeller samt inbegriper tidigare erfarenheter och forhdllanden, exempelvis styrs
relationen och forhandlingen mellan servicemedarbetaren och kundmedarbetaren av hur
parterna uppfattar bl.a. kvalitet, kvantitet, pris och service.?”

De mentala modellerna definieras dels som kognitiva representationer av den forvantade
forhandlingen mellan parterna, vilken vilar pa den perception och den kunskap samt de
attribut som finns om forhandlingens struktur, och dels utifrén foljande tre teoriansatser. Den
forsta teoriansatsen vilar pa beslutsfattarens férvantning av handlingar och utfall som foljer av
ett speciellt val, den andra vilar pa en samling erfarenhetskategorier som forhandlaren besitter
och dutligen den tredie vilar pa definitionen, meningen och uppfattning av
forhandlingsfrégan.?”®

Modellerna & inledningsvis individuella och en framgangsrik férhandling uppnas genom att
individerna str8lar samman sina individuella modeller till en gemensam.?’’ En effektiv
forhandling intraffar foljaktligen da bagge forhandlingsparter har lyckats konvergera de
modeller som konstruerar férhandlingssituationen.”’

FOormagan att se situationen sa som den andra parten ser den &r en central egenskapen hos en
framgangsrik forhandlare”® Perceptionen av motparten & d& kritisk och utgdngen av
forhandlingen beror till stor del p& motpartens nyttofunktion, vilken forhandlaren i de flesta
fall inte har kdnnedom om.?* En férhandling ska inte ses som ett nollsummespel dér en part
vinner och en forlorar. Det betyder att malet med forhandlingen inte & att till nods na en
uppgorelse som & paretooptimal, d.v.s. en uppgorelse som maximalt utnyttjar de ingéende
resurserna oberoende av den individuella férdelning, utan en uppgorel se som anses réttvis och
som bigge parter har som avsikt att folja.®* Detta medfor att ingen part bor drivaigenom ett
beslut som den andra parten inte ar tillfreds med nagot som forutsdtter ett jambordigt
forhdlande mellan tva parter dar bada parter & hénsynstagande férhandlare. Av detta foljer
att en forhandlare som kanner till sin egen samt motpartens potential med storre sannolikhet
uppndr ett for b&da parter acceptabelt forslag.?®* Relationsstrukturen & d& beroende av
parternas relativa fortroende, kontroll och narhet.”®® Slutsatsen av detta & ganska réttframt da
medvetenhet om parternas kanslor samt forstaelse fér desamma Okar sannolikheten for att
vilja uppna en dverenskommelse.®*

Vanliga felkalor vid en forhandling & en diskrepans i fraga om hur parterna forestaller sig
utgangen av métet samt den inkompatibilitet som finns mellan parterna, men &ven det faktum
att de flesta forhandlare antrar rummet med en forestallning om att motparten har motstridiga

2" Bazerman, M. H. et al., Negotiation, 2000; Putnam, L. et al., Communication and Negotiation, 1992
% sandholm, L., Kvalitetsstyrning med totalkvalitet, 1995

7% pinkley, R. L. et al., Conflict Frames of Reference: Implications for Dispute Processes and Outcomes, 1994
2" Bazerman, M. H. et al., Negotiation, 2000

278 pytnam, L. et al., Communication and Negotiation, 1992

9 Fisher, R. et al., Vagen Till Ja, En Nyckel Till Framgangsrika Férhandlingar, 1992

%0 pytnam, L. et al., Communication and Negotiation, 1992; se &ven Harris, M. M., Reconsidering the
Employment Interview, 1989

%1 Brams, S. J. et al., Fallback Bargain, 2001

%82 pytnam, L. et al., Communication and Negotiation, 1992

28 Roloff, M. E. et al., Interpersonal Processes: A New directions in Communication research, 1987
%4 pytnam, L. et al., Communication and Negotiation, 1992; Weir, Effective Interviewing, 1990
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asikter.®® Det senare anser Bragg & ett alvarligt problem och beskriver en adekvat
forhandling sdsom en forhandling dar mélet &r att skapa en forstéelse for den relation och de
gemensamma intressen som finns mellan parterna.®® Foljaktligen & det viktigt att skapa en
fungerande relation mellan parterna dar bada parterna & medvetna om hur den andra parten
upplever vérdet av férhandlingen. %

Framstallningen ovan visar pa att en effektiv och framgangsrik forhandling vilar pa en
adekvat perception av den andra partens ramar och mentala kartor, vilka inbegriper
forhandlarnas visionsfalt samt dess olika syften. Visionsféten kan klargbras genom en Oppen
kommunikation samt en konstruktiv dialog mellan parterna, en konstruktiv dialog som &r bade
explicit och arlig samt implicerar de element som & nodvéandiga i férhandlingen; motparten,
géalvet, problemet och kontexten. En forbéttrad férhandlingsprocess bor aven innefatta en
storre forstael se for motparten och en stérre uppméarksamhet mot stereotyper vilket medfér en
okad kompatibilitet.?*®

3.3.8 Management

Gransdragningar mellan vad som & management och ledarskap &r svara att gora, eftersom det
i den allméanna debatten &erfinns baggedera utan distinktion.”® Eftersom en uppdelning av
ledare och ledda alltid sker i en organisation ser vissa pa ledarskap som en naturlag, den sa
kallade oligarkins janlag® Ledarskap & tillsammans med chefskap den svenska
dversittningen av ordet management. De bada begreppen har inte samma innebord men
anvands i folkmun utan distinktion. Detta spelar inte nagon avgorande roll till vardags men
andock ar det naturligtvis intressant att reflektera dver inneborden av de olika betydelserna.
For att tydliggora for lésaren vad som avses nér begreppen refereras till, kommer nedan
kortfattat att aterges ansatser bakom respektive begrepp.

Transformational leadership, engelska for ledarskap, kopplas till férmagan samt viljan att
omforma, t.ex. genom att skapa nya affarsidéer och utveckla visioner och strategier samt
engagemang for hur dess skall implementeras.?®* Chefskap, pa engelska analogt med ovan
transactional |leadership, handlar om att leda transaktioner, dvs. att anvanda de verktyg,
resurser samt den organisationsstruktur som star till férfogande for att pa béasta mojliga sétt
uppna de organisatoriska malen. Ledare drar alltsa upp riktlinjer for hur organisationer ska
agera och cheferna verkstéller dessai den operativa verksamheten.?*

%85 Thompson, L. et al., Social Perceptionsin Negotiation, 1990

%6 Bragg, T. Ten Things You Must Know Before You Negotiating a Deal, 1999

%7 Bragg, T. Ten Things You Must Know Before You Negotiating a Deal, 1999

%8 Thompson, L. et al., Social Perceptionsin Negotiation, 1990; se &ven Kaplan, E., College Recruitment: The
View From Both Sdes, 1985

%9 Rendahl, J. E. et al., Att forandra och leda morgondagens arbete. 1996

20 Bryzelius, L.et a., Integrerad Organisationslara, 2000

2! Rendahl, J. E. et al., Att forandra och leda morgondagens arbete. 1996

22 K otter, J. P. A Force for Change, 1990
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Management har &en en méansklig dimension och har da karaktéren att vara mer beskrivande
av manskliga egenskaper.?®® En ledare har form&ga att f& saker och ting utréttade genom andra
utan att behova tillgripa tvang. Den gode ledaren kan dessutom pa ett entusiasmerande sétt
sdja in organisationens mdl till arbetstagarna samt fa dem att arbeta enat och engagerat mot
dessa. For att lyckas med detta, krévs att ledaren har god kunskap om hur individer motiveras,
hur grupper fungerar samt hur foretagskulturen péverkar beslut och handling.?** Vissa
gemensamma egenskaper visar sig aterkomma hos framgangsrika ledare som vill ta fram och
utveckla andra manniskors dolda krafter, sdsom mod, initiativkraft och viljestyrka men &ven
osjalviskhet.*® En duktig ledare har séledes ett stort engagemang och ett uppenbart intresse
for andra manniskor och for verksamheten. Ledarens motivation och engagemang sétter sin
pragel pa det sétt han eller hon leder foretaget, men &en motiverar och engagerar andra i
organisationen, varfor det &r viktigt att det finns en Gverensstammelse om strategi, ma och
medel .*°

3.3.9 Customer Relationship Management — CRM

CRM & en managementansats som anvands for att praktiskt tillampa
relationsmarknadsféringens idéer och uppfattningar med forestallningen att alla individer &r
olika och att marknadsforingen bor ta dessa tskillnader i beaktande.®” Darfér har CRM som
huvudsyfte att identifiera ett kundbehov, differentiera och kundanpassa utbudet samt integrera
kunden processen.?%®

Istallet for det traditionella angreppsséttet dar foretagets karnkompetenser styr strategin, bor
foretaget, enligt Rust et al., med en kundorienterad strategi lata kundens behov och
preferenser  styr agerande®® For att forstd kundens behov och preferenser &
kommunikationen mellan kundmedarbetarna och servicemedarbetarna essentiell *® En viktig
del i definitionen av hur ett foretag ska formulera sin kundstrategi &r att forst faststélla vilka
den & &mnad fér med andra ord vilka som &r foretagets kunder.®* En kundorienterad strateg
gyftar till att mojliggora ett agerande som oOkar kundvérdet for foretagets kunder, genom att
stréva efter en 6kad kunskap om hur kundernas behov och preferenser ser ut.’*® Detta
mojliggors, enligt Grénroos, t.ex. genom att en individualisering av kundbasen gors eller en
strévan efter att dka &erbaringen frén varje enskild kund.*® Det & darfér av stor vikt att

2B \Wijk, G., Forelasning, Managementprogrammet, ht 2002

24 Bruzelius, L.et a., Integrerad Organisationslara, 2000

2% Krona, H.K. et al., Framgangsrika foretagskulturer, 1997

2% Treschow, M., Férelasning, Managementprogrammet, ht 2002

27 Egan, J., Relationship Marketing, 2001; se &ven Gummesson, E., Marknadsforingens Ekonomistyrning, i
Samuelson, L. A., Controllerhandboken, 2001

%8 Egan, J., Relationship Marketing, 2001; se &ven Gummesson, E., Marknadsforingens Ekonomistyrning, i
Samuelson, L. A., Controllerhandboken, 2001

29 Rust, R. et al., Driving Customer Equity — How customer lifetime value is reshaping corporate strategy, 2000
390 Jaworski, B.J. et al., Market Orientation: Antecedents and Consequences, 1992

%% Kohli, A.K. et a., Market Orientation: The Construct, Research Propositions, and Managerial Implications,
1990

%2 Rust, R. et al., Driving Customer Equity — How customer lifetime value is reshaping corporate strategy, 2000
3% Groénroos, C., Relationship Marketing, Challenges for the Organisation, 1999
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foretaget identifierar och fokuserar pa de delar som skapar kunders behov och preferenser,
uttalade sdval som omedvetna, for att sedan tillfredsstalla dessa. >

Foretagsedningens dvertygelse om vérdet av en strategi bidrar starkt till sannolikheten att
strategin f& genomslag i organisationen.®® Som ett led i en kundorienterad strategi bor
foretagsledningen aven uppmuntra kommunikation mellan olika avdelningar for att motivera
och engagera anstéllda och fa dem att kanna samhdrighet med de av foretaget uppsatta malen.
3% For att tillfredsstalla kundens behov & det darfor av stor vikt att foretagsledningen har
mojlighet att kommunicera och utbilda medarbetarna i den anda som foretagets uttalade
kundstrategi vill formedla®®’ Ar medarbetarna tillfredsstallda bidrar dessa till att héja
kvaliteten pa den levererade tjansten och i relationen mellan foretag och kund, vilket skapar
en grund for kundtillfredsstallelse och 6kad &terkopsfrekvens.3®

Interaktion och kommunikation mellan kund och foretag ar centralt for kundstrategin, och om
foretaget har som syfte att maximera antalet tillfredsstallda kunder bor klagomal shantering
prioriteras. Studier visar pa att nio av tio klagomd inte registreras, vilket far till foljd att
ménga kunder ofta gér forlorade®® Detta grundas i svérigheten att f& kénnedom om de
oregistrerade klagomalen och problemet med att relatera registrerade och oregistrerade
klagomd till varandra.

De flesta kunder foredrar dessutom i hogre grad att byta foretag framfor att formellt klaga pa
densamme®'° Denna oférméga att ta till sig latenta klagomaen har direkt bidragit till att
viktig information om kunder gétt forlorad medan indirekt att flertalet kunder lamnat
foretaget.®* Kundstrategi avser darfor att identifiera alla typer av klagomd, men i
kunddialogen ingdr dven att & kunden uppmérksamma forbéttringar, da kunden generellt ar
béttre pa att 1agga méarke till brister an forbattringar.>? Genom att battre kommunicera sin
kundorienterade strategi har foretaget en storre mgjlighet att 1ara kénna kundens olika behov
och preferenser, vilket i forlangningen ocksd okar sannolikheten att latenta klagomal
uppmarksammats.®3

3% Shrquist, L., Kundtillfredsstallelse och Kundméatningar, 2000

3% Kohli, A.K. et a., Market Orientation: The Construct, Research Propositions, and Managerial Implications,
1990

3% Jaworski, B.J. et a., Market Orientation: Antecedents and Consequences, 1992; se dven Sorquist, L.,
Kundtillfredsstallelse och Kundmétningar, 2000

%7 Wellemin, J. H., Customer Satisfaction Through Total Quality, 1990; se &ven Lowenstein, M. W., Customer
Retention — An Integrated Process for Keeping Your Best Customers, 1995

308 K ohli, A.K. et al., Market Orientation: The Construct, Research Propositions, and Managerial Implications,
1990

399 |_owenstein, M. W., Customer Retention — An Integrated Process for Keeping Your Best Customers, 1995
310 |_owenstein, M. W., Customer Retention — An Integrated Process for Keeping Your Best Customers, 1995
31| owenstein, M. W., Customer Retention — An Integrated Process for Keeping Your Best Customers, 1995
312 \Wellemin, J. H., Customer Satisfaction Through Total Quality, 1990

313 \Wellemin, J. H., Customer Satisfaction Through Total Quality, 1990
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3.4.10 Activity Based Management — ABM

ABM &r aktivitetsbaserad styrning och grundas vanligen pa tvd ABC-kalkyler, vilka visar pa
de resurser och kostnader som foretagets produkter och tjanster utnyttjar.>**3> Genom att
fordela resurser skapas en bas for berékning av den langsiktiga kostnaden och |6nsamheten
for var och en av produkterna och tjansterna 3¢ 3%

ABM & en managementansats som vanligen & en dyr metod, men som kan férhindra att
foretag betalar dyrt for undermalig kvalitet och ineffektivitet.3® ABM visar hur foretaget
konvergerar aktiviteter och belyser kostnadsaspekter men ska inte ensamt ligga som underlag
for marknadsbeslut dd det finns fallgropar vid en altfor fundamental segmentering.3'°
Exempelvis 6nskar manga kunder konsumera fran en hel produkt- eller tjanstelinje. Dessutom
kan inte alla overheadkostnader fordelas sakenligt. Likval medféor ABM att foretaget kan
rationalisera tjanster dar kunden &r relativt indifferent eller dar substitut finns.**° Genom att
placera kunden efter |6nsamhet i forhallande till vad denne kostar underléttas allokeringen av
resurser och kostnader, och med val definierade métt synliggors @ven vilka kunder som &r
|6nsamma samt vad som kravs for att dessa ska bli 16nsamma igen.**! Genom att 1amna
rabatter och vardehdjande tjanster baserade pa riktiga kostnadsdrivare erbjuder foretaget
kunden en korrekt kostnadsbild som genom prigustering skyddar existerande kunder och
stimulerar kundinnovation samt skapar gemensamma vinster fér b&da parter.*? Ofta saknar
dessutom kunden medvetande om de &tgarder foretaget gor for att tillfredsstalla dem.®*

Vid relationsmarknadsforing ar det centralt med en bra kund- och marknadskannedom, dar
foretagen insett vardet av att spara, forsta och vardera kundernas beteende, och da faller det
sig naturligt att i skapandet av ABM-system nyttja relationsmarknadsforing istéllet for
transaktionsmarknadsféring.®** Féretag som & tvungna att marknadsféra sig i andraled d.v.s.
till sina indirekta kunder far extra press pa sig och bor darfor delegera en del av
marknadsforingen vidare till sina direkta kunder. Distributionen &r ett led i marknadsforingen
till foretagets direkta kunder och med ett integrerat system for exempelvis logistik, dar bada
parter har magjlighet till justeringar, underléttas ett effektivare samarbete, vilket medfor lagre
kostnader for foretaget och lagre priser for kunden.3*

34 Kaplan, R. S., Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, 1998

315 Har gors en distinktion mellan faktor-analys (ABC) och aktivitets-analys (ABC), bade & dock essentiella for
ABM, se Gummesson, E., Marknadsfoéringens Ekonomistyrning, i Samuelson, L. A., Controllerhandboken, 2001
316 K gplan, R. S., Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, 1998

317 v anligen anvands 20/80 regeln alternativt 20/225 regeln vid berékning av |6nsamkunder, se t.ex.

Gummesson, E., Marknadsforingens Ekonomistyrning, i Samuelson, L. A., Controllerhandboken, 2001

318 K gplan, R. S., Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, 1998

319 K gplan, R. S., Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, 1998

30 Anthony, R. N. et al., Management Control Systems, 2001

¥1 Kaplan, R. S., Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, 1998

%2 Anthony, R. N. et al., Management Control Systems, 2001

323 pgrasuraman, A. et a., A Conceptual Model of Service Quality and its Implications for Future Research, 1985
34 Groénroos, C., Relationship Marketing, Challenges for the Organisation, 1999

35 Kaplan, R. S., Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, 1998
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3.4.11 Inverted Pyramid Management — IPM

IPM & management och strategier som sétter relationen mellan féretagets kontaktpersonal
och kunden framst.**® IPM, som managementansats, saknar emellertid en gedigen teoretisk
bas, men det omvanda pyramidtankandet finns refererat till i flertalet bocker, dar forfattare
sasom Wellemin, Samuelson, Bruzelius et a. némner och till viss del utvecklar detta omvanda
pyramidtankande.3*’

Manga tjansteforetag bygger sin verksamhet pa principer utvecklade for tillverkande foretag,
vilket leder till missndje hos kunden, hég personalomsittning och minskad forsajning.*?
Normann menar att tjanster paverkas av en nagot annorlunda logik som skiljer sig fran
tillverkningslogiken.®® D& tjanster produceras i samverkan, betonar tjanstelogiken
medarbetarnas roll i relationerna till kunden.3* Darfor bor fokus skiftas mot de medarbetare
som skoter kundkontakten d& det priméart & de som arbetar mot att tillfredsstalla kunden.®**
Fordelarna med att arbeta pa detta sitt & flera, bl.a. betonas de anstéllda som & narmast
kunden och det faktum att de ses som féretagets viktigaste resurs.**

Traditionella foretag hamnar oftai en felaktig spiral da de anstallda som utfor tjansten minst
placeras sist i vardekedjan.*® For att undvika denna spiral bor tjansteforetag uppfylla fyra
kriterier; man bor investera i manniskor jamforligt med maskiner, man bor utveckla en
lamplig urvals- och rekryteringsprocess, man bor anvanda teknologin for att stodja och inte
dvervaka de anstéllda samt implementera féretagets styrsystem genom hela organisationen. ***
IPM bygger pa att forandra synen pa den traditionella organisationen genom att skapa en
pseudostruktur, dar servicemedarbetare stédls i centrum. Dessa servicemedarbetare placeras
hogst upp i den nya strukturen och dvriga nivaer i organisationen har till uppgift att
understodja deras aktiviteter.

Motivet till att skapa en pseudostruktur &r att motivera medarbetare till att leverera hogklassig
service.®*® Mot bakgrund av detta & det darfor av stor vikt att organisationen utformas pa ett
sadant sétt att kommunikationen i granslandet mellan kund och foretag underléttas och dér
dessa parters asikter star i fokus nar det géler forbattring och fornyelse av varor och
tjanster.>*® Denna pseudostruktur med fokus pd kundorientering har f&tt storre uppméarksamhet

36 Arvidsson, J., Forel asning, Managementprogrammet, ht 2002

37 samuelson, L. A., Val av Organisatorisk Sruktur, i Samuelson, L. A., Controllerhandboken, 2001; se &ven
Bruzelius, L. et a., Integrerad Organisationdara, 1995; Wellemin, J. H., Customer Satisfaction Through Total
Quality,1990

%8 Grénroos, C., Marknadsféring i Tjansteforetag, 1996

329 Normann, R., N&r kartan férandrar affarslandskapet, 2001

3% Normann, R., N&r kartan férandrar affarslandskapet, 2001

! Schleisinger, L. A. et. al., The Service-Driven Company, 1991

3322 Arvidsson, J., Férelasning, Managementprogrammet, ht 2002

333 Felaktig spira anvands hér analogt med cycle of failure, set.ex. Schleisinger, L. A. et. al., The Service-Driven
Company, 1991

33 Schleisinger, L. A. et. al., The Service-Driven Company, 1991

3% psuedo struktur anvands har analogt med anglosaxiska notion structure, se Wellemin, J. H,, Customer
Satisfaction Through Total Quality, 1990

3% Anthony, R. N. et al., Management Control Systems, 2001
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pa senare &r.%

kundrelationer och man anvander pa sa vis relationsmarknadsféring som ett styrinstrument.

