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Executive summary

This master thesis is written during the period February — June the 4th 2008. The
overall topic for this rapport is Customer Management of Relationships also known as
CMR.

| have chosen this topic, because | received lessons regarding customer relations
during my study at Aalborg University, and because | gained practical experience
working with customers last semester at SupportDanmark, a firm located in Aalborg,
Denmark. Thereby | gained a valuable insight in the importance of creating long termed

relationships with the customers.

After reading Frederick Newells book “Why CRM Doesn’t Work — How to Win by Letting
the Customers Manage the Relationship” and Paul Greenbergs book “CRM at the
Speed of Light: Essential Customer Strategies for the 21% Century” | formed the overall
thesis for the rapport, based on a wonder regarding the overall thesis in the first book,
which states that customers should be in control of the relationships with the
companies. The reason for this is that it is the only possible way to create value and
making customers’ lives easier, which is the purpose of every relation. In the book
Frederick Newell presents, what he argues to be the succeser of CRM (Customer
Relationship Management), namely CMR or Customer Management of Relationships.
This new concept was presented as the new and improved path whereby companies
can interact with their customers. CMR was introduced at the same time as CRM
became the center of attention, through a harsh discussion regarding the lack of results

and data generated by that day and ages CRM systems worldwide.
This thesis is stated as a direct consequence of the lack of measurable results and data

created by the present CRM systems. Frederick Newell argues that CRM is dead, and

that it never really delievered the promised results or economical effects.
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This rapport s overall thesis is described as followed:

If the goal for todays companies is to engage into customer/company relationship,
create value and to control these, how is this possible, if the companies let the

costumers take charge of this relationship?

In order to fully answer this question, | have created three subquestions each with a
purpose to complement the final description of the overall problem. These questions are

as follow:

1. How does CMR distinct itself theoretically from the excisting tradionel CRM?

2. Is CMR a theory in itself or are parts of it derived from the same principals as
CRM?

3. Which differences, theoretically described, exit between how value is
delievered from both CMR and CRM?

The purpose of the first subquestion is, to pinpoint excatly where the difference in
theoretical foundation and origin excists, in order to find out whether or not CMR and
CRM are two different theories or derive from the same theoretical background. As
mentioned earlier CMR was presented at the same time CRM systems experienced
declining popularity. Frederick Newell argued that the present CRM systems did not
deliver the promised results and had not evolved since the early presentation of CRM
as the succesor of the traditional mass marketing. In figur 3.1 on page 73 the difference
between CRM and traditional mass marketing is described. The most fundemental
difference is the change from one-way communication into dialogue, the focus has
changed from looking purely at the transaction to focus on interacting with the
customer. These changes have led to Frederick Newell’s argument, that CRM has not
fully been implemented at present time, and he argues, in figur 3.2 on page 74, that
these changes can be obtained by changing focus to CMR, by comparing CRM to CMR

and showing the fundamental difference between these two.
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Through a closer examination of the two, some similiarities between CRM and CMR wiill
present themselves. Both strategies are long termed with the common goal to engage
in a relation with customers, both strategies concentrate on dialogue to personalize the
interaction and both focus on securing new customers, keeping those already

represented and learning from those who leave the company.

The overall difference between CMR and CRM is, that CRM arranges the customer in
the center of the relation and places itself around the cusomer and functions as an
ecosystem in order to create value to the customer and service the customer and his
needs. The keywords for CRM are, interaction and two-way communication. CMR
distances itself from the customer in order to the customer to take control af the

relationship. The keywords here are trust, readiness and one-way communication.

Second subquestion

The second subquestion uncovers which theoretical roots CMR derives from. The
question regards, whether or not CMR is a theory in itself or if parts of it are identical
with those existing in traditional CRM. The comparison shows that CMR and CRM are
closely related, which is not surprising, considering the fact that each system
fundamentally has the same goal, namely creating close long term relationship with
their customers. Frederick Newell argues that CMR is the natural succesor of CRM,
because it presents a solution to what he belives to be the ultimate flaw in CRM,
namely that it can only help a company interact with the customer to a certain point.
CMR resolves this problem, by letting the potential customer control the relationship,
thereby enabling them to interact with the company, when it is necessary. The
comparison reveals that both CRM and CMR originate from the same theoretical roots.
The main difference is, how each of them approaches the customer and strategically

work with the creation of customerrelationship.
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Third subguestion

The final subquestion regards the creating and delievering of value to the customer.
Customer value and customer loyalty are both very important topics, but at the same
very difficult to desribe and define, as they each are peceived subjectively. The overall
description of todays customers is, that the customer is “King”, thereby meaning that
the customer has the power to control the decision making. Through this the customer

can decide regardless of what the company says or suggests.

Both CRM and CMR acknowledge this fact and therefore, the overall approach is
strategically designed to accomondate this fact. CMR deliveres value by learning what
from what the customers tell them they want, and delievering this at each given
occasion. In order to describe how value is created and delievered with CMR, Frederick
Newell uses an example with an airline company, providing the specific customer with a
unique offer based on the information exchanged during the relationship. This offer
contains faster check-in, no waiting in line, the possibility of placing a unique offer of
meal and beverages, accomendations from the airport to a prefered hotel and so on.
This unique offer is only possible to arrange, when a company knows ecxatly what the

customer prefers and desires.

With CRM the value is created through interaction, where the company is closely
situated in an ongoing contact with the customer. Where CMR distances itself from the
customer, CRM functions as an ecosystem around the customer and thereby creating

value to the customer continually.

Purpose of the subquestions

The subquestions provide a deeper understanding of each of the systems, both CRM
and CMR. Regarding the overall thesis, the easiest answer to the question would be
simple, it is not. The idea of letting the customer taking control of the relationsip and
having all the power, would not be an easy followed strategy when obligations to uphold
financiel goals exist, regarding the stock holders. There is more to this question than
what meets the eye. CMR provides a more complex answer to the question, by stating

the premises for this thesis to be possible. The overall premises for this is, that
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companies who have already invested in CRM systems have a clear advantage when
working with  CMR. This is due to the fact that CMR requires a strong
customerrelationship in order to succeed. The reason for this is that only when the
company and the customer trust each other and receive value through this relation, it is
prudent letting the customer control the ongoing relationship. Therefore, when looking
at the problem from a CMR perspective, the relationship can be controlled by the
customer and through this the relationship ongoing value can be created and valuable

information can be supplied to the company.

When looked upon through traditionel CRM, the key ingredients in a relationship are
ongoing communication and interaction. Therefore such an arrangement would
probably not be implemented as an approach, because it lacks dialogue and

interaction, which is the most important subjects when working with CRM.

The Gase - Nordjyske Bank

In order to supply the rapport with a practical angle, | have used a case, in order to
describe how an actuel company, in this case Nordjyske Bank, works with CRM

systems in reality.

Nordjyske Bank is a small bank, residing primarily in Northern Jutland in Denmark. The
bank strategically works with a CRM system, in order to actively engage with their
customers and thereby minimize the risk of loosing customers to their competitors. The
work is primarily originated around four different areas in the bank, each strategically
chosen, to prevent future loss of market share, to educate the finansiel advisors, and
finally to provide the necessary tools for them to make the best possible deal with their
clients. Over a period of the next year, Nordjyske Bank will focus their work on learning
from the customers who leave Nordjyske Bank for another bank. The reason for this is
that at present 50 percent of the customers leaving the bank, can be traced directly
back to an improper communication and interaction with their advisor. Through this
study, the collected data should provide Nordjyske Bank with valuable information,

regarding where changes and improvements in the overall strategy are needed.
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Denne opgave er lavet i perioden februar — 04. juni 2008 ved Instituttet for
Erhvervsstudier, HA / Cand. Merc. Uddannelserne pa Aalborg Universitet, hvor jeg

studerer International Marketing.

Projektets rammer var fra Universitetets side ikke underlagt nogen former for

restriktioner, og derfor var mulighederne utallige.

Jeg har valgt at tage udgangspunkt indenfor min uddannelse, naermere bestemt i den
teoretiske retning Customer Relationship Management. Jeg har i denne forbindelse
valgt at arbejde ud fra diskussionen om, hvorvidt CRM virkelig opfylder de
grundlaeggende elementer, der var en af grundene til, at s& mange virksomheder valgte
at investere i mange CRM — programmer. | denne sammenhang inddrages emnet
CMR eller Customer Management of Relationships, som blev preesenteret som

videreudviklingen af traditionel CRM.

Grunden til dette valg skal findes i min praktikperiode pa 9. semester, hvor jeg netop
arbejdede med kundekontakt og derfor fandt det ideelt at tage udgangspunkt i, hvordan
udviklingen indenfor denne teoretiske retning er foregaet. Derudover skabte forlgbet af
min efterfelgende eksamen pa 9. semester ogsa mulighed for at arbejde videre med
dette emne, denne gang med fokus rettet mod noget af den kritik, der har veeret rettet

mod CRM igennem tiden.
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1 Indiedning

Det seneste arhundrede har bibragt mange revolutionerende nye tiltag indenfor de
fleste brancher. Det var et arhundrede praeget af krig, gkonomiske recessioner og
krakket pa Wall Street, der med ét slag aendrede den finansielle verden, som den var
kendt op til 1930’erne.

Samtidig med alt dette var det ogsa arhundredet, hvor mange processer og
forretningsomrader fundamentalt eendrede sig for altid, og hvor roden til den made,
hvorpa vi gar forretning i dag, udsprang. En af de ting, der har haft starst indflydelse pa,
hvordan markedsfaringen har udviklet sig, er introduktionen af masseproduktionen.

Der er knyttet et bergmt citat til en af masseproduktionens faedre, Henry Ford, som i

den tidlige automobilproduktions barndom udtalte falgende:
”Amerikanerne kan f4 en Ford i en vilkarlig farve — nar blot det er sort! "’

Citatet henviser til, at selvom de fgrste Ford T modeller rent faktisk kunne fas i bade
ragd, gren, bla og gra, sa blev farvevalget indskraenket til sort, da produktionstiden af en
prisbillig bil var faldet markant. Sort var nemlig den eneste tilgeengelige maling, der

kunne tarre hurtigt nok til at felge med dette produktionstempo.

Henry Ford er siden blevet anset som en af foregangsmaendene for
masseproduktionen, hvor fokus var rettet imod en omkostningsminimering via
standardisering i produktionen. Denne standardisering gjorde op med mange af
datidens arbejdsmetoder og banede samtidig vejen for en nytaenkning indenfor

markedsfaringen.?

! http://www.nne.biz/pdf/Annual%20R eports%20&%20Financial%20Reports/ NNE%20Aarsskrift%202003.pdf
? http://en.wikipedia.org/wiki/Henry Ford
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Det faktum, som mange af nutidens ansatte i marketingsafdelingerne ma sande er, at
kunderne har magten, hvilket ikke er noget revolutionerende nyt. Denne konstatering
kan spores sa langt tilbage i tiden som 1936, hvor datidens praesident for American
Association of Advertising Agencies, var John Benson. | den farste udgave af "Journal
of Marketing”™ udtalte John Benson sig om ngdvendigheden af at se fremad efter den
gkonomiske krise og recession, der praegede 1930°ernes Amerika, hvor mange
virksomheder, banker og forretninger gik fallit. | denne artikel rejste han for alvor
spgrgsmalet om, hvorvidt fremgangsmaden for, hvordan den gkonomiske fremtid og
selve forretningsopbygningen skulle genetableres, for at kunne imgdekomme de krav,

markederne stillede.

Citatet stammer som sagt fra midten af 1930’erne, men selve budskabet har ikke mistet
meget af dets visionzere indsigt i, hvad der burde danne baggrund for den fremtidige

anskuelse af kunder og den generelle tilgang til disse via marketing.

“As a form of commercial intelligence advertising must keep abreast of this fast moving

world. One has to run pretty fast these days to keep from falling back...

..Our ideas of doing business have been challenged and are being weighed in the light

of a new point of view as to what is economically sound.

...the common man is out for an equal chance to win; the buyer, be he large or small,
wants full value for his money as much as anybody gets; and as you well know, the
consumer is king. Perhaps hereafter we shall use less ingenuity in the way of fanciful
appeal and more in finding out what people really want. The consumer himself is

boss”.*

Det er iseer den sidste iagttagelse om kundens rolle i hele processen, der var visioneer,

nar man tager i betragtning, at citatet er mere end 70 ar gammelt. Denne opfattelse er

* Newell, Frederick., (2003),”Why CRM Doesn’t Work — How to Win By Letting the Customers Manage the Relationship”,
Kogan Page, First Edition, s. 6
*»The More Things Change,” Retail Ad-Week, 24. September, 1990, s. 4-5
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forst i dag for alvor ved at treenge ind i nutidens markedsfgringsprocesser og
derigennem positionere alle tiltag og marketing omkring kunden og dennes behov.

11 Fremadrettet fokus

Forandringerne indenfor disse omrader, masseproduktionen og opfattelse af kunden
samt de generelle fremskridt, havde ogsa en stor betydning for kundepraferencerne,
som oplevede, at mange varer og produkter faldt i pris takket veere standardiseringen.
Samtidig med dette sendrede indkgbsvanerne sig langsomt, eftersom man gik bort fra
at handle hos den lokale kgbmand eller producent og i stedet begyndte at handle i
supermarkeder og andre starre butikker. Dermed nedbrad man netveerk og den teette
kontakt, kunderne havde til deres kgbmand, producent eller anden handlende. Det
skabte dermed en stgrre afstand mellem kunde og producent, hvor man forsggte at
ramme kunderne gennem en bredere markedsfgring — massekommunikationen var
fodt.®

Denne udvikling fgrte til, at kunderne gik fra at veere individer, der handlede lokalt pa
grund af tilhgrsforholdet samt kendskabet til den lokale kgbmand, til nu at vaere en del
af en stagrre masse, der blev udsat for gode tilbud gennem markedsfering. Siden den tid
har langt de fleste virksomheder forsggt at saelge deres produkter med hjeelp fra
massekommunikation. Fokus har veeret rettet mod at forteelle flest mulige potentielle
kunder om ens egne produkter og de fordele, kunderne ville opna ved at kabe netop
dette produkt.®

| takt med, at konkurrencen pa markedet og den generelle markedsfgring af nye
produkter steg, hvilket betad, at hver enkelt kunde blev udsat for flere og flere reklamer
og indtryk, opdagede mange virksomheder, at reklamerne ikke laengere havde samme
gennemslagskraft som tidligere. Udviklingen i teknologi og Internettets udbredelse

medfgrte, at kampen om kundernes opmaerksomhed nu ikke lzengere var regional eller

> http://en.wikipedia.org/wiki/Henry Ford
® Bruhn, Manfred., (2003), “Relationship Marketing — Management of Customer Relationships”, Prentice Hall, s. 9
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lokal, men derimod global. Magtbalancen var igen blevet forrykket, og denne gang var
det kunderne, der sad tilbage med magten.’

12 Nyefokusomrader

Dette betgd reelt set, at hver eneste virksomhed i hele verden nu konkurrerede med
hinanden om opmeerksomheden fra kunderne. Informationsstremmen havde gjort det
muligt for kunderne at sammenligne tilbud og finde mulige alternativer og dermed finde

frem til lige nwjagtig det tilbud, der matchede behovet mest og bedst muligt.?

Paul Greenberg beskriver i sin bog “CRM at the Speed of Light: Essential Customer
Strategies for the 21°' Century’, hvad han mener, var de vigtigste forandringer, der fandt
sted i slutningen af 1990’erne, og som fik enorm betydning for nutidens made at

markedsfagre sig pa.

Det farste punkt er det faktum, at den befolkningsgruppe, der betegnes som "Baby

"9 den del af befolkningen der er fgdt mellem 1946 og 1964, nu har naet en

Boomers
periode i deres liv, hvor der er overskud i hverdagen. De har store forventninger til de
produkter, de eftersparger, og har oplevet udviklingen indenfor Internettet og er ikke

bange for at benytte dette, nar de eftersparger et bestemt produkt.*

Den anden vigtige forandring er netop Internettets udbredelse, hvor kunderne bliver
introduceret for "real time” information og 24 timers mulighed for at kunne handle varer
over Internettet. Kunderne er nu ikke laengere begraenset af deres geografiske
placering eller af deres lokale butikkers abningstider. Internettet sgrger for en naesten
endelgs meengde af tilbud og produkter til kunderne fra alle dele af verden. Denne

udvikling serger samtidig for, at kundernes adgang til informationer er ubegraenset,

7 Bruhn, Manfred., (2003), “Relationship Marketing — Management of Customer Relationships”, Prentice Hall, s. 2

¥ Bruhn, Manfred., (2003), “Relationship Marketing — Management of Customer Relationships”, Prentice Hall, s. 12

? http://en.wikipedia.org/wiki/Baby boomer

' Greenberg, Paul., (2004) “CRM at the Speed of Light: Essential Customer Strategies for the 21° Century” McGraw-Hill,
Third Edition, s. 14
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hvilket betyder en stigende forventning fra kundernes side overfor producenterne og de
enkelte produkter.

Udtryk som loyalitet og kundefokus, individuel behandling og tilbud, er pludselig vigtige
parametre i de enkelte virksomheders konkurrencestrategi igen. Virksomheder
konkurrerer i dag i et medielandskab, som er under kraftig forandring — hvor
kundeadfeerd og teknologiske muligheder skaber nye rammer og udfordringer for
marketingafdelingerne. Dermed er det ofte ikke leengere nok med envejs- og

massekommunikation i forhold til kunderne.

Roger Blackwell, professor i marketing ved Ohio State University, udtrykker sig pa

folgende made om kundens rolle i nutidens forretningsmilja:

"The 21% century should really be called the century of the consumer. Today Wal-Mart
asks the consumer what should be out on the shelves. It's no longer enough to satisfy

consumers. Today consumers must be delighted.” "

Denne andring i kommunikationsformen fgrte dermed til en fokus, som i stadig hajere
grad er baseret pa dialog og aktivering af kunderne. Virksomhederne er dermed ngdt til
at leegge deres marketingsstrategier om, og fokus i sggningen efter en ny teori har
medfert, at kunderelationsmarkedsfering har veeret i centrum. Mange forfattere har
argumenteret for, at denne teori kan fungere som et alternativ til den traditionelle

kommunikation anvendt overfor masserne.'

"' Greenberg, Paul., (2004) “CRM at the Speed of Light: Essential Customer Strategies for the 21° Century” McGraw-Hill,
Third Edition, s. 14
12 Bruhn, Manfied., (2003), “Relationship Marketing — Management of Customer Relationships”, Prentice Hall, s. 12

16
Created by Neevia docuPrinter trial version



Speciale Customer Management of Relationships 2008

13 Tilbage til gode gamie dyder

Selve baggrunden for CRM, eller Customer Relationship Management, er ikke en
revolutionerende nyhed, da der har veeret talt om vigtigheden ved at skabe relationer til
de nuveerende kunder igennem mange ar. Det overordnede formal med CRM er, at
fokus pa al marketing og arbejde med kunderne rettes mod at skabe de teette relationer
mellem kunde og virksomhed, som kan vaere medvirkende til, at virksomheden vinder

kampen om kunderne.™

| starten af 1970’erne begyndte forskerne indenfor genrene industriel markedsfaring og
marketingkanaler at opbygge teorier, der fokuserede pa de dyadiske relationer, der var
mellem kunde og virksomhed. Disse undersggelser fokuserede pa nye omrader i
forhold til den mere traditionelle markedsfgring, som ansa relationerne mellem parterne
fra enten kundens eller virksomhedens synspunkt. P& dette tidspunkt var positionering

via marketingsmikset og malmarkedsfering i centrum.™

Dette synspunkt var inspireret af det faktum, at flere og flere forskere var begyndt at
stille spargsmal ved, om det klassiske marketingsmiks kunne forklare de relationer og
den service, der fandt sted i forholdet mellem kunde og virksomhed. Forskere indenfor
servicemarkedsfgringen argumenterede for, at service var et resultat af interaktionen
mellem virksomheden og kunden, hvilket de ikke ansa, at marketingsmikset kunne

levere. ™

Forst i 1980’erne begyndte der at veere interesse for one-to-one markedsfering og
kundespecifikke produkter. Denne interesse blev drevet frem af udviklingen af
informationsteknologien, som  muliggjorde  oprettelsen samt styringen af
kundedatabaser. Ydermere tvang rentestigninger virksomhederne til at fokusere mere

pa den interne effektivitet og skaere ind til benet og dermed satse pa de centrale

' Andersen, Henrik. (2003), “CRM Strategi — Implementeringens syv trin”, 1. udgave, 1. oplag, Bersens Forlag A/S, s. 51
'* Andersen, Henrik. (2003), “CRM Strategi — Implementeringens syv trin”, 1. udgave, 1. oplag, Borsens Forlag A/S, s. 52
"> Andersen, Henrik. (2003), “CRM Strategi — Implementeringens syv trin”, 1. udgave, 1. oplag, Bersens Forlag A/S, s. 53
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kerneomrader. Det var ogsa i denne periode, Michael Porters veerdikeedeanalyse og

generiske strategier for alvor slog igennem pa markedet.™

Endelig intensiveredes konkurrencen pa verdensmarkedet i 1990’erne, hvor der
ydermere var fokus pa ERP", hvor der var fokus pa at integrere al den information, der
kom fra den enkelte virksomheds kernefunktioner, herunder eksempelvis de interne
omkostninger, der var forbundet med de enkelte processer, og hvordan man bedst

muligt kunne udnytte disse.

ERP refererer dermed pa den ene side til den anvendte teknologi, som internt binder
virksomheden sammen, og pa den anden side understagtter de eksterne

forretningsforbindelser, som virksomheden deltager i."®

| slutningen af 1990’erne begyndte flere virksomheder at se muligheder for interne
besparelser i virksomheden, hvis de integrerede deres Human Ressources og
finansielle funktioner med deres salgs-, marketings-, og supportafdelinger. Ud fra denne

sammenkobling af de interne processer begyndte CRM at tage form.™

| starten af det nye artusinde begyndte ERP systemerne at Igbe ind i problemer. Det var
iseer implementeringsomkostningerne og antallet af projekter, der overskred deres
fastlagte deadlines. Der var desuden det faktum, at de fleste ERP systemer ikke kunne
levere nggletal som for eksempel ROl indenfor en accepteret tidsramme, der Ia til grund

for den megen kritik.%°

' Andersen, Henrik. (2003), “CRM Strategi — Implementeringens syv trin”, 1. udgave, 1. oplag, Bersens Forlag A/S, s. 54-55
' ERP — Enterprise Resource Planning

'® http://en.wikipedia.org/wiki/Enterprise_resource planning

"% Greenberg, Paul., (2004) “CRM at the Speed of Light: Essential Customer Strategies for the 21° Century” McGraw-Hill,
Third Edition, s. 409-411

%% Greenberg, Paul., (2004) “CRM at the Speed of Light: Essential Customer Strategies for the 21st Century” McGraw-Hill,
Third Edition, s. 409-411
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Denne udvikling fortsatte i arene efter IT krakket og helt frem til 2003, hvor ogsa SCM?”,
der har til formal at forbedre og optimere hele virksomhedens veaerdikeede pa laengere
sigt??

var nemlig ikke muligt at afleese veerdifulde resultater pa kortere sigt. Ydermere var det

, 0g CRM systemer led under samme kritik, som ERP havde veeret udsat for. Det

overordnede tidsforbrug, forbundet med implementeringen, for stort, og den nytte,
systemet afgav, var ikke tilstraekkelig til at kunne retfaerdiggere omkostningsniveauet.

Lasningen péa disse problemer viste sig paradoksalt nok at veere af samme karakter
som i farste omgang havde veeret en influerende faktor for den generelle kritik, hvilket
var Internettets udvikling og indflydelse pa kundernes hverdag. Internettet
revolutionerede for altid maden, hvorpa potentielle kunder anskuer en virksomhed med
henblik pa keb eller indsamling af data og information. Virksomhedernes fokusomrade
er nu andret til kontinuerligt at skulle skabe veerdi for kunden, og til dette er samtlige af
de tre systemer, ERP, SCM og CRM, essentielle for virksomhedens mulighed for at
levere netop den veerdi, service, tilbud eller specifikke produkt, kunden eftersparger her

og nu.

Denne integration er vigtig for netop at skabe det holistiske billede af kunden, der ger,
at en virksomhed kan levere veerdi til kunden, som igen kan vaere medvirkende til, at

denne ikke skifter til en konkurrerende virksomhed.

Fokuset i denne periode var rettet mod kunderne og knowledge management. | dag er
fokuset igen malrettet mod oprettelsen af relationer med virksomhedens kunder.
Tilpasningen og fokuset er igen udelukkende rettet imod den enkelte kunde, ganske

t.23 Dermed er fokuset

som det var tilfeeldet med den lokale kesbmand eller producen
indenfor markedsferingen og kunderne igen rettet mod at veere tilpasset den enkelte
kunde. CRM benyttes med gnsket om at fa skabt en loyal kundegruppe, da det ikke

lzengere anses for at veere tilstraekkeligt at fokusere udelukkende pa at tiltraekke nye

2! Supply Chain Management
22 http://en.wikipedia.org/wiki/Supply chain management
3 Andersen, Henrik. (2003), “CRM Strategi — Implementeringens syv trin”, 1. udgave, 1. oplag, Bersens Forlag A/S, s. 58-59
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kunder. | dag skal en virksomhed derimod ogsa veere i stand til at bevare det

nuvaerende klientel.?*

Hugh Davidson er fortaler for, at fokus i det nye artusinde bliver rettet mod det klassiske
forhold, hvor det ideelle er, at kunde og virksomhed kender hinanden. Han beskriver
saledes de sidste 30-40 ars udvikling i hans bog "Even More Offensive Marketing”, hvor

fokus er flyttet fra virksomheden og over pa kunden: ?°

"In the 1960’s too little attention was paid to cost, and there was overinvestment in
marketing, often in sectors where the company concerned had limited competence. In
the 1980’s and 1990’s the pendulum had swung too far in the opposite direction. There
has been too much emphasis on squeezing assets, an unwillingness to take risks and a
corroding short-term orientation. Hopefully the new model for the 2000’s will be
correctly applied, to achieve the best balance between market needs, assets and

competences. This is key to maximizing profitability and delighting customers..”*®

| starten af projektet er der inddraget et bestemt citat af John Benson, som vidnesbyrd
om, at hele denne forretningsmaessige tilgang overfor kunderne ikke er fastlagt et
bestemt arti eller teoretisk retning. Citatet forteeller, at der allerede dengang var
forudseende personer, der kunne gennemskue, at fremtidens virksomheder,
forretninger, banker og sa videre er ngdt til at have kunden i centrum, hvis de ger sig

nogen forhabning om at vinde kundernes gunst.

* Kotler, Phillip & Armstrong, Gary., (2005), “Principles of Markeing”, 11 udgave, Prentice Hall, ISBN 0-13-146918-5
> Andersen, Henrik. (2003), “CRM Strategi — Implementeringens syv trin”, 1. udgave, 1. oplag, Bersens Forlag A/S, s. 60-64
26 Andersen, Henrik. (2003), “CRM Strategi — Implementeringens syv trin”, 1. udgave, 1. oplag, Bersens Forlag A/S, s. 64
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14  ErCRM lesningen for fremtidens marketing?

Spagrgsmalet er sa, om nutidens virksomheder har lzert noget af denne udvikling, tilgang

til kunderne og generelle pavirkning af ens egen virksomhed?

| arene efter det store krak inden for IT branchen i 2001 led mange virksomheder under
manglende resultater og direkte fiaskoer med CRM programmer og implementeringen
af disse. Resultatet af dette medfgrte en del kritik af CRM, dets brugbarhed og rejste
spegrgsmal om, hvorvidt CRM virkelig var det nye "veerktgj”, som kan hjeelpe nutidens
virksomheder med at konkurrere pa deres respektive markeder.

Frederick Newell fremfgrer den pastand i sin bog "Why CRM Doesn’t Work — How to
Win by Letting the Customers Manage the Relationship”, at nutidens virksomheder

stadig ikke har forstaet lektien med, at kunderne er det 21. arhundredes "konger”.

| sin bog fra 2003 fremfgrer han en raekke synspunkter og teser om, hvor det efter hans
vurdering er, at CRM fejler i forhold til de fordele og generelle hjzelpemidler, som CRM
teoretisk set burde tilfgre en virksomhed. Det overordnede argument, der fremfares i

bogen, opsummeres maske bedst af et citat, omhandlende CRM, fra en ukendt kunde:

"I'm not stupid. | read what you guys call customer relationship management. Why
doesn't it work for me? Companies ask for my preferences and | tell them what | want
from them. Still, each offer is more meaningless than the last. Why doesn’t your so-

called CRM make my life easier?” %’

Frederick Newell vil derimod have kunden til at styre relationen og overlader magten til
kunden i hab om, at denne dermed kommitter sig til virksomheden. | stedet for at
betegne dette som CRM veelger Frederick Newell at bytte om, sa det kommer til at

hedde CMR — Customer Management of Relationships.?

