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Resebranschen blir alltmer konkurrensintensiv och kampen om
kunderna hardnar. Konkurrensen har inneburit att priserna ocksa
pressats och med smd vinstmarginaler dr det svart for manga
researrangdrer att Overleva. Att sdlja en resa innebér att sélja
forvantningar och drommar vilket i sin tur stdller krav pé
researrangorerna att kunna tillgodose kundernas individuella
behov. Resebranschen karaktiriseras av en hdg andel illojala
kunder som med det stora informationsutbudet dven har en stark
maktposition. En metod for att forbattra kundstrategier och
relationsskapande &dr Customer Relationship Management
(CRM).

Syftet dar att undersdka och beskriva vilka problem och
mojligheter det kan innebdra for en researrangdr att tillimpa
CRM. Genom att utgd fran researrangdrens och resebranschens
specifika sdrdrag @mnar vi med var uppsats kunna bidra med en
okad forstaelse for tillimpningen av CRM i dessa foretag.

Vi har utgitt ifrdn den traditionella forskningsprocessen och en
deduktiv ansats 1 véar studie. Uppsatsen bygger pa en
litteraturstudie av CRM och resebranschen samt pa en empirisk
studie. Vi har valt en kvalitativ metod och intervjuat konsulter
inom CRM och dven verksamma personer inom resebranschen.
Det teoretiska ramverket tillsammans med empirin dr den bas vi
sedan byggt analysen pa.

Vi ser ménga potentiella mdjligheter for en researrangér som
tillampar CRM och fordelarna &r stora. Samtidigt innebér det att
researrangdren maste genomgd en omfattande fordndring internt
och anpassa bade sin strategi och sin taktik for att lyckas. Vara
resultat visar att CRM inte ir en enkel men en effektiv metod for
att sdkerstdlla att foretaget levererar en kvalitet pé sin tjdnst som
stimmer med kundernas forvéantningar.

Customer Relationship Management, CRM, resebranschen,

researrangdrer, relationsmarknadsforing, kundrelationer,
foretagskultur, organisation, teknologi, kunskap.
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Abstract

CRM for travel operator’s — A way to fulfil dreams

Tove Hellstam Segergren, Daniela Meza Reyes,
Emma Niklasson

Carl Hellberg, Jan E. Persson
Master’s degree

The travel industry is becoming more and more competitive.
The keen competition has led to lower prices and subsequently
lower profit margins. Selling a holiday is akin to selling
expectations and dreams, all of which require the tour operator
to understand and meet the needs of each customer. The travel
industry is also an industry in transformation, with a low level
of customer loyalty. The cumulative increase of information
available on the Web is enabling customers to plan and create
their own holiday. A method for improving customer loyalty
through long term relationships is Customer Relationship
Management.

Our purpose is to investigate and explain what difficulties and
opportunities a travel operator has to deal with when applying
CRM. We intend to increase company understanding of CRM,
considering a travel operator’s, and the travel industries,
distinctive features.

Our dissertation is written according to the traditional process
of research, following a deductive approach. We have studied
the literature of CRM and the travel industry, and have also
conducted an empirical study. We have chosen a qualitative
method, interviewing both CRM consultants and employees
within the travel industry. Our analysis is based on the theories
around CRM, the travel industry and on our empirical study.

CRM can offer the tour operator several important opportunities
to improve their long term profitability and customer loyalty. In
order to succeed over time, the tour operator needs to undertake
large internal changes and adjustments of both its strategy and
tactics. Our results show that CRM is not an easy option, but it
is an effective one in order to secure the correspondence of the
company’s service quality with the expectations of the
customers.

Customer Relationship Management, CRM, travel industry,
travel operator.
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1. Inledning

1 detta inledande kapitel introducerar vi uppsatsens forskningsomrdde och presenterar det
valda syftet for var undersékning.

1.1 Inledning

“Livet dr inte de dagar som gdtt utan de dagar du minns”
(ordsprak)

Livet bygger pa en serie av upplevelser. Upplevelser kan vara lyckliga och roliga stunder,
stunder av sorg eller motging. Det liv vi lever genom att arbeta, roa oss, édlska och hata,
fatta beslut 1 var vardag eller mer livsavgérande vdgval; oavsett om vi vill eller inte miste

vi ta oss igenom alla upplevelser, dag for dag, bit {or bit.

Nagra upplevelser skapar vi sjdlva genom véra tankar, andra skapar vi 1 gemenskap med
andra, och nagra koper vi in utifrdn, som “en lycklig vecka pa Mallorca”. Livet skapas av
de minnen som lever kvar. Om vi betraktar var tid som vérdefull, dr vara upplevelser

ovérderliga.

Men vem har kunskap tillrackligt for att skapa lyckliga stunder at ndgon annan? Vem vet

vad varje enskild person sdker och drémmer om innerst inne?

Detta dr fragor som researrangdrer moter dagligen. Finns det ndgon vig att sédkerstélla
kundernas behov? Hur vél kédnner foretagen egentligen sina kunder, och hur malinriktat
kan de kommunicera och leverera det kunderna soker? Finns det ndgon effektiv metod att
lyckas? Det finns de som pastar att CRM, “Customer relationship management” ar vigen

dit.



1.2 Bakgrund

Begreppet CRM introducerades tidigt for oss under var utbildning, da frimst genom
Christian Gronroos bok ”Service Management- En CRM-ansats”. Boken betonar tydligt
behovet for foretag att etablera relationer, bdde internt och externt, for att kunna uppna
konkurrenskraft och langsiktig 1onsamhet. CRM anvénds idag flitigt inom manga
branscher, framfor allt inom IT-sektorn (Swird 2007-04-27). Problematiken med
lénsamheten 1 resebranschen ar ett nagot vi ofta diskuterat och analyserat under vara fyra
ar pa var utbildning 1 Service- och Tourism Management pd Campus Helsingborg. Flera av
véra kurser har inriktats pa att analysera bade ekonomiska och strategiska utmaningar som
foretag inom resebranschen stills infor. Didremot har vi saknat en mer djupgidende
diskussion 1 hur och om foretag inom resebranschen kan vinna pa att arbeta med CRM.
Manga andra branscher visar tydliga framsteg med hjélp av CRM (Swérd 2007-04-27), och
det skulle dven kunna 6ka konkurrenskraften i resebranschen. Efter att under hdstterminen
2006 ha etablerat personliga kontakter med konsulter som helt specialiserat sig pA CRM
foddes tanken pé vér studie. Malsdttningen med vart projekt skapades och vi bestdmde oss

for att undersoka hur och om CRM kan vara det framgangsrecept resebranschen idag

saknar.

1.3 Problemformulering

Trots sin langa historia har reseindustrin lange ansetts vara en mindre viktig néringsgren.
Regeringar och ekonomer vérlden dver har inte gett branschen den plats i viarldsekonomin
som krévts for att kunna jamstillas med andra industrier. Reseindustrin har dérfor tidigare
inte attraherat den kunskap och expertis som den varit behov av under sin starka framvaxt.
(Theobald 1998) Under de senaste 15 aren har internationellt resande sammanlagt 6kat
med 85 % och resebranschen &r idag en av virldens storsta industrier (Fyall & Garrod
2005). Resebranschen har allt tydligare blivit en viktig inkomstkédlla som inverkar stort pa
manga landers och ménniskors vilfard och utveckling. Globaliseringens framvéxt och det
Okade resandet har emellertid skapat en bransch som karakteriseras av hog konkurrens och
minskade vinstmarginaler for industrins aktdrer. Med IT-utvecklingen har dven resenédrerna
stor tillgdng till information. De kan dérfor enkelt bade planera och boka sina resor och
vilja mellan olika resealternativ och researrangorer. Resendrerna ér ocksa destinations- och

prisorienterade medan val av researrangor ofta har mindre betydelse (Ticket Travel Group



Arsredovisning 2006). Reseniren forlorar séllan ndgot pa att byta frin en researrangor till
en annan di det inte finns nagot som binder dem till ett specifikt foretag. Med sméa
vinstmarginaler dr det svért for manga fOretag i resebranschen att erbjuda ldgre priser for
att locka kunderna tillbaka. Foretagen maste istéllet hitta andra utvigar att dka sin

konkurrenskraft for att kunna dverleva pa lang sikt. (Fyall & Garrod 2005)

Inom andra branscher sdsom IT-branschen, har man pd senare tid investerat stort for att
utveckla nya strategier i syfte att vinna konkurrenskraft och kundlojalitet (Swérd 2007-04-
27). En av dessa strategier & CRM, Customer Relationship Marketing, en metod for att
etablera djupare kundrelationer. CRM syftar till att foretaget ska sitta kunden i fokus for
verksamheten och strategiskt arbeta utifrdn detta. Begreppet myntades under
Internetmarknadens explosion pd 1990-talet. Kunderna borjade kriva en alltmer personlig
service av foretagen och CRM spaddes kunna revolutionera marknaden. CRM var “the
next big thing” (Kotorov 2003, sid. 1). Ménga foretag kastade sig huvudlost 6ver “det nya
miraklet” och spenderade stora summor i tron pa en mangfaldig avkastningsokning. Men
med en bristande insikt 1 CRM systemets komplexitet, dess egentliga innebdrd och
funktion, och utan kunskapen om hur systemet bidst anvdnds, sdg ménga fOretag
kostnaderna skjuta i hojden samtidigt som intékterna var ofordndrade. Nir statistiken
visade att drygt tva tredjedelar av alla foretag misslyckats med sina CRM projekt dvergav
ménga tron pd CRM och viénde istéllet blickarna mot nya mirakelkurer. (Kotorov 2003)
Allt oftare horde man fOretagsledare séga: ”So we bought a nice toy, and now no one’s
using it” (Stroucken 2002, sid. 2). CRM antogs vara dnnu ett populirbegrepp pa vig att
forsvinna. Samtidigt fanns en handfull féretag som med hjdlp av CRM fick en snabbt
vixande konkurrensfoérdel och slog ut minga Ovriga aktorer pd samma marknad. Idag
anses CRM vara den tredje viktigaste revolutionen inom foretagsorganisation. Foretagare,
analytiker och teoretiker har sedan dess dgnat mycket tid at att studera begreppet CRM for
att undersoka hur det bést kan anvéndas for att uppna framgang 1 foretagsvarlden. (Kotorov

2003)

Daé lojala kunder ofta ocksé dr Ilonsamma kunder (Gronroos 2002) ér tydligare fokus péd de
befintliga kunderna en strategi dven for resebranschens aktorer att beakta for att 6ka sin
konkurrenskraft. Nojda kunder inom resebranschen stéller emellertid hoga krav pa

foretagen. Att sélja en resa dr en stor utmaning dé foretaget miste kunna leva upp till



kundens individuella forvantningar. Att sélja resor handlar om att silja drommar. Drommar
och forhoppningar om en upplevelse styrs av subjektiva kinslor och individuella faktorer 1
kundens omgivning. Foretagen maste lira kdnna sina kunder for att skapa en djupare
forstaelse for och kunskap om dem. Detta kréver att foretaget etablerar en aktiv dialog och
en langsiktig relation med kunden. (Krippendorf 1987) Ett CRM system som genomsyrar
hela organisationen skulle darfor kunna vara ett sétt att forbdttra kundlojaliteten. Det
kraver emellertid att foretagen dr medvetna om vilka problem och vilka mgjligheter det
finns med en strategi saisom CRM. Med det stora antalet tidigare misslyckanden maste en
tydlig planering och anpassning av strategin genomforas for att minimera riskerna. Fragan
som kvarstar &r dd om CRM ér det framgéngsrecept researrangorerna saknar eller om det

enbart dr en dyrkopt modefluga.

1.4 Syfte

Syftet dr att underséka och beskriva vilka problem och mojligheter det kan innebdira for en

researrangor att tillimpa CRM.

Vara ambitioner med uppsatsen dr att vara resultat ska kunna utgora ett underlag for en
researrangdrs ledning som vill O6ka sin langsiktiga I6nsamhet genom forbittrade
kundrelationer. Genom att utgéd frdn researrangorens och resebranschens specifika sdrdrag
dmnar vi med var uppsats kunna bidra med en 6kad forstéelse for tillimpningen av CRM 1

dessa foretag.

1.5 Avgrdnsningar

Inom resebranschen finns det idag manga organisationsformer och beteckningar pd de
olika aktdrerna i branschen. Vi har valt att avgransa vér studie till researrangdrer. Med
denna definition syftar vi pa de foretag som skapar och séljer resor bade i egen regi men
dven 1 samarbete med oberoende agenter. Dessa fOretag dr ofta organiserade med
huvudkontor, lokala kontor samt callcenters. Manga researrangorer, men inte alla, har dven
egen personal ute pa destinationerna. Véar studie dr avsedd for ett foretag av en sddan art,
men tilldggas bor att resultatet i viss méan dven kan tillimpas pé liknande foretag. Vi har i

vara intervjuer enbart riktat oss till aktorer pa den svenska marknaden.



1.5 Uppsatsen disposition

For att ldsaren lattare ska kunna f6lja med om vad som kommer att berdras under varje
kapitel har vi valt att kort beskriva arbetets struktur hiar nedan. Vi kommer dven att

introducera varje kapitel kort vid dess borjan.

Inledning

Forsta kapitalet dr en inledning till var uppsats. Vi borjar med

att ge ldsarna en bakgrund till &dmnet samt en
problemformulering. Vi faststiller 4ven uppsatsens syfte och

avgransningar.

Metod
I metodkapitlet redogor vi for var valda metodform, teorival
och var empiri. Vi redogdr for analysprocessen, kéllkritik och

diskuterar d@ven studiens trovardighet.

Resebranschen
I tredje kapitlet presenterar vi de sdrdrag som karaktiriserar

resebranschen och researrangoérer. Vi inleder med en kort

historisk tillbakablick och beskriver sen branschens struktur,
organisationsstruktur, kundrelationer samt reseproduktens

komplexitet.

CRM

I detta kapitel ges en introduktion och historisk beskrivning av

Kapitel 4 i o )
CRM. Direfter foljer en beskrivning av definitoner och

teoretiska aspekter inom dmnet.



Kapitel 5.6.7.8

Organisering runt CRM, Fokus p& nyckelkunder,
Hantering av teknologi, Hantering av kunskap

I kapitel fem, sex, sju och 4tta presenteras var och en av fyra
kritiska aktiviteter vid tillimpning av CRM. Vi avser att
tydliggéra de problem och mojligheter som varje aktivitet kan
innebéra for en researrangor. Vi gor detta genom att belysa med
en teoretiskt och en empirisk aspekt som sedan mynnar ut i en

analys.

Slutdiskussion

I sista kapitlet &mnar vi att presentera vara slutsatser samt fora
diskussioner 1 ett vidare sammanhang och aterknyta till
inledningen och syftet med studien. Vi presenterar dven véra

egna tankar om uppsatsen samt ger forslag till vidare forskning.

Resebranschen

3

Y

Organisering Fokus pa Hantering av Hantering av
runt CRM nyckelkunder CRM teknologi kunskap
Empiri Empiri Empiri Empiri
Analys Analys Analys Analys

\ |

Slutdiskussion

Figur 1.5: Disposition dver uppsatsen



2. Metod

1 detta kapitel redogor vi for uppsatsens metodologiska utgangspunkter. Vi redovisar hur
vi gatt till vdga vid val av metod, val av teori samt val av empiri. Vi redovisar ocksd for

analysprocessen samt redogor for studiens trovirdighet.

2.1 Val av metod

Denna uppsats bygger bade pa en litteraturstudie kring &amnena CRM och resebranschen,
och pd en empirisk studie. Syftet dr att undersdka och beskriva vilka problem och
mojligheter det kan innebéra for en researrangor att tillimpa CRM. Den empiriska studien
har vi genomfort for att kunna beskriva hur verkligheten ser ut och for att komplettera den
information vi funnit i teorin. Det teoretiska ramverket tillsammans med empirin utgér den
bas vi bygger analysen pa. Nedan presenteras vart tillvigagingssitt, som enligt Backman

kan beskrivas som den traditionella forskningsprocessen (Backman 1998).

Slutsats
& Fraga/
Diskussion Frégor

A &

Analys av teori &

empiri Lit.teratur &
Litteratur
s6kning
Empirisk

undersokning Syfte &

Problemformulering
Litteratur &
teori
granskning

Figur 2.1: Vart tillvigagéngssétt (Fritt efter Backman 1998, sid. 25)



Den underliggande filosofin som karakteriserar var och den traditionella
forskningsprocessen &r att omvirlden dr objektiv och skild frdn ménniskan. Vi forsoker
saledes sjdlva forklara omvérlden genom att hitta generella principer eller lagar. Detta gor
vi genom att “’gissa” oss till hur verkligheten ser ut. (Backman 1998) Forskningsansatsen
bygger generellt pa att uttalanden om verkligheten ska kunna testas och undersdkningar av
verkligheten kallas for empiri. D& vi redan innan vi borjade var studie hade fatt
uppfattningen att det rddde en viss oklarhet kring sjdlva definitionen av CRM och att
manga forsok att infora CRM inom foretagsvérlden misslyckats, ville vi borja med att bilda
oss en uppfattning om dmnet. Vi borjade sdledes samla information, vilket Backman
bendmner som den deduktiva ansatsen (Backman 1998). Genom att samla in fakta kring
det aktuella &mnet tydliggor vi vilka forvéntningar som finns. Teorierna jaimfors sedan med
empiriskt material i syfte att undersoka om fOrvintningarna stimmer &verens med
verkligheten. Vart tillvigagéngssétt kan kritiseras da forskaren tenderar att enbart leta
information som stddjer antagandet (Backman 1998). Eftersom vi tidigare under var
studieperiod kommit i kontakt med CRM hade vi en del forkunskap i @mnet innan vi
borjade var studie. For att motverka att vara forutfattade meningar péverkar oss har vi
darfor forsokt skaffa oss en bred information och kunskapsbas. Denna bas har dven
bidragit till att vi i mojligaste man kunnat ha ett objektivt perspektiv i var analys av den
information vi funnit. (Jacobsen 2002) De teorier vi funnit har utgjort en grund for var
empiriska undersokning. Utifran de teorier vi har sammanstillt samt resultaten frén var

empiriska undersokning har vi analyserat vart material och dragit slutsatser.

Da vi dmnade undersoka vilka problem och mdjligheter det kan innebdra for en
researrangdr att tillimpa CRM har vi inte skapat nagra generaliseringar eller mitbara
resultat, utan har istillet forsokt beskriva helheten och hitta monster och teman. (Backman
1998) Vi valde att begrinsa antalet intervjuer och utifrdn dem gora utsnitt av tema och
variabler, tid, personer och hindelser. Detta ar dven karakteristiska drag for den kvalitativa
metoden vilken ocksa syftar till att fi fram hur ménniskor tolkar och fOrstar en given
situation. Informationen vi har fatt in har vi strukturerat och vi har dven klippt bort visa
delar for att kunna bibehélla undersdkningens fokus. Det ér viktigt att konstatera att studien

enbart dger giltighet for de dmnen vi valt att undersoka. (Jacobsen 2002) Vi har alltsa inte



kunnat generalisera eller pavisa exakta resultat men diaremot sett tendenser och monster

och férhoppningsvis dven kunnat ge en helhetsbild av problematiken.