Genom att arbeta efter denna metod accentuerar man dessutom betydel sen av
338

| denna typ av organisation & sdledes vikten av att ha professionell personal ndrmast kunden
for att underl&tta bra kommunikation.®* Detta tenderar i férlangningen att 6ka motivationen
hos dessa medarbetare da de kanner att deras arbetsuppgifter ar viktiga, vilket pa langsikt ar
ett beloningssétt. Nordstrom Inc. & exempel pa ett foretag som anvéant sig av intern
rekrytering som ett icke-monetéart beloningssétt for att stérka och motivera de viktigaste
medarbetarna inom pseudostrukturen.>* | en sdan organisationsstruktur har ocksa kunden en
storre del i innovationsprocessen, vilket pa sikt ocksd kan sinka innovationsrelaterade
kostnader for det specifika foretaget. 3**

Nojda och trogna kunder nds genom att erbjuda dem en positiv totalupplevd kvalitet, vilket
underléttas genom att foretaget far alla anstdllda att kdnna sig motiverade och delaktiga i
foretagets framgéng.®* Samspelet inom foretaget &r lika viktigt som det till kunden och en
viktig faktor som paverkar alla anstallda ar foretagskulturen. Detta samspel & grundlaggande
for att minska gapet mellan upplevd och forvantad kvalitet, vilket kan minskas genom att
foretaget uppmanar och skapar |ampliga verktyg for en dialog med de anstallda och mellan de
anstallda men framférallt mellan kunden och personalen.®?

Tillfredsstéllda och motiverade medarbetare bidrar till en lagre personalomséttning, vilket i
sin tur skapar en bra grogrund for en fungerande valmaende foretagskultur.>* Detta leder pa
ett naturligt sétt till en bra extern tjanstekvalitet och nojda kunder, vilket &r kritiskt da néjda
kunder tenderar att vara lojala och stanna kvar hos foretaget och bidra till en god
|6nsamhet.®* Detta kan illustreras i en god cirkel. Forloppet &erupprepas si lange
foretagskulturen kan bidra till att medarbetarna kénner sig njda i féretaget och som en féljd
stannar kvar i foretaget och fortsétter att tillfredsstélla kunderna.

Analogt paverkar de anstélldas motivation med hur tjanstekvaliteten uppfattas da deras
intresse for att utfora tjansten korrelerar positivt med kundens &terkdpsfrekvens samt hur
denne uppfattar tjanstens kvalitet samtidigt som personalomsattning korrelerar negativt med
kunditillfredsstallel se.>*° Detta beror dels pd att kunden vill kannaigen personalen och dels pa
att erfaren personal & mer framgangsrik pa att utfora tjansten. Déarfor & det viktigt att
foretaget har en |&g personalomsittning sa att kunderna far majlighet att kanna igen
personalen och pa sa sétt kan bygga upp en relation till dem.

37 Samuelson, L. A., Val av Organisatorisk Sruktur, i Samuelson, L. A., Controllerhandboken, 2001; se &ven
Bruzelius, L. et a., Integrerad Organisationséra, 1995

8 Gronroos, C., Marknadsféring i Tjansteforetag, 1996

3% Arvidsson, J., Férelasning, Managementprogrammet, ht 2002

%0 Anthony, R. N. et al., Management Control Systems, 2001

*1 Thomke, S. et al., Customers as Innovators — A Way to Create Value, 2001

%2 Gronroos, C., Marknadsféring i Tjansteféretag, 1996

33 parasuraman, A. et a., A Conceptual Model of Service Quality and its Implications for Future Research, 1985
34 Gronroos, C., Marknadsféring i Tjansteféretag, 1996

¥ Gummesson, E., Frén 4P till 30R, 2000

3% Schleisinger, L. A. et. al., The Service-Driven Company, 1991
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3.4.12 Sammanfattning

Strategi- och kommunikationsavsnittet har beskrivit hur styrsystemet med foérdel bor vara
kopplat till strategin, men &ven pa vikten av lamplig intern och extern kommunikation som en
del av byggandet av funktionella relationer. For att foretagets kundstrategi med storre
sannolikhet ska kunna genomsyra organisationen hor foretagsledningen vara inforstadd med
att hela organisationen maste vara delaktig och att kommunikationen tillats floda fritt. Annars
ar det risk for att det uppstar ett gap, en diskrepansi hur foretag och kund uppfattar relationen,
vilket tenderar att paverka relationen negativt.

Individers forvantan paverkar deras motivation och handlande, vilket i sin tur inverkar pa
deras relationer. Den kanske mest kanda kognitiva motivationsteorin & forvantansteorin som
bygger pa ett par faktorer. Forst hur individen uppfattar vardet av handlandet och hur pass de
eftertraktar dess eventuella utfall. Sedan pa sannolikheten for en viss utgang samt individens
formaga och kraft att agera pa efter detta.

For att finna ratt medarbetare till rétt position inom organisationen bor foretaget accentuera
betydelsen av en fungerande urvalss och rekryteringsprocess. Malet & att nd en
Overensstammelse mellan rekryteraren och den sokande vad géller attityder och varderingar,
tillika en Overensstammelse mellan det faktiska jobbet och det jobb som sbks samt en
kommunikations- och informationskongruens parterna emellan. Syftet & att skapa en okad
forstaelse bland medarbetare rorande foretagets Overgripande strategi och pa sikt skapa en
samhdrighet inom organisationen. Ett felaktigt urval och en felaktig rekrytering kan medféra
stora kostnader, exempelvis for inskolning, relationsbyggande och forlorad kunskap. Darfor
bor resurser allokeras for att konstruera en fungerande rekryteringsprocess.

Medarbetarna i ett tjansteforetag ar en viktig resurs, varfor beloning &r ett viktigt incitament
for att styra deras prestationer. En prestation som & central, och bor belbnas, & det st
medarbetarna férmedlar foretagets tjanstekoncept och kundstrategi. Darfor bor medarbetarna
gesincitament att arbete i led med foretagets strategi.

Synen pa forhandling har under de senaste decennierna forandrats fran att forhandlaren
tidigare ansags vara fullstandigt rationell. Forhandling anses numera bygga pa sociala och
kognitiva faktorer dér bada parter efterstréavar en dverenskommelse som bada parter gagnas
av. Detta sker genom en intuitivt och interaktiv, inte altid rationell, dialog.
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3.4.13 Introduktion till Kundstrategi, Forvantanskuben och PRM

| 3.2.7 Introduktion till Analysmodell 1 och Analysmodell 2 presenterades tva modeller som
agerar som hjdpmedel i analysen av Storebrors kundstrategi. | 3.4.14 Kundstrategibegreppet
nedan utvecklas uppsatsforfattarnas bild av kundstrategin. For att studera relationen mellan
Storebror och Lillebror har som stod, ett analysverktyg, 3.4.15 Forvantanskuben konstruerats.
For att kunna bidra med fordlag till forbéttringar skapades dlutligen ett uppsatsspecifikt
ledningsutférande, 3.4.16. Propers Relations Management — PRM, som sammankopplar de tre
ledningsutférandena, CRM, ABM och IPM, som beskrivsi litteraturstudien.

3.4.14 Kundstrategi

| detta avsnitt @mnas uppsatsforfattarnas bild av kundstrategibegreppet beskrivas och
kundstrategins koppling till foretagsledningen, medarbetarna och kunderna illustreras. 3.4.14
Kundstrategibegreppet & framforallt inspirerat av 3.2.5 Kundstrategi samt 3.4.9 Customer
Relationship Management — CRM, 3.4.10 Activity Based Management — ABM och 3.4.11
Inverted Pyramid Management — IPM. Strategier & ett medvetet tillvagagangssétt for att
nyttja resurser och kompetenser genom att konstruera ett delvis planerat monster av aktiva
beslut, ungefarligt se 3.2.2 Bakgrund.

Kundstrategi & analogt med denna definition, ett foretags strategi, i detta fall hela varu- och
tjanstekoncept, for att nd kunden. Kundstrategin beskriver hur en vara och tjanst ar tankt att
uppfattas samt hur den tolkas av medarbetare och kunder. Dessutom inkluderas i
kundstrategin varan och tjanstens innehdll, men &aven vilka forpliktelser den medfor samt
relationen mellan medarbetare och kund.

Kundstrategin avser att skapa nya vardekonstellationer med en hogre gemenskap och ett
storre deltagande frén medarbetare och kunder. Tillvagagangsséttet for detta ska vara
medarbetarinriktat och kundinriktat samt styras med hjdp av rekrytering och
bel6ningssystem. Genom en aktiv kommunikation stérks da bandet till medarbetare och
kunder. Strategin for att nd kunden ska vara langsiktig samt efterstrava Gverensstammelse och
forstaelse. Av detta foljer att kundstrategin bor fokusera sin marknadsféring mot relationer
istéllet for transaktioner.

Kundstrategin bor definiera och understodja Storebrors kritiska resurser samt innehalla en
handlingsplan for hur foretaget &mnar tillfredsstélla resursernas, medarbetarna och kundernas,
uttalade och omedvetna behov. Kundstrategin bor ocksa tydligt klargora hur ndmnda resurser
skall attraheras och knytas till foretaget, dock endast de som genererar vinst eller har potential
att genereravinst.
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Nedan illustreras hur kundstrategibegreppet inspirerats av managementansatserna CRM,
ABM och IPM i Figur 3.4.14; Kundstrategi — influerat av CRM, ABM och IPM

ABM — amnar skapa en korrekt
kostnadshild som ligger till grund
for formuleringen av kundstrategin

ABM — amnar skapa en korrekt
kostnadshild dver medarbetarna och
kunderna

ABM — amnar uppmarksamma,
alokera och integrera korrekta
intaktsdrivare och kostnadsdrivare i
kundstrategin

Kundstrategin

IPM — understryker medarbetarnas CRM —verkar for en kundstrategi
roll i den interna organisationen och som stodjer relationen mellan
kundernasroll i den externa kunderna och medarbetarna.
organisationen, och inkluderar dessa i CRM —kopplar
kundstrategin relationsmarknadsféringens
IPM — uppmérksammar medarbetarna varderingar i formuleringen av
roll i den interna organisationen. kundstrategin.
IPM —&mnar uppmérksamma, CRM — amnar uppméarksamma,
tillfredstélla och integrera tillfredsstélla och integrera kunden
medarbetarna och medarbetarnas och kundens behov i kundstrategin.

behov i kundstrategin

Figur 3.4.14; Kundstrategi — influerat av CRM, ABM och IPM

 Kundstrategin ska genom ett konsekvent agerande gentemot den specifike
medarbetaren och kunden férmedla foretagets kundkoncept.

« Kundstrategin ska ta vara pa potentialen hos medarbetare och kunder samt relationen
dem emellan.

» Kundstrategin ska underlétta identifiering av specifika kundbehov.

» Kundstrategin ska generera hogre intakter genom att erbjuda en korrekt kostnadsbild.

» Kundstrategin ska hérleda intdkter och kostnader till olika kunder och medarbetare.
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3.4.15 Forvantanskuben

| detta avsnitt sammanfors, i en helt ny konstruktion, berdringspunkter fran litteratur inom
forhandling, relationer och motivation for att tillsammans bilda en teoretisk referensram som
visar pa hur dessa aspekter paverkar en relation. For att illustrera detta visas koppling mellan
forhandling, relationer och motivation samt uppfattningen av desammai en forvantanskub.

3.4.15 Forvantanskuben illustreras grafiskt som ett férhandlingsrum bestdende av fyra horn.
Dessa horn, eller fundament, influeras av hur parterna kognitivt uppfattar och férvantar sig att
fundamenten bestar utav. Forvantanskuben baseras pa ansatser inom bl.a. forhandling och
rekrytering och belyser de méten som intrader vid dessa situationer. Se 3.4.5 Urval och
rekrytering samt 3.4.7 Forhandling. | dessa situationer paverkas parternas beteende och
motivation av flera faktorer, sd som forvantan och hur kubens fundament uppfattas. Se 3.4.4
Motivation.

En relation bestdr av flera beroende och oberoende férhandlingsinteraktioner som tydligt
bertrs av parternas arlighet och narhet till varandra. Centralt & &ven huruvida forhallandet
kommer att fortlépa eller om det enbart ror sig om en enstaka interaktion, episod. Det bor i
relationen parterna emellan finnas en Gverensstammelse och en forstéelse for hur man
uppfattar individuella och gemensamma mentala modeller. Ett sitt att forenkla en sadan
kongruens & att konstruera ett hypotetiskt kontrakt mellan parterna. Detta hypotetiska
kontrakt skulle kunna innefatta en Overensstammelse av perceptionen av problemet och
fragan, perceptionen av kontexten, perceptionen av motparten samt perceptionen av sjalvet.

Ett hypotetiskt kontrakt skulle d& kunna beskriva och belysa de forvantningar som parterna
har pa relationen. Da beteendet styrs av huruvida vi uppfattar och forvantar oss att vart
handlande kommer att paverka oss kan darfor ett sadant hypotetiskt kontrakt fa effekter pa
beteendet. Handlandet &r i stor utstrdckning beroende av vilken forvantan som individen har
pa utgdngen eller effekten av ett visst beteende. Det hypotetiska kontraktet kan sdledes
illustreras i form av en férvantanskub. Denna modell & uppbyggd av fyra grundl&ggande och
kritiska fundament. Kubens stabilitet grundas pa till i vilken grad fundamenten passar
samman som i sin tur & beroende pa huruvida det finns en Gverensstammelse mellan de bada
parternas perception och forvantning av fundamenten.

Foljaktligen kan en relation i mangt och mycket beskrivas utifran de forvantningar som
parterna som ingar relationen har pa varandra och pa det forvantade utfallet av relationen.
Forvantningarna berdr fyra grundldggande aspekter, vilka interaktivt paverkas simultant av
bada parters syn pa desamma;

» den forsta aspekten ar perceptionen av kontexten
* den andre aspekten &r perceptionen av problemet
* den tredje aspekten ar perceptionen av motparten
* den fjarde aspekten & perceptionen av g élvet.
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Relationspart X Forvantanskuben Relationspart Y
Perception av Perception av
kontexten / ./' kontexten
Perception av Perception av
problemet problemet
Perception av Perception av
Part Y gélvet
Perception av Perception av
salvet Part X

Figur 3.4.15; Forvantanskuben

Forsta berdringspunkten i kuben &r i vilket sammanhang relationen ter sig. Har gestaltas
parternas forvantan och perception av kontexten sasom politiska, ekonomiska och sociada
aspekter. Exempelvis paverkas utgangen av en forhandlingssituation hur parterna ser pa
sammanhanget i vilket problemet och fragan ter sig men éven foretagsspecifika egenskaper.
Har inverkar sdsom parternas relativa storlek och ekonomiska forutséttningar.

Andra berdringspunkten i kuben innefattar de fundament som problemet i relationen
behandlar. Problemet kan vara av langsiktig eller kortsiktig karaktar, beréra komplexa eller
enkla fragor etc. Exempelvis paverkas parternas forvantning och uppfattning om problemets
karaktar och intimitet hur de engagerar sig och agerar i forhandlingssituationen.

Tredje berdringspunkten i kuben behandlar perceptionen av motparten. En viktig del av
kubens stabilitet beror pa hur pass dverensstammande uppfattningen och forvantningen ar av
den andre parten. Exempelvis paverkas den bild som parterna har av den andre parten, i en
forhandlingssituation, de beslut de tar, de krav de stéller och det fértroende de ger. Om
parterna har en riktig bild av varandra okar sannolikheten att man beskriver problem och
svarigheter pa liknande sétt och |amnar information samt kommunicerar pa samma grundval.

Fjarde bertringspunkten & gavperception. Viktiga ingredienser &r individens bild av sig
géalv vad géller historia, bakgrund, erfarenheter och kompetens. Den bild den ena parten har
av sig gav paverkar hur den andre parten uppfattar denne. | en férhandlingssituation paverkar
de bilder som parterna har av sig gava de beslut de tar, de krav de stéller och det fortroende
de ger.
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Relationen utifran en forvantanskub ska betraktas utifran s manga dimensioner relationen
eller forhandlingen innefattar. Dessa dimensioner blir foljaktligen fler ju fler kunder som
foretaget har relationer till och som paverkas av forhandlingen och relationen.

Forvantanskuben & en teoretisk forestélining och en mental modell som kognitivt gestaltas
och representeras i forhandlarnas medvetande. Kubens stabilitet grundas pa i vilken grad
fundamenten passar samman, som i sin tur beror pa huruvida det finns en dverensstammelse
mellan bada parters perception av fundamenten. For att en adekvat relation ska bildas kréavs
altsa kongruens mellan parternas fundament. Om sd inte &r fallet ruckas stabiliteten, vilket
leder till en 6kad risk for typer av dysfunktioner.

Handlandet styrs av den dverensstammelse i forvantning som parterna har av de fyra
berdringspunkterna samt, pa hur parterna forvantar sig att ett visst beteende uppfattas.
Beteendet andras efter vad som ar tillgangligt och eftersokt, vilket medfor att for att kunna
berékna eventuella utfall maste berdringspunkterna kunna antas. Detta leder till att parterna
provar att identifiera handlanden och beslut som féljer av de olika beroringspunkterna. Utifran
dessa alternativa handlanden och beslut forvantar sig individen olika utfall, vilket far till foljd
att vart beteende beror pa det forvantade vardet som en konsekvens av handlandets relation
till utgangen vid varje beréringspunkt.

En lamplig relation uppstar foljaktligen da kongruens existerar mellan parternas perception
och forvantning av kubens fundament. Om kongruens i perception inte upplevs sa ruckas
stabiliteten. Diskrepans mellan parternas perception medfér analogt med detta forsamrade
forutséttningar for framgangsrik relation da forvantningarna pa desamma forvrids. | enlighet
med forvantansteorier paverkar detta individers motivation da dessa inadekvata férvantningar
och perceptioner ligger till grund for beteendet. Inadekvata férvantningar och perceptioner
paverkar individer till att ta beslut pa missvisande grunder vilket inverkar negativt pa
individers motivation och dérav i slutdndan pa beteendet.

3.4.16 Prosper Relations Management — PRM

| 3.4 Syrning och kommunikation redogjordes for managementbegreppet i 3.4.8 Management,
och tre specifika managementansatser; 3.4.9 Customer Relationship Management — CRM,
3.4.10 Activity Based Management — ABM och 3.4.11 Inverted Pyramid Management — IPM.
Med stod av litteraturstudien, men framst 3.4.14 Kundstrategibegreppet och ovanndmnda
managementansatser konstrueras en ny uppsatsspecifik managementansats, PRM — Prosper
Relations Management.

CRM baseras pa relationsmarknadsforingens idéer och uppfattningar och innebér att
foretagets agerande utgdr frén en kundstrategi déar kundens behov och preferenser styr. ABM
fokuserar pa att allokera resurser efter korrekta intékts- och kostnadsdrivare, utifran ett
|6nsamhetsperspektiv. IPM utgdr ifran en pseudostruktur, dar servicemedarbetarna placeras
framst och dar ovriga medarbetare har till uppgift att understddja servicemedarbetarna. Ett
motiv till att infora IPM & att stdrka relationen mellan servicemedarbetarna och
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kundmedarbetarna. Huvudsyftet med PRM &r att forbéttra relationen mellan foretag och kund
genom att battre kommunicera kundstrategin internt och externt i organisationen. Var
definition pa PRM — Prosper Relations Management &r:

Prosper Relations Management — PRM — bygger pa samverkan, kommunikation och
fortroende mellan kundstrategin viktigaste aktorer, foretagsledningen, medarbetarna och
kunden. PRM avser att styra och underlatta relationen mellan dessa aktorer for att skapa
I6nsamhet baserat pa parternas ingaende aktivitetsdrivande. PRM framhéaver den individuella
relationen mellan foretagsledningen, medarbetarna och kunderna med betoning pa att alla
medarbetare och kunder ar olika och att dessa olikheter ska beaktasi marknadsforingen.

Prosper Relations Management grundas pa att relationer implicerar ett handlande som
involverar minst tva parter och dér parternas beteende amnar skapa maximal nytta & ala
parter. | vart uppsatsspecifika fall involveras tre parter; foretagsledningen, medarbetarna och
kunden. For att forhdllandet ska vara valfungerande bor parterna na en éverenskommelse om
det mellan parterna ingdende hypotetiska kontrakt, det som konstruerar relationens fundament
och som beskrivs i FOrvantanskuben. Dessa tre fundamentala element i PRM &
foretagsledningen, medarbetarna och kunden och bor foljaktligen inkluderasi kundstrategin.

Foretags-
ledning

/

Medarbetarna |« > Kunden

Figur 3.4.16a; PRM viktigaste element

Séledes bygger PRM padelar av, CRM, IPM och ABM. Customer Relationship Management
fokuserar pa relationsmarknadsféring och dess véarderingar. CRM utgér fran att foretagen
aktivt maste soka information om kundens preferenser for att pa sa sétt kunna identifiera och
tillfredstélla kundens unika behov. Tanken med CRM & att praktiskt forsoka tillampa
relationsmarknadsforings teoretiska tankar. Inverted Pyramid Management utgdr fran att
foretagen bor nyttja strategier som mer aktivt uppmarksammar relationen mellan kunden och
foretagets servicemedarbetare. Tanken med IPM &r att bygga organisationen utifran foretagets
anstallda och da framst de som har den mest kontinuerliga kontakten med kunden. Activity
Based Management utgdr fran de kostnads- och intaktsdrivare som kan hérledas till olika
resurser. ABM skapar da korrekta kostnadsbilder som foretaget kan allokera sin strategi efter.
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PRM &r sprunget ur dessa tre managementansatser och Prosper Relations Management avser
att stédja de mest berdrda parterna i kundstrategin; foretagsledningen, medarbetarna och
kunden. Dessa utgér basen for relationen och en fordjupad samverkan mellan dessa parter
skapar goda forutséttningar for att;

» skapa insikt och forstéelse for foretagsledningens, medarbetarnas och kundernas
individuella behov.