T Newell, Frederick., (2003),”Why CRM Doesn’t Work — How to Win By Letting the Customers Manage the Relationship”,
Kogan Page, First Edition, s. 3

% Newell, Frederick., (2003),”Why CRM Doesn’t Work — How to Win By Letting the Customers Manage the Relationship”,
Kogan Page, First Edition.
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Denne taktik er skabt som en trodsreaktion pa den made, CRM blev udfert i starten af
det 21. arhundrede, hvor CRM ifelge Frederick Newell ikke skabte veerdi for kunden,
men derimod udelukkende skabte veerdi for den pagaeldende virksomhed. Forskellen i
opfattelsen af, hvordan Frederick Newell og Paul Greenberg, som er en af fortalerne for
CRM, opfatter, hvor CRM befinder sig nu, og hvor den er pa vej hen, er blot én af

mange diskussioner om emnet.

Feelles for dem begge er dog, at de anser det for essentielt, at kunden befinder sig i
centrum for hele forlgbet, men derudover ophgrer enigheden ogsa. Denne forskel i
opfattelse af CRM og fremtiden for begrebet CRM danner hermed baggrund for det

videre forlgb i dette speciale.

19 Prohlemformulering

Ovenstaende fremstilling af CRM og dennes udvikling ferer frem til det, som resten af
projektet vil omhandle. Jeg har valgt at opbygge min overordnede problemstilling over
en undren om, hvordan Frederick Newell vil opbygge nye kunderelationer, varetage de
eksisterende og leere af de relationer, der ophgrer, nar grundprincippet i hans bog
netop gar ud pa at laegge ansvaret for relationen mellem kunde og virksomhed over til
kunden og derigennem lade kunden vaere den ansvarlige for relationens styrke og

fremtid.

131 Hovedproblemstilling

e Hvis malet for nutidens virksomheder er at skabe en teettere kunderelation, styre
denne og skabe veaerdi, hvordan kan dette sa lade sig gare, hvis man overlader

det til netop kunden at styre denne relation?

Valget af denne problemformulering skal ses i lyset af, hvordan hele diskussionen
omkring CRM er foregaet. Pa den ene side har vi Frederick Newell, der siger, at

virksomhederne burde ga veek fra at benytte CRM, som vi kender det i dag, mens
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eksempelvis Paul Greenberg argumenterer for, at det fgrst er nu, vi rigtig ser, hvad

CRM indeholder og kan bidrage med.

Valget af den ovennaevnte problemformulering er truffet, da hele preemissen med at
lade kunden sta for relationens udvikling og det videre forlgb, medfgrte en undren over,
hvorvidt dette er muligt for nutidens virksomheder pa de eksisterende markeder, der i
hgj grad er kendetegnet ved at have en hgj konkurrencesituation. Baggrunden for at
skabe veerdi og hermed lgnsomme relationer mellem virksomheder og kunder er, at
bade virksomhed og kunde samarbejder om gensidigt at oprette en relation, der er
praeget af udveksling af personlige data, tilbud og generel kommunikation.

Kommunikationen i denne relation er typisk tovejs, hvor bade virksomhed og kunde
kontinuerligt kan reagere eller agere pa inputs fra den modsatte part i relationen. Tovejs
kommunikation, kontinuerlige inputs og interaktion er dermed vaesentlige elementer i

oprettelsen og senere i udviklingen af en relation.

Det er her, min generelle undren over hovedpraemissen i CMR kommer til udtryk.
Hvordan kan eksempelvis en virksomhed, der opererer pa et konkurrencebetonet
marked, retfeerdiggere overfor aktionezerer, leveranderer og andre samarbejdspartner, at
den direkte kontakt til deres vigtigste kunder nu udelukkende er lagt over i haenderne pa
disse. Pa nuvaerende tidspunkt vil jeg ikke argumentere for, hvad der er den korrekte
eller forkerte made at forholde sig til kunderne pa. Jeg vil blot tage udgangspunkt i det,
jeg har modtaget undervisning i omkring emnet samt arbejdet med i virkeligheden, for
herigennem at arbejde frem til en dybere forstaelse af, hvordan denne form for

relationsopbygning kan finde sted i dag.

Betydningen af det preesenterede problem i den ovenstaende formulering kan virke
som en "mindre” detalje i, hvordan man anskuer det enorme arbejde, der danner basis
for, hvordan man arbejder med CRM i dag. Men selve det reesonnement, der ligger bag
denne tese, virker dobbelttydigt forstaet pa den made, at det pa den ene side bade
erklaerer sig enig i grundpraemissen med, at kunden er centrum for enhver virksomheds

forretningsgrundlag, mens det pa den anden side ger op med den eksisterende
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tankegang om, hvordan relationer opbygges i et teet samarbejde med kunden, hvor
begge parter sidelgbende hver iszer yder deres indsats i et teet parlgb. Heri ligger ogsa
den altoverskyggende forskel mellem de to retninger, som udspringer fra, hvor ansvaret

i samarbejdet er placeret.

Selve besvarelsen af denne problemformulering kan ikke uden videre gives uden en
naermere gennemgang af den diskussion, der har fundet sted, og som danner baggrund
for opgavens videre forlgb. Inden den overordnede problemformulering kan besvares,
vil det derfor vaere relevant at opstille en reekke underspgrgsmal, der har til formal at
forklare de bagvedliggende praemisser for oprettelse af relationer og deres udvikling

indenfor den teoretiske retning, som udger CRM.

152 Underspergsmal

e Hvordan adskiller den teoretiske retning for CMR sig fra den traditionelle CRM?

e Er CMR en teori for sig selv, eller er der dele af den, der bygger pa CRM

principperne?

e Hvilke forskelle er der, teoretisk beskrevet, mellem hvordan vaerdien overfor

kunden skabes igennem henholdsvis CMR og CRM?

153 Gennemgyang af underspergsmal

Det fgrste underspgrgsmal omhandler en gennemgang af, hvordan CMR adskiller sig
fra det mere traditionelle CRM. Hovedmanden bag emnet CMR og dennes teoretiske
gennemgang, Frederick Newell, er selv forfatter af bager, der omhandler CRM og andre
dertiihgrende relevante emner. Baggrunden for at skifte teoretisk stasted og
argumentere for, at det var tid til nytaenkning, skyldtes den pa det tidspunkt manglende
data, der kunne pavise en direkte sammenhzeng mellem gkonomiske og/eller

finansielle resultater og den generelle benyttelse af CRM.
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| besvarelse af dette spgrgsmal vil der blive diskuteret, hvad og hvor de vidtreekkende
konsekvenser for emnet CMR er opstdaet, og hvad disse indebaerer for
relationsarbejdet. Ordene CRM og CMR er kun forskellige pa bogstavernes placering,
men betydningen af dette har medfert en aendring i fokus. For at kunne foretage en
sammenligning af de to begreber, vil der blive taget udgangspunkt i den rene teoretiske
tilgang til emnerne. Det er netop her, den overordnede diskussion af de to retninger vil
forega for at vise hvilke forskelle, hvis der er nogen, der eksisterer rent teoretisk mellem
CMR og CRM.

Andet underspgrgsmal gar pa, hvorvidt der grundlaeggende eksisterer en teoretisk
tilgangsvinkel til emnet CMR og hvor i sa fald, denne forskel p& CMR og CRM
eksisterer. Ifalge Frederick Newell er det pa tide at ga vaek fra idéen om, at CRM er det
lovende og gkonomiske veerdifulde veerktgj, som det blev udrabt til i slutningen af
1990’erne. Grundidéen i CMR er at seette kunden i centrum for derigennem at undga, at
denne ikke faler sig forfulgt af virksomheder. Ifalge Newell er dette den eneste made,

hvorpa man kan skabe den veerdi, der er afggrende for den endelig kunderelation.

Spergsmalet er dermed bygget op omkring, hvorvidt denne forskel beskriver det, der
overordnet adskiller CMR fra CRM som en overordnet og selvstaendig teori. Eller er
grundprincipperne for de to retninger ens, og CMR er derved opstaet som en kritisk
reaktion pA CRM’s mangler og indeholder derfor ikke nogen selvstaendig teori, men
bygger videre der, hvor CRM fejler eller ikke tilstraekkeligt angiver teoretiske muligheder

for videre succes.

Denne teori ggr op med mange af de basale elementer i det, der udger og kendetegner
CRM i dag. Igennem en diskussion og sammenligning af de to teoretiske retninger vil
det blive mere tydeligt, hvad der adskiller de to teorier, og hvor der er sammenfald.
Herigennem vil det blive mere tydeligt, om CMR virkelig er en selvstaendig teori eller en

videreudvikling af den allerede eksisterende CRM.

Det sidste underspgrgsmal omhandler én af de afgerende forskelle, der eksisterer

mellem CMR og CRM, hvilket er, hvor veerdien i relationen skabes og leveres til
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kunden. Begge grene anskuer veerdiskabelsen som veerende afggrende for relationens
styrke og hvorvidt virksomheden kan konkurrere pa et stadigt mere konkurrencebetonet

marked.

Formalet med dette speorgsmal er derved at opstille den teoretiske forskel, der
eksisterer mellem de to retninger i forhold til veerdiskabelsesspagrgsmalet. | dette
underspgrgsmal vil der iseer blive opstillet en reekke pastande fra de to anvendte
forfattere, Frederick Newell og Paul Greenberg, for derigennem at preesentere,
hvorledes begrebet veerdi skabes overfor kunderne og derved kommer tilbage til

virksomheden.

16 Afgrensning

Som udgangspunkt inddrages bade B2C og B2B-markederne i projektet, da fokuset i
dette projekt er rettet mod forholdet mellem virksomhed og kunderne. B2B-markedet er
kendetegnet ved at have fokus pa relationerne mellem virksomhederne indbyrdes,
mens fokus pa B2C-markedet er rettet mod relationerne mellem virksomhed og kunde,
hvilket i princippet er det centrale element i CRM. Hjgrnestenen i CRM er som tidligere

illustreret at skabe relationer, der er gaeldende for de involverede parter.

Formalet med disse relationer er at skabe veerdi bade for kunderne og virksomhederne,
og derved er det centralt for projektet at fokusere netop pa opbygningen af disse
relationer. Formalet med disse relationer er, at fa virksomhederne til at virke mere
synlige pa B2C-markedet, da den intensiverede konkurrence har ngdvendiggjort en
stigende grad af fokus pa relationer og deres betydning for virksomhedernes

overlevelsesmulighed.

Omvendt kan man ogsa argumentere for, at B2B ligeledes fokuserer pa oprettelsen og
vedligeholdelsen af relationer mellem virksomhederne. | bund og grund omhandler
relationen mellem virksomheder stadig forholdet mellem de mennesker, der treeffer
beslutningerne. Dermed er vigtigheden af relationer og loyalitet pa dette marked ligesa

vigtige som pa B2C-markedet.
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| projektet vil der dog ikke skelnes mellem, hvilke metoder der er tilpasset det enkelte
marked, men derimod beskrives opgaven ud fra, hvordan relationerne opbygges pa
tveers af de respektive markeder. Fordele og ulemper ved de enkelte markeder vil heller
ikke blive beskrevet, da opgaven omhandler opbygningen af relationer mellem kunde

og virksomhed.

| projektet vil de opstillede definitioner og de praktiske lgsningsmodeller ikke veere
begraensede af - eller pa anden made influerede af kunder eller virksomheders
gkonomiske raderum eller teknologiske udvikling. Dette valg er truffet pa baggrund af,
at jeg vurderer, at relationer mellem mennesker ikke ngdvendigvis er influeret af
gkonomi eller teknologi. Visse dele kan der ikke seettes en numerisk veerdi pa. Loyalitet
eller tillid kan veere eksempler pa delelementer, der sammen med andre elementer kan

udggre det helhedsbillede, som kunderne sammenligner virksomheder efter.

Disse begraensninger er valgt pa baggrund af, at jeg i projektet gnsker at diskutere
CRM og CMR ud fra et historisk og teoretisk synspunkt. Dette har jeg gjort for at finde
ud af, hvordan udviklingen indenfor disse to teoretiske retninger er foregaet og finder
sted pa nuvaerende tidspunkt. Ydermere er det min hensigt at diskutere brugen af CRM
ud fra en praktisk synsvinkel ved hjaelp af brugen af en case for dermed at

eksemplificere, hvordan en enkelt virksomhed benytter CRM eller CMR i dag.

Igennem projektet inddrages Internettet som et vigtigt veerktgj for at na ud til de
eksisterende kunder og derigennem styrke de relationer, der allerede er skabt, og
forstaerke de relationer, der har brug for det. Diskussionen med Internettets vigtighed og

relevans vil ikke blive bergrt.

Projektet vil ikke indeholde en diskussion om, at den made, virksomhederne agerer
overfor deres kunder, ogsa repraesenterer den made, deres markedsfering og
relationsopbygning er bygget op pa. Dette er fravalgt, da opbygning af relationer med
kunder er et langsigtet projekt, hvor de gkonomiske aspekter i forholdet fgrst kommer

virksomheden til gode ud i fremtiden. Dette kan vaere i direkte konflikt med
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virksomhedernes malsaetning og fokusomrade, der omhandler gkonomisk raderum,

hvilket muligger den daglige drift, skonomiske forpligtigelser samt investeringer.

Selve diskussionen om, hvorvidt der er sammenhold mellem det, virksomhederne
forteeller, er deres kerneomrade, og hvorvidt dette er sandt, vil jeg ikke komme ind pa.
Jeg vil dog blot nzevne dette som en mulig problematik, nar det geelder kundernes

opfattelse af relationen til virksomheden og omvendt.
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11 Projektophygning
Figur 1.1 - Projektets opbygning
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1. Indledning
Indledningen fungerer som en forhistorie, der forteeller om det emne, der ligger til

grund for det efterfelgende projekt og struktur.

2. Problemformulering
| dette kapitel forteelles om, hvad der er projektets omdrejningspunkt, og hvordan
hovedproblemet vil sgges forklaret. Selve problemstillingen vil blive forklaret

gennem besvarelsen af en reekke underspargsmal.

3. Metode
| dette kapitel er hovedtemaet begrundelsen for, hvordan jeg benytter metode
gennem projektet og om, hvorledes det valgte metodesyn influerer pa projektets

opbygning og maden, hvorpa jeg arbejder med problemstillingerne.

e Undersporgsmal 1: Hvordan adskiller den teoretiske retning for CMR sig fra
den traditionelle CRM?

e Undersporgsmal 2: Er CMR en teori for sig selv eller er der dele af den, der

bygger pa CRM principperne?

e Undersporgsmal 3: Hvilke forskelle er der, teoretisk beskrevet, mellem hvordan

veerdien overfor kunden skabes igennem henholdsvis CMR og CRM?

4. Teori
| dette afsnit besvares underspgrgsmalene, hvor de forsgges besvaret ud fra en
teoretisk vinkel. | dette tilfaelde tages der udgangspunkt i den historiske udvikling af
CRM og det nye begreb CMR. Herunder vil jeg komme ind pa, hvilken betydning
disse har pa nutidens marked. Ydermere vil begreberne opbygning af relationer
samt fastholdelse af disse, blive diskuteret, igen vil det blive med relation til den

bagvedliggende teori for CRM.
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Endelig vil diskussionen angaende en virksomheds kommunikationsproces med
kunderne blive bergrt. Fokuset i dette spgrgsmal vil veere rettet mod virksomhedens
evne til at skabe den ngdvendige dialog, der kan skabe grobund for en

lzengerevarende relation i forhold til de eksisterende kunder.

5. Delkonklusion
| disse afsnit vil de teoretiske aspekter og underspargsmal, der er besvaret via
gennemgangen af det teoretiske afsnit, blive sammenfattet og praesenteret Isbende
som afrunding pa de enkelte afsnit. De centrale aspekter vil hermed blive pointeret i
forhold til det videre forlgb.

6. Praksis
Dette afsnit er valgt pa baggrund af, at jeg vil give projektet et mere praktisk element
og gennem praesentation af en enkelt case vise, hvordan CRM og eventuelt CMR
systemer kan og bliver benyttet i den virkelige verden. | dette tilfaelde vil casen

omhandle Nordjyske Bank.

7. Konklusion
Pa baggrund af den teoretiske gennemgang af projektets underspargsmal, samt
inddragelsen af praktiske eksempler, vil jeg i dette afsnit diskutere, om der er
sammenfald og overensstemmelse mellem, hvordan CRM og CMR udfgres i praksis
og i teorien. Endelig forseger jeg at samle alle tradene i projektet og forklare,
hvordan arbejdet med projektet har influeret min oprindelige opfattelse af

emnefeltet.

8. Perspektivering
| dette afsnit vil jeg diskutere de ting, der udferes i praksis, og som ikke bliver direkte
forklaret igennem teorien. Projektets formal er ikke at forsage at fremfgre kritik af
teorien eller fremsaette eksempler pa, hvordan ny teori kan vaere relevant. Fokuset
vil derimod veere rettet mod de omrader, hvor der pa nuvaerende tidspunkt opstar

mangler, som teorien ikke umiddelbart giver svar pa.
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2 Metode

Formalet med det efterfglgende afsnit er at redegare for det metodiske udgangspunkt,
som ligger bag udarbejdelsen af denne opgave. | den farste del af afsnittet vil der blive
redegjort for begrebet metodebevidsthed, hvorefter selve opgavens anvendte metode
bliver praesenteret. Det efterfalgende afsnit vil omhandle begrebet paradigme og de
forskellige paradigmer der eksisterer inden for det samfundsvidenskabelige felt.
Ydermere vil jeg begrunde, hvilken paradigmatisk tilgang denne opgave er rodfaestet i

og endelig konkretisere det operative paradigme.

21 Overvejelser vedrerende metote

Metoden er et vigtigt led i ethvert projekt, da det er udtryk for, hvorledes den generelle
problemlgsning bliver koordineret og senere afviklet. Pa et overordnet niveau eksisterer
der forskellige grader af, hvordan man igennem et projekt kan arbejde med
metodebevidstheden. Disse kan differentieres i forskellige grader af bevidsthed, hvor de
tre grader er fuld metodebevidsthed, begraenset metodebevidsthed og omvendt

metodebevidsthed.?®

Ved fuld metodebevidsthed bygger problemlgsningen pa et decideret valg og
anvendelse af teknikker, der styres igennem et overordnet syn pa, hvordan den

forestaende problematik skal Igses ved hjeelp af metodesynet.

Ved begreenset metodebevidsthed kan problemlgsningen bygge pa teknikker, der ikke

er berettiget af et overordnet metodesyn.

Omvendt metodebevidsthed er kendetegnet ved, at en naermere defineret og @nsket
problemlgsning bestemmer selve undersggelsesforlgbet og valget af teknikker, der i

sidste ende angiver karakteren af problemformuleringen.

¥ Jensen, Hans Rask.(1996). “Erhvervsokonomisk problemlosning set i et metodeperspektiv’. Erhvervsokonomisk

undersegelsesmetodik. Kebenhavn: Samfundslitteratur.
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Anvendes den omvendte metodebevidsthed, med udgangspunkt i et rent
videnskabsmaessigt synspunkt, kan dette vise sig at veere diskutabelt, da
problemlgsningen i denne tilgang kan veere styret af problemlgserens fordomme.* |
forhold til denne opgave vil jeg anse den fulde metodebevidsthed som vaerende ideel
og have stor betydning for veerdien af projektets endelige beslutninger. Fuld
metodebevidsthed handler saledes om at knytte et bestemt metodesyn il
undersggelsesomradet. Dette sker igennem et operativt paradigme bestdende af

henholdsvis metodiske overvejelser samt metodik.*'

211 Metodel®re

Metodelaere er forstaelsen af, hvordan metoder konstrueres, hvilket beskriver ens
bevidstggrelse af den arbejdsmaessige tilgang til behandlingen af problemstillinger. Jeg
vil i det efterfalgende afsnit redeggre for den valgte metodemeessige tilgang, hvorfra

denne opgave er udarbejdet.

22 Definition af metode

Metode kan overordnet set defineres som vaerende;

” .. guiding principles for creation of knowledge.” *.

Metode handler dermed om at forholde sig systematisk til et saerligt undersggelsesfelt
gennem en bestemt metode. Derved er metode en made at skabe viden og indsigt pa,
hvilket jeg i de efterfglgende afsnit vil benytte til at redeggre for den metodiske tilgang i

dette projekt.

% Jensen, Hans Rask., (1996). "Erhvervsokonomisk problemlosning set i et metodeperspektiv’. Erhvervsgkonomisk
undersagelsesmetodik. Kabenhavn: Samfundslitteratur, s. 30

3 Arbnor & Bjerke., (1997) "Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc.

32 Arbnor & Bjerke., (1997) "Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc., s. 9
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| farste omgang vil den metodiske tilgang blive sat i relation til det overordnede
videnskabsteoretiske paradigme, hvorefter det mere operative paradigme,
metodesynsvinklen, beskrives. %3 Dernzest vil den anvendte metodiske tilgang i projektet

forklares ud fra en operationalisering af problemformuleringen.

221 Baggrund for metote

| dette kapitel vil jeg tage udgangspunkt i nedenstaende figur, der illustrerer
sammenhangen mellem videnskabsteori og metode. Formalet med dette kapitel er at
skabe en sammenhzeng mellem den metodiske tilgang og det valgte
undersggelsesomrade.

Figur 2.1 - Sammenhaeng mellem videnskabsteori og metode

Videnskabs Metodologi

teori

Kilde: Arbnor & Bjerke, (1997), "Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc., s. 15

Som det fremgar af ovenstaende figur eksisterer der indenfor arbejdet med
metodefaget to hovedomrader, hvilke er videnskabsteori og metodologi. Begrebet
videnskabsteori daekker over, hvad viden er, og hvordan virkeligheden forstas.
Bevidstgarelsen af denne virkelighedsopfattelse vil fremga gennem de grundlzeggende
antagelser samt den viden, der benyttes. Der eksisterer en reekke grundleeggende
antagelser for enhver undersgger, som er baggrunden for dennes teenkemade og evne

til at forsta verden.3*

%3 Heldberg, Grethe.,(2001), ”Grofiegravning i metodisk perspektiv.”, Kbh.: Samfundslitteratur 2001. s. 39
3 Arbnor & Bjerke., (1997), "Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc., s. 7
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Det er saledes grundleeggende antagelser, der er afledt af de erfaringer og holdninger,
som den enkelte har opbygget over tid. Disse vil ofte vaere forholdsvis stabile og have
stor indflydelse pa, hvordan der ses pa de veerktgjer, der foreligger, og det generelle

forhold til ny og eksisterende viden.*®

Metodesynet er bindeleddet mellem videnskabsteori og metodologi, idet det er
undersggerens grundleeggende antagelse af virkeligheden, der bestemmer valget af

t.36

paradigmet.”™ Metodesynet praesenterer dermed en raekke veerktgjer, der kan arbejdes

med under metodologien. Metodologi omhandler spargsmalet om, hvordan forskeren

skal indsamle viden omkring undersggelsesomradet.®’

Det operative paradigme under metodologien saetter det valgte metodesyn i relation til
det specifikke undersggelsesomrade, hvilket giver en praktisk anvendelse af metoden.
Det operative paradigme, bestaende af metodisk procedure og metodik, far under
metodesynet indflydelse pa, hvilke procedurer, teknikker og metodik der umiddelbart

anvendes.>®

222 Paradigmehegrehet

Dette afsnit vil konkretisere betydningen af og indholdet i begrebet paradigme. Der
findes ikke nogen entydig definition pa, hvad et paradigme er, men derimod mange
forskellige paradigmedefinitioner og tilgangene til disse. Paradigmebegrebet er
diskuteret vidt og bredt, men overordnet set er det iseer Egon C. Guba, Arbnor & Bjerke
samt Thomas Kuhn, der regnes som veerende de personer, der har bragt begrebet i
anvendelse inden for henholdsvis videnskabsteorien og de sociale videnskaber.*® Ved
videnskabsteorien haevdes det, at denne udvikles pa en revolutionaer facon, hvilket

medferer, at "aeldre” videnskabelige manstre aflgses af nye. Dette skal ses som et

% Arbnor & Bjerke., (1997), "Methodology for creating business knowledge”, 1997, 2. udgave, SAGE Publications Inc., s. 7
3% Arbnor & Bjerke., (1997),”Methodology for creating business knowledge”, 1997, 2. udgave, SAGE Publications Inc.

3" Heldberg, Grethe.,(2001), ”Grofiegravning i metodisk perspektiv.”, Kbh.: Samfundslitteratur 2001. s. 28-29.

¥ Arbnor & Bjerke., (1997),”Methodology for creating business knowledge”, 1997, 2. udgave, SAGE Publications Inc., s.16
39 Heldberg, Grethe.,(2001), "Groftegravning i metodisk perspektiv.”, Kbh.: Samfundslitteratur 2001. s. 27-29.
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direkte resultat af en akademisk diskussion, hvor den overordnede konstatering er, at
dette gor sig geeldende, hvis man udelukkende betragter naturvidenskaberne.*

Anskuer man derimod tilgangen ud fra de mere sociale videnskaber, vil der herved
vaere tale om en mere evolutionaer udvikling, forstaet pa den made, at “eeldre”
paradigmer ikke ’erstattes’, men ’lever videre’ parallelt med nye paradigmer.41 Jeg har
pa baggrund af denne diskussion valgt at tage udgangspunkt i Arbnor & Bjerke og Egon
C. Gubas definitioner.

Arbnor & Bjerke definerer et paradigme pa falgende made:

"A paradigm is any set of general and ultimate ideas about the constitution of reality, the
3542

structure of science, scientific ideals, and the like.
Med udgangspunkt heri kan et paradigme altsa forstds som en reekke generelle
antagelser om virkeligheden og dens beskaffenhed, videnskab og videnskabelige

idealer. Egon G. Guba opererer med falgende brede definition af begrebet:

"A basic set of beliefs that guides action whether of the everyday garden variety or

actions taken in connection with a disciplined inquiry.” *?

Guba opfatter dermed — i lighed med Arbnor & Bjerke — et paradigme som et seet af
generelle antagelser. Han praeciserer imidlertid ogsa, at paradigmet er determinerende

for handlinger i savel hverdagssituationer som i forbindelse med videnskabeligt arbejde.

0 Arbnor & Bjerke., (1997), "Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc., s. 12-13 og
Norreklit, Lennart., (1987), ”Formale strukturer i den sociale logik — Et studie i udsagnslogik”, Aalborg Universitetsforlag, s. 18.
I Arbnor & Bjerke., (1997), "Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc., s. 12-13 og
Neorreklit, Lennart., (1987), ”Formale strukturer i den sociale logik — Et studie i udsagnslogik”, Aalborg Universitetsforlag, s. 18.
2 Arbnor & Bjerke., (1997), "Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc., s. 26.

“ Guba, Egon G. , (1990). “The Paradigm Dialog”. London, Sage. s. 17.
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For at kunne skelne mellem mangfoldigheden af paradigmer, som angar den
videnskabelige verden, vil det veere nyttigt at finde ud af, hvordan de enkelte
paradigmers fortalere forholder sig til tre basale spgrgsmal, hvilket er det ontologiske,
det epistemologiske samt det metodologiske spergsmal. Egon C. Guba formulerer

spegrgsmalene pa felgende made:

e Ontologi: Hvad er virkelighedens natur?
e Epistemologi: Hvilken relation er der mellem interviewer og den interviewede?

e Metodologi: Hvordan skal intervieweren blive klogere pa det relevante emne?

| dette projekt forstas et paradigme som; et saet af grundleeggende antagelser om
virkelighedens og videnskabens natur, som er determinerende for den made, hvorpa

der ageres socialt — bade i akademiske sammenhsenge og i hverdagssituationer."5

Disse tre spgrgsmal danner dermed baggrund for valget af et overordnet styrende

paradigme, som vil blive beskrevet i efterfalgende afsnit.

2.3 Paradigmevaly

| dette afsnit vil der blive beskrevet, hvilket paradigme der danner baggrund for det

videre forlgb i arbejdet med projektet.

