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Forord

Denne bacheloroppgaven er skrevet av Libakken og Voje varen 2018, som
avslutning pa bachelorstudiet i markedsferingsledelse ved Handelshgyskolen Bl
Trondheim. Oppgaven er skrevet i samarbeid med reisebyraet Berg-Hansen,
avdeling Trondheim. Allerede i desember 2017, da vi hilste pa var kontaktperson
og daglig leder, Line Viggan, skjgnte vi at vi ville skrive i samarbeid med Berg-
Hansen Trondheim grunnet Lines engasjement for faget, og enske om at vi skulle

lykkes med & skrive en god bacheloroppgave.

Prosessen med a skrive bacheloroppgaven har veert tidkrevende og belastende,
men samtidig har arbeidet veert sveert leererikt og bygget mestringsfalelse.

Var interesse for fagfeltet kommer fra den lidenskapelige inspirasjonen var
foreleser og veileder Frank Kristiansen har gitt oss. Det er sjeldent en foreleser
bade kan inspirere deg faglig og samtidig rere deg pa et personlig niva, gjennom

forelesninger, veiledninger og seminarer, slik som Frank kan.

Vi vil takke Frank for motivasjonen, inspirasjonen og kompetansen han har
beriket oss med. Vi vil ogsa takke Line for tilliten, motivasjonen og leeringen hun
har bidratt til i praksis. Videre vil vi gi en stor takk til alle de andre respondentene,

som har bidratt til verdifulle samtaler og innsikt vi ikke kunne veert foruten.

Handelshgyskolen BI, Trondheim 4. juni 2018

Anna Leikanger Voje 0g Ronja-Helene Libakken
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Sammendrag

Denne oppgaven tar for seg hvordan reisebyraet Berg-Hansen kan videreutvikle
sitt CRM-prosjekt til & bli mer verdiskapende. Ved & sammenligne tidligere
forskningsfunn av kritiske suksessfaktorer for a lykkes med & innfgre CRM, med
aktuelle funn for hvordan reisebyraets innfaring har lyktes, sa kom vi fram til en
rekke suksessfaktorer som har blitt utelatt og derav hindrer reisebyraet fra a skape
verdi med CRM-prosjektet sitt.

CRM er komplekst, tverrfaglig og sammensatt av fagteori fra flere ulike fagfelt. 1
praksis feiler 70% av bedriftene som prgver a innfare CRM i sin bedrift, oftest pa
grunn av manglende strategier, implementeringsplaner og for lite fokus pa
organisasjonsendringene og opplering som kreves for & skape verdi. Ofte mangler
bedrifter nok forstaelse og klarer ikke & innse at det er deres manglende forstaelse
som hindrer verdiskapningen, ikke CRM-metoden i seg selv. Berg-Hansen er et
typisk eksempel pa en slik bedrift, og sadan vil denne oppgaven ogsa bidra til &

belyse hvordan typiske bedrifter kan ga fra CRM-fiasko til CRM-suksess.

| denne oppgaven benyttet vi oss av bade kvalitativ og kvantitativ metode for &
samle inn dataen var. Grunnet temaets kompleksitet og datainnsamlingens
patrengende natur sa vi ngdvendigheten av a supplere dybdeintrevjuene med
malbare svar gjennom spgrreskjema. For a trekke ut konkrete funn sammenlignet
vi bade svarene mot hverandre og dybdeintervjuene. Gjennom analysen av dataen
og dreftingen kom vi fram til en rekke svikt i CRM-prosjektet deres. Derav
presenterer oppgaven syv anbefalinger som Berg-Hansen kan benytte seg av for a
rette opp i sviktene sine og videreutvikle CRM-prosjektet til & bli mer

verdiskapende.
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1.0 Innledning

1.1 Bakgrunn for oppgaven

Dagens reiselivsbransje konkurrerer om a tilby de laveste prisene gjennom a
benytte teknologi for a effektivisere og kutte kostnader. De offentlige
bedriftskundene er palagt av myndighetene til & invitere til anbud, hvor
leverandgren som tilbyr lavest pris vinner. Forbrukerkundene foretar selvstendige
reisebestillinger for a fa lavest pris. Flere flyselskap forsgker na a trekke kunden
over til deres distribusjonskanal, hvor strategien er a redusere service- og
markedsfagringskostnadene ved a bli eneleverandgar av hele reisen. Flyselskapene
vil tjiene mer pa a kreve ekstra gebyrer fra reisebyraene for billettbooking, samt
selge kundene flere produkter gjennom hele reisen. Dette star i direkte
konkurranse mot reisebyraene, som i tillegg praver a levere verdi gjennom en
helhetlig opplevelse. Med den hgye konkurransen blir det stadig viktigere for
reisebyraene a tilby kundene en samlet verdi som overgar prisgapet ned til
lavprisselskapene. Dette kan de fa til ved & benytte CRM for & styrke relasjonen til
kunden, slik at reisebyraene tilfare kundene en samlet verdi som far kunden til &

se bort fra prisen.

Var bacheloroppgave omhandler Trondheims-avdelingen til Norges starste og
eldste reisebyra, Berg-Hansen (heretter forkortet: B-H). De har merket
virkningene av den endrede konkurransen i form av kundetap og lavere
fortjeneste. Reisebyraet som i alle ar har veert sterkt posisjonert blant
bedriftskundene, ser seg na ngdt til & svare pa konkurransen ved a endre hvordan
de opererer. Derfor jobber B-H mot a bli en mer kundesentrert organisasjon, som
setter verdiskapning for kunden i fokus og benytter CRM i sin strategi. De har
ogsa digitalisert seg ved a utvikle Berg-Hansen-App samt den digitale nettportalen
WebGate, som de na benyttet til & ga ut i forbrukermarkedet for & gke
inntjeningen. | B-Hs strategi for 2018 er hovedmalene “xxx i innteker for
jobbreiser, gruppereiser og privatreiser”, og “xxx romdegn solgt”. Problemet er

derimot at avdelingen star fast i en implementeringsfase og har ikke hgstet
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fortjeneste fra CRM-satsingen. Sa lederen har et gnske om at vi skal hjelpe dem

pa vei til & bli mer verdiskapende.

1.2 Problemstilling
Pa bakgrunn av bedriftens situasjon har vi kommet fram til fglgende
problemstilling: “Hvordan kan Berg-Hansen videreutvikle sitt CRM-prosjekt til &

bli mer verdiskapende?”

1.3 Avgrensning

For & avgrense problemstillingen har vi stilt falgende forskningsspgrsmal: F1:
Hva skal til for & skape verdi med CRM? og F2: Hvordan utvinner Berg-Hansen
verdi med sitt CRM-prosjekt i dag, og hvilke forbedringsomrader har de? F1 blir

besvart i oppgavens teoridel, og F2 besvares gjennom analysen og drgftingen.

Oppgaven er ogsa avgrenset til et perspektiv som fokuserer pa hvordan
menneskelige, organisatoriske og strategiske faktorer pavirker CRM-prosjektets
verdiskapning. Dette er fordi disse omradene lar seg kartlegge innenfor det
begrensede tidsrommet av bacheloroppgaven. Vi omtaler likevel teknologien og
gkonomien i sammenheng med hvordan de pavirker de menneskelige,
organisatoriske og strategiske faktorene. Videre er forskningen i oppgaven

avgrenset til avdelingen vi samarbeider med i Trondheim.

1.4 Disposisjon

Oppgaven er strukturert pa falgende mate: Innledningen gir en introduksjon til
bakgrunnen for oppgaven og problemstillingen. Den teoretiske utdypningen
beskriver hvordan man kan skape verdi med CRM og hva forskning har funnet
som kritiske suksessfaktorer for & lykkes. | metodedelen gjer vi rede for vart valg
av metode, hvordan vi gjennomfarte undersgkelsene og hva vi gjorde for a sikre
malefeil. | analysedelen presenterer vi funnene fra undersgkelsene samt vare
analyser og drgftinger. Videre gar vi over til en konklusjon og anbefaling som
svarer pa oppgavens problemstilling. Til slutt kommer forslag til videre forskning

og avsluttende refleksjoner om oppgaven.
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2.0 Teoretisk utdypning

2.1 Om CRM

2.1.1 Hva er CRM?

CRM er en forkortelse av “customer relationship management”, som pa norsk
betyr kunderelasjonshéndtering. A definere hva dette betyr er imidlertid ikke en
enkel oppgave. Rababah, Mohd og Ibrahim (2010, s. 220-228) forklarer at CRM
er multidisiplinaert og ma forstas ut fra ulike aspekter, slik som
forretningsfilosofiske-, strategiske- og teknologiske aspekter. Greenberg (2009),
referert til av Hammervik (2015), legger ogsa til prosess som et aspekt som ma
inkluderes. En ting er & forstd CRM ut fra organisatoriske og teknologiske
perspektiver, men Aspen (2018) tilfayer at man i tillegg burde forstd CRM ut fra
et salgsperspektiv, et markedsfaringsperspektiv og et kundeserviceperspektiv.
Denne graden av kompleksitet kan forklare hvorfor det finnes sa mange

forskjellige definisjoner pa hva CRM egentlig er.

USUS (2018) definerer CRM som “en forretningsprosess eller en arbeidsmetode
for & etablere langsiktige og lennsomme relasjoner med kunder”. USUS
understreker videre at et vesentlig poeng med CRM er at ikke alle kunder er like
verdifulle, og at CRM gir bedrifter kunnskapen og verktgyene til & kunne ta de
riktige strategiske beslutningene om hvilke kunder det skal satses pa. Pedersen
(2001) definerer CRM som “en strategi for 4 mobilisere hele organisasjonen til &
yte bedre service overfor kundene”. Han mener at resultatet skal veere mer lojale
kunder som kjgper mer samtidig til en lavere kostnad. Videre definerer Aspen
(2018) at CRM er “en bedriftsfilosofi med sterkt fokus pd kundedialog,
relasjonsbygging og kundeledelse, og IT-systemer for & underbygge disse”.

Hammervik (2015, s. 10) ser det som narmest umulig a finne en heldekkende
definisjon av CRM, men mener en tilstrekkelig beskrivelse kan vare at “CRM er
en strategi muliggjort av informasjonsteknologi, basert pa teori om
relasjonsmarkedsfaring, hvor gkt kundeverdi oppnas ved & handle etter en
dyptgéende innsikt om kundenes ensker, behov og adferd”. Gjennom sin oppgave

kommer Hammervik fram til at et CRM-system kun skal hjelpe bedrifter i

Side 3



BTH 32031

arbeidet mot a bli mer kundeorientert, og dermed skape langvarige

kunderelasjoner og gkt lannsomhet pa sikt.

2.1.2 A skape verdi med CRM

Problematikken rundt CRM stammer i at mange bedrifter investerer i et CRM-
system med forventninger om Kkortsiktig gkt lannsomhet, og mangler et helhetlig
bilde av CRM som forretningsstrategi og tankegang. Som vi tidligere snakker om
er det enda svaert mange bedrifter som mislykkes med CRM-prosjektet.
Markedsdirekter i Capgemini, Sverre Weisteen, tror sa mange CRM-prosjekter
har veert mislykkede, fordi bedriften har vurdert CRM-systemet som en del av
teknologistrategien, og ikke forretningsstrategien (Dagens Perspektiv, 2004). En
rapport fra Copenhagen Business School (2013), referert til i Dagens Perspektiv
(2014), viste at 60 % av danske bedrifters CRM-prosjekt endte i fiasko. Dette er
kjente tall som ikke har endret seg veldig mye over tid. Et studie utfart av Gartner
Group (2003), referert til av Reinartz, Krafft og Hoyer (2004), viste til at 70 % av
CRM-prosjektene enten var fiaskoer eller ikke ga noen registrert effekt. Forskerne
ved Copenhagen Business School konkluderte med at fiaskoene hadde skyld i
mangel pa en strategi for hvordan man skal oppna verdiskapning. Effekten viser
seg ogsa forsterket ved at de fleste ser poA CRM som en programvare, ikke en
strategi, og derfor forventer at investeringene i programvare til CRM-systemene
skal gi gevinster i seg selv, nar det egentlig er den organisatoriske endringen og

arbeidet med strategien som gir resultater (Hammervik 2015).

Tidligere snakket vi om at CRM-systemet er det som tilrettelegger for & kunne
skape verdi med bedriftens kundesentrerte strategi. Andersen (2016) legger vekt
pa viktigheten av at hver bedrift som satser pa CRM forstar at det finnes CRM-
funksjoner som er ngdvendige for alle avdelingene i en bedrift. For
markedsavdelingen er det viktig at kunde- og markedsdata analyseres for a kunne
skreddersy markedsfaringen. For selgerne er det viktig a fa tilstrekkelig innsikt i
hele salgsprosessen fra leads til en leveranse, og a kjenne kundene. Ledelsen ma
kunne hente ut analyser av fremtidig inntjening, effektiviteten til de ansatte og
nokkeltall for bedriften. Regnskapsavdelingen som far fakturahenvendelser ma

dele innbetalingsoversikter med selgere og kundeansvarlige, slik at henvendelser
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behandles riktig. Kundeservice- arbeiderene trenger a vite hvilke kunder de
behandler, og ha rask tilgang pa viktig kundeinformasjon (Andersen, 2016).
Aspen (2018) poengterer viktigheten av kundeserviceavdelingens involvering i
CRM-prosjekter. For etter at salgsavdelingen har brukt mye tid og krefter pa a
finne og vinne nye kunder, er det kritisk at disse far sa god kundeservice at de blir
veerende som kunder. Derfor ma CRM-systemet ha god servicefunksjonalitet som

bidrar med a behandle, besvare og eventuelt eskalere henvendelser.

Rundt artusenskiftet utviklet det relasjonsbaserte forretningsperspektiv seg. |
nyere tid har det kundeinnsiktsdrevne forretningsperspektiv reist seg, med fokus
pa kontinuerlig lagring og analyse av kundedata, for videre a bruke dataen til &
skape konkurransedyktige fortrinn for bedriften (McCormick, Hopkins og
Schadler, 2016). De har ogsa gjort en undersgkelse som viser at 73% av
amerikanske bedrifter gnsker & bruke dataen sin, men bare 29% gjar det i dag. I en
britisk undersgkelse fant Berntsen (2016) i tillegg ut at kun 7 % av virksomhetene
fulgte opp leads. Med framveksten av kunstig intelligens, bedre algoritmer og
tilgang til billigere analyseverktgy av Big Data, er det de bedriftene som forstar
seg pa a ta i bruk og analysere dette materialet som vil bli mest
konkurransedyktige i framtiden (Selz & Rodriguez, 2017). Et poeng som
understreker viktigheten av & analysere kundedataen trekkes frem i en
forskningsartikkel skrevet av Dagens Perspektiv (2004). De skriver at CRM-
systemer er kostbare, og at det derfor kreves en helhetlig tilneerming dersom
investeringen skal gi uttelling for bedriften. De skriver videre at mange bruker
CRM-systemene mest som kunderegistre, og i liten grad som aktivt verktgy. En
forutsetning for positiv avkastning er at resultatet av analysene som programvaren

gir, far direkte konsekvenser for bedriftens strategi.

2.1.3 Innfgring av GDPR

25. mai 2018 ble den europeiske personvernfordringen, “The General Data
Protection Regulation”, forkortet GDPR, innfert. Fordi personer 1 storre grad
legger igjen personlig informasjon pa internett i dag, har EU sett seg nadt til &
innfare strengere lover som beskytter hvordan denne persondataen samles inn,

taes i bruk og lagres. Na ma alle bedrifter som jobber med personopplysninger
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kunne dokumentere samtykke av-, sikkerheten for- og formalet med
informasjonen de lagrer. Denne endringen vil fare til at brukere av CRM-systemer
vil mgte pa utfordringer de tidligere ikke hadde (Superoffice 2018). Hopkins og
Schadler (2015) sa at “data er den nye valutaen & forhandle med”. Til tross for
dette vil endringen fare til at registreringsarbeid blir mer kostbart na. SuperOffice
(2018) skriver at selskaper som samler inn masse data uten noe bestemt formal
ikke vil kunne fortsette med dette under lovverket om GDPR, og brudd vil kunne
medfare bater og erstatningskrav pa opptil 4 % av bedriftens omsetning. Som en
konsekvens tror vi at bedriftens kundesegmentering vil bli mye viktigere, ikke

bare for inntjeningen, men ogsa for dataen man prioriterer a lagre.