* integreraforetagsledningen, medarbetarna och kunden i kundstrategin

» accentuera relationen och interaktionen mellan féretagsledningen, medarbetarna och
kunden.

» uppmérksamma adekvata kostnads- och |6nsamhetsdrivare.

Essentiellt & att uppmarksamma och tillfredstélla dessa parters behov men ocksa att integrera
parternas behov i genomférandet och utformningen av kundstrategin. Nedan illustrerar vi hur
foretagsledningen, medarbetarna och kunderna bor knytas till kundstrategin.

For etags-

§ Uppmérksamma foretags edningens
ledning

behov
Tillfredsstélla foretagsl edningens

foretagsledningens behov i

behov
I Integrera foretaget och
kundstrategin

Kundstrategin

M edar betarna @

Uppmérksamma medarbetarnas behov Uppmérksamma kundens behov
Tillfredsstélla medarbetarens behov Tillfredsstalla kundens behov
Integrera medarbetarna och Integrera kunden och kundens
medarbetarnas behov i kundstrategin behov i kundstrategin

Figur 3.4.16b; PRM och kundstrategi

Kundens behov uppmérksammas genom att kundstrategin uppmanar till en kontinuerlig
kommunikation mellan féretagsledningen, medarbetarna och kunden. Kundens behov
tillfredsstalls genom att uppnad dverensstammelse mellan kundens krav pa tjanstens kvalitet
och foretagets tjansteerbjudande. Slutligen maste kunden integreras i utférandet av
kundstrategin och detta astadkoms genom att kunden givs majlighet att paverka
tjansteerbjudandet. For att 6ka sannolikheten for detta bor darfor styrverktyg utformas, vilka
motiverar kunden att involverasigi tjénsteprocessen.
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Andogt resonemang fors utifran medarbetarnas perspektiv, da medarbetarnas behov
uppmarksammas genom att kundstrategin  skapar forutséttningar for en standig
kommunikation mellan foretagsedningen, medarbetarna och kunden. Jamforig tillfredsstélls
medarbetarnas behov genom att en Gverensstammelse mellan medarbetarnas krav pa tjanstens
kvalitet och foretagets tjansteerbjudande uppnas. Medarbetarna integreras i utforandet av
kundstrategin genom att dessa ges mojlighet att paverka tjansteerbjudandet. Varfor jamforliga
styrverktyg bor utformas sd att medarbetarna motiveras till att ¢ka sitt engagemang i
processen att utveckla och framstalla tjansten.

Foretagdedningens behov & att uppméarksamma I6nsamma kunder, men &ven lénsamma
medarbetare, varfor kundens och medarbetarnas kostnads- och |6nsamhetsdrivare maste
identifieras. Foljaktligen bor kundstrategin bidra med att uppmérksamma vilka kunder och
medarbetare som & I0nsamma for foretaget. Jamforligt tillfredsstdls foretagsledningens
behov genom att Kundstrategin skapar |6nsamhet for foretaget pa ett fungerande och effektivt
sétt. Lonsamhetskravet maste konvergeras med tillfredstéllandet av  kunderna och
medarbetarna. Foretagsledningens roll &r saledes att integrera sitt behov, att skapa |6nsamhet,
med kundernas behov och medarbetarnas behov i utformandet av kundstrategin



Magisteruppsatsi foretagsekonomi 79 Blomstrande Relationer

4. EMPIRI

4.1 INTRODUKTION TILL EMPIRIN

| detta kapitel kommer resultatet fran de semistrukturerade intervjuerna att redovisas.
Strukturen kommer att folja de formaliserade mallar som finns som bilaga 1 och 2.
Intervjuerna finns i sin helhet transkriberade och gér att fa del av. Av utrymmesskal foljer har
en sammanfattning av dels intervjuerna med Storebrors foretagsledning och dels intervjuerna
med kundmedarbetarna, samt ett urval av intervjuer med Ovriga medarbetare hos
Lillebroderna. Alla citat & hamtade fran intervjuerna med Storebror (se 4.2) och
Lillebroderna (se 4.3). Storebror ar ett livsmedelsforetag som tillverkar, marknadsfor och
distribuerar system for drycker och matvaror. Lillebror representeras av flera olika foretag
fran olika branscher. Avslutningsvis har vi med négra tankar och uppfattningar fran Lillebrors
kunder.

4.2 SAMMANFATTNING AV INTERVJU MED STOREBROR

Med Storebror genomférdes en gemensam semistrukturerad interviu med tva representanter
(VD respektive vWD) ur foretagdedningens som ansdgs ha god insikt i hur Storebrors
kundstrategi & definierad och hur den kommuniceras till servicemedarbetare respektive till
Lillebroderna (kundmedarbetarna). Nedan fdljer en sammanfattning av intervju med
Storebror.

4.2.1 Vikten av en val kommunicerad affarsidé

Storebror anvander sig av afféarsidén som verktyg fora ut sin kundstrategi. Denna del av
affarsidén, som berdr strategin for att attrahera kunder, handlar om att tillhandahdlla varma
och kalla drycker till arbetsplatser med en kvalitet och effektivitet att kunderna & sa pass
ndjda att Storebror kan generera vinst. Storebror anser att afférsidén ar val spridd i foretaget
och att hela organisationen & medveten om att man tillhandahaller varma och kalla drycker,
dock pétalas att affarsidéns strikta innehdll, & mindre kant ju langre ner i organisationen man
kommer.

Vidare & respondenterna inforstddda med att servicemedarbetarnas relativa okunnighet om
hur kundstrategin & formulerad & nagot som skulle kunna paverka relationen Storebror och
Lillebror emellan negativt. Foretagsledningen pa Storebror havdar dock att medarbetare
langre ner i organisationen "inte kan relatera sin dagliga verksamhet till vad man skriver i de
hogt flygande méalen, det blir helt fel, man maste bryta ner till vad som &r viktigt dar och sa
spelar det inte sa stor roll om de kanner till den dverordnade affarsidén”. Det viktiga &r att
man kanner till vad som &r viktigt i derasroll och sen & det ju var uppgift som chefer att styra
parétt sitt och det dar & enkelt i teorin men mycket svart i praktiken”.
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4.2.2 Affarsidén som kundstrategi

| dagsléget har Storebror ingen nedskriven strategi, forutom afféarsidén, om hur Lillebrors
behov och preferenser ska tillfredsstéllas. For narvarande pagar dock en strategiprocess hos
Storebror, som @amnar inom att en snar framtid, frambringa en tydlig och enhetligt definierad
strategi. Storebrors framhaver att "en viktig del i att fa ut den, det & inte sa att man sitter pa
sin kammare i ledningsgruppen och gor det, utan man maste engagera hela organisationen”.

Storebror ar av uppfattningen att; ”intern kommunikation, det [6ser man bara genom att ha ett
ordentligt ledningssystem, man kan kommunicera hur mycket som helst med information via
hemsidor eller skicka ut foldrar, men det spelar ingen roll om man i det dagliga inte har nagot
system for hur man styr verksamheten som stodjer dit man vill, dd kommer man ingenstans.”
Storebror anser sig ha ambitionen att entusiasmera och engagera alla delar inom det egna
fOretaget genom att gora dem delaktigai utvecklingsprocessen.

Storebror ser en klar fordel i1 att det existerar en tydlig koppling mellan dess strategi och
personalpolitik, da ala delar i organisationen &r representanter for foretaget och om nagon
enskild person misskoter sig slér detta tillbaks mot foretaget.

4.2.3 Konkurrens via tjanster

Storebror tillstod att prisernai varuautomaterna betecknas som hdga, men forsvarade det med
att marginalerna &r lagre, "det & kaffet vi tjanar pengar pa, varuautomaterna ar egentligen
bara nagot vi erbjuder vid sidan om”. Storebror ansdg ocksa att kaffet blivit mer differentierat
pa senare &, men ifrgasatte om kunden verkligen kunde k&nna skillnad mellan olika
kaffesorter. Samtidigt forklarade Storebror att konkurrensen i branschen okat pa senare ar, da
" det nu bara behtvs en kaffeautomat for att konkurrera’.

4.2.4 Hur attraheras de basta medarbetarna till Storebror?

Néar det gdler att attrahera de basta medarbetarna anser foretagsledningen pa Storebror att
foretaget; " & nog ett ganska attraktivt stélle att jobba pa, man tacker alt fran konstruktion och
utveckling, produktion, internationella afférer, en massa dotterbolag runt om i vérlden, det
brukar vara det folk tycker folk & kul at jobba med, sirskilt om man jobbar pa
marknadssidan, samtidigt & det kanske aterigen en nackdel att vi ligger dar vi ligger”.
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4.2.5 Hur attraheras de basta Lillebréoderna?

Foretagsledningen & varse om att alla relationer inte kan bli [6nsamma, eller ens har potential
att bli det, varfér man till och fran har valt att analysera |6nsamhetsaspekten i den specifika
relationen. Storebror har for detta andamdl utvecklat interna uppfoljningssystem for att precist
kunna avgora I6nsamhet for varje Lillebror och utplacerad kaffe- och varuautomat. Motivet
till detta & att foretaget vill skaffa sig en bra bild dver hur |6nsam respektive relation med
Storebror ar, men ocksa for att optimera anvandandet av inforskaffade automater. Foljden har
blivit "att det snurrat maskiner istéllet for att investerai nya’, genom att man flyttat maskiner
till den Lillebror dar Storebrors automater generellt haft hogre I6nsamhet, nagot som i
forlangningen ocksa lett till besparingar for Storebror.

4.2.6 Motivation, beléning samt urval och rekrytering

Det framkom under intervjun att Storebror inte hade nagra tankar pa hur den delen av
organisationen som har den dagliga kontakten med kunden ska motiveras i sitt arbete.
Storebror & medveten om att fallféretagets rykte och status &r till en inte obetydlig del
beroende pa hur servicemedarbetarna agerar. Att dessa medarbetare inte &gnas tillrécklig
uppmarksamhet inser respondenterna och man & &en medveten om att detta leder till att
dessa anstdllda i hogre utstréckning dSlutar. Effekten av  detta, sdsom  sdmre
internkommunikation och o©kade utbildningsresurser for Storebror, men &aven en légre
tjanstekvalitet, var nagot som foretagsedningen pa Storebror insdg. Detta accepterade
foretagsledningen pa Storebror da de medarbetare vars huvudsakliga uppgift var att serva
automater inte betraktades som direkt stimulerande, samtidigt som huvuddelen av dessa
medarbetare &r relativt unga, varfor de ocksa kan anses vara mer |&ttrorliga.

Storebror forfogar over flertal olika typer av belGningssystem, som skiljer sig & beroende pa
vilken marknad som &r i fokus. Bel 6ningssystemen avses att framdver samordnas i hdgre grad
an tidigare, da den nya strategin och affarsplanen tar form. | den befintliga strategin har
tillvaxt i form av nyforsaljning premierats och "det har varit for lite fokus pa att ta hand om
den befintliga kundstocken for att det &r trots allt den som &r viktigast”. Som en nackdel med
den tillvaxtstrategi foretaget har identifierar foretagsledningen att man ”kan ta avtal som inte
& sa bra’. Detta medfor att i den forandringsprocess Storebror just nu befinner sig i ingar
ocksa att tillagna storre resurser & att varda relationen med Lillebror.

Nér det gdler gava rekryteringsprocessen av medarbetare narmast Lillebror har Storebror
inga uttalade kriterier. Foretagsledningen pa Storebror tillstdr, som namnt ovan, att
servicepersonayrket inte & sarskilt attraktivt, varfor kategorin kategoriseras av hog
personalomséttning. Dessutom & de anstdlda vanligtvis unga, vilket normalt gor dem
rorligare 8n adre medarbetare.
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4.2.7 Diskrepans i synen pa relationen mellan Storebror och Lillebror

Foretagsledningen pa Storebror medgav att det existerar en skillnad i hur Storebror respektive
Lillebror uppfattar tjanst och produkt, da "det har upptackts i de intervjuer som genomforts”
med Lillebroderna. Storebror menar samtidigt att Lillebrodernas behov och preferenser skiljer
sig & och att tillfredstélla alla & omajligt. Dessutom tillstod foretagsledningen pa Storebror
att " det &r lite beroende pa vem man pratar med hos Lillebror, beslutsfattaren eller den som tar
en kopp i automaten”. Detta da olika individer har olika perception om saker och ting, vilket
medfor att man varderar olika kriterier och aspekter pa annorlundavvis.

4.3 SAMMANFATTNING AV INTERVJUER MED LILLEBRODERNA

Med Lillebror genomfordes 27 semistrukturerade intervjuer, déar representanterna hade olika
position inom foretaget, med inkdp antingen som huvudsyssla eller bisyssla. | de Lillebroder
som hade storre organisationerna fanns vanligtvis en professionell inkOpare i
kundmedarbetarrollen. Denne hade ett storre ansvarsomréde och skotte all kontakt med
servicemedarbetarna, och tog da &ven beslut om vad som skulle kdpas in. Undantag fanns
aven i dessa lite stérre organisationer. | dessa undantagsfall var det personalchefen som hade
ansvaret for inkOpen av Storebrors varor och tjanster. Dessa inkop var da del i personavarden
och riktade sig till Lillebrors medarbetare. | de mindre organisationerna var daremot
kundmedarbetarna vanligtvis endast ansvariga for kontakten med servicemedarbetarna, varfor
detta var en bisyssa for dem och inkdpsansvaret darfor var forlagt till en mediem i Lillebrors
foretagsledning. De resultat som redovisas av intervjuerna med Lillebréderna &r asikter som
varit signifikanta, d.v.s. att ett flertal uttryckt samma asikt. Nedan foljer en ssmmanfattning av
intervjuerna med Lillebroderna

4.3.1 Allménna omddmen

Det almanna omdomet fran intervjuerna med Lillebror var blandat men genomgaende
positivt. Lillebror ansdg att Storebror i stort skétte sina ataganden rorande bade varor och
tjansterna. Dock ansag flera att det fanns majlighet till forbéttringar.

Storebrors sortiment ansdgs som brett och servicen som god. Nagra Lillebroder
sammankopplade Storebror med nagon form av livsmedel shantering och da som leveranttr av
kaffe- och varuautomater. Andra Lillebroder associerade Storebror med fika, kakor, drycker
och allt som hor pauser till.

Generellt ansag Lillebroderna att den kontinuerliga kontakten med Storebror kunde och borde
vara béttre. Det innefattade bade informationen om nyheter och utbud, samt sjalva relationen
parterna emellan. Vi kunde i intervjuerna mérka ett behov fran Lillebror att de ville kdnna sig
mer delaktigai hur tjansten utformades pajust deras arbetsplats.
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Under intervjuerna framkom en onskan fran flera kunder om en okad interaktion mellan
Lillebror och Storebror. Detta hade sin grund i dels att Lillebror ville kunna paverka utbudet
men &ven att de ville att Storebror tydligare skulle uppmérksamma deras behov.

En foreteelse som manga Lillebroder var, eller hade varit, lite missndjda med var hur den
anlitade servicen hade skotts. | vissa fall kunde under senare tid en viss forbéattring skonjas,
vilket majligen kunde sammanfalla med vissa aktiva atgarder fran fallforetaget,
nyanstallningar etc. Ett tréffande citat kom fran en Lillebror;

" Hittills har det fungerat bra, men som sagt jag kan bara jamféra med sista halvaret for
innan dess var det kasst och det har varit hyfsat bra sen, det tycker jag nog” ” Det &r nog
fortfarande en bit kvar till vad jag férvantar mig, men det gar at rétt hall”

Vissa Lillebroder uttryckte viss oro for att den person som de har den dagliga kontakten med,
namligen servicemedarbetaren, altfor frekvent bytts ut. Denna, i vissa fall, hoga
personalomséttning sétter naturligtvis press pa den relation Lillebror och Storebror forsoker
bygga upp. Ytterligare en konsekvens & att Storebrors internkommunikation blir lidande,
ndgot som ocksa papekats i intervjuer. Lillebror upplevde det som om de nyanstdllda inte
naddes av den kundspecifika information vilket de ansag paverkade relationen negativt mellan
Storebror och Lillebror. En kundmedarbetare hos en av de intervjuade Lillebroderna hade
foljande att séga om den bland vissa Lillebroder uppfattade htga personal omsattningen:

” Det som & mindre bra &r att de som arbetar har, de far inte den informationen, somvi har
kommit Gverens med XXX (las Storebror) om, hur var relation skall vara nar det galler fel och
s vidare, det |amnar dom aldrig Gver till den som &r nyanstalld och da far vi borja omigen
och arbeta upp den dagliga relationen, vilket leder till irritation fran bada sidor” " Under
varen tror jag vi har haft tre (Ias servicemedarbetare) om jag inte minns fel”

Som poéngterades ovan blir internkommunikationen lidande hos Storebror om
servicemedarbetarna byts ut altfor ofta. En bristande internkommunikation leder i
forlangningen till en samre upplevd kvalitet pa tjansten, nagot som féljande kundmedarbetare
hos Lillebror uttryckte det:

" Kvalitén pa tjansten ar valdigt beroende pa den servicekille som arbetar”

Flera Lillebroder hade tidigare enbart kaffeautomater och uppskattade darfor ett utdkat utbud.
Dessutom ansags Storebror erbjuda gott kaffe av flera olika sorter. Foljaktligen ansdgs Att
utbudet blivit battre pd senare &, da ett flertal kaffesorter tillkommit, ansdg flertalet
Lillebroder bidragit till att géra den tjanst Storebror erbjuder mer attraktiv.
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Hos flertalet Lillebroder var inte den ansvarige kundmedarbetaren ensam i beslutsprocessen
nar det gallde vilket foretag som skulle leverera pausdrycker, utan ansdg det vara viktigt att
bedutet var val forankrat i organisationen genom att hora sig for bland medarbetarna hos
Lillebroderna.

Lillebrors forvantningar pa Storebror var inte alltid uppfyllda. Flera Lillebroder ville bl.a. ha
mer frekventa leveranser och fastare rutiner fran Storebrors personal bade vad géller tjansten
och produkterna. | nagraintervjuer framkom att de krav som dessa Lillebroder stdllde inte helt
Overrenstamde med det som Storebror levererade, vilket delvis hade sin grund i att
kundmedarbetaren pa Lillebror inte salv forhandlat om kontraktet utan 6vertagit ansvaret for
det fran den tidigare kundmedarbetaren.

Den personliga kontakten framkom som ett aterkommande forbéttringsforsiag men aven ett
béttre och bredare utbud med mer matnyttiga produkter. Det senare sammankopplas med
onskemdet om en hogre grad av innovation och utveckling men dven en 6nskan om tétare
kommunikation och béttre information.

Vidare framgick det i intervjuerna att ett flertal Lillebroder skulle uppskatta en kontinuerlig
uppfdljning av genomfoérda intervjuer. Det framkom dessutom ett flertal spontana reaktioner
till initiativet att i egenskap av oberoende part ta sig tid att fraga Lillebror om hur den s3g pa
relationen och vad som skulle kunna forbéttras fran Storebrors sida. Lillebror uppfattade det
som om de behov och preferenser man framforde togs pa alvar, men kanske inte altid
realiseradestill handling.

4.3.2 Den kontinuerliga kontakten och informationen fran Storebror

Den vardagliga kontakten mellan Storebror och Lillebror skedde framst per telefon, men &ven
genom brev och mejl. Den personliga kontakten dnskades ske oftare och pa ett nagot mer
intimt och informellt plan. Den kontinuerliga kontakten och informationen fran Storebrors
sida var nagot som ungefar héften av Lillebroderna upplevde som bristande eller till och med
icke-existerande. Anledningen ansgs vara att de upplevde det som om Storebror hade en hog
personalomsattning, vilket ledde till standigt nya interaktioner. Lillebror kénde sig besvéarade
Over att allt for ofta behtva bekanta sig med ny servicepersonal och déarmed éter igen tvingas
gaigenom sina foretagsspecifika onskemal.