231 Paradigmehehandling

Inden for samfundsvidenskaben er der to hovedparadigmer, som adskiller sig fra
hinanden ved deres antagelser om virkeligheden og den videnskabelige udforskning af
den. Disse er henholdsvis "Det funktionalistiske paradigme” og ”"Det fortolkende

paradigme”.

* Heldberg, Grethe., (2001), "Groftegravning i metodisk perspektiv.”, Kbh.: Samfundslitteratur 2001. s. 28-29.
5 Arbnor & Bjerke., (1997), ”Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc., s. 12-13 og Nerreklit,

Lennart., (1987), ”Formale strukturer i den sociale logik — Et studie i udsagnslogik”, Aalborg Universitetsforlag,.
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Endvidere hgrer de vaesentligste videnskabsteoretiske retninger og deres placering
under disse to hovedparadigmer. Egon C. Guba argumenterer, i forleengelse af de
paradigmekarakteriserende spgrgsmal, for, at der eksisterer fire forskellige
fremherskende videnskabelige paradigmer, som er henholdsvis: positivisme, post- (eller
neo-) positivisme, kritisk teori og konstruktivisme. | det videre forlgb har jeg valgt at tage
udgangspunkt i Arbnor & Bjerke, som argumenterer for, at der eksisterer flere
forskellige undergrupperinger, som beskrives ved hjaelp af seks forskellige perspektiver,
jeevnfar nedenstaende figur 2.2. Det er denne udleegning, der i det efterfglgende tages

udgangspunkt i.

Figur 2.2 - Videnskabsteoretiske paradigmer og metodesyn*®

Det funktionalistiske paradigme Det fortolkende paradigme
A A
— " —~
Positivisme Funktionalisme Systemteori Pragmatisme Socialkonstruktivisme Fanomenologi
Analytisk syn Aktor syn
System syn

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Arbnor & Bjerke, (1997) og Metodenoter ved Thisted, (2004)

232 Detfunktionalistiske paradigme*’

Dette paradigme karakteriseres ved at anleegge en objektivistisk tilgang til den givne
undersggelse. Det funktionalistiske paradigme karakteriseres endvidere ved at veere
optaget af at finde forklaringer pa status quo, den sociale orden, finde konsensus i

samfundet, social integration, solidaritet, behovstilfredsstillelse og aktualitet.

Paradigmet sgger at skabe rationelle forklaringer pa sociale interaktioner, hvilket
medferer, at der indenfor paradigmet som oftest arbejdes med en problemorienteret

tilgang, som optimalt set skal munde ud i praktiske lgsninger til praktiske problemer.*

% Thisted, Jens (efterér 2004), Paradigmer/metodesyn2, Metodenoter.

*" Gibson Burrell & Gareth, Morgan., (1979) “Sociological Paradigm and Organisational Analysis”. Vermount: Ashgate, s. 25-28
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Paradigmet har sine grundleeggende idealer indenfor naturvidenskaben og sgger derfor
objektive forklaringer pa systemniveau. Dette betyder, at der pa systemniveau er fokus
pa arsagssammenhaenge i forbindelse med systemets komponenter og interne
relationer. | denne sammenhaeng laegges der veegt pa, at organisationen/samfundet
reelt eksisterer, og at denne/dette ikke blot er noget, der eksisterer eller opstar i den
enkeltes virkelighedsopfattelse. Udgangspunktet eksisterer i dette tilfeelde i en feelles
virkelighedsopfattelse, hvor alle individer betragtes som komponenter i det samlede

system.

| en given undersggelse vil der pa baggrund af det objektivistiske syn ikke blive lagt
veegt pa falelser, og observanden vil have en fglelsesmaessig distance til det
observerede. Selve dataindsamlingsmetoden vil her ofte veere standardiserede
surveys, som netop sikrer analytikeren distance til den observerede. Pa baggrund af
dette vil en analytiker, der tager udgangspunkt i det funktionalistiske paradigme ogsa
veere "fri for vaerdier”, hvilket betyder, at han/hun ikke lader sig pavirke eller farve af

holdninger eller falelser — men forbliver objektiv.

233 Detfortolkende paradigme*

| dette tilfeelde er paradigmet karakteriseret ved, i modsaetning til det funktionalistiske
paradigme, at anlezegge en subjektivistisk tilgang til en given undersggelse. Det
fortolkende paradigme er endvidere koncentreret om at opna en forstaelse af verden,
"som den er’ — det vil sige subjektivt at forsta selve essensen af de sociale relationer,
der medtager den enkeltes erfaringer og oplevelser. Hermed sgger paradigmet en

forklaring indenfor den enkeltes bevidsthed og virkelighedsopfattelse.

Det fortolkende paradigmes grundleeggende idealer har baggrund indenfor det
humanistiske videnskabelige felt. | dette omrade s@ges der forklaringer pa aktgrniveau,
hvor fokus er rettet mod den enkelte aktars handlinger og opfattelse af virkeligheden.

Herved opfattes de enkelte aktgrer som handlende subjekter, hvor fokus er at opna en

48 Gibson, Burrell & Gareth, Morgan., (1979) “Sociological Paradigms and Organisational Analysis”, Vermount: Ashgate, s. 26
49 Burrell, Gibson & Morgan, Gareth., (1979), “Sociological Paradigm and Organisational Analysis”. Vermount, Ashgate s. 28-32

39
Created by Neevia docuPrinter trial version



Speciale Customer Management of Relationships 2008

dybere forstaelse for de enkelte individer. P4 denne made vil organisationen eller
samfundet eksistere pa forskellige planer, da denne skabes ud fra det enkelte individs
opfattelse af denne. Dette betyder efterfglgende, at virkeligheden skabes af det enkelte

individs opfattelse, og ikke som sadan har nogen reel fysisk form.

| denne type undersggelser vil der, i modsaetning til det funktionalistiske paradigme,
blive lagt vaegt pa falelser, hvor observanden vil veere deltagende under hele
observationen. Fokuset er herved rettet mod den nye viden, der genereres gennem et
samspil mellem analytikeren og den/de observerede. | denne sammenhang vil
undersggeren saledes forsgge at leve sig ind i den observeredes subjektive
virkelighedsopfattelse og lade sig farve af denne for bedre at kunne forstd den

observeredes virkelighed. Subjektivismen bliver herved redskabet til at forsta.

Det centrale i dette videnskabelige paradigme er derved forstaelsen af og evnen til at
kunne fortolke informanternes subjektive opfattelser, hvilket ofte finder sted gennem
kvalitative interviews samt den etnografiske metode. | disse tilfaelde er dataene saledes
enten ord, tekster eller historier, hvor der er fokus pa den mere induktive teoriudvikling

samt en social konstruktionistisk ontologi.>®

Overordnet set eksisterer der en glidende overgang mellem de seks forskellige
perspektiver, hvilket ogsa antydes af figur 2.2 ovenfor. Jo leengere til venstre i figuren
man beveeger sig, desto mere obijektivt forklarende bliver virkelighedsopfattelsen inden
for paradigmerne. Det omvendte er geeldende, jo leengere til hgjre man bevaeger sig i

figuren. Det vil sige, at virkelighedsopfattelsen bliver mere subjektivt forstdende.

Ved det rent positivistiske perspektiv er der tale om, at virkeligheden reelt eksisterer
derude. Virkeligheden eksisterer og opfattes som konkret og i overensstemmelse med
naturlovene i forhold til strukturen. Den kan opsummeres i form af generaliseringen,
som er uafheengig af tid og rum, hvor nogle har karakter af kausale, hvilket vil sige, at
de kan veere arsag-virkningslove. Ydermere opfattes disse som vaerende uafhaengige

af observatgren. Tilgangen vil i dette tilfeelde ofte veere af kvantitativ karakter, da det

%% Burrell , Gibson & Morgan, Gareth., (1979), “Sociological Paradigm and Organisational Analysis”. Vermount: Ashgate.
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undersggte kan males og vejes, og hvor observanden distancerer sig til den
virkelighed, der skal udforskes. Det sker for derigennem at udelukke forvraengende eller

forvirrende faktorer, der kan pavirke undersggelsesresultaterne.

Ved det funktionalistiske perspektiv opfattes virkeligheden som en konkret og
afggrende proces, hvor enten individet eller virksomheden pavirkes pa kryds og tveers.
Tilgangen vil i dette tilfeelde fortrinsvis veere af kvantitativ karakter, hvor der sages

arsagssammenhange.”’

| henhold til systemteorien er virkeligheden foranderlig og skabes af og igennem
interaktion og informationsudveksling. Virkeligheden vil vaere objektivt foreliggende, og

tilgangen vil kunne ske via henholdsvis kvantitative og kvalitative metoder.

| det pragmatiske perspektiv ses virkeligheden som opgjort af symbolske samtaler.
Herved er virkeligheden bade objektivt tilgeengelig og samtidig en social konstruktion.

Tilgangen er bade kvalitativ og kvantitativ.

Ud fra det socialkonstruktivistiske perspektiv ses virkeligheden som en ren social

konstruktion og er herved ikke lsengere foreliggende objektivt tilgaengelig.®?

Den sociale verden har ingen konkret status, men udvikles som en falles social
konstruktion blandt aktererne. Tilgangen vil derfor ske ud fra kvalitative metoder, hvor
viden skabes gennem subjektiv fortolkning. Faenomenologien tager udgangspunkt i en
virkelighed, der er skabt af akt@rernes egen forstaelse, saledes at der ikke leengere
eksisterer en feelles virkelighed. Derfor vil tilgangen veere kvalitativ af karakter, hvor

viden kan skabes gennem fortolkningen af den enkeltes virkelighedsopfattelse.>®

>! Heldberg, Grethe., (2001), *Grofiegravning i metodisk perspektiv.”, Kbh.: Samfundslitteratur 2001. s. 33
32 Arbnor & Bjerke., (1997), ”Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc.
33 Arbnor & Bjerke., (1997), "Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc.
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Ydermere knytter de enkelte perspektiver sig til ét eller flere af de tre metodesyn — som
er henholdsvis: analytisk syn, systemsyn og aktersyn, hvilkke jeg vil komme ind pa

senere. Det valgte metodesyn kan derfor veaere inspireret af flere perspektiver.54

24 \alg af overordnet videnskabeligt paradigme

Jeg har valgt det fortolkende paradigme, som skal danne udgangspunkt for det
efterfalgende forlgb. Valget er truffet med baggrund i paradigmets betydning for,
hvordan virkeligheden opfattes, hvor den i dette tilfeelde anskues som vaerende skabt af
relationer mellem individer. Dette anser jeg som veerende yderst relevant for projektet,
da relationer mellem virksomhed og individ netop skabes gennem interaktion og

samspil.

241 Detmetodiske udgangspunkt

Indeveerende afsnit har til formal at redegere mere indgaende for, hvilken
paradigmatisk tilgang der danner basis for dette projekt. | forhold til det videre arbejde
danner Arbnor & Bjerkes udlaegning af metodetilgang grundlag for opgavens videre
metodiske udgangspunkt. Metodesynet er det overordnede bindeled mellem
videnskabsteori og metodologi, idet dette danner basis for undersggerens
grundlseggende antagelse af virkeligheden, hvilket styrer valget af paradigmet.®® |
denne sammenhaeng bestar paradigmet af den efterfglgende bevidsthed bag falgende

fire punkter;

1. Forstaelsen af virkelighed
2. Forstaelsen af viden
3. Videnskabelige idealer

4. Etiske/eestetiske aspekter

>* Arbnor & Bjerke., (1997), ”Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc., s. 43-44
> Arbnor & Bjerke., (1997), "Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc.
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Ved paradigmet seettes der ord pa, hvilken forstaelse undersggeren har af
virkeligheden. Dette kan eksempelvis veere, hvad virkeligheden (en virksomhed) er,
samt hvad denne virkelighed (virksomheden) bestar af. Derneest seettes der konkrete
ord pa forstaelse af denne viden. | dette tilfzelde omhandler det den viden, der tilegnes
gennem ens uddannelse, hvilket skaber rammerne for forstaelsen af det undersggte.
Ydermere relaterer de videnskabelige idealer til det, undersggeren gerne vil opna med
det undersggte, hvilket i dette tilfeelde er projektet. Afslutningsvis seetter de
etiske/aestetiske aspekter relation mellem det, som undersggeren mener, er ret og uret,

moralsk forsvarligt og uforsvarligt, godt og darligt med mere.>®

Det valgte paradigme resulterer i et decideret valg af et styrende metodesyn, som
efterfalgende danner basis for arbejdet med resten af projektet. Ved hjeelp af det valgte
metodesyn far undersggeren derved skabt de veerktgjer, der er ngdvendige for at
kunne arbejde med den efterfalgende metodologi. Det operative paradigme under
metodologien skaber en relation mellem det valgte metodesyn samt det specifikke
undersggelsesomrade. Herved bliver det muligt at skabe en praktisk anvendelse af
metoden. Ydermere vil det operative paradigme under metodesynet fa indflydelse pa,

hvilke procedurer, teknikker samt hvilken metodik der umiddelbart anvendes.’’

| det felgende kapitel vil den metodiske tilgang til projektet sages afdaekket og forklaret.
Dette er af stor betydning, da valget af metodisk tilgang har indflydelse pa bade

arbejdsprocesser og de resultater, som det er muligt at komme frem til.>®

36 Arbnor & Bjerke., (1997), ”Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc., s. 14-16
37 Arbnor & Bjerke., (1997), ”Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc., s.16
% Arbnor & Bjerke., (1979), "Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc.
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25 Metodesyn

Arbejdet med rapporten er i hgj grad styret af den made, hvorpa man anskuer verden.
Hele fremgangsmaden for arbejdet og de endelige resultater af dette har ingen
betydning, medmindre man pa forhand har redegjort for, hvilken anskuelse man har af
problemfeltet. Det efterfglgende afsnit har til formal at forteelle, hvilken videnskabelig
metode jeg har valgt til at besvare den beskrevne hovedproblemstilling.

Denne proces foretages gennem et bevidst valg af et videnskabsteoretisk metodesyn,
som i denne opgave er valgt ud fra Arbnor & Bjerkes betegnelser. Valget af dette er
foretaget ud fra den betragtning, at disse tre videnskabelige metodesyn ger sig
geeldende i teorier, der omhandler erhvervsgkonomiske aspekter, som igen danner

grundlag for opgaven.

235.1 Tremetodesyn

| henhold til figur 2.2 i afsnit 2.3.1 Paradigmebehandling eksisterer der to overordnede
hovedmetodesyn, der hgrer under det funktionalistiske paradigme. Disse er
henholdsvis det analytiske syn samt systemsyn. Det tilbageveerende metodesyn, hvilket

er aktgrsyn, befinder sig derved under det fortolkende paradigme.

Som tidligere beskrevet knytter de enkelte perspektiver sig endvidere til ét eller flere af
de tre metodesyn — analytisk syn, systemsyn og aktgrsyn. Det valgte metodesyn kan

derfor veere inspireret af flere perspektiver, se figur 2.2 i afsnit 2.3.1.
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26 RAnalytisksyn

Det analytiske syn er dybt forankret i det positivistiske paradigme. Virkeligheden menes
derved at veere objektivt givet, ligesom det antages, at denne lader sig beskrive
objektivt og uafheengigt af undersaggeren. Det antages endvidere, at virkeligheden har
en 'summativ’ karakter, hvilket betyder, at delene tilsammen er lig helheden, og at
delene dermed hverken er afhzengige af eller pavirker hinanden.® Den akkumulerede
viden er ligeledes individuafhaengig og forklares udelukkende ud fra verificerede

udsagn.

| og med at delene er uafhzengige af hinanden, kan selve undersggelsen ogsa
betragtes som veerende uafheaengig af den person, som foretager undersggelsen.
Dermed kan undersggelsen brydes ned i delelementer. Nar disse delelementer
efterfalgende summeres, danner de dermed helheden, hvormed helheden bliver

bekraeftet igennem delelementernes berettigelse.®

Rent undersggelsesmaessigt er det endelige mal indenfor dette metodesyn at forklare
den objektive virkelighed gennem delelementer, der danner helheden. Gennem denne
undersggelsesform sgges der efter kausale sammenhaenge. Det vil sige, at arsags-
virknings-relationer gennem anvendelse af empirisk materiale baseres overvejende pa
kvantitative metoder og teknikker. Hele formalet med denne tilgangsvinkel er at
kumulere viden over tid og ggre denne uafhaengig. Den efterfglgende kontrol af den

akkumulerede viden er i hgj grad baseret pa vurderingskriterierne validitet og reliabilitet.

Denne made at forstd og forholde sig til virkeligheden pa hgrer under det

funktionalistiske paradigme.®’

% Heldberg, Grethe., (2001), *Grofiegravning i metodisk perspektiv.”, Kbh.: Samfundslitteratur 2001. s. 42-43
% Heldberg, Grethe., (2001), ”Groftegravning i metodisk perspektiv.”, Kbh.: Samfundslitteratur 2001. s. 49-61
%! Heldberg, Grethe., (2001), ”Grafiegravning i metodisk perspektiv.”, Kbh.: Samfundslitteratur 2001. s. 49-61
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2.1 Systemsyn

Fokus i systemsynet bygger ligesom analytisk syn pa en obijektivistisk forstaelse af
virkeligheden. Dog har systemsynet opgivet idéen om, at virkeligheden har en
summativ karakter. Selve grundidéen i systemsynet bygger pa en holistisk tankegang,
der netop siger, at alt indgar i en helhed, og de enkelte dele ikke kan anskues lgsrevet
fra helheden. Systemtankegangen har i sin rendyrkede form rgdder i biologien®® og
anvender en ’organismemetafor’, hvor virkeligheden betragtes som bestaende af
systemer samt relationerne mellem disse. Hver enkelt del i systemet betragtes som
vaerende et ‘organ’ med en dertil specifik tilhgrende funktion, der medvirker til
systemets opretholdelse. Systemets dele antages tilsammen at kunne frembringe mere,

hvilket ofte benaevnes som synergieffekt.®®

Pa denne made kan der fokuseres pa afgraensede dele af en ’'helhed’, uden at der
tages hensyn til helhedens indflydelse pa delenes natur. | denne forbindelse taler man
om noget, der er mindre end summen af de enkelte (system)dele. Det videnskabelige
ideal er at forklare systemets virke ud fra bestemte styrende formal (finalitet), som er

indbygget i systemet.

Dermed adskiller systemsynet sig fra det analytiske syn ved maden, hvorpa verden
anskues. Systemsynet opstod som en reaktion pa, at det analytiske syn anser
virkeligheden som ren numerisk, hvorimod systemsynet anskuer virkeligheden som
bestaende af dele og deres indbyrdes relationer. Ydermere sgger systemsynet ikke

kausale sammenhaenge, som det gor sig gaeldende indenfor det analytiske syn.

Derimod sgger systemsynet at finde de elementer i det samlede system, der influerer
pa hele systemet og derigennem farer frem til en ny tilstand i systemet. Dermed sg@ges
der efter de endelige sammenhaenge, der opstar ved afslutningen af et systems virke.
Fokus er dermed rettet mod de kraefter, effekter og formal, der lgbende influerer

systemet i modsaetning til de kausale sammenhaenge, som er det centrale emne i det

82 Heldbjerg, Grethe, m.fl., (1996), "En videnskabsteoretisk og metodisk tilgang til budgettering som strategisk disciplin”,
Det erhvervsgkonomiske Fakultets Skriftserie, nr. 34, Handelshgjskole Syd, Senderborg 1996., s. 82.
53 Heldberg, Grethe, (2001), "Groftegravning i metodisk perspektiv.”, Kbh.: Samfundslitteratur 2001. s. 61-81.
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analytiske syn.64 Til kontrol af, hvorvidt den erhvervede viden om systemet er sikkert,
lzegges der i dette tilfaelde veegt pa teoretisk validitet. Her vil formalet vaere teoretisk at
bestemme det givne problem, hvilket vil sige at undersoge de effekter og/eller de

relationer i systemet, som giver anledning til selve problemet.

Typiske undersggelsesmetoder inden for systemsyn er observation og interviews med

henblik pa at kunne forsta helheder gennem systemdelene og disses relationer.®®

28 Aktersyn

Aktarsynet opfatter virkeligheden som vaerende en social konstruktion, der er forankret i
konstruktivismen. Den overordnede sociale konstruktion af virkeligheden er et direkte
resultat af den samlede dialektiske interaktion, der har fundet sted mellem de
involverede aktgrer. Sproget er derved den faktor, der binder aktgrerne sammen,
hvilket betyder, at dialogen er den helt centrale metode, hvorigennem en erkendelse af
virkeligheden s@ges opnaet. Dette sker i samarbejde med de individer, som deltager i

virkelighedskonstruktionen.

| dette metodesyn er den overordnede tilgang at finde frem til og genskabe den mening,
som de enkelte aktarer tillzegger en handling, alt efter hvilken virkelighed de befinder
sig i. For at observanden skal kunne forstd virkeligheden, er det saledes en
forudsaetning, at denne forstar de aktgrer, som deltager i konstruktionen af

virkeligheden.®’

Ontologisk er et aktarsyn;

"Laeren om det vaerende, det vil sige, om virkeligheden”. %

5 Arbnor & Bjerke.., (1997), "Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc., s. 66
% Heldberg, Grethe.., (2001), ”Groftegravning i metodisk perspektiv.”, Kbh.: Samfundslitteratur, s. 82-105
% Heldberg, Grethe.., (2001), ”Grofiegravning i metodisk perspektiv”’. Kbh.: Samfundslitteratur, s. 82-105
57 Heldberg, Grethe.., (2001), ”Grofiegravning i metodisk perspektiv”’. Kbh.: Samfundslitteratur, s. 82-105
% Heldberg, Grethe.., (2001), ”Grofiegravning i metodisk perspektiv”’. Kbh.: Samfundslitteratur, s. 82-105
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Set ud fra en ontologisk grundantagelse vil virkeligheden dermed veere et resultat af en
konstruktion eller konstruktionsproces. Dette betyder som tidligere naevnt, at
virkeligheden skabes ud fra de eksisterende aktgrers handlinger, men eftersom hver
eneste aktgr samtidig er del af en stgrre social sammenhaeng, skabes denne via den

sociale konstruktion.®®

Aktarsynet er som udgangspunkt den direkte modsaetning til den rene funktionalistiske
tilgang. | dette tilfeelde vil det veere umuligt at forholde sig objektivt til den virkelighed,
man befinder sig i. Ydermere tilslutter aktgrsynet sig den mere hermeneutisk
inspirerede tankegang, hvor fokus er rettet mod den subjektivistiske tilgang il
virkeligheden. | denne anskuelse af virkeligheden sgges der mere efter en dybere
forstaelse af virkeligheden samt en dybere vidensgenerering, modsat et gnske om en
generel og absolut teori.”® | dette tilfeelde vil de indsamlede resultater kontrolleres ud fra
forskerens troveerdighed, som vurderes af de deltagende aktgrer eller forskere inden for
samme vidensomrade. Hermed males resultaterne ud fra en credibilitets- og

confirmabilitetskriterierne. ”’'

29 Kritik af de tre metodesyn

Det rent analytiske syn bliver kritiseret for at forenkle virkeligheden, saledes at
virkeligheden bliver alt for generel, hvor mennesket ikke kan ses som vaerende
selvsteendig og nuanceret. Ligeledes foreligger de metodiske undersggelser heller ikke

neutrale, da det ikke vil vaere muligt at undlade forudsaetninger i undersegelsen.’

Systemsynet bliver kritiseret for at gare systemet alt for dominerende i forhold til
individet. Derudover fremhaeves det, at systemsynet tager udgangspunkt i helheden

frem for den enkelte aktor.

% Heldberg, Grethe., (2001), ”Grofiegravning i metodisk perspektiv”’. Kbh.: Samfundslitteratur, s. 82-105

70 Arbnor & Bjerke., (1997), ”Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc., s. 52-75
! Heldberg, Grethe., (2001), *Grofiegravning i metodisk perspektiv”’. Kbh.: Samfundslitteratur, s. 46-47

"2 Heldberg, Grethe., (2001), "Groftegravning i metodisk perspektiv.”, Kbh.: Samfundslitteratur s. 49-61

48
Created by Neevia docuPrinter trial version



Speciale Customer Management of Relationships 2008

Aktarsynet kritiserer systemsynet for at objektivere det enkelte individ, og dette er ifglge
aktgrsynet umuligt. Ydermere fremfgrer det analytiske syn den kritik, at systemsynet

ikke kommer til bunds i undersggelsesfeltet og afviser derudover synergibegrebet.

Aktarsynet har ogsa veeret udsat for kritik, som omhandler den manglende objektivitet,
der opstar pa grund af, at eksempelvis opfattelsen af virkeligheden bygger pa
subjektive udsagn og fortolkninger. Bade det analytiske syn og systemsynet kritiserer
aktarsynet for en uklar graense mellem videnskab og ikke-videnskab samt manglen pa
objektivitet.”> Derudover pointeres det, at greenserne mellem videnskab og ikke-
videnskab udviskes.”

210 Valg af metodesyn for projektet

Det er aldrig nemt at veelge ét styrende metodesyn for resten af projektet, da de enkelte
metodesyn alle har bade deres fordele og ulemper i henhold til deres guide af projektet.
Arbnor & Bjerke argumenterer for at tage udgangspunkt i ét enkelt metodesyn og lade
de andre syn supplere pa de omrader, hvor det vil veere relevant.”” Formalet med
denne form for metodetriangulering er, at denne anvender forskellige metoder i den
samme undersggelse. Dette muliggar, at projektet bliver belyst fra flere sider samt at
der sikres et nuanceret billede af projekthelheden. De forskellige metoder kan supplere

hinanden og give ny indsigt i forstaelsen af det, der undersgges.

| dette projekt har jeg valgt, at aktarsynet skal danne baggrund for opgavens metodiske
udgangspunkt. Dette valg er foretaget, da netop dette metodesyn er inspireret af den
socialkonstruktivistiske metodetilgang. | dette tilfaelde er valget af en social-
konstruktivistisk tilgang foretaget, da det stemmer godt overens med projektets fokus
pa en relation mellem en virksomhed og kunde. Ydermere er denne metodik disponeret
i en forforstaelse, forstaelse samt en efterforstaelse, og derved vil den indsamlede

viden kontinuerligt lede frem til en ny forstaelse af emnet. Dette kan ogsa argumenteres

3 Arbnor & Bjerke., (1997), ”Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc., kapitel 13
™ Arbnor & Bjerke., (1997), ”Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc., kapitel 13
> Arbnor & Bjerke., (1997), "Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc., s. 420
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for, at det geelder for det generelle arbejde med kunderelationer, hvor de enkelte
aktgrer indsamler viden gennem dialog, og herved styrker relationen. | denne tilgang
tages der netop afseet i virksomhedens aktgrer og deres opfattelse af virkeligheden,
hvilket kommer til udtryk gennem deres motiver og intentioner med hensyn til at lgse

problemer og formulere malsaetninger.

Aktgrsynet er dermed valgt, da det komplementerer projektets overordnede
problemstilling og valg af teori: i dette tilfeelde CRM og CMR. Relationer bliver per
definition ikke skabt ud fra ingenting, men derimod gennem interaktion mellem
minimum to aktgrer. Via denne relation skabes der dermed en feelles opfattelse af den

virkelighed, hvori relationen finder sted.

Derudover er det vigtigt at pointere, at aktersynet ogsa ger op med
massekommunikationen, da denne er baseret pa monolog og derved ikke skaber dialog
mellem de involverede parter. Fokuset er rettet mod en mere differentieret tilgang til
kunderne og herigennem kommunikationen, hvilket samtidig er tilgangen i alt arbejde
med CRM og CMR. Teorien bag loyalitetsopbygning er netop rettet mod at opna en
dybere indsigt i den enkelte aktagr. Derudover anerkender aktersynet de forskelle, der
eksisterer mellem, hvordan de involverede parter anskuer virkeligheden. Denne teori

anerkender dermed, at der kan eksistere forskellige virkelighedsopfattelser.”

2101 Virkelighedsforstaelse

Processen, hvor den enkelte skaber sin egen virkelighedsforstaelse, kaldes
subjektivering. Subjektivering betyder, at den enkelte aktgr udvikler sig til et subjekt og
dermed opnar egen virkelighedsforstaelse, hvilket vil sige virkelighedsbillede. Derved
opstar der en form for subjektiv logik, hvor den subjektive virkelighed danner rammerne

for den videre proces.