SuperOffice (2018) papeker at det ikke bare vil oppsta problemer med innfgringen
av GDPR. De sier at bedrifter vil kunne utvikle nye og bedre metoder for a
handtere kundedata i hele livssyklusen. Samtidig mener de det er trolig at
selskaper som verdsetter enkeltpersoners personvern, og som er apne for a fortelle
hvordan de bruker opplysningen, vil oppleve hayere tillit og kundelojalitet. En ny
rapport fra Capgemini (2018), referert til av Kotian (2018), viser at 39 % av
forbrukere som er overbevist om at en organisasjon beskytter deres data, har kjgpt
flere produkter og gkt forbruket sitt hos bedriften med sa mye som 24 %. Basert
pa rapporten kan Kotian (2018) bekrefte at de bedriftene som ikke spiller med
apne kort om hvordan de behandler personopplysninger, vil ende opp som tapere i

kampen om kundens tillit.
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2.2 Kritiske suksessfaktorer

Kritiske suksessfaktorer (KSF) benyttes som et verktgy for a identifisere saerdeles
viktige elementer knyttet til utviklingen og implementeringen av virksomhetens
strategiske planer (Boynton & Zmud, 1884). Med “kritisk” papekes det at
faktorene vil ha en avgjgrende pavirkningskraft i positiv eller negativ retning for
bedriften eller prosjektet, og ma derfor prioriteres betydelig framfor andre
faktorer. Bullen og Rockart (1981) definerte kritiske suksessfaktorer som “et
relativt lite antall av veldig viktige omrader som er absolutt ngdvendig & lykkes
med dersom virksomheten skal na sine overordnede mal og sikre seg
konkurransedyktighet” (egen oversettelse). Senere la Freund (1988) til at KSF

ogsa bar vaere malbare og kontrollerbare.

De kritiske suksessfaktorene bak CRM er som regel knyttet til implementeringen
av CRM-prosjektet. De kritiske suksessfaktorene har blitt forsket fram gjennom
flere ar, med bakgrunn fra ulike fagfelt som; salg, markedsfgring, kundeservice og
innovasjon, ledelse, gkonomi og organisasjonsutvikling. Sanad (2015) har
identifisert 31 arsak-effekt relasjoner mellom kritiske suksessfaktorer i
implementeringsprosessen. Dette understreker at de kritiske suksessfaktorene har
gjensidige innvirkninger pa hverandre og derav viktigheten av at bedriftene er
ngdt til & jobbe med alle de forskjellige kritiske suksessfaktorene for a lykkes med
CRM-prosjektet sitt.

2.2.1 Tankegang og teknologi

KSF #1: Utbredt forstaelse av CRM i hele bedriften

Forstaelsen for CRM ligger som fundamentet nar man skal jobbe med- og bygge
opp et CRM-prosjekt. Desto bedre forstaelse hele bedriften har, fra toppledelsen
til de ansatte, desto stedigere vil CRM-prosjektet bli. Toppledelsen ma forsta
hvilke strategier, prosesser og gkonomiske ressurser som skal til for & skape verdi.
Ledelsen ma forstd hvordan de skal tilrettelegge, skape forpliktelse, involvere,
leere opp, engasjere, motivere og falge opp de ansatte. De ansatte er selve kilden
til verdiskapningen nar de har forstatt strategien, akseptert prosjektet, bruker
CRM-systemet riktig, jobber etter fastsatte mal og samarbeider pa tvers av

avdelingene for & na ut til kunden.
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De overnevnte punktene er en enkel oppsummering av de kritiske
suksessfaktorene, men bade Engberg (2017), Selnes & Hagen (2011) og Kale
(2004) poengterer at mange bedrifter ogsa undervurderer kompleksiteten av et
CRM-prosjekt, tiden og ressursene som kreves for a lykkes. Forskere ved
Harvard, referert til av Darrell, Reichheld og Schefter (2002), har funnet at

manglende forstaelse av; (1) forutsetningen for at CRM-systemet skulle gi effekt,
(2) betydningen av en kundestrategi, og (3) de organisatoriske endringene som

ma til, var grunner til darlige resultater ved implementering av et CRM-prosjekt.

Selnes og Hagen (2011) har funnet ut at bedrifter som starter pa et CRM-prosjekt
med en utbredt forstaelse, i forarbeidet, legger starre vekt pa a forsta hvilke
oppgaver CRM-systemet ma lgse for at det skal skape verdi for kundene deres.
Disse bedriftene forstar ogsa verdien av & investere ressurser til & analysere
kundedata fra CRM-systemet, med hensikt om & utvikle dypere kundeinnsikt og
markedsforstaelse. Til motsetning har de middelmadige bedriftene ikke forstatt
hvor potensialet for verdien av CRM ligger, og foretatt investeringer i CRM-
system som fokuserer pa a effektivisere interne arbeidsoppgaver, med troen pa at
investeringene skal bidra til redusere bedriftens kostnader, gke salget og raskt gke

resultatene deres.

KSF #2: Utvelgelse og innfaring av brukervennlig CRM-teknologi
Tilstrekkelig kartlegging

Manglende forstaelse av forutsetningen for at CRM-systemet skal gi effekt, listes
opp av Selnes og Hagen (2011) som et av hovedproblemene. Dette kan fore til at
bedriften gjer feil i forarbeidsfasen og ikke grundig nok kartlegger; behov,
holdninger, funksjoner, kundens kjgpsprosess, hva som skaper verdi for de ulike
kundesegmentene og de ulike avdelingenes bruksbehov. Manglende eller utelatt
kartlegging farer til problemer nar bedriften videre skal liste kravspesifikasjonene,
velge CRM-leverandgr og utarbeide en implementeringsplan. (Selnes & Hagen,
2011)
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Gode kravspesifikasjoner og riktig utvelgelse

Engberg (2017) fant at teknologien i seg selv ikke er en suksessfaktor, men at
designet og integrasjonen av teknologien var avgjerende for suksess. Pedersen
(2001) og Fjermstad og Ramano (2003), referert til av Engberg (2017), tilfayer at
et brukervennlig design som er tilpasset den enkelte bedriftens behov er essensielt
for at de ansatte skal motiveres til & leere seg- og fa rutiner for a bruke CRM-
systemet riktig. Selnes og Hagen (2011) vektlegger at de mer vellykkede bedrifter
ogsa benytter fgringer fra kundestrategien deres i kravspesifikasjonen og
utvelgelsen av CRM-systemet. Engberg (2017) fant ogsa at de bedriftene som
ikke har valgt ut et tilpasset- og brukervennlig CRM-system sliter med & oppna
gnskede resultater fordi de ansatte sliter med a bruke systemet riktig og derav

legger inn kundedata med for darlig kvalitet til & skape verdi.

Jacobsen (2017) sier at manuell registrering av data, manglende kompetanse om
CRM-systemet og at CRM-systemet ikke snakker sammen med andre systemer i
bedriften, er de starste utfordringene for selgere som jobber med tungvinte og
darlige CRM-systemer. Dette farer til at selgerne gjennomsnittlig bruker en time
daglig pa manuelle registreringer i CRM-systemet og mister motivasjonen for
bruk. Jacobsen forklarer at man kan unnga tungvinte CRM-systemer ved at
utvelgelsen baseres pa en tverrfaglig besluttning basert pa behov hos kunden, og
service-, marked- og salgsavdelingens behov. Utvelgelsen skal ha en solid
forankring i strategien fra toppledelsen, og ma aldri overlates til IT-avdelingen

alene.

KSF #3: Integrering med eksisterende systemer
“Ulykkelig og ineffektiv er den selgeren som ma fikle frem og tilbake mellom

ulike systemer for & holde orden pa hva de trenger & gjore hver dag.”

-Moderne ordtak, Leadify konsluentfirma

Ofte poengteres det at selve CRM-teknologien i seg selv ikke er avgjerende for
suksess, derimot blir de omgaende prosessene rundt trukket fram, hvor integrasjon
med de eksisterende systemene er ansett som sa kritisk at dette trekkes fram som

et eget punkt. Hammervik (2015) sier dette har en bred statte i

Side 9



BTH 32031

forskningslitteraturen. Jacobsen (2017) viser til HubSpots undersgkelse State of
Inbound 2017 som bekrefter at en av selgernes stgrste utfordringer i
arbeidshverdagen fortsatt er at systemene ikke snakker sammen. Manglende
integrasjon med eksisterende systemer har vart et gjennomgaende problem, som
farer til at selgerne bruker mye av tiden sin pa manuell registrering og mister
troen pa effektiviteten til CRM-prosjektet. Videre far dette pafglgende
konsekvenser slik som at selgerne far en mer negativ holdning til CRM-prosjektet,
mister motivasjonen til & engasjere og endre seg, og derav gkes behovet for
endringsledelse som igjen farer til at prosjektet overskrider tids- og
kostnadsrammene satt av toppledelsen (Shum, Bove & Auh, 2008; Bull, 2003; &
Herscovitch & Meyer, 2002).

2.2.2 Prosess

KSF #4: Forankring i toppledelsen

Dersom organisasjonen skal endres til en kundesentrert organisasjon sa ma
toppledelsen ga foran i prosessen om a skape endringen. Dette inkluderer at
innfgringen av CRM-prosjektet ma skje med en sterk forankring i toppledelsen,
slik at man sikrer statte i form av nok gkonomiske midler, tid og ressurser for at
endringene skal lykkes (Kale, 2004; Young & Jordan, 2008; Hennestad, 2012).

Noen tar det kanskje som en selvfglge, men nok gkonomisk statte er en av de
viktigste grunnene for at CRM-prosjektet ma vare forankret i toppledelsen.
Toppledelsens gkonomiske stgtte ma sikre at prosjektet far en kontinuitet, at
bedriften klarer & gjennomfarer implementeringen bra nok og at de klarer & gjere
implementeringen ferdig. Hvis ikke sier det seg nesten selv at prosjektet ikke
kommer til & lykkes. Dette ble presentert i forelesning i Salgsledelse og personlig

salg, 18.oktober 2017, av foreleser Frank Kristiansen.

Det holder ikke bare at toppledelsen statter opp om prosjektet, for funn viser at
prosjekt med en involvert toppledelse har starre suksess for a lykkes med
endringsledelse videre nedover bedriften. Selnes (2018) sier at det ofte er et
problem at toppledelsen mangler forstaelse av at endringstiltakene er deres ansvar

og at de derfor skyver ansvaret over pa sine avdelingsledere og ansatte.
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Toppledelsen har mange forutsetninger for & kunne endre hvordan organisasjonen
opererer. De kan tilrettelegge for de strukturelle og kulturelle endringene,
oppfordre til organisasjonsbred deltakelse, utforme strategier for verdiskapning,
forberede alle de ansatte, definere kundeorienterte mal for endringene, fjerne mal
som dytter organisasjonen i gal retning og motivere mellom- og avdelingslederne
til & forplikte seg i prosjektet (Chen og Popovich, 2003; Kale, 2004; Mendoza,
Marius, Pérez, & Griman, 2006; Shum et al., 2008; Young & Jordan, 2008;
Hennestad, 2012; Hammervik, 2015; Selnes, 2018).

KSF #5: En omfattende kundesentrert strategi

Selnes og Hagens (2011) viktigste funn er at de fa bedriftene som lykkes med
CRM drives av en betydelig mer omfattende og dyptgaende kundesentrert strategi
med forankring i kundestrategien. Kortfattet handler den kundesentrerte strategien
om hvordan bedriften skal tjene pa a sette kunden i fokus, ved a forsta seg pa hva
kunden verdsetter, hvilke samlede verdi bedriften kan levere til kunden og hvilken
verdi den enkelte kunden bidrar med til bedriftens bunnlinje (Rgnneberg, 2012;
Birkeland, 2015). Videre poengterer Birkeland at en bedrift med en kundesentrert
strategi er kundefokusert, bedre enn konkurrentene pa kundeinnsikt, integrerer
merkevarebygging med kundefokus, belgnner sine ansatte for kundefokusert
innovasjon og at hovedfokuset deres ikke ligger pa produktene eller lgsningene de

selger.

Den kundesentrerte strategien inkluderer en tydelig kundestrategi, som angir
bedriftens verdikonsept, servicedesign og kundeutviklingsprogrammer, knyttet tett
opp mot bedriftens segmenteringsmodell (Selnes 2011). Selnes og Hagen (2011)
fant at bedriftene som lot seg fare av en god kundestrategi lyktes med CRM.
Dessuten fant de ogsa at bedriftene som hadde integrert kundestrategien godt inn i
sin overordnede forretningsstrategi hadde starre suksess. De understreker at det
alltid vil veere en sammenheng mellom kundestrategien og bedriftens overordnede
strategi, men spesifiserer at hos de vellykkede bedriftene sa er sammenhengen
sterkere. Under falger flere eksempler pa knytninger mellom suksessfulle CRM-
bedrifter og kundestrategien som Selnes og Hagen fant; de vellykkede bedriftene

valgte ut et tilpasset CRM-system som bidro til & nd malene i kundestrategien, de
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benytter kundesegmenteringen fra kundestrategien for a tilpasse en differensiert
kundeservice, og alle ansattes ytelser blir malt etter - samt selgernes bonuslgnn
knyttes til - kundetilfredsheten, som en indikasjon pa hvor bra bedriften oppnar

overordnede mal i kundestrategien.

Strategien og de tilknyttede sammenhengene har altsa en kjempestor pavirkning
pa CRM-prosjektets suksess. Samtlige har funnet at fraveer av strategi er den
sterkeste arsaken til at mange CRM-prosjekt slar feil (Pedersen, 2001; Grabner-
Krauter & Mdadritscher, 2002; Kale, 2004; Selnes & Hagen, 2011; Vazifehdust,
Shahnavazi, Jourshari & Sharifi, 2012). Som vi vet fra punkt 2.1.2, viser en
rapport fra Copenhagen Business School at 60 % av CRM-prosjektene fortsatt
ender i fiasko, pa grunn av en manglende strategi for hvordan bedriften skal oppna
verdiskapning med CRM-prosjektet. Darrell et al. (2002) har blant annet knyttet
mangelen av en strategi opp mot manglende forstaelse. Selnes og Hagen (2011)
eksemplifiserer dette med a vise til at mange kjgper inn CRM-systemet i troen om
at det vil gi raske resultatforbedringer, mens Jacobsen (2017) forklarer at bedriften
tror CRM er en del av teknologistrategien og derav legger ansvaret for prosjektet

hos IT-avdelingen.

KSF #6: Segmentering og differensiert kundeservice

Dette punktet henger egentlig veldig naturlig sammen under den kundesentrerte
strategien som en kritisk suksessfaktor. | var oppgave er fokusert pa gkt
verdiskapning sa sentralt at vi ser behovet for & utdype her. | sin oppgave om
kritiske suksessfaktorer kom ogsa Hammervik (2015) fram til at en bedrifts

segmenteringsstrategi er en viktig og sentral del av CRM-konseptet.

Selnes og Hangen (2011) fant at bedriftene som lykkes med CRM-prosjektet, i
starre grad har utviklet et konsept for differensiert kundeservice for de ulike
segmentene. Dette forklarer de med at ulike segment har ulike behov for
kundeservice, samtidig som ulike kunder bidrar ulikt til virksomhetens
gkonomiske bunnlinje. Derfor fant de at bedrifter med en grundig
segmenteringsmodell lykkes med a allokere ressursene sine og derav gker

lannsomheten. Dette er en sentral del av kunde- og segmenteringsstrategien.
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Selnes (2018) har gatt litt lengre til & utdype hvordan bedriftens arbeid med
segmenteringen ogsa kan ha en strategisk pavirkning pa at bedriften kan bli mer
kundesentrert. Siden det overordnede markedsmalet for en kundesentrert bedrift er
a skape verdifulle kunder, forklarer Selnes at & kunne analysere kundeportefgljen
sin, ved hjelp av en segmenteringsmodell, er viktig i arbeidet med a utvikle et
verdiforslag. Verdiforslaget har som formal a gjgre kunderelasjonen mer verdifull
for begge parter, og inneholder en plan for a tilpasse kundens opplevelsesverdier
som de far gjennom de ulike kontaktpunktene pa tvers av bedriften.
Kundeserviceavdelingen er ett av disse kontaktpunktene, og derav kommer

behovet for & tilpasse kundeservicen inn.

KSF # 7: Grundig implementeringsplan

Pedersen (2001) viser til at bedriften ma lage en implementeringsplan for
innfgringen av CRM-prosjektet som bade inkludere hvordan teknologien og
strategien skal integreres i implementeringsarbeidet. Funksjonen til
implementeringsplanen er & presisere hvilke aktiviteter som er ngdvendige for a
virkeliggjere den kundesentrerte strategien i bedriften. Derav er

implementeringsplanen ngkkelkomponenten for & lykkes med CRM-prosjektet.