Ytterligare en anledning till Lillebrodernas missndje var den bristande kontakt och
information som ansags ligga i, en viss passivitet fran Storebror. Lillebror 6nskade en mer
frekvent kunduppfoljning och en tatare spontan kontakt fran Storebrors sida men aven en mer
frekvent uppdatering om Storebrors sortiment. Foljaktligen 6nskade sig Lillebréderna mer
kunskap om vilka nyheter Storebror kunde erbjuda men &ven uppfdljning pa de forandringar
som skett. En kundmedarbetare hos en av Lillebréderna uttryckte sig foljande:

" Det &r val just att de ska se att det &r en service och att de servar en serviceorganisation och
just den hér kontakten att den skots battre, nar det galler andringar eller fel”
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Vidare ansdg ett flertal Lillebroder att inte bara informationen och kommunikationen fran
Storebror var bristfalig men att just denna brist &ven medférde att Lillebror hade problem
med att kommunicera sina onskemd till Storebror. Lillebror hade en Onskan om att
komplettera och bredda sitt sortiment men dven 6nskemd om att salva kunna paverka och
styra utbudet. Foljande citat beskriver tydligt att kunden vill ha en béttre kontakt och ett béttre
samarbete;

" Lite oftare tycker jag att de skulle kunna komma ut till kunden och sétta sig ner och kanske
diskutera...men det ar mycket trevligare tycker jag att fa ut en person fran foretaget och fraga
vad vi tycker och lokalen dom sitter i ar ju inte sa langt fran var...oftast har jag kontakt med
tjigjen som servar kaffeautomaterna men det ar inte riktigt den nivan jag kanner jag skulle
vilja méta nagon séljare.”

Flertalet Lillebroder hade ett behov av kontinuerlig kontakt pa lamplig niva om rétt saker,
d.v.s. en mer flytande intern och extern kommunikation. Vissa Lillebroder ansdg daremot att
géalva kontakten med Storebror var tillfredsstéllande men att informationen rérande nyheter
var bristande. Medan det i ndgot annat fall var sa att kontakten var bra forutom just den
rorande nya varor och tjanster, vilket foljande citat belyser angédende majliga forbéttringar;

" Det var den dar fragan du stallde om dom hade hort av sig om nya idéer pa sortiment, det ar
val egentligen pa den punkten dom har fallerat, dom har inte presenterat nagra nyheter alls.”

Nagra Lillebréder ansdg att den spontana kontakten fran Storebror var bristande och att de
upplevde det som om den enda kontakt man hade var nar ndgot var fel. Genom en tétare och
mer savklar kontakt skulle utbudet men framforallt Lillebrors efterfragan pa ett naturligare
sétt kommuniceras. Dessutom skedde vid ett tillfale en prishojning pa Storebrors varor vid ett
for kunden opassande tillféle.

Bemotandet fran Storebrors servicemedarbetare ansdgs bra, personalen var serviceinriktad
och trevlig. Intrycket var att Storebror forsokte varatill lags, men att man ibland borde stanna
till for att knyta en lite djupare kontakt och darav en lite battre kommunikation. En Lillebror
padpekade att bemotandet kunde variera beroende pa vem som svarade nar man kontaktade
Storebror. Dessutom patalades vid ett par tillfallen att servicemedarbetarna lovat att atgarda
vissa problem, |6ften som dock inte uppfylldes.

| de genomforda intervjuerna framkom fran flera respondenter att foretaget var parétt vag vad
gdller ett genuint serviceténkande aven om brister férekom. Foljande citat poéngterar just den
sociala biten:

" Lite proffsigare pa den sociala biten helt enkelt, det kravs lite kommunikativa talanger nar
man sysslar med service”
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4.3.3 Varan och tjansten fran Storebror

Vad gdler underhdl av Storebrors varuautomater sa ar kritiken inte sérskilt &erkommande.
Rengodringen av automaterna var tidigare, enligt ett flertal Lillebroder, under al kritik. Pa
senare tid har den daremot forbéttras avsevart och det var endast ndgon enstaka Lillebror som
papekade att det for tillfallet fanns brister i rengoringen.

Ett antal Lillebroder uttryckte ett behov av en mer kontinuerlig kontakt med Storebror men
aven fler leveranser, ibland mer an en gang per dygn. Detta da produkternai varuautomaterna
emellandt tog slut innan det andra eller det tredje skiftet paborjats. Detta skapade irritation
bland flera medarbetare hos Lillebroderna.

N&gra Lillebroder ansag sig aven vara i behov av tidigare leveranser an vad falet ar idag.
InstalIningen bland en del av Lillebrdderna var att en battre kommunikation partnerna emellan
skulle kunna uppmarksamma deras specifika behov, vilket de flesta Lillebroder ansdg sig ha.
Pafyllning av automaterna ansags i de flest fall fungeratillfredstéllande.

Tjansten som levereras uppfattades som klart varierande i flerafal, bl.a. fick som ovanndmnt
Lillebror olika besked fran Storebrors servicemedarbetare. Kvaliteten pa tjansten
sammanhorde i stor utstréckning till servicemedarbetarna, de som skétte pafylining av kaffe-
och varuatuomater. Lillebror uppskattade att personalen och Storebror ansags som vanligt och
flexibelt.

En uppfattning som var vanlig bland respondenterna var att manga Lillebroder i storre
utstrackning ville vara med och paverka innehdllet i varuautomaterna. | dagslaget fann flera
Lillebroder att godsaker tog en altfor stor plats jamfort med, som det uttrycktes, mer
matnyttiga produkter. Att manniskor idag i hdgre grad bryr sig om vad de ater framkom
tydligt. Detta behov uppméarksammade flera Lillebroder som formodade att forsaljningen
skulle 6ka om en varuautomat, vanligen enbart innehallande godis och choklad, byttes ut till
forman for en automat med mer halsosamma produkter.

Lillebror eftersokte i flerafall en mojlighet att kommunicera sin efterfragan till Storebror och
darmed en mojlighet att kunna dela med sig av sin information om produkterna. Man ansags
dven ha svart att sarskilja pa produkten och tjansten och menade att de i stort paverkade och
influerade varandra, vilket framforallt berodde pa den av Storebror installerade
servicemedarbetaren.

Ett par Lillebroder uttryckte missndje med att kaffet inte smakade tillrackligt gott samt att
Lillebrors kunder pétraffat utgangna varor i automaterna. Detta verkade dock inte vara utbrett
och flera Lillebroder papekade att kaffet var valdigt gott och att det faktiskt blivit klart béttre.

Maskinernas funktionalitet ansagsi stort vara god, ndgra Lillebroder nédmnde dock problem av
l&ttare art exempelvis att kaffekoppar fastnar, problem som i princip ala godtar som nagot
som hander. Lillebror tyckte att automaterna var enkla att anvanda och att de oftast fungerade
bra. Automaterna anvandes i varierande omfattning, allt fran fyra hektiska tillfallen per dag
till kontinuerligt under dygnets alla tjugofyra timmar.
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Automaternas utseende och dess betydelse skiftade stort. Vissa Lillebroder ansdg att det var
viktigt medan andra tyckte att det spelade mindre roll. Nagon kommenterade frégande hur
snygg en maskin kunde bli, vilket instdmdes av en annan Lillebror som inte ansdg att
utseendet spelade ndgon som helst roll. En annan Lillebror tyckte verkligen om designen och
nagon annan menade att det estetiska verkligen var viktigt.

Slutligen presenterar vi tva citat som pa nagot vis fangar sdva essensen i
servicemedarbetarensroll i relationsbyggandet mellan Storebror och Lillebror:

"Vad jag har hort fungerar det bra och den som &r har och fyller p& jamt, skapar ju en
relation med personalen och hon syns och mérks, eftersom alla vet att hon kommer dérifran,
hon kommer p& mornarna och da har man en chans att prata med henne”

” Som jag kénner, har man en bra relation, sa ar det inte jobbigt att ringa om nagot som
strular, darfor att det kAnns mer trovardigt om man har en relation med en leveranttr”

4.3.4 Kriterier vid val av leverantor

Under intervjuerna med Lillebroderna framgick tydligt att de tva kriterier som var viktigast
vid val av leveranttr var pris och service. | langden upplevdes dock sdva tjansten, d.v.s. att
alt kring kaffe — och varuautomaterna sasom leveranser och drift och underhall som det
viktigaste. Som en kundmedarbetare hos Lillebror uttryckte det, ndgot som ocksa var
representativt for flertalet intervjuade kundmedarbetare: ” Utan kaffe stannar Sverige, som
man sager”

4.4 YTTERLIGARE KOMMENTARER

Vi genomforde &ven intervjuer med ett urval av Ovriga medarbetare hos Lillebroderna och
fick data del av deras sikter. Deras omdomen & intressanta da det & dessa medarbetare som
I stor utstrackning nyttjar varorna. Dessa tjugotalet samtal ger kanske inte en signifikant bild
men vi ansdg att de kunde belysa nagra tankvarda aspekter.

Flertalet av omddmena var i stort var positiva. Utbudet ansdgs brett men daremot uttrycktes
en viss 6nskan mot en dkad orientering gentemot matnyttigare produkter. Bl.a. undrade ndgon
varfor det skulle behtvas finnas sa stort utbud av sttsaker sdsom godis i forhdllande till
smorgasar. Vidare uppkom det genomgaende onskemd om en storre andel frukter och
risifrutti etc.

En negativ aspekt var att maskinerna ibland var sonder, uppskattningsvis tva ganger per
manad, men det mest frekvent aterkommande 6nskemalet hos de intervjuade kunderna var att
det pa vissa arbetsplatser var slut i varuautomaterna pa grund av hdg belastning.

N&gra andra klagomd rorde varuautomaternas rengoring. Tillgangligheten till apparaterna
ansdgs vara bra. Vissa dutkonsumenter pétalade ocksa att det framforalt tidigare funnits
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problem med utgangna varor i automaterna. Detta hade dock forbéttrats under senare tid. En
annan aspekt som belystes var prisnivan i varuautomaterna. Den uppfattas som for hog varfor
manga avstod ifran att kopa helt. Det framgick att medarbetarna hos Lillebroderna énskade bli
informerade om varfor priserna hojdes utan férvarning, samt varfor priserna var sa pass hdga.
Manga av Lillebrors kunder verkade istéllet ta med sig egen lask och godis men generellt
ans3gs prisnivan som acceptabel. Nagra dldre kunder ansdg att varuautomaterna var lite for
krangliga. Servicenivan upplevdes som god och personalen som trevlig och dessutom tyckte
de flesta att kaffet var gott!
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5 ANALYS

5.1 INTRODUKTION TILL ANALYSEN

| detta kapitel presenteras de samband mellan litteraturstudien och empirin som anses vara
viktiga for att enklare kunna relatera till uppsatsen. Analysmodellernas och -verktygens
uppgift, aterfinns i litteraturstudien, ar att som stod av resterande litteraturstudie och empiri
tydliggora resonemang. Begrepp som nyttjas i analysen men som inte inbegrips i
analysmodellerna och -verktygen &terfinns framst i litteraturstudiens sammanfattningar. |
andysen kommer sdedes inte Storebror och Lillebror att studeras slaviskt utifran
ovannamnda modeller och verktyg utan dessa kommer framforallt att finnas som stod |
analysen. Praktiskt innebar det att hur kundstrategin & kommunicerad, d.v.s. vad var empiri
bidragit med, sammankopplas med, och férbinds till, uppsatsens litteraturstudie och i den
inkluderade analysmodeller och -verktyg.

Analysen aerknyter inledningsvis till 3.3.14 Kundstrategibegreppet som redogor for vad en
kundstrategi bor innefatta och vilka som &r dess viktigaste element och mal. Detta for att
kunna studera, och forbéttra kundstrategin sa att den kommuniceras sdsom Storebror avser.
3.3.14 Kundstrategibegreppet och 3.2.8 Analysmodell 1 avser att ligga som stod for att
studera vilka resurser som &r kritiska for Storebror som presenteras i 5.2 Analysmodell 1.
Kontentan fran 5.2 Analysmodell 1 tillsammans med 3.2.9 Analysmodell 2 studerar
forutséttningarna och potential for att kundstrategibegreppets viktigaste bestandsdelar och de
resurser som framkom i 5.2 Analysmodell 1 ska kunna generera l6nsamhet for Storebror.

Néasta steg a att anaysera vikten av relationer mellan Storebror, servicemedarbetarna,
Lillebror och kundmedarbetarna med stod av kontentan fran 5.2 Analysmodell 1, 5.3
Analysmodell 2 och 3.3.15 Forvantanskuben. Analysen avslutas med att 3.3.16 Prosper
Relation Management — PRM, och de element denna innefattas av, kopplas till empirin samt
5.2 Analysmodell 1, 5.3 Analysmodell 2 och 5.4 Forvantanskuben. Genomgaende under hela
analysens redogorelse kommer &ven forslag att relateras och beskrivas. Det empiriska
materialet som aerfinns i 4 Empiri bestdr av primérdata fran Storebrors foretagsledning,
kundmedarbetarna samt ett urval av 6vriga medarbetare hos Lillebroderna. Informationen som
beror servicemedarbetarna harrors saledes fran namnd primardata.
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5.2 ANALYSMODELL 1

5.2.1 Introduktion till Analysmodell 1

Nedan avses att med stod av 3.2.8 Analysmodell 1 och 3.3.14 Kundstrategibegreppet studera
vilka som & Storebrors mest kritiska resurser. Analysen utférs genom att forst branschens
typiska karakteristika studeras. Sedan studeras Storebrors olika resurser och kompetenser.
Under analysens gang kopplas detta till kundstrategibegreppet for att mynna ut i 5.3
Analysmodell 2.

Omvérldss & Bransch | Kompetens & | Strategiformulering L énsamhetspotential
analys Resur sanalys

> > > >
Vilka hot/mdjligheter finns? | Vilka resurser och | Konvergerar  kundstrategin | Vilken potential och styrka

konkurrensmedel krévs for
att méta hot och majligeter?

med  marknadspositionen
och de resurser och
konkurrensmedel som
foretaget besitter?

genererar féretagets position,
kundstrategi,  resurser
konkurrensmedel ?

Figur 5.2.1; Analysmodell 1

5.2.2 Branschkarakteristika

| intervjun med Storebror medgav foretagsledningen att konkurrensen inom
pausdrycksbranschen dkat betankligt under de senare &ren och att det nu i princip bara behdvs
en kaffeautomat for att konkurrera. Den Okade granden av branschrivalitet inom
pausdrycksbranschen har underléttats av |&ga intrédesbarriarer som gjort det méjligt for nya
aktorer att gora entré pa marknaden. Storebror & dock en relativt betydande tillverkare och ar
part i flera delar av vérdekedjan och far darfor anses ha viss méjlighet att paverka
branschstrukturen.

Omvérlds- och branschanalysen betraktar hur Storebror utvecklas ur sin omgivning genom
priméra och sekundéra konkurrensmedel. Primdra konkurrensmedel for Storebror ar
prisnivan, pdlitlighet och tjanstekvalitet. Storebror maste &aven utveckla sekundara
konkurrensmedel for att konkurrera, exempelvis genom ett extensivt utbud, okad
tillganglighet etc.

Utifran forsta steget i Analysmodell 1 kan vi se att det &r relativt enkelt att konkurrerai fraga
om karnprodukten, nagot som ocksa verifieras av Storebrors foretagsledning. Darfor maste
foretaget konkurrera genom att erbjuda béttre bitjanster och stodtjanster. Centralt for att
mojliggéra en utveckling av bitjanster och stodtjanster & relationen mellan
servicemedarbetarna och kundmedarbetarna. Storebror bor darfor strategiskt arbeta for att

och
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underlatta kommunikationen och samverkan mellan medarbetarna och kunderna. Genom att
aktivt arbeta for att forbdttra kommunikationen mellan servicemedarbetarna och
kundmedarbetarna sékerstélls en adekvat behovsprecisering, exempelvis sa att ovan ndmnda
utbud och tillganglighet béttre dverensstdammer med Lillebrors behov.

Den tilltagande konkurrensen i pausdrycksbranschen pa senare & har dven medfort att
kopprocessen for inkop av tjanster for pausdrycker komplicerats. Tidigare var det i hdgre grad
an idag ett sk. rakt terkop, dar endast beslutsfattaren var delaktig i beslutet. Detta resulterade
i att denne oftai brist pa alternativ, valde att fortsétta anlita samma leverantor. Idag daremot,
nar alternativen ar fler, & medarbetarna i storre utstrackning engagerade i kdpprocessen,
darfor karaktériseras kOpprocessen numeraistéllet som ett s.k. modifierat aterkop.

Kodpprocessen har pa senare & dessutom komplicerats beroende pa att tjansteutbudet okat
samtidigt som tjansten blivit mer savklar pa arbetsplatser runt om i landet. Som en
konsekvens av att forhandlingar har fatt ett alt viktigare strategiskt varde for foretagen, har
inkdpsfunktionen blivit en central funktion for att bevaka foretagets position i vardekedjan.
Denna utveckling har bidragit till att tjanstekonceptet bland de foretag som befinner sig i
pausdrycksbranschen blivit alt viktigare. Detta paverkar naturligtvis Storebror, varfor
foretaget kontinuerligt maste modifiera sitt tjanstekoncept, nagot som forutsétter god kunskap
om kunden.

5.2.3 Forsta resursen/konkurrensmedlet — kaffevanor och pris

| intervjun med Storebror framkom att kontinentala vanor vad betréffar kaffedrickande
verkade influera svenskens kaffevanor alt mer. Detta visade sig tydligast i storstadsomraden
och foretagsledningen papekade att den enskilde kunden som en konsekvens blivit lite svérare
att tillfredsstélla. Denna utveckling har indirekt &en skapat nya mojligheter for foretag att
nischa sitt tjanstekoncept. Vi vill dterknyta till var tidigare diskussion om svérigheten att
differentiera kaffe da variationen till stor del beror pa konceptet som ar knytet till etiketten,
med vilket menas att kunden generellt st inte kan skilja pa kaffe latte och cappuccino mer @n
till namnet. Detta da skillnaden mellan kaffesorter inte & sa tydlig samtidigt som det &r
relativt enkelt att replikera eventuella konkurrenter. Déarfor & det inte med varan som
Storebror konkurrerar utan med tjansten.

| flertalet intervjuer med kundmedarbetarna framgick tydligt att priserna framforallt i
varuautomaterna upplevdes som altfor hoga, varfor manga avstod frén att kopa och istéllet
inhandla motsvarande varorna nagon annanstans. Detta gjorde medarbetarna hos
Lillebroderna for att priserna ansags for hoga pa varorna, eller att kvaliteten pa varorna inte
var tillrackligt bra. Intressant &r da att belysa det faktum att det & kaffet som Storebror tjanar
pengar pa. Varuautomaterna &r bara en extra service, varfor hoga priser déar stter bort kunder
fran kaffekOpandet. Darfor borde varuautomaterna utvecklas till att gora kaffeautomaterna
mer attraktiva, dels genom att ka dess tillganglighet och dels genom att utéka utbudet mot
varor som kunderna i hogre grad efterfragar. For att narmare veta hur tjanstekonceptet kan
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forbdttras maste Storebror  forbdttra samverkan och  kommunikationen mellan
servicemedarbetarna och kundmedarbetarna.

Under intervjuerna med Lillebréderna framkom dessutom att Storebror vid ett antal tillfallen
hojt priserna utan att detta pa lampligt st att framforts till Lillebror. En  béttre
kommunikation dar Storebror visar pa varan och tjanstens kostnadsstruktur skulle sakerligen
medfora en béttre forstael se for den aktuella prishilden.

Det framkom &ven lite varierande information under intervjuerna med foretagsledningen och
kundmedarbetarna vad géller prisnivan pa varuautomaterna. Foretagsledningen ansdg, som
namnt tidigare, att varuautomaterna & en extra service, varfor prisbilden, och darav
marginalerna, pa dessa f& anses som beroende av kaffedtgangen. Servicemedarbetarna &
andra sidan, enligt kundmedarbetarna, menar prisnivan var som den var p.g.a. marginaerna,
varfor en prishdjning foreldg. Huruvida marginalerna & avgorande for prisniva pa varorna i
varuautomaterna lamnar vi darhan, men det som & alarmerande &r att servicemedarbetarna
verkar ovetande om varuautomaternas roll som extra service.

Risken &r att substituten anses som sa pass attraktiva att de i forlangningen blir ett hot mot
Storebrors |6nsamhet. Darfor maste foretaget forgripa detta problem, vilket baseras pa en
kundstrategi som accentuerar varuautomaterna roll som extra service. Varuautomaterna har
potential att utvecklas, men da kréavs att kommunikationen mellan Lillebror och Storebror
forbéttras sd att kundens behov kan identifieras och tillfredstéllas.

5.2.4 Andraresursen/konkurrensmedlet — tjdnstekonceptet

Storebrors tjanstekoncept bestdr av distribution av system for drycker och matvaror pa
arbetsplatser. Tjanstekonceptet inkluderar pafylining och rengdring av varu- och
dryckesautomater. Mgjligheten till differentiering inom branschen sker via tjanster, varfor
relationen mellan servicemedarbetare och kundmedarbetarna & det som genererar tjanstens
mervarde. Dafor & det an viktigare att dessa tva resurser understods. Detta da
tjanstekvaliteten forutsatter att servicemedarbetarna och kundmedarbetarna stélls i fokus. Ett
exempel & att automaterna skots pa ett bra sétt och att Storebrors tjanster ar pdlitliga. Detta
beror oftast pa de specifika servicemedarbetarna, varfér deras roll bor accentueras. M6jlighet
for detta skapas genom att Storebror konstruerar en pseudostruktur, déar servicemedarbetarna
placeras hogst upp, och dér ala nivéer under har till uppgift att understodja dessa. En
pseudostruktur i sig accentuerar betydelsen av kompetenta servicemedarbetare, vilket &r
centralt vid rekryteringen av dessa medarbetare.