"® Arbnor & Bjerke., (1997), "Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc., s. 420

50
Created by Neevia docuPrinter trial version



Speciale Customer Management of Relationships 2008

Hvis denne forstaelse af virkeligheden derimod ggares tilgeengelig for omverdenen, er
der dermed tale om en eksternalisering, hvormed det enkelte subjekts
virkelighedsforstaelse eksternaliseres. Det vil sige, at forstaelsen geres ydre via
handlinger, som eksempelvis kunne veere sproglige savel som fysiske. Den
samfundsmaessige virkelighed bestar af menneskelige udtryk og handlinger, hvor

samfundet er et resultat af menneskelig virksomhed.””

Eksternaliseringen kan medfere en refleksion hos det enkelte subjekt over, hvordan
virkeligheden opfattes og kan fgre til en eendret opfattelse af denne. Denne
eksternalisering har bevirket en forandring af den originale forstaelse og derved skabt
en ny forstaelse. Fortsaetter denne proces, kan der i sidste ende veere tilpas mange, der
opfatter den nye forstaelse som veerende meningsfuld, hvormed der er skabt basis for

en mere objektiv opfattelse af virkeligheden.”®

Denne proces kaldes for objektivering, hvilket betyder, at virkeligheden ikke leengere
har en subjektiv karakter, men at der gennem en fzlles forstaelse er dannet en objektiv
forstaelse af virkeligheden. Handlingerne realiserer dermed den feelles virkelighed,
hvilket kan betegnes som den objektive samfundsmaessige virkelighed, hvor samfundet
er en objektiv virkelighed.” Denne objektivering forer frem til et szet feellesbegreber, og

hvis den enkelte aktgr tager dette seet begreber til sig, er der tale om internalisering.

Internalisering opstar, nar den enkelte ger tendenser ved den virkelighed, som
vedkommende lever i, hvilket for eksempel kunne vaere normer og veerdier, til sider af
sin egen virkelighedsforstaelse. Dette sker ved socialisering, hvilket betyder, at
mennesker opfattes som veerende sociale vaesener. Dermed bliver den enkelte en del

af det samfund, han/hun lever i.

De fire processer subjektivering, eksternalisering, objektivering og internalisering

foregar samtidigt i et samspil med hinanden i en samlet dialektisk proces. Denne

77 Thisted, Jens,(2005), Metode — noter 2005, Aktorsyn
7 Thisted, Jens,(2005), Metode — noter 2005, Aktorsyn
7 Thisted, Jens, (2005), Metode — noter 2005, Aktersyn
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proces former derved den virkelighed, hvori den enkelte aktgr befinder sig. Som figuren
2.3 illustrerer, er dette ikke en statisk virkelighed, men derimod en lgbende proces, hvor

aktarerne hele tiden skaber og far skabt den virkelighed, de eksisterer i.

Figur 2.3 - Social Construction of Reality

EKSTERNALISERING SUBJEKTIVERING

\//\

Z Z

/@'\_

OBJEKTIVERING L —— INTERNALISERING
z

2 Alting udvikler sig og bliver til sin egen modsatning (7)
Enhed og kamp mellem modsatninger (X)

Pa basis al’ Methodology for Creating Business Knowledge, Figur 6.3
Simultaneous Processes, side 177

Grunden til, at virkeligheden under et aktgrsyn ikke kan beskrives objektivt, er, at
virkeligheden kun kan beskrives ud fra aktgrernes subjektive opfattelse af
virkeligheden. Dermed bliver den samlede subjektivitet opfattet som en social valid
made at anskue virkeligheden pa. Under antagelse af, at der benyttes et aktarsyn,
leegges veegten pa brug af primeere data, hvilket vil sige en kvalitativ metode. Herunder

kan nzevnes interviews og dialog.

Kommunikation mellem de enkelte aktgrer har hgj prioritet indenfor aktagrsynet. Dette
kan blandt andet ledes tilbage til det faktum, at den aktgrbaserede tankegang har sine
historiske redder indenfor videnskabsomradet humaniora. Dette leder videre til den

videnskabelige metodik, som vil blive naermere beskrevet i neeste afsnit.
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2102 \hdenskahelig metodik

Den videnskabelige metodik er bygget op omkring en forforstaelse, en forstaelse samt
en efterforstaelse. Formalet med denne opbygning er, at man fra starten af sin
undersggelse allerede har en forforstaelse af problemet, som bygger pa en iagttagelse
eller observation af geeldende faktuelle forhold. Dette kan veere ting, der allerede er vidt
bekendt og accepteret i omverdenen. Gennem yderligere observationer samt dialog
med andre eventuelle nggleaktgrer skal der gerne opsta en ny forstaelse af omradet,

som kan danne grundlag for nye fortolkninger.

Efterforstaelsen kan munde ud i en eller anden konsensusopfattelse af, hvad fremtiden
skal bringe af Igsninger pa det geeldende problem. | princippet behaver processen ikke
lobe sa glat, da der kan opsta flere tilfaelde, hvor man ma revurdere ens tidligere

opfattelser eller de resultater, man nar frem til igennem dialog med nggleaktarer.®

Forforstaelsen, forstaelsen samt efterforstaelsen hgrer under den hermeneutiske

proces, som jeg vil belyse i naeste afsnit.

211 Hermeneutik

Den ovenstadende erkendelsesproces hgrer under den hermeneutiske teori, som
stammer fra graesk og betyder fortolke eller overseette. | dag er betydningen af
hermeneutik ofte beskrevet som leeren om at fortolke teksters mening.?' Intentionen
med dette er, at forklare for at kunne forandre, hvilket betyder at hermeneutikken

indeholder motivforklaringer.

Inden for samfundsvidenskaben diskuteres der om, hvorvidt de sociale forhold skal
forklares eller forstds. Forklaringstiigangen laegger veegt pa naturvidenskabelige
principper og vil for sa vidt muligt opstille kausale love for sociale faenomener. Den

forstaelsesorienterede tilgang laegger derimod veegt pa tolkning. Denne sidste tilgang

%0 Heldberg, Grethe,. (2001), *Grofiegravning i metodisk perspektiv”’. Kbh.: Samfundslitteratur, s. 82-105
8! Heldberg, Grethe., (2001), ”Groftegravning i metodisk perspektiv”’. Kbh.: Samfundslitteratur, s. 82-105 & Gadamer, Hans-
Georg, (2004), ”Sandhed og metode. Grundtreek af en filosofisk hermeneutik”, Systime.
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kaldes for hermeneutik. Ifglge den hermeneutiske tilgang giver det ikke mening at
forsgge at bruge naturvidenskabens metoder i samfundsvidenskaben, da objektet, der

undersgges, i sidste instans altid er et teenkende individ med en egen fri vilje.82

2111 Udviklingen indenfor Hermeneutikken

Hermeneutikken og naturvidenskaben har det til feelles, at de begge soger at opstille
hypoteser om det foreliggende materiale og derefter sammenligner de logiske
konsekvenser af hypotesen pa materialet. Hermeneutikken er saledes den hypotetisk-
deduktive metode anvendt pa meningsfuldt materiale. Hermeneutikken beskaeftiger sig
med fortolkningen af samtaler og handlinger, hvor den hermeneutiske forstaelse skabes
gennem for eksempel samtale og handling. | dette tilfeelde vil der ikke kunne opstilles
sakaldte kausale love, da et individ, altid vil kunne veelge forskellige handlingsmgnstre.
Det vigtige bliver dermed at forsta, hvorfor individer veelger, som de ger. Metodisk er
tigangen derfor oftest mere kvalitativt orienteret end den kvantitative

naturvidenskabelige metode.®

Set ud fra et hermeneutisk synspunkt, er et interview en samtale om den interviewedes
livsverden, hvor samtalen herefter fortolkes ud fra forforstaelsen.®* Formalet med en
hermeneutisk fortolkning er at na frem til en gyldig og almen forstaelse af samtalen og
handlingerne. Dette opnas ved at analysere de enkelte dele og se sammenhaengene

imellem dem, hvilket efter endt analyse tilsammen vil udgere en fortolket helhed.®

Forstaelsen af datamaterialet sker saledes gennem en proces, hvori betydningen af de
enkelte datasegmenter bestemmes af datamaterialets overordnede og umiddelbare

betydning. Pa denne made eksisterer der et evigt sammenspil mellem del og helhed i

%2 Heldberg, Grethe., (2001), ”Grafiegravning i metodisk perspektiv”. Kbh.: Samfundslitteratur, s. 82-105 & Gadamer, Hans-
Georg, (2004), ”Sandhed og metode. Grundtreek af en filosofisk hermeneutik”, Systime

% Heldberg, Grethe., (2001), ”Groftegravning i metodisk perspektiv”’. Kbh.: Samfundslitteratur, s. 82-105 & Gadamer, Hans-
Georg, (2004), ”Sandhed og metode. Grundtreek af en filosofisk hermeneutik”, Systime

% Kvale, Steiner., (2003), *Interview”, 9. Oplag, Hans Reitzels Forlag, s. 567

% Heldberg, Grethe., (2001), ”Groftegravning i metodisk perspektiv”’. Kbh.: Samfundslitteratur, s. 82-105 & Gadamer, Hans-
Georg, (2004), ”Sandhed og metode. Grundtreek af en filosofisk hermeneutik”, Systime
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hermeneutisk tolkning af tekster, hvorfor den hermeneutiske tolkning ogsa benaevnes

den hermeneutiske cirkel .

2112 Definition pa hegrehet Hermeneutik

Indenfor hermeneutikken eksisterer der et meget centralt og veesentligt grundprincip,
nemlig "den hermeneutiske cirkel’, som betegner den vekselvirkning, der foregar
mellem del og helhed. Det betyder med andre ord, at delene kun kan forstas, hvis
helheden inddrages, og helheden kan kun forstas i kraft af delene.®’

Den hermeneutiske tilgang laegger som tidligere naevnt veegt pa, at ingen erkendelse
kan opnas uden forforstaelse og fortolkning af virkeligheden ud fra denne. Pa denne
made tilstreebes der efter, at opna en tilstreekkelig forforstaelse for derigennem, at
kunne forsta den iagttagede virkelighed hos aktgren. Virkeligheden er ikke konkret og
handgribelig, men er produktet af aktgrens subjektive opfattelse. Akterens
virkelighedsopfattelse og motivation for en given handling kan derfor ikke umiddelbart
forstdas af observatgren, da denne ikke er bekendt med de betydnings- og
meningssammenhaenge, som aktgren baerer pa. Det er dermed ngdvendigt at fortolke
handlinger ud fra aktgrens virkelighedsopfattelse for, at forstaelse og falgende
forklaring kan opnas. Fortolkning betragtes herved som en metodeform til sand

erkendelse - kaldet epistemologi.®®

Kendetegnet ved en hermeneutisk analyse er fgrst og fremmest forstaelsen og
meningsindsigten i den sociale verden. Dermed anses hverken kausalforklaringer som
ved positivismen eller de sociale konstruktioners meningsdannelser som ved
socialkonstruktivismen som veerende interessante. Det er netop denne tilgang, der

benyttes i projektet og gennem forlgbet. Dette valg skyldes, at projektet dermed styres

86 Kristiansen, Seren og Krogstrup, Hanne Kathrine., (2002), ”Deltagende observation” 2. oplag, Hans Reitzels Forlag, Kebenhavn.

%7 Heldberg, Grethe., (2001), ”Groftegravning i metodisk perspektiv”’. Kbh.: Samfundslitteratur, s. 82-105 & Gadamer, Hans-
Georg, (2004), ”Sandhed og metode. Grundtreek af en filosofisk hermeneutik”, Systime

% Heldberg, Grethe., (2001), ”Groftegravning i metodisk perspektiv”’. Kbh.: Samfundslitteratur, s. 82-105 & Gadamer, Hans-
Georg, (2004), ”Sandhed og metode. Grundtreek af en filosofisk hermeneutik”, Systime
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af en guideline for, hvordan den viden, der benyttes gennem projektet, skabes og
benyttes i det videre forlgb.

212 Operativt paradigme

Det operative paradigme bestar af to dele, som er metodisk procedure og metodik.
Formalet med dette afsnit er at argumentere for, hvordan aktagrsynet vil pavirke den
praktiske udarbejdelse af projektet. Det centrale i dette er, hvordan man opnar viden i
praksis, og hvordan denne opnaede viden kan benyttes til at komme frem til en
decideret lgsning af problemstillingen. | dette projekt styres den overordnede
indsamling af viden og den videre udnyttelse af denne ved hjeelp af den hermeneutiske

tilgangsvinkel.

2121 Metodisk procedure

Gennem en metodisk procedure vil der blive redegjort for, hvordan de anvendte
teknikker vil blive indarbejdet, udviklet og/eller modificeret. | denne sammenhaeng skal
teknikkerne ses som veerende de teknikker for valg af omrader at studere, for
indsamling af data og for analyse af resultater. Den metodiske procedure har til formal
at forme projekt- og analysearbejdet til at passe ind i den valgte metodologiske

fremgangsmade.®

213 Paradigmevaly

Indenfor det interpretivistiske paradigme har jeg valgt en hermeneutisk tilgang, eftersom
det gnskes at afkode empiri ud fra konteksten og dermed opna en mere kontekstuel
forstaelse af problemstillingen. | dette tilfeelde ses konteksten som en vigtig faktor, der
har indvirkning pa de involverede parters valg, og dermed har det indflydelse pa selve
undersggelsesgrundlaget. Den hermeneutiske tilgang er anvendelig til at saette fokus
pa den kontekst og de elementer, der kunne ligge til grund for de involveredes valg.

Derudover har jeg valgt den filosofiske hermeneutik, der adskiller sig fra den rene

% Arbnor & Bjerke., (1997), "Methodology for creating business knowledge”, 2. udgave, SAGE Publications Inc., s. 16-17
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metodiske hermeneutik. Hermed adskiller jeg mig fra det positivistiske paradigme.
Grunden til, at jeg anvender den filosofiske hermeneutik, er, at jeg som fortolker og

forsker gnsker at vaere en del af processen.

214 Kildekritik

| det efterfglgende afsnit vil der blive redegjort for, hvordan de indsamlede data og de

benyttede kilder bliver behandlet.

215 Primare datakilder - Interviews

2151 Undersegelsesdesign

Jeg @nsker at benytte et kvalitativt undersggelsesdesign, da jeg ikke har en stor
forudgaende viden om, hvordan CRM systemer bliver brugt, og hvor mange der er
involveret i arbejdet i praksis. Gennem den kvalitative tilgang tilstreebes der bedst mulig
viden om emnet og de bagvedliggende faenomener i konteksten. Samtidig enskes det
at undersoge konteksten og dermed opna en dybdegaende indsigt i og forstaelse af,
hvorfor en virksomhed veelger at benytte CRM systemer, og hvilke erfaringer der er
gjort i arbejdet med denne. Eftersom det i denne undersggelse ikke er hensigtsmaessigt
med en struktureret undersggelse, vurderes det derfor, at det ikke er fyldestggrende
med en kvantitativ tilgang, da den ville veere for generaliserende. Ydermere mener jeg,
at det ikke er muligt med den faste struktur en kvantitativ metode forudsaetter at opna
den indsigt, der gnskes i de bagvedliggende faktorer. | denne sammenhaeng er valget
af undersggelsesform faldet pa en kvalitativ eksplorativ undersggelse gennemfgrt som

dybdeinterview.
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2152 Selve Interviewet

Jeg har valgt at foretage et interview med Nordjyske Banks salgs- og marketingdirektar
Mikael Jakobsen. Gennem interviewet har jeg faet indblik i de interne forhold i
virksomheden, samt hvordan banken benytter CRM som et veerktgj til at oprette
kunderelationer i praksis. Jeg har dog ikke gennemfgrt interviews med andre ansatte pa
ledelsesniveau i organisationen, da jeg vurderer, at der ikke var ansat andre i banken
med en dybere indsigt i benyttelse af CRM systemet end Mikael Jakobsen. Pa trods af,
at der kun er foretaget dette ene interview, vurderer jeg dog den eksterne validitet som
veerende hgj, da Mikael Jakobsen dagligt arbejder med kunderelationer og CRM som et

internt veerktgj, der skaber veerdi for banken og dennes kunder.

213.3 Dyhdeinterview

For at kunne indsamle mest mulig information og brugbare data fra respondenten har
jeg valgt at bruge dybdeinterview. Undersagelsen omfatter et dybdeinterview med en
ngje udvalgt respondent fra bankens ledelse. Udvalget af denne respondent er sket ud
fra en vurdering af, hvem jeg finder, vil kunne bidrage med mest mulig relevant erfaring

i forhold til arbejdet med CRM systemer.

Dybdeinterviewet bliver benyttet til indsamling af relevant data i forhold til opgaven, men
derudover skal det ogsa ses som en opfelgning pa og uddybning af centrale emner og
forhold, som er fundet relevante og interessante. Dette er sket gennem en
kondensering af den diskussion, der har veeret i forhold til arbejdet med CRM systemer,
hvor andre personers erfaringer, udsagn og argumentation er blevet reduceret til

kortere og mere koncise formuleringer™.

| besvarelsen af problemformuleringen anvendes et dybdeinterview med en
respondent, der er ngje udvalgt pa baggrund af respondentens stilling og placering i
forhold til arbejdet med CRM systemet i Nordjyske Bank. Dette har jeg valgt for at
kunne udfgre en mere dybdegaende kvalitativ undersggelse. Det valgte

undersggelsesdesign til foretagelse af dybdeinterviewet er i semi-struktureret form.

%0 Kvale, Steiner., (1997), ”En introduktion til det kvalitative forskningsinterview”, Hans Reitzels Forlag, s. 190
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Grunden til, at jeg har valgt at foretage et dybdeinterview er, at det er en
hensigtsmaessig made at indsamle brugbare informationer pa, som kan veere sveere at

observere og afdaekke pa anden vis.

Alternativt kunne der have veeret udformet et spgrgeskema, som kunne danne
baggrund for opgavens problemstiling. | en spgrgeskemaundersggelse er de
indsamlede data relativt lette at behandle. | forhold til opgaven mener jeg dog, at et
spargeskema ikke er dybdegaende nok, og dermed vil det ikke veere muligt at besvare
problemformuleringen i dybden ud fra de indsamlede data. Jeg gnsker derimod at fa
uddybet de faktorer, som har en indvirkning pa respondenternes valg af CRM system,

og hvordan der arbejdes dagligt med dette.

Til at analysere den indsamlede empiri har jeg valgt at bruge en narrativ
fremgangsmade, da fokus er rettet mod at benytte respondentens historie og oplevelser
med CRM systemet for at kunne benytte disse data til at danne baggrund for den valgte

case i rapporten.

2154 Formalet med interviewet

Formalet med at benytte dybdeinterviews er at give den udvalgte respondent mulighed
for at uddybe dennes holdninger mere indgaende. Dybdeinterviewet er valgt pa
baggrund af, at det for nogle respondenters vedkommende kan veere nemmere at
fremkomme med emner og erfaringer, der kan opfattes som vaerende mere personlige
og folsomme.®! Dette er iszer vigtigt, hvis den pagaeldende respondent ikke har haft lyst
eller lejlighed til at naevne eller uddybe naermere, hvis der for eksempel havde veeret
foretaget et fokusgruppeinterview i stedet for. Hensigten er derved at komme mere i
dybden med disse temaer i et interview. Formalet med dybdeinterviewet er, at der som
udgangspunkt gnskes at afdeekke temaer eller emner, der har relevans i forhold til
hvordan respondenten arbejder med CRM systemet, samt omrader, hvor det findes

interessant at fa mere uddybende information.

*! Carson, David, Audrey Gilmore, Chad Perry and Kjell Gronhaug, (2005), “Qualitative Marketing Research”, SAGE
Publications Ltd., s. 73
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2155 Strukturidyhdeinterviewet

Pa baggrund af ovenstaende beskrivelse er formalet med interviewet, at det skal have
karakter af at veere semi-struktureret, hvilket betyder at, der er nogle enkelte bestemte
spgrgsmal, som der gnskes svar pa. De emner, der gnskes bergrte, vil veere listet pa
interviewerens papir inden interviewets start. Det er ikke ngdvendigt, at denne liste skal
gennemgas slavisk, da intervieweren skal vaere forberedt pa, at respondenten kan tage
interviewet i andre retninger.92 Idéen er at forsgge at lade respondenten styre
interviewet for pa denne made at opbygge en starre fortrolighed til respondenten. For at
opna stor fortrolighed og skabe trygge rammer for respondenten vil det foretreekkes, at
interviewet foregar pa respondentens hjemmebane, da der dermed bliver mulighed for
at gare interviewet mere personligt og mere trygt. Derudover giver det respondenten
mulighed for at uddybe eventuelle oplevelser og erfaringer med konkrete eksempler fra
praksis. P4 denne made kan interviewet blive mere levende, og respondenten far
mulighed for at forklare og uddybe sine oplevelser med fysiske og visuelle

hjeelpemidler.

2156 Planizgning afinterviewet

Med hensyn til planlaegningen af dybdeinterviewet er undersggelsens overordnede mal
kendt pa forhand, hvilket er at fa besvaret og uddybet de centrale spgrgsmal og temaer.
Disse spgrgsmal vil danne rammerne om interviewet, som ellers vil blive udfgrt ud fra
en semi-struktureret metode. Respondenten vil blive oplyst pa forhand, hvad
undersggelsen mere preecist skal bruges til. Herved er der forhabning om, at det vil
pavirke den indbyrdes fortrolighed mellem interviewer og respondent.®® | forhold til den
praktiske planleegning vil der veere én interviewer. Dette valg er truffet pa baggrund af,
at det skal virke mere fortroligt og imgdekommende pa respondenten, da to personer
kunne opfattes i retning af en afhgringssituation, hvilket vil veere meget

uhensigtsmaessigt i forbindelse med at opna de gnskede informationer.

%2 Carson, David, Audrey Gilmore, Chad Perry and Kjell Gronhaug, (2005), “Qualitative Marketing Research”, SAGE
Publications Ltd., s. 74
% Carson, David, Audrey Gilmore, Chad Perry and Kjell Gronhaug., (2005), “Qualitative Marketing Research”, SAGE
Publications Ltd., s. 75
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2151 Interviewpersonens rolle

| henhold til interviewet er der en reekke faktorer, som intervieweren skal veere
opmaerksom pa for at sikre, at interviewet forlgber bedst muligt.94 Intervieweren skal
blandt andet gennem hele interviewet veere opmaerksom pa at have god kontakt til
respondenten og virke imgdekommende, hvis for eksempel der er steder, hvor dialogen
gar i sta. Intervieweren skal bestreebe sig pa ikke at vaere ledende i interviewet, men i
stedet blot spgrge ind til centrale emner. Respondenten skal have lov til at forteelle sin
historie, hvilket betyder, at intervieweren skal indtage en mere lyttende rolle for pa den

made at give interviewet en karakter af samtale.*®

215.8 Interviewforlehet

Inden interviewet pabegyndes, vil intervieweren forsgge at starte med en neutral
konversation for at lette stemningen, og efter denne "blade” start vil intervieweren takke
den pageldende for sin deltagelse, og interviewets formal vil blive preesenteret.*®
Indledningsvis vil der pabegyndes med et kort resume af et af de centrale temaer, og
efterfglgende bgr stilles et abent spargsmal, hvorefter respondenten far mulighed for at
fortzelle om egne personlige oplevelser og holdninger.’” Hensigten med denne
fremgangsmade er, at det vil vaere mest hensigtsmaessigt at begynde pa en naturlig
made og dermed lede samtalen/interviewet over pa respondenten, som det er gnsket at
fa i tale. Med ovenstaende fremgangsmade er det intentionen at fa respondenten til at
tale frit og abent. Intervieweren skal forsgge at holde interviewet kgrende sa laenge,
denne mener, der er nyttig information at hente. Interviewet vil forsgges afrundet pa en

hensigtsmaessig made, hvilket giver respondenten mulighed for at tilfgje noget ekstra.

% Carson, David, Audrey Gilmore, Chad Perry and Kjell Gronhaug., (2005), “Qualitative Marketing Research”, SAGE
Publications Ltd., s. 76

% Carson, David, Audrey Gilmore, Chad Perry and Kjell Gronhaug., (2005), “Qualitative Marketing Research”, SAGE
Publications Ltd., s. 76

% Carson, David, Audrey Gilmore, Chad Perry and Kjell Gronhaug., (2005), “Qualitative Marketing Research”, SAGE
Publications Ltd., s.74-75

°7 Carson, David, Audrey Gilmore, Chad Perry and Kjell Gronhaug., (2005), “Qualitative Marketing Research”, SAGE
Publications Ltd., s.74
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216 Efterinterviewet

Efterfalgende er det vigtigt, at intervieweren noterer generelle observationer sasom
varighed, dato, respondentens stil og andre umiddelbare indtryk. Dernaest skal
interviewet transskriberes og al vigtig information samles med henblik pa at opfylde

undersggelsen formal.%®

2.11 Refieksion over kvalitative undersegelser ud fra videnskahskriterier

Denne undersggelse bygger pa den hermeneutiske tilgang, hvor et vigtigt element er
fortolkningen af det observerede. Dermed er det vigtigt at sikre validiteten af de
kvalitative undersggelser. For at vurdere i hvor hgj grad en kvalitativ analyse er valid,

ma& man ifglge Steiner Kvale %

udfgre kvalitetskontrol ud fra en vurdering af hele
analyseprocessen. Dette ggres med henblik pa at undersgge, om de metodiske og
teoretiske valg, der er truffet i overensstemmelse med det, der var gnsket at finde frem
til i selve undersggelsen, er gode nok. For at sikre kvalitet i den interpretivistiske
tilgang, straebes der efter at skabe gennemsigtighed gennem hele processen. Dette

gores bl.a. ved at eksplicitere de enkelte processer overfor de involverede.

Igennem forlgbet tilstreebes det at modvirke selektive opfattelser og ensidige
fortolkninger ved at anvende et gennemgaende kritisk syn pa de indsamlede data.
Valideringen er blandt andet baseret pa undersagelsens handvaerksmaessige kvalitet,
hvilket inkluderer en fortlgbende kontrol, praesentation af nye spgrgsmal samt en
teoretisk fortolkning af resultaterne.'® Dertil kommer inddragelsen af en kommunikativ
validitet gennem hele processen, hvor gyldigheden af den dialog, der finder sted i

dybdeinterviewet, valideres ud fra den hermeneutiske cirkel.

% Carson, David, Audrey Gilmore, Chad Perry and Kjell Gronhaug., (2005), “Qualitative Marketing Research”, SAGE
Publications Ltd., s. 75

% Kvale, Steiner., (1997), ”En introduktion til det kvalitative forskningsinterview”, Hans Reitzels Forlag, s. 231-233

100 Kwvale, Steiner., (1997), ”En introduktion til det kvalitative forskningsinterview”, Hans Reitzels Forlag, s. 237.
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2111 Betydningen for procesforiehet

Igennem denne proces efterstreebes det at opna en form for objektivitet for at
kompensere for den subjektivitet, som ofte fglger den hermeneutiske tilgang. Denne
objektivitet vil forsages opnaet gennem meningsudveksling, som Steiner Kvale naevner
som kommunikativ gyldighed.'®" Samtidig vil der i behandlingen af de indsamlede data
streebes efter at undga overfortolkning af respondenternes svar, hvilket vurderes som

en konstruktiv proces, der er med til at @ge objektiviteten.

| projektet er det forsggt at finde en balancegang mellem reliabiliteten og den kreative
udfoldelse i den kvalitative udfgrelse, da for stor vaegt pa reliabilitet kan stoppe
kreativiteten, og derved er der risiko for, at vigtig information bliver udeladt. Ifglge
Steiner Kvale er det vigtigt at se mere indgaende pa konsistensen af data, hvor de

frembragte resultaters palidelighed diskuteres.

2112 Analyse af kvalitativt data

Igennem hele planlaegningsfasen har der veeret fokus pa mgnstre og sammenhaenge i
den indsamlede data, hvilket kaldes for Detective Work. '°> Under
undersggelsesforlgbet vil der Igbende rettes fokus pa at vaere omhyggelig med, at det
er analysen, der genererer data, og ikke omvendt, hvilket ogsa kaldes for Creative

Leap.'®

Som tidligere omtalt er der kondenseret data fra den foregaende diskussion vedrgrende
arbejdet med CRM. Dette er sket med henblik pa at treekke relevante meninger, bade
positive og negative, ud af denne diskussion. Dette ggres med henblik pa den videre
analyse med dybdeinterview, hvor fokus er rettet mod en narrativ fremgangsmade i
form af storytelling fra den pagaeldende respondent. Valget af denne analysemetode er
truffet ud fra gnsket om at holde fokus pa historierne fra respondenten under

interviewet.