2.2 Val av teori

Som tidigare ndmnts har vi inhdmtat information genom empiriska undersokningar dér
informationen dr insamlad och sammanstélld av oss, dven kallad for primérdata. Vi har
dven anvént oss av sekundérdata, vilket innebédr information som dr sammanstéilld av andra
forskare. Jacobsen (2002) menar att det 1dmpligaste &r att anvinda sig av bada former av
data vid en undersokning da de kan komplettera varandra genom att stodja och bekréfta

informationen. (Jacobsen 2002)

De sekunddrdata vi sokt och anvént oss av dr vald utifrdn uppsatsens syfte. Vi borjade var
undersokning med att soka relevant litteratur i olika bibliotekskataloger for att pa sa vis
ldsa in oss pd @mnet. Litteraturen vi har anvént oss av har frimst bestatt av vetenskapliga
artiklar och litteratur inom &mnet CRM samt litteratur och artiklar om resebranschen. De
vetenskapliga artiklarna har frimst sokts via databasen ELIN (Electronic Library
Information Navigator). Eftersom CRM system inom resebranschen relativt nyligen borjat
anvindas fann vi fa teorier didr dessa tvd dmnen behandlades tillsammans. Vi har
foljaktligen till stor del anvént oss av Internet och dér sokt via olika s6kord som Customer
Relationship Management, CRM system, relationsmarknadsforing och resebranschen.
Tack vare Internet har vi kunnat finna mer uppdaterad information &n vad litteraturen haft

att ge.

CRM system édr fortfarande en relativt ny foreteelse i Sverige vilket innebér att det finns
tamligen begrédnsad litteratur om &mnet i1 vdr ndrhet. Forskningen kring CRM ligger
emellertid ndgra steg ldngre fram i bdde USA och Asien vilket inneburit att det varit lttare
att hitta artiklar pa engelska. Mer aktuell och uppdaterad information har varit av sérskilt
vikt for var studie dd utvecklingen av CRM gar fort framét. Vért val av teori har paverkat
var undersokning och vért resultat. For att i mojligaste man sdkerstilla relevansen for var
studie har vi valt den information som behandlar kérnan inom dmnet. Detta innebér att vi

kan ha uteslutit information som hade kunnat tillféra en mer nyanserad fakta till var studie.



Eftersom vi har personliga relationer med respondenter som idag aktivt arbetar med att
utveckla samt sélja CRM system har vi fatt ta del av ytterst aktuell information. Vi har
bland annat fatt tillgdng till foretaget Salesforce egna CRM system ddr vi konkret har
kunnat studera hur ett CRM system dr uppbyggt samt se hur det anvinds i praktiken. Inga
av de teorier 1 dmnet som vi analyserat har kunnat beskriva CRM s& konkret som den

information vi fitt genom att sjdlva studera och diskutera systemet.

2.3 Val av Empiri

Intervjuer dr den mest anvinda metoden géllande kvalitativ forskning da det bade ar
flexibelt och kan bidra med en stor méngd information (Bryman 2002). Vi kommer nedan
att presentera de intervjupersoner vi valt som underlag for var studie. D& vi har valt att utga
ifrén en kvalitativ metod har vi héllit intervjuantalet pd ett for uppsatsen lampligt antal, i
vart fall 14 stycken. Den kvalitativa intervjumetoden innebir att den informationen vi har
fatt ur intervjuerna &r forhallandevis detaljerad. Vi dr medvetna om att andra
intervjupersoner hade kunnat ge ett annorlunda resultat. Vi har dock medvetet valt de
intervjupersoner som haft kunskap och erfarenhet inom de vért forskningsdmne samt varit

tillgéngliga for intervju.

Valet av intervjupersoner paverkar dven var uppsats tillforlitlighet och trovérdighet. Alla
vara kéllor ar s& kallade forstahandskéllor vilket innebdr att informationen vi fatt av
respondenterna édr sddant som de sjélva varit med om. Jacobsen (2002) menar att man for
tillforlitlighetens skull aldrig bor ha enbart en kélla utan helst flera som kan balansera
varandra. Han betonar ocksd vikten av att analysera vem som gett den aktuella
informationen, framforallt i situationer dir olikartad information getts. Vi &ar dérfor
medvetna om att det alltid &r svart att sékerstilla de olika kéllornas kvalitet. Svaren kan
dven paverkas av exempelvis egenintressen samt vem som dr mottagare av informationen.
(Jacobsen, 2002) En kvalitativ undersokning innefattar saledes allt som oftast en viss grad

av osdkerhet vilket man alltid bor ha 1 atanke.
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2.3.1 CRM konsulter

Vi har intervjuat tre konsulter inom CRM som arbetar for tva olika foretag och har nagot
skiftande erfarenheter av CRM. Syftet med intervjuerna med CRM konsulterna var att fa
information om hur ett CRM system fungerar i praktiken och vad foretag bor tdnka pd nir

de funderar pa att infora ett CRM system.

Intervjufrdgorna skickades pa forhand till respondenterna eftersom vi ansag att de da kunde
forbereda sig och pa sa vis ge sé uttdmmande svar som mojligt. Intervjuerna utfordes per
telefon, di tva av konsulterna befinner sig i Singapore och den tredje i Stockholm. Med
hinsyn till de stora avstdnden ansag vi att telefonintervjuer var den bésta 16sningen. Vi ér
medvetna om att viktiga nyanser i informationen hos respondenterna kan gé forlorade da vi
inte har kunnat vara personligt ndrvarande vid intervjun. Vi tror dock inte att detta har
paverkat svaren negativt da fradgorna var av mer teknisk karaktir och inte behandlade deras
personliga dsikter nidrmare. Nedan presenteras intervjupersonerna och deras bakgrund.

Denna information &r viktig d& det ger en forstaelse av vikten i deras uttalanden.

Var forsta respondent Johan Segergren dr 30 dr gammal och arbetar som CRM konsult pa
BPM Partners Asia-Pacific dir han dven dr deldgare. Han har fyra érs erfarenhet av
branschen och arbetar med Singapore och Asien som bas. Nista respondent, Michael
Mouantri dr 42 &r gammal och d4r Managing Director och grundare av konsultfirman BPM
Partners Asia-Pacific i1 Singapore. Foretaget inriktar sig pd Business Performance
Management l6sningar, och erbjuder konsulting inom CRM. Tidigare var han Vice
President och General Manager for Hyperion Solutions Asia, ett globalt foretag som
erbjuder helhetslosningar inom Business Performance Management. Tredje respondenten,
Erik Swird &r 39 & gammal och arbetar idag pa foretaget Perfinity. Ar 2002 startade
Swird upp Salesforce.com i Sverige. Han var foretagets VD och huvudégare i tre ar innan
han sélde tillbaka den svenska divisionen till det amerikanska moderbolaget. Salesforce ar
ett av virldens snabbast vixande IT-foretag. Salesforce dr borsnoterade pa amerikanska
NYSE och har runt ett par tusen anstéllda virlden over. Foretaget sdljer mjukvaror inom

CRM och tillhandahaller dven konsulttjdnster inom omradet.
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2.3.2 Ledning

Intervjuer har dven skett med fyra personer som har arbetsuppgifter pa ledningsniva pa
olika svenska reseforetag. Bada foretag vi har varit i kontakt med arbetar 1 nuldget med att
utveckla CRM system. Syftet med att intervjua personer pa ledningsniva var att ta vara pa
den erfarenhet de hittills skaffat sig av CRM samt fa del av deras kunskaper om en

researrangOrs organisation.

Vid tva av intervjuerna skickades intervjufrdgorna i forhand i syfte att fa sa vil forberedda
svar som mojligt. I dessa tva fall skedde dven intervjuerna per telefon da respondenterna
befann sig i Stockholm. Aven hir 4r vi medvetna om att nyanser i information kunnat g
forlorad dé vi inte nirvarat personligen vid intervjuerna. Med héansyn till arten av de fragor

vi stéllt anser vi emellertid inte att personlig nérvaro har varit nédvéndig.

Forsta intervjun dgde rum i Vings butik i Helsingborg, med Stene Boldt som dr Key
Account Manager for konferens- och gruppresor pa MyTravel Sverige AB. Ett par veckor
senare genomforde vi en telefonintervju med Helene Wallin, ekonomichef och Fredrik
Juhlin, IT-rddgivare, bdda anstillda p4 MyTravel Sverige AB. Bidde Helene Wallin och
Fredrik Juhlin har sedan en tid arbetat i en projektgrupp som arbetar med att utveckla ett
CRM system for MyTravel. Fredrik Juhlin dr dven projektledare for projektet. For att fa
ytterligare ett ledningsperspektiv till var empiri har vi dven intervjuat Andreas Axelson
som &dger en egen resebyrd, Nitresebyrdn, i Malmo och som tidigare arbetat som

forsdljningsansvarig for Flygvaruhuset AB i fyra ar.

2.3.3 Frontpersonal

Vi har intervjuat sju personer som innehar rollen som frontpersonal pé fyra olika svenska
reseforetag. Med frontpersonal menar vi de som pé ett eller annat sitt har daglig
direktkontakt med kunden via telefon, mail, butik eller ute pd de olika destinationerna.
Respondenternas branscherfarenhet varierar fran tre till femton ar och de befinner sig pa

varierande nivaer inom de olika foretagen.

Syftet med att intervjua frontpersonalen var att fi en forstaelse for deras arbetsuppgifter

och organisering 1 nuldget. P4 sd vis har vi kunnat 6ka insikten i hur stora utmaningarna
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kan bli for att nd de mal som CRM avser. Eftersom frdgorna géllde respondenternas egna
asikter och erfarenheter och déarfor var av mer kontroversiell art, valde vi att halla
respondenterna anonyma och bendmna dem med beteckningarna frén A till G. Vi har dven
valt intervjupersoner som vi sedan tidigare har en relation till, allt i syfte att fa sa
sanningsenliga svar som mdgjligt. Anonymiteten tror vi har varit positivt for var
undersokning da vi ocksd ldttare kunnat verbygga den barridr som ofta uppstar mellan

intervjuare och respondent.

Frontpersonalen fick inte ta del av intervjufragorna fore intervjutillfillet eftersom vi ville
skapa en dialog. Vi valde dven att inte spela in intervjuerna utan antecknade vid sidan om
for att ge intervjusituationen en friare karaktdr. Intervjuerna har skett pa platser dar
respondenten kdnt sig hemma och vid varje intervjutillfille har en eller tva
intervjupersoner nirvarat. Valet av plats har varit i syfte att respondenten ska kinna sig

bekvam och avslappnad.

2.4 Analysprocessen

Syftet med en kvalitativ ansats dr att fi fram en méngd olika perspektiv, nyanser och
standpunkter. Jacobsen (2002) menar att det dock finns grinser for hur manga nyanser vi
minniskor kan smélta vilket innebér att det kvalitativa materialet méste bearbetas och
struktureras. Den empiriska information som vi har samlat har vi séledes reducerat och
systematiserat. Vi dr medvetna om att det 4r omgjligt att f4 med verklighetens alla detaljer.
Vi har dock genom en forhéllandevis bred spridning av intervjupersoner forsokt att fanga
en sa nyanserad bild som mdjligt. I vir analys har vi borjat med ett brett perspektiv for att
sedan smalna av analysen for att kunna skala av de, for var studie, mindre relevanta
tolkningar och slutligen komma in till kdrnan (Jacobsen 2002). Vi hade dven i var
empiriska undersokning utgatt ifran en liknande metod. Samtliga intervjuer har inletts med
information kring respondenten, dess arbetssituation, dess yrke och vad det innebér samt
frdgor kring arbetsuppgifterna och slutligen fragor kring CRM. Detta underléttade
foljaktligen var analysprocess. For att komma fram till kérnan i problematiken och kunna
dra slutsatser dr det viktigt att vigen dit ocksd analyseras. Vi har under analysens géng
gjort flera sd kallade ”mindmaps” dér vi skrivit upp den spridda information vi fatt for att

f4 en Oversikt och fOrsoka se monster men ocksd avvikelser. For att tydliggora
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nyanseringar och asikter for ldsaren har vi lagt in en del citat fran véra intervjuer. Citat for
den kvalitativa metoden kan liknas vid tabeller i den kvantitativa metoden och ar déarfor

viktiga (Jacobsen 2002).

2.5 Kdallkritik och trovardighet

Undersokningar bor alltid forsdka minimera problem med giltighet och tillforlitlighet. Vi
har dérfor stéllt oss fragor som; Har vi fatt vad vi ville ha (intern giltighet)? Kan vi
overfora det som vi funnit till andra sammanhang (extern giltighet)? Kan vi lita pd de data
som vi samlat in (tillforlitlighet)? (Jacobsen 2002) Den interna giltigheten anser vi vara
mycket god da vi anser att vi fatt konkreta och anvidndbara svar pa de frdgor vi stillt.
Gillande tillforlitligheten har vi 1 mojligaste man forsokt sékerstélla att den information vi
fatt av vara respondenter dr riktig. Flera av vdra respondenter har bett om att fa vara
anonyma for att kunna svara friare. Géllande frontpersonalen har vi med en personligt
etablerad relation kunnat dverbrygga osdkerhetsfaktorer. I 6vriga fall, det vill sdga gillande
ledning och CRM konsulter, har vi valt att anvénda oss av tre och fyra personer inom varje
kategori i syfte att sdkerstilla giltigheten. Genom att dven vilja personer med relevant och
bred erfarenhet anser vi att trovirdigheten dr hog. De begrinsade antalet intervjupersoner
ar en faktor som vi maste ta hinsyn till gdllande unders6kningens tillforlitlighet. Detta d&
det kan ha gett oss ett begrinsat omfdng pd svaren. For att f4 en bredare spridning pa
respondenterna och saledes fler infallsvinklar har vi intervjuat personer som representerar
olika foretag. Vi dr medvetna om att intervjupersoner fran andra foretag skulle ha kunnat
ge andra svar. Sammantaget har vi emellertid kunnat se en hel del likheter och samband
utifran véra intervjuer vilket visar pa att informationen &r rittvisande och tillforlitlig. Ett
vanligt sdtt att validera sina ron dr enligt Jacobsen (2002) att konfrontera dem med de ron
som forskare kommit fram till. Detta kan goras pd manga olika sétt. Vi har kunnat se att de
svar vi fatt delvis kan jamforas med redan skriven teori och delvis stimmer 6verens med
vara egna uppfattningar och erfarenheter. Gillande den teori vi anvint oss av anser vi att
litteraturen samt de vetenskapliga artiklarna &r av tillforlitlig art eftersom de tillhandahalls
av svenska universitet. Vi har ocksé anvint oss av tidningsartiklar och webbdokument fran
webbaserade tidningar och i dessa fall stéllt oss kritiska till deras tillforlitlighet. For att 6ka
studiens tillférlighet har vi anvédnt oss av storre och mer vilkdnda Internetsidor sdsom

European Journal of Marketing och www.allbusiness.com. Vi vill slutligen tilldgga att vi
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inte lyckats fa tag pa en researrangdr som idag tillimpar CRM. Ett sddant foretag hade
annars kunnat vara av stor vikt for vér studie. Var analys bygger enbart pa den teori vi
funnit i de aktuella &mnena samt informationen frdn vdr empiriska undersdkning. Det
innebdr i sin tur att vi inte kunnat jimfora vart resultat med “verkligheten” vilket skulle

kunna ha tillfort viktiga erfarenheter till var studie.
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3.Resebranschen

For att kunna se och forsta vilka faktorer som kan pdverka en researrangérs tillimpning
av CRM mdaste man forst ha en forstdelse for branschens specifika forutsdttningar. I detta
avsnitt dmnar vi sdaledes redogora for de sdirdrag som karaktdriserar resebranschen och
researrangorerna och som kan komma att paverka en researrangors tillimpning av CRM.
Vi inleder med en kort historisk tillbakablick och fordjupar oss ddrefter i branschen

struktur, organisationsstruktur, kundrelationer samt reseproduktens komplexitet.

3.1 Den organiserade resan

Nér den allra forsta gruppen primitiva ménniskor migrerade fran Afrika till Europa tog
hela resan tusentals ar. Det krévdes flera livstider innan ménniskan helt anpassat sig till det
nya klimatet, miljon och omgivningarna. Att resa dr inte ett nytt fenomen dé vi sedan
urminnes tider har forflyttat oss vérlden dver. Vad som dr nytt i var civilisation idag dr den
stora och plotsliga volymen resendrer och det ndjet vi idag associerar med resandet.
Engelsmannen Thomas Cook var en av pionjirerna géllande organiseringen av gruppresor.
Nar jarnvégsndtet borjade byggas ut i England pa 1800-talet lyckades Cook forhandla till
sig ett storre antal tagbiljetter till ett lagre pris som han sedan sidlde vidare med ett litet
paslag. Biljetterna géllde organiserade gruppresor och nojesresor over hela England, och sa
smaningom #dven virlden over. Cooks idéer nddde stora framgangar och tanken med

researrangdren var fodd. (Theobald 1998)

Trots sin langa historia har reseindustrin linge ansetts vara en mindre viktig nédringsgren.
Den fick inte det erkidnnandet av ekonomer och regeringar som krivdes for att kunna
jamfora sig med andra industrier sdsom hilsovard, energiindustrin eller jordbruk.
(Theobald 1998) Idag ddremot, klassas turismen som en av vérldens storsta industrier. Det
internationella resandet okade globalt med 5,5 % under 2005 och pd den europeiska
marknaden med drygt 4 %. Under de senaste 15 aren har internationellt resande
sammanlagt okat med 85 %. Den europeiska marknaden for privat- och afférsresor

virderas idag till runt 250 miljarder Euro. (Ticket Travel Group Arsredovisning 2006)
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WTO forutspdr att antalet internationella turister kommer att 6ka med 664 miljoner
resendrer arligen och ndr dd dver en miljard ar 2020 (Fyall & Garrod 2005). Det rader inga
tvivel om att resebranschen ér en viktig bransch som har stor inverkan pa manga landers
och ménniskors vélfard och utveckling, och den fortsitter att vixa. Det finns idag manga
foretag som specialiserat sig péd att organisera och sélja resor och vi kommer hir ndrmare

studera vilka forutséttningar researrangérerna har inom turismnéringen idag.