Mendoza et al. (2006) papeker at det derimot ikke finnes en standard metode for &
implementere CRM i bedriften. Dette gjgr CRM-implementeringen vanskeligere
med tanke pa at hver organisasjon er individuell og har sin egen kultur,
forretningsstrategi, teknologiske lgsninger og utfordringer. Gjennom sine
undersgkelser kom Mendoza et al. (2006) fram til at bedriftene kan benytte de
kritiske suksessfaktorene som retningslinjer i utformingen av en
implementeringsplan, men ogsa som et styringsverktgy for & male og evaluere seg

selv underveis i prosjektet.

KSF # 8: Riktig malsetting
| faglitteraturen nevnes flere grunner for hvorfor det a sette realistiske mal og

delmal er viktig for a lykkes med CRM-prosjektet.
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| forkant av implementeringen vil utarbeiding av mal hjelpe bedriften til & svare
pa hva de gnsker & oppna ved a innfgre CRM, hvordan de skal oppna gnskede
resultater, hvilke maleparameter de skal benytte, hvor mye innfgringen av
prosjektet vil koste, hvor lang tid det vil ta, samt hvilke gevinster bedriften skal
skape for kundene (Kotter, 1996; Kellen, 2002; Hammervik 2015; Engberg 2017).
Derfor ma forarbeidet med malene bade vere knyttet til utviklingen av
kundestrategien og implementeringsplanen, og som nevnt tidligere burde malene

innarbeides i bedriftens overordnede forretningsstrategi.

Mendoza et al. (2006) foreslar at man ogsa kan bruke de kritiske suksessfaktorene
som et styringsverktay for & male suksess underveis. Kellen (2002) paviser at
utarbeidingen av malene i forkant hjelper bedriften til & bli mer kundeorientert
underveis, noe de kritiske suksessfaktorene ogsa bidrar til. Vazifehdust et al.
(2012) papeker at man burde sette krav til at malene ma vare realistiske og
malbare. Samtidig viser de til at det er viktig a veere bevisst pa at delmal kan endre
seg underveis i prosessen, ettersom bedriften far en bedre forstaelse av hva CRM-

prosjektet kan bidra med og derav far behov for a gjare endringer.

Det er ogsa ganske kjent at malene har en viktig funksjon som styringsverktay for
endringsledelse. Pries og Stone (2004) og Shum et al. (2008) viste til at 70% av
lederne som ikke hadde klare mal i forkant av implementeringen slet med a fa de
ansatte med pa overgangen til en kundesentrert strategi, samt a endre rutinene
deres til & bruke CRM-systemet riktig. Jacobsen og Thorsvik (2007) utdyper at
malene gir hele organisasjonen et bilde pa hva de har som hensikt & jobbe mot og
derav er malene en viktig motivator for de ansatte, samtidig som malene kan
benyttes til & pavirker de ansattes atferd. Videre understreker de at utvelgelsen av
de riktige maleparametrene er sars viktig. Eksempelvis fant Selnes og Hagen
(2011) at de mest vellykkede CRM-bedriftene hadde et enda sterkere fokus pa a
evaluere selgerne, toppledelsen og de gvrige ansatte etter mal for kundetilfredshet

fra kundestrategien.
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KSF #9: God opplaring

Vazifehdust et al. (2012) kom i sine komparative studier fram til at et gjentagende
problem var at de ansatte ikke hadde tilstrekkelig med teoretiske kunnskaper om
CRM eller CRM-systemets funksjonalitet og hvordan det kan bidra positivt til
deres arbeid, og dette skyldtes mangelfull opplaring. De nevner ogsa opplearing
rundt strategien som et problem, enten fordi strategien mangler eller nedprioriteres
i oppleeringen. Oppleering rundt strategien har som formal a gi de ansatte en
forstaelse av hva som kreves av dem under implementeringen og hvilke mal
bedriften gnsker a na. Verzifehdust et al. legger til at strategien ogsa skal bidra til
a skape en kundesentrert organisasjon, hvor den kundeorienterte kulturen
oppfordrer til deling av informasjon og leering mellom de ansatte i alle
avdelingene. Som en del av opplaeringen ma bedriften derfor gjere om
organisasjonen til en leeringsarena som de ansatte kontinuerlig kan benytte for a

styrke sin kompetanse.

God opplzring skal ikke bare bidra til at de ansatte far grunnleggende kunnskaper,
men den skal ogsa motivere de ansatte og forsterke deres holdninger og
endringsvilje, samt bidra til & redusere endringsmotstand (Beer, Eisenstat &
Spector, 1990; Robey, Ross & Boudreau, 2002). Kompetanse er viktig for &
lykkes med et CRM-prosjekt, og i denne oppgaven henter vi var forstaelse av
kompetanse som presentert i forelesning i Salgsledelse og personlig salg,
19.0ktober 2017, av Frank Kristiansen. Han sier at kompetanse kan forstaes som
“den teoretiske kunnskapen som driver de praktiske ferdighetene vére, bak selve
handlekraften mot suksess”. Videre utdyper han at man kan jobbe med hvert
enkelt element (kunnskap, ferdigheter og handlekraft) for & gke de ansattes
kompetanse og derav gke bedriftens suksess. Mens holdninger inneholder tanker,
meninger og falelser som fremprovoserer en atferd, sa er motivasjonen det som
gir atferden en retning mot et fastsatt mal. Alle elementene pavirker hverandre.
Derfor stilles motivasjon synonymt med handlekraften som driver deg mot a
lykkes, mens holdningene kan endres som et resultat av opparbeidet kompetanse

og forstaelse.

Sadan kan man forsta at dersom man styrker de ansattes kompetanse, vil dette gke

deres endringsvilje og redusere endringsmotstand, som Beer et al. (1990) og
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Robey et al. (2002) nevnte tidligere. Shum et al. (2008) nevner at arbeidet med
endringsledelse ofte blir undervurdert i forhold til tiden det krever a fa de ansatte
med pa endringene, og derav overskrides tids- og kostnadsrammene for CRM-
prosjektet, som igjen reduserer de ansattes affektive engasjement. Altsa vil god
oppleering fare til gkt forstaelse, kompetanse og suksess, samtidig som det

reduserer kostnadene for prosjektet.

Det er kanskje ikke sa rart at Selnes og Hagen (2011) fant at de bedriftene som
lykkes kjennetegnes ved at de ansatte har fatt en grundig forstaelse av hvorfor og
hvordan CRM-systemet skal bidra til & oppna bedriftens overordnede mal, samt
akseptert dette. Videre fant de at de suksessfulle bedriften viser starre villighet til
a gi de ansatte tilstrekkelig med tid og ressurser til opplearing, fordi bedriften
forstar at dette farer til at de ansatte far gkt motivasjon, gkt kundeorientering og
gkt fokus pa verdiskapning gjennom gode kunderelasjoner. Altsa kan svikt i
forstaelse, feil bruk av systemet, utestaende resultater, lav motivasjon, darlige
holdninger og en utilstrekkelig CRM-kultur males og spores tilbake til lav

kompetanse og darlig opplering.

2.2.3 Organisasjonsendring

KSF #10: CRM-organisasjonen og organisasjonskulturen

Gjennom studiet sitt fant Shum et al. (2008) at de organisasjonene som lyktes i
stgrre grad fokuserer pa strategien, menneskene og organisasjonen, fremfor
teknologien. Engberg (2017) fant at mange bedrifter undervurdere kompleksiteten
av CRM og hvor mye det krever for a ga over til a bli en markeds- og
kundeorientert organisasjon, bade nar det kommer til strategiske, organisatoriske

og kulturelle endringer.

En forutsetning for & lykkes med CRM innebzrer at hele organisasjonen skifter
over mot et fokus pa a ivareta, styrke og videreutvikle kunderelasjoner ved a finne
ut hva som skaper verdi for kunden, og derav hvilke verdier organisasjonen kan
tilfere kunden. Dette vil si at organisasjonen gar over mot en kundeorientert
struktur- og kultur, som bidrar til at de blir mer konkurransedyktige (Selnes og
Hagen, 2011; Vazifehdust et al., 2012; Hammervik, 2015). For organisasjoner i
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markeder med hgy priskonkurranse, vil en slik satsning pa kundeutvikling fare til
at kunden blir mindre opptatt av prisen pa produktet eller tjenesten og mer opptatt
av verdiene som leverandgren tilfarer dem. Dette ble presentert i forelesning i

Salgsledelse og personlig salg, 18.oktober 2017, av foreleser Frank Kristiansen.

Det som kjennetegner organisasjoner med en kundeorientert struktur er at de
kultiverer til samarbeid og fri flyt av kompetanseutveksling pa tvers av
avdelingene i hele organisasjonen (Ryals & Knox, 2001). Ved a ta i bruk et CRM-
system gjer organisasjonen det mulig & bli mer kundefokusert, ved a integrere
avdelingene pa tvers av organisasjonen og koordinere oppgavene til marked-,
service- og salgsavdelingen, slik at de fA mest mulig ut av enhver kundekontakt
(Chen & Popovich 2003). | slike bedrifter er det heller ikke uvanlig at det
forekommer insentivsystemer som belgnner ansatte som styrker bedriftens
kunderelasjoner (Chang, Park & Chaiy, 2010). Her finnes interne uenigheter
mellom de leerde. Framnes, Pettersen og Thjgmge (2011) mener at
markedsorienterte handlinger burde belgnnes med insentiver, men at insentivene
bade kan veere i form av pengebonuser eller heder og ros i organisasjonen, og at
dette igjen vil motivere andre ansatte til lignende positive handlinger. Professor
Anders Dysvik ved Handelshgyskolen BI, mener derimot at ansatte som allerede
har gode fastsatte lgnnsbetingelser er mer indre motiverte, presterer bedre og
skaper mer forngyde kunder (Stranden, 2014). Om en ting er sikkert sa er det
hvertfall at det en utfordring for organisasjonen a endre de ansattes fokus fra a
veere produktorientert til & bli kundeorientert og at de er avhengig av de ansattes
statte for & kunne bruke CRM til a styrke kunderelasjonene (Pedersen 2001).
Selnes og Hagen (2011) legger til at de vellykkede organisasjonene i sterre grad
fokuserer pa markedsorientering. Organisasjonen maler absolutt alle ansatte etter
kundetilfredshet og viser en starre villighet til & investere i- og bruke ressurser pa
a analysere markeds- og kundedata for & skape et konkurransefortrinn. De
organisasjonene som ikke opplever de gnskede resultatene har vist seg a slite med
endringsledelse og a fa de ansatte med pa overgangen til denne kundeorienterte
strukturen (Pedersen 2001).

I en tett tilknytning til den kundeorienterte strukturen finner man at en

kundeorientert kultur ogsa bidrar til at organisasjonen lykkes med CRM-
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prosjektet. Strukturen legger allerede til rette for at de ansatte skal samarbeide,
dele kompetanse og sette kundens verdier i fokus. Kulturen skaper i tillegg et
miljg hvor det aksepteres og belgnnes at de overnevnte punktene blir praktisert.
En kundeorientert kultur bidrar til & fierne intern konkurranse, den tillater de
ansatte en hgyere grad av autonomi, pavirker de dem til & fa affektivt
engasjement, gjar dem mer lojale overfor organisasjonen og styrker de ansattes
endringsvilje (Shum et al., 2008; Vazifehdust et al., 2012; Hammervik, 2015).

KSF # 11: Tilretteleggende ledelse

A ha ledere med en tilretteleggende ledelsesstil er listet som en kritisk
suksessfaktor fordi det har vist seg a veere en sammenheng mellom denne stilen
og en gkt grad av affektivt engasjement for CRM-prosjektet blant de ansatte
(Chonko, Jones, Roberts & Dubinsky, 2002; Rangarajan, Chonko, Jones &
Roberts, 2004). Engberg (2017) viser til at mennesket er en sveert viktig del av
CRM-implementeringen, men at de ogsa utgjer den starste utfordringen grunnet
menneskets skeptiske innstilling til ukjente endringer. Videre sier Engberg at
desto starre endringene i arbeidshverdagen fales for de ansatte, desto viktigere blir
lederen jobb med & tilrettelegge og motivere de ansatte til & endre deres tanke- og

arbeidssett.

Shum et al. (2008) papeker at den tilretteleggende lederstilen er mer effektiv ved
CRM-implementering, fordi stilen skaper endringer ved & fokusere pa
endringstiltak slik som; gruppelaring, organisasjonslaring og aktiv tilrettelegging
for- og lytting til de ansattes bekymringer. Altsa er lederstilen effektiv for a
fremme endringer, samtidig som den gar foran som et eksempel pd hvordan man

gnsker at en CRM-kultur skal veere blant de ansatte.

KSF # 12: Involvering av de ansatte

Engberg (2017) poengterer at det er de ansatte i organisasjonen som driver fram
verdiene i CRM-prosjektet. Hun fant at de ansatte fikk en mer positiv holdning til
endringen som CRM-prosjektet medfarer, ved & inkludere de ansatte i forkant av

implementeringen, underveis i prosessen og i etterkant.
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| forkant av implementeringen er involvering av de ansatte serlig knyttet til at de
ansatte klart og tydelig forstar bakgrunn for endringen, strategi og prosess for
gjennomfaring, samt verdiene og malene med CRM-prosjektet. Ngkkelen til dette
er tydelig toveis kommunikasjon fra ledelsen, som ogsa ma hente inn relevante
innspill til utformingen av CRM-systemet, slik at det blir behovs og
brukertilpasset. Det er nemlig funnet en sterk sammenheng mellom a involvere de
ansatte i utviklingsprosessen og riktig bruk av CRM-systemet i etterkant (Bull,
2003; Kumar & Reinartz, 2012; Engberg, 2017).

Underveis i prosessen nevner samtlige at involvering av de ansatte forer til et
affektivt og forpliktende engasjement (Bull, 2003; Payne & Frow, 2006; Shum et
al., 2008; Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez, 2011). Et affektivt og
forpliktende engasjement er ngkkelen til & fa de ansatte til a spille pa lag med
endringene, strategiene, teknologien, malene, CRM-kulturen og de andre
suksessfaktorene som driver CRM-prosjektet til suksess (Fjermestad & Romano,
2003.)

| etterkant av implementering har involvering av de ansatte vist sterkere
holdninger og falt tilknytning. | tillegg fant de at ansatte som ble involvert hele
veien hadde bedre forstaelse, brukte CRM-systemet pa en mer verdiskapende
mate og gikk fram som forbilder for & vedlikeholde en sterk CRM-kultur
(Engberg 2017)
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3.0 Metode

I denne delen av oppgaven skal vi redegjare for oppgavens metodiske tilnerming.
En “metode” betyr “en planmessig framgangsmaéte” , altsa er det et middel for &
skaffe informasjonen om det temaet man gnsker a forsta, hvordan man ber velge
ut respondenter og hvordan man bgr analysere datamaterialet, for a til slutt
komme fram til ny kunnskap (Gripsrud, Olsson & Silkoset, 2016, s. 15). For &
kartlegge analyseformalet vart trengs det primer- og sekunderdata. Primerdata
kjennetegnes ved at de er spesielt tilpasset og samlet inn for & besvare vare
undersgkelsessparsmal, mens sekundardata allerede er samlet inn av andre
bedrifter (Gripsrud et al., 2016, s. 69).

Analyseformal: Undersgke om det finnes interne faktorer i avdelingen som
begrenser verdiskapningen. Her legges det vekt pa a kartlegge de ansattes
holdninger, tanker og meninger om CRM, hvordan CRM-prosjektet fungerer for
avdelingen i dag og konkretisere forskjeller mellom leders oppfatning og den

reelle CRM-situasjonen.

Undersgkelsesspgrsmal:

1. Har avdelingen tilstrekkelig forstaelse for a kunne skape verdi med CRM-
prosjektet?

2. Bygger CRM-prosjektet pa en bakomliggende forstaelse for betydningen
av en kundestrategi og de organisatoriske endringene som ma til for a
skape verdi?
Er forholdene rundt bedriftens CRM-teknologi optimal for verdiskapning?

4. Har avdelingen tilstrekkelig kompetanse for & kunne skape verdi med
CRM-prosjektet?

5. Kan reiseradgiverne bidra til mer verdiskapning?
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3.1 Valg av undersgkelsesdesign

Undersgkelsens design innebarer en beskrivelse av hvordan hele
analyseprosessen skal legges opp for at man skal kunne lgse den aktuelle
oppgaven. Designet omfatter alle stadiene i forskningsprosessen etter at formal og
undersgkelsessparsmal er bestemt, altsa hvilke typer data man trenger, hvordan
disse dataene skal skaffes til veie og hvordan de skal analyseres (Gripsrud et al.,
20186, s. 46). Ved a velge riktig undersgkelsesdesign paser vi at validiteten pa

undersgkelsen blir sa hgy at resultatene representerer den reelle situasjonen.