"' Kvale, Steiner., (1997), ”En introduktion til det kvalitative forskningsinterview”, Hans Reitzels Forlag, s. 239.

192 Udleverede slides til lektion 7 — Kvalitativ markedsanalyse, Analyse af data. Slide 9

19 Udleverede slides til lektion 7 — Kvalitativ markedsanalyse, Analyse af data. Slide 9
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218 Sekundzre datakilder

218.1 Beger

| dette speciale danner pensum fra tidligere semestre baggrund for valget af
problemstilling, men derudover har jeg suppleret dette pensum med yderligere litteratur
med relation til valg af emnet, hvor jeg anser disse valgte kilder som veerende valide og
reliable. Dette er valgt med udgangspunkt i forfatternes anerkendte arbejde med teorier
samt fremstilling og forsvar af disse.

2182 Artikier

Der er benyttet en raekke forskellige artikler i dataindsamlingen. Validiteten af fagblade
vurderes som veerende hgj, da der primeert under disse er valgt artikler fra det
anerkendte blad Journal of Marketing, hvor de pageeldende artikler farst bliver

publiceret efter grundige undersagelser og reviews.

Ydermere er der benyttet en raekke artikler fra Kommunikationsforum, Marketmagazine
og Talefod. Disse er dog benyttet til at danne en dybere og bredere forstaelse af emnet
med henblik pa at kunne diskutere emnet, men vil ikke blive benyttet til at drage
konklusioner i projektet. | denne forbindelse vurderes validiteten pa baggrund af
forfatteren, af kilden og hvilke referencepersoner, der er benyttet i den pageeldende
artikel.

2183 Internet

Internettet har primaert veeret benyttet som redskab til at finde frem til forskellige kilder.
Der er endvidere benyttet forskellige internetdatabaser, sasom Dansk Statistikbank,

Nordjyske Bank, Kommunikationsforum, Wikipedia, Talefod og Marketmagazine.
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- - -]
3 Customer Management of Relationships; Hvad er det sa?
y L]

CRM som den nye form for relationsmarkedsfgring opstod ganske, som CRM gjorde
det i forhold til den traditionelle transaktionsmarkedsfering, efter at der blev rejst en
kritik af de manglende resultater og selve det gkonomiske forbrug, der var forbundet
med implementeringen af CRM. Dele af kritikken var ogsa denne gang rettet mod, at
centrale dele i denne teori stadigveek var fokuseret pa selve transaktionen, som
gennemsyrede hele interaktionen mellem kunde og virksomhed. Fokus var ifglge
Frederick Newell dermed stadig ikke udelukkende pa kunden, som det var meningen,

men derimod mere pa det endelige slutresultat.

| bogen “Why CRM Doesn’t Work — How to Win By Letting the Customers Manage the
Relationship”, opstiller bogens forfatter Frederick Newell en raekke punkter, der ifglge
ham er grunden til, at CRM ikke fungerer optimalt, og som samtidig danner grundlag for
bogens hovedtema, hvilket er oprettelsen af den nye teoretiske retning, kaldet CMR —

Customer Management of Relationships.

Frederick Newell begynder sin bog med en undskyldning. Denne undskyldning gar pa,
at han selv tidligere i sin karriere har skrevet en bog, hvori han beskriver emnet CRM
som et af de elementer, fremtidens virksomheder ikke kan undga at investere i for at

kunne konkurrere pa deres respektive markeder.

Denne opfattelse har han senere matte revurdere, efter det store IT krak ramte USA og
resten af verden og den efterfglgende opbremsning i skonomien. Eftervirkningerne af
dette var blot én af mange ting, der skabte uro pa det finansielle marked og herunder
ogsa i mange virksomheders lyst til at investere i nye og dyre systemer. Hele denne
udvikling, samt generelle misforstaelser, manglende evne til at méale resultater og fokus

pa kort sigt, farte til en massiv kritik af CRM som system og veerktgj i virksomhederne.

| bogen er det netop denne kritik, der har veeret udslagsgivende for Frederick Newell til
at fa forklaret, hvordan han nu opfatter hele arbejdet med CRM. | hans bog bliver der

labende preesenteret elementer i, hvordan arbejdet med CRM har udviklet sig, som han
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finder problematiske i forhold til de gnskede resultater og Igfter, der blev givet, da CRM
kom frem og blev markedsfgrt som den fremtidige lgsning for virksomhedernes

marketingsafdelinger.

3.1 Frederick Newell's 10 Teser - Hvad er der forkert med GRM i dag?.

De efterfglgende ti teser, eller punkter, er alle en del af den samlede kritik af CRM, som
bliver beskrevet i Frederick Newell’s bog'®.

1. Handler CRM virkelig om kunden?
Den generelle opfattelse af CRM er, at det er sveert for mange at gennemskue, hvad
CRM egentlig bestar af. Denne uenighed omhandler, hvorvidt det er en selvstaendig

teknologi, handler om simpel segmentering af kunder eller om blot at seelge effektivt.

2. Opfattes som en form for avanceret database marketing.
Adskillige marketingfolk har stadig ikke forstaet, at opbyggelsen af relationer starter
med at forsta ens kunder og dermed ikke kun at vide en masse om dem. De skal forsta,
hvordan denne viden omseettes til brugbare veerktgjer for malet for at opna en staerk

relation til kunden.

3. Fokus pa “share of wallet” "customers wallet”.
Argumentet er her, at mange virksomheder stadigveek opbygger relationer til deres
kunder, hvor veerdien skabes overfor virksomheden, hvor det er selve transaktionen,
der er i centrum. En vigtig del af CRM var netop, at veerdien skulle komme kunden til

gode og dernaest virksomheden som resultat af generel kundetilfredshed.

19 Newell, Frederick., (2003),”Why CRM Doesn’t Work — How to Win By Letting the Customers Manage the Relationship”,
Kogan Page, First Edition
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4. Acceptere, at det er kunden, der har magten 2> Internettet har givet kunderne
mulighed for at indsamle mere information om alting end farhen.

Kunderne har i dag mere adgang til information vedrgrende virksomhederne. Det

geelder bade fgr, under og efter et potentielt keb. Virksomhederne ma dermed

acceptere, at magten ligger hos kunderne og indrette sig efter dette faktum.

5. Kunderne vil ikke jagtes som vilde dyr 2 de vil have, at virksomheden skal gore
deres liv lettere at leve.
Denne tese er fremsat med henblik pa den maengde af reklamer og indtryk, kunderne
dagligt er udsat for, overalt hvor de bevaeger sig. Kunderne er treette af dagligt at blive
udsat for tilbud pa produkter, de ikke har udvist interesse i eller for. Fokus for hele
kundetilgangen burde i stedet veere at gare livet lettere og bedre for kunderne. | dette

tilfeelde er det op til vicksomhederne udelukkende at levere det, kunden eftersparger.

6. CRM garidag kun livet lettere for virksomheden, IKKE for kunden.
Ifelge Frederick Newell har CRM ikke forladt den traditionelle transaktions tankegang,
hvor det er transaktionen mellem kunde og virksomhed, der er i centrum. Nutidens
virksomheder udnytter ikke de relationer, de er involverede i, sadan som det var
teoretisk pateenkt. Dermed skabes der ikke den lovede veerdi, der var det endelige

formal med opbyggelsen af relationen.

7. Kunderne faler ikke, de far det ud af CRM, som de blev lovet, og som var
meningen med CRM fra starten.
Denne tese fgrer tilbage til det tidligere beskrevne og diskuterede citat fra en ukendt
kunde, der udtalte sig om dennes erfaring med CRM. | dette tilfeelde er det
diskussionen om, hvorvidt udveksling af personlige data medfgrer, at virksomhederne

derigennem benytter disse data som lovet.
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8. Nar CRM fejler, er det udelukkende pa grund af interne fejl.
| dette tilfeelde er det problematikken med den manglende forstaelse af, hvad CRM
bestar af, og hvordan det kan og skal fungere optimalt. En af de sterste udfordringer,
nar der arbejdes med CRM, er at fa implementeret systemet igennem hele
organisationen, og det er her, at der ifglge Frederick Newell opstar problemer, der

influerer pa, hvorvidt CRM far succes eller fiasko i en virksomhed.

9. De fleste virksomheders kundedifferentiering er stadigvaek designet til at
omhandle deres egne produkter og services, IKKE omkring den enkelte kundes
behov og e@nsker.

| denne sammenhaeng er fokus rettet mod den individuelle differentiering af kunderne i
forhold til virksomhedens egne produkter og tilbud. Problematikken gar her pa, at
virksomhederne endnu ikke har erkendt, at det er kunderne, der har magten, og at de
dermed ikke leengere kan foretage sig noget, uden at det er direkte relateret til

kunderne.

10. CRM'’s succes afheenger farst og fremmest af en overordnet strategi og forst
derefter af teknologien.
Denne tese gor op med den megen fokus pa den teknologi, der ligger bag CRM
systemerne. | denne sammenhaeng geres der op med udelukkende at betragte CRM
som en teknologi. Denne betragtning kan veere influerende pa, hvorfor s& mange

virksomheder ikke har haft succes med CRM som en integreret del af virksomheden.

32 CMR nytenkning eller gammel vin pa nye flasker?

Med udgangspunkt i de ovenstaende teser opretter Frederick Newell herefter sin egen
nye teoretiske retning. CMR skal ifglge forfatteren veere en ny made, hvorpa
virksomhederne kan opbygge og forsteerke relationer med ngglekunderne. Overordnet
set er grundidéen bag CRM og CMR identisk. De saetter begge kunden i centrum for
hele relationen. Derudover deler de to teorier sig ud i vidt forskellige retninger, hvor en

af forskellene skal findes i, hvor teet virksomhed og kunde er pa hinanden.
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Indenfor Customers Management of Relationships er der grundlzeggende to elementer,

der gar sig geeldende:

1. CMR overlader magten til kunderne og lader dem styre relationen og den
overordnede kommunikation.
2. CMR handler om at skabe en oplevelse, personificere interaktionen med det

enkelte individ og derigennem oprette den ngdvendige relation.

Det primaere grundelement i CMR er dermed, at arbejdet med relationen lzegges over
pa kunden, sa denne har ansvaret for det videre forlgb. Ansvaret for relationen og det
videre samarbejde er derved kundens ud fra det synspunkt, at virksomheden dermed
udviser tiltro og tillid til kunden og ikke jagter eller bombarderer denne med uvaesentlige

tilbud eller services.

Formalet med denne andring i fokus er ifalge Newell, at man bgr ggre op med at traeffe
kunderelaterede beslutninger pa baggrund af oplysninger om kunderne, hvilket er
informationer, der er indsamlet igennem klassisk transaktionsbaseret database
marketing. Man skal derimod flytte fokus over pa de informationer, man indsamler fra
kunderne igennem relationer i sakaldt real time.'® Idéen med dette er at bevaege sig
veek fra at have fokus rettet mod selve transaktionerne og i stedet fokusere pa de
lasninger, kunderne efterspgrger, eller sagt pa en anden made:

”.man skal bruge sine to erer mere end sin ene mund.” '°°

Igennem den @gede fokus pa interaktion og dialog vil kunderne dermed indirekte
hjeelpe virksomhederne med at forme den overordnede marketingtaktik, der derved
kommer til at danne baggrund for virksomhedens strategi overfor andre eksisterende

kundegrupper pa de markeder, hvor virksomheden konkurrerer. Ydermere vil denne

195 Newell, Frederick., (2003),”Why CRM Doesn’t Work — How to Win By Letting the Customers Manage the Relationship”,
Kogan Page, First Edition, s. 37
19 Newell, Frederick., (2003),”Why CRM Doesn’t Work — How to Win By Letting the Customers Manage the Relationship”,
Kogan Page, First Edition, s. 42
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interaktion fra kunderne ogsa have indflydelse pa den pageeldendes virksomheds
vaerdikeede. Det skal forstas pa den made, at vaerdikeeden "vendes om”, sa kunden
fremstar som leverander af informationer overfor virksomheden.'”’” Formalet med
denne proces stammer helt tilbage fra de tidligste diskussioner om relationsmarketing,
hvor argumentet gik pa, at virksomheder, der "leerte” af deres kunder, praktisk talt var
upavirkede af stigende konkurrence pa markedet.'®

Disse informationer vil senere i forlgbet skulle gennemsyre samtlige processer, der
finder sted i vaerdikeeden og endelig levere produkter, som virksomheden allerede ved,

der er eftersporgsel pa.'*

Hele formalet med at lade den enkelte kunde styre relationen er derved at vise overfor
kunden, at ens virksomhed er indstillet pa udelukkende at falge og efterleve de gnsker
og krav, kunden stiller. Malet med CMR er at vise, at kunden er i centrum og derved

efterleve idéen om, at kunden er nutidens "konge”.

Det sekundaere grundelement for CMR handler om at skabe de ideelle forhold, hvori
relationen kan udvikles. | dette tilfaelde er det den enkelte virksomheds opgave at skabe
trygge rammer og personalisere al kommunikation og interaktion efter kundens @nsker.
| forlaengelse med dette ggres der samtidig op med idéen om at behandle alle kunder
pa et individuelt niveau. Ifalge Newell er det pa tide at beveege sig veek fra One-to-One
markedsfaring, hvor idéen var at have en personlig relation til hver enkelt kunde, og
satse mere pa at udveelge potentielle kunder, identificere de vigtigste og lade disse

fortzelle, hvordan relationerne skal styres for fremtiden.'"°

197 Newell, Frederick., (2003),”Why CRM Doesn 't Work — How to Win By Letting the Customers Manage the Relationship”,
Kogan Page, First Edition, s. 52-53

1% Newell, Frederick., (2003),”Why CRM Doesn 't Work — How to Win By Letting the Customers Manage the Relationship”,
Kogan Page, First Edition, s. 53

199 Newell, Frederick., (2003),”Why CRM Doesn’t Work — How to Win By Letting the Customers Manage the Relationship”,
Kogan Page, First Edition, s. 40-42

"% Newell, Frederick., (2003),”Why CRM Doesn’t Work — How to Win By Letting the Customers Manage the Relationship”,
Kogan Page, First Edition, s. 153-155

70
Created by Neevia docuPrinter trial version



Speciale Customer Management of Relationships 2008

3.3 Fokus pivirksomhedens kundegrupper

En amerikansk undersggelse har pavist, at en almindelig virksomheds kunder kan
inddeles i tre forskellige grupper.'"

1. De loyale (31 %),

2. De tilfredse (21 %),

3. I risikogruppen (48 %).

Overordnet set betyder dette, at en virksomhed har en ligelig fordeling mellem kunder
der er tilfredse med samarbejdet, og dem som er i risiko for at forlade relationen til
fordel for en anden virksomhed. Ydermere viste undersggelsen, at der eksisterer fire
forskellige elementer, der tilsammen skaber forskellen mellem de loyale kunder og

dem, som er i risikogruppen. Disse fire elementer er:

1. Basale ting — standardiserede ting, som skal veere opfyldt.

2. Vardimaessige elementer — Steder, hvor en virksomhed gar videre end blot at
opfylde de basale ting og derved skaber mere veerdi for kunden end forventet. Et
eksempel kan veere ved kvalitet eller pris.

3. Irritationsmomenter — ting, der irriterer kunden, men som ikke er nok til, at
denne skifter til en konkurrerende virksomhed.

4. Uvaesentlige elementer — ting, en virksomhed ger, som kunden ikke er

opmaerksom pa eller ikke anser som vaesentlige.

Newell argumenterer her for, at det ved CRM er nok udelukkende at fokusere pa de
veerdimaessige elementer, som er, hvad der skaber vaerdi for kunderne. For CMR er det
derimod vigtigt at inddrage samtlige af elementerne 1 til 4 for at kunne skabe et mere
nuanceret billede af den enkelte kunde, og hvor virksomheden kan forbedre sig i forhold

til kundernes krav og gnsker."'? Formalet med at undersgge samtlige elementer er, at

"!'Newell, Frederick., (2003),”Why CRM Doesn’t Work — How to Win By Letting the Customers Manage the Relationship”,
Kogan Page, First Edition, s. 155-156
"2 Newell, Frederick., (2003),”Why CRM Doesn’t Work — How to Win By Letting the Customers Manage the Relationship”,
Kogan Page, First Edition, s. 155-156
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man dermed finder ud, af hvad der irriterer kunderne, eller hvad der ikke anses som
veesentligt og derigennem forsgge at sendre pa dette, for derved at skabe tiltag overfor
kunderne, der skaber veerdi, og som ingen andre konkurrerende virksomheder har
teenkt over. Det handler om at se muligheder og skabe muligheder for ens egen
virksomhed, inden konkurrenterne ger det. Udbyttet af dette kan eksempelvis veere
foragelse af markedsandele, styrkelse af kundernes incitament til at blive samt at kunne
levere service og produkter efter kundernes hoved og derved netop gare livet lettere for

disse.

Ydermere vil der under CMR veere fokus pa hver af de tre forskellige kundegrupper,
saledes at der bliver skabt individuelle CMR Igsninger for bade de kunder, der er loyale,
de der er tilfredse og dem i risikogruppen. Formalet med dette er at finde de grupper,
der pa sigt kan blive rentable for virksomheden samt minimere risikoen for i veerste fald
at miste cirka 50 % af ens samlede kundegruppe. Lasningerne for hver enkelt gruppe
vil blive baseret pa indsamlet information om de enkelte kunder gennem relationer.
Ydermere er det vigtigt at foretage den analyse af kundegruppen, da man ved CMR
beveeger sig veek fra idéen om at betjene de kunder, der ikke skaber veerdi for
virksomheden. Dermed er det vigtigt at foretage ovenstaende analyse for netop at

lokalisere disse kunder og forholde sig til dem.
34 Forskelle mellem CRM og CMR ifelye Frederick Newell
| det efterfglgende afsnit vil det farste underspeargsmal forsgges forklaret:
Hvordan adskiller den teoretiske retning for CMR sig fra den traditionelle CRM?
Formalet med dette spargsmal er, som tidligere beskrevet, at se pa, hvorledes de to

retninger adskiller sig fra hinanden for derigennem at komme frem til en mere

overordnet besvarelse pa hovedproblemformuleringen.
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Selve begrebet CMR og de bagvedliggende ideer opstod, som tidligere beskrevet, ud
fra en kritik rettet mod de mangler og fejltagelser, der preegede mange virksomheders

brug af CRM systemer i starten af det nye artusinde.

Spegrgsmalet, der nu treenger sig pa, bliver dermed, om CMR i virkeligheden
repreesenterer en ny og selvstaendig teori, eller om det blot er en videreudvikling af de
elementer, CRM allerede indeholder og tilbyder overfor virksomhederne. For at kunne
belyse dette spargsmal, vil det veere relevant at drage en parallel til dengang, hvor
CRM farste gang blev praesenteret som aflgseren for den mere traditionelle tilgang

overfor kunderne.

Figur 3.1 — Differentiation between transaction marketing and relationship marketing

Criteria for differentiation
World Wide

Transaction Marketing Relationship Marketing

Managing a company’s product Managing a company’s customer

portfolio, setting and modifying portfolio, building long-term
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business relationships
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Bruhn, Manfred., (2003), “Relationship Marketing — Management of Customer Relationships”, Prentice Hall, side 13

Figuren her illustrerer de forskelle, der eksisterer mellem de to retninger indenfor
marketing og forteeller samtidig historien om, hvor gendringerne, i fokus vedrgrende

kunderne, er opstaet og hvorfor. Overordnet set er den mest fundamentale andring, at
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fokus er fjernet fra den rene transaktion og envejs kommunikation og har inddraget
kunden som en aktiv deltager i dialogen for at indsamle en viden, der ggr virksomheden

bedre rustet overfor fremtidige aendringer pa markedet.

Formalet med CRM laegger op til at inddrage sa mange af en virksomheds vigtigste
nagleaktarer i den samlede proces for at opna det bedst mulige resultat og skabe den
merveerdi til kunderne, som i bund og grund er hovedmalet med hele
relationsopbygningen. Kravet for at opbygge sadanne relationer er, at en virksomhed
effektivt samler bade marketing, kundeservice og kvalitet under samme paraply og
arbejder intensivt med disse i forhold til den overordnede strategiske tilgang til
kunderne. For at fa skabt en laengerevarende relation til en kunde er det vigtigt, at
virksomheden arbejder intensivt med begreberne marketing, kundeservice og kvalitet

og lader disse vaere styrende for forlgbet.'®

Sammenlignes denne figur med den, som Newell benytter i sin bog, finder man flere
punkter, hvor CRM ifglge Newell stadig sidder fast i den traditionelle transaktionsteori
og dermed IKKE leverer den gnskede veerdi og samtidig heller ikke indfrier de lgfter,

som udger grundelementerne i CRM.

Figur 3.2 — Forskelle mellem CRM og CMR

CRM CMR
The company is in control The customer is in control

Make business better for the company

Make business better for the customer

Tracks customers by transaction

Understands customers unique needs

Treats customers as segments

Treats customers as individuals

Forces customers to do what you believe

Lets customers tell you what they care about

they’ll want

Customers feel stalked Customers are empowered

Organized around products and services Organized around customers

Newell, Frederick., (2003),"Why CRM Doesn’t Work — How to Win By Letting the Customers Manage the Relationship”, Kogan Page, First
Edition, s. 8

'3 Eiriz, Vasco & Wilson, Dom., (2006), *Research in relationship marketing: antecedents, traditions and integration”,

European Journal of Marketing Vol. 40 No. %, 2006, side 275-291
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| denne figur er det meget tydeligt, hvor forskellen mellem de to teorier ligger. | forhold
til den oprindelige figur 3.1 har CRM ikke leveret de ngdvendige forandringer, som
ellers danner baggrund for hele dens teoretiske basis. | den Newell’ske begrebsverden
har CRM stort set ikke forandret sig efter introduktionen og minder mest af alt om
traditionelt transaktionsmarkedsfgring. | denne wudleegning er det stadigveek
virksomheden, der er i centrum for den overordnede forretningsstrategi, og den
generelle kundetiigang er stadig baseret pa virksomhedens premisser og
produktgrundlag. Kort sagt er CRM for Newell intet andet end gammel vin pa nye
flasker.

Omvendt vil man ogsa kunne finde mange lighedspunkter mellem det essentielle i CRM
og CMR. Begge er langsigtede strategier, der laegger op til interaktion med den enkelte
kunde igennem relationsopbygning. Denne interaktion er baseret pa dialog mellem
kunde og virksomhed, hvor iseer den personlige dialog efterstreebes, da kunde og
virksomhed herved far sat ansigt pa den anden part. Derudover er der fokus pa alle
kundegrupper, hvilket vil sige bade nye kunder, eksisterende kunder, og de kunder der
har forladt virksomheden eller er ved at gare det. | dette tilfaelde vil der veere fokus pa
enten at tilbageerobre kunderne eller forsta, hvilke elementer eller mangler der var

skyld i, de forlod virksomheden i fgrste omgang.

Endelig er der for begge strategier stor fokus pa at levere veerdi til kunden. Denne
vaerdi anses af begge som veerende essentiel for relationen og daekker over bade

kundens forventede veerdi samt veerdi, der gar udover det lovede.
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34.1 CMR oy CRM-vidt forskellige eller i samme familie?

Betyder al den fokus pa CRM som et naesten foreeldet og ikke rentabelt system, at
mange virksomheder har investeret millioner af kroner pa sadanne systemer uden
nytte?

Frederick Newell’s svar er i dette tilfeelde et stort NEJ. Implementeringen af et CRM
system er faktisk det fgrste skridt pa vejen mod implementering af CMR. | denne
sammenhaeng vil det veere relevant, at underseage om CMR og CRM bygger pa samme

principper.

Formalet med dette er at fa besvaret det andet underspgrgsmal, som er beskrevet

efterfglgende:
Er CMR en teori for sig selv, eller er der dele af den, som bygger pa CRM principperne?

CMR bygger ganske naturligt pa mange af de samme principper som CRM, hvilket i sig
selv ikke er overraskende. Grunden til dette er, at hele idéen med CMR er at skabe en
sa steerk relation i forhold til ngglekunderne, at disse i princippet kan styre relationen,
uden at virksomheden blander sig i denne. For at na frem til denne relation er det
vigtigt, at hele det indledende arbejde i forhold til relationen er skabt gennem
leengerevarende kontakt og interaktion med kunden. | dette tilfeelde argumenterer
Frederick Newell for vigtigheden i, at virksomheden allerede arbejder eller har arbejdet
med et CRM system for at opna den dybere indsigt i, hvilke elementer der er

nedvendige for relationsopbygning.'™

CMR arbejder dermed pa mange af de samme omrader og med identiske principper,
som gor sig geeldende ved CRM systemer, sa argumentet med, at CMR er noget
ganske nyt og revolutionerende, skal forstas med det forbehold, at dele af det ganske
vist er nyteenkning, men meget er noget, der er set tidligere og som virker som en

naturlig forleengelse af den bagvedliggende teori for CRM.

"% Newell, Frederick., (2003),”Why CRM Doesn’t Work — How to Win By Letting the Customers Manage the Relationship”,
Kogan Page, First Edition, s. 165

76
Created by Neevia docuPrinter trial version



Speciale Customer Management of Relationships 2008

34.2 Hvor skahes vardien for kunderne ved CMR?

Kundeveerdi er et af de vigtigste elementer i enhver kundestrategi i dag, men i
princippet er det et element, der er sveert at definere bredt, da veerdi er meget
individuelt opfattet af hver eneste kunde. Det, der repraesenterer veaerdi for én kunde, er
ikke ngdvendigvis veaerdi for en anden. Dette faktum er en af de grundleeggende
elementer i CMR, da formalet netop er at interagere med den enkelte kunde og
derigennem forsta, hvad denne opfatter som veerdi. John McKean fra “"Center for
Information Based Competition in Ohio” er citeret for at have ramt det centrale i det, der

skaber veerdi ved CMR med den fglgende udtalelse:

"Some 70 percent of delivering customer value is about making the customer feel like a
human being. This is the most profoundly simple idea that everyone in the customer

arena seems to miss...

Efterfalgende uddyber han dette synspunkt med fglgende argumenter:

.. You have to get close to your customers, as close as possible, understand them,
direct at each one of them all the good and appropriate benefits your company has to
offer, communicate with each one of them in all the ways open to you find out what

each one wants or needs or both, then provide it for them.” '’

Hele idéen med CMR og dennes berettigelse skal findes i dette citat, da det CMR
kreever for at kunne fungere og skabe de lovede fordele skal findes i at komme sé teet
pa kunderne som overhovedet muligt og benytte den akkumulerede viden til at skabe
kontakt med kunderne, hvilket vil sige at interagere endnu mere med kunderne.
Veerdien for kunden skabes igennem den teette relation, hvor det er kunden, der styrer
interaktionen og far leveret det produkt eller den service, der efterspgrges til gengeeld
for at udveksle personlige data og generel information. En anden fordel for kunden er,
at jo mere viden en virksomhed akkumulerer omkring kunden, desto mere specifikke

kan produkterne eller servicen laves.

"5 Newell, Frederick., (2003),”Why CRM Doesn’t Work — How to Win By Letting the Customers Manage the Relationship”,
Kogan Page, First Edition, s. 28

77
Created by Neevia docuPrinter trial version



Speciale Customer Management of Relationships 2008

Et eksempel pa dette kunne veere et luftfartsselskab, der tilbyder en fast rejsende hurtig
check in, ved at springe ka@er over, reservere den foretrukne plads i flyet, have et
specifikt maltid og drikkevarer med, bestille bil eller transport videre efter flyrejsen, samt
bestille veerelse pa det foretrukne hotel. Det eneste kunden skal gere er, at forteelle
afrejsedato, destination og hjemrejsedato, sa ordner det givne selskab resten. Sadan et
tilbud repraesenter CMR, og det vil sige, man udnytter den viden, man skaber om
kunden over tid, til at personalisere produktet til netop dennes behov og @gnsker og i
sidste ende kontinuerligt levere dette, som var det en naturlig ydelse i den pagaeldende
relation.”’® Dette eksempel kraever mere kundespecifikt arbejde end normalt og kan
have ekstra omkostninger forbundet med sig. Resultatet er dog, ifalge Newell, at man
signalerer overfor kunden, at man har gjort sig forarbejde og er villig til at investere den
ekstra tid og de ekstra ressourcer for at vise, at man er villig til at ga lsengere end

konkurrenterne for at beholde kunden.