3.2 Branschens struktur

Researrangoren mots dagligen av stora utmaningar eftersom de dr aktiva i en bransch som
ar mycket dynamisk och oerhort kénslig for fordndringar 1 omvérlden. Globaliseringen och
den teknologiska utvecklingen har inneburit en O©kad konkurrensintensitet, mer
sjdlvstandiga kunder och en hogre beroendegrad mellan aktdrer inom branschen. De
senaste aren har manga foretag drabbats hart av kriser i omvirlden sdsom Irakkriget,
SARS, terrorddd och naturkatastrofer. Aven konjunktursviingningar och politiska beslut
paverkar aktorerna i branschen starkt. En omvérldskénslig marknad stéller hoga krav pa
foretagens finansiella resurser. Vinstmarginalerna pa marknaden dr smd och pressas av
paslag frin flygbolag och leverantdrer. (Ticket Travel Group Arsredovisning 2006)
Researrangorernas flexibilitet dr sdledes begrinsad samtidigt som de dr pressade att hélla
kostnaderna s laga som mojligt. Ménga foretag stravar dérfor efter att bli storre {for att pa

sd vis erhalla skalfordelar och kunna forhandla fram béttre avtal med sina leverantorer.

Det finns idag ménga aktérer p4 marknaden och tendensen till Gveretablering inom vissa
omraden &r pétaglig. Konkurrenterna dr manga och av olika art. Internet ar idag inte bara
en viktig forsdljningskanal utan dven en viktig marknadsforingskanal och marknadsplats.
Aven flygbolagen lockar allt fler kunder till sina egna bokningssajter och blir dirmed
mindre beroende av researrangdrernas tjinst. (Ticket Travel Group Arsredovisning 2006)
Idag kan resebranschen delas in 1 tre olika segment; producenter, researrangdrer och
resebyraer. Producenterna tillhandahéller flyg och hotell och séljer sina tjanster direkt till
kunden eller via researrangdrer och resebyrder. Researrangdrerna samlar tjénster sdsom
flyg, hotell och logi i ett sammanslaget paket som siljs direkt till konsumenterna via egna
eller oberoende resebyrder och agenter. Resebyrderna formedlar tjdnsten direkt till

slutkonsumenten, sdsom privatpersoner eller foretag. En tydlig trend i resebranschen &r att
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grianserna mellan de olika aktdrerna haller pé att suddas ut och de flesta soker direktkontakt
med slutkunden, vilket medfér en hardare konkurrens. (Ticket Travel Group

Arsredovisning 2006)

Resebranschen karaktiriseras av triader, oftast sammansatta av producent, kund och
mellanhand. P4 grund av Internet har framforallt mellanhdnderna, det vill sédga
researrangdrerna, tappat sin roll i triaden. Via nétet kan erbjudanden till formanliga priser
latt sokas och kunden kan sjélv skapa sin paketresa. For den enskilde researrangéren blir
det darfor allt viktigare att 0ka virdet pa sitt tjinsteerbjudande och anpassa sig till ridande
forhallande. Researrangorernas roll har pa si vis fordndrats fran att vara forsdljare till att
frimst erbjuda tidsbesparande experthjélp och guida kunden fram till det bista alternativet.
(Holma 2005) Inom resebranschen har fokus ldnge legat pa att utveckla nya tjénster i syfte
att stirka sin konkurrenskraft, istéllet for att stdrka kundvérdet pa kirntjansten. En viktig
aspekt for researrangdrer dr att de maste ta hdnsyn till sma vinstmarginaler samtidigt som
omvirldsfaktorerna medfér en instabil forsdljningsniva. Fysiska resurser sdsom
infrastruktur, hotell och flygplatser dr svédra att fordndra i samma takt som kundernas
fordnderliga efterfrdgan. Samtidigt som kunderna dr priskdnsliga innebdr fordndringar i
branschen ofta stora kostnader som i slutindan maste ldggas pa den priskénsliga kunden.
(Fyall & Garrod 2005) D4 en resa innefattar bade fOrsdljning, transport av olika sort,
boende, lokalbefolkning, mat och utflykter dr det svart for den enskilda researrangéren att
fa full kontroll pa den slutgiltiga kvaliteten pd sin produkt. Detta leder till att
researrangdren 1 allra hogsta grad dr beroende av 6vriga serviceproducenter for att skapa en

lyckad helhetsupplevelse for sina kunder. (Fyall & Garrod 2005)

3.3 Organisationsstruktur

Researrangorers storlek kan variera fran foretag till foretag och deras organisationsstruktur
kan &dven skilja sig at. Den typiska researrangéren har ofta en centraliserad
organisationsform med separat huvudkontor dédr bade ledning, marknadsfoéring och ovrigt
administrativt arbetet koncentreras. De enskilda affarsenheterna finns ofta spridda over
stora delar av landet, i syfte att vara sa tillgédngliga som mojligt for kunden. Researrangorer

stimmer ddrmed vil in 1 definitionen pa en sa kallad vidstrackt organisation” (se figur 4):
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“En vidstrdckt organisation bestdr av ett storre antal lokala enheter vilka
arbetar enligt ett gemensamt koncept, vilket dgs av en central organisation.
Den centrala organisationen sprider detta koncept genom dgande eller avtal

till de lokala enheterna.”
(Hallgren 2006, sid. 2)

[ I:F ] [ Markna?isfdring ] [F‘ifsmjﬂing & Kundsef"ice] [ Ekor-lomi ] [ H-R ] [ Planerin;g & Drift ]
[ Egna re;ebyrﬁer ] [ Externa- agenter ] [ Callc-enter ] [Pefsoﬂal pd BeSti"aﬁU“en] [ Inte-rnet ]

Figur 3.3, Exempel pé ett organisationsschema hos en researrangor

Det geografiska avstandet mellan ledning och frontpersonal &r dérfor ofta stort hos en
researrangdr. Da det lokala kontoret inte sdllan arbetar som en separat enhet i sitt dagliga
arbete Okar risken att enheterna utvecklar egna mal och prioriteringar.
Organisationsformen medfor en stor utmaning for ledningen att sprida foretagets mal och
vision ut till alla medarbetare i alla enheter. Det krdvs pd sd vis stora insatser av
researrangdrens ledning for att skapa en foretagskultur praglar hela organisationen rakt

igenom alla led. (Hallgren 2006)

3.4 Kundrelationer

Resebranschen kdnnetecknas av 1ag lojalitet mellan kund och researrangér. Idag prioriterar
kunderna framforallt destinationen och priset framfor arrangoren. Valet av researrangor har
en underordnad betydelse (Grant 2005) dé& kostnader for att byta researrangér, sa kallade
”switching costs”, dr ldga. Ménga foretag inom resebranschen tenderar dven att ha en
relativt kortsiktig strategi géllande att skapa ekonomisk vinning (Fyall & Garrod 2005).
Researrangoren arbetar med mycket sma vinstmarginaler vilket gor det svarare for dem att
kunna erbjuda lojalitetsprogram for att kunna locka tillbaka kunder. (Axelson 2007-04-25)
Detta leder pa sa vis till att manga inriktar sig pa en “engangsforséljning” av sina produkter

istéllet fOr att satsa pa upprepad konsumtion och relationsbyggande (Fyall & Garrod 2005).

Samtidigt som konkurrensen oOkar, dkar ocksa kundernas krav pa varor och tjénster i

allménhet véirlden Over. Den visterlandska méanniskan blir allt mer medveten om sin
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omvirld och mer cyniskt instélld till marknadsféring och PR-trick. Med storre kunskap och
erfarenhet 6kar samtidigt kundernas forvintningar pa service. For resebranschen har denna
utveckling sérskild betydelse med hiansyn till bdde komplexiteten i reseprodukten, det stora
utbudet och kundens tillganglighet till information. Nagot som stark paverkar kundernas
instéllning dr den 6kade medvetenheten om tiden. Kunderna vardesitter 1 allt hogre grad
sin lediga tid och soker ett virde och en kvalitet som nér upp till deras férvantningar infor
en semesterresa. Resendrer har tydliga individuella behov och faller inte ldngre for
massmarknadsforing. Istillet krdver de erbjudanden som dr vilkomponerade, koordinerade
och anpassade till de individuella behoven. Trenderna inom resebranschen gar mot mer
sofistikerade och medvetna kunder. Utmaningen for researrangdrerna blir séledes att
leverera en hog nivé av individanpassad service samtidigt som de maste tampas med laga
vinstmarginaler och hog konkurrens. (Fyall & Garrod 2005) Kundernas onskemal blir
ocksa allt svérare att bemdta d& samma kund kan intressera sig for bade familjeresor,
tjdnsteresor och en golfresa med grabbarna”. Foretagen far det da allt svérare att ligga

steget fore kunden 1 det anpassade erbjudandet och dir finns ett tydligt kunskapsgap att

fylla.

3.5 Reseproduktens komplexitet — att salja dréommar

De karakteristiska dragen i1 resebranschens produkter och tjanster skiljer sig jamfort med
ménga andra branscher. Man inte kan ta pa en serviceprodukt, den resulterar inte i ett
dgande av ndgonting, den kan inte lagras och produktion och konsumtion sker samtidigt.
Tjéansten &r heller aldrig sig precis lik fran den ena géngen till den andra. (Fyall & Garrod
2005) For foretagen i1 resebranschen blir det en utmaning i sig da de inte kan visa upp de
produkter och tjdnster de sdljer, det handlar om att bygga pa och sidlja drommar.

(Krippendorf 1987)

Det som framst karaktériserar resebranschen utifrdn ett marknadsforingsperspektiv ar
tjénsteperspektivet. Som vi tidigare nimnt karaktdriseras en tjénst av en rad olika aspekter
och definitionerna dr samtidigt manga. Christian Gronroos (2002) definition av en tjénst

lyder:

20



“En tjdnst dr en process som bestar av en rad mer eller mindre pdtagliga
aktiviteter som vanligen, men inte nédvdndigtvis alltid, sker i samverkan
mellan kund och servicepersonal och/eller fysiska resurser eller varor
och/eller tjdnsteleverantorens system, och som utgor losningar pd kundens
problem.” (sid. 58)

Vid tjansteproduktion medverkar kunden och det hela sker i processer, fran tillverkning till
konsumtion och ddrmed ocksa resultat. Kundens deltagande i konsumtionen ar pa sa vis en
avgorande faktor for kvaliteten pa den upplevda produkten. (Gronroos 2002) Vid
exempelvis en utlandsresa medverkar resenédren hela vigen fran utresan till hemresan och
resendren paverkar till stor del sjélv upplevelsen. Upplevelseorienterad konsumtion praglas
alltid av ett osdkerhetsmoment, en ovisshet om den upplevelsen kommer att motsvara
forvantningarna. (Wolf 2003) For kunden kan det innebédra en minskad upplevd risk att
anvinda en tidigare uppskattad leverantor da det finns ett etablerat fortroende. Wolf (2003)
menar samtidigt att resendrer dr "komplexa” varelser, i den meningen att deras krav, motiv
och forvantningar infor resan varierar stort. Var och hur man vill spendera sin semester
beror exempelvis pd ekonomiska och tidsmissiga aspekter samt &lder, hilsa och
familjesituation. Det finns en tydlig problematik i det faktum att resendren inte kan testa
eller granska ett resmal fore kopet till skillnad fran detaljhandelns kunder. Resan i sig utgor
i manga fall heller inte grunden for kdpet utan detta ligger hos resenérens inre behov.
Syftet dr ofta att resa utomlands for att f& uppleva nagot eller koppla av”. (Ibid.) Detta
stdller i sin tur krav pa reseleverantdren att kdnna kundens behov tillridckligt vil for att
kunna tillgodose kundens forvantningar. Att skapa en relation med sina kunder kan komma

att bli avgorande for researrangdrernas dverlevnad. (Fyall & Garrod 2005)

3.6 Sammanfattning Resebranschen

Vi har 1 detta kapitel diskuterat ett urval av de forhallanden och fOrutsittningar en
researrangOr arbetar utifran. Det finns ménga andra viktiga aspekter att ta hdnsyn till som
researrangdr men vi har hir belyst de vi anser vara mest betydande utifran ett CRM
perspektiv. Med utgangspunkt 1 de interna och externa faktorerna som paverkar en
researrangdr har vi sammanstillt den diskuterade problematiken i1 branschen i modellen

nedan.
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Problematik inom resebranschen

Icke paverkbara faktorer:
Hog omvirldskénslighet
Mogen marknad

Sma vinstmarginaler

YV V V V

Lattillgénglig information via Internet

» Externa aktorer och kunden péaverkar upplevelsen

Pdaverkbara faktorer:
» Stora geografiska avstind inom foretagen
» Laga ”switchingcosts”
» lllojala kunder

» Komplex tjanst - Sdljer ’drommar”

Figur 3.6: Problematik inom resebranschen

Resebranschens struktur karaktiriseras av hog omvirldskénslighet, smd vinstmarginaler
och marknaden dr mogen och Gveretablerad. Omvérlden paverkar bade foretagens
forutsittningar och privatpersonernas agerande och val. Det dr svart att skydda sig mot
terrorattacker och naturkatastrofer med fysiska medel. For att sdkra sin verksamhet kravs
saledes planering och strukturering utifran gillande forutséttningar. Samtidigt forlorar
ménga researrangdrer pa sin bristande formaga att kommunicera ut mervéardet i sin tjanst
och deras roll ar ofta otydlig ur kundens perspektiv. Kunderna har samtidigt tillgdng till

information via Internet och kan pa sa vis relativt enkelt sitta ihop sitt eget resepaket.

En resa dr svar for researrangdren att kontrollera hela vigen. Detta har sin forklaring i att
bade kunden och externa aktorer paverkar upplevelsen och i de ofta stora geografiska
avstanden inom fOretaget. Detta innebér att tjdnstens kvalitet inte kan sékerstéllas och
kontrolleras fullt ut. Resebranschen karaktériseras samtidigt av att kunderna séllan &r lojala
en specifik researrangdr. Detta beror delvis pa den hoga konkurrensen inom branschen
men ocksé pa det faktum att kunderna létt kan byta fran en researrangor till en annan utan
nagon extra kostnad. For att lyckas fdnga kunderna krévs sédledes att researrangéren har
den kunskap och organisation som krivs for att kunna sélja kundernas ”drommar”. En resa
ar pa sa vis en mycket komplex tjanst i den man att den ska kunna tillfredsstélla en mycket

varierad och ytterst individuell efterfragan.
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4.CRM

1 syfte att sdtta in CRM i en kontext borjar vi med en beskrivning av dess uppkomst vilket
har sitt ursprung i relationsmarknadsforing. For att kunna undersoka vilka problem och
mojligheter det kan innebdra for en researrangér att tillimpa CRM bér man forst ha en
forstaelse for vad CRM innebdr. [ detta avsnitt kommer vi foljaktligen att ge en

introduktion till CRM och en teoretisk beskrivning av dmnet.

"When the focus was on the institution, individuals got what suited the
institution; everyone got the same thing. No more. With the rise of the

individual has come the primacy of the consumer.”
(Blomgvist et al. 2004, sid. 17)

4.1 Relationsmarknadsforingens framvaxt

1983 myntade Leonard Berry begreppet relationsmarknadsféring, men intresset och
relationsperspektivet dr betydligt dldre dn sd (Blomqvist et al. 2004 & Gronroos 2002). Att
marknadsfora sig genom att skapa en relation till sina kunder dr inget nytt utan ndgot som
den lokala handlaren, bagaren och bonden anvént sig av i alla tider. Genom att skapa en
personlig relation med sina kunder erhéll man kunskap om deras behov och dnskemal
(Lilja 2005). I samband med industrialismen pa 1900-talet vixte manga foretag och de
borjade distribuera produkter Over storre geografiska omrdden. Massproduktionen
resulterade i ldgre priser men ocksd i mindre valmojligheter for kunderna. Foretagens
marknadsforing och reklam riktade sig till alla och den personliga relationen forsvann.
Henry Fords uttalande om kundernas val av farg pa sina bilar visar pa dédtidens kunders
valmojligheter: "Kunden far vilja vilken fdrg han vill pa bilen, bara den dr svart” (Lilja

2005).

Massproduktionen var ocksa orsaken till att utbudet blev storre dn efterfrdgan under 1970-
och 80-talet. For att doverleva tvingades foretagen effektivisera sin marknadsforing genom
att dela in sina kunder i olika segment och malgrupper. Strategier med differentiering av

produkter och tjdnster blev tydligare. (Lilja 2005)
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Den traditionella transaktionsorienterade marknadsforingen &r enbart inriktad pé att avsluta
s4 manga transaktioner som mojligt pd minsta mojliga tid. Relationsmarknadsforingen
skiljer sig s4 till vida att den istéllet imnar skapa virde, fortroende, gemenskap och kvalitet
pa lang sikt, tillsammans med kunden. Foretagen maste dad ha en formaga att attrahera,
uppratthalla och aktivt framja kundrelationer for att kunna skapa en langsiktig relation.
(Blomgpvist et al. 2004) Det finns inte en etablerad definition pa relationsmarknadsforing
utan begreppet definieras olika av olika forskare vilka dock har ménga gemensamma
standpunkter. Vi har valt en definition av relationsmarknadsforing som sitter relationer,

nitverk och interaktion i centrum:;

’Relationsmarknadsforing sdtter kundrelationer i fokus, det betyder att genom
personliga relationer skapas langsiktiga kundrelationer som genererar
kundlojalitet. I relationen finns minst tvd parter som stdar i kontakt med
varandra, kund och foretag. Viktigast dr hur foretaget ska forhdlla sig till
kunder och hur verksamheten paverkas och kunderna bemdts. Ndtverk uppstar
ndr relationerna blir mdnga, komplexa och svarbeskrivna. I relationerna har
parterna kontakt. De utfor aktiviteter och samspelar med varandra, det kallas

dven interaktion.”
(Gummesson 2002, sid. 16-17)

Genom att skapa lngsiktiga relationer med kunden kan fOretaget fd storre mojlighet att
utvecklas i samklang med marknadens behov. Foretagen okar mdjligheterna att kunna
utldsa bdde nuvarande och framtida kunders behov och kan d& mer effektivt anvidnda sina
resurser. Lojalitet blir da en viktig aspekt och det dr &dven malet med
relationsmarknadsforing. Att skapa relationer med kunderna dr 16nsamt da intdkterna okar
med en lojal kundgrupp samtidigt som marknadsforingskostnaderna kan héllas nere.
(Blomgqvist et al. 2004) Att anvdnda sig av relationsmarknadsforing ar pa sa vis en
affarsstrategi, och inte enbart en marknadsforingsstrategi. Personalen pa foOretaget
involveras 1 relationsskapandet och tillsammans med kunden kan nya produkter och

tjénster utvecklas. (Lilja 2005)

Relationsmarknadsforing jamstélls ofta med CRM 1 litteraturen men begreppen skiljer sig
emellertid 4t till stor del. Relationsmarknadsforing &r inriktad pé relationen till flera olika
intressegrupper bade ur ett internt och externt foretagsperspektiv och dr inriktad pé

kénslomadssiga faktorer sdsom fortroende, tillit och empati. CRM, & andra sidan, ligger mer

24



pa ledningsniva inom fOretaget och fokuserar pd att attrahera, bibehdlla och utveckla

relationen frimst med foretagets nyckelkunder. (Sin et al. 2005)

4.2 Definition av CRM

Teorierna om CRM skiljer sig en hel del géllande begreppets byggstenar, dess syfte och
anvindningsomride. Aven de foretag som idag anvinder sig av CRM definierar begreppet
pé olika sétt. En syn pd CRM inriktar sig pa systemet som en teknologisk innovation och
ett verktyg for att kunna analysera och systematisera kundinformation. Andra ser CRM
mer som ett initiativ i form av lojalitetsprogram, callcenters, one-to-one marketing och
liknande. En tredje syn pa CRM é&r som en blandning av marknadsforingsstrategier,
strukturer, processer och teknologi. (Sin et al. 2005) Det finns ménga exempel pa

definitioner att hdmta inom teorin och vi har hir valt att presentera ett urval.