3.1.1 Eksplorativt og deskriptivt design

For & fa de beste svarene ut av undersgkelsene valgte vi a bruke bade eksplorativt
og deskriptivt design. Eksplorativt design brukes nar man vet lite om et omrade,
og gnsker a utforske temaet naermere for a fa bedre innsikt i problemomradet.
Formalet med deskriptivt design er & fa fram en kvantifisert beskrivelse av
situasjonen pa et bestemt omrade (Gripsrud et al., 2016, s. 47-50). | farste omgang
fordyper vi oss i hva som er skrevet om temaet tidligere, i form av teori og
forskningsartikler. Deretter foretar vi var egen datainnsamling for a fa klare
faringer om hvordan situasjonen er i var samarbeidsbedrift. Etter at vi med det
eksplorative designet har dannet oss grunnleggende forstaelse, vil det vaere noen
bestemte omrader vi trenger en konkret beskrivelse av, og derfor foretar vi en

ytterligere undersgkelse med deskriptivt design.

3.2 Valg av datainnsamlingsmetode

3.2.1 Kvalitativ og kvantitativ metode

Virkeligheten kan undersgkes ved hjelp av to ulike samfunnsvitenskapelige
tilneerminger: kvalitative og kvantitative metoder. Kort sagt har kvalitative
metoder den egenskapen at man ved benyttelse gar i dybden for & forsta
fenomener, altsa hvorfor noe skjer, mens man i kvantitative metoder sgker etter a
forklare at noe skjer (Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2016, s. 95). Man
gnsker altsd i kvantitativ metode a se om antakelser stemmer overens med

virkeligheten og konstatere sammenhenger gjennom forskningsmetoder basert pa
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malbare tall. | kvalitativ metode er vi mindre interessert i arsakssammenhenger og
mer opptatt av 4 forsta eller beskrive hvordan menneskene oppfatter verden og

hvilke relasjoner som betyr noe for dem (Johannessen et al., 2016, s. 27-28).

Var problemstilling krever at vi gar i dybden nar vi undersgker fenomenet, og vi
har derfor valgt a benytte en kvalitativ metode. Videre matte vi finne ut hvordan
situasjonen med CRM-prosjektet var i forhold til hvordan det optimalt burde veert,
og Vi valgte derfor a bruke en kvantitativ undersgkelse til dette formalet. Pa denne
maten kunne vi konstatere hvilke spesifikke omrader i CRM-prosjektet som
eksisterer og ikke, i malbare tall. Siden den kvalitative metoden lar oss
konsentrere oss om fa informanter, vil vi fa frem mange tanker og perspektiver
som vil gi oss et godt bilde pa hvordan fenomenet forstaes av dem. Ved a fa
sapass stor innsikt i selgernes og lederens holdninger, tanker og meninger og
konkrete svar pd hvordan CRM-systemet fungerer for avdelingen, har vi tilegnet
oss god kunnskap om hvordan avdelingen kan videreutvikle sitt CRM-prosjekt til

a bli mer verdiskapende.

3.3 Kvalitetssikring

I var utforming av undersgkelsene vil vi tilrettelegge for god intern og ekstern
validitet, til den grad det lar seg gjere med hensyn til ressurser og oppgavens
omfang. Det er viktig for validiteten at vi finner ut hvilket datamateriale som kan
gi oss nok informasjon til a svare pa problemstillingen (Johannessen et al., 2016,
s. 113). I tillegg til validiteten er det gnskelig at resultatene blir reliable. Dette vil
si at den samme malingen vil gi de samme resultatene hvis den gjentas flere
ganger, altsa at en kan stole pa at resultatene er palitelige (Gripsrud et al., 2016, s.
61, 135).

3.3.1 Malefeil

Det er klart at funnene fra de individuelle dybdeintervjuene som skal avdekke
tanker, meninger og holdninger til CRM-prosjektet ikke bgr behandles som
absolutte. Vi har hatt et fokus pa a benytte sakalte projektive teknikker i

dybdeintervjuene, for & mate eventuelle utfordringer som kan oppsta ved sensitive
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temaer (Gripsrud et al., 2016, s. 49). Vi har derfor vi benyttet en projektiv teknikk
som baserer seg pd a “flytte” spersmaélet fra en personlig form til en tredjepersons
form, ved eksempelvis & sparre om hva respondenten tror er grunnen til et frafall i
kunder. Likevel kan respondentene ha falt en trang for a forsvare arbeidsplassen,
og dermed hatt problemer med a svare @rlig pa noen spgrsmal. Lederen kan ogsa
ha funnet det vanskelig a skille mellom konfidensiell og ikke-konfidensiell
informasjon. | sparreskjemaene, savel som dybdeintervjuene, kan det oppsta
misforstaelser og feilbesvarelser som kommer som et resultat av uvitenhet om

temaet.

3.3.2 intern og ekstern validitet

Intern validitet handler om i hvilken grad resultatene er oppfattet som riktige, om
beskrivelsene er sanne og om sammenhengene er riktig presentert. Ekstern
validitet vil si om funnene kan overfgres til andre sammenhenger og tegne et sant
bilde av det aktuelle fenomenet (Gripsrud et al., 2016, s.58). Den kvalitative
undersgkelsen konsentrerer seg om fa enheter, og siden vi undersgker alle de tre
selgerne i avdelingen blir deres svar 100 % representativt. Den kvantitative
undersgkelsen utfgres pa alle i avdelingen, og er derfor ogsa helt representativ.
Sett bort ifra eventuelle malefeil har undersgkelsene gode forutsetninger for a bli

valid.

3.4 Datainnsamling

3.4.1 Dybdeintervju

I den kvalitative metoden med eksplorativt design gnsket vi 8 komme nert innpa
personer i den malgruppen vi var interessert i a vite noe om. Hensikten med
dybdeintervjuer er a fa fyldige beskrivelser av fenomenet, slik at
problemstillingen kan belyses fra flere sider (Johannessen et al., 2016, s. 113).
Dybdeintervjuer er en tidskrevende datainnsamlingsmetode, hvor hvert intervju
varer i ca. 60 minutter og deretter skal tolkes og analyseres. Derfor en denne
metoden i utgangspunktet sveert kostbar (Gripsrud et al., s. 115-116).
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Etter dybdeintervjuene skulle vi ha en klar oppfatning av hvordan bedriften brukte
CRM-teknologien, og kunne se hvilke kritiske suksessfaktorer de manglet.
Hensikten var & sta igjen med kunnskap om hvilke omrader bedriften ma endre
eller forbedre pa veien mot et verdiskapende CRM-prosjekt. Vi utformet en
intervjuguide som skulle veilede oss underveis i intervjuet, for a sgrge for at vi
alltid hadde kontroll pa spgrsmalene og ikke fikk noen hull i informasjonen som
var ment & samles inn. Samtidig er intervjuguiden lagt opp slik at samtalen ikke
skulle bli ledet i noen spesiell retning, og tilrettela for dialog og diskusjon slik at

vi kunne fange opp interessante omrader som eventuelt skulle komme opp.

Intervjuguide

Introduksjon
1. Oppvarming (5-7 minutter): Smaprat for a fa intervjuobjektet til & fale seg

komfortabel og lgsne opp stemningen. Vi takker intervjuobjektet for

hans/hennes tid, og forklarer at det ikke finnes feil svar.

2. Informasjon (1-2 minutter): Vi informerer om at intervjuet vil bli tatt opp
for at vi skal kunne rekonstruere mgtet, og at opptaket vil bli slettet nar vi
har fatt det vi trenger. Videre forklarer vi formalet med matet, og ber

intervjuobjektet om a svare sa konkret som mulig.

Del 1 - Generelt (5-7 min)

e Overordnede spgrsmal angaende CRM-prosjektet.

Del 2 - CRM-teknologi (20-25 min)

1. Behov
e Sparsmal basert pa kritiske suksessfaktorer som fanger opp de
omradene avdelingen har behov for hjelp fra et CRM-system
2. Funksjoner
e Spagrsmal basert pa grunnleggende funksjoner og kjernefunksjoner
som kartlegger hvilke de mangler, hvilke de kjenner til og hvilke de

bruker

Del 3 - Menneskelige faktorer (20-25 min)
1. Kunnskap om CRM-systemet

e Spgrsmal som kartlegger de ansattes tekniske ferdigheter, og

forskjeller mellom deres CRM-bruk
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2. Forstaelse av CRM-tankegangen
e Npgkkelspgrsmal som gir oss svar pa hvor de forskjellige

intervjuobjektene ligger pa forstaelsen for CRM som tankegang

3. Holdninger
o Spersmal som avslgrer intervjuobjektenes holdninger til CRM-
prosjektet
4. Motivasjon

e Avdekke de motivasjonsfaktorene vi ikke allerede far besvart pa de

andre punktene i intervjuguiden

Del 4 - Andre kritiske suksessfaktorer (20-25 min)
1. Spersmal basert pa de kritiske suksessfaktorene implementeringsstrategi,

forankring i toppledelsen, opplaring, tilretteleggende og motiverende
ledelse, kundeorientert organisasjonsstruktur- og kultur,
segmentering/differensiert kundeservice og malsetting.

e Supplerer med tilleggssparsmal der det trengs ytterligere

informasjon

Vi utfarte tre dybdeintervjuer - ett pa avdelingslederen, ett pa key account
manageren og ett pa den nyopplerte uteselgeren. | forkant av dybdeintervjuene
utformet vi en intervjuguide, som vi brukte som rettledende mal. Dette er for &
ivareta dynamikken i intervjuet, a kunne forklare spgrsmal med rettledende
oppfalgingsspersmal og for & unnga a pavirke respondentens besvarelser.
Intervjuguiden er utformet med alle fenomener vi behgver innsikt i for & kunne
besvare problemstillingen, og intervjuguiden til dybdeintervjuet med lederen er
supplert med spgrsmal rettet til hennes situasjon. Det er ikke tilstrekkelig & kun
kartlegge hva selgerne og lederen gjar i CRM-systemet, vi er ogsa ngdt til 3 forsta
hvordan de oppfatter virkeligheten rundt seg og dermed ogsa fordeler og ulemper

med CRM-systemet kontra tradisjonelle systemer.

3.4.2 Sparreskjema

Sperreskjemaundersgkelser er en kvantitativ metode med deskriptivt design, som
har som formal a standardisere kommunikasjonen mellom intervjuer og

respondent (Gripsrud et al., s. 51). Etter dybdeintervjuene gnsket vi a gjare om
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besvarelsene pa noen omrader til malbare tall, slik at vi enkelt kunne se
forskjeller. | tillegg var sparreskjemaenes hensikt & supplere med konkrete
sparsmal vi ikke fanget opp i dybdeintervjuene. Vi lagde ett spgrreskjema
tilpasset selgerne, ett tilpasset lederen, og ett tilpasset reiseradgiverne. Siden
reiseradgiverne er det ytterste leddet ut mot kunden sa vi oss ngdt til 3 kartlegge
hvilke effekter CRM-prosjektet har hatt pa dem, for & finne ut om dette utgjer et
stort verditap, og eventuelt om det allerede finnes potensial for a ta ut mer
verdiskaping hos reiseradgiverne. Nar spgrreskjemaene tolkes, vil vi klart se
eventuelle forskjeller mellom det leder mener er situasjonen og den faktiske

situasjonen. Vi har ogsa stilt sparsmal som avslarer deres forstaelse av CRM.

3.5 Utvalg

A velge ut hvem som skal vaere med i en undersgkelse er en viktig del i
samfunnsforskning, bade i kvalitative og kvantitative studier. Rekrutteringen av
informantene i kvalitative undersgkelser skal ha et klart mal (Johannessen et al.,
2016, s. 113), og vi trakk derfor strategisk ut de(n) informanten(e) i avdelingen
som var selgere og leder, og som har erfart hvordan CRM-prosjektet har utviklet
seg. | kvantitative metoder er vi vanligvis opptatte av a trekke et tilfeldig utvalg
respondenter (Johannessen et al., 2016, s. 113) for a gjare det representativt for en
populasjon, men siden populasjonen var er avdelingen i BH valgte vi her a velge
ut alle reiseradgiverne. Som nevnt tidligere i oppgaven far ikke dette andre
konsekvenser enn at utvalget blir 100 % representativt. Utvalget av
reiseradgiverne gjorde det mulig a kartlegge deres kunnskap om- og deres behov
for CRM.

Nar man utfarer dybdeintervjuer vil det oppsta et spgrsmal om hvor mange
respondenter man trenger for a finne all informasjonen man trenger om et tema.
Det svaret som vanligvis gis, er at intervjueren kan stoppe a utvide antallet
respondenter ndr han eller hun oppnér det som kalles “teoretisk metning”. Dette
betyr at man intervjuer personer helt til den kunnskapen man far fra
dybdeintervjuene ikke gir noe nytt (Jacobsen, 2016, s. 192). Vi hadde kun tre
personer vi kunne intervjue, og var avhengig av a na teoretisk metning etter disse.

Vi fikk ikke kontrollsjekket metningen, men merket at vi fikk mange av de samme
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svarene i det tredje dybdeintervjuet. Til slutt vil vi nevne at det var viktig at
respondentene i dybdeintervjuene var kvalifiserte til & gi oss den informasjonen vi
trengte. Grunnen til at tilfeldig utvelgelse ikke er egnet i kvalitative intervjuer er
at disse studiene har et klart mal, og vi ma trekke ut de kandidatene som er mest
relevante og interessante ut fra formalet med studien (Johannessen et al., 20186, s.
113).

4.0 Resultater og analyse av data

4.1 Funn fra dybdeintervju

Under fglger en forkortet oppsummering av de mest relevante funnene fra

dybdeintervjuene. De fullstendige funnene kan finnes i vedlegg 1.

Generelt

Det fremkommer innledningsvis at kundetilfredsheten til B-H har hatt en merkbar
gkning etter at CRM-satsingen ble satt i gang for to ar siden, men de har ikke sett
noen gkonomiske resultater. Et generelt problem er at “M3”, deres egenutformede
CRM system, har blitt utviklet i forkant av CRM-satsingen, uten en god forstaelse
av CRM. Dette har fart til at individuelle programmer har blitt utviklet eller kjopt
inn senere, for a fylle manglene til M3. Derfor er det et klart sprik i hvorvidt
kundeinformasjonen er godt nok organisert, lagret tilgjengelig for alle, enkel &
finne fram i og enkel & benytte til verdiskapning. I lgs prat forteller KAM at B-H
holder pa a ordne nettsiden sin fra & vaere en bestillingskanal til & bli en aktiv
salgskanal, med flere pakketilbud. Her kommer det ogsa fram at KAM synes det
blir viktigere i hans arbeid & fokusere pa a selge deres egenlagde produkter, na

som bedriften gar igjennom store endringer.

CRM-teknologi
Vi fant et sterkt behov for tilpasset opplaring i & utnytte informasjonen i CRM-

systemene. Ingen kan bruke M3 eller Superoffice til & kontrollere at alle leads blir
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fulgt opp. Leder og KAM har en viss kontroll pa hvor mange kunder de mister
hvert ar, men vet ikke hvordan de skal finne en ngyaktig oversikt.. Ingen bruker
data fra Superoffice til & finne ut hvor i salgsprosessen de fleste salgene gar tapt.
Leder mener dataen i Superoffice uansett er mangelfull og forhindrer dem i a
hente ut realistisk informasjon om hvor i salgsprosessen de oftest mister kundene.
KAM mener han kan bruke dataen i M3 til & identifisere hvor i salgsprosessen de
fleste salgene gar tapt, dersom han bruker litt tid. KAM ser derimot ikke nytten av
dette fordi han uansett har tilstrekkelig kontroll basert pa erfaring. Videre sier
KAM at han kan benytte M3 til & se hvor mange kundeserviceproblemer hver
kunde har hatt og hvorfor, mens uteselger og leder ikke kan dette. Leder legger til
at alle klager blir registrert i et eget system kalt “Improve”, og at det er svert
gnskelig at Improve blir integrert med Superoffice. KAM sier at Superoffice er
kjempebra for kundeoppfelging og nysalg, men at det ikke er tilpasset deres behov
som selgere i reiselivsbransjen. Derimot er M3 godt tilpasset. Alle mener at CRM-
teknologien burde integreres, slik at programmene snakker sammen og blir lettere

a bruke.