34.3 \Vejentil succes med CMR

Newell vaelger at dele vejen mod succes op i otte forskellige trin, der hver isaer skal
overvindes, hvis virksomheden @nsker fuldt ud at implementere CMR som den

overordnede tilgang til kunderne.""’

Teenk anderledes

Foretag benchmark analyser
Definer malbare mal og objektiver
Skab strategien

Reorganiser processerne

Veer klar til forandring

Hold teknologien pa sin plads

© N o bk wbh =

Veelg de rigtige veerktajer

"% Newell, Frederick., (2003),”Why CRM Doesn’t Work — How to Win By Letting the Customers Manage the Relationship”,
Kogan Page, First Edition, s. 16-17

"7 Newell, Frederick., (2003),”Why CRM Doesn’t Work — How to Win By Letting the Customers Manage the Relationship”,
Kogan Page, First Edition, s. 165
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Formalet med at gennemga disse otte trin er, at man herigennem opnar en dybere
forstaelse for, hvordan arbejdet med og overfor kunderne skal forega. Det er her vigtigt
at pointere, at hele virksomheden skal indga aktivt i samtlige trin, da CMR gennemsyrer
hele organisationen fra top til bund, og alle ngje skal vide, hvad de hver iszer foretager
sig pa tveers af organisationen. Derudover er det en made, hvorpa virksomheden
tvinges til at teenke nyt og ikke forfalder, til vante arbejdsmetoder.

Formalet er netop at bryde med "business as usual”, hvis der for alvor skal skabes

veerdi for kunden og livet samtidig skal gares lettere for dem.

Ydermere skal det pointeres, at trinene ikke skal tages pa én gang, men derimod et ad
gangen for at forsta de grundlaeggende principper, der ligger bag den forandring, CMR
vil bringe til virksomheden. Virksomheden er her ngdt til at kigge indad og analysere pa,
hvor deres styrker og svagheder ligger i forhold til arbejdet overfor kunden. Gennem
denne analyse, skulle virksomheden fa svar pa, hvor det vil vaere mest ngdvendigt at

seette ind overfor kunden, samt hvilke gkonomiske fordele dette vil medfere.

Frederick Newell afslutter sin bog med de to gyldne regler for CMR:
1. Undervurder aldrig de processer, evner, penge, tid og arbejdskraft, der kreeves
for at kunne begynde at opbygge kunderelationer.
2. Teenk STORT, men start smat."®

"% Newell, Frederick., (2003),”Why CRM Doesn’t Work — How to Win By Letting the Customers Manage the Relationship”,
Kogan Page, First Edition, s. 194
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3.9 Opsummering

Diskussionen om, hvorvidt der er brug for en efterfalger eller noget helt nyt i forhold til
CRM, har fundet sted omtrent ligesa lzenge, som CRM har veeret en del af mange
virksomheders overordnede strategi. Kritikken har omhandlet de manglende resultater,
der har kunnet pavises i forhold til de massive investeringer, mange virksomheder har
foretaget i CRM systemer. Ydermere har der veeret fremlagt kritik af, at CRM ikke er sa
malrettet imod kunderne, som det var meningen. Derimod skulle det blot veere endnu et
veerktgj, virksomhederne har til at ramme specifikke kunder med tilbud og produkter,

disse ikke har udvist interesse overfor.

CMR, eller "Customer Management of Relationships”, blev af Frederick Newell
preesenteret som aflgseren, eller maske mere som den naturlige videreudvikling for den
traditionelle CRM lgsning. Dette nye veerktgj gor op med mange af de grundlaeggende
idéer, virksomhederne opfatter ved benyttelsen af diverse CRM systemer i dag.
Formalet med dette nye veerktgj er at overdrage magten for relationen mellem kunde og
virksomhed over til netop kunden. Ved at gere dette, udviser virksomheden, ifglge
Newell, at denne anerkender den magt, kunden har pa nutidens marked. Idéen er
dermed, at det er kunden, der skal styre relationen og derved bestemme, hvordan
denne skal opbygges og videreudvikles. Virksomhederne skal gennem den
kundebaserede interaktion leere at lytte mere til kunden, og hvad denne efterspgrger og
udelukkende levere den service og de produkter, som kunden giver udtryk for er vigtige

og ikke mere.

CMR adskiller sig derved fra CRM ved, at "outsource” ansvaret for relationen ud il
kunden og udelukkende levere det, som kunden eftersparger. Ydermere vil der ved
fuldt ud implementerede CMR systemer kun skulle satses pa de kunder, der
repreesenterer den mest optimale mulighed for veekst og @konomisk gevinst for
virksomheden. Herigennem bevaeger CMR sig veek fra idéen om at betjene de

kundesegmenter, der ikke skaber vaerdi for virksomheden.

CMR er dybt forankret i samme teoretiske retning som CRM, og i relation til dette kan

man ikke deraf uddrage, at CMR er en ny og selvstaendig teoretisk retning, men det er
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mere en videreudvikling af allerede eksisterende teori. | dette tilfeelde ger Frederick
Newell op med den traditionelle tilgang til kunden med CRM og argumenterer derved
for, at det ikke er muligt at komme laengere i relationen ved hjeelp af klassisk CRM, men
derimod at der er behov for nytaenkning. CMR bygger derved videre pa det forarbejde
CRM systemerne har foretaget og agerer derved som den naturlige arvtager for
klassisk CRM.

| forhold til den overordnede problemformulering, vil CMR fgrst fuldt ud kunne
implementeres i virksomheder, der allerede har opbygget teette og laengerevarende
relationer med deres kunder netop for at vise, at virksomheden anerkender kundens
magt og lader denne styre det videre forlgb efter eget for godt befindende. Det er derfor
af fundamental vigtighed, at hele det grundlaeggende arbejde med kunden er foretaget,
inden styringen af relationen lezegges ud til den enkelte kunde. Det er ydermere her den
storste forskel mellem CMR og CRM fremkommer, hvor CRM fortsat arbejder teet
sammen med kunden, mens CMR “distancerer” sig fra kunden, forstaet pa den made,
at der gives plads og ro til kunden, sa denne faler, at virksomheden er klar med den
service eller de produkter, som tidligere er efterspurgt og vil blive efterspurgt i

fremtiden.

Veerdien i CMR skabes igennem relationen, hvor kunden overdrages ansvaret og
herigennem bestemmer udviklingen og interaktionen for relationen. Virksomheden har
derved til ansvar at veere klar i det gjeblik, kunden henvender sig og leverer det
gnskede produkt eller service. Herved skulle begge parters incitament for at bevare
relationen gerne stige, da kunden ikke bliver jagtet eller far misbrugt sine personlige
data og oplysninger ved at fa tilbud om produkter, de ikke eftersparger, mens det for
virksomheden er vigtigt at signalere, at kunden virkelig opfattes som vaerende unik og

derigennem mindske chancerne for, at kunden skifter til en konkurrerende virksomhed.
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4 ErCRM si lagtigraven?

Efter det store IT krak i starten af det nye artusinde opstod der naturligt nok en skepsis
overfor datidens made at feore forretning pa. Pludselig begyndte man at stille
spgrgsmalstegn ved mange af de processer, der fgr IT krakket var blevet
implementerede i virksomhederne. Den naermest blinde tro mange ledere havde haft til
mulighederne pa det elektroniske marked, var vaek, og man stod nu tilbage med en
masse immaterielle redskaber og systemer, der var faldet sa markant i veerdi, at de
reelt set var veerdilgse for virksomhederne. | mange henseender var man pa dette
tidspunkt i samme situation som efter krakket i 1930’erne, forstaet pa den made, at man
endnu engang var ngdt til at revurdere den made, hvorpa man styrede virksomhederne

og forretningsomraderne.

CRM systemer var ingen undtagelse. Som tidligere beskrevet led ogsa disse systemer
under manglende paviselige resultater og hgje omkostningsniveauer. Fra 2001 til 2003
eksisterede der en udbredt manglende interesse for implementering af CRM systemer,

som kunne spores direkte tilbage til de ovennaevnte problemstillinger.’"®

Det var i denne periode, at Frederick Newell skrev sin bog og praesenterede begrebet
CMR for farste gang. | bogen laegger han op til, at det er pa tide at bevaege sig veek fra
idéen om, at CRM systemer er netop det redskab, som kan skabe
konkurrencemaessige fordele for en virksomhed ved hjeelp af opbyggelsen af relationer
til virksomhedens naglekunder. Den efterfglgende udvikling pa markedet har senere
vist, om denne pastand er blevet efterfulgt, eller om der stadigveek eksisterer en

efterspargsel efter CRM systemer.

"9 Greenberg, Paul., (2004) “CRM at the Speed of Light: Essential Customer Strategies for the 21" Century” McGraw-Hill,
Third Edition, s. 410

82
Created by Neevia docuPrinter trial version



Speciale Customer Management of Relationships 2008

41 Nutidens CRM systemer.

En af fortalerne for vigtigheden ved brugen af CRM systemer i dag er Paul Greenberg. |
sin bog “CRM at the Speed of Light: Essential Customer Strategies for the 21st
Century” fra 2004 argumenterer han netop for, at CRM Jjkke burde afskrives som en

fiasko pa nuveerende tidspunkt, snarere tveertimod.

Paul Greenberg er ganske vist enig med Newell om, at nutidens virksomheder ma
indse, at kunden har magten og derfor skal veaere i centrum for virksomhedens
overordnede strategiplanleegning. Derudover er de uenige om, hvordan dette udferes
mest optimalt under forudsaetning af konkurrencen pa markederne, de interne og
eksterne processer, samt hvorledes relationer opbygges, optimeres og hvordan

interaktionen skal forega.

| denne henseende vil det vaere relevant at pointere, at CRM ikke er forsvundet eller
direkte substitueret af CMR systemer. CRM anses stadig af mange som et vigtigt
veerktgj for virksomhederne til at indsamle og benytte relevant data og information om
deres kunder og derigennem opbygge relationer til disse. Pointen er derimod, at CRM
har undergaet en reekke vaesentlige og vigtige forandringer, der har haft indflydelse pa,

hvordan nutidens CRM systemer fungerer og arbejder pa.

| sin bog anerkender Paul Greenberg den kritik, der var rejst af CRM systemerne, men
pointerer samtidig, at én af de vaesentligste arsager til denne kritik var, at indtil ar 2002
ansa man udelukkende CRM systemerne som vaerende datadrevne.'®® Problemet med
dette var, at man dermed fik et meget statisk billede af kunden at arbejde ud fra, og
dette kunne ikke forliges med den dynamiske kunde, der eksisterede i virkeligheden.
Lgsningen pa dette problem var at sendre fokus fra datadreven CRM over til en mere
procesorienteret anskuelse af CRM. Betydningen af dette blev, at man efterfglgende
begyndte at anskue ens arbejde med den enkelte kunde som en proces, hvor
interaktion og dialog var de nye kerneelementer til at indsamle viden om netop denne

kunde.

12 Greenberg, Paul., (2004) “CRM at the Speed of Light: Essential Customer Strategies for the 21" Century” McGraw-Hill,
Third Edition, s. 65
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For at denne udvikling kunne finde sted skulle der vaere opfyldt to vigtige kriterier:'*’

1. Virksomheden matte have enten interne eller eksterne kunder eller begge
2. CRM processen matte arbejde pa kryds og tveers af organisationen, hvilket vil

sige at arbejde mellem forskellige enheder i vicksomheden.

Formalet med dette var at imadega den kritik, der havde vaeret om, at CRM blev anset
som veerende enten en teknologi eller databasemarketing, hvor det var én bestemt
afdeling i en virksomhed, der arbejdede med dette og derved aldrig opnaede den
synergi, der kan opsta ved, at forskellige afdelinger hver iseer bidrager med deres

enkelte spidskompetencer i forhold til kunden og dennes gnsker og krav.

Figur 4.1 — Disciplinary Roots of Relationship Marketing
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Méller, Kristian & Halinen, Aino., (2000), "Relationship Marketing Theory: Its Roots and Direction”, Journal of Marketing
Management No. 16, side 29-54

12l Greenberg, Paul., (2004) “CRM at the Speed of Light: Essential Customer Strategies for the 21" Century” McGraw-Hill,
Third Edition, s. 68
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| figur 4.1 er selve den teoretiske vinkel pa relationsmarkedsfgring beskrevet, hvor der
argumenteres for, at arbejdet med denne type markedsfaring ikke kun kan anskues fra
én vinkel, men er et samlet produkt af forskellige retninger med hver deres styrke i
forhold til skabelsen af laengerevarende relationer med kunder. Figuren viser ogsa, at
den kritik, der var rettet imod CRM som veerende for fokuseret pa selve
databasemarkedsferingen, var berettiget. Langt de fleste virksomheder, havde ifglge
kritikken, udelukkende fokuseret pa den nederste venstre halvdel af figur 4.1. hvor det
netop var databasemarketing, der dannede centrum for virksomhedernes

markedsfaringsstrategi, hvilket medfarte det statiske billede af malgruppen.

Ydermere oplevede mange virksomheder, at de ansatte, der havde kontakten med
kunderne, ogsa folte ejerskab over de informationer og data, interaktionen med kunden
skabte. Iszer saelgerne havde meget lidt til overs for CRM systemer, da de fglte at alt
det forarbejde, der dannede baggrunden for et salg, nu skulle deles med og komme alle
i virksomheden til gode. Greenberg skriver direkte, at seelgere hader at arbejde med
CRM systemer'?, hvilket igen blot paviser pointen med, at maden, hvorpa man

arbejdede med CRM, ikke var optimalt i forhold til kunden

Paul Greenberg ger op med denne tankegang i sin bog ved at argumentere for, at
denne fokus ikke leengere er effektiv og gkonomisk rentabel, hvilket ifalge Greenberg
fik virksomhederne til at indse, at det ikke leengere var nok kun at anskue CRM ud fra
den marketingsmaessige vinkel. De skulle derimod acceptere, at CRM strategien udgar
det samlede detailgrundlag, der skabes i en virksomhed. Det ger virksomheden i stand
til at imgdekomme de krav, der stilles gennem de relationer, virksomheden har til sine
omgivelser samt de kanaler, hvor virksomheden mgder sine kunder. | efterfglgende
citat er kernen i CRM beskrevet, hvor det fremgar, hvor mange steder det influerer og

agerer i en virksomhed

122 Greenberg, Paul., (2004) “CRM at the Speed of Light: Essential Customer Strategies for the 21" Century” McGraw-Hill,
Third Edition, s. 81
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CRM drives gennem virksomhedens kultur, dens holdning til kunder og medarbejdere,
og veerdiskabelsen understottes af en reekke processer og systemer alle rettet mod at
sikre, at den nagdvendige oq tilstraekkelige viden om kunderelationer er til stede, nar og

hvor der er behov for den.”'?

Dermed inddrages samtlige elementer i figur 4.1 i det samlede arbejde med den enkelte
kunde, hvilket udger et af de veesentligste argumenter i Greenberg’s bog, nemlig
vigtigheden i at hver enkelt del i virksomhedens veerdikeede skal arbejde sammen som
et slags kredslgb omkring kunden for at kunne levere den veerdi, kunden forventer og

som er med kontinuerligt at forsteerke det videre forlab.

4.2 [Andretfokus for nutidens CRM systemer

De centrale eendringer, der har fundet sted i opfattelsen af CRM, har medfgrt en reekke
nye tiltag, der gar op med mange af de kritiske punkter, der fgr blev koblet sammen
med CRM systemerne. Paul Greenberg beskriver de vigtigste aendringer indenfor CRM

i sin bog som vaerende:'?*

CRM marketing er i dag strategisk forankret i virksomheden - ikke taktisk,
Det bevaeger sig pa tveers af organisationen, - ikke oppefra og ned,

CRM benyttes med kundernes accept, - ikke via invadering af privatlivets fred,

B Dbdh =

Er baseret med en klar udveksling af veerdi mellem kunde og virksomhed, - ikke

som et brandopbyggende og forsteerkende forhold.

Disse elementer er essentielle for det 21 arhundredes CRM systemer og ggr dermed
op med mange af de ting, som CRM blev kritiseret for ikke at have tilstraekkelig fokus
pa tidligere. De forngdne aendringer er langsomt udviklet i takt med, at troen pa og
evnerne til at benytte CRM systemerne er steget, og man erkender, at CRM er en

langsigtet investering, der skal udvikles og arbejdes med kontinuerligt. Paul Greenberg

12> Andersen, Henrik., (2003), “CRM Strategi — Implementeringens syv trin”, 1. udgave, 1. oplag, Bersens Forlag A/S
12+ Greenberg, Paul., (2004) “CRM at the Speed of Light: Essential Customer Strategies for the 21" Century” McGraw-Hill,
Third Edition, s. 110
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skriver, at det farst er nu, i 2004, at man for alvor begynder at se, hvad det er, CRM
systemerne i virkeligheden kan preestere, og hvor veerdien skabes, hvis denne
implementeres og benyttes korrekt. Den overordnede forandring i, hvordan
forretningsmodellen ser ud i henholdsvis det 20. og 21. arhundrede, er beskrevet i

nedenstaende figur 4.2.

Figur 4.2 — 20th and 21st Century Business Models

20th Century Business Model 21th Century Business Model
Self-contained enterprise-wide efforts Collaborative network
IT infrastructure that dealt with legacy IT infrastructure increasingly Web services
systems and third-party applications within infused to communicate with other
the company companies’ infrastructures and
applications
Web-enabled architecture Service-oriented architechture
CRM part of the corporate strategy Corporate strategy is consumer strategy
Customer-driven corporate ecosystem Consumer ecosystem
CRM a competitive differentiator CRM is a mainstream strategic necessity
Integration of CRM, ERP, SCM; extends Demand, supply, and support chain
throughout the enterprise integration to a single value chain that

extends beyond the enterprise

Web-enabled but primarily connected and | Connected or disconnected increasingly

desktop accecs mobile access to all necessary services
Customer segmentation Customer personalization
Near real time Real time
Data driven Process driven
Software-focused technology Service delivery model

Greenberg, Paul., (2004) “CRM at the Speed of Light: Essential Customer Strategies for the 21% Century” McGraw-Hill, Third Edition, s. 652

De vigtigste forskelle skal findes i, hvordan CRM systemerne er indarbejdet i
virksomhedernes strategiske grundlag og netveerk, Internettets udvikling samt hele

tilgangen til kunden.
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Det fgrste punkt omhandler vigtigheden af, at CRM systemet skal samarbejde med
samtlige af virksomhedens andre systemer, afdelinger og veerdikaede. Paul Greenberg
er fortaler for, at virksomheder samler hele tilgangen til den enkelte kunde i en samlet
veerdikeede, der indeholder bade de traditionelle CRM afdelinger sasom salg,
marketing, service og support, savel som ERP funktioner, de finansielle funktioner samt
HR. Disse funktioner skal ifalge Greenberg arbejde sammen med de mere traditionelle
veerdikeedefunktioner som eksempelvis lagerstyring, sourcing, planlaegning, levering og
logistik. lgennem denne forretningsintegration er det meningen, at der skal skabes

kundeindsigt og "kundeglaede”.'®

Vigtigheden af dette stammer fra det faktum, at CRM systemer ikke skaber vaerdi for en
virksomhed, hvis det skal arbejde alene uden kontakt med andre systemer.
Samarbejdes der derimod pa tveers af virksomheden, hvor udbud og efterspargsel
kaedes sammen, hvor SCM, ERP og CRM arbejder sammen og skaber en staerk og
kundecentreret vaerdikaede, vil virksomheden sta steerkere pa det respektive marked og
overfor konkurrenterne. Fordelene ved at lade ens SCM og CRM system arbejde
sammen er, at man dermed far ens back-office og front-office til at samarbejde. Med
back-office forstas det som det sted i virksomheden, hvor tingene skabes, og front-

office er det sted, hvor tingene saelges.'?®

Idéen bag dette er ikke revolutionerende, men vigtigheden i, at de to systemer
samarbejder, er altafggrende for en virksomheds succes eller fiasko pa markedet.
Fordelene kan blandt andet veaere kortere ordrebehandling, stgrre ordrengjagtighed,
faerre fejlslagne ordrer, feerre lageromkostninger samt feerre omkostninger for hele
virksomheden. Dette udlgses ved, at produktions- og salgsafdelingen hver isaer ved,
hvordan den anden afdeling arbejder og hvilke eventuelle begraensninger, der skal
tages hgjde for, eksempelvis saesonarbejde, tilgang af arbejdskraft eller

produktionsomkostninger forbundet med olie, lys eller varme.

125 Greenberg, Paul., (2004) “CRM at the Speed of Light: Essential Customer Strategies for the 21" Century” McGraw-Hill,
Third Edition, s. 385

126 Greenberg, Paul., (2004) “CRM at the Speed of Light: Essential Customer Strategies for the 21" Century” McGraw-Hill,
Third Edition, s. 388-389
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Det andet veesentlige punkt er Internettets udvikling og betydning for nutidens
virksomheder. Internettet har givet kunderne mulighed for adgang til naesten
ubegraenset information omhandlende den enkelte virksomhed. Derved har kunderne
mulighed for at treeffe beslutninger pa baggrund af de informationer og
sammenligninger, de foretager vedrgrende virksomheden og dennes konkurrenter.
Ydermere er samtlige oplysninger og informationer tilgeengelige i sakaldt real time,
hvilket vil sige, at kunderne kan indsamle informationer pa alle tider af dagnet. Dette
stiller igen krav til virksomheden om at veere til radighed for kundernes spgrgsmal
daggnet rundt. Vigtigheden i dette er et element, som enhver virksomhed er ngdt til at
tage stilling til, da de fleste kunder forventer respons pa enhver forespgrgsel indenfor
en nzermere defineret periode. Opfylder virksomheden ikke dette krav, kan det i sidste

ende koste kunder, hvilket ikke er optimalt for nogen virksomhed.

Det sidste punkt er den overordnede tilgang, virksomhederne i dag har til deres
respektive kunder. Paul Greenberg er i dette tilfeelde enig med Newell i, at vigtigheden i
at placere kunden i centrum for relationen er essentiel for virksomheden. Greenberg
argumenterer dog for, at kunden skal veere en slags blomme i et &g forstaet pa den
made, at samtlige processer vedrgrende kunden skal ligge som en beskyttende hinde,
eller "aeggehvide”, og agere neering til relationen. Virksomhedens veerdikaede skal i
dette tilfeelde placeres strategisk omkring kunden, sa denne hele tiden faler sig som
centrum i forhold til virksomheden og samtidig opfylde de krav og den efterspargsel,

kunden kommunikerer overfor virksomheden.

Det er i denne sammenhang, at CRM systemet i dag har sin stgrste styrke. Meningen
med dette er, at hele virksomhedens veerdikeede og de dertilhgrende systemer skal
fungere som en slags gkosystem omkring kunden. Sammenligningen bestar i, at ved
ethvert gkosystem savel som en relation er det livsvigtigt, at enhver del i processen

opfylder netop sin del, for at det samlede system kan fungere.
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421 Huorskahes vaerdienved CRM?

Veerdien i en relation med CRM som det styrende element skabes som beskrevet
ovenfor, nar hele virksomhedens vaerdikaede er placeret strategisk omkring den enkelte
kunde, sa det fungerer som et gkosystem. Veerdikeeden tilpasses den enkelte kunde,
sa denne kontinuerligt kan forvente samme hgje serviceniveau samt de produkter, der
efterspegrges. | denne relation er interaktionen baseret pa dialog og udveksling af
oplysninger. Formalet med dette er kontinuerligt at forny de indsamlede data og
informationer og derigennem udveksle idéer og minimere risikoen for ikke at fange nye

trends, faor det er for sent.

43 \Verden eftersperger GRM som aldrig fer!

Denne pastand er frembragt efter, at Philip Kotler i hans bog “Ten Deadly Marketing
Sins: Signs and Solutions”, giver sine bud pa, hvor det er, nutidens virksomheder begar
fejl i forhold til deres markedsfgring og generelle tilgang til marketing. | bogen opstiller
han ti teser, som for ham repraesenterer de ti mest almindelige og mest fatale
fejltagelser, virksomheder begar, nar de beskaeftiger sig med marketing. De ti punkter

er som falger med Philip Kotlers egne rad:'%’

1. Virksomheden fokuserer ikke nok pa kunderne

Kunderne skal veere i hgjseedet, da det er dem, virksomheden lever af.

2. Virksomheden forstar ikke sin malgruppe
Derfor er det vigtigt at stille skarpt pa malgrupperne og skabe et nuanceret billede ved

hjeelpe af fokusgrupper, spargeskemaer, personlige interviews osv.

3. Virksomheden glemmer konkurrencesituationen
Som regel kender virksomheder sine direkte konkurrenter. Men det er nemt at komme
til at fokusere for meget pa de abenlyse konkurrenter og glemme de mere skjulte.

Derfor er det klogt at overvage konkurrencesituationen.

127 K otler, Philip. (2004), “Ten Deadly Marketing Sins: Signs and Solutions”, John Wiley & Sons Inc, ISBN-10: 0471650226

90
Created by Neevia docuPrinter trial version



Speciale Customer Management of Relationships 2008

4. Virksomheden glemmer sine interessenter
Virksomhedens interessenter skal fole, at der bliver sat pris pa dem. Et godt forhold til
medarbejdere, leverandgrer og distributarer, presse med videre medvirker til et positivt

resultat pa bundlinien. Og dermed er det gode forhold til investorerne ogsa i hus.

5. Virksomheden far ingen spandende nye idéer
Idéudvikling er en vigtig del af det at drive virksomhed. Tav derfor ikke med at bruge
medarbejdere, leverandgrer, distributgrer, konsulenter og andre partnere som kilder til

nye idéer.

6. Virksomhedens marketingplaner er mangelfulde
Marketingplaner skal indeholde en beskrivelse af virksomhedens styrker, svagheder,
muligheder og trusler (SWOT), mal, strategi, taktik, budget og kontrol. Delene skal

haenge sammen, rumme nytaenkning og udgegre en logisk helhed.

7. Virksomhedens produkt- og servicestrategi halter efter
Opspor et system til at fjerne de produkter fra markedet, som ikke giver omsaetning.
Sarg for at medarbejderne kender alle virksomhedens produkter, sa de i kundeservicen

kan henvise kunderne til andre dele af virksomheden.

8. Virksomheden mestrer ikke kommunikation og branding
Malgruppen kender ikke virksomheden og dens produkter, eller produkterne skiller sig

ikke ud pa markedet. | de tilfaelde skal virksomhedens brandingstrategi strammes op.

9. Virksomheden er ikke rustet til effektiv marketing

Hvis marketingchefen ikke er dygtig nok til at lede marketingafdelingen, er det ganske
enkelt pa tide at finde en ny. Hvis medarbejderne ikke kan klare nutidens
marketingudfordringer, skal de treenes i de nyeste metoder. | bund og grund er det et
spgrgsmal om at involvere afdelingerne mere i hinandens arbejde, sa de forstar

hinanden og kan arbejde ud fra feelles mal.
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10.Virksomheden udnytter ikke it-mulighederne
Hvis Internettet bruges effektivt, har det mange flere muligheder, end de fleste

virksomheder kender til.

44 CRM systemer kan athjipe disse problematikker

Denne kritik minder meget om den, som dannede baggrund for udviklingen af CRM
som selvsteendig teori, og den kritik Frederick Newell fremfarer i sin vedrgrende CRM,
som det benyttes i dag. Denne liste indeholder en raekke symptomer pa, hvor
forskellige virksomheder har mangler i forhold til marketing og arbejde med kunderne.
Overordnet set indeholder listen eksempler pa virksomheder, der ikke har en
gennemarbejdet og overordnet strategi for fremtiden, forstaet pa den made, at mange
af punkterne signalerer manglende samarbejde pa tveers af organisationen og de

forskellige afdelinger.

Ydermere er denne liste ogsa et bevis pa, hvorfor det er vigtigt at involvere samtlige
partnere og de respektive kunder i de strategiske overvejelser. Der er med andre ord
brug for et system eller en ny made at teenke pa, for at undga at disse problemer og

den manglende fokus skal fortseette.

Paul Greenberg argumenterer for vigtigheden af at sadanne problematikker kan
undgas, hvis virksomheden placerer sig taet omkring den enkelte kunde for derigennem
at opbygge en relation, som bade virksomhed og kunde skal fa noget ud af. | forhold til
de opstillede punkter vil der ved denne form for kontinuerlig made at interagere med
kunden pa og inddrage samtlige afdelinger i dette arbejde veere mulighed for at

minimere risikoen for at undga sadanne fejl.