Gummessons (2002) definition av begreppet CRM lyder:

"CRM dr RM:s vdrderingar och strategier, - sdrskilt i avseende
kundrelationer- omsatta i praktiskt tillimpning.” (sid. 334)

Swift (2001) menar att CRM ér:

“A comprehensive approach which provides seamless integration of every area
of business that touches the customer — namely, marketing, sales, customer
service and field support — through the interrogation of people, process and
technology, taking advantage of revolutionary impact of Internet.” (sid. 16)

Enligt Payne (2000) 4r CRM:

..."the creation, development and enhancement of individualized customer
relationships with carefully targeted customers and customer groups resulting
in maximizing their total customer life-time value.”
(Sin et al. 2005, sid. 2)
Kotler och Armstrong (2004) & andra sidan beskriver CRM som:

“The overall process of building and maintaining profitable customer

relationships by delivering superior customer value and satisfaction.”
(Sin et al. 2005, sid. 2-3)

Som de olika definitionerna tydliggdr saknas idag exakta teoretiska beskrivningar péa

CRM och forskningen inom omradet méste utvecklas. Méanga teorier ldgger dock
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betoning pd ordet relationer inom CRM och framhéver ett nytt perspektiv dir
relationen mellan kdpare och séljare ska vara i fokus for hela foretaget. (Gummesson
2002) Med utgingspunkt i definitionerna av begreppet fortsitter vi med en mer
konkret beskrivning av hur arbetet med CRM beskrivs i teorin.

4.3 Fyra kritiska aktiviteter

Arbetet med CRM kan exemplifieras som en iterativ process 1 flera faser. I interaktionen
med kunderna samlar foretaget upp information som lagras i foretagets kunddatabas.
Genom att analysera och systematisera informationen kan foretaget utvinna kunskap om
sina kunder och om marknaden. Denna kunskap anvédnds i planeringen av framtida
interaktioner och kommunikationen med kunderna. Den viktigaste aspekten med CRM ir
att kontinuerligt ldra av och utveckla sin kommunikation med kunderna for att pa sa vis

utveckla en okad langsiktig 16nsamhet. (Swift 2001)

Learning
Analysis & Knowledge
Refinement - Discovery
Customer _ Market
Interaction Planning
Action

Figur 4.3: CRMs iterativa process (Efter Swift 2001, sid. 40)

De senaste teoretiska diskussionerna kring CRM, delvis baserat pad djupintervjuer med
ledare som idag anvinder CRM i sina verksamheter, har lyft fram fyra viktiga och kritiska
aktiviteter som krdvs for en lyckad CRM process; organisering runt CRM (CRM
organization), fokus pa nyckelkunder (key customer focus), hantering av CRM teknologi
(technology-based CRM) samt hantering av kunskap (knowledge management) (Sin et al.
2005). Vi kommer hér att ge en kortare teoretisk beskrivning av de fyra aktiviteterna for att
sedan 1 foljande fyra kapitel analysera inneborden av dem, och deras betydelse for en

researrangor.
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Fokus p&
Nyckel-
kunder

Organisering
runt CRM

Hantering
av kunskap

Hantering
av CRM
teknologi

Figur 4.3 (2): Fyra kritiska aktiviteter (Oversatt efter Sin et al. 2005. sid. 4).

Organisering runt CRM kraver en stor intern fordndring géllande hur processer och
arbetsuppgifter dr uppdelade inom foretaget. Den viktigaste aspekten &r att skapa en
organisation som i alla led arbetar for att stirka relationen med foretagets nyckelkunder.
Detta kriaver en 0kad integration av avdelningar och personal med ett tydligt fokus pa
samarbete och kommunikation. Foretaget maste organisera bade sin personal, sina resurser
och sin struktur pa ett sadant vis att relationen med kunderna sétts 1 centrum. (Sin et al.

2005)

Fokus pa nyckelkunder innebér att foretaget tillimpar en tydlig kundcentrerad strategi.
Genom att kartldgga och segmentera kunderna kan foretaget utvéardera vilka kunder som ar
de mest 16nsamma och koncentrera sig pa att utdka virdet i tjdnsten genom en mer
individanpassad strategi. Pa s& vis begrinsar dven foretaget sig till en utvald kundgrupp
vilket okar forutsdttningarna att forbéttra kunskapen om dessa kunder. En mer etablerad
relation och kommunikation med nyckelkunderna medfor fler lojala kunder. Lojala kunder
har som regel en positiv inverkan pa foretagets ldngsiktiga l6nsamhet d& det kostar mer att
attrahera nya kunder 4n att behdlla de befintliga. Samtidigt kan kostnader {or
marknadsforing sidnkas och effektiviseras betydligt. (Sin et al. 2005)

Hantering av teknologi ér en essentiell del for att CRM ska fungera i praktiken. IT-
tekniken bakom CRM bygger pa system som samlar in, lagrar, analyserar och fordelar
kundinformation systematiskt. Informationen i systemen utgér grunden for foretagets

Overgripande analyser och strategiska beslut vilket stiller hdga krav pd insamling av
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relevanta och aktuella data. Med teknologins hjélp kan foretagen 6ka sin individanpassning
av tjinster och produkter, oka kvaliteten pd kundrelationen och samtidigt sédnka sina

kostnader. (Sin et al. 2005)

Hantering av kunskap ér en aktivitet som kraver att foretaget optimerar den information
som fds genom kundrelationerna och anvinder den strategiskt i sin planering. Genom
kundrelationer kan viktig kunskap och erfarenhet inhdmtas om den organiseras vél och tas
tillvara. For att uppnd dessa mal maste foretagsledningen lyckas med att bade finga upp
kunskapen och kommunicera ut den i alla led. Detta forutsétter ocksd skapandet av en
larande organisation som hela tiden utvecklas och forbéttras 1 syfte att stirka sin

konkurrenskraft. (Sin et al. 2005)

4.4 Frédn CRM i teorin till CRM hos researrangdren

I detta kapitel har vi introducerat CRM som begrepp, dess innebord och bestdndsdelar.
Utifrdn var sammanstdllning av teorier kring CRM kommer vi att fordjupa var
undersokning och fokusera péd vilka problem och mgjligheter CRM kan innebéra for en
researrangdr. I foljande fyra kapitel presenterar vi déarfor var och en av de fyra kritiska
CRM aktiviteterna. Varje kapitel inleds med en redogorelse for de teoretiska aspekterna
kring aktiviteten for att sedan kompletteras med ett empiriskt perspektiv med &sikter
hidmtade fran intervjuer med konsulter inom CRM samt frén ledning och frontpersonal

inom olika researrangorer.

Foljande kapitel kommer att behandla CRM utifran; Organisering runt CRM, Fokus pd
nyckelkunder, Hantering av CRM teknologi samt Hantering av kunskap. De fyra kritiska
aktiviteterna utgor basen for vart syfte och uppsatsen kommer saledes att diskuteras utifran

detta perspektiv.

Eftersom de intervjuade CRM konsulterna arbetar dagligen med att hantera de fyra kritiska
aktiviteter som vi i teorin identifierat bidrar dessa framforallt med att fylla de luckor kring
de praktiska aspekter med ett CRM system som teorin uteldmnar. Konsulterna arbetar néra
ledningsgrupper pé olika foretag och besitter darfor ocksa vardefull information géillande

ledningsaspekter och CRM. FramfGrallt &r deras kunskap av vikt pd grund av att de har stor
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inblick 1 hur olika avdelningar pé ett foretag kan arbeta med CRM samt vilka problem och

mojligheter de stoter pd i sitt arbete.

Den personal péd ledningsnivd som vi intervjuat arbetar idag pa tva olika researrangorer.
Bada fOretagen arbetar 1 nuldget med att bygga upp CRM projekt for respektive
verksamhet och deras lirdomar under den gidngna processen i1 kombination med kunskap
frén resebranschen dr viktigt tillskott till vér studie. Frontpersonalens erfarenheter ger oss
en forstaelse for deras arbetsuppgifter och organisering i nuldget. Denna information ger
oss ett perspektiv pa och en forstaelse for vilket utgdngsldage ledningen hos en researrangdr
arbetar ifran da de tar sig an ett CRM projekt. Frontpersonalen dr foretagets ansikte utét
och dven de som hanterar motet med kunden. Deras perspektiv dr dd ocksé viktigt utifrdn

en forsdljningssynpunkt.

Varje kapitel avslutas med en analys av var och en av de kritiska aktiviteterna inom CRM
dér teori och empiri géllande resebranschen och CRM tas upp. Syftet med analysen é&r att
tydliggora vilka problem och mdjligheter ledningsgrupper hos researrangdrer bor beakta
vid tillimpning av CRM. I kapitel nio aterkommer vi med en sammanfattande diskussion
av de fyra aktiviteterna samt presenterar vilka mdjligheter och problem dessa kan innebéra

for en researrangor.

Resebranschen

v
/JC\\

Organisering runt Fokus p& Hantering av Hantering av
CRM nvckelkunder CRM teknoloai kunskao

Empiri Empiri Empiri Empiri

Analys Analys Analys Analys

Figur 4.4: Disposition dver kapitel 5-8
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5. Organisering runt CRM

Vi presenterar hdr den forsta av de fyra kritiska aktiviteterna runt CRM. Vi avser i detta
kapitel att tydliggora de problem och mojligheter som organisering runt CRM kan
innebdra for en researrangor. Inledningsvis presenterar vi den teoretiska aspekten pad
denna aktivitet och fortsditter ddrefter med att dterge synpunkter vi hdmtat fran intervjuer
med konsulter inom CRM samt ledningspersonal och frontpersonal pd olika

researrangorer. Avslutningsvis foljer en analys av det teoretiska och empiriska materialet.

5.1 Ett teorefiskt perspektiv

Att infora CRM 1 ett foretag krdver stora organisatoriska fOrdndringar. For att hela
organisationen ska stddja arbetet med CRM kridvs att bade personalavdelningen,
organisationsstrukturen och resursfordelningen strdvar mot ett gemensamt maél. Forsta
steget dr da att fokusera pd processerna och inte de teknologiska verktygen. Det ligger pa
ledningen att tydliggora Overgripande maél, syfte och ansvarsfordelning for arbetet. En
Overgripande strategi ska definiera orsakerna till varfor fordndringar bor ske och vilka
fordelar som finns att vinna genom CRM. Hér krdvs dven tydliga ramar for budget och
tidsramar for processen. Samtidigt bor ledningen tydligt definiera vilka steg som arbetet
kréver, vad som ska matas, styras och foljas upp under projektets gdng for att pa sa vis fa
en kontrollerad dverblick. (Swift 2001) Organisationen maste struktureras sé att langsiktiga
kundrelationer prioriteras. Detta innebir att foretagens olika divisioner maste integreras
och man maste samarbeta pd ett djupare plan med kunden i fokus. Ofta skapas nya
samarbetsteam med personal fran olika avdelningar och funktioner. For att lyckas krivs da
att alla anstillda inom foretaget ar vél inforstidda med avsikt, mal och vikten av CRM

arbetet. (Sin et al. 2005)

"The hardest part of becoming CRM-oriented isn’t the technology, it’s the
people”
(Krauss 2002, sid. 5)
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Den interna marknadsforingen dr en av de mest vésentliga uppgifterna for ledningen att
arbeta med. For att frontpersonalen ska agera serviceinriktat och i enlighet med CRM
processen maste de motiveras, aktiveras och goras delaktiga under hela processen. Forst
nir de interna relationerna och kommunikationen fungerar optimalt finns forutséttningar att
agera externt. Mycket ansvar finns hos ledningen da deras attityder och beteende ar
riktlinjen for 6vriga medarbetare. Den interna foretagskulturen méste bygga pa ett positivt
internt servicekoncept och samarbete. Samtidigt bor frontpersonalen fi det underlag 1 form
av kunskap och befogenhet som krivs for att effektivt kunna hantera de frdgor och problem
kunderna presenterar. I ’sanningens 6gonblick” mdts kunden och séljaren och ett utbyte av
resurser sker. Vid den interaktionen beddmer kunden foretagets kvalitet och avgdr om

relationen ska fortsétta. (Gronroos 2002)

Trots sin omfattande framvéxt och popularitet har CRM projekt inte lyckats uppnd den
succé som forutspatts. Enligt undersokningar utforda av bade Meta Group och Gartner
Group ror sig andelen misslyckade projekt mellan 55 och 70 %. Till viss man kan dessa
misslyckanden hérrdras till den grundliggande problematiken runt sjdlva innebdrden och
forstéelsen for CRM begreppet. Av de foretag som idag anvinder CRM ir det stor skillnad
mellan hur de definierar CRM:s anvidndningsomraden. Undersokningar visar att 78 %
anser CRM vara nigot som hanterar kundrelationer medan 22 % menar att CRM framst
bestar av ett antal verktyg och teknologi. (Brown 2000) Det dr viktigt att hela foretaget
forstar att CRM é&r en iterativ process och inte ett datasystem eller tillfilligt projekt. Med
en felaktig eller bristande forstaelse for komplexiteten 1 CRM gor foretagen ofta felriktade

satsningar och okar riskerna for misslyckanden. (Greenberg 2001)

5.2 CRM konsulternas perspektiv

Enligt respondenten Erik Swird innebar ett CRM system ofta stora fordndringar och det ar
svart att fa med personalen och hela foretaget pa den resan. Darfor framhaver han vikten av
att ledningen tar stor hénsyn till anvéindarnas behov och lyssnar med stort allvar pa deras

asikter, och tar hinsyn till dessa aspekter vid interna CRM utbildningar.

”Modnniskor tar ofta sitt arbete pa stort allvar och upplevs fordndringen som ett
storande moment kommer personalen att gora motstand.”

(Swird 2007-04-27)
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Storsta problemen med CRM arbetet uppstar enligt Johan Segergren vanligtvis da
foretagsledningen tenderar att sétta for stora forvantningar pa systemet istillet for pd de
processer som kravs for att systemet ska fungera. CRM, menar han, kan aldrig bidra till
framgang utan att processerna fungerar och utan ledningens stod. Det krdver ett top-
down” perspektiv dar hogsta ledningen driver projektet. Enligt Segergren kan inte CRM
ldimnas Over till ndgon mellanchef eller séljansvarig om inte ledningen dr engagerad och
drivande. Det krévs tydliga direktiv och manga beslut maste initialt bdde involvera och
fattas av dem som har ett helhetsperspektiv pa foretaget, det vill sdga hogsta ledningen.
Som Segergren menar kriver CRM att tre faktorer fungerar; system, processer och
anvéndare, det vill sidga personalen. Segergren menar att ledningen ofta férvintar sig att de
kan betala for en dyr IT-10sning som ska vara sjdlvgdende. Men alla tre omréden kraver
lika mycket tid vardera. Han menar vidare att foretag generellt girna betalar mycket pengar

pa tekniken men snélar pa tid och resurser gillande processer och personal.

Michael Mouantri menar dven att kommunikationen i foretaget kan forbéttras med CRM sa
till vida att tillgingen péa information sprids och gors tillgdnglig for alla relevanta parter.
Delad information menar Mouantri vara en avgorande faktor for att olika avdelningar ska
uppleva att de arbetar gemensamt, mot samma mal och kunder. CRM innebér dven ett dkat
stod fran ledning till séljare, enligt Segergren. Som exempel ges hur ledningen kan
anvinda statistiken i systemet och identifiera de statistisk sitt mest lonsamma kunderna.
Informationen hjdlper séljaren i arbetet vilket da d&ven kommer att avspegla sig i den
individuella 16nen. Ledningen kan genom CRM systemet dven se vilket kontor som har
mest dterkommande kunder och varfor. En siddan dverblick over aktiviteter och resultat
okar mgjligheterna att lira av varandra inom foretaget. Med samlad och delad information
framhdver Segergren att intresset och fordelarna med den interna kommunikationen och

samarbetet synliggors.
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5.3 Ledningens perspektiv

Vid intervjuer med representanter ifran olika ledningsgrupper betonades ledningens roll 1
arbetet med CRM som mycket betydande av Fredrik Juhlin och Helene Wallin, bada pé
MyTravel Sverige AB. CRM projektet inom MyTravel var fran borjan forankrat hos
ledningen och det fanns ett enormt engagemang fran foretagets alla horn, beréttar Juhlin.
Han menar att det ar viktigt att alla forstar vad ett CRM system innebér for foretaget och
att det finns en forstdelse for projektet. Wallin menar att det dr viktigt att frdn borjan
forankra systemet hos frontpersonalen for att inte hela projektet ska falla. Inom MyTravel
arbetar man med vissa nyckelpersoner fran frontpersonalen som far fungera som
”ambassadorer” for det nya systemet. Dessa personer tillfor sitt perspektiv pa systemets
utformning och anpassning till frontpersonalens arbetsuppgifter. Deras roll blir dven att
Overbrygga en del av det motstand som kanske uppkommit hos anvdndarna om enbart

ledningen formedlat ut de nya tankarna och arbetssittet, forklarar Wallin.

”Om man inte redan frdn borjan engagerar frontpersonalen kommer de inte
kéinna sig involverade i arbetet och kommer dd heller inte att anvinda systemet

i slutdndan”
(Wallin 2007-05-07)

Enligt Andreas Axelson pa Nétresebyrdn, innebér en intern samordning en stor utmaning
for en researrangor. Han hénvisar till sin tid som forséljningsansvarig da han ansvarade for
tio olika butiker 1 Sverige. Samarbetet och kommunikationen mellan butikerna var da
mycket bristfillig vilket gjorde det betydligt svirare att koordinera arbetet som en helhet,

berattar Axelson.