Som tidigare ndmnts ligger Storebrors basta mojlighet att mota den okade konkurrensen via
framforallt ett starkare tjansteutbud. Kundrelationer har som foljd okat i betydelse, vilket
medfort att det blivit alt viktigare for Storebror att utveckla en kundstrategi. Denna
kundstrategi bor soka utveckla, rekrytera och behalla de béasta Lillebroderna, vilka ar de som
&r eller har potentia att generera vinst. Storebror har pa senare tid anammat fragment av ovan
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tankebanor, och till skillnad mot tidigare da foretaget kontinuerligt sokte attrahera nya kunder
for att kompensera for forlorade.

Att utveckla ett styrsystem som inbegrips i kundstrategin for att utvardera relationen utifran
ett |6nsamhetsperspektiv & dock inte tillrackligt. Storebrors kundstrategi bor aven inkludera
att foretaget i hogre grad an vad som & falet idag lyssna och hérsamma Lillebrédernas
behov. Det framkom tydligt i intervjuerna med kundmedarbetarna att Lillebrdderna uttryckte
en Onskan att i storre utrdckning kunna paverka relationen med Storebror, t.ex. framkom
tydligt att Lillebroderna hade ett behov av mer hdlsosammainslag i varuautomaterna.

Genom att Lillebroderna, pa sa sétt, blir mer delaktiga i relationen kan darmed ocksa
lojaliteten till Storebror stérkas. Detta skulle inte bara ge ett mer adekvat varu- och
tjansteutbud utan aven en mer korrekt kostnadsstruktur. Storebror kan ytterligare stérka
banden till Lillebréderna genom att soka tillfredsstélla Lillebrodernas, inte bara, uttalade
behov, utan &ven Lillebrodernas omedvetna behov. For att kunna gora detta krévs att
Storebror aktivt identifierar Lillebrors behov, vilket forutsditer béttre kommunikation och
integration mellan Storebror och Lillebroderna. Foljden av ett sddant agerande skulle kunna
leda till att Lillebrodernas blir positivt Overraskade, da Storebror bevisar att foretaget
verkligen kanner sin kund och pa sa vis skapa en unik koppling mellan de tva parterna
Exempelvis framkom ett flertal spontant positiva reaktioner pad de med Lillebroderna
genomforda intervjuerna. Storebror framstod som en serits aktor i pausdrycksbranschen,
nagot som kanske redan stérkt banden mellan foretagen.

| en konkurrensutsatt bransch blir sdledes de immateriella resurserna allt viktigare. Storebrors
tjanstekoncept baseras till stor del pa motet mellan servicemedarbetarna och
kundmedarbetarna, varfér servicemedarbetarna & den immateriella resurs som far anses vara
den viktigaste framgangsfaktorn internt. Externt ar det analogt kundmedarbetarna som &r den
viktigaste immateriella resursen. Av detta foljer naturligt, da tjanster bygger pa samverkan,
fortroende och kommunikation, att relationen mellan servicemedarbetarna och
kundmedarbetarna & den absolut viktigaste resursen. Foljaktligen & det servicemedarbetarna
och kundmedarbetarna, men framféralt relationerna dem emellan som & de viktigaste
resurserna. Déarfor bor Storebror inkludera dessa i strategiformuleringen redan i ett tidigt
skede. En fordel & att man da signalerar bade internt och externt vad Storebrors kundstrategi
omfattar fOr att pa si sétt styra foretaget mot malkongruens, vilket fokuserar organisationen
och stimulerar kommunikationen.
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5.2.5 Tredje resursen/konkurrensmedlet — servicemedarbetarna

Storsta hotet mot Storebror &r att foretagets tjanstekoncept inte uppskattas, vilket bl.a. kan
medfora att medarbetare och kunder lamnar foretaget och sprider negativ marknadsféring. |
sin forlangning kan detta ledatill sdmre |6nsamhet, exempelvis da kostnader for nyrekrytering
av medarbetare, men aven av kunder, dkar. En mgjlighet for Storebror &r att tydligt definiera
foretagets kritiska resurser sa att dessa identifieras och uppméarksammas samt pa sa sétt kan
nyttjas och tillfredstéllas pa lampligt sétt. Detta kan Storebror gora med hjdlp av olika
rekryterings- och incitamentprogram.

Vid intervjuerna med Storebror framkom att foretagsledningen var medveten om att jobbet
som servicemedarbetarna utfor, exempelvis péfylining och rengoring inte & specidlt
attraktivt. Detta tillsammans med att servicemedarbetarna & unga och darfér mer |&ttrorliga,
har medfort att personalomsattningen bland dessa medarbetare varit htg, ndgot som ocksa
bekréftades av kundmedarbetarna. Mot bakgrund av servicemedarbetarnas roll i att
kommunicera kundstrategin & det dafor &n mer angeldget att attrahera de béasta
servicemedarbetarna men aven behdlla och utveckla befintliga.

Det & viktigt med ndjda servicemedarbetare da dessai sin tur skapar béttre forutsattningar for
bra och varaktiga relationer med foretagets kunder. Genom att tillfredsstélla
servicemedarbetarnas omedvetna behov, eftersom ovantad uppméarksamhet uppskattas, starker
dessutom servicemedarbetarnas lojalitet till foretaget. Denna, for servicemedarbetarna,
positiva 6verraskning som Storebrors agerande innebar skapa ocksa goda forutséttningar for
minskad personal omséttning.

Madlet & att bryta ned barrigrer inom organisationen for att skapa en kénsla av samhorighet
mellan avdelningar for vad Storebror vill leverera till Lillebror. Foljden av en béttre
kommunikation & att de varden som inbegrips i den definierade kundstrategin férmedias
béttre. Dessutom medverkar en 1&g personadomsdttning till att sdnka Storebrors
kontrollkostnader.

Storebror har for nérvarande ingen uttalad strategi for hur foretag ska attrahera kompetenta
servicemedarbetarna. Foretaget forlitar sig istallet pa att Storebror &r tillrackligt attraktivt for
att de basta servicemedarbetarna soker sig till foretaget, bl.a. for att foretaget har en relativt
stark och attraktiv stallning pa orten. Dock erkande Storebror att det geografiska laget kunde
vara till nackdel vid nyrekrytering till Storebrors huvudkontor. Detta medforde dock inte att
foretaget amnade aktivt framarbeta en ny dtrategi, | syfte att attrahera de basta
servicemedarbetarna. Storebrors avsaknad av en genomtankt strategi, for hur man attraherar
och behdller de basta servicemedarbetarna, kan mot bakgrund av pausdrycksbranschen
hardnande konkurrens vara ett hot.

De basta servicemedarbetarna kan dértill i hogre grad behdllas om Storebror utvecklar
beléningssystem, bade monetdra men framforallt icke-monetéra, da dessa saknas idag.
Beloningar kan vara dels monetér och dels icke-monetér, men for att uppna dnskat resultat bor
dessa grundas pa matt kopplade till foretagets strategi. Genom att bel6na dessa matt
stimuleras ett beteende som & dnskvart inom organisationen, och ibland & det tillrackligt att
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uppmérksamma och bekréfta medarbetarna. Processen & dock bade tidskravande och
komplex, da hansyn maste tas till ma pa bade kort och lang sikt. Kortsiktiga ma kan
negligera kundndjdheten, samtidigt som en dverdriven fokusering pa langsiktiga mal kan
medféra att medarbetarnas motivation minskar da beléningen kanns altfor avlagsen i
forhallande till éva prestationen. Storebror maste darfér ta hansyn till kollektiva sdval som
individuella bel6ningar och monetéra saval som icke-monetédra bel6ningar bade pa kort och
lang sikt.

5.2.6 Sammanfattning

Ovanstéende verifierar antagandet, och styrker uppsatsens syfte, att analysera tjanstedelen av
kundstrategin. Kommunikation och samverkan mellan kunder och medarbetare & det som
skapar ett okat kundvéarde och har dessutom en betydande funktion for foretagets formaga att
adaptera sig till forandringar. Nu avses att koppla dessa fundamentala resurser och
kompetenser, kunder och medarbetare, till 3.2.9 Analysmodell 2 for att studera dess
|6nsamhetspotential. Omvarlds- och branschanalysen samt resurs- och kompetensanalysen 1&g
som grund for identifieringen av servicemedarbetarna och kundmedarbetarna som de
viktigaste resurser och kompetenser. Dessa tva steg omvarlds- och branschanalysen samt
resurss och kompetensanalysen bor konvergera med Storebrors kundstrategi. Om
servicemedarbetarna och kundmedarbetarna inbegrips i Storebrors kundstrategi  okar
mojligheten att dessa resurser och kompetenser kan tillvaratas och generera |onsamhet, vilket
3.2.8 Analysmodell 1: s fjéarde steg studerar. Detta fjarde steg utvecklas vidare och studeras i
5.3 Analysmodell 2.
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5.3 ANALYSMODELL 2

5.3.1 Introduktion till Analysmodell 2

Med stod av 3.3.14 Kundstrategibegreppet och 3.2.8 Analysmodell 1 konstaterades att
Storebrors viktigaste resurser ar féretagets servicemedarbetare och kundmedarbetare samt
relationen dem emellan. | 5.3 Analysmodell 2 &mnas studera vérdet i ovan resurser, samt dess
mojlighet att generera [6nsamhet for Storebror. Ovanstaende resursers méjlighet att generera
I6nsamhet ligger i att utnyttja framforallt relationen dem emellan. Sdledes kommer i forsta
hand potentialen och styrkan i relationen mellan servicemedarbetarna och kundmedarbetarna
att studeras och utvarderas. Analysen kommer att genomforas med stod av 3.2.9 Analysmodell
2. Detta med en fordjupning i forhallandet mellan servicemedarbetarna och kundarbetarna,
vilket aven implicerar att dessa ibland studeras var fér sig, smultant. For att kunna nyttja
3.2.9 Analysmodell 2 krévs att resurserna ibland analyseras negativt. Med detta menas att
anaysen da utgar fran att Storebror analyseras, och vilken effekt en eventuell avsaknad av
resursen skulle ha haft. Saledes blir angreppsséttet det att fokus |aggs pa mojligheten att skapa
en relation, relationens potentiella varaktighet samt Storebrors mgjlighet att exploatera den
konkurrensfordel som relationen méjliggor.

Utbud — » Potentiellt skapande av
Efterfrégan konkurrensfordel
Imiterbar \
Transformell —> Potentiell varaktighetav . | LOnsamhetspotential hos de
Uthallig Konkurrensfordel kritiska resurserna
Pad

Tillgang
Struktur » | Potentiell mojlighet att exploatera

Konkurrensfordel

Figur 5.3.1; Analysmodell 2
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5.3.2 Potentiellt skapande av konkurrensfordel

Forsta delen av Analysmodell 2 berdr resursens roll i skapandet av en konkurrensfordel. Forst
och framst & det da det eventuella utbudet och den eventuella efterfragan som styr huruvida
Storebrors viktigaste resurs, relationen mellan servicemedarbetarna och kundmedarbetarna,
kan generera en konkurrensfordel for foretaget.

Utbudet av relationer, som &r av den karaktar som tar tillvara pa den l6nsamhetspotential som
finnsi relationen mellan servicemedarbetare och kundmedarbetare, &r litet. Mot bakgrund av
detta & vardet att disponera relationen stor, varfor Storebror genom en va definierad
kundstrategi maste efterstrava detta. Intressant &r att utbudet av dessa relationer styrs av
huruvida Storebror underl&ttar for dess existens. Detta medfor att Storebror har en mycket
aktiv roll i att styra utbudet av denna resurs. Sdledes méaste Storebror dels attrahera
servicemedarbetare som avser att skapa dessa relationer och dels attrahera kundmedarbetare,
eller Lillebroder, som aven de efterstravar dessa relationer. Syftet med Storebrors kundstrategi
& da att den ska bidra till att skapa och utveckla utbudet av denna resurs. Storebror har inte
ndgon uttalad strategi for att stimulera utbudet av denna resurs, vilket darfor medfor att
utbudet blir mindre for foretaget.

Nér det gdler utbudet av medarbetare kapabla att forverkliga foretagets kundstrategi, & det
essentiellt for foretaget att identifiera vissa nyckel egenskaper som potentiella medarbetare ska
besitta for att passain i. Storebror har ingen uttalad strategi for att finna medarbetare som kan
verka for att skapa dessa relationer, varfor utbudet dven hér far anses som litet. Anaogt
saknar Storebror en uttalad strategi for att finna kundmedarbetare som kan verka fér dessa
relationer. Mot bakgrund av detta & det grundldggande att foretaget fokuserar pa att
framforallt behalla och utveckla de relationer som & lyckosamma.

Efterfragan harleds till i vilken grad resursen efterfragas av marknaden. Mot bakgrund av att
utbudet av I6nsamma eller potentiellt I6nsamma relationer mellan servicemedarbetare och
kundmedarbetare &r begréansat, borde foljaktligen, ceteris paribus, efterfragan vara stor. Dock
verkar efterfrégan pa dessa relationer vara relativt 1&g, vilket kan sammanhanga med att
foretag generellt inte erfar dess fortjanst. Efterfragan har dock okat, bl.a. genom tilltagande
konkurrens, vilket har fatt till foljd att fler aktorer konkurrerar om kunderna. Denna
utveckling inom pausdrycksbranschen gor att det blivit allt viktigare for Storebror att sbka och
utvecklarelationer med Lillebréderna

Storebror har darfér ytterst goda majligheter att genom relationen mellan servicemedarbetarna
och kundmedarbetarna skapa en konkurrensfordel. Med detta menas inte att Storebror for
narvarande har en konkurrensfordel, da vi anser att relationen mellan de viktigaste resurserna
a underutvecklad. Essensen av ovanstaende & istdllet att utifran de forutséttningar som ges
har Storebror goda méjligheter att relativt enkelt skapa en konkurrensfordel av dessa resurser
genom att stimulera utbudet och dra nytta av den laga efterfrégan. Darfor & det viktigt att
Storebror via sin kundstrategi verkar for att uppmérksamma den potential som finns i
relationen mellan servicemedarbetarna och kundmedarbetarna.
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5.3.3 Potentiell varaktighet av konkurrensfordel

Resursens varaktighet och darav potentiella mgjlighet att vara konkurrensfordel beror pa hur
uthdllig och stark relationen &r, vilket stérks om parterna respekterar och har fortroende for
varandra. Relationen eventuella konkurrenskraft beror dessutom pa om den & anpassningsbar
och funktionell samt om den &r svar att imitera.

Eftersom resursen &r relationen mellan servicemedarbetarna och kundmedarbetarna, sa foljer
av detta att den & svar att replikera. Tjanster bygger pa fortroende, kommunikation och
samverkan mellan de som ingar i relationen, vilket medfor att det & svart att kopiera resursen.
Detta da relationen till stor del beror pa sociala och kognitiva faktorer. Darfor har resursen
stor potential att generera lonsamhet utifrén imiterbarhetskriteriet, varfor det finns stora
mojligheter att utveckla relationen till att &ven inkludera andra varor och tjanster och dérav
skapa en multipelrelation. Storebrors har ingen aktiv kundstrategi som verkar for att bygga
och utveckla fungerande relationer mellan servicemedarbetare och kundmedarbetare. En
kundstrategi som efterstrévar fungerande relationer skulle kunna ha stort potentiellt vérde for
Storebror. Da dessa relationer & svéra att imitera och darav ha ansenlig inverkan som
konkurrensmedel.

Transformella resurser & funktionella och flexibla resurser som kan omvandlas da
forutséttningarna for foretaget forandras. Jamforligt med resonemanget kring imiterbarhet sa
beror resursen i stort pa just integrationen och kommunikation mellan servicemedarbetarna
och kundmedarbetarna. Integration och kommunikation forutsétter att relationen ges stora
mojligheter att vara flexibel och transformell, vilket medfor att vérdet pa resursen okar.
Storebror har for narvarande ingen kundstrategi som fungerar som incitament for att skapa
innovationskraft i foretaget. Genom att nyttja den kompetens som finns och den potential som
finns relationen i mellan servicemedarbetarna och kundmedarbetarna skulle Storebror béttre
kunna mota foréndrade externa forutséttningar. Dessutom skulle ett mer integrerat och intimt
samarbete dven starka sdva relationen samt formdgan att méta interna forandringar i
samarbetet.

Vad géller uthdllighet har Storebror utmérkta méjligheter att generera véarde genom resursen.
Argumentet for detta & likt diskussionen ovan angdende imiterbarhet och transformallitet.
Tjansterelationer influeras med al tydlighet av fértroende, kommunikation och samverkan,
vilket gor att just dessa faktorer paverkar resursens uthdllighet. Jamforligt saknar Storebror en
fungerande kundstrategi for att kunna nyttja den potentiella uthallighet som finnsi resursen.

Storebror kan darfor genom en adekvat kundstrategi verka for att soka identifiera och
tillfredstélla servicemedarbetarnas och kundmedarbetarnas unika behov, eftersom detta okar
sannolikheten for att generera en nojd och loja resurs. En sadan kundstrategi finns for
narvarande inte hos Storebror, varfor en sddan maste utarbetas for att konkurrensfordelen dels
ska existera och dels kunna vara varaktig.
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Kundstrategin & viktig i arbetet med Att varda och upprétta goda relationer mellan
servicemedarbetarna och kundmedarbetarna & viktigt och darfér maste kundstrategin
fokusera marknadsforingen mot relationer istéllet fOr transaktioner. Detta eftersom relationer
& svdrare att imitera och likasd mer vérdefulla, samt enklare att transformera och dérav
vardefullare. Nagot som till stor del beror pa att relationer & komplexa och att de med all
tydlighet influeras av sociala och kognitiva aspekter. Dessutom &r relationer langsiktiga och
vanligen mer bestandiga, vilket sasmmanfattningsvis medfor att relationen har béttre potential
att vara en varaktig konkurrensfordel. Av vilket foljer att relationer har storre mojligheter att
genereravinst.

5.3.4 Potentiell maojlighet att exploatera konkurrensfordel

For att Storebror ska ha potential att exploatera konkurrensfordel maste foretaget ha tillgang
till resursen. Dessutom ska resursen vara organiserad sa att den konvergerar med Storebror
interna struktur, foretagskultur etc.

Storebror kan genom olika incitament- och bel6ningssystem verka for att skapa en struktur
som béttre nyttjar den potential som finns i och med resursen. For nérvarande & Storebrors
bel 6ningssystem inte direkt i dverensstdmmande med en kundstrategi som i praktiken forordar
relationer. Snarare har Storebror ett bel 6ningssystem som premierar tillvéxt via kvantitet och
inte kvalitet. Inte heller Storebrors rekryteringssystem syftar till att oka tillgangen pa resursen,
vilket skulle kunna ske genom att servicemedarbetare och kundmedarbetare via kundstrategin
knyts ndrmare Storebror.

Da resurstillgangen till stor del & individuell och dérav disponeras av den specifika
servicemedarbetaren och kundmedarbetaren har Storebror svart att styra resursen. Dock kan
foretaget via sin kundstrategi verka for att fain servicemedarbetarnas och kundmedarbetarnas
individuella visioner inom ramen for Storebror kollektivavision.

5.3.5 Sammanfattning

Storebror kan genom relativt enkla medel konstruera en kundstrategi som tar till vara pa
potentialen hos foretagets viktigaste resurser servicemedarbetarna och kundmedarbetarna, och
da framforallt relationen dem emellan. Denna resurs, relation mellan ovanstédende parter, har
for ndrvarande inte de egenskaper som gor den vérdefull for Storebror. Det verkar dock i
intervjuerna med Lillebréderna att flera eftersoker en mer kontinuerlig relation med Storebror,
varfor det finns madjlighet att utveckla kundstrategin for att stodja dessa resurser.

De viktigaste elementen i kundstrategin & dérmed relationen till servicemedarbetarna och
relationen till kundmedarbetarna, men framforallt mellan dessa, da de skapar en central del av
vardet for foretagets tjanstekoncept. Det ar ocksa essentiellt att denna viktigaste resurs,
relationen mellan ovan parter konvergerar med kundstrategin for att skapa varde och
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I6nsamhet. Genom att attrahera de basta medarbetarna och de basta kunderna skapas en storre
potential for [6nsamhet. Med stéd av 3.3.14 Kundstrategibegreppet och 5.2 Analysmodell 1
har framlagts att servicemedarbetarna och kundmedarbetarna & kritiska resurser for
Storebror. 1 5.3 Analysmodell 2 argumenterades for att Storebror inte riktigt har de
forutsattningar som kravs for att ovanstdende resurser ska kunna generera |6nsamhet for
foretaget. En forutsdttning for att dessa resurser ska kunna generera lonsamhet ar att
relationen dem emellan & fungerande. | 5.4 Forvantanskuben studeras denna relation mer
explicit. Dessutom belyser analysen relationen mellan Storebror, servicemedarbetarna,
Lillebror och kundmedarbetarna.

5.4 FORVANTANSKUBEN

5.4.1 Introduktion till Forvantanskuben

Forvantanskuben avser att visa pa vikten av Overensstammelse i forvantningar om vad
relationen mellan parterna inbegriper. Relationerna som studeras, och som har stor paverkan
pa kundstrategin, & den mellan Storebror och Lillebror samt servicemedarbetare och
kundmedarbetare, men &en korsvis dem emellan. Om det existerar skillnader i hur
relationssituationen uppfattas, leder detta till en suboptimering som mdjligen medfor
dysfunktioner. Forvantanskuben &mnar genom att pavisa namnda suboptimering skapa
forutsattningar for forbattrad kommunikation och samverkan mellan parterna. Malet och
motivet med detta & att finna multipel relationskongruens. Forvantanskuben belyser
sammankopplingen mellan forvantan och forhandlingssituationer med relationer och
motivation, eftersom det finns flera likheter mellan dessa.