Kompetanse

Kunnskap

Respondentene scorer sveert lavt pa forstaelsen for CRM-tankegangen. Alle synes
CRM-systemet skal bistar med a effektivisere interne arbeidsoppgaver, fremfor a
skape verdi for kundene. Med denne lave forstaelsen er det interessant at KAM og
uteselger mener at hele avdelingen har en felles forstaelse av CRM-tankegangen,
samtidig som det ogsa fremkommer at reiseradgiverne ikke har tilgang til
systemet. Pa grunn av at reiseradgiverne ikke har tilgang til Superoffice mener
ikke lederen at hele avdelingen er involvert i CRM-prosjektet. Derimot mener
uteselger at alle i avdelingen er middels involvert, og KAM mener at hele
avdelingen er involvert. Vi undersgkte ogsa intervjuobjektenes forstaelse av
hvorfor riktig bruk av CRM-prosjektet er viktig for & na bedriftens overordnede
mal. Her har KAM middels forstaelse, mens uteselger og leder mener de har hgy

forstaelse av dette.
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Ferdigheter

Vi har gatt inn pa hvorvidt respondentene skaper verdi med CRM-systemet, og
det fremkommer at de kun kan bruke CRM-teknologien pa et minimalt niva.
Selgerne bruker systemet mest som kunderegistre, og leder bruker i tillegg
systemet til mgteplanlegging og invitasjonutsendelser. Ingen av respondentene
bruker systemets analyse- eller segmenteringsfunksjoner, og lederen forklarer at
de kun ser pa informasjonen som ligger i M3 og Superoffice til 4 “analysere” i
hodet. Leder har noe hgyere ferdigheter, men siden dataen som er lagret i
SuperOffice er mangelfull far ikke lederen utnyttet mange funksjoner. Leder
meder sistnevnte skyldes at alle bruker systemet pa forskjellig mate. Videre har
det fremkommet at KAM og uteselger mener de har gode nok rutiner for
datalagring, noe som ogsa kan ha virket inn pa den mangelfulle dataen.
Avslutningsvis mener alle respondentene at de har gode nok tekniske ferdigheter
til & bruke systemet slik det brukes i dag, men at det er et gnske om a kunne bruke
det bedre.

Handlekraft

Respondentenes mangelfulle kunnskaper og ferdigheter viser automatisk til at
deres handlekraft er svak. Derimot har vi funnet at deres holdninger og motivasjon
driver handlekraften i avdelingen. Uteselgerens besvarelser tilsier at hennes
holdning til CRM-prosjektet er god. Hun synes CRM-systemet bade hjelper henne
med & holde styr pa kundene, og bidrar til & skape verdi for B-H. Hun legger til at
hun tror kundene legger merke til at de har kontroll. Hun er ogsa forngyd med
mengden tid hun bruker pa administrative oppgaver. Leder har ogsa en god
holdning til prosjektet, og foler at systemet hjelper henne med & “holde orden og
folge med”. Hun har trua pa at CRM-systemet etter tid og forbedring kan hjelpe
henne og selgerne ytterligere med & skape verdi for B-H og kundene. Hun er
likevel misforngyd med mengden tid hun bruker pa administrative oppgaver.
KAMs besvarelser peker mot en middelmadig holdning til prosjektet. Han mener
han forstar viktigheten av prosjektet, men sier samtidig at han gjerne skulle brukt
all tiden pa kundene. | prat som oppsto mot slutten av dybdeintervjuet sier KAM
at han ikke er helt overbevist om at Superoffice har en lang framtid hos bedriften,

med mindre avdelingen finner en mate a integrere alle systemene deres. Et sveert
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positivt funn er at verken KAM eller uteselger har problemer med a dele
informasjon i fellesskapet, og leder faler heller ikke at hennes ansatte holder

tilbake informasjon for a fa salgsindividuelle forsprang.

Videre males motivasjonen blant respondentene som hgy. Superoffice er den
foretrukne datalagringsmetoden, og alle mener de har tid til @ bruke CRM-
systemet slik det brukes i dag. Leder legger til at det derimot ikke er tid til a bruke
det optimalt. Leder faler hun er en god CRM-bruker, KAM fgler han er en
middels god CRM-bruker og uteselger faler hun er en god CRM-bruker pa de
omradene hun kan til nd. Alle funn tilsier at motivasjonen for a ta del i CRM-

prosjektet er der den bar veere, og spiller positivt inn pa handlekraften.

Resterende kritiske suksessfaktorer

Til slutt har vi samlet de resterende kritiske suksessfaktorene og funnet at lederen
verken har investert i et ordentlig implementeringsprogram eller faler at
avdelingen har behov for det. Samtidig snakker hun mye om at systemet ikke
fungerer optimalt, og at hun og de ansatte ikke har ferdighetene de behgver. Ved
implementeringen fikk de som skulle bruke systemet en halv dag opplaring.
Likevel mener KAM at han har fatt opplaringen han trenger. Leder og uteselger
mener de hadde trengt opplaering som var mer skreddersydd til deres bruksbehov.
Det er enstemmig om at det ikke finnes tid a sette av til & leere seg noe nytt eller
trene pa teknikker. Det er ogsa enstemmig om at ledelsen motiverer til CRM-bruk,
og leder sier at toppledelsen stiller krav til at avdelingen skal bruke CRM-
systemet. Lederen mener B-H har en kundesentrert strategi, og at de har blitt
seerlig kundeorienterte etter avdelingen begynte CRM-satsingen for to ar siden.
Det er derfor interessant at alle synes CRM-systemet bistar med a effektivisere

interne arbeidsoppgaver.

Videre finner vi et stort forbedringspotensial i segmenteringen og hvordan denne
pavirker avdelingens evne til & yte differensiert kundeservice pa riktig vis. Per na
deles kundene blott inn etter omsetning, og siden dette ikke sier noe om deres
faktiske inntjening har ingen kontroll pa hvilke kunder som er mest lannsomme.

Differensiert kundeservice blir gjort pa bakgrunn av denne kundeinndelingen.
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Under malsetting har vi funnet at selgerne males pa salg, nye kunder, at de
gjennomfarer aktivitetene, og kundetilfredshet. I tillegg blir alt fra
reiseradgivernes telefonsamtaler registrert og kan fglges med pa. Leder kan ikke
fastsla andre malsettinger enn kundetilfredshetsmalet, hvor de har

kundetilfredshetsundersgkelser noen ganger i aret. | tillegg maler B-H deres

leveranse til kundene hvert sekund. Selgerne rapporterer manuelt resultatene deres
til lederen, og lederen maler disse ut fra et maleskjema. Leder sier at de har arlige

samtaler hvor de setter individuelle mal, men selgerne kan ikke definere noen
spesifikke individuelle mal de har for aret.

4.2 Funn fra spgrreskjema
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Figur 1: Sammenligning av trendlinjer fra spgrreskjema
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4.2.1 Leder og selgere

Figur 1 viser styrkene og svakhetene hos leder og selgerne, inndelt etter
kategoriene fra spgrreskjema (se vedlegg 6) som er basert pa de kritiske
suksessfaktorene. Idealet er den rgde linjen, som utgjer en fullstendig sirkel.
Dersom trendlinjen i grafen gar ut mot kanten, betyr det at vedkommende eller
bedriften skarer hgyt pa suksessfaktorene innen de ulike kategoriene. Hver enkelt
graf kan studeres ngyere som vedlegg 2, 3 og 4, mens figuren ovenfor er ment for

a gi en sammenlignbar grafisk oversikt av de ulike trendlinjene.

Funn: Ut fra sparreskjemaene fant vi at: motivasjon, holdninger, malsetting,
strategi, forankring i toppledelsen og tilretteleggende ledelse, er de kategoriene
som skarer hgyt hos alle respondentene. Mens pa den ujevne siden finner man;
involvering av de ansatte, integrering av teknologi, organisasjonsstruktur og
kultur, rutiner for bruk av CRM-systemet, kunnskap, opplearing, forstaelse og
utnyttelse av CRM-systemet. Disse kategoriene representerer omrader som
avdelingen ma videreutvikle for a fa et mer vellykket CRM-prosjekt. Dog ma de

ogsa jobbe med de farstnevnte.

Da vi ba respondentene om a rangere deres syn pa crm og hva som var viktig for
en vellykket CRM-strategi, samt hvem som burde bruke CRM-systemet sa fant vi

folgende (funnene kan sees i sin helhet som vedlegg 5 ):

o Funn: Avdelingen har et for sterkt syn pa at CRM er et
datalagringssystem og et nedprioritert syn pa at CRM fgrst og fremst
handler om organisatoriske endringer.

« Funn: Avdelingen mangler forstaelse av at en vellykket CRM-strategi

farst og fremst beror seg pa a skape verdi for kunden.

« Funn: Avdelingen mangler totalt sett forstaelse av at alle i organisasjonen
ma ta i bruk CRM-systemet dersom de skal lykkes. Ogsa reiseradgiverne

og regnskapsavdelingen.
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4.2.2 Reiseradgiverne

Under dybdeintervjuene kom det fram at avdelingen pa sikt gnsker at
reiseradgiverne skal ta del i CRM-bruken, samtidig som de ikke konkret forstar

verdien ved at reiserdgiverne ogsa blir en del av CRM-prosjektet.

Figur 2: Oversikt over reiseradgivernes syn pa CRM

Oversikt over reiseradgivernes syn pa CRM (flere alternativ tillatt)
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Funn syn: Mange av reiseradgiverne vet ikke hva CRM er, og unnlater ogsa a

svare. Det er litt kunnskaper blant noen, men generelt ligger de lavt.

Alle kunder er like mye verdt Yter ekstra servicre til enkelte kunder
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Figur 3: kundeverdi Figur 4: Yte ekstra service

Funn forstaelse: Fra grafene over ser vi at de fleste reiseradgiverne allerede

faktisk yter ekstra service til enkelte kunder i noen grad, men at de faerreste forstar
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at enkelte kunder er mer verdt enn andre. S& man kan si at forstaelsen for CRM

ikke er sterk, men at de i praksis differensierer kundeservicen.

Funn teknologi: 54% av reiseradgiverne stiller seg positiv til at CRM-systemet

kan hjelpe til & gi bedre kundeservice,

men det er fortsatt behov for en Jeg tror et CRM-system kan bidra til

holdningsendring. N&r det kommer til at jeg kan gi bedre kundeservice
bedriftens teknologiske lgsninger for ’ ¢
kundeservice, sa de fleste at det ikke ) W

fantes eller kun delvis var tilgang til

funksjoner som CRM-systemet vanligvis

skal bidra med for a forbedre 1 2 3 4 5 6 7

He!t . Litjt . LiFt . He_h
kundeserviceavdelingen. Riktig nok mente ueng ueng eng eng
noen fa at enkelte CRM-funksjoner var Figur 5: Holdning til CRM

fullstendig tilstede. Fra dybdeintervjuene har vi fatt dette forklart med at Berg-
Hansen har andre programmer med lignende funksjoner som bidrar til & forbedre
kundeservicen, men som ngdvendigvis ikke er utformet spesifikt til a fungere i en

CRM-sammenheng.

Figur 6: Reiseradgivernes tilgang pa serviceforbedrede CRM-lgsninger
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4.3 Drgftelse

Gjennom drgftingen gnsker vi a svare pa hvordan Berg-Hansen kan videreutvikle
sitt CRM-prosjekt til & bli mer verdiskapende. For a finne fram til
forbedringsomrader har vi sammenlignet funn fra teoridelen med funn fra
undersgkelsene. Videre fant vi det hensiktsmessig a benytte undersgkelses-
spgrsmalene som grunnlag for draftingen, slik at det blir tydelig hvordan vi har

kommet fram til konklusjonen og anbefalingene.

4.3.1 Har avdelingen tilstrekkelig forstaelse for a kunne skape verdi
med CRM-prosjektet?

Fra KSF #1 vet vi at forstaelsen ligger som fundamentet ndr man skal jobbe med-
0g bygge opp et verdiskapende CRM-prosjekt. | teorien poengteres det at
toppledelsen ma legge faringer for hele prosjektet og dermed er ansvarlig for a
legge grunnlaget for verdiskapingen. I drgftingens punkt 4.3.2 fremkommer det at
toppledelsen i B-H ikke har en tilstrekkelig forstaelse av strategien og prosessen
som skal til for a skape verdi, dermed mangler prosjektet viktige grunnsteiner, og
alt avdelingen gjer vakler pa et ustadig fundament. Gjennom dybdeintervjuene og
spgrreskjemaene kommer det derimot fram at lederen har en god forstaelse av
oppgavene hun ma utfare, slik som a motivere, engasjere, forplikte og falge opp
de ansatte. Lederen poengterer videre at hele avdelingen ikke har en forstaelse av
CRM-tankegangen og at dette er et problem. Andre funn viser i tillegg at
avdelingen har et litt for sterkt syn pa at CRM omhandler CRM-systemet og
hvordan det kan benyttes til & effektivisere de interne arbeidsoppgavene og gke
inntektene. Vi tror denne forstaelsen opprinnelig er utbredt i hele B-H som en

gjenspeiling av strategien fra toppledelsen.

Det kommer tydelig fram i spgrreskjemaet at reiseradgiverne ikke har tilstrekkelig
forstaelse, som en falge av at de har blitt fullstendig ekskludert fra CRM-
prosjektet. Dette utdypes naermere under punkt 4.3.5. Fra de andre respondentene
fremkommer det at uteselgeren ogsa mangler en fullstendig forstaelse, noe som
skyldes at hun er nyansatt og under oppleering. Et mer alvorlig funn er den

manglende forstaelsen hos KAM, som vi skal utdype videre. Totalt viser
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undersgkelsene vare at avdelingen ikke har nok forstaelse for a kunne skape verdi

med CRM-prosjektet, og det blir ngdvendig med bedre opplaring.

Manglende forstaelse hos avdelingens viktigste selger

En kjent del av & satse pa et CRM-prosjekt er at man overlater 80 % av bedriftens
inntjening til en KAM, som jobber spesifikt for a utvikle og pleie de viktigste
kunderelasjonene. Med et sa hgyt ansvar er det avgjerende at KAM har en plettfri
forstaelse av CRM-tankegangen og hele prosjektet, inkludert bedriftens strategier
og mal. Fra sparreskjemaet fremkommer det at KAM kun er litt enig i at
kunderelasjoner er viktig for & gi bedriften et konkurransefortrinn, mens de andre
er helt enige. KAM har et syn pa at alle kundene er like mye verdt og at CRM-
prosjektet vil fare til gkte inntekter pa kort tid. KAM sier ogsa at en viktig del av
arbeidet hans, som et resultat av bedriftens nye strategiske satsing, blir &
promotere bedriftens egenlagde produkter til kundene. Dette lener mer mot et
produktorientert syn, men heldigvis mener KAM at det viktigste i arbeidet hans er

a falge opp relasjonene.

Samlet kommer vi fram til at KAM kun har en middels forstaelse av CRM og
derav trekker vi fram mangelen pa en fullstendig forstaelse som et
bekymringsmoment. Dette er fordi KAM har ansvar for bedriftens viktigste
relasjoner, og hans handlinger kan utgjare et starre verditap enn andre selgeres.
Mye tyder ogsa pa at KAM er kunnskapsrik som et resultat av lange erfaringer, og
benytter disse for & kompensere for den darlige opplaringen avdelingen har fatt.
Dette betyr likevel ikke at KAM har en helhetlig forstaelse av hvordan man skal
skape verdi med CRM.

I dybdeintervjuene knytter alle respondentene bedriftens kundefrafall til at de har
tapt sin starste kunde til en konkurrent som vant anbudet pa pris. Ingen tror at
avdelingen har pavirkningskraft til & endre dette. Dersom KAM hadde hatt en
fullstendig forstaelse, ville han ha visst at han kan utnytte relasjonen han har til

kunden, og pavirke kundens kravspesifikasjoner. Slik ville B-H fatt en starre
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fordel i anbudsrundene, og fa muligheten til & posisjonere seg bedre for & vinne

anbudene.

4.3.2 Bygger CRM-prosjektet pa en bakomliggende forstaelse for
betydningen av en kundestrategi og de organisatoriske endringene
som ma til for & skape verdi?

Fra KSF #1 vet vi at bedriftene som feiler med CRM ikke forstar betydningen av
en kundestrategi, samt de organisatoriske endringene som ma til for a skape verdi
med CRM-prosjektet. Det blir poengtert at toppledelsen er ansvarlig for
endringstiltak i organisasjonen, spesielt utformingen av en kundesentrert strategi
og kundestrategien. For a svare pa dette omfattende spgrsmalet ma vi innom
teorien fra flere av de kritiske suksessfaktorene knyttet til prosess og

organisasjonsendringer.