”De enskilda butikerna skapar alltid sina egna mdl och interna

foretagskulturer. I bésta fall samordnas de runt de ekonomiska mdlen”
(Axelson 2007-04-25)
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5.4 Frontpersonalens vardag

Samtliga séljare beskrev det interna samarbetet och kommunikationen som relativt
begransad. Reseséljarna traffar sdllan ndgon ur foretagets hogsta ledning och de ansag att
kontakten med ledningen var mycket délig. Istéllet framhavdes den narmsta chefen som en
viktig lank géllande kommunikation mellan frontpersonal och ledning. Flera poidngterade
dock att vid behov s& kunde de dven via email f4 kontakt med ledningen relativt enkelt.
Kommunikationen inom foretagen skedde generellt &ven via email och telefon eller via

telefonkonferenser och méten nér viktiga fragor behovde diskuteras.

Mellan de olika butikerna menar resesédljarna att det snarare rdder konkurrens &n
samarbete, fraimst beroende pa att provisionen utgdr en stor del av deras 16n. Graden av
konkurrens varierade emellertid en del och pa vissa foretag rddde det dven konkurrens
inom den gemensamma butiken. Vissa siljare beréttade att kollegor inte sdllan tog de, ur
provisionssynpunkt, Ionsamma kunderna fran varandra. Provisionen framhéivdes samtidigt
som en viktig motivationsfaktor, men dock inte viktigare dn viljan att kunna ge bra service
till kunderna. Majoriteten av resesdljarna ansag dven att det inte fanns nigon teamkénsla
eller kommunikation mellan butikerna eller inom foretaget i stort. Dock beskrev de ofta
teamkdnslan som béttre inom den egna butiken. Samtliga guider som arbetar ute pa
destinationerna uppgav ddremot att sammanhallningen dédr dr mycket god. Samarbetet
géllde i forsta hand arbetet med att tillgodose gésternas onskemal och behov. Ddremot
hade guiderna mycket sillan kontakt med huvudkontoret hemma i Sverige. Den mesta

kontakten formedlades via destinationens servicechef.

“Det dr verkligen jdttebra stimning och teamwork ute pd destinationerna, det
gar inte att jamfora med hur det var ndr jag arbetade som resesdljare i

Sverige.”
(Frontpersonal G, 2007-05-02)
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5.5 Problem och mdjligheter

Gillande organisering runt CRM har researrangdrens organisationsstruktur framtritt som
en kritisk faktor som krdver bade planering och strukturering. Utifrdn vir teoretiska
framstillning har vi kunnat konstatera att en researrangdr uppfyller definitionen pa en
vidstrackt organisation. Problematiken for en researrangdr gillande organiseringen runt
CRM terfinns dérfor till stor del i den internt komplexa organisationsstruktur som
karakteriserar dessa foretag. Det geografiska avstdndet mellan ledning och frontpersonal &r
ofta stort och den personliga kontakten &r begrdnsad. Organisationsstrukturen har en direkt
inverkan pa foretagskulturen vilket bekriftas av var empiriska studie. Ute pa
destinationerna beskrevs en kénsla av gemenskap och ibland dven inom butikerna. Mellan
de olika avdelningarna uteblev ddremot néstan all kommunikation och samarbete. Som
dven delar av ledningspersonalen fortydligat var det mycket vanligt att de enskilda
butikerna arbetar utifran sina egna mal och intressen och personalen upplevde inte sig

sjdlva som en del av en storre helhet.

Ett effektivt CRM system forutsétter att ledning och personal arbetar mot samma mal,
gemensamt. Utan ndra kontakt och med mycket bristfillig kommunikation forsvéaras bade
uppbyggandet av kulturen, kontroll 6ver utveckling och en gemensam maélstyrning. Med
stod av bade vér teori och empiri menar vi dérfor att organisering runt CRM kommer att
innebdra en mycket stor utmaning for en researrangdr. Det krdvs ett stort forarbete for
framforallt ledningen att forsoka hitta nya vigar att integrera de olika divisionerna och
skapa en ny gemensam plattform att utga ifrdn. Som teorierna menar dr en av vigarna da
att skapa nya arbetslag eller uppgifter som stiller krav pa samarbete och kommunikation

mellan avdelningarna for att slutfora sina uppgifter.

Utifran intervjuerna med ledningen har vi ocksé kunnat se ett betydligt storre engagemang
for att forbdttra den externa kundkommunikationen én den interna. Vi ser tydliga risker 1
ledningens bristande forstdelse for det interna arbete som enligt bade teorierna och
konsulterna kravs for att lyckas med CRM. Utan ledningens forstdelse for den interna
organisering runt CRM som krdvs &r riskerna stora att mélet med CRM inte kommer att
uppnas. Forst ndr ledningen ser CRM 1 sin helhet kan gemensamma mal for hela

organisationen formedlas ut.
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Researrangérens vidstrdcka organisation och bristande kommunikation leder ocksé till
interna “’kunskapsgap”. Bade personal pd ledningsnivd och frontpersonalen betonade
problematiken med det bristande interna samarbetet mellan de olika kontaktpunkterna som
kunden passerar. Idag forlorar ledningen darfér mycket viktig information om vad som
sker 1 tjénsteprocessens alla led vilket leder till att servicekvaliteten sjunker. Som vara
teorier framhidver dr tjdnsteprocessen inom resebranschen svar att kontrollera. Kvaliteten
pa upplevelser styrs av en ytterst subjektiv uppfattning hos kunden. Det blir dé 4n viktigare
for researrangdren att kunna styra hela processen for att i mojligaste mén leverera kvalitet.
Mojligheterna med att organisera foretaget runt CRM kan vara ett viktigt bidrag for att
overbygga denna problematik. Som CRM konsulterna pavisat kan CRM bidra till att
minska effekten av de stora interna avstinden och oka forutsittningarna for ett béttre
samarbete och kommunikation. Ute pé destinationerna kan guiderna med hjélp av ett CRM
system fa resenédrernas bakgrundsinformation direkt pé plats. Vid eventuella problem kan
platspersonalen spara kundens bokning, se den tidigare kommunikation som skett med
kunden och de kommentarer som limnats av exempelvis séljaren hemma i Sverige. Med
hjalp av CRM formedlas dérfor informationen om kunden pa ett mer organiserat och

strukturerat vis.

For att lyckas med en sa stor intern fordndring i organisationen krdvs frontpersonalens
stod. Enligt CRM konsulterna kravs det att anvéndarnas behov och intressen tas tillvara
fran forsta stund, for att pa sa vis frimja deras delaktighet och positiva instillning. Ett sétt
att sdkra frontpersonalens delaktighet dr enligt ledningspersonalen att anvidnda sig av
nyckelpersoner som far paverka utformandet av CRM systemet. Dessa personer kan sedan
ute i butiker, callcenters och pa destinationer i praktiken visa pé fordelarna med systemet

samtidigt som de anstidllda upplever att deras asikter och behov tas tillvara.
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6. Fokus pd nyckelkunder

Vi presenterar hiar den andra av de fyra kritiska aktiviteterna runt CRM. Vi avser 1 detta
kapitel att tydliggéra de problem och mgjligheter som fokus pa nyckelkunder kan innebéra
for en researrangor. Inledningsvis presenterar vi den teoretiska aspekten pa denna aktivitet
och fortsitter direfter med att aterge synpunkter vi hdmtat med intervjuer frain CRM
konsulter samt ledningspersonal och frontpersonal pé olika researrangdérer. Avslutningsvis

foljer en analys av det teoretiska och empiriska materialet.

6.1 Eft teoretiskt perspektiv

“CRM’s goal is to increase the opportunity by improving the process to
communicate with the right customer, providing the right offer (product and
price), through the right channel, at the right time. “

(Swift 2001, sid.
14)

CRM ér baserat pa teorier om att det idag kostar mindre for ett foretag att behalla sina
gamla kunder @n att hitta nya. Undersokningar har visat att det kan skilja upp till fem
ganger kostnaden och att langsiktiga kundrelationer dessutom &ar de mest lonsamma pa lang
sikt. (Swift 2001) Enligt Armstrong och Kotler (2006) forlorar det genomsnittliga foretaget
10 % av sina kunder drligen. Samtidigt kan ett foretag som minskar andelen forlorade
kunder med 5 %, hoja sin vinst med mellan 25 och 85 %. Nya kunder lockas ofta till
foretag pa grund av en tillfillig kampanj eller engéngserbjudande men tenderar ofta att g
vidare till andra foretag sedan. Att enbart konkurrera med priset &r en enkel strategi, men
det skapar inga ldngsiktiga relationer med kunden. CRM ger fOretaget en mdjlighet att
expandera men samtidigt behdlla den personliga kontakten med kunderna. Verktyget
underldttar dven for personalen att hantera kundmotena pd ett mer effektivt vis under
forutséttning att de besitter tillrackligt med trdning och forstaelse for CRM. (Armstrong &
Kotler 2006) Som Greenberg (2001) uttrycker det:’Good CRM must be able to help people
throughout the enterprise to make smarter decisions faster” (sid.12). Att anvédnda sig av
CRM innebér att foretaget tydligt uttalar sina mal att erbjuda kunden ett utokat virde

utover varan eller tjansten. Denna extra service utgor orsaken till varfor kunden véljer att
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atervinda istillet for att ga till ett konkurrerande foretag. (Swift 2001) Genom att styra och
utveckla relationen till kunden okar kundens vérde for foretaget. En vil fungerande
kundrelation leder da till att den enskilda kundens virde 6kar med tiden som relationen &r
befintlig. (Gronroos 2002) Denna utveckling redovisas nedan i en modell av Gronroos

(ibid.).

O Prisp&lagg
O Referenser
O Kostnadsbesparingar

O Intaktsdkning

Arlig kundvin st

O Grundvinst

O Kundyv arv skostnad

Figur 6.1: Lojala kunders 16nsamhetseffekt (Efter Gronroos 2002, sid. 147)

Kunden besitter mycket virdefull kunskap som é&r viktig att finga upp och anvénda for att
ytterligare kunna forbéttra foretagets erbjudande. Kundrelationen handlar diarfor om ett
utbyte av resurser bestdende av kénsla, handlingar och kunskap. Konkurrensférmagan kan
da ses som en sammanfattande funktion av dessa tre resurser. (Storbacka 2000) Att vélja
att inrikta sig pd sina nyckelkunder kridver en fokuserad och vilplanerad strategi. Det
handlar om att genomgéende 6ka vérdet for dessa kunder genom att erbjuda personlig och
skrdddarsydd service. En viktig del i valet av nyckelkunder ar att berdkna kundens totala
livsviarde for foretaget, KLV (kundens livsviarde). KLV kan definieras som: “nettovirdet
av kunden under relationens hela livscykel, minus kostnader for service, transaktion och
forsdljning” (Armstrong & Kotler 2006, sid.150). Utifrdn denna siffra kan foretaget
utvirdera vilka kunder som &r Ionsamma och vilka som kostar mer 4n de genererar i vinst.
Servicen och kommunikationen till dessa nyckelkunder kan sedan personifieras ytterligare
och genom 0kad kommunikation kan vérdet for kunden hdjas och relationen forbattras.
Foretaget kan da vinna fler lojala kunder och fa hdgre vinstmarginaler samtidigt som
onddiga kostnader med mindre 16nsamma kunder kan skéras ner. (Armstrong & Kotler

2006)
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Fragan om réttigheten till relationen med kunden kan dock medfora ett problem. Det dr en
samordningsfraga som ofta dyker upp nér arbete ska fordelas mellan centraliserade och
decentraliserade enheter. Tillhor relationen en specifik siljare, ett lokalt kontor eller en
centraliserad avdelning? Avsikten med CRM ér att kunden ska bli lojal foretaget och inte
en specifik sédljare, men mycket ansvar i1 byggandet av relationer ligger hos
frontpersonalen. For att CRM ska fungera ér det da essentiellt att sdljaren delar med sig av
sin kunskap till systemet och information si att relationen 4gs av foretaget som helhet och
inte av enbart av individen. (Storbacka 2000) Pé sa vis kan CRM resultera i en dverging
frdn individkapital till strukturkapital och processen tydliggor ytterligare vikten av
utbildning av personal for att f4 stod i CRM projektet av alla anstéllda. Armstrong och
Kotler (2006) lyfter dven frdgan om kundens ritt till sin egen information. Féretagen lagrar
exempelvis ofta personlig information, kopmonster och historiska data om individuella
kunder. Diskussioner om sekretess och risk for stold av information har forts fram och
Armstrong och Kotler (2006) menar vidare att kunder inte alltid ser fordelarna utan

upplever sig kriankta nér foretagen kartligger deras privatliv. (ibid.)

6.2 CRM konsulternas perspektiv

Bade sidljarna och kunderna har mycket att vinna med CRM, enligt CRM konsulterna.
CRM innebédr att alla séljare, oavsett geografisk placering, direkt kan inhdmta viktig
kunskap om kunden och pa sd vis ldttare anpassa tjénster och erbjudande vid kundméoten.
Enligt Mouantri maste en reseséljare utan kunskap om kunden ofta fraga sig fram och gissa
sig till kundens budget for att kunna erbjuda ett attraktivt alternativ. Som Mouantri
framhdver, uppskattar kunder alltid ndr foretagen vet vad de vill ha och om en mer
personlig relation finns etablerad. For kunden blir dven processen betydligt enklare och
mer effektiv med CRM. Kunderna slipper fylla i sina personuppgifter vid upprepade
tillfillen och kan samtidigt vara trygga i vetskapen om att foretaget uppmérksammat deras
behov och bemoter dem med anpassade erbjudanden. Pa sa vis menar Mouantri att CRM
knyter kunden ndrmre foretaget och trdnar kunden i foretagets rutiner och funktioner. Nér
allt fler kunder sjdlva bokar eller bestéller tjdnster via hemsidor och liknande utfoér de
ockséd en stor del av foretagets arbete, samtidigt som kvaliteten pa tjdnsten okar. Detta
menar Mouantri leder till sdnkta kostnader for foretaget samtidigt som mellanhdnder och

agenter kan undvikas.
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For en researrangér som har personal ute pd olika destinationer skulle kundrelationen
sakerligen forbéttras och forenklas med CRM, enligt Swird. Om platspersonalen fér
klagomél frén kunderna ar det viktigt att personalen kan ga in i systemen och spéra
bokningar och hitta tidigare information. Detta underlattar bade forstaelsen for kunden och
hanteringen av situationen. Gillande insamling av kundinformation menar Swiérd att det
alltid dr viktigt att beakta lagar sdsom PUL-lagen. Foretagen har rétt att hilla en viss
kunddata men granserna dr ofta harfina pa vad som accepteras inom lagen. Segergren
framhéver dven risken att hackers nar konfidentiell information, eller att séljarna inte
hanterar informationen pé ett fordelaktigt vis. Segergren menar dérfor att foretaget alltid
bor ge sina séljare riktlinjer 1 hur informationen ska anvindas vid forséljning. Enligt Swérd
bor ledningen begrinsa tillgdngen pd information till olika nyckelpersoner for att forsakra

sig om att den inte kommer i fel hander.

6.3 Ledningens perspektiv

MyTravels mdl med CRM projektet &r att forbattra foretagets kundperspektiv. Med en mer
preciserad kommunikation till kunden tror Juhlin och Wallin att de kan dra ner pa
kostnaderna 1 och med att man minskar andelen felriktad kommunikation. Det kommer att

innebdra att foretaget dven far ut mer av varje kundméte, menar Wallin.

Med ett CRM system vill MyTravel forbittra mdjligheterna att kunna erbjuda rétt produkt
till réatt kund samt rétt information vid rétt tillfille. Med hjdlp av ett CRM system hoppas
Wallin samtidigt kunna se monster i kundkontakten. Systemet ska kunna hjilpa till att
svara pa fragor som; “Hur 4r den hir kunden? Vilka tjénster passar just den hir kunden?”
Idag behandlas kunderna i princip lika inom foretaget. Med hjélp av ett CRM system vill
de istdllet kunna bemdta kundernas specifika behov i storre utstrackning och de tror att det
kommer att bli en win-win situation for kunden och f6r MyTravel. Fér MyTravel ska CRM
systemet hjélpa till att sélja mer skrdddarsydda och avancerade resor som genererar mer
intdkter, medan kunderna fir bittre och mer personlig service. I slutindan &r malet att
skapa béttre lonsamhet i foretaget tack vare fokuseringen pa “rdtt produkt vid ritt tillfdlle”

(Juhlin 2007-05-07).
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Stene Boldt papekar dock att det finns vissa risker med att hantera mycket privat
information i kundmdétet. Risken finns att kunderna inte ser detta som en extra service utan
istéllet upplever att foretaget inte respekterar deras integritet. Informationen méaste hanteras
varsamt menar han. MyTravel har ocksa fatt 1dgga ner mycket tid och arbete pa att anpassa
systemet till personupplysningslagen. Det dr mycket viktigt att detta skots pa rétt sitt och
att man kommunicerar med kunderna pa ritt sitt, berdttar Wallin. Det dr en viktig

balansgéng som man maste ta hdnsyn till och respektera, anser hon.

”Det dr exempelvis viktigt att man inte ‘stor’, det far inte bli en stindig
kommunikation sd att kunderna trottnar, utan den mdste foras taktiskt.”

(Wallin, 2007-05-07)

6.4 Frontpersonalens vardag

Samtliga respondenter beskriver relationsskapande med kunden som en mycket viktigt
aspekt 1 sitt arbete. For att kunna ge kunderna sa bra service som mdjligt hjdlper séljarna
varandra i1 arbetet genom att formedla information till varandra om kunderna. Flera av
respondenterna papekar att kunden och foretaget &r lika aktiva 1 relationsskapandet.
Kunderna tenderar ofta att soka upp den person de tidigare varit i kontakt med. Som flera
respondenter beskrev det, har kunden behov av att kdnna sig viktig och fa lite av en ”VIP-
kdnsla” vilket kan uppnés nér en relation dr etablerad. Samtliga sdljare menar ocksa att

servicen bli battre och mer effektiv ju béttre kontakt de har med kunden.

"Kunden kdnner sig speciell ndr man kan deras namn, vet hur mdnga barn de
har, vad deras man eller fru arbetar med och liknande, det skapar en
“familjekdnsla™

(Frontpersonal D, 2007-04-25)

Overlag framgick dven &sikten att kunderna skulle kiinna storre trygghet i den service de
far samt att risken for mindre lyckade upplevelser skulle minimeras om frontpersonalen
hade mer information om kunderna. Med tillgéng till gemensam kundinformation menar

frontpersonalen att det blir ldttare att skapa de rétta” forvantningarna.

“ldag skapar sdljarna forvintningar som inte reseledaren kdnner till och dd

kan de heller inte leva upp till det.”
(Frontpersonal G, 2007-04-28)
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Frontpersonalen papekar ocksa att det skulle kdnnas béttre att veta att foretaget arbetar
tillsammans och samarbetar for att skapa kvalitet genom hela kundens upplevelse. Detta

for att kunna garantera att kundernas resa lever upp till forvantningarna.