Forvantanskuben illustreras som en teoretisk forestéllning som kognitivt gestaltas och
representeras i servicemedarbetarnas och kundmedarbetarnas medvetande, men &ven
Storebrors  och Lillebrors ledningsgrupper. Parternas  uppfattning av  huruvida
Forvantanskubens fundament passar samman bestdmmer hur pass stabil relationen &r. For att
en adekvat relation ska bildas kravs alltsa kongruens mellan parternas perception av kubens
fundament. Instabilitet rader om sa inte skulle vara fallet och det finns da en ¢kad risk for
typer av defekta yttringar som saledes paverkar relationen negativt. For att avhjapa namnda
dysfunktioner bor parterna upprétta ett hypotetiskt kontrakt for att battre kunna beskriva och
belysa de forvantningar som parterna har pa relationen och kubens fundament. Detta eftersom
malet & att finna en gemensam Overensstammelse av perceptionen av problemet och fragan,
perceptionen av kontexten, perceptionen av motparten samt perceptionen av galvet. Dessa
fyra bertringspunkter har vi nedan valt att analysera separat.
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Relationspart X Forvantanskuben Relationspart Y
Perception av Perception av
kontexten kontexten
Perception av Perception av
problemet problemet
Perception av Perception av
Part Y gélvet
Perception av Perception av
salvet Part X

Figur 5.4.1; Forvantanskuben

5.4.2 Perception av kontexten

Forvantanskubens forsta berdringspunkt berdr parternas forvantan och perception av
kontexten. Detta kan bero pa makrosituationer i parternas omraden, t.ex. politiska,
ekonomiska och sociala aspekter. Relationen paverkas sdledes av hur parterna ser pa
sammanhanget i vilket relationen ter sig samt nér och hur relationssituationen uppstar.

Storebrors perception av kontexten kan visa sig i att relationen med vissa Lillebroder och
kundmedarbetare inte har samma prioritet som andra p.g.a storlek, ekonomiska
forutsdttningar etc. Detta kan paverka dessa relationer negativt, da dessa lillebroder och
kundmedarbetare inte &gnas samma intresse och engagemang, eftersom de inte far den
uppmérksamhet det eftersoker sa & risken storre att de avslutar relationen med Storebror.
Storebrors  uppfattning paverkas dessutom om den specifike Lillebrodern och
kundmedarbetaren anses som viktig pa felaktiga grunder. Relationen borde da avdutas och
resurser allokeras &t relationer som har potential att generera vinst. Det & namligen viktigt att
Storebrors perception av relationen med Lillebror, och &ven den enskilde kundmedarbetaren
stammer 6verens med verkligheten. Vissa kundmedarbetare pekade ocksa pa att de noterade
att deras relativa litenhet paverkade relationen negativt, eftersom Storebror inte &gnade
relationen lika mycket uppméarksamhet som om de hade varit ett relativt sett storre foretag.

Relationen mellan Storebror och servicemedarbetarna kan paverkas negativt om den enskilde
servicemedarbetarens bidrag till relationen inte anses som tillrackligt viktig for att



Magisteruppsatsi foretagsekonomi 102 Blomstrande Relationer

uppmérksammas av Storebror. Flertalet kundmedarbetare ansdg att servicemedarbetarnas
uppfattning av kontexten stdmde dverens med kundmedarbetarnas uppfattning, men att hog
personalomséttning bland delar av servicemedarbetarna paverkade relationen negativt.
Séledes s3gs Storebror, av kundmedarbetarna, som ett foretag med hog personalomsattning,
med de negativa effekter det medfor.

For kundmedarbetarna har kontexten, som Storebror och Lillebror befinner sig i, blivit alt
viktigare. Detta beror pa den Okade konkurrensen i branschen, vilket medfor att fler
kundmedarbetare numera engagerar sig i storre utstrackning &n tidigare. Om da inte Storebror
har samma engagemang som kundmedarbetarna och uppfattar kontexten pa liknande vis
paverkas darmed relationen negativt.

Servicemedarbetarnas forvantan av kontexten i sin tur paverkas dels av kontakten med
Storebror och dels av kontakten med Lillebror. Anser den enskilde servicemedarbetaren att
dennes relativt lilla roll paverkar relationen med Storebror negativt minskar ocksa
sannolikheten for en lyckad relation. Jamforligt paverkar servicemedarbetarens uppfattning av
Lillebror hur relationen fortloper. Exempelvis kan servicemedarbetare som arbetar med
Lillebroder som har en foretagskultur eller dyl. som den specifike servicemedarbetaren har
svart att hantera paverka relationen.

5.4.3 Perception av problemet

Forvantanskubens andra berdringspunkt berdr det problem som relationen behandlar.
Relationen kan avses vara langsiktig eller kortsiktig samt beréra komplexa eller enkla fragor,
vilket kan medfdra olika typer av problem. Parternas forvantan och uppfattning av relationen
paverkar darmed hur involverande och engagerade de &r i relationen, vilket medfor att en
korrekt uppfattning av FOrvantanskubens fundament &r att foredra. Problemet for Storebror &r
ait veta vilka behov servicemedarbetarna, och Lillebroderna har och hur dessa ska
tillfredstéllas. Servicemedarbetarnas behov & mer knutna till gélva arbetsuppgiften men aven
de incitament som sammanhanger med anstéllningen. Lillebrédernas problem &r att
tillfredstélla medarbetarna hos Lillebrodernas behov, men &en Storebrors behov.
Kundmedarbetarnas behov & analoga med servicemedarbetarna bortsett fran att arbetsgivaren
ar olika

Storebror kan se pa relationen med Lillebroderna och servicemedarbetarna som olika
komplex. Kundstrategin ar ett viktigt verktyg till att minska diskrepansen i hur relationen
uppfattas. Ett exempel & att kundstrategin kan bidra med att férmedla vilka behov som
Storebror kan tillfredstélla, men &ven vilka behov Lillebror vill fa tillfredstéllda. Storebror
kan vara av uppfattningen att Lillebrodernas behov & komplexa och svara att tillfredsstélla,
vilket forskjuter parternas ma att f4 en gemensam och dverensstammande bild av
Forvantanskuben. Dessutom maste det finnas dverensstammelse om vad kundstrategin amnar
till. Om Storebror avser att premiera relationer med befintliga Lillebroder maste detta
formedlas till den specifike Lillebrodern for att skapa kongruens mellan kundstrategin och
den 6vervégande uppfattningen av problemet.
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Storebror & inforstédd med att relationen med Lillebror & bade komplex och ska ses som
langsiktig. Tidigare var foretaget daremot i hogre grad orienterat mot att finna lénsamhets via
tillvaxt, och da genom episodkunder. Foretaget har dock frangatt detta och forstker nu arbeta
for att Lillebroderna ska bli relationskunder. | intervjuerna med Lillebroderna framgick det
dock att Storebror fortfarande har atagandet gentemot Lillebroderna, att fas kongruera med
vad som forvantas av dem. En kundstrategi som uppméarksammar relationen och forsoker
klargora problemet & dock nagot som bidrar till att minska diskrepansen i relationen
uppfattas.

Lillebrodernas uppfattning av de fundament som problemet i relationen behandlar kan ibland
vara av underordnad karaktdr. Relationen, som den ser ut idag, kan relativt enkelt avdutas.
Mdlet & att skapa narmare koppling mellan alla parterna. Detta medfor inte enbart att
majligheten att na kongruens 6kar, men framforallt att relationen kan fa en mer engagerande
karaktar fran de inblandades sida. Detta skapar forutséttningar for en 6kad interaktion och
kommunikation mellan Storebror och Lillebror, men framférallt mellan servicemedarbetarna
och kundmedarbetarna.

Dessutom &r Lillebrodernas uppfattning om relationen som mer komplex an tidigare paverkats
av det faktum att den inkdpsansvarige numera inte alltid §alv utvérderar och darefter beslutar
om vilken aktor som ska anlitas, tillsammans med att det idag finns fler aktorer att vélja pai
pausdrycksbranschen. Darfor &r det idag snarare ett modifierat dterkop jamfort med ett enkelt
aterkop tidigare, da ett storre utbud av aktorer i hogre grad engagerar storre del av
organisationen. Denna utveckling har bidragit till att den enskilde Lillebrodern ar svéarare att
tillfredsstélla. Eftersom Storebror da maste arbeta hardare for att tillfredsstélla uttalade behov,
har &ven formagan att tillfredsstalla Lillebrodernas omedvetna behov Okat, d& kunskapen om
Lillebrodernas uttalade behov okat. Detta stérker banden mellan parterna och medfor &ven en
minskad diskrepansi hur relationen uppfattas.

Forvantanskubens stabilitet paverkas dven av hur servicemedarbetarna uppfattar problemet i
relationen. Detta kan visa sig i hur servicemedarbetaren uppfattar arbetet som en kortsiktig
losning eller huruvida personen trivs med arbetsuppgifterna. Ar servicemedarbetaren
tillfredsstalld upplevs en uppbrytning av relationen som svarare, vilket 6kar sannolikheten for
ett mer langsiktigt engagemang. Dessutom Okar parternas anstrangning for att uppna en
fungerande relation.

Servicemedarbetarens instéllning till problemet i relationen, med stdd av intervjuerna med
kundmedarbetarna, var i flera fall varierande. Detta paverkade hur servicemedarbetarna
angrep de problem som uppstod men dven deras engagemang. Storebror medgav att
servicemedarbetarnas arbetsuppgifter inte var speciellt attraktiva. Nagot som tillsammans med
en lag medeldder, kan ligga som grund och bekréfta kundmedarbetarnas bild av
servicemedarbetarnas perception av problemet. Det verkar hér finnas en dverensstdmmelse i
perception. Alla parter, utifran tillganglig information, anser att servicemedarbetarnas
problem inte ges tillrackligt med uppméarksamhet. En stabilitet av det slaget & dock inte
positivt. Vad som istéllet borde efterstravas & en stabilitet som inte vilar pa en negation, d.v.s.
vetskapen om att servicemedarbetarna negligeras. Servicemedarbetarna borde déarfér gnas
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storre uppmarksamhet och arbetsuppgifterna goras mer attraktiva for att servicemedarbetarnas
instalning till problemet ska forbéttras.

5.4.4 Perception av varandra

En viktig del av Forvantanskubens stabilitet beror pa hur pass Overensstammande
uppfattningen och forvantningen & av den andre parten, varfér denna del utvecklas i den
tredje bertringspunkten. Eftersom en relation influeras av sociala och kognitiva aspekter
paverkar den bild parterna har av den andre partens sjélva relationen. En korrekt bild av
varandra paverkar kommunikationen och samverkan mellan parterna, men dven integrationen
dem emellan och 6kar darmed sannolikheten for en brarelation.

Alla inblandade parters uppfattning av varandra paverkar méjligheterna till en fungerande
relation. Relationen paverkas positivt om Storebror betraktar servicemedarbetarna som en
avgorande faktor for att forverkliga foretagets kundstrategi. Motsatsen & om
servicemedarbetarna endast ses som en mansklig maskin vars arbetsuppgifter & sa pass
oinspirerande att ingen uppméarksamhet agnas dem. Om den specifike Lillebrodern, enligt
Storebror, & en episodkund €eller relationskund inverkar p& hur denne bemoéts. Detta paverkar
ocksa hur relationen fungerar och fortloper. Detta eftersom transaktionstéankandet som omger
episodkunder oftast paverkar relationer negativt, jamfort med det relationstankande som
omger relationskunder.

Storebror har pa senare tid insett vikten av att fordjupa relationerna med befintliga Lillebroder
istallet for att enbart prioritera nya kunder. Detta kan pa sikt forbattra méjligheterna att fa en
kongruent relation, eftersom parterna béttre kan formedla sin syn och perception av
Forvantanskuben och det hypotetiska kontraktet. Det & dock for tidigt att uttala sig om det
redan givit resultat. En felaktig perception av servicemedarbetarna bidrar daremot till en dkad
diskrepans i hur relationen uppfattas, eftersom Storebror annu inte insett vikten av
servicemedarbetarnas centralaroll i kundstrategin.

Lillebrodernas instdllning till Storebror, som en viktig del i processen att tillfredsstélla
medarbetarna hos Lillebréderna, paverkas positivt om ovanstaende relation & fungerande.
Anses daremot Storebror som ytterligare ett foretag i mangden, paverkas kundmedarbetarna
negativt. Jamforligt resonemang berdr Lillebrdderna och kundmedarbetarna perception av hur
servicemedarbetarna agerar. Vanligen kénner kunder, men &ven medarbetare, inte altid till
den anstrangning som féretag lagger ner for att tillfredstdlla kunder och medarbetare. Darfor
ar det viktigt att Storebror uppmérksammar detta sa att perception av foretaget blir korrekt.

Lillebroderna anser att den tjanst Storebror erbjuder &r viktig, da det i Sverige av tradition
konsumeras mycket pausdrycker, da framforallt kaffe. Mot bakgrund av detta ar det darfor
viktigt att den av Storebror erbjudna tjansten svarar upp mot de férvantningar Lillebroderna
har. Detta eftersom kraven patjansten & del av den perception som kundmedarbetarna har av
servicemedarbetarna. Dérfor & det centralt att servicemedarbetarna & medvetna om
kundmedarbetarnas behov och hur dessa ska tillfredstédllas. Jamforligt & det viktigt att
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kundmedarbetarna kanner till servicemedarbetarnas behov och hur dessa ska tillfredstéllas.
Enklast &r att alla parter har kdnnedom om det hypotetiska kontraktet. Med hjép av detta 6kar
sannolikheten for en fungerade relation, bl.a. eftersom den accentuerar 6kad kommunikation,
integration och samverkan mellan parterna.

Servicemedarbetarna instdllning till Storebror paverkar galvklart relationen dem emellan,
vilket till stor del paverkas av hur Storebror uppfattas. Exempelvis kan en anstallning som av
servicemedarbetarna ses som en tillfalig 16sning, men som av Storebror ses som langsiktig
relation skapa problem. Detta eftersom Forvantanskubens stabilitet beror pa stabilitet, vilket
detta perceptionsgap motverkar. Analoga resonemang géller servicemedarbetarnas perception
av den specifike Lillebrodern. Ar servicemedarbetaren inforstddd med att till fullo
tillfredsstélla Lillebrodernas behov Okar sannolikheten for stabilitet i Forvantanskuben. Har
daremot servicemedarbetarna installningen att Lillebrodernas behov inte & sa viktiga att
tillfredsstalla paverkas rel ationen negativt.

5.4.5 Perception av sig sjalv

Fjarde och sista berdringspunkten i Forvantanskuben &ar perceptionen av sig gav. Den
uppfattning som servicemedarbetarna och kundmedarbetarna har av sin egen person beror till
stor del dennes bakgrund och erfarenhet, men dven pa individens kompetens. Ofrankomligt
influerar denna bild den ena parten har av sig gav hur den andra parten uppfattar denne.

Storebrors uppfattning av sin roll paverkar relationen med servicemedarbetarna, Lillebroderna
och kundmedarbetarna. Exempelvis om Storebror &r av uppfattningen att foretaget i huvudsak
konkurrerar genom att erbjuda attraktiva tjanster, och som en konsekvens efterstrévar goda
relationer med de viktigaste resurserna for attraktiva tjanster, servicemedarbetarna och
kundmedarbetarna. Detta eftersom Storebror uppfattning av sig sdledes paverkar hur
kundstrategin utformas maste denna stamma 6verens med hur den uppfattas av de andra
inblandade parterna.  Om  Storebror anser sig véardeséita servicemedarbetare och
kundmedarbetare mycket, men i realiteten inte gora sarskilt mycket at att kommunicera och
realisera detta kommer stabiliteten i Forvantanskuben rubbas. Lillebroderna perception av sig
gava influerar hur de uppfattar sin roll i férhandlingen. Detta d& en mer korrekt bild
sannolikhet inverkar pa det st Lillebror kommunicerar och samverkar, och da fungerar
relationen troligen béttre om parternas bild av Lillebror verensstammer.

Storebror har tack vare en béttre kommunikation med Lillebror delvis férandrat den bild
foretaget haft av sig gélv. Detta eftersom Lillebroderna uttalat sina behov, och det faktum att
Storebror inte alltid skétt de ataganden som de trott sig skota, har Storebrors sjalvperception i
hogre grad borjat dverensstdmma med de krav som Lillebroderna stéllt.

Lillebrodernas formaga att korrekt definiera sin egen roll i relationen paverkar utgangen av
densamma. God gélvperception underldttar kommunikationen med Storebror och
servicemedarbetarna och bidrar foljaktligen till att na Gverensstammelse i Forvantanskubens



Magisteruppsatsi foretagsekonomi 106 Blomstrande Relationer

fundament. Lillebroderna har delvis omvérderat sin roll i relationen, da kundmedarbetarna
numera paverkas av en alt storre del av organisationen. Eftersom fler kundmedarbetare idag
ar engagerat i de beslut som ber¢r relationen med Storebror.

Den bild servicemedarbetarna har av sig galva stammer delvis in pa hur Storebror och
kundmedarbetare uppfattar dem. Detta medfér, analogt med Forvantanskuben grunder och
ovanstéende resonemang i 5.4.3 Perception av problemet, att detta fundament & stabilt.
Denna stabilitet vilar pa ett faktum som inte Storebror och kundmedarbetarna egentligen
efterstravar, och troligen inte servicemedarbetarna heller, sa & detta ingen énskvérd stabilitet.
Malet med kundstrategin maste da vara att formedla en kongruent bild av hur
servicemedarbetarna uppfattar sig gédlva och hur Storebror avser att de ska uppfattas.
Exempelvis kan detta ske genom att servicemedarbetarnas insatser upplevs som betydande for
relationen och samarbetet mellan Storebror och Lillebroderna. | dagsléget, da Storebror inte
vet om kundstrategin verkligen nar ut till den del av servicemedarbetarna som skoter
pafyllning och rengodring, kan ocksa deras formaga att uppfatta sig jdlva som en viktig del i
kundstrategin vara begransad. Detta bidrar negativt till relationen mellan Storebror och
Lillebroderna samt skapar diskrepansi hur den téankta kundstrategin uppfattas.

5.4.6 Sammanfattning

5.4 Forvantanskuben paverkas av hur de inblandade parterna uppfattar de fyra fundamenten.
Dessa influeras av flera sociada och kognitiva aspekter, vilka kan forbéttras genom en tétare
integration och en battre kommunikation. Lillebroderna bor for att Storebror ska kunna nyttja
dess fulla potential ses som relationskunder och inte episodkunder. Darfor maste
Lillebroderna attraheras dérefter, jamfor Figur 3.3.8 Egenskaper som tjansten bor ha for att
attrahera episodkunder alternativt relationskunder. For relationskunden handlar tjénstens
egenskap och relationen snarare om fortroende, eftersom det & svart att bedoma implicita
egenskaper & kundens fortroende for foretaget centralt. Mot bakgrund av att relationen
parterna emellan & langsiktig, & en forutséttning for framgang att det bland de inblandade
finns en dverensstdmmelse om relationens status och inriktning. Detta underldttas genom att
parterna uppréttar ett hypotetiskt kontrakt, dér férvantningarna pa rel ationen askadliggors.

Det gar i forlangningen att jamstélla vissa element i det hypotetiska kontraktet med en
kundstrategi. Detta eftersom det &ven i utformandet av en kundstrategi & av yttersta vikt det
finns en Overensstdmmelse mellan de inblandade parterna om vad som inbegrips i
kundstrategin. Darfor kan det vara klokt om Storebror i sin kundstrategi forsoker klargéra vad
som inkluderas i kundstrategin, analogt med ovanstaende foreslagna klargérande om vad som
inbegrips i det hypotetiska kontraktet. Ett fortydligande om relationens funktion jamforligt
med 5.4 Forvantanskuben, men aven i kundstrategin, bidrar sékerligen till att forbéttra
relationen.

Sammantaget styr Storebrors och  Lillebrors samt  servicemedarbetarnas och
kundmedarbetarnas handlande av hur pass 6verensstammande parternas forvantningar av de
fyra beréringspunkterna ar. Handlandet styrs foljaktligen efter vad som &r tillgangligt och
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eftersokt, vilket forutsétter en viss stabilitet av 5.4 Forvantanskubens fundament. En
valfungerande relation bestdr sdledes av en kongruens mellan parternas uppfattning och
forvantning av berdringspunkternai det hypotetiska kontraktet. Skillnad i hur parter uppfattar
5.4 Forvantanskuben leder till forsamrade forutsdttningar for framgangsrika relationer. Detta
eftersom en diskrepans, med stod av forvantansteorier, medverkar till att servicemedarbetarna
och kundmedarbetarnas beteende paverkas negativ.