Den kundesentrerte forretningsstrategien og kundestrategien

Fra KSF #5 leerte vi at de fa bedriftene som lyktes med CRM hadde en betydelig
mer omfattende og dyptgaende kundesentrert strategi, med forankring i
kundestrategien. Lederen bekrefter i dybdeintervjuet at CRM-prosjektet har en
sterk forankring i toppledelsen, som bade er padrivere og innvilger nok
gkonomisk statte. | spgrreskjemaene svarer samtlige at kundestrategien har en
betydelig mer sentral posisjon i B-Hs overordnede forretningsstrategi. Likevel
finner vi ogsa at det er mye som tyder pa at B-H ikke har en tilstrekkelig

forstdelse av hva det vil si & vaere kundesentrert.

Ikke kundesentrerte mal eller tilstrekkelig kundestrategi

Fra KSF #5 og #8 kommer det sveert tydelig fram at den kundeorienterte
bedriftens overordnede mal fokuserer pa hvilke verdier bedriften kan skape for
kunden, fremfor inntjeningsmal. | B-Hs strategi for 2018 er hovedmaélene “xxx-
inntekter for jobbreiser, gruppereiser og privatreiser”, og “xxx-romdegn solgt”.
Dette stemmer ikke overens med malene som typisk driver og skaper den

kundeorienterte organisasjonen. Det ma dog nevnes at var innsikt i B-Hs strategi
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kan veere mangelfull fordi avdelingen ikke har mulighet til & dele hele strategien

med 0ss.

For sikkerhetens skyld ser vi neermere pa kundestrategien til B-H. Fra KSF #7 vet
vi at den kundesentrerte forretningsstrategien inkluderer en tydelig kundestrategi,
som angir bedriftens verdikonsept, servicedesign og kundeutviklingsprogrammer,
knyttet tett opp mot bedriftens segmenteringsmodell. | dybdeintervjuene kom det
fram at avdelingen ikke bruker CRM-systemet til & segmentere for dem.
Avdelingen har heller ikke en tilstrekkelig segmenteringsmodell som deler
kundene inn etter fortjeneste eller kundens verdi basert pa forventet fremtidig
kontantstrgm, slik som Selnes (2018) anbefaler. I strategien kommer det ogsa
fram at verdikonseptet ut mot kunden er at “det skal det veere lett, lurt og
lgnnsomt & velge B-H”. I teorien fremkommer det at de kundesentrerte
leverandgrene typisk maler seg selv pa leveransen opp mot verdikonseptet. |
dybdeintervjuene finner vi at B-H ikke maler seg selv etter verdikonseptet, men
heller effektivitet i form av at mail skal svares innen to timer og telefonen innen
tjue sekunder. A méle seg selv etter effektivitet kan gi verdi for kundene, men hos
B-H er dette dessverre knyttet opp mot bedriftens overordnede mal om inntekter.
Det er ogsa lite enighet om at B-H har en tydelig strategi for differensiert
kundeservice til deres ulike segmenter. Altsa mangler bedriften mye som typisk

ville vaert inkludert i en velutviklet kundestrategi.

Manglet implementeringsplan og forstaelse fra begynnelsen

Forklaringen bak de ovennevnte manglene kan vi kanskje finne i at B-H kjagpte
inn Superoffice flere ar far de tok systemet aktivt i bruk og begynte a inkludere
systemet i sin strategi. | drgftingens punkt 4.3.1 fant vi derimot at hele bedriften
har et teknologisk syn pa CRM. | punkt 4.3.3 kommer det ogsa fram at lederen
sier at «det ikke finnes retningslinjer og mal for CRM-implementeringen, fordi
Superoffice er et verktay de skal bruke, og derfor finnes det kun en teknisk
veiledning». Fra teoridelen vet vi at bedriftene ofte mislykkes med CRM-
implementeringen fordi de tror CRM inngar i bedriftens teknologistrategi, og
dermed unnlater & knytte CRM-prosjektet opp mot forretningsstrategien. Mye

tyder pa at B-H lider av denne forstaelsen.
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Fra KSF #8 vet vi at utarbeidingen av malene til implementeringsplanen har en
sterk tilknytning til malene i kundestrategien og den overordnede
forretningsstateigen. B-H har derimot ikke utviklet en implementeringsplan, og
derfor mangler de forarbeidet til CRM-prosjektet. Dette kan knyttes som en

bakomliggende arsak til at de ikke har en velutviklet kundestrategi.

Mangler dyptgaende kundesentrert strategi med forankring i kundestrategien
Fra KSF #5 vet vi at bedriftene som har knyttet kundestrategien sin tett opp mot
en overordnet kundesentrert forretningsstrategi typisk; 1) benytter
kundesegmenteringen fra kundestrategien for a tilpasse en differensiert
kundeservice, 2) valgte ut et tilpasset CRM-system som bidro til & na malene i
kundestrategien og 3) alle ansattes ytelser blir malt etter, samt selgernes
bonuslgnn knyttes til, kundetilfredsheten. Som vi vet har ikke B-H differensiert
kundeservice, og senere i punkt 4.3.3 kommer det tydelig fram at CRM-systemet

heller ikke er tilpasset for & bidra med a oppna malene i kundestrategien.

Funn i dybeintervjuene viser ogsa til at B-H ikke benytter bonuslgnn for &
motivere selgerne sine til & prestere bedre, tatt i betraktning at det i KSF #10
fremkommer uenigheter blant fagfolk rundt praksisens virkning. Vi fant heller
ikke at B-H benyttet kundetilfredsheten aktivt for & male bedriftens ytelse eller
som motivator for & fa de ansatte til 2 na mal i kundestrategien.

Oppsummert

I den overnevnte drgftingen kommer vi fram til at B-Hs overordnede
forretningsstrategi og kundestrategi ikke er godt integrert i hverandre. Begge
strategiene er mangelfulle og mye tyder pa at malene for den overordnede

forretningsstrategien ikke er kundesentrert.

De organisatoriske endringene som ma til

Fra KSF #10 vet vi at en forutsetning for & lykkes med CRM inneberer at hele
organisasjonen gar over mot en kundeorientert struktur- og kultur, som bidrar til
at de blir mer konkurransedyktige. Fra KSF #4 kommer det fram at toppledelsen

ma sta ansvarlig for a tilrettelegge for endringene. Toppledelsen ma blant annet
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utforme en overordnet kundesentrert forretningsstrategi som legger feringer for de
strukturelle og kulturelle endringene, og oppfordre til organisasjonsbred deltakelse
pa tvers av hele bedriften. Vi har flere funn som tyder pa at B-Hs overordnede
kundesentrerte strategi er mangelfull, til tross for at toppledelsen er engasjert og
stettende. | teorien knyttes dette til at toppledelsen har manglende forstaelse av
forutsetningen som skal til for & bli en kundeorientert organisasjon, samt a ikke ha
utarbeidet overordnede mal som gjenspeiler kundeorienteringen. Dette stemmer

med funnene ovenfor.

Ikke tilrettelagt for tverrfaglig samarbeid

Fra KSF #10 vet vi at det som kjennetegner organisasjoner med en kundeorientert
struktur er at de kultiverer til samarbeid og fri flyt av kompetanseutveksling pa
tvers av avdelingene i hele organisasjonen. Fra spgrreskjema fant vi at spesielt
leder og uteselger ikke fgler at CRM-systemet bidrar til et tverrfaglig samarbeid

pa tvers av avdelingen.

Ingen arena for kompetanseutvikling

| KSF #10 papekes det at den kundeorienterte organisasjonen ogsa benytter
strategien til & skape en organisasjonsstruktur- og kultur som skal danne en
leringsarena de ansatte kontinuerlig kan benytte til & forsterke kompetansen og
leringen. Fra dybdeintervjuene kom det fram at avdelingen kun fikk en halv dag
oppleaering da prosjektet startet. Leder og uteselger mener at opplaringen deres
ikke er tilstrekkelig og at de kunne trengt en behovstilpasset opplering. Leder
mener ogsa at avdelingen sliter med litt motkrefter mot CRM internt, noe som

tyder pa at de ikke har fatt nok kompetanse til  endre holdningene.

Benytter ikke strategien for & endre organisasjonene internt

Ingenting tyder pa at toppledelsen benytter strategien i B-H for a legge faringer
som tilrettelegger for kontinuerlig leering, i den grad en kundeorientert
organisasjon ma for & kunne skape verdi. Selnes og Hagen (2011) viser til at den
kundeorienterte organisasjonen forstar verdien av a gi de ansatte riktig opplaring
og tid til & leere seg nye ting, fordi kompetansen deres farer til mer verdiskapning.
| dybdeintervjuene kommer det fram at ingen mener de har tid til & lere seg nye

ting eller & trene pa nye teknikker.
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Oppsummert
Gjennom drgftingen finner vi at toppledelsen ikke har forstaelse av de
organisatoriske endringene som skal til for a skape verdi. Heller ikke strategien

legger til rette for endringene, og derfor ma B-H jobbe med disse.

4.3.3 Er forholdene rundt bedriftens CRM-teknologi optimal for
verdiskapning?

Det er ikke bare tilpassing av teknologien som farer til verdiskapning. En rekke
forhold rundt teknologien ma spille pa lag for at teknologien kan brukes til
optimal verdiskapning. Fra teorien fant vi falgende fem; 1) forstaelse av
forutsetningene for at CRM-systemet skal gi effekt, 2) tilstrekkelig
behovskartlegging i forkant, 3) gode kravspesifikasjoner og riktig utvelgelse av
brukervennlig CRM-teknologi og 4) integrering med eksisterende system.

Manglende forstaelse av forutsetningen for at CRM-systemet skal gi effekt

| teoridelen fant vi at bedrifter med lav forstaelse kjennetegnes ved at de har
foretatt investeringer i et CRM-system med fokus pa a effektivisere interne
arbeidsoppgaver, i troen pa at investeringene raskt skal bidra til redusere
bedriftens kostnader og gke resultatene deres. | dybdeintervjuet kom det fram at
alle mener at CRM-systemet bidrar til & effektivisere de interne arbeidsoppgavene.
| sparreskjemaet svarte alle at de tror CRM-systemet innen Kkort tid vil kunne gke
inntektene og forbedre kundehandteringen. I tillegg fant vi at avdelingen har et for
sterkt syn pa at CRM kun er et datalagringssystem. Avdelingen har flere
kjennetegn pa darlig forstaelse av forutsetningen for at CRM-systemet skal gi
effekt.

Ikke integrert eller behovstilpasset CRM-teknologi

| teoridelen fant vi at teknologien i seg selv ikke er en suksessfaktor, men at
brukervennlig design og integrasjon av teknologien er avgjgrende for suksess. |
sparreskjemaene fant vi at leder og uteselger er forngyd med Superoffice sin

brukervennlighet, mens KAM synes det er middels brukervennlig. Alle mener
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derimot at mangelen pa integrasjon er et gjennomgaende problem, og at det derfor
er vanskelig a jobbe med systemene. KAM og leder er ikke forngyd med tiden de
ma bruker pa registreringsarbeid, og KAM vil heller bruke tiden pa kundene.
Dette kan settes i sammenheng med det teorien sier om at manuell registrering

stjeler verdi fra CRM-prosjektet og motivasjon fra brukerne.

Fra KSF #2 fant vi ogsa at teknologien ma veere tilpasset bedriftens behov slik at
de ansatte motiveres til & leere seg- og fa rutiner for & bruke CRM-systemet riktig.
Videre fant vi i teoridelen at de bedriftene som ikke har valgt ut et tilpasset og
brukervennlig CRM-system sliter med & oppna gnskede resultater. Dette kommer
av at de ansatte sliter med & bruke systemet riktig, og dermed legger inn
kundedata med for darlig kvalitet til & skape verdi. Da B-H investerte i
Superoffice, gjorde de ikke en grundig kartlegging av deres interne behov og de
oppgavene systemet burde dekke. | dybdeintervjuene fant vi ut at dette har
resultert i at de ansatte bruker teknologien ulikt, og at kunderegistreringen blir
mangelfull. Dermed kan ikke de ansatte bruke dataen til & trekke ut verdifull
kunde- og markedsinnsikt fra CRM-systemet. Det blir spesielt viktig a fa
systemene integrert, samt orden pa dataen sin, na som GDPR trer i kraft og
forhindrer bedriftene fra a lagre overflgdig data. B-H kan vente seg millionbgter i

tap dersom de ikke prioriterer dette.

Et annet viktig funn vi har trukket ut fra dybdeintervjuene er at KAM synes
Superoffice er kjempebra for kundeoppfelging og nysalg, men at det ikke er
tilpasset deres behov som selgere i reiselivsbransjen, slik som M3. Derfor har han
ikke troen pa at superoffice kommer til a vare, med mindre det blir integrert som

en del av en helhetlig plattform de kan bruke.

4.3.4 Har avdelingen tilstrekkelig kompetanse for a kunne skape verdi
med CRM-prosjektet?

Behov for bedre kunnskaper og teknologiske ferdigheter
Som Kjent fra teoridelen er et problem for mange CRM-prosjekter at de ansatte
ikke har tilstrekkelige kunnskaper og ferdigheter om CRM-systemets

funksjonalitet og hvordan systemet kan brukes til a realisere mal i strategien. |
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dybdeintervjuet fremkommer det at alle respondentene mener de har gode nok
kunnskaper og ferdigheter til & bruke CRM-systemet slik de gjer i dag. De legger
likevel til at de gnsker & leere a bruke systemet pa en mate som er skreddersydd til
deres behov. | teoridelen fant vi videre at mange bedrifter som mislykkes bruker
CRM-systemene mest som kunderegistre, og at en forutsetning for positiv
avkastning er at resultater av analysene som systemet gir far direkte konsekvenser
for bedriftens strategi. Vi har funnet at maten respondentene bruker systemet pa i
dag i hovedsak kun omfatter registreringsarbeid, og ingen kan benytte CRM-
systemet til & analysere kundedata. Det dette forteller oss er at CRM-systemet ikke
utgjer seerlig verdi for B-Hs overordnede strategi. Videre legger leder merke til at
systemene blir benyttet pa forskjellige mater, da hun sliter med a trekke ut noe
fornuftig av kundedataen. Uteselgerens manglende kunnskaper og ferdigheter kan
forklares ved at hun er nyansatt, mens KAM og leders mangler skyldes
kvalitetsfattig oppleering. Inkompetente brukere vil legge inn uegnet data, som
farer til at analysene ogsa blir verdilgse. Dersom de velger a integrere disse
analysene i strategien vil de ogsa fa en inkapabel strategi. Vi ser et klart behov for
a forbedre kunnskapene og ferdighetene dersom prosjektet skal blir mer

verdiskapende.

Handlekraft drives kun av motivasjon

Fra KSF #9 vet vi at handlekraften pavirkes av kunnskap og ferdigheter. Videre
vet vi ogsa at motivasjon stilles synonymt med handlekraften som skal til for a
lykkes, mens holdningene kommer som et resultat av den kompetansen og
forstaelsen man har bygd opp. | dybdeintervjuene fant vi ut at respondentenes
kunnskaper og ferdigheter er mangelfulle, og at handlekraften derfor blir svekket.
Likevel fant vi at respondentene har hgy motivasjon og gode holdninger for
prosjektet, og at disse kun begrenses av den manglende integreringen av
systemene. Dette star i stil med det KSF #3 forklarer om at manglende integrasjon
farer til negative holdninger til CRM-prosjektet og mindre motivasjon til &
engasjere og endre seg. Det som kan trekkes ut av dette er at deres hgye
motivasjon er det som driver respondentenes handlekraft, og at det ligger et
potensiale for verdiskapende handlekraft dersom kunnskapene og ferdighetene

styrkes til et optimalt niva.
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4.3.5 Kan reiseradgiverne bidra til mer verdiskapning?

Ikke inkludert

Fra undersgkelsene vare fant vi at lederen pa sikt gnsker at reiseradgiverne skal
bruke CRM-systemet, men at dette er nedprioritert i den navaerende situasjonen.
Reiseradgiverne har ikke veert involvert i CRM-prosjektet fordi B-H ikke forstar
verdien av a involvere alle de ansatte i prosjektet. Effekten av dette er at
reiseradgiverne har for liten kunnskap og forstaelse rundt CRM til & skape verdi.
Eksempelvis mangler reiseradgiverne forstaelse av kundenes individuelle verdi,
hvordan de skal yte differensiert kundeservice og verdien CRM-systemet kan

tilfare dem.