6.5 Problem och mdjligheter

De omraden som dr kritiska for researrangdren att fokusera pé for att med hjélp av CRM
kunna lokalisera och premiera sina nyckelkunder dr framforallt dess kundrelationer och
reseproduktens komplexitet. Som var teori visar tampas resebranschen idag med en stor
andel illojala kunder och researrangdrerna har en otydlighet i sin roll pd marknaden. Som
var empiri har bekréftat saknar researrangdrerna en djupare kunskap om kunderna idag och
de vinder sig till en stor och oidentifierad kundkrets. Dessa strategier dr inte hallbara med
tanke pa de okade krav kunderna stéller pa individuellt anpassade och skriaddarsydda
erbjudanden. Med smé vinstmarginaler kan en effektivisering av kundhantering innebéra
stora mojligheter. Genom att erbjuda ett utdkat virde utanfor sjdlva kdrntjansten kan
researrangdren Oka sin konkurrenskraft. Virdet bestdr i faktorer sédsom fortroende,
kunskap, kvalitet och sédkerhet, vilket skapas genom langsiktiga relationer med

aterviandande kunder.

Forsdljning av resor och “drommar” dr enligt véra teorier en komplex tjdnst i sig och
effekten av massmarknadsforingen &r i resebranschen begriansad. For att kunna leverera en
tjénst som stimmer med kundens dnskemal och drommar kravs dérfor en aktiv dialog med
en detaljerad och strukturerad kunskap som grund. Som frontpersonalen betonat dr det
betydligt ldttare att skapa och leva upp till kundernas forvintningar nir en relation har
etablerats. Ur kundens perspektiv okar d& &dven tryggheten i kopet di fOretaget har
forstaelse och kunskap om kundens individuella behov. Som bade var teori och empiri
visar &r CRM en effektiv och strukturerad metod for att skapa en relation med kunden.
CRM innebidr di dven att chanserna att leverera den utlovade kvaliteten pd upplevelsen

okar.

CRM innebér att den individuella relation som skapats mellan sdljare och kund ska delas

och foras in 1 ett system som alla séljare far tillgang till. I de teorier vi presenterat gillande
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CRM framstilldes en risk gillande séljarnas vilja att dela med sig av den personliga
relationen. Med tanke pa den stora andel provision som utgdr siljarnas 16n, konkurrensen
samt tidspressen de ofta arbetar under, finns risken att siljarna véljer att inte dela med sig
av kundinformationen till CRM systemet. I vir empiriska undersokning har denna risk
dock inte framstillts som betydande. Samtliga av de intervjuade sdljarna betonade att en
ndjd kund var det viktigaste och utgdr grunden for ett bra arbete. Séljarna papekade tydligt
kundens aktiva delaktighet i skapandet av den personliga relationen. Kunderna sokte ofta
sjdlva kontakt med den séljare de tidigare haft kommunikation med. P4 s& vis upplevde
inte sdljarna det som en risk att dela med sig av kundens information, vilket redan idag
skedde 1 stor utrackning. Istdllet menade séljarna att om man genom CRM skulle kunna
fora over individkompetens till systemkompetens skulle en “win-win” situation uppsta.
Kundens skulle fa bittre service och séljarna skulle kunna utfora ett béttre arbete vilket

dven dé avspeglar sig i den individuella 16nen.

Problem for researrangdren med kartliggning och dokumentering av nyckelkunderna
betonades bade i var empiriska och teoretiska studie. Dels innebér det en risk att kunderna
inte upplever fordelarna med att offra den tid och energi som krévs for att delge personlig
information till researrangéren samt att de upplever det krankande for integriteten. Som
konsulterna menar maste dirfor researrangdren anvinda CRM systemet pé ett varsamt och
strukturerat vis. Konsulterna papekade dven vikten av att enbart utvalda nyckelpersoner far
tillgang till kundernas information. Researrangérerna maste ocksa vara beredda pd att
anpassa sin databas efter personupplysningslagen. For att minska risken att kunderna
upplever att deras integritet hotas dr det, enligt bidde teori och empiri, viktigt att lata

kunden sjélv ha 6versikt 6ver och kunna reglera sin information.
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/.Hantering av CRM teknologi

Vi presenterar hdr den tredje av de fyra kritiska aktiviteterna runt CRM. Vi avser i detta
kapitel att tydliggora de problem och maojligheter som hantering av CRM teknologi kan
innebdra for en researrangor. Inledningsvis presenterar vi den teoretiska aspekten pad
denna aktivitet och fortsditter ddrefter med att dterge synpunkter vi himtat med intervjuer
fran CRM konsulter samt ledningspersonal och frontpersonal pa olika researrangdrer.

Avslutningsvis foljer en analys av det teoretiska och empiriska materialet.

7.1 Eft teoretiskt perspektiv

IT-verktygen bakom CRM processen ska integreras 1 foretagets Ovriga system och
16sningen méaste dérfor anpassas till foretagets dvriga struktur. Det dr viktigt att tekniken
underldttar personalens arbete och inte utgdr ett hinder. Bra IT-16sningar ska kunna
effektivisera for foretagets kunder gillande betalningar via nétet, telefonvixlar och
liknande. Det optimala dr en l6sning som hanterar samtliga av kundernas kontaktpunkter
med fOretaget; callcenters, butikbesdk och Internet. Genom att ha ett integrerat system
fdngas all information om kunden upp, oavsett vilken kanal kunden anvénder och samma

service kan dé erbjudas dygnet runt. (Brown, 2000)

Uppbyggnaden av kunddatabasen dr ofta en av de storsta utmaningarna for féretagen. Det
ar en tidskrdvande process som kriver stora finansiella och kunskaps- investeringar.
(Brown, 2000) Exempel pd lyckade databaser finns att hamta inom flygbranschen, s
kallade “frequent-flyer” program. Dessa innehdller ofta detaljkunskap om kunden som
anvinds for kundsegmentering, information om intrdde och uttrdde av kunder, antal lojala
kunder per flygning, klagomélshantering, effektivitet av olika sidljkanaler och liknande.
Malet med att bygga upp databasen &r att registrera alla erfarenheter och interaktioner som
skett mellan foretaget och kunden och databasen kan liknas vid ett kunskapsbibliotek.
Genom att analysera historiska data kan foretaget béttre ldra kidnna sina kunder, utvirdera
kundernas respons pa foretagets agerande och béttre anpassa sig till kundens dnskemal 1
framtiden. Informationen om kunden kan dven anvéndas for att forutspa fordndringar av

kundernas behov. Foretagen kan da utveckla och lansera tjénster eller produkter innan
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kunden sjédlv hunnit bli medveten om sina forandrade behov. Databasen skapar pa si vis
kunskap om kunderna som ger fOrutsittningen fOr fOretagen att reagera pa
marknadsfordndringar och fatta genomténkta beslut i sin kommunikation med kunden och i

sin produktutveckling. (Swift 2001)

/.2 CRM konsulternas perspektiv

Segergren menar att foretag ofta vet vildigt lite om CRM teknologins omfattning nér de
kontaktar konsulter. De letar vanligtvis efter IT-system sdsom “Sales automation” vilket
ger dem insyn i forsdljningssiffror men inte &r en helhetslosning utan enbart en del av
CRM. Med en bristande insikt 1 funktionen menar Swird att foretagen tar en stor
affarsrisk. Investeringen i CRM dr ofta dyr och mycket omfattande. Det kravs dérfor alltid
att foretagen gor en “proof of concept”, det vill sdga testar systemet innan pé en grupp eller
avdelning for att forsdkra sig om att det fungerar i praktiken. Risken blir annars
Ooverhingande for en enskild beslutsfattare och det dr inte ovanligt att en persons karridr

offras vid ett sddant misslyckande.

Mouantri menar emellertid att mojligheterna med CRM teknologin dr mycket stora.
Systemen kan byggas upp och anpassas helt efter foretagets behov och de bésta
16sningarna menar han vidare vara kopplade bade till handdatorer, blackberrys (typ av
handdator) och till mobiler. Pa s vis registreras alla aktiviteter som sker mellan kund och
foretag eller kund och samarbetspartners och fors in i statistiken for att sedan analyseras
och utgéra grund for framtida planering och prognoser. Detta medfor &dven att
orderhandlingar och handldggningstider effektiviseras och kan redigeras tidigare om
felaktigheter uppstar och det blir betydligt mindre pappers arbete. PDF-filer kan vara
linkade till systemet med fardiga kontrakt som kan skickas ut till kunder och partners. Den
enkla tekniken medfor dven att ménga av de tidigare inlarnings- och underhallsproblemen

forsvinner.

Swird menar att storre foretag sdsom researrangorer har speciella krav pdA CRM systemet.
Systemet méste vara praktiskt och kunna delas upp i grupper eller marknader med en viss
generalisering, och da krdvs ofta lite mer avancerade 16sningar. Swédrd menar dven att

systemet maste vara létt att distribuera och anvindarnas behov méiste reflekteras tydligt i
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den tekniska 16sningen. Han menar att sdljarna i manga branscher inte ar tillrdckligt
kvalificerade och de séljer 1 stora méngder istéllet for att sdlja med kvalitet. Som Swird
uttrycker det pressar ledningen dem ofta att “deliver numbers”. Genom att utveckla ett
CRM system som innebédr en forenkling av frontpersonalens vardag menar Swird att
frontpersonalen littare stodjer CRM arbetet och da ocksa forbéttrar séljtekniken. Nar
anviandarna uppticker vilken nyttig och praktisk information de fér tillbaka uppmuntras de
att lara och anvénda systemet mer. Krivs det andra faktorer i syfte att fi anvindarna med
sig kan exempelvis provisionsandelen baseras pa den information som ldggs in i CRM
systemet. Det finns dd sdllan en bista l0sning som passar generellt utan det krdvs att
systemet anpassas till foretagets fOrutsdttningar och behov. Innan teknologin
implementeras krdvs dock att foretaget forst kartligger personalens arbetsprocesser
géllande fakturor, reklamationer, kundkanaler och liknande. Dérefter maste ledningen
bestimma hur de vill att dessa processer ska fungera framdver. Som Segergren menar
byggs systemet utifran dessa beslut och anvéndarna kan da undervisas. Upplarningen kan
sedan ske genom traning tillsammans med en CRM konsult, alternativt kan konsulten tréna

ndgon i personalen som sedan ansvarar for kurserna.

En stor utmaning med CRM teknologin dr enligt Segergren att uppritthalla aktuell
information i systemet. Adresser och kontaktinformation méste vara korrekt vilket kraver
att foretaget infor tydliga rutiner for att informationen ska uppdateras och vara relevant.
Annars menar Segergren att systemet kommer att bli for stort och innehélla alltfér mycket
felaktig information. Han forklarar vidare att om samma kund férekommer med olika eller
felaktiga adresser sd kommer séljaren sjdlv att sluta tro pd och anvinda systemet.
Darutover kommer foretaget att skicka reklam och kampanjer pé felaktiga grunder vilket
indirekt bidrar till minskat fortroende. Ofta vill chefer samla in “all” kundinformation
medan séljarna pa golvet vill arbeta med snabb och minimal information. Ledningen
kanske vill ha information sdsom kundens bakgrund, boende, intressen och liknande. For
sdljaren &r alla dessa fakta inte relevant i det dagliga arbetet vilket darfor i praktiken inte
heller kommer prioriteras av sdljarna. Som Segergren menar kravs det en balans. Det dr da
alltid béattre med lite men korrekt och relevant fakta 4n mycket och felaktig eller irrelevant
information. Gillande system som involverar kunder dr fungerande rutiner lika viktigt,
poédngterar Segergren. Kundforfrigningar via Internet maste behandlas inom en relativt

begriansad tid for att kunden ska forlita sig pa, och anvdnda den teknologiska funktionen.
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Det dr ofta en god idé att dven ge kunden mdjligheten att fylla 1 sin egen information,
forklarar Segergren. Kanske kan foretaget skicka ut ett ”vilkommen hem” mail till sina
kunder med en Web Link direkt till kundens egen sida. Dir kan fragor sdsom — “Hur
uppfattade du hotellet?,” “Uppfyllde destinationen era forvintningar? “Gick flygresan
bra?” eller ”Vad kan vi gora bittre till ndsta gang?” finnas med. Detta dr information som
helst sdljaren, enligt Segergren, bor fi 1 ett “pop-up fonster” nésta gang resendren bokar en

resa.

Orsaken till att manga foretag inte lyckas uppna de resultat de hoppats pa beror ofta pa att
teknologin anvédnds fel, utbildningarna inte é&r tillrdckliga eller att séljarna inte &ar
tillrackligt bra, forklarar Sward. Swird anser att bide séljarna och ledningen maéste forsta
att forséljning inte enbart handlar om att ha “nésa for affdrer” utan det dr en process som
maste ske strukturerat och stegvis for att lyckas vél, vilket CRM teknologin bidrar till att
utveckla. Som Swiérd menar handlar det om att foretagen maste forstd att forséljning ar en
vetenskap som kraver en metodisk hantering och struktur. Ofta dr foretagen ostrukturerade
och vill inte heller vara mer systematiska, d& detta dven krdver mer arbete. Swéird menar
dven att det dr en enkel men kortsiktig utvdg att arbeta friare. Men da forloras dven

podngen och de fordelar som CRM kan generera.

/.3 Ledningens perspektiv

MyTravel har som koncern kdpt in ett internt CRM system och IT-stéd och samma system
kommer att implementeras overallt inom hela koncernen. All personal pd MyTravel, med
undantag for ekonomiavdelningen, kommer att beréras av och anvéinda foretagets nya
CRM system. For att optimera systemets effektivitet kommer MyTravel att anpassa
systemet efter de olika anvdndarnas behov och syftar dd frimst pa sdljpersonalen och
personal ute pé destinationerna. For att motivera personalen i anvindandet av CRM
systemet menar bade Juhlin och Wallin att det &r viktigt att engagera alla fran borjan. Gor
man det ser personalen nyttan med systemet och forstar varfor det behdvs. Under en period
kommer utbildning ske for anvindarna och de kommer dven att erbjudas kontinuerligt stod
for att hantera systemet. Géllande personalen pa destinationerna menar Juhlin att det ar
viktigt att informera dem om hur systemet fungerar och hur det kan hjdlpa dem i deras

arbete. Han podngterar dven att det finns mycket att vinna om mer problem ute pa
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destinationerna kan 16sas direkt pa plats. Med ett CRM system kan man genom
kontinuerlig dokumentation forhoppningsvis forbéttra den processen. Wallin berittar dven
att det dr viktigt att ge kunden en chans att delta i skapandet av sin egen information och de
kommer darfor att ges mojlighet att fylla i egna 6nskemal och ge feedback till foretaget via
en egen kundsida, "min sida”. I syfte att arbeta med uppdatering av informationen i
databasen arbetar MyTravel 1 nuldget med att uppritta rutiner for vad de kallar

registervard.

P& Nitresebyran utvecklar man idag ett eget mindre CRM system. Enligt Axelson har de
valt att gora kunden mycket delaktig i1 flera av processerna gillande uppbyggnaden av
systemet. Systemet grundar sig i en "VIP-klubb” for de viktigaste nyckelkunderna. Tanken
bakom systemet ar att foretaget forst bygger upp en den grundliggande informationen om
varje kund som kunden sedan sjidlv bygger vidare pd. Vid varje fakturautskick far kunden
forfragan om deras information stimmer viket dr ett sétt att halla data aktuell menar
Axelson. Nitresebyrins stamkunder kommer via sin egen webbsida att f& mdjlighet att
kontrollera och uppdatera sin information. Dessa kunder ska lockas genom lite béttre priser
och specialerbjudanden pa utvalda resor. Axelson som dr foretagets VD tror inte att kunden
kommer att uppleva systemet som tidskrdvande. Istillet hanvisar han till kundens behov av

att kénna sig speciell och utvald vilket kommer att motivera deras deltagande.

/.4 Frontpersonalens vardag

De flesta av sidljarna anser att de saknar nagon form av kunddatabas och att mer
information om kunderna och om resmélen skulle underlétta deras arbete markant. CRM
finns idag inte pd nagot av de foretag som respondenterna representerar. Ddremot menar
samtliga respondenter att behovet av okad tillgdng pa kundinformation &r stort och att det
skulle gynna bade séljaren, kunden och foretaget. Respondenterna trodde att tillgang till
information om exempelvis kundens tidigare resor samt fritidsintressen skulle effektivisera
servicen eftersom de da lattare skulle kunna utldsa kundens behov. En av siljarna uttryckte

det sé hir:
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“Jag tror att det skulle gd snabbare att skapa en relation med kunden och jag
skulle kunna ge dem bdttre service. Idag maste man istdllet fraga allt sadant
och sedan dr det krdngligt att leta upp information.”

(Frontpersonal B, 2007-05-02)

Flera resesiljare papekade dock att de upplevde ledningen som mycket kortsiktig 1 sin
strategi idag. Pé flera av foretagen som véara respondenter arbetar pa fors séljstatistik dver
antalet samtal och bokningarnas effektivitet. Nér statistiken inte &r tillfredstdllande
kontaktas vederborande sdljare som da fér st till svars for sina resultat. Nya séljare ges
enligt respondenterna heller inte tillricklig tid for att fa ldra sig foretagets rutiner och
system. Ledningen beskrevs dirfér som otélig och sidljarna kénde sig pressade att hela
tiden Oka statistiken. Flera av respondenterna kénde sig oroade om ett nytt system sdsom
CRM skulle innebira att bokningar tar ldngre tid. Eftersom provisionen &r en viktig del i
sédljarnas arbete betonades ocksa vikten av att bokningen gar snabbt sé att de kan ga vidare

till ndsta kund. En av séljarna uttryckte det sd har:

“Med en provisionslén blir man inte glad om féretaget vill testa en ny grej for
att oka vinsten om det inte gagnar en sjdilv. Man mdste ju se om sitt eget hus.”
(Frontpersonal D, 2007-04-25)

Sdljarna var ocksd noga med att papeka att det ar viktigt att ledningen anpassar

verksamheten efter servicen samt att CRM systemet maste vara latthanterligt och effektivt.

"Ett CRM system skulle sdkert vara jdttebra, det enda dr att det dr viktigt att
det gar snabbt att hantera. Det fdr inte finnas sa mycket information att det
blir for mycket och bara tar tid.”