Med stod av 5.2 Analysmodell 1 har vi visat pa att servicemedarbetarna och
kundmedarbetarna &r kritiska resurser for Storebror. Kundstrategibegreppet har tillsammans
med 5.3 Analysmodell 2 dock Klargjort att Storebror saknar viktiga funktioner i sin
kundstrategi for att ta vara pa den lonsamhets potential som finns i relationen mellan
servicemedarbetarna och kundmedarbetarna. | 5.4 Foérvantanskuben utvecklades detta genom
att mer explicit belysa relationen mellan Storebror, Lillebror, servicemedarbetarna och
kundmedarbetarna. | nedan avsnitt sammanfors delar av 3.3.14 Kundstrategibegreppet, 5.2
Analysmodell 1, 5.3 Analysmodell 2 och 5.4 Forvantanskuben och sammanfattningarna fran
dessa. Avsikten med detta & att PRM ska kunna belysa essentiella delar av Storebrors
kundstrategi och dess viktigaste resurser, servicemedarbetarna och kundmedarbetarna, for att i
forlangningen bidra med forbéttringar.

5.5 PROSPER RELATIONS MANAGEMENT — PRM

5.5.1 Introduktion till PRM

5.5 Prosper Relations Management — PRM &terknyter till 3.3.14 Kundstrategibegreppet,
3.3.16 Prosper Relations Management — PRM, 5.2 Analysmodell 1, 5.3 Analysmodell 2, och
5.4 Forvantanskuben. Denna uppsatsspecifika managementansats syftar till att genom béttre
kommunikation och samverkan verka till att utveckla relationen mellan foretagsledning,
medarbetare och kunder.

Syftet med management & huvudsakligen tvafalt. Den forsta & en vardeskapande eller
entrepreneuriell uppgift. Den andra uppgiften & administrativ eller férlusthindrande. Av detta
foljer att management, som begrepp bestdr av tva ytterligare; ledarskap och chefskap. Ledare
a& de som drar upp riktlinjer for hur organisationer ska agera och cheferna & de som
verkstadller dessai den operativa verksamheten.
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Den ledarstil som hér forordas bygger pa genuint engagemang, vilket forutsitter Gppenhet,
fortroende och 6dmjukhet. Med dppenhet menas att man &r arlig och tydlig med vad som bor
och borde genomféras, samt hur och varfér. Med fértroende menas att ledningen maste
delegera ansvar och auktoritet inom organisationen for att motivera och utveckla medarbetare
och kunder. Slutligen maste alla i organisationen visa 6dmjukhet infor sina egna men aven
andras misstag samt dessutom visa varandra omtanke.

Som konstaterades i 5.2 Analysmodell 1 samt 6.2 Analysmodell 2 kommuniceras Storebrors
kundstrategi for nérvarande inte sasom foretaget avser, darfor amnasi detta avsnitt bidras med
forslag pa forbéttringar. | dagslaget ar affarsidén det enda verktyg Storebror forfogar Gver for
att fora ut foretagets kundstrategi. Mot bakgrund av att foretagsledningen hos Storebror inte
har undersokt hur stor del av organisationen som &r inforstddd med och agerar utifrén
kundstrategin har foretagsledningen sdledes inte heller kunskapen om hur kundstrategin bor
kommuniceras till medarbetare och kunder. Detta & onekligen oroande, eftersom det tidigare
i analysen konstateras att branschrivaliteten p.g.a. ett flertal faktorer & hog, varfor Storebror i
hogre grad idag konkurrerar via tjanster. Darfor har relationsbyggande blivit allt viktigare och
darmed bidragit till att vikten av en val kommunicerad kundstrategi okat.

Centralt & identifiera alla parters behov, uttalade som omedvetna, och tillfredstélla dessa.
Detta forverkligas mest effektivt genom en 6kad kommunikation och samverkan parterna
emellan. Det & &ven viktigt att ala parter ges mgjlighet att delta i genomférandet och
utformningen av kundstrategin.

Nedan illustreras vi hur Foretaget, Kunden och Medarbetarna bor knytas till kundstrategin.

Uppmaérksamma féretagsl edningens
behov
Tillfredsstélla foretags edningens
behov
Integrera foretaget och
foretagd edningens behov i
kundstrategin

Foretags-
ledning

Kundstrategin

Uppmérksamma medarbetarnas behov Uppmérksamma kundens behov
Tillfredsstélla medarbetarens behov Tillfredsstalla kundens behov
Integrera medarbetarna och Integrera kunden och kundens
medarbetarnas behov i kundstrategin behov i kundstrategin

Figur 5.5.1; PRM och kundstrategi
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Grundtanken med Prosper Relations Management & att relationer syftar till skapa
gemensamma forutsdttningar for alla inblandade parter. Dessutom avser PRM att synliggéra
hur foretag och kunder bor arbeta for att uppméarksamma och férena sin strdvan efter att
tillfredstélla varandras behov. PRM betraktar dessutom ala medarbetare och kunder som
olika och att dessa atskillnader bor tasi beaktande.

| uppsatsens specifika fall involveras tre parter; Storebror, i form av foretagsledningen och
servicemedarbetarna och Lillebroderna, i form av kundmedarbetarna. Jamfor med 6.4
Forvantanskuben som accentuerade vikten av att finna en dverenskommelse om det mellan
parterna ingdende hypotetiska kontrakt. | refererat avsnitt studeras relationen mellan Storebror
och Lillebroderna samt servicemedarbetare och kundmedarbetare. Dessutom studerades
relation korsvis dessa fyra parter emellan. FOrvantanskuben betonar att de delar som
konstruerar relationens fundament, Storebror, Lillebroderna, servicemedarbetare och
kundmedarbetare, bor inkluderas i kundstrategin. Detta for att mojliggdra en kongruens om
dess innebord, men aven for att koppla till litteraturstudiens diskussion om incitament, sa
maste styrning kopplas till strategin for att fa cnskad verkning. PRM bygger pa liknande
resonemang som FoOrvantanskuben och betonar att de delar som konstruerar kundstrategins
fundament, foretagsl edningen, medarbetarna och kunden, maste inkluderas i kundstrategin.

5.5.2 Kundstrategin i PRM

Det fjarde analysverktyget har till uppgift att i hogre grad an vad som &r fallet idag tatillvara
pa och utveckla relationen med Storebrors tva kritiska resurser, servicemedarbetarna och
kundmedarbetarna. Detta gors genom att uppméarksamma kundstrategins centrala roll i
relationen samt genom att forbattra viktiga element i kundstrategin. PRM & en
managementansats som anser att kundstrategin ar ett betydelsefullt verktyg for att férmedla
foretagets affarsidé, strategi, organisatoriska vision internt genom hela foretaget och externt
mot kunder och intresseorganisationer. PRM foresprakar att mycket ansvar och auktoritet ska
decentraliseras genom organisationen internt savél som externt, genom att soka en aktiv
medverkan mellan medarbetare och kunder.

En framgéngsrik kundstrategi initieras vanligen av foretagsledning i affarsplanen for att sedan
genomsyra hela organisationen. PRM férordar detta men framhaller att kundstrategins
uppkomst och vision maste delas och accepteras av medarbetarna. Med detta menas att PRM
ska underlétta for att samordna medarbetarnas individuella visioner samt foretagets kollektiva
visioner sd att dessa far plats inom ramen kundstrategin.

En val definierad kundstrategi uppméarksammas dessutom att inte |6nsamma kunder sorteras
bort, genom att identifiera vilka resurser, faktorer och kostnader som servicemedarbetarna och
kundmedarbetarna hos den specifika Lillebrodern nyttjar. Detta ska da ligga som underlag for
kundstrategin och underlétta allokeringen av resurser samt kostnader och visa vilka
medarbetare och kunder som & |6énsamma och vad som krévs for att dessa ska bli [6nsamma
igen. Kundstrategin bistar &ven med att identifiera bi- och stodtjanster samt konvergerar varor
och tjanster dar kunden &r relativt indifferent genom att pa olika satt och substituera desamma.
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Dessutom finns mogjligheter att ge incitament till Lillebroderna genom rabatter och
vardehdjande tjanster som grundas pa korrekta kostnads- och intaktsbilder. Pa sa sitt skyddas
existerande Lillebroder och relation knyts starkare.

Medarbetarna, och framforallt servicemedarbetarna, & foretagets marknadsforare pa deltid
och foretagets ansikte utdt, varfor de har en viktig uppgift i att forverkliga foretagets
kundstrategi. Déarfér forvantas servicemedarbetarna fora ut foretagets varderingar genom att
leverera god service och kvalitet. Missndjda servicemedarbetare och kundmedarbetare &r
dessutom ofta negativa marknadsforare, tillika mindre lojala. Det finns darfor ett okat behov
av att studera hur medarbetarna uppfattar féretagets kundstrategi. Kundstrategin utformning ar
darfor en central framgangsfaktor for Storebror och ett verktyg for att fordjupa och forbéttra
relationen mellan foretaget, medarbetarna och kunderna. Kundstrategin ska verka for att
uppmérksamma och tillfredsstélla de behov parterna har, béde uttalade och omedvetna,
genom att ta tillvara pa medarbetar- respektive kundpotentialen i relationen. Dessutom ska
kundstrategin vara langsiktig och ska efterstréava Overensstammelse och forstéelse, samt
hérleda intakter och kostnader till olika kunder och medarbetare. D& Storebror, enligt
uppsatsforfattarng, till stor del & ett tjanstebaserat foretaget & sdedes en kundorienterad
strategi som tar hansyn till medarbetarnas och kundernas behov och preferenser central.

5.5.3 Foretagsledning

PRM avser att uppmérksamma och tillfredstélla foretagsledningens behov, genom att
integrera foretaget och foretagsledningens behov i kundstrategin Samtidigt som det blivit
viktigare for aktorer i pausdrycksbranschen att verka for béttre relationer med befintliga
kunder, har det ocksa blivit viktigare att utvardera befintliga och potentiella relationer utifran
I6nsamhetspotential. Detta & ocksd nagot som foretagsledningen hos Storebror
uppmarksammat. | dagslaget anvander sig Storebror av ett styrsystem, déar varje relation
utvarderas utifran hur stor vinst de genererar.

Tidigare lade Storebror ner relativt sett stora resurser pa att attrahera nya kunder i jamforelse
med de resurser som lades ner pa att behalla befintliga kunder. Medarbetare bel6nas daremot
fortfarande pa antalet nya kunder, istéllet for att bel6na forbéttrade relationer med befintliga
kunder. En orsak kan vara att det &r svart att utvéardera. Oavsett & det oroande fér Storebror
att nya relationer fortfarande premieras till forman for befintliga. Vi stéller oss dock fréagande
da foretaget beltningssystem i nastan samtliga fall belonar tillvaxt, vilket motsager ovan
namnda utveckling. Att belona tillvaxt men samtidigt efterstréva en mer solid kundbas utan
att [amna nagra incitament for ett sddan handlande &r en brist. Detta da ett bel Gningssystem
med fordel bor kopplastill de mal och den strategi foretaget soker.

Som ett led i en kundorienterad strategi bor foretagsledningen aven uppmuntra
kommunikation mellan olika avdelningar for att motivera och engagera anstéllda och fa dem
att kanna samhorighet med de av foretaget uppsatta malen. Detta & aven ett led i att utbilda
medarbetarnai den anda som foretagets uttalade kundstrategi vill formedla.

Konkurrenssituationen har dock bidragit till att Storebror numera fokuserar pa att utveckla
relationerna med befintliga Lillebréder om an nyligen initierat. PRM accentuerar vikten av att
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sbka multipla relationer med I6nsamma servicemedarbetare och kundmedarbetare. Detta
innebar att Storebror pa sa sétt tillfredstéller fler av kundernas och medarbetarnas behov,
vilket i forléangningen gor dessa mer ngjda och lojala.

5.5.4 Medarbetare

PRM avser att uppmérksamma och tillfredstélla medarbetarnas behov, genom att integrera
medarbetarna och medarbetarnas behov i kundstrategin Servicemedarbetare & de som har den
dagliga kundkontakten och &r, som fastdagits tidigare i uppsatsen, foretagets ansikte utat. Av
de intervjuer genomférda med Storebror framkom att foretaget varken har ett verktyg for hur
foretagets kundstrategi ska na ut till namnda medarbetare eller hur de ska motiveras. Detta
faktum bidrar negativt till relationen Storebror och Lillebroderna emellan, ndgot som papekats
I intervjuer med Lillebrdderna.

PRM avser att forandra synen pa den traditionella organisationen genom att skapa en
pseudostruktur, dar fokus skiftar fran foretagsledning till servicemedarbetare for att pa sa sétt
formedla kundstrategin. Att placera servicemedarbetarna, de som enligt féretagsledningen inte
har ett sarskilt attraktivt arbete och déarav & svara att motivera, hogst upp far de ett béattre
understod fran Ovriga organisationen. Detta bidrar till att servicemedarbetarnas
arbetsuppgifter uppmarksammas, vilka darmed blir mer attraktiva och meningsfulla.

Pseudostrukturen understryker att servicemedarbetarna, tillsammans med kundmedarbetarna,
ses som foretagets viktigaste resurs, vilket motverkar den felaktiga spiral som foreligger.
Konsekvenser av den felaktiga spiradlen & att missndjda servicemedarbetare inte bara
levererar en sdmre tjanst utan aven har en hogre anstéllningsomsattning och dessutom i stérre
utstréckning @ negativa marknadsforare. Anaogt medfor da tillfredsstdlda
servicemedarbetare till att hoja kvaliteten pa den levererade tjansten, vilket skapar en god
grund for kundtillfredsstdllelse och okad aterkopsfrekvens.

Ovan namnda exempel & ett icke-monetart tillvagagangssétt for att skapa incitament for
servicemedarbetarna. Icke-monetéra bel6ningar tillsammans med monetéra bel 6ningar skapar
béttre villkor for ndjda medarbetare och nojda kunder, och darmed béttre forutséttningar for
en framgangsrik relation Storebror och Lillebroderna emellan. Sdledes uppnar Storebror
genom att explicit kommunicera att man har professionell persona ndrmast kunden, inte
enbart till 6kad motivationen hos dessa medarbetare, utan aven ett framgangskoncept vid
nyrekrytering. Tillfredsstéllda och motiverade medarbetare ger, som namnt ovan, lagre
personalomsattning, vilket leder till béttre forutsdttningar for en fungerande relation mellan
foretagsledning, medarbetare och kunder.

5.5.5 Kunder
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PRM avser att uppmarksamma och tillfredstdlla kundernas behov, genom ait integrera
kunderna och kundernas behov i kundstrategin. Tillfredsstallda servicemedarbetare skapar
sdledes béttre forutséttningar for goda relationer med kundmedarbetarna och i férlangningen
en hogre grad av kundtillfredsstéllelse. | en pseudostruktur uppmuntras kundmedarbetarna att
i hogre grad medverka i innovationsprocessen, vilket pa skt ocksd kan sdnka
innovationsrelaterade kostnader, sa de produkter kunderna vill ha ocksa utformas och i
suténdan skapa lojalare kunder, da de i hdgre grad behandlas som relationskunder och inte
episodkunder. Darfor & det viktigt att Lillebréderna gors medveten om Storebrors kostnader
for att tillfredstélla Lillebrodernas behov, men &ven deras individuella mgjlighet till
innovation. Detta var ocksa ndgot som framkom tydligt i intervjuerna med kundmedarbetarna.
Lillebroderna vill i hogre grad vara delaktiga i utvecklandet av tjansten. Genom att infora ett
styrsystem déar kundstrategin utvecklas for att finna medverkan av ala berdrda parter
uppméarksammas ocksai hogre grad uttal ade behov liksom omedvetna behov.

Kundperspektivet innefattar en ytterligare dimension for Storebror da deras kunder inte ala
ganger ar varans och tjanstens slutgiltiga kunder. Detta medfor att Storebror bor allokera viss
tid pa relationen till andra medarbetare hos Lillebroderna sa att aven detta samarbete blir
lyckat. For kvaliteten i samarbetet borgar att Storebror & ute efter en relation med Lillebror
och inte en isolerad transaktion, episod, vilket forutsatter ett kontinuerligt samarbete. Ett
fungerande samarbete har konsekvenser dven for slutkunden da lagre kostnader for Storebror
och Lillebror medfor 1&gre priser for slutkunden

5.5.6 Sammanfattning

En mer kontinuerlig och interaktiv kommunikation mellan servicemedarbetarna och
kundmedarbetarna 6kar mgjligheten och sannolikheten for att Storebror ska identifiera och
tillfredsstélla kundens omedvetna behov. Storebror kan genom att béttre kommunicera
foretagets kundorienterade strategi skapa béttre mojligheter att léara kdnna kundens olika
behov och preferenser, vilket i forlangningen ocksa okar sannolikheten att latenta klagomal
uppméarksammats. Vetskap om kunden far till foljd att fel kan rattas till och innovationer kan
pa s st leda till fler ndjda kunder. Analogt fas information av medarbetarna, vilket far
jamforlig effekt.

PRM ska sdledes verka for att pa lika villkor utveckla kunskap och erfarenhet hos
servicemedarbetarna och kundmedarbetarna. Darfor behdver Storebror och Lillebror ha en
gemensam vision dar PRM ska verka for att servicemedarbetarnas individuella visioner och
kundmedarbetarnas individuella visioner far plats inom ramen for Storebrors och Lillebrors
gemensamma vision. Detta majliggors genom att kommunikationen parterna emellan ar flodar
sasom parterna avser for att i hogre grad ocksa tillfredsstélla parternas behov. PRM ska
formedla synen pa organisationen som helhet och sammanfoga organisationens delar till en
fungerande helhet. PRM:s uppgift &r att konvergera foretagets kundstrategi till alla som berors
av den, men att dven efterstrava att verka for att kunden och medarbetaren deltar och paverkar
utformandet av kundstrategin.
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6 SLUTDISKUSSION

6.1 INTRODUKTION

Ursprungstanken med uppsatsen var att studera Storebrors kundstrategi och om den
kommunicerades sasom foretagsledningen avsdg. For att gora detta genomférdes ett flertal
intervjuer med representanter fran bade Storebror och Lillbror samt en fordjupad
litteraturstudie. Detta gav mycket information om hur Lillebror, i form av kundmedarbetarna,
uppfattade Storebrors kundstrategi, men dven en bild av hur foretagsledningens avsag att den
skulle uppfattas. Vidare 8mnades studera huruvida en avvikelse i uppfattning av kundstrategin
paverkade relationen och samarbetet mellan Storebror och Lillebror. Skillnaden i uppfattning
mellan dessa var ganska stor, varfor aven fordag till forbéttringar ansdgs lampligt.
Diskussionen och de slutsatser som hér anfors harrér fran ovanstaende fragor och problem.

| detta kapitel presenteras och askadliggors de bidrag som framkommit genom uppsatsen.
Slutdiskussionen inkluderar &ven en kortare diskussion samt de slutsatser som kan dras av vad
som presenterats i foregaende kapitel, men aven svar pa de problemfrégor som aerfinns i
problemstallningen. Likasa fors en feldiskussion och slutligen redogors for fordag till vidare
forskning.

6.2 DISKUSSION

Det har i uppsatsen framkommit att det finns en skillnad i hur Storebror och Lillebror
uppfattar Storebrors kundstrategi. Detta beror pa att Storebror inte har en kundstrategi som
fungerar, vilket sammanhanger med att foretaget anvander sig av sin afférsidé for att formedla
sitt kundkoncept. Storebrors kundstrategi, implicit i affarsidén, innebér att foretaget ska
tillhandahdlla varma och kalla drycker till arbetsplatser med en kvalitet och effektivitet att
kunderna & sa pass ndjda att Storebror kan generera vinst. Ett budskap som inte riktigt natt
fram till Lillebroderna, varfor Storebror tydligare maste betona sitt kundorienterade budskap
for att kunnaidentifiera och tillfredsstélla Lillebrodernas behov.

Storebrors viktigaste konkurrensmedel & dess tjansteutbud, varfor relationen mellan
servicemedarbetarna och kundmedarbetarna & central. Detta eftersom det & denna relation
och interaktion som skapar mervérde for Storebrors varu- och dryckesautomater. FOr
narvarande har brister i tjansteutbudet skapat problem och missndjda kunder. Bl.a. har
rengorningen vid flera tillféallen varit bristféllig och utbudet begransat samt i vissa fall med
utganget datum. Dessutom har Storebror vid enstaka tillfallen lovat att &garda problem som
sedan inte vidtagits. En grundbult till ovannamnda problem &r att kommunikationen mellan
Storebror och Lillebror, med fordel servicemedarbetarna och kundmedarbetarna, varit



Magisteruppsatsi foretagsekonomi 114 Blomstrande Relationer

bristfallig och eftersatt. En mer kontinuerlig kontakt belyser dessa missférhallanden och okar
sannolikheten for att de kan atgardas.

En ytterligare orsak till detta & otillrackliga riktlinjer frén foretagsledningen till
servicemedarbetarna, men framforallt en hdg personalomséttning bland servicemedarbetarna.
Den hdga personalomsattningen i sig har varit ndgot kundmedarbetarna klagat pa, men
speciellt de brister som foljden. Exempelvis att foretagsspecifik information, sdsom sarskilda
behov och krav, gdtt om miste samt att relationen till servicemedarbetare ideligen maste
upparbetas fran grunden.

Genom att accentuera servicemedarbetarnas roll, far Storebror darigegnom mer ndjda
medarbetare som i sin tur arbetar for att forbéttra foretagets tjanstekoncept. Exempelvis
genom att servicemedarbetarna far ett storre och mer genuint intresse for kunden. Fokus bor
sdledes skiftas mot servicemedarbetarna da det primart & de som arbetar mot att tillfredsstélla
kundmedarbetarna. Detta leder i sin tur till att kundmedarbetarna blir mer n6jda da de erbjuds
béttre tjanster och en mer fungerande relation. Exempelvis kan servicemedarbetarna ges storre
ansvar och incitament knutnatill upplevd kundtillfredsstéllel se.