Et eksempel pa dette ville vaere, at virksomheden igennem interaktion med kunden
kunne indsamle data samt nye idéer og derigennem komme efterspargslen efter nye
produkter i forkgbet. Formalet med dette er at undga, at efterspargslen efter ens egne
produkter falder, eller kunderne forlader virksomheden pa grund af en opfattelse af, at

virksomheden ikke tilgodeser deres behov eller holder det, de lover.
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45 Opsummering

Frederick Newell’s forudsigelse om, at CRM ligesa stille var ved at forsvinde, ser ikke
ud til at holde stik. Indenfor de seneste 3 — 4 ar er der sket store forandringer med CRM
systemerne, og hvordan de benyttes. Vaek er mange af "fortidens” fejlagtige opfattelser
af, hvad CRM egentlig var og er, og hvordan der skal arbejdes med det i en
virksomhed.

| princippet er det farst i dag, det for alvor er muligt at se, hvilke fordele og muligheder
de mange CRM systemer kan skabe hos en virksomhed. Fokuset er i dag mere
malrettet mod samarbejdet mellem CRM og andre systemer og processer, og hvordan
dette optimeres. Nutidens CRM systemer gor det muligt, gennem samarbejde mellem
eksempelvis CRM og SCM systemer, at holde fokus pa og kontrollere omkostninger
ved produktionen, uden at dette gar ud over hverken indtjeningen eller effektiviteten.
Derved kan virksomhederne skabe sig et mere reelt og holistisk billede af, hvordan

dennes konkurrencemaessige situation er pa det eksisterende marked.

Igennem samarbejdet pa tveers af organisationen og systemerne skabes der en dybere
kundeindsigt og derved ogsa en mulighed for at skabe "kundeglaede” og tilfredshed, der
i sidste ende gerne skulle munde ud i laengerevarende relationer med de forskellige
kunder. Greenberg argumenterer for, at nutidens virksomheder er "tvunget” til at
integrere deres forskellige programmer og systemer, sa de alle indgar aktivt i
virksomhedens veaerdikaede. Dette er ifglge Greenberg essentielt pa nutidens markeder,
hvis man vil vaere konkurrencedygtig. Ydermere forstaerkes denne pastand af, at det er
via den samlede veerdikeede, at veerdien kan leveres til kunden, hvilket netop sker

gennem det ggede samarbejde i og pa tveers af organisationen.
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9 Gase: Nordjyske Bank.

Nordjyske Bank er en fusion mellem Egnsbank Nord og Vendsyssel Bank og blev en
realitet den 13. marts 2002."*® Grundlaget for fusionen var at skabe en bank, der var
endnu steerkere og mere fremtidssikret til gavn for Vendsyssel og vendelboerne.
Nordjyske Bank har 23 filialer spredt udover Nordjylland samt én i Kebenhavn. Der er
16.000 Nordjyder som er medejere/aktioneerer af Nordjyske Bank og 45.000 mennesker

der benytter sig af de 24 filialer.

De veerdier, der driver Nordjyske Bank, er at Fgle stolthed og glaede, veere Aktiv, have
Kvalitet, Kompetence, Engagement, Loyalitet, Omgeengelighed og Neerhed, som
tiisammen danner ordet FAKKEL ON, der beskriver de veerdier, der arbejdes efter i

banken og som farer tilbage til bankens logo.

9.1 Nordjyske Banks arhejde med CRM

Overordnet set var der fire centrale omrader hvor banken benyttede sig af et decideret
CRM system, nemlig ved:

1. Data Warehouse

2. Kundesamtaler

3. Ambassadgrordningen

4

. Fremtidigt forlab for radgiverne

2.11 DataWarehouse

Banken benytter et sakaldt Data Warehouse, hvor oplysninger vedrgrende kunderne
lagres og kan hives frem, nar det er ngdvendigt. Programmet benyttes udelukkende til
at lagre de mere faktuelle oplysninger om kunden, mens de mere "blade” data, sa som
vigtige beslutninger, og hvor kunden er i sit liv, ikke kan gemmes i systemet.

Svagheden ved dette er, at den enkelte kunderadgiver ikke kan krydstabulere faktuelle

128 www .nordjyskebank.dk — Hjemmeside for banken Nordjyske Bank A/S
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data med "blgde” veerdier, og hermed far et meget statisk billede af kunden baseret pa
de oplysninger, der allerede er i systemet.

En made, hvorpa banken minimerer denne svaghed er, at afholde kundesamtaler med
de enkelte kunder. Denne samtale skal som minimum afholdes én gang hvert andet ar,
hvor det er banken, der er den udfarende part og initiativtager til samtalen. Formalet
med dette er labende at fa opdateret det billede, banken har af den enkelte kunde og
herigennem skabe et mere nuanceret billede af kunden. Denne form for kundekontakt
startede banken med tilbage i 1989, som konsekvens af den stigende konkurrence pa
markedet, hvor de mindre banker matte differentiere sig pa andet end ved eksempelvis

at saenke renten pa diverse lan.

912 Kundesamtaler

Kundesamtalerne er ogsa en vigtig del i, at forhindre kunder i at forlade banken. Interne
undersggelser har pavist, at 50 % af de kunder, der har forladt Nordjyske Bank, netop
skyldes den manglende kontakt med banken. Derved er det en af bankens vigtigste
roller at veere den aktive part i relationen netop for at undga at miste flere kunder.
Vigtigheden i at foretage disse kundesamtaler forstaerkes af, at NORDEA Bank netop
nu reklamerer for, at individuelle kundesamtaler nu indgar i den service, de tilbyder

deres kunder, som en del af deres kunderelationsopbygning.

Heri kan forskellen mellem en af Danmarks stgrste banker og en mindre lokal ogsa
findes, idet Nordjyske Bank har indset, at individuelle kundesamtaler var en made,
hvorpa de kunne skabe kontakt og fastholde deres kundegruppe, mens der for en
starre bank ikke tidligere har veeret et decideret veerktgj, hvorpa de kunne konkurrere i

forhold til deres markedsposition.

Nordjyske Banks starste styrke er hermed evnen til og muligheden for at veere mere
fleksibel i forhold til den enkelte kunde. | de stgre banker er det mere normalt, at den
enkelte kunde bliver placeret i en "kasse”, der matcher dennes gkonomiske situation og

derved modtager samme service som andre kunder, der matcher samme kriterier.
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Ulempen ved dette er dog samtidig, at det er bankens radgivere, der enkeltvis
bestemmer, hvilke tilbud deres kundeportefglje modtager. Derved kan de enkelte
kunder i princippet forhandle deres respektive bankforretninger individuelt, hvilket ifalge
Mikael Jakobsen, salgs- og marketingdirektgr i Nordjyske Bank, har medfgrt, at banken
tiener feerre penge pa enkelte kunder, da radgiverne har indgaet aftaler, der har
kortvarige konsekvenser for forretningen med kunderne uden at se pa de
lzengerevarende konsekvenser. Som en reaktion pa dette benytter banken deres CRM
system til at foretage rutinetiek pa, hvilke kunder de mister indtjening pa, for
derigennem at tage kontakt med den pageeldende kunde og radgiver og finde
alternativer til de enkelte forretninger, der foregar i den pagaeldende relation.

Et eksempel pa dette kan veere at se pa, hvor mange forretninger banken og kunden
har, og hvilke de eventuelt kunne fa i fremtiden. Formalet med dette er at vise kunden,
hvordan banken kan skabe gkonomisk veerdi for kunden ved at samle alle forretninger

under samme tag.

9.13 Bankens ambassaderordning

Igennem dette arbejde med kunden er malet at skabe tilfredse kunder, der gerne skulle
fortzelle om deres respektive positive oplevelser overfor deres omgangskreds. Dermed
er det kunderne, der er med til at markedsfgre banken igennem bankens
ambassadgrordning, hvor de til gengeeld bliver belgnnet med mindre gaver, hvis de
skaber nye kunder for banken. Denne ambassadgrordning er et aktivt tilbud til alle
bankens kunder, som samtidig fungerer som bankens made at fa kunderne til at sprede

budskabet pa.
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5.14 Radgiverne

Fremtiden for kunderadgiverne er, ifglge Mikael Jakobsen, at kunne se og skabe mere
forretning ud fra deres kundeportefglije. Radgiverne skal vaere endnu bedre til at
prioritere og radgive de kunder, der skaber veerdi for banken - herunder lytte til
kundernes behov og gnsker for fremtiden. Jo bedre radgiverne er til at fange de behov
og krav kunderne stiller, desto bedre er oplevelsen med banken. Ydermere er det

vigtigt, at der ikke saelges noget til kunderne, de ikke eftersparger.

Ydermere vil der blive lagt mere vaegt pa klassisk "kgbmandsskab” hos radgiverne, sa
de far laert de rigtige veerktgjer til at kunne skabe yderligere forretninger for banken

uden at skulle give store rabatter og rentetilpasninger til gengaeld.

Derudover er det vigtigt, at radgiverne skaber et mere nuanceret helhedsbillede af
deres kunder, hvilket igen kan afhjelpes ved at benytte og videreudvikle det
pageeldende CRM system. En af maderne hvorpa Mikael Jakobsen kunne forestille sig
radgiverne skal blive bedre til at skabe forretninger for banken pa, er ved at indfagre en
mere opdelt lgn, hvor en stor del af den aftalte lgn er fast, mens en mindre del er
provisions- eller forretningsbetinget. Idéen med dette er, at radgiverne derved skal fgle
pa egen lgncheck, hvad det medferer at fortsaette med at lave aftaler, som det finder

sted pa eksisterende tidspunkt.

5.2 Opsummering

Nordjyske Banks formal med at benytte deres respektive CRM system er kort fortalt at
sta bedre rustet i forhold til fremtidens konkurrencesituation. Det gennemgaende tema i
forhold til den teoretiske tilgang til emnet CRM, hvor kunden er kongen, er et af de
vaesentligste punkter i bankens fremtidige strategi. Strategien er valgt med det formal,
at banken har indset, at fremtidens kunder er den "knappe” faktor som alle spillerne pa
markedet jagter og derved er det vigtigt allerede pa nuveerende tidspunkt at have
indarbejdet hele kunderelationsopbygningsprocessen i det strategiske grundlag for

virksomheden.
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Banken arbejder allerede i dag kontinuerligt med opbygningen af kunderelationerne,
hvor kunderadgiverne bliver opfordret til at holde fokus pa deres kundeportefglje og
arbejde teet sammen med de enkelte kunder. Derudover vil Nordjyske Bank i det
folgende ar holde taet gje med den anden ende af relationen, nemlig der hvor kunderne
forlader banken. Vigtigheden af dette skal ses i det faktum, at 50 % af de kunder, der
forlader banken i dag, gar det pa baggrund af manglende kommunikation og interaktion
med deres respektive radgiver, mens der ingen data er for den anden halvdel af de

kunder, der forlader relationen.

Indsamling af kunderelevant data vedrgrende denne gruppe kunder kan fgre til, at
banken vil sta bedre rustet i fremtiden, nar den kontinuerligt indsamler data fra kunder,

der ikke er fuldt ud tilfredse, med den eksisterende service.

Det vigtigste element i banken bliver derved kunderadgiverne, der tager initiativ til den
kontakt, der er mellem bank og kunde. Naggleordet er her, at det er banken, der skal
tage initiativet for, at vise overfor kunderne, at de er vigtige for banken, og at man
signalerer dette overfor den enkelte kunde. Derudover vil der i fremtiden blive lagt mere
veegt pa at gennemga kundeportefgljerne for at finde frem til de kunder, der skaber
forretning for banken og ikke sta i vejen for at lade de kunder, der ikke skaber forretning
skifte bank. Kodeordet for det fremtidige arbejde er dermed at skabe en loyal
kundegruppe, sa banken star bedre rustet i fremtiden overfor den stadigt stigende

konkurrence pa det finansielle marked.
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Inden for faget marketing er der igennem de seneste artier sket en enorm omveeltning i
forhold til, hvordan man forholder sig til egne kunder, overfor konkurrenterne og i

forhold til den stigende konkurrence, der er i dag eksisterer pa mange markeder.

Formalet med denne opgave har veeret at beskrive, hvordan diskussionen vedrgrende
CRM systemer har udviklet sig, samt hvilke nye tiltag denne diskussion har fart med
sig. Udviklingen er langsomt gaet fra fokus pa markederne, hvor markedsfgringen
skulle ramme bredt, til i dag, hvor markedsfgringen malrettes overfor den enkelte
specifikke ngglekunde, og hvor kommunikationen er praeget af dialog og generel tovejs

kommunikation.

| opgaven var der opstillet et overordnet hovedspargsmal, der igennem arbejdet med
rapporten vil blive besvaret ved hjaelp af en raekke underspgrgsmal. Ydermere vil der
vaere en mere praktisk tilgang til emnet via brugen af en case, der belyser, hvordan

Nordjyske Bank benytter sig af CRM systemer.

Det overordnede hovedspgrgsmal er beskrevet efterfalgende og omhandler en undren
over, hvordan hele diskussionen omkring CRM er foregaet. Pa den ene side befinder
Frederick Newell sig, som siger, at virksomhederne burde ga vaek fra at benytte CRM,
som vi kender det i dag. Mens eksempelvis Paul Greenberg pa den anden side
argumenterer for, at det farst er nu, vi rigtig ser, hvad CRM indeholder og kan bidrage
med. Denne konklusion bygger pa besvarelserne af de tre underspgrgsmal, der blev

opstillet som underbyggende spgrgsmal pa hovedspgrgsmalet.

Hvis malet for nutidens virksomheder er at skabe en taettere kunderelation, styre
denne og skabe veerdi, hvordan kan dette sa lade sig ga@re, hvis man overlader det

til netop kunden at styre denne relation?

Valget af den ovennaevnte problemformulering er truffet, da hele praeemissen med at

lade kunden sta for relationens udvikling og det videre forlab medfarte en undren over,
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hvorvidt dette er muligt for nutidens virksomheder pa de eksisterende markeder, der i
hgj grad er kendetegnet ved en stigende konkurrencesituation. Baggrunden for at
skabe veerdi og hermed lgnsomme relationer mellem virksomheder og kunder er, at
bade virksomhed og kunde samarbejder om gensidigt at oprette en relation, der er

praeget af udveksling af personlige data, tilbud og generel kommunikation.

For at kunne inddrage en fyldestggrende besvarelse af dette hovedspgrgsmal, er det
ngdvendigt at gennemga besvarelserne af de enkelte underspargsmal, for derigennem

at skabe et bedre grundlag for selve besvarelsen. Underspgrgsmalene er som falger:
e Hvordan adskiller den teoretiske retning for CMR sig fra den traditionelle CRM?

e Er CMR en teori for sig selv, eller er der dele af den, der bygger pa CRM

principperne?

e Hvilke forskelle er der, teoretisk beskrevet, mellem hvordan veerdien overfor

kunden skabes igennem henholdsvis CMR og CRM?

6.1 Underspergsmal1

Formalet med besvarelsen af det farste underspgrgsmal er, som tidligere beskrevet, at
undersgge, hvorledes de to retninger adskiller sig fra hinanden, for derigennem at

komme frem til en mere overordnet besvarelse af hovedproblemformuleringen.

Selve begrebet CMR og de bagvedliggende ideer opstod ud fra en kritik rettet mod de
mangler og fejltagelser, der preegede mange virksomheders brug af CRM systemer i

starten af det nye artusinde.

| forhold til problemformuleringen er spgrgsmalet nu, om CMR i virkeligheden
repreesenterer en ny og selvstaendig teori, eller om det blot er en videreudvikling af de
elementer, CRM allerede indeholder og tilbyder overfor virksomhederne? For at kunne

belyse dette spargsmal, vil det veere relevant at drage en parallel til dengang, hvor
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CRM fgrste gang blev preesenteret som aflgseren for den mere traditionelle tilgang
overfor kunderne. Baggrunden for dette valg er, at vise hvordan CRM aendrede maden,
hvorpa man kommunikerede med kunderne, hvilket i forhold til den overordnede
problemformulering er relevant, da det netop er ud fra denne a&ndring og anskuelse af
kunden, CMR opstod. Derved er det vigtigt at inddrage denne sammenligning af CRM
og traditionel markedsfaring for at forsta, hvordan CMR senere opstod og fungerer.

Figuren 3.1 pa side 73, illustrerer de forskelle, der eksisterer mellem de to retninger
inden for marketing og forteeller samtidig historien om, hvor aendringerne vedrgrende
kunderne er opstaet og hvorfor. Overordnet set er den mest fundamentale endring, at
fokus er fjernet fra den rene transaktion og envejs kommunikation, og nu direkte
inddrager kunden som en aktiv deltager i dialogen for at indsamle viden, der stiller

virksomheden bedre rustet overfor fremtidige aendringer pa markedet.

Formalet med CRM laegger op til at inddrage sa mange af en virksomheds vigtigste
nggleaktarer i den samlede proces for at opna det bedst mulige resultat og skabe den
merveerdi til kunderne, som i bund og grund er hovedmalet med hele

relationsopbygningen.

Kravet for at opbygge sadanne relationer er, at en virksomhed effektivt samler de
vigtigste afdelinger under ét og arbejder intensivt med disse i forhold til den
overordnede strategiske tilgang til kunderne. Dette skal ske for derigennem at benytte
den synergieffekt, der derved kan opsta, nar hver afdeling byder ind med netop deres
spidskompetence. For at fa skabt en laengerevarende relation til en kunde er det vigtigt,
at virksomheden arbejder intensivt med blandt andre begreberne marketing,
kundeservice og kvalitet. Vigtigheden i dette skal ses ud fra kundens synspunkt, da
disse elementer er fundamentale for enhver fremtidig transaktion, og som sadan skal

veere i centrum ved hver interaktion kunde og virksomhed imellem.

Sammenlignes denne figur med den, som Newell benytter i sin bog, finder man flere

punkter, hvor CRM ifglge Newell stadig sidder fast i den traditionelle transaktionsteori
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og dermed IKKE leverer den gnskede veerdi, og samtidig heller ikke indfrier de lgfter,

som udgegr grundelementerne i CRM.

| figur 3.2 pa side 74, er det meget tydeligt, hvor forskellen mellem de to teorier ligger. |
forhold til den oprindelige figur 3.1 har CRM ikke leveret de ngdvendige forandringer,
som ellers danner baggrund for hele dens teoretiske basis. Newell argumenterer for, at
i forhold til hans opfattelse af CRM er der stort set ikke sket en forandring efter
introduktionen, og derved minder CRM mest af alt stadigveek om den traditionelle
transaktionsmarkedsfering. | denne udlaegning er det stadigveek virksomheden, der er i
centrum for den overordnede forretningsstrategi, og den generelle kundetilgang er
stadig baseret pa virksomhedens preemisser og produktgrundlag. Dermed er CRM for

Newell intet andet end god gammel og velkendt vin pa nye flasker.

Selvom Frederick Newell argumenterer for, at CRM ikke opfylder de krav, der blev stillet
og ikke anser det for at kunne imadega de forandringer, der finder sted pa markedet pa
nuveerende tidspunkt, erkender han samtidigt, at de virksomheder der har et CRM
system, star bedre rustet til at implementere CMR i virksomheden. Baggrunden for
dette er, at de ansatte derved har erfaring med at arbejde intensivt med kunder og
indsamle og benytte data. Dermed er det relevant efterfglgende at se pa, hvilke
ligheder der er mellem CRM og CMR.

Kigger man lidt naermere pa de to teorier, vil man kunne finde mange lighedspunkter
mellem, hvad der er essentielt i CRM og CMR. Begge er langsigtede strategier, der
skabes gennem interaktion med den enkelte kunde og har som mal at skabe baggrund
for en decideret relationsopbygning. Selve interaktionen er baseret pa dialog mellem
kunden og virksomheden, hvor isaer den personlige og direkte dialog efterstraebes, da
kunde og virksomhed herved far sat ansigt pa den anden part. Derudover er der fokus
pa alle kundegrupper, hvilket vil sige bade nye kunder, eksisterende kunder og de
kunder, der har forladt virksomheden eller er ved at ggre det. | det sidste tilfeelde vil der
vaere fokus pa enten at tilbageerobre kunderne eller forsta, hvilke elementer eller
mangler der var skyld i, de forlod virksomheden i fgrste omgang. Denne fokus er vigtig,
i forbindelse med at identificere de kunder, der skaber veerdi for virksomheden, samt

hvilke kunder der ikke er et gkonomisk incitament i, at beholde.
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Endelig er der for begge strategier stor fokus pa at levere veerdi til kunden. Denne
veerdi anses af begge som vaerende essentiel for relationen og daekker over bade

kundens forventede veerdi samt veerdi, der gar udover det lovede.

Hele tilgangsvinklen til at arbejde med et CRM system, som er en specifik del af
relationsopbygningen, er opstaet som en reaktion pa den stadig stigende konkurrence,
der eksisterer pa markedet i dag. Formalet med dette arbejde er at saette alle
kunderelaterede data i system, sa de kan benyttes mest optimalt set ud fra et
gkonomisk synspunkt. CRM systemet hjeelper dermed med at udpege, hvilke af
virksomhedens eksisterende kunder, der udger den mest profitable gruppe.

CRM systemet hjeelper desuden virksomheden med at sammensaette informationer
vedrgrende den enkelte kunde med deres markedsfgring overfor netop denne kunde.
Derudover vil disse informationer kunne benyttes hver gang, kunde og virksomhed er i
dialog med hinanden. Formalet med denne indsamling af data er pa leengere sigt at
oprette en direkte relation til den enkelte kunde og derigennem give virksomheden en
konkurrencemaessig fordel overfor de konkurrerende virksomheder, der forsgger at fa

fat pa netop denne kunde.

Den overordnede forskel set ud fra en teoretisk vinkel er, at CRM saetter kunden i
centrum og placerer sig selv omkring denne og fungerer som et gkosystem omkring
kunden. Derved er nggleordene teet interaktion og tovejs kommunikation. CMR derimod
vil "distancere” sig fra kunden forstaet pa den made, at kunden styrer relationen, og
virksomheden interagerer med denne, nar det er ngdvendigt. Nagleordene for CMR

bliver dermed tillid, parathed og envejs kommunikation.
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6.2 Underspergsmal 2

Det andet underspgrgsmal blev fremstillet pa falgende made:
Er CMR en teori for sig selv, eller er der dele af den, som bygger pa CRM principperne?

Frederick Newell begynder sin bog med at undskylde, at han som mange andre
lovpriste CRM systemerne i sine tidligere vaerker. Erfaringerne pa markedet samt
diskussionen om CRM har senere fart til, at Newell har sendret fokus og erkendt, at
CRM i hans verden ikke kan levere mere af de ting, det lovede i begyndelsen i forhold
til kunderne. Newell erkleerer derved CMR som den direkte arvtager til CRM, der
fortseetter, hvor CRM systemerne har mattet give fortabt. | bogen argumenteres der for,
at det arbejde, der er gjort med CRM systemer, ikke er direkte spildt, snarere
tveertimod. Implementeringen af et CRM system er rent faktisk det farste skridt pa vejen

mod at kunne implementere CMR i en virksomhed.

CMR bygger ganske naturligt pa mange af de samme principper som CRM, hvilket i sig
selv ikke er overraskende. Selve fremgangsmaden, hvor et system aflgser et andet, er
ikke unaturligt indenfor marketingens historie CRM var tidligere ment som en naturlig

forl&engelse af den traditionelle marketing.

Grunden til dette er, at hele idéen med CMR er at skabe en sa steerk relation i forhold til
ngglekunderne, at disse i princippet kan styre relationen, uden virksomheden blander
sig i denne. For at na frem til denne relation, er det vigtigt, at hele det indledende
arbejde i forhold til relationen er skabt gennem leengerevarende kontakt og interaktion
med kunden. | dette tilfaelde argumenterer Frederick Newell for vigtigheden i, at
virksomheden allerede arbejder eller har arbejdet med et CRM system for at opna den

dybere indsigt i, hvilke elementer der er nadvendige for relationsopbygning.

CMR arbejder derved med mange af de samme omrader og med identiske principper,
som gear sig geeldende ved CRM systemer. Argumentet med, at CMR er noget ganske

nyt og revolutionerende, skal forstas med det forbehold, at dele af det ganske vist er
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nyteenkning, men meget er noget, der er set tidligere og som virker som en naturlig

forleengelse af den bagvedliggende teori for CRM.

63 U ;
} nderspergsmal 3

Det tredje og sidste underspgrgsmal omhandler, hvor veerdien i relationen skabes i
forhold til de to retninger:

Hvilke forskelle er der, teoretisk beskrevet, mellem hvordan vaerdien overfor kunden
skabes igennem henholdsvis CMR og CRM?

Kundeveerdi er et af de vigtigste elementer i enhver kundestrategi i dag, men i
princippet er det et element, der ikke er nemt at definere bredt, da veerdi er individuelt
opfattet af hver eneste kunde. Det, der repraesenterer vaerdi for én kunde, er ikke
nagdvendigvis det samme, der skaber veerdi for en anden. Dette faktum er en af de
grundlaeggende elementer i CMR, da formalet netop er at interagere med den enkelte

kunde og derigennem forsta, hvad denne opfatter som veerdi.

Hele idéen med CMR og dennes berettigelse skal findes i, at CMR vil sgrge for, at
kunden skal fgle sig unik og som den "Konge”, som, mange argumenterer for, er det
vigtigste kodeord for det nye artusinde. For at dette skal fungere, kraever det, at CMR
skal skabe de lovede fordele ved at komme sa taet pa kunderne som overhovedet
muligt. Virksomhederne skal benytte den akkumulerede viden til at skabe kontakt med

kunderne, hvilket vil sige at interagere endnu mere med kunderne.

Veerdien for kunden skabes igennem den taette relation, hvor det er kunden, der styrer
interaktionen og far leveret det produkt eller den service, der eftersperges. Til gengeeld
skal kunden udveksle personlig data og generel information. En anden fordel for
kunden er, at jo mere viden en virksomhed akkumulerer omkring kunden, desto mere

specifikke kan produkterne eller servicen laves.
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For bedst at kunne forsta det centrale i CMR, beskriver Newell et eksempel med et
luftfartsselskab, der tilbyder en fast rejsende hurtig check in, muligheden for at springe
den eventuelle kg over, reservere den foretrukne plads i flyet, have et specifikt maltid
og drikkevarer med som matcher den enkelte kundes krav, bestille bil eller transport
videre efter flyrejsen, samt bestille veerelse pa det foretrukne hotel. Kunden skal blot
forteelle hvor rejsen gar hen og hvornar den finder sted. Sadan et tilbud repraesenter
hvad CMR i bund og grund er. Dette vil sige, at man udnytter den viden, man skaber
om kunden over tid, til at personalisere produktet til netop dennes behov og gnsker og i
sidste ende kontinuerligt levere dette, som var det en naturlig ydelse i den pageeldende

relation.'?®

Veerdien i en relation med CRM som det styrende element skabes, nar hele
virksomhedens veerdikeede er placeret strategisk omkring den enkelte kunde, sa det
fungerer som et gkosystem. Veerdikeeden tilpasses den enkelte kunde, sa denne
kontinuerligt kan forvente samme hgje serviceniveau samt de produkter, der
eftersperges. | denne relation er interaktionen baseret pa dialog og udveksling af
oplysninger. Formalet med dette er kontinuerligt at forny de indsamlede data og
informationer, og derigennem udveksle idéer og minimere risikoen for ikke at fange nye

trends, for det er for sent.

64 Hovedproblemformuleringen

For at besvare den overordnede problemformulering er det vigtigt at fa undersagt
emnet CMR og de bagvedliggende principper. Overordnet set vil det mest naturlige og
logiske svar pa problemformuleringen veere, at det ikke vil veere muligt at fa opbygget

en steerk og leengerevarende kunderelation, hvis det er kunden, der styrer forlgbet.