Darlige holdninger til CRM-prosjektet

| KSF #12 kommer det fram at det er viktig a involvere de ansatte bade fer og
gjennom hele prosessen, slik at de ansatte knytter eierskap til prosjektet, forstar
verdien av det og dermed blir mer motivert til & bidra til endringene de skal
gjennom. | sparreskjemaene kommer det fram at ca. 46 % av avdelingens
reiseradgivere er skeptisk til virkningene av CRM. Uteselger har tidligere jobbet
som reiseradgiver og forklarte at det var vanskelig a forsta hvorfor de som
reiseradgivere skulle bruke CRM-systemet, nar de hadde sin egen ordning & jobbe
etter. Da uteselger ble overfart fra stillingen som reiseradgiver, inkluderte dette en
grundig oppleering. Dette farte til at uteselger endret holdningen og bedre kan
forsta verdien av at alle bruker CRM-systemet. Man vil trolig se en lignende
endring hos reiseradgiverne dersom de ogsa far oppleering og sterre forstaelse av
CRM-prosjektet.

Mangler tilpassing for kundeservice

Det er ogsa forstaelig at reiseradgiverne ikke forstar verdien av a bruke et CRM-
system, nar systemet ikke er tilrettelagt for kundeservice og de komplekse
oppgavene reiseradgiverne star ovenfor nar de skal sette sammen ulike
reiseprodukter til kundene. | KSF#3 fremkommer det at manglende integrasjon
mellom de teknologiske systemene farer til at de ansatte far en negativ holdning

til CRM-prosjektet og mindre motivasjon til & endre seg. Desto viktigere er det at
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de teknologiske systemene snakker sammen for at holdningene hos

reiseradgiverne skal forbedres.

Differensiert kundeservice

Med starre forstaelse i bakhand vil det ogsa bli lettere for reiseradgiverne a yte
differensiert kundeservice pa riktig mate. Vi vet fra funnene i sparresjemaet at de
fleste reiseradgiverne yter ulik service til enkelte kunder. Men hvordan vet de at
de yter bedre service til de rette kundene? Fordi B-H mangler en grundig
segmenteringsmodell vil ingen i avdelingen vite hvilke kunder som er mest

lennsomme, eller hvilke kunder som krever ulik kundeservice.

Reiseradgiverne utgjgr en uutnyttet ressurs som ma utnyttes i CRM-prosjektet.
Ved opplaring vil reiseradgiverne bli mer kompetente, og vil i sterre grad veere i
stand til a levere verdi ut mot kundene. Klare faringer for differensiert
kundeservice i kundestrategien vil hjelpe reiseradgiverne a bidra til a skape verdi

for kunden.
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6.0 Konklusjon og anbefaling

6.1 Konklusjon

Gjennom undersgkelsene og analysen har vi kommet fram til at B-Hs CRM-
prosjekt har en rekke mangler og feil som det er essensielt & rette opp i far det kan
bidra til verdiskapning. Pa grunnlag av dette vil vi komme med 7 anbefalinger

som vi mener Vil hjelpe B-H til a skape verdi med sitt CRM-prosjekt.

6.2 Anbefalinger

1. Iverksette en reimplementering

B-H er sars dyktige til & sette sammen alle komponentene som farer til at
kundene kommer seg fra A til B, men for sin egen reise mot verdiskapning har de
fullstendig glemt a lage en “reiseplan”. Dette har medfart betydelige mangler ved
prosjektet, og vi vil derfor anbefale B-H at de setter i gang en reimplementering
av prosjektet, hvor de vektlegger vare videre anbefalinger. Dette vil de dog ikke
klare uten en ordentlig implementeringsplan, med en overordnet kundesentrert
forretningsstrategi som ankerfeste. For a styrke gjennomfgringen burde
implementeringsplanen baseres pa de kritiske suksessfaktorene, slik at B-H kan

male sin egen fremgang og suksess gjennom hele implementeringen.

2. Bke kompetansen og forstaelsen

Hele organisasjonen burde sette seg bedre inn i hva det vil si & skape verdi med et
CRM-prosjekt. Prosjektet i dag er sterkt preget av manglende forstaelse hos bade
toppledelsen, avdelingsleder og de ansatte. Dersom prosjektet skal bli
verdiskapende ma toppledelsen spesielt forsta verdien av a utvikle en overordnet
kundesentrert strategi, samt forsta verdien av riktig opplaring og endringene som
kreves for a skape en kundeorientert organisasjonsstruktur- og kultur. Videre ma
B-H ogsa forsta at alle i bedriften ma inkluderes i CRM-prosjektet og at det er
menneskene som leverer verdien ut mot kundene. Derfor ma rikelig med ressurser
investeres i a gke alle de ansattes kompetanse, med spesielt fokus pa KAMs.
Desto mer kompetanse B-H far inn, desto mer verdi vil de kunne ta ut av CRM-

prosjektet.
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3. Ta grep for & bli en virkelig kundesentrert organisasjon

Et gjennomgaende problem som hindrer verdiskapningen er at B-H forsgker a
vaere kundesentrert i sine strategieutforminger, men sa far de ikke dette til i
praksis. Derfor ma B-H ta grep for a virkelig bli en kundeorientert organisasjon.
Dette inkluderer at toppledelsen ma utforme en overordnet kundeorientert
forretningsstrategi med en sterk forankring i kundestrategien og tilhgrende mal.
Dessuten ma det ogsa tas hgyde for hvordan bedriftsstrukturen- og kulturen skal
tilrettelegge for tverrfaglig samarbeid, leering og kompetansedeling, ikke bare for
Trondheimsavdelingen, men for alle avdelingene. Dersom B-H far en strategi som
blant annet ordner opp i bedriftens interne struktur, kan de slutte & bruke CRM-
systemet for a effektivisere interne oppgaver, og virkelig vende seg ut mot a skape

verdi for kundene.

4. Jobbe med kundesegmenteringen

For & kunne gjere verdiskapende analyser ma avdelingen jobbe med
kundesegmenteringen sin, bade for bedriftskundene og forbrukerkundene. Vi
anbefaler avdelingen a ta i bruk metoder som deler inn kundene basert pa kundens
verdi, beregnet av fremtidig forventet kontantstrem, i stedet for omsetningen som
de fokuserer pa i dag. Spesielt for bedriftskundene anbefaler vi a ta i bruk en
ABC-inndeling, slik at KAM far bedre kontroll pa hvilke bedriftskunder som
utgjer deres viktigste ressurser og kan fokusere mer pa & jobbe med relasjonen til
de viktigste kundene. | tillegg anbefaler vi B-H a benytte en
markedssegmentering, som vil gjere det lettere a dele kundene etter deres behov
og derav tilby differensiert kundeservice, tilpasset markedsfgring og de
produktene som skaper mest verdi for kundegruppen. Dessuten er arbeidet med

segmenteringen essensielt for & utvikle kundestrategien.

5. Utarbeide en grundig kundestrategi

Mange av problemene til B-H bunner ut fra darlig arbeid med kundestrategien.
Derfor anbefaler vi B-H pa det sterkeste a jobbe med den og knytte den sterkt opp
med sin overordnede forretningsstrategi, slik at bedriften ogsa blir mer
kundeorientert. Arbeidet med kundestrategien er bade viktig for a utarbeide mal

som ogsa skal benyttes i den nye implementerinsplanen, men ogsa for at B-H skal
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ha et grunnlag a jobbe etter nar de starter arbeidet med & integrere M3,

Superoffice og de andre systemene.

6. Integrere systemene

Vi har funnet det svert hensiktsmessig for B-H & integrere systemene sine, ikke
bare for & gke de ansattes motivasjon og holdninger, men ogsa fordi systemene
ikke er kapable til & skape verdi hver for seg. CRM-systemet ma tilpasses slik at
det bidrar til & nd malene i kundestrategien. Med innfgringen av GDPR vil
bedriften ogsa begrenses i mengden kundedata de kan lagre, og derfor kan ikke

systemene lengre holde flere sett av identisk kundedata lagret.

7. Alle i bedriften ma inkluderes

Alle i hele bedriften ma inkluderes i CRM-prosjektet, slik at de kan bidra til &
levere en samlet verdi ut til kundene. Reiseradgiverne er ogsa selgere og star for
verdileveransen direkte ut til kunden. Det vil veere sentralt i reimplementeringen
at reiseradgiverne far en tilstrekkelig opplaering og helhetlig kompetanse, bade for
a kunne bidra til verdiskapningen, men ogsa for a endre holdningene deres. |
tillegg vil den nye kundestrategien legge faringer for den differensierte
kundeservicen. Det blir reiseradgivernes hovedoppgave a levere denne servicen,
og derfor ma B-H muliggjere leveransen. Dersom den nye CRM-plattformen ikke
har de rette hjelpemidlene etter integreringen, kan det veere en lgsning a investere
i tilleggspakken Superoffice tilbyr for kundeserviceavdelinger. Dermed vil B-H

oppna en mer helhetlig verdiskapning enn i dag.
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7.0 Avsluttende refleksjoner

A jobbe med en bedrift som har vist seg & ha dérlig forstdelse av CRM, har
virkelig utfordret oss til & utvide var forstaelse slik at vi kunne veere i stand til &
hjelpe dem. Var forstaelse har hatt en bratt leeringskurve fra start til slutt, og vi er

derfor nd i stand til & se svakheter pa flere omrader av vart tidligere arbeid.

For det forste var arbeidet som ble utfgrt de farste manedene preget av harde
tidsfrister for nar de forskjellige delene av oppgaven skulle veere ferdig. Dette
resulterte i at spgrsmalene til dybdeintervjuene og spgrreskjemaene ble utformet
far vi hadde fatt en tilstrekkelig teoretisk forstaelse. Da vi omsider dannet oss
hayere forstaelse, fant vi omrader i undersgkelsene vi kunne kartlagt bedre, eller
pa andre mater. Eksempelvis ville en dypere forstaelse tillatt oss & avdekke hvor
besvarelsene i dybdeintervjuene ikke var tilstrekkelige, og dermed stille
ngdvendige oppfalgingsspgrsmal. Dette ville ha styrket funnene og oppgaven var.
Etter hvert som problemstillingen spisset seg til, sa vi ogsa ngdvendigheten for &
ta bort og legge til teori. Dette har satt spor ved at strukturen til dybdeintervjuene
er utformet noe annerledes. Vi ser na at vi kunne gjort det enklere for oss selv a
sammenligne funnene med teorien i drgftingen, dersom undersgkelsene hadde

vart bedre strukturert.

For det andre vil vi bemerke malefeilene ved undersgkelsene. | dybdeintervjuene
opplevde vi at respondentene ikke alltid hadde grunnlag for a gi oss de svarene vi
trengte, pa grunn av manglende forstaelse. | tillegg la vi merke til at noen omrader
ble oppfattet som sensitive, og at noen av respondentene kan ha svart litt i forsvar
for seg selv og arbeidsplassen. Likevel er dybdeintervjuene mer representative, da
respondentene ikke like lett kunne avgi feilbesvarelser. Spgrreskjemaene hadde
blant annet en hensikt om & kontrollere de omradene som trengte ytterligere
innsikt. Det hadde veert fornuftig a vente med a utforme disse sparreskjemaene til
var egen forstaelse var pa et sa hgyt niva at vi fikk bedre kontroll. Vi innsa ved
innsamlingen av sparreskjemaene at noen av spgrsmalene var fgrende, slik at
respondentene skjonner hva som er “riktig” svar. Derfor kan respondentene ha

oppgitt svar som er nermere idealet enn de ellers ville gjort.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Resultater fra dybdeintervju

Generelt:

« CRM-satsingen som startet for to ar siden har bidratt til at kundetilfredsheten har gatt opp
» Ingen merkbare gkonomiske resultatforbedringer enda
e M3 har blitt utviklet gjennom tid, og programmer som “Improve” og Superoffice har blitt
kjgpt inn for & fylle manglene i M3.
« Reiseradgiverne har veart totalt ekskludert fra CRM-prosjektet
o Lederen sier at hun pa sikt gnsker at reiseradgiverne skal bruke CRM-systemet,
men at dette er nedprioritert i den naveerende situasjonen.
o Deres sterkeste differensieringspunkt er at de tilbyr kundene sikkerhet 24 timer i dggnet.
o Det finnes et marked for dette bade nasjonalt og internasjonalt, med KAM sier at
de ikke beveger seg aktivt ut mot dette markedet. Istedenfor satser de pa a utvikle
egenlagde produkter, siden bedriften gar igjennom store endringer.
« KAM nevner at avdelingen kan bli bedre pa oppfalging av kundene.

CRM-teknologi:

Behov:

« Selgerne mener at all informasjon er lagret pa ett sted som er tilgjengelig for de som har
tilgang til CRM-systemet, mens leder sier at informasjon er lagret bade i Superoffice, M3,
filer pa PCen og i hodene til de ansatte.

« Ingen har kontroll pa om alle leads blir fulgt opp.

« KAM Kan til en viss grad identifisere de omradene i salgsprosessen der de fleste salgene
gar tapt, men ser ikke behovet for a vite dette. Uteselger vet ikke hvordan man gjar dette
og leder kan ikke gjare dette grunnet mangel pa lagret informasjon.

« KAM og leder vet sann ca, i hodet, hvor mange kunder BH mistet i forrige kvartal, men
ser ikke dette i CRM-systemet. Uteselger vet ikke dette i hodet.
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KAM mener at han i deres egenutformede “CRM-system”, M3, kan se hvor mange
kundeserviceproblemer hver kunde har hatt og hvorfor, mens uteselger og leder er uenig.
Leder legger til at alle klager blir registrert 1 et eget system kalt “improve”, og at det er
sveert gnskelig at dette ble integrert med CRM-systemet.

KAM og leder er misforngyde med mengden tid de bruker pa administrative oppgaver,
mens uteselger er forngyd.

KAM arbeider i Amadeus, mail, chat, telefon, Superoffice og M3. Uteselger arbeider i
mail, Amadeus, Superoffice og M3. Leder arbeider i mail, chat, M3, word og excel, og de
lengter alle etter at systemene integreres.

Konklusjon: Avdelingen har et stort behov for et velfungerende CRM-system.

Funksjoner:
KAM mener at funksjonene han bruker i CRM-systemet er a kartlegge kundene,
oppfalging, og a falge med pa om- og nar prospects/kunder har veert i kontakt med
bedriften sist. Uteselger bruker CRM-systemet til & finne eksisterende kunder og deres
kontaktopplysninger, se om noen av de andre avdelingene har noen som kunde, og se hva
som har skjedd og hva som har blitt sagt. Lederen bruker systemet til mgteplanlegging og
invitasjoner, og & holde orden pa kundene og salget.
KAM er ikke i stand til & generere ngyaktig informasjon om salgsprognoser pa sekunder,
men kan ved litt tidsbruk finne fram til dette. Uteselger vet ikke hvordan hun gjer det,
mens leder er ikke i stand til & gjere dette grunnet mangel pa lagret informasjon.
KAM er ikke i stand til & se all salgsaktivitet og resultater med ett tastetrykk, og uteselger
vet ikke hvordan hun gjer dette i det hele tatt. Leder er ikke i stand til & gjare dette grunnet
mangel pa lagret informasjon.
Det er enstemmig om at kalenderfunksjonen er god, og integrert med Outlook.
Alle opplever ogsa at de kan fglge med pa nar hverandre er opptatte og ledige, men at
kundene ikke kan fglge med pa dette. Leder sier at det ikke er gnskelig at kundene skal
kunne gjere dette.
CRM-systemet gir ingen automatiske varslinger om hvilke aktiviteter som bgr utfgres og
nar de burde utfares.
KAM mener han bruker M3 til & utfgre analyser. Lederen forklarer at de kun ser pa
informasjonen i M3 og CRM-systemet for & selv “analysere”. Uteselger utferer ikke

analyser.
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De har ikke tilgang til systemet pa annet enn stasjoneer og berbar jobb-PC.

Konklusjon: Lederen og selgerne kjenner til et fatall grunnleggende funksjoner, og

analysefunksjonene blir ikke brukt. Lederen hindres i a bruke informasjon fra CRM-

systemet fordi det ikke er lagret tilstrekkelig med kundedata, men selgerne ser ikke ut til &

vite at registreringsjobben ikke er tilstrekkelig. Respondentene har betydelig mye a laere seg

om CRM-teknologien far CRM-prosjektet kan bli vellykket.

Menneskelige faktorer

Bruk:
Alle mener de har gode rutiner for lagring av kundedata.
KAM kan hente ut noe av kundedataen i CRM-systemet, men for & finne omsetning,
utvikling og bevegelse ma de inn i M3. Uteselger vet ikke hvordan hun henter ut
kundedata, og leder sier hun ikke er i stand til & hente ut all kundedata fordi alle bruker
systemet forskjellig.
KAM mener at hele avdelingen er involvert i CRM-bruken, mens uteselger mener at hele
avdelingen er middels involvert. Leder mener ikke at hele avdelingen er involvert fordi det
kun er de tre som har tilgang til det.
Alle mener de har gode nok tekniske ferdigheter til a bruke CRM-systemet slik som de

gjer i dag, men det er gnskelig & leere a bruke det bedre.