En viktig orsak till att kundstrategin inte kommuniceras sasom Storebror avsett vilar sdledes
pa att foretagsledningen inte insett hur betydelsefulla servicemedarbetarna egentligen &r for
att kommunicera kundstrategin till Lillebror. Vilket ocksa bekraftades under intervjuerna med
kundmedarbetarna, dar det underforstatt kunde konstateras att servicemedarbetarna inte heller
néttstill fullo av Storebrors kundstrategi.

Som namnt tidigare har inga intervjuer genomférts med servicemedarbetarna, varfér deras
funktion och betydel se inte kommer ngjaktigt i ljuset. Intervjuer med dessa medarbetare borde
genomforas for att kunna forbéttra kundstrategin. En kundstrategi som i sa fall borde
utvecklas sa att den stodjer en béattre kommunikation mellan servicemedarbetarna och
kundmedarbetarna samt betonar vikten av samverkan och fortroende mellan dessa
Fordagsvis Okar samverkan och fortroendet mellan dessa om det finns en stérre kontinuitet
bland personalen hos bade Storebror och Lillebror. Dessutom Okar sannolikt
servicemedarbetarna och kundmedarbetarna motivation for arbetet om de ges ett stbrre ansvar
och en storre paverkan dver arbetssituation, vilket foljaktligen influerar deras tillfredstallelse
for detsamma.

Dérutdver kan kundstrategin inbegripa diverse incitament som uppmanar till att stédja och
varda relationen mellan servicemedarbetarna och kundmedarbetarna. Exempelvis rutiner som
forbéttrar hur péfylining och rengdrning av automaterna utfors, men &ven att tid och resurser
dlokeras sa att en kontinuerlig kontakt kan hallas mellan servicemedarbetarna och
kundmedarbetarna. Fundamentalt & servicemedarbetarna far insikt om den del av affarsidén
som harror till tjansteutbudet och kundstrategin, d.v.s. tillagnar sig kundstrategin.

D4 differentiering inom branschen sker via tjanster, har det blivit alt viktigare for Storebror
att stréva efter att fokusera pa befintliga Lillebroder. Detta eftersom tjanster, som namnts,
beror pa interaktionen och relationen mellan medarbetare och kund. | och med att en relation
redan existerar finns sedan tidigare ett uppbyggt fortroende. Dessutom ar det mer ekonomiskt
I6nsamt att fokusera pa befintliga kunder an att efterstrava nya. Med okad fokusering kommer
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Storebror troligtvis att 6ka sin [6nsamhet da det innebér att man lagger tyngdvikt vid att knyta
befintliga Lillebroder till sig och samtidigt strava efter att utoka dessa relationer till multipla
relationer. Exempelvis genom att fa Lillebror att nyttja stérre delar av Storebrors varu- och
tjansteutbud och pa sa sétt generera ett utvidgat samarbete mellan foretagen.

Vi anser att de anstéllda ska uppmuntras till relationsskapandet, vilket leder till 1angsiktiga
kundrelationer med en lag divergens mellan upplevd tjanstekvalitet och efterfragad
tjanstekvalitet. Forbattrade relationer skall tillsammans med ovanstaende fokusering primart
leda till en fokusering pa lonsamma kunder men samtidigt en fokusering pa ndjda,
tillfredstdllda och I6nsamma kunder. Genom att knyta servicemedarbetarna och
kundmedarbetarna narmare varandra Okar dessutom formagan att marka trender i
Lillebrodernas beteende. Exempelvis tkar méjligheterna till innovationer och sannolikheten
att de moment som irriterar Lillebréderna uppmarksammeas. Det skall ocksa hdllasi atanke att
kunder generellt hellre byter foretag an formellt klagar pa densamma.

Att fokusera pa existerande Lillebroder innebar sdledes att identifiera [6nsamma Lillebroder
och vidga samarbetet med dem. Det innebéar &ven att uppmérksamma ol énsamma Lillebroder
och verka for fa dessalonsammaigen eller att forstka avsluta samarbetet med dem.

Vi anser att Storebrors kundrelation till Lillebror bor ga djupare och stréva efter att skapa en
varaktig och jambordig relation mellan servicemedarbetarna och kundmedarbetarna. Storebror
bor i relationsbyggandet arbeta mot att tillfredsstélla Lillebrédernas uttalade och omedvetna
behov. Lillebrodernas omedvetna behov kan endast tillfredsstdllas om Storebror har god
kunskap om den specifike Lillebrodern. Detta m6jliggors t.ex. genom langsiktiga relationer
som i forlangningen leder till trogna och lojala kunder. Vidare & det svarare att dra sig ur for
de Lillebroder som uppfattar relationen som fungerande och & darav mindre bendgna att
avsluta samarbetet. Exempelvis kan en god relation r&dda samarbetet &ven om varan anses
som undermalig eller priset for hogt.

Genom att efterstrava 6verensstdmmelse i relationen och en forstaelse, for den forhandling
som allarelationer innebér, kan foretaget generera hdgre intékter men aven sanka kostnaderna
bade for Storebror och for Lillebror. Vi menar att en relation implicit syftar till att skapa
forutséttningar for en gemenskap som & for bada parters basta. Dessutom kan specifika
kundbehov som Lillebror har uppmérksammas pa ett mer adekvat sitt. Kundkénnedom och
marknadsorientering ar sdledes centralt for att skapa intakter och minska kostnader for
Storebror, varfor det & essentiellt att inkludera kundbegreppet i ett tidigt stadium i strategin.
Detta for att man ska kunna kommunicera och implementera kundstrategin i féretaget och dra
nytta av kundens |6nsamhetspotential.

Mot bakgrund av detta & det viktigt med en va definierad kundstrategi som inkluderar
servicemedarbetarna. Darfor & det centralt att motivera och engagera servicemedarbetarnatill
att kommunicera kundstrategin och varda relationen till kunderna. Kundstrategin innefattar,
enligt uppsatsforfattarna, ett foretags hela kundkoncept, hur varor och tjanster ar avsedda att
uppfattas, hur kundstrategin tolkas av medarbetare och kund, samt vad den innehdller.
Kundstrategin inbegriper aven vilka forpliktelser kundstrategin medfér samt relationen mellan
medarbetare och kund. Tanken med kundstrategin &r att identifiera samt tillfredstalla kundens
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behov och for att detta ska fungera krévs en samverkan mellan foretagsledningen, kunderna
och medarbetarna. Syftet & da att finna ett samarbete mellan foretag, medarbetare och kund
dar samarbetet ses som en kontinuerlig relation, inte bara som en transaktion mellan parterna

6.3 SLUTSATSER

Ovanstaende diskussion har avhandlat de problem och fragor som uppsatsen behandlat. For
att anféra uppsatsens slutsatser besvaras nedan de tre problemfragor som formulerades i 1.4
Syfte och Problemstalining. Slutligen presenteras fyra konstaterande i punktform som
sammanhanger med dessa fragor.

* Finns det en skillnad i foretagsledningens uppfattning av Storebrors kundstrategi och
Lillebrors uppfattning av Storebrors kundstrategi?

Vi har funnit att det existerar en diskrepans i hur parterna uppfattar Storebrors kundstrategi.
Detta beror pa att Storebror inte har en tydlig kundstrategi och att det dérav finns en skillnad i
hur foretagsedningen och Lillebror uppfattar Storebrors kundstrategi. De intervjuer som
genomforts med Lillebror har visat att kunderna inte & nojda med kundvarden och att
kundmedarbetarna inte riktigt vet vad Storebror egentligen erbjuder for tjanster. Detta beror
pa Storebror misslyckats med att kommunicera sin kundstrategi, som innebér att
tillhandahdlla varma och kalla drycker till arbetsplatser med en kvalitet och effektivitet att
kunderna & s pass ndjda att Storebror kan generera vinst. En starkt bidragande orsak till
detta & att kundstrategin negligerats hos Storebror i sa pass grad att den impliceras i
afféarsidén och inte explicit som jamsides med afférsidén.

e Hur paverkar i safall denna skillnad relationen och samarbetet mellan Storebror och
Lillebror?

Vi har funnit att relationen paverkas negativt om det inte finns en dverensstammelse i hur
parterna uppfattar relationen. Bl.a. finns det skillnader mellan Lillebrors, kundmedarbetarnas,
forvantningar pa tjansteutbudet och det som faktiskt erbjuds fran Fallforetaget. Dessutom har
Storebrors relativt htga personalomséttning bland servicemedarbetarna, som foljd paverkat
kundmedarbetarnas  kundtillfredsstéllelse negativt. Foretagsedningen anser inte att
personalomséttning & av den magnitud att den borde paverka tjansteutbudet, vilket
kundmedarbetarna kontradikterar. Dessutom har denna avvikelse verkan pa kommunikationen
mellan servicemedarbetarna och kundmedarbetarna, eftersom parterna kommunicerar med
olika informationsparametrar som grund. Exempelvis har kunskapen om den specifike
Lillebrodern varit dalig. Vi inser att det inte altid behdver vara sa att en avvikelse paverkar
relationen och samarbetet daligt. Om Storebror tillgodoser omedvetna behov och
tillhandahaller mer an vad Lillebror forvantar, kan som en konsekvens forhallandet mellan
parterna snarare starks.
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o Gar det att forbéttra denna relation genom att aktivt kommunicera kundstrategin
internt och externt i organisationen?

Vi & av uppfattningen att det gar att forbéttra dennarelation. | led med uppsatsens syfte har vi
utvecklat modeller for att analysera detta problem. Modellernakan i tilléagg ligga som stéd for
utformandet av en kundstrategi som béttre tar till vara och utvecklar kundrelationerna.
Fordlagsvis genom att studera och utveckla PRM — Prosper Relations Management och de
element som ingdr i denna managementansats. Den viktigaste delen i vart fordag till
kundstrategi &r att servicemedarbetarna hos Storebror ska fa ett ckat ansvar for egna kunder
for att underlétta langsiktiga och lyhorda relationer med kunderna. Exempelvis gér det att
forbéttra samarbetet genom att kundstrategin lyfter fram och accentuerar servicemedarbetarna
och kundmedarbetarnas funktion.

Dessutom kan styrsystem som underléttar relationsbyggandet mellan Storebrors kritiska
resurser, servicemedarbetarna och kundmedarbetarna utvecklas, exempelvis genom
bel6ningssystem och rekryteringsprogram. Ekonomistyrningssystem kan ocksa nyttjas for att
vardera kundrelationerna utifran dess potential att generera I6nsamhet, och darfor kan mer
resurser allokeras for att utveckla dessa kundrelationer. Dartill kan kundstrategin skapa
tydligare rutiner internt i organisation vid t.ex. pafyllning och rengérning av automaterna eller
uppmanartill mer " spontan” kontinuerlig kontakt fran servicemedarbetarna. Grundléggande ar
dock att servicemedarbetarna faktiskt inser vad kundstrategin innebér, d.v.s. att de far lara sig
den del av affarsidén som harror till tjansteutbudet och kundstrategin. Detta kan ske
fortlopande, men framforallt vid nyrekrytering.

Ytterligare konstaterandei punktform;

* Den Okade konkurrensen har bidragit till att Storebrors mgjlighet till differentiering
ligger i foretagets tjanstutbud.

» Tjanstens mervérde skapas av servicemedarbetarna och kundmedarbetarna, darfor ar
interaktionen och relationen dem emellan central. Denna interaktion och relation
maste accentuerasi kundstrategin.

* Relationen har béttre forutséttningar att fungerar om parterna & medvetna om vilka
fundament som relationen & uppbyggd av och vilar pd Detta forutsitter att
fundamenten; kundstrategin, tjansteutbudet samt servicemedarbetarna och
kundmedarbetarna, uppfattas pa liknande vis.

« Slutligen konstateras att Storebror for narvarande inte har nagon explicit kundstrategi,
utan denna finns enbart implicit i affarsidén. Vi anser darfér att kundstrategins
funktion, att vara en strategi for att attrahera kunder, blir asidosatt och lidande.
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6.4 BIDRAG FRAN EMPIRIN

Empirin bestod av 28 semistrukturerade intervjuer som tog ungefdr tjugo timmar att
genomfora. Intervjumaterialet har givit en bred bild av hur Lillebror uppfattar Storebrors
kundstrategi. Respondenterna har varit fran varierande nivaer hos Lillebroderna men
genomgaende givit en Gverensstammande bild. Materialet har bidragit med att askadliggora
att en otillrackligt kommunicerad kundstrategi motverkar en kongruens i hur de inblandade
parterna uppfattar kundstrategin och hur den bor utvecklas. Detta 6kar risken for att kundens
eller medarbetarens behov inte tillfredsstalls, vilket i forlangningen leder till missngje. |
slutandan kan denna negativa spiral leda till att kunden eller medarbetaren véljer att [amna
relationen eller medverkai den med ett 18gre engagemang.

6.5 BIDRAG FRAN LITTERATURSTUDIEN

Litteraturstudien bestar av ett antal skilda @mnesomraden, sdsom strategi, marknadsforing,
styrning och beteendevetenskap etc., for att fa en djupare forstaelse for kundstrategin och dess
roll i foretaget och for att belysa vikten av en va kommunicerad kundstrategi.
Litteraturstudiens tre underavsnitt, 3.2 Srategi, 3.3 Tjanster och 3.4 Syrning och
kommunikation forenades i tre sammanfattningar for att skapa en béttre dverblick av dessa
omraden.

| 3 Litteraturstudie konstruerades sex analysndra modeller baserade pa de begrepp, modeller
och ansatser som har presenterats i litteraturstudien. De tva forsta, 3.2.8 Analysmodell 1 och
3.2.9 Analysmodell 2, & utvecklade fran litteraturstudiens modeller. | dessa tva modeller gar
det tydligt att se varifran inspiration & hamtat. Den tredje analysmodellen Figur 3.3.8
Egenskaper som tjansten bor ha for att attrahera episodkunder alternativt relationskunder
forbinder kvaliteter som tjansten kan forvantas ha for att tilltala olika sorters kunder. | 3.4.14
Kundstrategibegreppet utvecklas, utifran gangse litteratur om kundstrategi och olika
managementansatser,  kundstrategibegreppet. Det femte analysverktyget, 3.3.15
Forvantanskuben, har flera unika inslag och sammankopplar ansatser inom motivation,
forhandling och relationer. Slutligen presenteras 3.3.16 Prosper Relations Management —
PRM, som & en managementansats som inspirerats av de tre managementansatser som
aerfinns i litteraturstudien, CRM, ABM och IPM, och som nyttjades vid utvecklandet av
3.4.14 Kundstr ategibegreppet.
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6.6 DET FAKTISKA BIDRAGET TILL FORETAGEN

6.6.1 Storebror

Initiativet till att ta sig tid att bestka Lillebréderna och i avslappnad miljoé utvardera hur
Lillebroderna uppfattade relationen kommenterades vid ett flertal tillféllen helt spontant.
Detta uppfattades som positivt och sdgs som givande. Genomforda intervjuer med
Lillebroderna stérker darmed bilden av Storebror som en serids aktor i pausdrycksbranschen.
De personliga intervjuerna har ocksa givit Storebror en béttre mojlighet att f& kunskap om
Lillebrodernas uttalade behov, men kanske ocksd Okat kunskapsnivan si pass att aven
omedvetna behov kan tillfredsstéllas.

Storebror starkte sannolikt ocksa sin stélning genom att intervjuerna genomfordes av
personer som inte var anstdlda pa foretaget och darfor i hogre grad kunde bidra med ett
konsultativt perspektiv. De positiva reaktionerna fran Lillebréderna ger ocksa en stérre
mojlighet for foretagsledningen hos Storebror att med jamna mellanrum utvardera
diskrepansen i hur féretagets kundstrategi avser att uppfattas. Detta genom att folja upp
genomforda undersokning och identifiera forandringar i hur kundstrategin uppfattas.

6.6.2 Lillebror

Undersokningen starkte formodligen aven Lillebrodernas forhandlingsposition, da maéjlighet
gavs dem att indirekt kommunicera med foretagsledningen hos Storebror. Motivet bakom en
sadan undersokning &r ju att minska diskrepansen i hur relationen &r tankt att uppfattas, for att
ala parter béttre skall forstd varandra. Lillebréderna gavs ocksa en béttre insikt om varfor
tjansten ar utformad som den &r, men ocksa en majlighet att paverka.

Flertalet Lillebroder framforde ocksa asikten om att de skulle uppskatta en uppféljning av
genomford undersbkning. Det framkom namligen tydligt att Lillebroderna hade ett behov av
att i hogre grad bli en aktiv del av relationen. Uppfdljning pa genomforda intervjuer ar viktigt
instrument for att med jdmna mellanrum utvérdera hur féretagets kundstrategi uppfattas av
Lillebroderna, ndgot som flera Lillebréder ocksa foresiog.
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6.7 FELDISKUSSION

Det finns gélvklart en del aspekter i utférandet av den har uppsatsen som kunde ha gjorts
béttre. Vi & medvetna om att de asikter servicemedarbetarna har endast delvis fangats upp, da
ingaintervjuer genomférdes med denna del av Storebrors organisation utan endast forlitat oss
pa foretagsledningens och kundmedarbetarnas tankar och perceptioner. Intressant vore darfor
att d&ven genomfoéra intervjuer med servicemedarbetarna for att dnnu tydligare klargéra
orsakerna till den hdga personalomséttningen och vad som enligt servicemedarbetarna kan
goras for att forbéttra situationen.

Mjligtvis kunde en strikt "foretag till foretag” ansats istéllet véljas, men detta gjordes inte da
vi fat erfara att det bl. a vanligtvis & fler an séva bedutsfattaren som influerar
beslutsprocessen. Detta tillsammans upphandlingarna hos de mindre Lillebréderna inte i
samma utstrackning utgjordes av professionella inkdpare medférde att &ven en "foretag till
konsument” ansats inkluderades. Vi & likasA medvetna om att de av oss, under
tidsbegrénsning, utvecklade analysmodellerna majligtvisinte &r tillréackliga for att géra en helt
korrekt analys.

6.8 FORSLAG TILL VIDARE FORSKNING

Som har fastdagits i uppsatsen blir det allt viktigare for tjansteforetag att utarbeta och
kommunicera en kundstrategi som dverensstdmmer med foretagets viktigaste resurser. For att
n& denna kongruens bor foretagets kundstrategi utvarderas, ndgot som vi anser nar basta
resultat genom att ett konsultativt perspektiv som bygger pa oberoende antas. Vi tror att det
skulle kunna vara intressant att djupare studera det konsultativa perspektivets paverkan pa en
analys av ett foretags kundstrategi, kontra om kundstrategin skulle utvérderas av medarbetare
i den egna organisationen.

Dessutom, for att aterknyta till vara metodol ogiska avgransningar och feldiskussionen, skulle
det vara intressant att &ven genomféra en liknande undersokning med servicemedarbetarna pa
Storebror.

Analysverktygen, framforalt 3.3.15 Foérvantanskuben och 3.3.16 Prosper Relations
Management - PRM, skulle vara intressanta att utveckla och testa i andra och nya
sammanhang.
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BILAGA 1

Formaliserad mall for semistrukturerad intervjuer till Lillebror.
1. Vad star Storebror for enligt dig?

2. Hur upplever du;
a. tjansten som Storebror levererar?
b. kvaliteten pa Storebrors produkter och tjanster?
c. prisnivan pa Storebrors produkter och tjanster?
d. informationen om Storebrors produkt- och tjanstesortiment?
e. den generella servicenivan fran Storebror vad géller;
i. bemdtandet fran Storebrors personal ?
ii. den kontinuerliga kontakten?
f. Storebrors varuautomater vad géller;
I. funktionalitet?
ii. utbud?

iii. utseende och design?
3. Vad anser du att Storebror kan forbéttra?

4. Vilkaytterligare av Storebrors varor och tjanster skulle ni kunnaténka er att bestalla

fran Storebror?
5. Vilka & eraférvantningar pa Storebror infor framtiden?
6. Anser du att Storebror & konkurrenskraftiga?

7. Vilkakriterier anser du &r viktigast vid val av en leverantor av varuautomater?
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BILAGA 2

Formaliserad mall for semistrukturerad intervjuer till Storebror.

1. Hur lyder er affarsidé?

a. Kanner medarbetarnai organisationen till afférsidén?

b. Kéanner de medarbetare som skoter kontakten med Lillebrodernatill afféarsiden?
c. Kanner de medarbetare som skoter pafyllning och rengoring till affarsidén?
d

. Kénner Lillebrédernalkundmedarbetarnatill affarsidén?

2. Hur skapas langsiktigt ekonomiskt varde hos Storebror och vilka element &r viktiga?
a. Hur attraheras de mest |6nsamma kunderna?
b. Hur attraheras de basta medarbetarna?

3. Har Storebror en kundstrategi for att tillfredsstélla Lillebrodernas behov och
preferenser?
a. Finns det ndgon koppling mellan Storebrors kundstrategi och foretagets
personalpolitik?
4. Har Storebror nagra bel 6ningssystem for att uppna uppsatta mal ?

5. Tar ni upp l6nsamhetsaspekten i relationen med Lillebréderna?

6. Tror ni att det existerar en skillnad i hur Storebror uppfattar tjanster och produkter och
hur Lillebréderna gor det?