(Frontpersonal C, 2007-04-28)

Den teknik som finns idag pa foretagen stoder enligt vara respondenter inte samarbetet
internt. Informationen om kunderna &dr ofta separat mellan de olika butikerna. Deras
kundregister delas inte mellan de olika avdelningarna och det dr en kranglig process att fa
tag 1 Ovriga butikers information. Om guiderna pa resmalen vill soka mer information
angdende gdsternas bokningar fanns tillgang till samma bokningssystem som séljarna

anvinde i1 Sverige. Detta var dock en relativt kranglig process som darfor séllan nyttjades.
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7.5 Problem och mdjligheter

Gillande en researrangors formaga att hantera den tekniska aspekten av CRM spelar
organisationsstrukturen en viktig roll. CRM dér inte 1 forsta hand &r ett IT-system utan en
Overgripande strategi att hantera kundrelationer. For researrangdrernas ledning blir det da
viktigt att utga ifrdn de processer och det arbete som &r optimalt for det egna foretaget och
anpassa teknologin darefter. Om inte ledningen &r inforstddd med CRM och dess egentliga
innebdrd och syfte dr risken stor att en dyr systemlosning kops in som sedan inte ar

anpassad till den verksamhet som drivs.

Eftersom kunden kommer i kontakt med researrangorer bade via Internet, callcenters, butik
och ute pd destinationer krdvs det ett integrerat system som fridmjar mdjligheterna for
personalen att samverka i uppbyggandet av kunddatabasen, och pd sid vis é&ven
kundrelationen. Béde enligt vér teoretiska och empiriska studie framkom tydliga behov av
ett system som underldttade en bra kundhantering. De system som finns idag dr enligt
frontpersonalen komplicerade att anvdnda samtidigt som de forhindrar bdde den interna
kommunikationen och oversikten Over kundinformationen. Hér blir CRM en viktig
mojlighet genom att samordningen pa foretaget kan forbéttras. Genom att synkronisera de
interna systemen och informationen Okar effektiviteten i kundhanteringen vilket dven
resulterar 1 besparing av bdde foretagets resurser och kundens tid. Detta skulle innebéra for
kunderna mindre véntetid i olika kdsystem samt mer och bittre kvalitet genom hela

tjdnsteprocessen.

De system som anvinds av flera researrangdrer idag medfor dven en negativ stress for
reseséljarna. Flera papekade att ledningen pressar dem att silja sd mycket som mgjligt pa
kort tid och deras prestationer méts i faktorer sdsom antal samtal och forséljningssummor.
Detta problem beskrevs tydligt av en CRM konsult. Situationen beskrevs som ett vanligt
misstag 1 manga branscher. Ledningen pressar séljarna att “deliver numbers” vilket da
innebédr att man sdljer kvantitet och inte kvalitet. En siddan instdllning innebér att hela
avsikten med CRM gar forlorad. CRM handlar tydligt om att dndra sitt tidigare fokus pé
forséljning till en stor massa och istdllet leverera kvalitet till en utvald och specifik
kundgrupp. Med det system som finns idag menar vi darfor att manga researrangorer inte

levererar kvalitet 1 sin tjénst. For de som d& vill ta sig an ett CRM projekt krdvs en stor
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forandring och ledningen maéste stodja frontpersonalen for att forbdttra och forédndra
sdljtekniken. Det krdvs dirfor att ledningen ocksd formedlar ut dessa mél i1 hela

organisationen.

Béde teorierna och CRM konsulterna framhévde problemet med att ledningen ofta lagger
for stor vikt pa tekniken istéllet f6r de processer som stodjer funktionen av dem. Foér en
researrangdr blir denna aspekt ytterst viktig med tanke pa att anvindarna befinner sig pa
olika geografiska platser och deras arbetsuppgifter skiljer sig 4t mellan butik, destination
och callcenters. Arbetssdtt och rutiner kommer saledes dven med storsta sannolikhet att
vara mycket divergerade vid projektets utgdngspunkt. Som CRM konsulenterna betonar
krdvs det da mycket arbete med att kartligga vilka processer som finns idag och vilka
foretaget vill ha framover. Som béade var teori och empiri framhidver maste systemen
anpassas pa ett vis att de framjar bade foretagens behov och underlittar personalens arbete.
Det krivs déarfor att anvindarna édr delaktiga i utvecklingen av systemen och som CRM
konsulterna menar dr det dven av vikt att inte kopa in ett stort och pakostat system utan att

forst ha testat systemet internt.

Som konsulterna betonat dr det viktigt att skapa rutiner for att sdkerstdlla att informationen
1 systemen ar korrekt och aktuell. Foretaget maste déarfor investera i att skapa processer
som stddjer systemet. Bade var teori och empiri betonar dé vikten av att involvera kunden i
skapandet av information. Via en egen “’log-in” pa researrangorens hemsida kan kunden
daven komplettera och kontrollera sin egen information. Da utfér kunden samtidigt en del
av tjinsten och underlattar researrangdrens arbete. Som CRM konsulterna pdpekade kan
man via kundens deltagande ocksd “trdna dem i foretagets rutiner och funktioner”. Genom
att kunden blir mer involverad etableras en dmsesidig relation diar kunskap kan utvinnas
hos bada parter. Med CRM framtréder pa sa vis tydliga mojligheter géllande forbéttringar

av den interna kommunikationen och samarbetet och pé s vis dven tjdnstekvaliteten.
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8. Hantering av kunskap

Vi presenterar hdr den sista av de fyra kritiska aktiviteterna runt CRM. Vi avser i detta
kapitel att tydliggora de problem och maojligheter som hantering av kunskap kan innebdra
for en researrangor. Inledningsvis presenterar vi den teoretiska aspekten pd denna
aktivitet och fortsditter ddrefter med att dterge synpunkter vi himtat med intervjuer fran
CRM konsulter samt ledningspersonal och frontpersonal pd olika researrangérer.

Avslutningsvis foljer en analys av det teoretiska och empiriska materialet.

8.1 Eft teoretiskt perspektiv

Genom att kdnna sina kunder vinner foretaget viktig kunskap som minskar risken for
strategiska felberdkningar, dyra masskampanjer och kan samtidigt ligga steget fore sina
konkurrenter i utvecklingen. Foretagen kan dd fokusera sin strategi och sdnka kostnaderna
och CRM skapar forutséttningar att erbjuda ritt kund, rétt produkt, vid den rétta tidpunkten
och via den ritta kanalen. (Swift 2001) Kunskap ur ett CRM perspektiv bygger pa
formigan att ldra av den insamlade data om kunderna och gjorda transaktioner. Hur vl
den kunskapen fingas upp och tillvaratas ger direkta effekter pd fOretagets
konkurrenskraft. Relationen med kunden maéste stindigt utvecklas for att bibehélla sitt
virde och ny kunskap madste genereras och anvidndas. Kunskapen maste sedan
vidareformedlas ut till andra delar inom foretaget for att kunna nyttjas till fullo, d& hela
foretaget arbetar med samma kundrelationer. Genom att dela med sig av kunskapen okar
virdet 1 informationen. Dérefter ska kunskapen anvindas som underlag for foretagets
agerande 1 olika situationer i syfte att gynna kundrelationen. Detta kan gilla olika
kampanjer, utvecklande av nya tjinster eller produkter, eller segmentering av kunder. (Sin

et al. 2005)

Att samla och lagra data &r inte en svarighet i1 sig utan utmaningen ligger 1 att samla rétt
information och formagan att stélla rétt frigor for att kunna omvandla information till
kunskap. Foretaget maste dérfor konkretisera vilken information de framst vill inhdmta om
sina kunder och vilka fragor de soker svaret pi. Frontpersonalen maste hir vara vél

inforstdidd med denna del av processen dé de hanterar métet med kunden. Personalen maste
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trdnas att hantera den nya tekniken och f4 den kunskap som krdvs for att stodja det
kundfokuserade arbetet. Héri ligger ofta den stdrsta utmaningen for manga foretag och
ofta orsaken till misslyckade CRM projekt. Swift (2001) menar att foretagen idag med
teknikens hjélp kan stdlla tre viktiga kunskapsfragor géllande sina kunder: Vad hénder
idag?, Varfor hinder det?, och vad kommer att hianda i framtiden? (Swift 2001)

8.2 CRM konsulternas perspektiv

CRM kan enligt Segergren ge ett foretag 6kad lonsamhet genom béttre forséljning baserad
pa okad forstaelse for kunderna och deras behov. Det leder dven till béttre mojligheter att
reagera pa marknadsforandringar genom snabbare feedback via CRM systemet. Som
Mouantri menar innebdr CRM inte bara en revolution for fOretagens
marknadsforingsavdelning utan dven for ekonomi- och finansavdelningen. Han forklarar
vidare att det ar ett vanligt problem att marknads- och finansavdelningen inte delar samma
uppfattning om foretagets prestationer och framtid. Med CRM blir dd& behoven och
foretagets nuldge mer tydligt vilket okar samforstandet internt, enligt Mouantri. Enligt
Mouantri kan foretaget littare samordnas med CRM da alla avdelningar fir en gemensam
overblick over badde nuvarande och framtida finansiella stidllning. CRM system idag kan
exempelvis visa statistik over sannolikheten for att en order kommer att ga i las, hur
mycket varje séljare presterar, hur kommunikationen och transaktioner med olika kunder
skett. Dessa faktorer menar Mouantri underldtta betydligt for foretagets framtida planering
och dversikt. Som exempel menar Mouantri att for resebranschen, som ofta tampas med
sma vinstmarginaler, kan CRM vara ett viktigt hjalpmedel. Det ger dem en “insight and
forsight”, det vill sédga forstaelse for nutida och framtida vinstmojligheter, och pa s vis en
okad kontroll av marknaden. Mouantri menar dven att information i CRM systemet kan
bidra till att foretagen far en 6kad kontroll dver sina samarbetspartners. Exempelvis kan en
researrangor utldsa hur stor procentandel av ett hotells beldggning de stir for. Ar andelen
hog, kan kanske béttre avtal forhandlas fram. Ledningen kan dven soka 1 sd kallade “case
handlings”, det vill sdga klagomal framforda av kunder gillande flygbolag, hotell och
liknande. Ar klagomélen manga, kanske de bér fundera pa att byta partner. Som Mouantri
menar kan foretag med storre tillforlitlighet planera framét och bestilla varor, boka
hotellrum, flygstolar och liknande. CRM bidrar med underlag for att i forvdg kunna

uppskatta forséljningskvantiteten av resor eller produkter. P4 sd vis anpassas de fasta
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kostnaderna efter behov vilket bidrar till att 6ka marginaler och I6nsamheten pa lang sikt.
Samarbetet med olika parter underléttas samtidigt eftersom foretaget 1 forvdg ocksad kan

forhandla om framtida behov med hogre precision.

Gillande samarbete med andra parter sisom externa agenter menar Segergren att man bor
vara restriktiv med vem som far tillgang till systemet. Kunddatabaser dr vérdefulla
tillgdngar for ménga fOretag och &r dven kénsligt material, enligt Segergren. Han
poéngterar att minga foretag idag blir uppkopta for att koparen vill fa tillgdng till deras
kunder och databaser. Darfor papekar Segergren att information i CRM system inte bor

delas med nagon utanfor foretaget och alltid ska hanteras med varsambhet.

“Istdllet for att dela CRM systemet med sina partners dr det bdttre att 6ka
direktkontakten med kunden via ndtet. Pd sd vis Okar foretaget sin
tillgéinglighet samtidigt som beroendet av dyra och onddiga mellanhdinder
minskar, som dven reducerar kontrollen over tjidnsten.”

(Segergren 2007-04-26)

8.3 Ledningens perspektiv

P& MyTravel har man idag kundkontakt via ménga olika och geografiskt spridda kanaler,
berdttar Wallin. I nuldget har de darfor svart att skapa en helhetsbild av kunderna och deras
behov vilket dven gor det svdrare att anpassa tjinsten efter marknaden. Mycket av
informationen om kunder och hidndelser som sker ute pa destinationerna saknas idag vilket
ocksa bidrar till att forsdmra helhetetsbilden, berdttar hon. Med ett CRM system vill man
kunna samla all information om de kundméten som dgt rum och gora historiken tillgénglig
for all personal. P4 sa vis kan kunden garanteras samma niva pa service oavsett vem de
kommer 1 kontakt med pa foretaget. Samtidigt ger informationen underlag for att kunna
veta mer precist "hur de bdst ska uppmdrksamma de speciella kunderna lite extra”
(Wallin, H. 2007-05-07). Informationen i databasen menar Wallin gor det mojligt for
foretaget att folja kundens beteende. Genom att sedan analysera och folja upp kundernas

information menar hon att foretaget kan analysera framtida beteende hos kunderna.

Gillande MyTravels samarbetspartners vet man idag inte hur eller om man kan samordna

CRM systemet for att gemensamt forbittra kundkontakten. ”Pa exempelvis hotellen vill
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man ocksd kunna premiera sina stamkunder” berdttar Wallin. P4 MyTravel ser man detta

som en mycket stor utmaning som man kommer att fokusera pé langre fram i processen.

8.4 Problem och majligheter

Gillande hur hanteringen av den kunskap som samlats in i systemen organiseras och
anvénds ar det 1 framsta fall ledningens delaktighet och strukturering som dr avgérande for
hur vél foretaget ska lyckas. I denna del av processen spelar faktorer i researrangérens
bransch- och organisationsstruktur en viktig roll. Kunskapen som lagras i ett CRM system
kan anvindas for att bittre hantera omvérlden och marknaden. Formagan att inskaffa och

analysera rétt informationen beror dock pa foretagets interna organisation.

For researrangdrerna finns stora mojligheter med den kunskap ett CRM system kan tillfora.
Som var teori tydliggér sd agerar foretagen idag pd en mogen marknad med hog
konkurrens och en stor andel homogena tjénster och produkter. Omvérlden inverkar stort
pa kundernas beteenden och resmonster. Krig, sjukdomar, terror och naturkatastrofer
medfor att resmalens attraktivitet plotsligt kan fordndras, fran en dag till en annan.
Behoven hos kunderna kan darfor variera stort och med hjédlp av CRM kan kunskapen om
dessa tendenser utlisas mer effektivt och med storre sdkerhet. For att marknadsfora
drommar maste foretagen 1 sin overgripande marknadsforing kunna anspela pa kundernas
ritta kénslor. Ju mer kunskap foretagen har om sina kunder, desto mer effektiv kan
kommunikationen med kunderna bli. Behovet av 6kad kontroll pa bade marknaden och
kundernas efterfragan dr da 6verhdngande. Genom att samla och lagra relevant information
om resenédrerna och deras historiska transaktioner kan kunskap om researrangorens nulige,
utvecklingsmojligheter och tendenser pa marknaden utldsas. Med en gedigen kunskapsbas
kan foretagen se sina kunders framtida dnskemédl och utveckla tjansten direfter. P4 sé vis
okar mojligheterna att ligga steget fore konkurrenterna vilket kan vara avgorande i en stark

konkurrenssituation.

Resebranschens struktur stiller dock hoga krav pa samarbete och en researrangor ingar i ett
stort narverk av aktorer. Som teorin pavisat innebér det for researrangoren en riskfaktor da
ovriga aktorer inverkar pa kundens upplevda kvalitet. Med kunskapen i ett CRM system

finns emellertid stora mojligheter att 6ka kontrollen dver de dvriga aktdrerna i1 nétverket.
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Enligt CRM konsulterna kan information om exempelvis klagomal pa hotell, utflykter,
transport och liknande pa ett mer systematiserat vis samlas upp. Har ett specifikt hotell
mycket klagomal, kanske det dr en part som bor bytas ut. Om researrangoren stir for en
stor del av bokningarna gillande transport, boende och utflykter, kanske mer l6nsamma
avtal kan forhandlas fram. Ar en viss tjénst, sésom en utflykt eller ett evenemang, sérskilt

attraktiv kanske den bor utvecklas och flyttas dven till andra destinationer.

CRM bidrar dven till att systematisera information som underldttar for researrangdren att
skapa sig en bild om framtida efterfrigan. Som presenterat i véra teorier karakteriseras
branschen av sma vinstmarginaler vilket minskar flexibiliteten for researrangdrens
agerande. Men med storre insikt gidllande resendrernas framtida agerande kan kostnader
sasom bokningar och personal anpassas efter de behov som sannolikt kommer att uppsta.
Hur och vilka data som ska samlas in och hur den ska anvidndas i kundmétet dr dock av
stor betydelse for informationens applicerbarhet pad verkligheten. Felaktig eller bristande
kunddata kan leda till stora strategiska missbeddmningar for foretaget. Detta kan péverka
allt sdsom reklamkampanjer, samarbetsavtal, utveckling av nya tjinster och resmal och
liknande. Som ledningspersonalen menar, kan felaktig kunddata dven leda till att kunden
upplever sig trakasserad och CRM systemet kan da fa helt motsatt effekt &n planerat.
Denna problematik kan i stor utstrackning undvikas om processen med organiseringen runt
CRM hanterats pé ett fordelaktigt vis. Ledningen och anvdndarna maste ha synkroniserat

sina intressen och grundat systemet pd gemensamma behov och praktiska funktioner.

Idag samarbetar researrangdrer ofta med oberoende agenter som agerar mellanhand i
forsdljningen. Det uppstar dé for researrangdren flera tydliga problem gdllande CRM
arbetet. Kunddatabaser &r som bade teorin och empirin visat ett mycket kinsligt material
av hogt virde som inte kan utlimnas utan restriktioner. For researrangdren motverkar ett
sddant samarbete ocksd avsikten med CRM. Vad researrangdren vinner &r att kunna na en
storre kundkrets. Men forsédljningen handlar da aterigen om kvantitet och inte kvalitet.
Samarbetet innebdr dnnu ett tydligt problem da researrangéren fOrlorar en viktig
direktkontakt och kommunikation med kunderna. Det uppstar istdllet en svarighet att
bibehalla kontrollen Over tjdnstekvaliteten nir en oberoende agent stir for forsdljningen.
Teorierna och CRM konsulterna poéngterar istdllet behovet av att knyta kunderna narmre

till sig. P4 sa vis vinner dven kunderna eftersom de lattare lar sig foretagets system och
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processer. Som &dven frontpersonalen framhdvde sd Okar effektiviteten och kvaliteten 1

tjdnsten ndr en personlig relation finns etablerad.

Resebranschen

3

/ '\

Organisering Fokus pd& Hantering av Hantering av
runt CRM nyckelkunder CRM teknologi kunskap
Empiri Empiri Empiri Empiri
Analys Analys Analys Analys

\ |/

Slutdiskussion

Figur 8.4: Sammanfattande disposition infor slutdiskussion
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9. Slutdiskussion

I foljande kapitel kommer vi att presentera vara slutsatser gdllande de problem och

mojligheter kring CRM hos en researrangér som vi identifierat. Vidare diskuterar vi vilken

betydelse dessa slutsatser har for teori och praktik. Slutligen presenteras vdra egna tankar

om vdr uppsats och ger dd dven forslag pa intressanta aspekter for vidare forskning.

9.1

Slutsatser

For att tydliggora den problematik och de mdjligheter vi funnit att researrangdrer star infor

vid tilldampningen av CRM har vi i1 figur 10 nedan sammanfattat de viktigaste faktorer

utifrdn vér analys.