Forstaelse av CRM-tankegangen:
Alle synes CRM-systemet har til hensikt a effektivisere interne arbeidsoppgaver, og ikke a
skape merverdi for kunden
KAM og uteselger sier at hele avdelingen har en felles forstaelse av CRM-tankegangen,
men leder svarer nei pa dette spgrsmalet. Hun utdyper svaret med at alle bruker CRM-
systemet pa forskjellig mate, og at reiseradgiverne ikke har tilgang til CRM-systemet.
KAM har middels forstaelse av hvorfor CRM-prosjektet er viktig for a na bedriftens

overordnede mal, mens uteselger og leder sier de har hgy forstaelse av dette.

Holdninger:
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KAM: Middelmadig holdning til CRM-prosjektet. Pastar han forstar viktigheten av CRM,
men ser samtidig CRM som ineffektiv bruk av tid og skulle gjerne brukt tiden pa
kundearbeid. Har ingen problemer med a dele informasjon i fellesskapet.

Uteselger: God holdning til CRM-prosjektet. Synes CRM-systemet hjelper henne a holde
styr pa kundene, og bidrar til & skape verdi for bade BH og kundene. Derimot synes hun
ikke CRM-systemet bidrar til a skape verdi for reiseradgiverne. Hun har ingen problemer
med a dele informasjon i fellesskapet. Forngyd med mengden tid hun bruker pa
administrative oppgaver.

Leder: God holdning til CRM-prosjektet. Fgler at CRM-systemet hjelper henne med a
holde orden og falge med. Faler ikke hennes ansatte holder tilbake informasjon for a fa
salgsindividuelle forsprang. Har trua pa at CRM-systemet etter tid kan hjelpe henne og
selgerne ytterligere og skape merverdi for B- H. Synes CRM-systemet har
forbedringsomrader, men i utgangspunktet en god teknologisk lgsning. Er misforngyd
med mengden tid hun bruker pa administrative oppgaver.

Det er enighet om at holdningene begrenses av at systemene er vanskelige a betjene,

grunnet manglende integrasjon.

Motivasjon:
Det er enighet om at CRM-systemet er den foretrukne datalagringsmetoden.
KAM og uteselger mener de har tid til & bruke systemet, mens leder mener at hun ikke har
nok tid til & bruke det optimalt. KAM hadde likevel foretrukket & bruke mer tid pa a skaffe
nye kunder.
KAM fgler han er en middels god CRM-bruker, uteselger faler hun er en god CRM-
bruker pa de omradene hun har lert til nd, og leder faler hun er en god CRM-bruker.
KAM er ikke helt overbevist om at Superoffice har en lang fremtid hos bedriften med
mindre avdelingen finner en mate a integrere alle systemene deres.
Det er enstemmig om at de ikke har tid til a lzere noe nytt eller trene pa nye teknikker.
Det er ogsa her enighet om at motivasjonen begrenses av at systemene er vanskelige a

betjene, grunnet manglende integrasjon.

Konklusjon: Ogsa her kommer gapet mellom lederens og selgerens syn pa hva som er

tilstrekkelig registreringsarbeid fram. Selv om reiseradgiverne ikke har tilgang til CRM-

systemet, mener KAM at hele avdelingen er involvert i CRM-bruken. KAM og uteselger
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mener at hele avdelingen har en felles forstaelse av CRM-tankegangen, samtidig som at
ingen forstar at CRM-systemet fgrst og fremst skal bistd med a skape merverdi for
kundene. Alle har lav kunnskap om CRM-systemet og scorer lavt pa forstaelsen for CRM-
tankegangen. Uteselger og leder har relativt gode holdninger, mens KAM har moderat
holdning til CRM-prosjektet. Motivasjonen til & bruke CRM-systemet er god, men KAM og
leder foler at det tar mye tid.

Andre kritiske suksessfaktorer:

Implementeringsstrategi:
o Leder har ikke investert i tiloudet om et implementeringsprogram knyttet til Superoffice
systemet, og faler heller ikke at de trenger det fordi noen i hovedavdelingen jobber med &

legge inn data i systemet..

Oppleering:
o Da CRM-satsingen begynte fikk avdelingen en halv dag opplaring i Oslo.
« KAM mener at han har fatt oppleringen han trenger, mens uteselger og leder mener at de
ikke har fatt tilstrekkelig opplaering og at den burde veert mer skreddersydd til deres

bruksbehov.

Tilretteleggende ledelse og forankring i toppledelsen:
o Deter enighet om at ledelsen motiverer til CRM-bruk, og leder sier at toppledelsen stiller

krav til at avdelingen skal bruke CRM-systemet.

Kundeorientert organisasjonsstruktur- og kultur:
o Leder mener B-H er en kundeorientert organisasjon, og at den har blitt spesielt

kundeorientert etter de begynte CRM-satsingen.

Segmentering/differensiert kundeservice:
o Det er enstemmig om at CRM-systemet ikke segmenterer for dem, og at segmenteringen
deres er darlig. De segmenterer kun etter omsetning, og kaller inndelingen “store
bedriftskunder” og “sma til mellomstore bedriftskunder”. Tallene kundeinndelingen

baseres pa sier ingenting om den faktiske inntjeningen hver kunde har for B-H.

Side 60



BTH 32031

Malsetting:
KAM nevner at alle selgerne males pa salg, nye kunder, at de gjennomfarer aktivitetene,
og kundetilfredshet. I tillegg blir alt fra reiseradgivernes telefonsamtaler registrert og kan
falges med pa. Uteselger er nyansatt og har ikke fatt noen mal enda. Leder kan ikke fastsla
andre malsettinger enn kundetilfredshetsmalet. For @ male kundeservicen registreres B-Hs
leveranse til kundene hvert sekund gjennom et automatisk system, og i tillegg har de
kundetilfredshetsundersgkelser noen ganger i aret. For a kartlegge og falge opp
individuelle malsettinger rapporterer de manuelt salgene deres til lederen. Leder falger et
maleskjema som gar pa hvor effektive reiseradgiverne er, hvor mange poeng de scorer og
hvor mange hotelldagn de selger. Lederen sier at hun har mulighet til & fglge alle selgerne
sine mye tettere fordi bedriften er liten og de merker hvis noe ikke gar som det skal. Leder
sier ogsa at hun har arlige samtaler med de ansatte hvor de setter individuelle mal.

Selgerne kan likevel ikke definere noen spesifikke individuelle mal de har for aret.

Konklusjon: Avdelingen har en motiverende ledelse, og toppledelsen krever at de bruker

CRM-systemet. Likevel har de ikke fatt opplaeringen de trenger. Bade leder og selgerne

gnsker opplaering som er mer skreddersydd til deres bruksbehov, men leder er ikke villig til

a investere i implementeringsprogrammet Superoffice tilbyr. Leder sier avdelingen har en

kundeorientert kultur- og struktur, men under “forstaelse av CRM-tankegangen” er det

ingen som synes CRM-systemet bistar med & skape merverdi for kundene. De ansatte har

arlige oppfalgingssamtaler for a sette individuelle mal, men selgerne kan ikke redegjare for

noen individuelle mal de har for aret.
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Vedlegg 2: Resultater fra spgrreskjemaet til leder
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Vedlegg 3: Resultater fra spgrreskjemaet til KAM
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Vedlegg 4: Resultater fra spgrreskjemaet til uteselger
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Vedlegg 5: Rangerte funn fra spgrreskjema

Vi ba ogsa respondentene om a rangere fglgende i sparreskjemaet:

Spm: Hva ser du farst og fremst CRM som? (rangert)

Leder 1.En kundepleie strategi, 2.Et analyseverktgy, 3.Et datalagringssytem, 4.En

forretningsstrategi, 5.En bedriftsfilosofi 6.En metode for organisatorisk endring

KAM 1.Et datalagrinssystem, 2.En forretningsstrategi. Resterende alternativ er blank.

Uteselger | 1.En forretningsstrategi, 2.En kundepleie strategi, 3.En bedriftsfilosofi, 4.Et

datalagringssytem, 5.Et analyseverktay, 6.En metode for organisatorisk endring

o Funn: Avdelingen har et for sterkt syn pa at CRM er et
datalagringssystem og et nedprioritert syn pa at CRM farst og fremst

handler om organisatoriske endringer.

Spm: Hva er viktigst i en vellykket CRM-strategi? (1= viktigst)

Leder 1.A effektivisere arbeidsoppgaver, 2.A gke inntektene, 3.A skape verdi for kunden,
4.A finne nye kunder

KAM 1.A finne nye kunder, 2.A skape verdi for kunden, 3.A effektivisere
arbeidsoppgaver, 4.A skape verdi for kunden

Uteselger | 1.A gke inntektene, 2.A skape verdi for kunden, 3.A finne nye kunder, 4.A

effektivisere arbeidsoppgaver

o Funn: Avdelingen mangler forstaelse av at en vellykket CRM-strategi

farst og fremst beror seg pa a skape verdi for kunden.

Spm: Hvem burde bruke CRM-systemet? (flere svar var tillatt)
Leder Selgerne, markedsavdelingen og ledelsen.
KAM Selgerne, markedsavdelingen og ledelsen.

Uteselger | Selgerne, markedsavdelingen, ledelsen og reiseradgiverne.

« Funn: Avdelingen mangler totalt sett forstaelse av at alle i organisasjonen
ma ta i bruk CRM-systemet dersom de skal lykkes. Ogsa reiseradgiverne

og regnskapsavdelingen.
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Vedlegg 6: Kategorisert spgrreskjema med svar

NB: Til lederen hadde noen av sparsmalene en formulering tilpasset hennes posisjon.

Inndeling

Sparsmal Spm.nr. , KAM, uteselger, ideal

* Markerer at tallverdiene er vrengt i forhold til de originale svaralternativene (1= helt

uenig, 3= litt uenig, 5 = litt enig og 7=helt enig), slik at idealverdien alltid blir 7.

CRM-teknologi
Generelt

Jeg tror avdelingen utnytter CRM-systemet til sitt fulle potensiale i dag.

3.2,7

Gode kravspesifikasjoner og riktig utvelgelse:

Var CRM-teknologi er bygget opp- og basert pa var kundestrategi.

,6,6,7

Funksjoner:

Vart CRM-system er integrert med “marketing automation”, som kan
analysere kundenes atferd pa internett med hensikt om & generere,
kvalifisere og pleie leads til de er klare for a bli tatt hand om av meg som
en salgsperson.

(Eksempel: En forbruker som har sgkt etter reise til Praha kan, gjennom
deres marketing automation system, fa en automatisk mail hvor Berg-
Hansen spgr om de kan hjelpe forbrukeren med reisen til Praha).

1,1,7

(Rutiner for) bruk:

Jeg synes Superoffice hjelper meg til mersalg, kryssalg og/eller gjensalg.

,6,5,7

Jeg synes Superoffice bidrar til & gi meg god oversikt.

,1,6,7

Jeg faler at jeg automatisk jobber etter innlerte rutiner.

1,5,7*

Jeg fokuserer mye pa & samle inn, oppdatere og lagre kundedata.

1,6,7

Menneskelige faktorer
Kunnskap om CRM-systemet:

Jeg faler jeg har tilstrekkelige kunnskaper om CRM og Superoffice.

’61317

Jeg faler at jeg har kontroll pa de konkrete resultatene CRM-systemet er
ment & oppna.

9,4,7
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Forstaelse av CRM-tankegangen:

Jeg faler at alle kunder er like mye verdt. 10| 5,1,2,7*
Jeg yter ekstra service til enkelte kunder. 111 7,7,6,7
Jeg tror gode kunderelasjoner er viktig for a gi konkurransefortrinn. 12| 7,5,7,7
Jeg tror CRM-systemet innen Kkort tid vil kunne forbedre 13| 3,2,2,7*
kundehandteringen og gke inntektene.
Motivasjon:
Superoffice har bidratt til & motivere meg til & utfgre arbeidet mitt i sterre | 14 | /,5,6,7
grad na enn fer vi fikk det.
Jeg tror min CRM-bruk gker verdien for kundene. 151 7,7,6,7
Jeg tror min CRM-bruk gker verdien for bedriften. 16 | 7,7,6,7
Jeg synes Superoffice er brukervennlig. 171 6,4,7,7
Jeg synes Superoffice bidrar til a forbedre min handtering av 18 7,6,7,7
kunderelasjonene
Superoffice hjelper meg til & levere tjenestene vare mer effektivt til 191 4,7,6,7
kunden.
Superoffice har bidratt til at jeg kan gi bedre kundeservice. 20| 7,6,7,7
Holdninger:
Jeg synes Superoffice bidrar til & gjere meg til en bedre selger. 21 | 7,5,6,7
Jeg synes Superoffice gjer arbeidsoppgavene mine enklere. 22 | 7,7,6,7
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Jeg synes Superoffice har bidratt til bedre kundeinformasjonshandtering. | 23 | /,7,6,7
Jeg tror at avdelingen kan se betydelige resultater av CRM-bruken i 24 | 1,7,6,7
fremtiden.
Jeg synes Superoffice bidrar til en bedre handtering av 25| 7,7,7,7
kundeinformasjonen
Andre kritiske suksessfaktorer
Strategi:
| Berg-Hansen er kundestrategien betydelig mer sentral, og sterkt 26 | /,7,6,7
posisjonert i bedriftens overordnede strategi.
Var kundestrategi har klare og overordnede mal for kundetilfredsheten. 27 | 7,7,6,7
Opplering:
Jeg faler meg helt utleert i Superoffice. 28 | 1,5,1,7
De som holdt opplering i Superoffice var kompetente personer med full | 29 | 5,7,3,7
kontroll pa alle aspekter ved CRM-implementering- og bruk.
Jeg foler at var bedrift har hatt en mer omfattende opplaring rundt CRM | 30 | 4,6,3,7
enn andre bedrifter.
Malsetting:
Jeg setter meg ofte mal for arbeidet mitt. 311,667
Jeg har klart for meg bedriftens mal for kundetilfredshet. 32|6,7,6,7
Tilretteleggende og motiverende ledelse:
Jeg blir i stor grad motivert av ledelsen til & legge sjela mi i CRM- 33| 7,6,6,7

bruken.
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Som ansatt er jeg forpliktet til & bruke CRM. 34| 7,7,7,7

Involvering av de ansatte:
Far avdelingen innfarte Superoffice, falte jeg meg inkludert i 35| 4,6,3,7
planleggingsprosessen.
Da avdelingen innfagrte Superoffice, fglte jeg meg informert om 36 | 4,7,3,7
bakgrunnen for endringene.
Da avdelingen innfgrte Superoffice, fglte jeg meg informert om hva som | 37 | 4,7,3,7
skulle gjeres og hva som krevdes av meg for & na bedriftens langsiktige
mal.
Da avdelingen innfarte Superoffice, falte jeg meg informert om 38| 4,7,3,7
prosessen vi skulle igjennom.
Da avdelingen innfarte Superoffice, ble CRM-strategien tydelig 39| 4,7,3,7
kommunisert og forstatt.

Kundeorientert organisasjonsstruktur- og kultur:
Var organisasjon har en starre villighet til & bruke penger pa a investere i | 40| -,7,3,7
innhenting av markedsdata.
Var organisasjon fokuserer pa a analysere data, innhentet i CRM- 411 2,6,3,7
systemet, for a utvikle en dypere kundeinnsikt.

Samarbeidskultur- og struktur:

| var organisasjon mgter vi pa motkrefter mot CRM internt. 42 7,5,7*
Superoffice hjelper meg til & samarbeide med mine kolleger. 43 ,6,3,7
Jeg faler at Superoffice bidrar til et tverrfaglig samarbeid pa tvers av 441 41,6,3,7

avdelingene.
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Segmentering/differensiert kundeservice:

Vi har en kundestrategi som har tydelige retningslinjer for hvordan vi 451 1,6,5,7
skal gi differensiert service til ulike segmenter.

Forankret i toppledelsen:

Jeg mener at toppledelsen har villighet til & investere i tiden og 46 | 6,-,-,7
arbeidskraften som kreves i et CRM-prosjekt.

Jeg mener at toppledelsen er villig til & investere nok penger i CRM- 47 | 6,-,-,7
prosjektet/ fortsatt innvilger nok gkonomiske midler til CRM-prosjektet?
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