Pa nutidens markeder med den hgje grad af konkurrence om kunderne vil det ikke
veere favorabelt at laegge alt ansvar for det videre forlgb i kundernes haender. Dette vil

iseer veere utilradeligt, nar det gaelder nye kunder eller kunder, man ikke har haft kontakt

129 Newell, Frederick., (2003),”Why CRM Doesn’t Work — How to Win By Letting the Customers Manage the Relationship”,
Kogan Page, First Edition, s. 16-17
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med igennem leengere tid. Svaret pa selve problemformuleringen er dog ikke sa ligetil,
hvis man anskuer det fra et CMR synspunkt. Frederick Newell argumenterer for, at
denne tilgang til kunden og overleveringen af ansvaret forst vil kunne finde sted efter
lzengere tids interaktion med den pagaeldende kunde. Idéen bag CMR er at give de
virksomheder, der allerede har investeret i kab af CRM systemer, mulighed for at drage
nytte af de allerede indsamlede data vedrgrende kunderne. CMR bliver derved en
lasning for virksomhederne til at kunne imgdega de stigende krav og behov, kunderne
giver udtryk for pa kundernes preemisser. Meningen med dette er, at virksomheden
derved signalerer, at denne kender kunden og ved, hvilken service der skal leveres.
Dermed er der ingen grund til at "jagte” kunden ungdigt med tilbud og nye tiltag, hvis

disse ikke matcher den viden, virksomheden har vedrgrende kunden.

Virksomhed og kunde er derved begge involveret i relationen, hvor hver isaer drager
nytte af den skabte veerdi. Dermed vil det ifalge CMR veere idéelt at overdrage
styringen af relationen til kunden for at vise, at man virkelig Iytter, nar der
kommunikeres. Virksomheden holder det, man lover og endelig, at kunden ved, at nar
denne udveksler personlige data, bliver disse benyttet til at gare livet nemmere for

kunden.

| forhold til den teoretiske tilgangsvinkel til emnet er der ydermere beskrevet en mere
praktisk indgangsvinkel til emnet gennem den valgte case. Casen indeholder Nordjyske
Banks arbejde med et implementeret CRM system, deres erfaringer samt holdning til

selve arbejdet med kunderelationer.

Nordjyske Bank benytter i dag deres respektive CRM system for at sta bedre rustet i
forhold til fremtidens konkurrencesituation. Det gennemgaende tema i den teoretiske
tiigang til emnet CRM, hvor kunden er kongen, er samtidig ogsa et af de vigtigste
nggleord i bankens nuveerende og fremtidige strategi. Strategien er valgt ud fra
bankens nuveerende position pa markedet samt forventninger til fremtiden. Banken har

indset, at fremtidens kunder er den sakaldte "knappe” faktor, som alle aktgrerne pa
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netop dette specifikke marked jagter. For at imgdkomme den forventede konkurrence
om kunderne har Nordjyske Bank pa nuveerende tidspunkt derfor allerede indarbejdet

hele kunderelationsopbygningsprocessen i det strategiske grundlag for banken.

Banken arbejder af samme arsag allerede i dag kontinuerligt med opbygningen af
kunderelationer, hvor iseer kunderadgiverne bliver opfordret til naesten dagligt at holde
et vagent gje med deres respektive kundeportefglije. Formalet med dette er netop at
forsgge at forhindre, at kunderne forlader banken pa grund af manglende kontakt eller
fokus pa deres behov. Derudover vil Nordjyske Bank i det fglgende ar indsamle data fra
og omkring de kunder, der forlader banken, hvor den indsamlede data vil blive brugt
som en guide til, hvor banken mangler fokus og generel forstaelse af kunderne pa
nuveerende tidspunkt. Vigtigheden af dette udtrykkes ved, at 50 % af de kunder, der
forlader banken i dag, ger det pa baggrund af manglende kommunikation og interaktion
med deres respektive radgiver, mens der pa nuveerende tidspunkt ikke er tilgeengelige
data for den anden halvdel af kunder, der forlader banken. Banken er dermed
opmeerksom pa, det tal som Frederick Newell beskriver i sin bog, hvor argumentet er, at

ca. 50 % af ens kundegruppe befinder sig i den gruppe, der hedder risikogruppen.

Nordjyske Bank arbejder overordnet med CRM systemer for at kunne bibeholde den
nuveerende position pa markedet. Denne position skal forsvares ved hjeelp af dybere
indsigt i den enkelte kunde for derigennem at kunne servicere de behov og krav,
kunden stiller. Strategien for fremtiden er bygget op omkring Igbende interaktion med
bankens kunder for derved at fastholde den nuvaerende kundegruppe samt forsteerke
denne. Indsamling af kunderelevant data vedrgrende denne gruppe kunder, kan fgre
til, at banken vil st& bedre rustet i fremtiden, nar den kontinuerligt indsamler data fra

kunder, der ikke er fuldt ud tilfredse med den eksisterende service.

For at imgdekomme fremtidens konkurrencesituation er det vigtigste element i banken
den kontinuerlige videreudvikling og uddannelse af kunderadgiverne. Dette skal ske for
derigennem at sgrge for, at de lgbende tager initiativ til kontakten mellem bank og
kunde. Ydermere vil der i fremtiden blive lagt mere vaegt pa at finde frem til de kunder,

der skaber den bedste forretning for banken og samtidig ikke veere bange for at miste
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kunder, der ikke er et gkonomisk reesonnement for at bibeholde. Kodeordet for det
fremtidige arbejde er dermed at skabe en staerk kundegruppe, der har et steerkt
incitament for at blive hos Nordjyske Bank, sa banken star bedre rustet i fremtiden

overfor den stadigt stigende konkurrence pa det finansielle marked.
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1 Perspektivering

Ved gennemlaesning af litteratur vedrgrende CRM, vil man i mange tilfaelde blive
praesenteret for anekdoten om den gamle keabmand pa hjgrnet, der kendte sine kunder
og deres behov, hvilket var en af forlgberne for nutidens arbejde med CRM.
Sammenligningen giver et godt indblik, i hvad det vil sige at arbejde med kunder i
dagligdagen, men i takt med udviklingen, er der ikke rigtig plads til denne form for
kgbmand leengere. Er massekommunikationen ikke blevet til en masse
kommunikation? Har stgjmuren nogensinde veeret staerkere i forhold til at na igennem
med et budskab til kunden? Er den gamle kesbmand ikke blevet til den dgve kebmand?
Det er ved at veere pa tide igen at spgrge kunden om, hvad det skulle veere, i stedet for

at praesentere kunden for en masse produkter som man tror, er relevante for kunden.

11 Fremtiden for CRM

Der har som tidligere beskrevet veeret megen diskussion om emnet CRM og om,
hvorvidt der overhovedet er nogen fremtid for de virksomheder, der benytter sig af
dette. Selve diskussionen vil nok aldrig helt forstumme, da der altid vil vaere plads til
forbedringer og videreudviklinger, men der er ingen tvivl om, at hele tilgangen til kunden

er essentiel for fremtidens kunder. En klog mand sagde engang disse bergmte ord:

"It is not the strongest of the species that survives,nor the most intelligent; it is the one

that is most adaptable to change” - Charles Darwin.

Pastanden var oprindelig fremsat med henblik pa arternes udvikling og skabte dengang
stor diskussion, da den stred imod megen af den davaerende opfattelse af
virkeligheden. Overfgrt pa nutidens marked vil selve essensen i citatet stadig veere
geeldende, da det kun er de virksomheder, der er i stand til at imedega de aendringer og
nye trends, der opstar pa deres respektive markeder, som vil overleve. Fremtiden for
virksomhederne vil byde pa enorme zndringer inden for mange af deres tidligere
kerneomrader og kompetencer, og de virksomheder, der klarer disse andringer bedst,

star ogsa bedre rustet senere hen. Opfattelsen af kundernes magt er blot ét eksempel
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pa en eendring, der har tvunget mange virksomheder til at redefinere deres tilgang til
markedet.

| dette projekt er der taget udgangspunkt i litteratur fra 2003 og 2004. Grunden til dette
er, at der pa dette tidspunkt var ekstrem megen fokus pa CRM. Pa nogle punkter
eksisterede der en opfattelse af, at CRM befandt sig ved en skillevej, hvor fremtiden var
usikker for den daveerende opfattelse af CRM systemer som garant for fremtiden. Pa
nuveaerende tidspunkt skriver vi 2008, og dermed vil det vaere interessant at kigge pa,

hvordan udviklingen er foregaet i lgbet af disse fire ar.

| en artikel fra Dagbladet Bersen, den 4/10 — 2005 blev der praesenteret en
undersggelse, foretaget af Rambgll Management, vedrgrende, hvor mange penge der
blev investeret i IT systemer. Undersggelsen viste, at omkring 50 % af de kr. 2,5
milliarder, der blev investeret i CRM systemer i Danmark, gik tabt." Disse tal er ikke
videre positive, men igen kan de ogsa veere et resultat af, at selve implementeringen
har fundet sted, mens selve relationsopbygningen blot lige er begyndt. Selve arbejdet
med CRM og en virksomheds tilgang til dette, zendres ikke natten over, men er en
enorm proces, der kraever tid og ressourcer. Ser man udelukkende pa tallene alene, vil
det veere nemt at konkludere, at det har veeret en fiasko. Problemet med dette kan dog
veere, at det er en langvarig proces at arbejde med CRM i en virksomhed, hvor
resultaterne skal males over en laengere periode. For virksomheden vil der veere delt
opfattelse af arbejdet, da man pa den ene side skal tilfredsstille eventuelle aktioneerer
eller ejere, mens der pa den anden side skal afsaettes ressourcer, der maske farst

betaler sig tilbage efter 5 eller 10 ar.

En anden veesentlig udfordring mange af nutidens virksomheder star overfor, er den
stigende tendens til, at kunderne handler mere pa Internettet end tidligere. Pa
nuvaerende tidspunkt naermer dette niveau sig 10 % af den samlede detailhandel™’,
hvilket stiller krav til virksomhederne om at kunne levere samme service i den fysiske

butik, men ogsa over Internettet. Ydermere vil der derved vaere ekstra fokus pa at

139 http://www.kontineo.com/UserFiles/Indlaeg/PJA,%20Farum®%2023.%20maj.pdf
! http://www.marketmagazine.dk/default.asp? Action=Details&Item=501
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indsamle derigennem kontinuerligt at kunne tilbyde kunderne samme vilkar og service
bade fysisk og over Internettet. Derudover er det tankevaekkende, at der har veeret sa
meget fokus pa at forklare, at CRM systemer ikke er en teknologi eller et decideret IT
system, men samtidig er en af fremtidens stgrste udfordringer, - at arbejde med kunder
over Internettet som man maske aldrig far at se fysisk. Virksomhederne er derved ngdt
til ogsa at implementere deres virtuelle virksomhed ind i resten af vaerdikeeden for
derved at kunne servicere dette medie, hvilket igen stiller krav til CRM systemet og dets

evne til at arbejde pa tveers af flere afdelinger.

| en artikel fra den 21. marts 2006 citeres Helmar Rudolphs, forfatteren af artiklen

"Customer Relationship myths” fra 1999, for at have sagt falgende:

"Men efter min mening har ingen virksomhed nogensinde, aldrig, faet det ud af CRM,
som den kunne, hvis den blot havde neermet sig opgaven fra den holistiske

indfaldsvinkel, og ikke som en systemlgsning.” "%

Hvis denne pastand holder vand i virkeligheden, er det ikke flatterende for CRM som
salgsargument. Det centrale emne er, som sa mange gange for, at virksomheder anser
CRM systemer som en overordnet systemlgsning, der efter implementeringen straks
skal skabe malbare data og resultater til bundlinjen. Spgrgsmalet er sa, om vi er tilbage
til start med henblik pa, hvordan CRM opfattes. Er der intet sket siden 20047?

Kan man overhovedet svare pa det spergsmal uden at opstile en lang reekke
preemisser for rigtigheden i sin pastand? Problemet med CRM er, at alle snakker om
det, og alle arbejder med det pa et eller andet niveau, men hvor mange der har fuldt ud
implementerede systemer, der genererer indteegter for den pagaeldende virksomhed, er
ikke til at give et decideret tal pa. Det ville maske veaere en idé at haeve sig op over
emnet og se pa CRM fra oven og finde ud af, hvad der er centralt for hele emnet og
hvordan man implementerer det, der har relevans for netop ens egen virksomhed. CRM
er, nar alt kommer til alt, en made, hvorpa en virksomhed kan styre en given relation il

en kunde. Mennesker indgar relationer med andre nezesten dagligt, hvad end det er

132 http://www.talefod.dk/hvorfor/vis_artikel/ikke-en-eneste-virksomhed-arbejder-for-alvor-med-crm/
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venskaber, bekendtskaber eller mere perifert kendskab til andre. Kan denne egenskab
ikke benyttes af en virksomhed, nar det i sidste ende er to mennesker, der sidder
overfor hinanden, hvor den ene er kunde, og den anden repraesenterer en virksomhed?
Maske har hele diskussionen om CRM systemer blot agget til forvirringen af, hvordan
man egentlig forholder sig til arbejdet med relationer og kunder. Paul Greenberg

afslutter sin bog med fglgende bemaerkning:

"The best CRM is when you don’t know it is CRM.” 1%

Ligeledes indleder Frederick Newell sin bog med et forord af Seth Godin, hvori denne

skriver fglgende:

"Last thought: quit studying the issue and go try something. You can setup a simple e-
mail solution on your desk for a dollar. See what happens when you interact whit 100
consumers a day by e-mail — treating them like real people and doing what you need

to do to grow their business. The results will surprise you.” '3

Ovenstaende pastande efterlader en del til overvejelse, da de begge pa deres egen
made lader det op til den pagaeldende virksomhed at kigge indad og finde ud af, hvilken
type lgsning, der er den mest optimale for at opfylde de behov, der eksisterer. Dette er
maske i virkeligheden det mest centrale i hele diskussionen. Man kan godt arbejde med
kunderelationer og CRM eller CMR uden at investere i dyre programmer, hvis blot det
centrale element og fokus i arbejdet er kunden, og man samtidig skaber rammer og

muligheder for de ansatte til at opfylde dette.

133 Greenberg, Paul., (2004) “CRM at the Speed of Light: Essential Customer Strategies for the 21" Century” McGraw-Hill,
Third Edition, s. 652

1% Newell, Frederick., (2003),”Why CRM Doesn’t Work — How to Win By Letting the Customers Manage the Relationship”,
Kogan Page, First Edition. - Foreword
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Bilag 1- Spergerammen for Interview med Mikael Jakohsen

| de efterfglgende afsnit er den overordnede spgrgeramme for interviewet beskrevet.
Det er vigtigt at pointere, at denne ikke skal fglges slavisk, men mere fungere som en
guide for forlgbet, hvor samtalen skal holdes i gang, hvis der opstar pauser. Det er ikke
sa vigtigt om alle spgrgsmalene besvares, det er derimod essentielt, at Mikael
Jakobsen far mulighed for at fortzelle om bankens erfaringer med CRM systemer og

overordnet kunderelationsopbygning.
1. Din egen baggrund — Position i dag

2. Har | et decideret CRM system i banken?
e Hvor laenge har | arbejdet med sadan et system?

e Hvordan arbejder | med CRM i banken?

3. Hvilke tiltag tager i overfor kunderne?
e Hvordan arbejder | med kunderelationer og opbygning af sadanne?
e Hvem er ansvarlige for arbejdet med disse relationer?

e Hvordan er de ansvarlige kleedt pa til at udfere deres opgaver?

4. Hvordan ser Du arbejdet med kunderne i fremtiden?
e Er Du enigi pastanden om, at kunden er ’kongen”?

e Hvordan er arbejdet med kunderne, der forlader banken, tilrettelagt?
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Bilag 2 - Transskription af Interview med Mikael Jakohsen

| det efterfelgende afsnit er transskriptionen af interviewet med Mikael Jakobsen

foretaget. | det videre forlgb vil Mikael Jakobsens navn blive forkortet til MJ.

Hvad er din overordnede baggrund rent uddannelsesmassigt?

MJ: Det er egentlig en lang reekke af begivenheder, der ggr, at jeg sidder her i dag. Jeg
er oprindelig ansat i banken, for snart mange ar siden, som radgiver. Dernaest har jeg
uddannet mig lidt her og der og bestridt en raekke forskellige stillinger, indtil den
daveerende direktgr gik af, og jeg fik tilbudt stillingen som underdirektgr, med titel af
salgs- og marketingsdirektgr. Jeg ma hellere lige indskyde, at jeg ikke er uddannet
inden for marketing eller salg, sa det jeg ved om marketing, er noget jeg har laest mig til,

taget kurser i, eller er sket igennem praktiske erfaringer.

Der er selvfglgelig andre i afdelingen der har uddannet sig inden for marketing og salg,

sa vi er godt daekket ind, hvad det angar.

Overordnet kommer dette interview til, at handle om CRM systemer og jeres
tilgang til og arbejde med dette.

MJ: Det ma vi se om ikke vi kan finde ud af sa, du sperger bare Igs.

Benytter | et CRM system her i Nordjyske Bank?
MJ: Ja, vi har et program. Eller et system, om man vil. Det er et sakaldt Data
Warehouse, hvor vi lagrer alle vores informationer om kunderne samt deres ggren og

laden med vores bankradgivere.

Hvordan fungerer det system?

MJ: Systemet er af lidt aeldre karakter, hvilket desveerre betyder, at vi kun kan foretage
krydstjek mellem mere malbare informationer, om man vil. Vi kan pa nuveerende
tidspunkt ikke krydstabulere med de sakaldte blgdere data, som ellers ville kunne
skabe et mere helstgbt billede af kunden i stedet for det gjebliks billede, vi nu har af

kunden.
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Er det alle, der kan benytte systemet?
MJ: Alle kan i princippet laegge data og informationer ind. Det er jo radgiverne, der har
den daglige kontakt med kunderne, sa det er ogsa dem, der skal sgrge for at indsamle

al relevant data vedrgrende kunden og gemme den.

Kan de sa ogsa traekke data ud af systemet?
MJ: Nej ikke direkte i hvert fald. Det er der, systemet har en af sine svagheder. Der
sidder folk og styrer systemet og er ansvarlige for, at det virker. Og det er dem, der

sgrger for at lave de ngdvendige udskrifter af data og sa videre.

Men det er heller ikke sa tit, vores radgivere direkte har brug for disse data. Det er mere
mig og de folk i min afdeling, der benytter dataene i forhold til vores arbejde, og hvis der

er behov for at undersgge noget.

For lige at vende tilbage til for. Du siger, | far et gjebliksbillede af kunden? Hvad
gor | for at fa et mere tidssvarende billede af kunden?

MJ: Dem, der kender kunderne bedst, er jo vores og kundens radgivere, sa i sidste
ende er det dem, der er ansvarlige for, at forholdet til kunden bliver plejet og herunder
ogsa vide, hvad der sker med kunderne. Det er jo ikke sadan, at radgiverne kender alle
deres kunder direkte. En radgiver har maske 200 kunder i sin kundeportefglje, sa det
ville veere umuligt at kende dem alle sammen. Men hver enkelt kunde har jo sin egen
sagsmappe, hvor oplysningerne om forretningerne med banken er beskrevet, og der
har jeg da snakket med enkelte radgivere, der skriver noter om forskellige hverdagsting,

de ved, har relevans for kunden.

Sa det overordnede billede af kunden ligger hos den enkelte radgiver?

MJ: Ja det kan man godt sige.

Hvordan arbejder radgiverne sa med begrebet CRM overfor kunderne?
MJ: Nu er det ikke sadan, at vi snakker om CRM som det, vi arbejder med, hvis du
forstar. For os er det arbejdet med den enkelte kunde, som er i fokus, og det sgrger

radgiverne for via individuelle kundesamtaler.
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Men | arbejder altsa individuelt med kunderne?

MJ: Ja, vi begyndte allerede i 1989 med at indfgre individuelle kundesamtaler som et
led i vores arbejde med kundegruppen. Dette gar kort fortalt ud pa, at den enkelte
radgiver har ansvaret for at have indkaldt og gennemfgrt en samtale med hver enkelt
kunde i kundeportefgljen indenfor en tidsramme pa 2 ar. Det er samtidig ogsa med til
lsbende at holde os opdateret med, hvad der sker i kundernes liv og giver os mulighed

for at fale pulsen ude hos kunderne.

Hvad la der bag den beslutning i 19897

MJ: Puha, det er ved at veere nogle ar siden, men sa vidt jeg husker, var det en
beslutning, der blev truffet i forhold til vores stgrrelse og ressourcer i forhold til
konkurrenterne i byen. Vi er jo ikke den stgrste bank, sa vi er ngdt til hele tiden at veere
fleksible i vores tilgang til kunderne. Det morsomme er, at jeg forleden dag sa en
reklame fra Nordea, hvor de netop preesenterede kundesamtaler som deres nyeste
tiltag, men sadan er det nok bare engang i mellem. De store banker kan jo heller ikke
afholde individuelle samtaler med hver enkelt kunde, sa ville de jo aldrig blive feerdige,

men muligheden er der nu...

Sa beslutningen er altsa en del af jeres overordnede strategi i dag?

MJ: Ja, det er et af de vigtigste veerktgjer, vi arbejder med i dag. Vi opfordrer vores
radgivere til at vaere den udfarende i forhold til kunden. Det vil sige, at samtalen ikke
skal finde sted en dag, kunden alligevel er inde i banken, men aftales sa radgiverne far
lejlighed til at kigge papirerne igennem og se, om forudsaetningerne er de samme, som

sidst de snakkede sammen.

Men er det ikke ogsa en made at arbejde med CRM pa?
MJ: Jo, det kan du maske godt sige. For os er det et bevidst valg, da vi gerne vil
signalere, at vi er til for kunderne. Men det er mere end det. Det er ogsa et veerktgj, vi

benytter til at "treene” vores radgivere.
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Hvad mener du med at "traene”?

MJ: Ha ha, det lyder maske underligt, men som ansvarlig er det jo min opgave at kleede
radgiverne bedst muligt pa overfor deres arbejde med kunderne. Jeg far gerne et
udskrift hver uge med de aftaler, der er truffet i Igbet af ugen mellem kunder og banken,

og her kan jeg jo tydeligt afleese, hvem der er gode til at lave aftaler.

Sa det er altsa en made at uddanne radgiverne pa?

MJ: Mange af vores radgivere er rigtig gode til deres arbejde, og derfor har vi fra
ledelsens side ogsa givet dem lov til at veere fleksible i deres tilgang til kunderne.
Dermed kan den enkelte radgiver indga aftaler, som han/hun anser for rigtige.

Det anser vi faktisk som en af vores starste styrker, at vi kan tillade os at give vores
radgivere mulighed for at veere fleksible overfor kunderne. Det, der sa er det

problematiske i det, er, at det samtidig ogsa er en af vores starste svagheder.

Hvordan hanger det sammen?

MJ: Det er igen meget individuelt. Vores radgivere er gode til at veere fleksible overfor
kunderne, hvilket i sidste ende kan ga ud over bankens forretninger og indtjening per
kunde. Jeg kunne godt nogle gange gnske mig, at nar man repraesenterer banken, faler
man et stgrre ansvar overfor, at det er bankens penge, man handler med. Det er
ligesom med godt gammeldags nordjysk kesbmandsskab. Man prutter lidt om prisen,

skaerer kanterne lidt til og ma@des sa ved en pris, begge parter kan veere tilfredse med.

Hvis det stod til mig, vil jeg gerne forsgge at laere radgiverne sadan et handveerk. Det er
ogsa en made at fa dem til at indse, at hver gang de laver en aftale med kunderne om
for eksempel en rentetilpasning eller en lavere manedlig ydelse pa et lan, sa koster det
banken penge. Vi er en lille bank med omkring 45.000 kunder, sa vi har ikke rad til at

miste alt for mange kunder eller &endre pa alle aftaler.
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Sa radgiverne skal altsa veere bedre til at lave forretninger?
MJ: Nu lyder det jo meget flot at sige, at de skal vaere bedre til det, men som sagt er
vores medarbejdere dygtige til deres arbejde, men nogle gange skal man ogsa preve at

se det hele i et lidt starre perspektiv og maske endda med en leengere tidsramme.

Men er det ikke netop ogsa at arbejde med kunderelationer, altsa CRM?

MJ: Jo, det er det jo nok. Men det er ogsa en made at fa radgiverne til at indse, at hvis
de skal aendre en aftale, sa vil det veere bedre, hvis de lige brugte 5 min pa at
undersgge, hvilke forretninger banken og kunden har og eventuelt undersgge, om
denne eventuelt har optaget et boliglan et andet sted. Tager man sig tiden, vil man
ogsa kunne lave et bedre forslag overfor kunden, hvor han/hun far noget, og banken
overtager lanet i huset eller alle forsikringerne, altsa noget for noget. Derved opfylder vi

kundens krav og mister samtidig ikke penge pa den enkelte kunde.

Hvordan skal radgiverne sa blive bedre til det?
MJ: Nogle kan det allerede, mens andre blot skal have det forklaret pa en anden méde.
Jeg tilbyder i ny og nae at tage med til et kundemade og praesentere sadan et forslag til

kunden for derigennem at vise, hvordan det kan gares.

Hvordan tager radgiverne imod det?

MJ: Det er ikke noget, jeg ger sa tit igen, men overordnet er de godt tilfredse. Det er jo
ogsa en made for dem at fa nye inputs pa. Jeg praver at ggre dem lidt bedre til at
prioritere deres arbejde og kunder. Forteeller dem, at nogle gange er det okay at sige
nej til en aftale, hvis den ikke er gkonomisk okay overfor banken. Om vi s& mister
kunden, jamen det er sa prisen. Der findes jo ogsa kunder, som ikke skaber forretninger

for banken, og dem skal vi veere bedre til at identificere.

Der er megen snak om, at kunden er kongen. Hvordan ser du pa det?

MJ: Det kan jeg kun tilslutte mig. Der er s& mange muligheder pa eksempelvis vores
omrade, sa det er ekstremt vigtigt, at vi forsgger at fastholde vores position og
kundegruppe. Var jeg radgiver, havde jeg bevist inddelt min kundeportefglje med en top

ti over mine bedste kunder, en top ti over de naestbedste og sa videre. De kunder der er
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i min top ti, er dem, som jeg ved, banken tjener flest penge pa, og som jeg meget
ngdigt vil miste. Sa ville jeg ogsa vide, at de her kunder skal jeg have fuld fokus pa og
samtidig vide, at der er andre kunder, som ma fa lidt mindre fokus, men igen det er

vilkarene.

Vi ma bare ggre det sa godt, vi kan overfor kunden. Maske en af maderne, vi kunne
blive bedre pa, var ved at aendre lidt pa aflanningen af vores radgivere. Jeg kunne godt
forestille mig, at en del af deres aftalte len var fast lgn og en mindre del var
provisionsbaseret lan, som var baseret pa deres aftaler. Jeg tror rent faktisk, det ville
vaere med til at fa vores ansatte til at fgle lidt mere ansvar og ejerskab overfor bankens

penge.

Jeg har laest om jeres ambassadgrordning. Hvordan ser du formalet med den?

MJ: Det er jo vores made at skaffe nye kunder pa ved at benytte vores eksisterende
kunders netveerk. Idéen er at sporge en tilfreds kunde, om ikke han/hun ville kunne
teenke sig at forteelle om banken og de muligheder, den giver, og de oplevelser de selv
har haft med banken. Vi er jo en lille bank, sa vores markedsfaringskroner skal jo

benyttes optimalt.

Sa det er lidt en "noget for noget” ordning?

MJ: Ja, det kan man godt sige, men det er vores made at spagrge kunderne, om ikke de
kender andre, de synes, skulle have muligheden for at lave den samme slags aftaler
som kunden selv. Til gengeeld for dette modtager kunden en lille gave, som kan veere

eksempelvis vin eller biografbilletter.

Sa overordnet set arbejder banken med CRM?

MJ: Helt sikkert, det er vi simpelthen ngdt til, hvis vi vil beholde vores nuveerende
position og kundegruppe. Vi har i lgbet af det naeste ars tid rettet fokus mod de kunder,
der forlader banken. Det, vi hgrer nar vi snakker med kunderne, er, at ca. 50 % af de
kunder, der forlader os, gor det, fordi de ikke har veeret i kontakt med banken, og det er
bare ikke godt nok. Derfor er det ogsa sa vigtigt, at vi holder fast i vores kundesamtaler.

Derudover indsamler vi al den information, vi kan, om andre grunde til, at kunderne
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forlader os. Det, vi kan lzere af og blive klogere af, opvejer sa afgjort de omkostninger,
der er forbundet med sadan en analyse.

Sa | har fokus pa begge ender af relationen? Bade nye kunder, de eksisterende
og dem der er i risikogruppen?
MJ: Ja, det ma man sige. Det er ogsa nadvendigt for os at have fokus pa vores kunder,

hvis vi vil overleve og stadig veere konkurrencedygtige.
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