De frimsta problemen en researrangor star infor

De storsta méjligheterna en researrangor star

vid tilldimpning av CRM ér: infor vid tillimpning av CRM ir:
» Stora interna geografiska avstand » Teknologin kan bidra att 6verbrygga
avstinden
» Bristande samarbete och kommunikation
» Teknologin forenklar det interna samarbetet
» Enheterna styrs av egna mal och intressen och kommunikationen
» Ledningens bristande helhetsforstaelse for > Okad insikt i gemensamma mél genom delad
avsikten med CRM information
» Siljer idag med kvantitet istdllet for kvalitet » Underlittar en forbéttring av séljtekniken mot
hogre kvalitet
» Samarbete med agenter hindrar kontroll 6ver )
tjénstens kvalitet » Okad forstaelse for nyckelkundernas behov
och drommar 6kar tjénstekvaliteten
» Lagar om hantering av kunddata )
» Okat kundvirde och tydligare roll
» Kundernas attityd gentemot hantering av
personlig information > Okad forstielse och kontroll éver marknaden
och utveckling av kundernas behov
> Okad kontroll dver samarbetspartners
» Mer fokuserad och effektiv marknadsforing
(lagre kostnader)
> Okad kundlojalitet, 6kad I6nsamhet

Figur 9.1: Problem och mgjligheter en researrang6r star infor vid tillimpning av CRM
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Organiseringen kring CRM ir en kritisk faktor for researrangoren framforallt pa grund av
researrangdrens komplexa organisationsstruktur. Det dr en forutsittning att ledning och
personal arbetar mot samma mal for att ett CRM system ska fungera effektivt De stora
geografiska avstdnden mellan ledning och frontpersonal forsvérar arbetet med att skapa en
gemensam foretagskultur. Kommunikationen och samarbetet internt i dessa organisationer
ar enligt vir studie mycket bristande och det krdvs ett stort och omfattande arbete att
integrera de olika avdelningarna innan ett CRM projekt kan lyckas. Av véra intervjuer med
ledningen kan vi utldsa ett betydande fokus pa den externa kommunikationen med
kunderna men en bristande insikt 1 det forberedande arbete som behdvs ldggas internt. En
tydlig problematik dr dven att frontpersonalen pressas att sédlja s4 mycket som mdjligt
vilket innebér att ledningen idag prioriterar en kvantitativ och inte en kvalitativ forséljning.
D& CRM handlar om att leverera kvalitet till en utvald och specifik kundgrupp krévs det att
ledningen forstar CRM 1 sin helhet och sedan formedlar ut mélen i hela organisationen.
Aven den organisationsstruktur som researrangdrerna idag arbetar efter innebir ett hinder
for att sdkerstélla tjdnsteprocessens kvalitet. Genom att lata oberoende agenter som inte
delar foretagets mal, virderingar och kunskap hantera kundmotet riskerar researrangéren
att hela avsikten med CRM arbetet gar forlorad. CRM handlar om att knyta
nyckelkunderna nirmre till sig for att 6ka bade forstdelsen, kommunikationen och
relationen med kunderna. Forloras kontrollen dver “sanningens dgonblick”, kundmdtet,
forloras ocksd hela relationen med kunden. Det dr ocksd mycket viktigt att foretaget
beaktar de lagar som styr hanteringen av kunddata for att inte riskera kundernas integritet.
Detta kraver da att enbart utvalda personer far tillgéng till kénslig information. Genom att
bjuda in kunderna i processen att skapa sin egen profil kan deras positiva instdllning till

datainsamlingen framjas.

CRM kan bidra till att 16sa delar av de problem en researrangdr idag tvingas hantera. Den
teknologiska basen utgdér en viktig gemensam grund vid CRM arbetet. Om den
implementeras pé ett sitt dir anvdndarnas intressen tas tillvara och later dem vara delaktiga
1 utvecklingen kan tekniken stddja en gemensam malstyrning och kommunikation.
Teknologin bidrar till att sprida informationen och tydliggéra den for alla inom foretaget
vilket 6kar den gemensamma forstielsen for foretagets nuldge och framtida behov. Med ett

system som integrerar, samlar och systematiserar den information som fas via de olika
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kundkanalerna kommer dven personalen ldttare kunna kommunicera med varandra internt.
P& sd vis minskar bade effekten av det geografiska avstandet och det “kunskapsgap” 1
tjdnsteprocessen som ledningen idag lider av. Kunddatabasen och bakgrundsinformation
om kunderna ger dven frontpersonalen en mdjlighet att dka kvaliteten i kundmétet och
anpassa tjansten efter kundens behov. Med f6rutsdttning att ledningen dndrar sin strategi
mot en Okad kvalitet 1 forsdljningen kan frontpersonalen béttre leverera en individanpassad
tjénst av hog kvalitet. Detta dr ocksé en kritisk faktor d& det handlar om att sédlja drémmar
till kunderna. Tjénstens kvalitet dr beroende av att foretagen forstir och kan forutspa sina
kunders behov och det dr ocksa en forutsittning for att klara den konkurrens som rader pa
marknaden idag. Systemet ger en tydligare insikt om kundernas framtida behov och en
overblick over vilken kvalitet foretagets samarbetspartners levererar. Denna kunskap bidrar
bade till underlag for battre avtal med olika parter och en 6kad kontroll pé tjdnsteprocessen
alla led. Pa sa vis skapar researrangdren ett tydligt mervirde som kunden pé egen hand via

Internet inte kan kopa.

Med en forstdelse och kunskap om den utvalda kundgruppen kan researrangdren minska
stora kostnader géllande marknadsforing. Den externa kommunikationen kan istéllet riktas
enligt kundernas behov vilket Okar effektiviteten samtidigt som kostnaderna sjunker.
Slutligen kommer CRM arbetet att leda till en 6kad lonsamhet genom ett hogre virde i
tjidnsten och didrmed en mer lojal kundgrupp. I en mogen bransch med annars smi

vinstmarginaler dr detta en forutsittning for overleva pa lang sikt.

9.2 Diskussion

Resebranschen dr idag en av vérldens storsta industrier och utgdér en viktig del i den
globala utvecklingen och vérldsekonomin. Trots detta har ménga av branschens aktorer
inte lyckats sta sig starka utan fallit undan in takt med foréndrade forhallanden i omvérlden
och kundernas snabbt vixlande behov. Nir andra branscher lockat till sig kunskap och
expertis som stirkt deras konkurrenskraft har resebranschen ur manga avseenden varit
stillastdende. Med Internets framfart har kunderna fatt mycket makt och resarrangdrens har
tillatit att deras roll i spelet gétt forlorad. Samtidigt kvarstar ett tydligt behov av deras

tjanst.
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Den globala ménniskan stéller allt hogre krav pa att skapa kvalitet under sin lediga tid och
resandet Okar starkt. Att resa &r att uppleva, att forverkliga sina forhoppningar och sina
drommar. Forvéintningarna inleds da kundens fOrsta tanke om resan uppkommer och
upplevelsen varar ldngt efterat, sd lidnge som minnena bestar. Resebranschens aktorer
producerar, levererar och styr resendrens upplevelse och kravet pa den individuella

anpassningen av tjdnsten dr hog.

Vi har i denna uppsats studerat ett alternativ for hur en researrangor skulle kunna forbéttra
sin kunskap om och relation med kunden. Vart syfte var att undersoka och beskriva vilka
problem och mdgjligheter det kan innebéra for en researrangor att tillimpa CRM. Som vi
presenterat i vara slutsatser ser vi manga potentiella mojligheter for en researrangdr och
fordelarna med CRM ér stora. Samtidigt innebdr det dven att researrangdren méste
genomga en omfattande fordndring internt och anpassa bade sin strategi och sin taktik for
att lyckas. Vara resultat visar att CRM inte dr en enkel men en effektiv metod for att
sdkerstilla att foretaget levererar en kvalitet pd sin tjanst som stimmer med kundernas

forvéantningar.

For att kunna hantera omviérlden krévs att researrangdren utvecklar en strategi som &ar
langsiktigt hallbar. Idag erbjuder fa4 foretag sina kunder en tjinst som lockar dem att
atervinda. Om enbart priset fir styra dr kampen om kunderna redan forlorad. De storsta
problem vi funnit idag ar researrangdrens bristande kontroll Over den interna
organisationen och tjdnsteprocessen. Ledningen underminerar fOretagets servicekultur
genom att deras sdljare pressas att silja 1 kvantitet istéllet for 1 kvalitet. Samtidigt tilldts den
enskilt viktigaste delen av tjdnstprocessen, kundmotet, skotas av oberoende agenter som
inte aterspeglar foretagets vérderingar. Redan dér dr relationen med kunden forlorad och

diarmed all kunskap och kontroll.

Om researrangdrerna vill finnas kvar och paverka den globala ekonomins utveckling krivs
att de anpassar sig till omvirlden. Vara resultat visar att CRM erbjuder en mojlighet for
researrangdren utvecklas 1 ritt riktning. Genom att inleda processen med att skapa en
kundinriktad organisation som samarbetar for att 6ka vérdet i tjdnsten dr forsta steget taget.
Om alla foretagets kontaktpunkter samverkar kommer kunden ocksd att bemoétas av

personal som besitter storre kunskap och kan erbjuda en hogre kvalitet. Genom att
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tydligare fanga upp kunderna via Internet kan researrangdrerna ocksa utnyttja IT-
utvecklingen och vinda den till sin fordel. Nér frontpersonalen och IT-stddet kompenserar
for varandras svaga punkter, skapas ett 6kat virde for kunden. En kund som upplever att
foretaget intresserar sig for vilka drommar och forhoppningar de har pa sin resa och
anpassar sin tjanst dédrefter, kommer med sédkerhet att atervinda. Med CRM har foretagen
ocksd en mojlighet att ta kontroll dver framtiden och marknadens behov istéllet for att
standigt Overrumplas. Researrangéren har allt att vinna med att satsa pd en strategi dir
kunden och kundrelationen star i fokus. Utan dtervindande kunder gir foretagen mot en
mycket osdker framtid. Men det krdvs att ledningen atertar kontrollen Over sin
organisation, sin tjanst och sina kunder. Forstd da kan de skapa en forstaelse for

resendrernas innersta drdmmar, och forst da har de ater markerat sin plats i spelet.

9.3 Reflektion

Ambitionen med uppsatsen var att vara resultat ska kunna utgdra ett underlag for en
researrangdrs ledning som vill O6ka sin langsiktiga I0nsamhet genom forbittrade
kundrelationer. Vi anser oss ha lyckats vil med att underska och beskriva de problem och
mdjligheter som CRM kan innebira for en researrangor. De slutsatser vi presenterat tror vi

kan vara relevanta och intressanta for foretag och ledningspersonal i resebranschen.

P& vdgen har vi emellertid stott pa en del svarigheter och stillts infor olika végval.
Inledningsvis hade vi forhoppningar om att komma i kontakt med ett foretag i
resebranschen som redan tillimpar CRM fullt ut. P4 sa vis hade vi kunnat fanga bade
ledningens och frontpersonalens erfarenheter av deras arbete vilket kunnat ge en mer
komplett bild av de problem och mdgjligheter som funnits. Da detta inte kunde uppfyllas
valde vi istdllet foretag som ér i startskedet av CRM och som satt sig in i delar av den
problematik som arbetet innebadr. For att kompensera den erfarenhet som vi saknade valde
vi att inkludera CRM konsulternas perspektiv. I efterhand anser vi att detta var ett bra val
dé de kunnat tillféra mycket kunskap till var studie. Vi anser ocksa att vi hade kunnat na en
djupare insikt i researrangérens interna organisation genom att sjdlva besdka och studera
deras dagliga arbetsrutiner. CRM 4r &dven ndgot som péaverkar stora delar av en
organisation vilket medfort att vi behovt begrénsa oss till enbart vissa aspekter med hdnsyn

till arbetets omfang. Det finns dock ménga aspekter som vi funnit intressanta att forska
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vidare kring gillande CRM och resebranschen. CRM involverar kunden béde i processer
och i1 handling och faktorer sdsom hur sekretessfrigan och lagring av privat information
inverkar pa kunden skulle vara larorika kunskaper att f4. Hur eller om samarbetsparters
sasom hotell och flyg skulle kunna samverka runt ett gemensamt CRM system &r dven en
aspekt att fordjupa sig 1. Nér en bransch sd tydligt organiseras runt samma kund och
upplevelse skulle ett delvis gemensamt system kunna gynna samtliga. P4 slutet av vér
studie kom vi dven 1 kontakt med begreppet CEM som éar en utveckling av CRM. CEM star
for Customer Experience Management och tar storre inriktning pd hur foretag kan styra
kundens upplevelser. Med hinsyn till den upplevelseindustri som karakteriserar

resebranschen skulle CEM kunna vara ett intressant &mne att fordjupa sig 1.
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Bilaga 1

Intervjuguide - Konsulter

1. Kort bakgrundsbeskrivning ( alder, position, bransch, arbetsuppgifter)

2. Beskriv kort vad CRM innebér ur ditt perspektiv

3. Beskriv kort vilka mojligheter CRM innebar for ett foretag?

4. Varfor kontaktar foretag er? Vilka forvintningar finns hos foretagsledningen?

5. Stdammer dessa forvintningar 6verens med verkligheten? Om inte, vad dverraskar/skiljer sig
mest?

6. Vilken ér den “ldttaste/svdraste” aspekten i arbetet med CRM for ett foretag?

7. Vad anser du vara den storsta “risken” gdllande CRM? Varfor misslyckas sd manga foretag
med CRM arbetet i praktiken?

8. Vilken roll spelar ledningen i CRM processen?

9. Vilken roll spelar 6vrig personal?

10. Har ni arbetat med foretag med granséverskridande verksamhet med flera nira
samarbetspartners?
- Om, ja- Hur rader ni dessa foretag att begrénsa eller innefatta olika partners i CRM

systemet? Vilka problem/mgjligheter ser du?

11. Ser du ndgra tydliga problem/16sningar géllande CRM nér foretag arbetar med samma kunder
och &r delaktiga i olika delar av en tjénst

12. Kan dessa samarbetspartners samarbeta runt CRM?
13. Hur stora insatser krdvs av frontpersonalen for att f& CRM systemet att fungera i praktiken?

14. Hur formedlas fordelarna med CRM bist ut, inte bara pa ledningsniva, utan dven till de
anstéllda som anvénder systemet?

15. Hur kan frontpersonalen motiveras att anvinda CRM-system i sitt dagliga arbete?

16. Hur kan ledningen 1 ett foretag arbeta praktiskt med att ge kunskap och stod &t frontpersonalen
1 anvindande av CRM? Hur brukar foretagen ga tillviga? Hur bidrar ni i det arbetet?

17. Hur lang "inldrningsprocess” har ett CRM system?

18. Paverkar CRM den interna kommunikationen?
- Omja, pa vilket satt?
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19. Hur flexibla d&r CRM systemen?

20. Hur upplever kunderna, enligt din erfarenhet, att personlig information och historiska
transaktioner lagras 1 foretagens databank?

21. Kravs det vanligtvis nagot av kunderna for att CRM system ska fungera?
- Om ja, hur "trédnas” kunderna och hur villiga ar de att delta?
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Bilaga 2

Intervjuguide - Ledningsgrupp

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Hur skulle du vilja beskriva CRM?
Vilka fordelar ser du att ni kan vinna genom ett CRM system?

Tror du att detta kommer 6ka er 16nsamhet?
- Om, ja, pa vilket sitt?

Vilka problem tror du att CRM kommer 16sa for ert foretag?

Ser du négra risker eller problem med CRM? Har ni stott pa ndgra konkreta problem
hittills?

I vilka steg arbetar ni med inférandet av CRM?

Inom vilka interna avdelningar kommer CRM implementeras?
Vilken roll spelar hogsta ledningen i processen?

Vilken roll spelar frontpersonalen/anvéndarna i arbetet med CRM?

Kommer personalen pa destinationerna att f4 anvindning av CRM?
- Om ja, pa vilket satt?

Kommer anvéndarna att fa utbildning i systemet?
- Om ja, pa vilket satt?

Hur tror ni att CRM kommer att paverka séljaren och frontpersonalen i deras dagliga
arbete?

Tror ni att frontpersonalen behdver motiveras? Ser ni ndgra problem eller risker
géllande detta?

Tror ni att den interna foretagskulturen inverkar pA CRM-processen?

- Om ja, pa vilket satt?

Hur kommer relationen med kunden paverkas av CRM systemet?

Ser ni ndgra problem eller risker géllande hanteringen av kundinformationen?

Kommer CRM ha nagon inverkan pd era samarbetspartners?
- Om ja, pé vilket sétt?
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Bilaga 3

Intervjuguide - Frontpersonal

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Vad heter du?

Hur gammal 4r du?

Vad har du for befattning?

Hur mycket arbetar du? Heltid/Deltid?

Hur ldnge har du arbetat pa detta foretag?

Har du arbetat pa ndgot annat foretag inom samma bransch tidigare?

Vad har du for arbetsuppgifter?

Hur ser din arbetsdag ut?

Hur mycket av din arbetstid spenderar du pé direktkommunikation med kunden?

Har du nagra stamkunder som brukar fraga efter dig?
Om ja; hur viktig tror du att den relationen ar for kunden?

Hur vl tycker du att du kdnner dina kunder?

Tror du att de relationerna &r av betydelse? For dig respektive foretaget?
Har er butik manga stamkunder?

Brukar du dela med dig av information om kunderna till dina kollegor?
Tycker du att det finns konkurrens om kunderna pa din arbetsplats?

Har du hort talas om CRM?

Om ja:
Har ditt foretag ett CRM system?

Om ja:
Ar det ndgot som du anvinder dig av?

Om ja:

Hur anvénder du dig av det?
Hur tycker du att det fungerar?
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Har ej CRM:
17. Har ni ndgon form av kunddatabas dir ni lagrar information om kunderna?
- Omja:
Hur anvénder du den?
Bidrar du sjilv med information till den?
Tycker du att det &r ett bra verktyg? Om inte, hur skulle du vilja utveckla det?

- Omnej:
Ar det ndgot du saknar?

18. Varfor tror du att vissa kunder bokar resa via Internet/Butik/Telefon?
19. Hur motiveras du i ditt arbete?

20. Far du provision pa din forséljning?

21. Tycker du att ni arbetar som ett team pa er arbetsplats? Samarbetar ni bra?
22. Tycker du att det finns en teamkénsla inom foretaget?

23. Kénner du till foretagets mal/vision?

24. Kainner du att du bidrar till foretagets mal?

25. Vem ér din ndrmaste chef och var sitter hon/han?

26. Hur ofta traffar du de hogre cheferna inom foretaget?

27. Ar det litt/svért att f4 kontakt med foretagets ledare?

28. Pa vilket satt kontaktar de er?

29. Har du ndgon kontakt med Ovriga siljare i landet?

- Om ja, ndr och hur och varfor?
- Om nej, varfor inte?
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