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Abstract

This study is about Customer Relationship Management (CRM) and implementation of CRM
systems. The study aims to identify and investigate which challenges are experienced during
CRM implementation at a newspaper group and how those challenges have been handled.
Through a case study at the newspaper group, the investigation has had an inductive and
exploratory approach where the focus has been to achieve a deeper understanding of the
implementation as well as the challenges experienced and managed. The data collection was
carried out in the form of semi-structured interviews with managers, support staff and
salespeople at the group. Through a thematization of the empirical findings, five different
themes have been identified. These consist of resistance to change, the changed sales role,
training and support, system limitations and the user perspective. These themes have then
been analyzed and the challenges that have been experienced and how these have been
handled emerge. The study found that various types of challenges emerged based on the
identified themes, which further impacted different roles within the group. The results of the
study indicate that some challenges were successfully addressed, while others were not.
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Sammanfattning

Denna studie handlar om Customer Relationship Management (CRM) och implementering av
CRM-system. Studien syftar till att identifiera och undersöka vilka utmaningar som upplevs
vid CRM-implementering hos en tidningskoncern samt hur de utmaningarna har hanterats.
Undersökningen har genom en fallstudie hos koncernen haft ett induktivt och explorativt
tillvägagångssätt där fokus har varit att uppnå en djup förståelse för implementeringen samt
de utmaningar som upplevts och hanterats. Datainsamlingen genomfördes i form av åtta
semi-strukturerade intervjuer med chefer, supportmedarbetare och säljare vid koncernen.
Genom en tematisering av den insamlade empirin har fem olika teman identifierats. Dessa
utgörs av förändringsmotstånd, den förändrade säljarrollen, utbildning och support,
systembegränsningar samt användarperspektivet. Dessa teman har sedan analyserats och där
framkommer de utmaningar som har upplevts samt hur dessa har hanterats. I studien
framkommer det att flera olika typer av utmaningar uppstått utifrån de teman som har
identifierats som vidare påverkar olika roller inom koncernen. Resultatet av studien visar att
vissa utmaningar har hanterats medan andra inte har det.

Nyckelord:

CRM-implementering, organisationsförändringar, förändringsmotstånd, informationssystem,
management
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1. Introduktion
I det här avsnittet går vi igenom CRM och huruvida det finns utmaningar med att
implementera CRM-system. Vi redogör även för syftet med studien samt frågeställningarna
som vi avser att besvara.

Customer Relationship Management (CRM) är en kombination av användningen av digitala
verktyg och tekniker samt arbetssätt vilka en organisation använder för att på bästa sätt vårda
sina kundrelationer. Ett nyckelbegrepp i sammanhanget är centralisering av information och
kunddata, där ett välfungerande CRM-system centraliserar information inom organisationen
på ett ställe vilket exempelvis ger olika avdelningar tillgång till samma kundinformation
(Panaitescu, 2018). Detta kan ge företaget bättre översikt med ökad kunskap om samt bättre
kontroll över sina kundrelationer. Detta innebär att risken för inaktuell, eller olika,
information om kunder i olika delar av organisationen minskas, vilket styrks av Finnegan och
Currie (2010) som beskriver CRM som ett verktyg för att samla olika delar av information
om exempelvis försäljning, kunder och marknadstrender. Mishra och Mishra (2009) menar att
användning av CRM är strategiskt viktigt och användbart för att både bibehålla existerande
samt locka till sig nya kunder och konstaterar att användningen av det utgör en strategisk
konkurrensfördel. Saeed et al. (2011) nämner att det som särskiljer implementering av
CRM-system från implementeringar av andra informationssystem är att
CRM-implementeringar fokuserar på en strategi som handlar om relationshantering gentemot
kunder med hjälp av systemet. Detta innebär således att de i huvudsak behöver ett system
som möjliggör för bättre relation med kunderna.

CRM är ett väldigt brett begrepp och enligt Ahearne et al. (2012) finns det många olika
åsikter om vad CRM innebär samt väldigt många olika definitioner av begreppet. Detta beror
på att det beroende på definition kan ses antingen som en process, en affärsstrategi, ett
tekniskt verktyg eller som en affärsfilosofi. Det stora intresset för CRM är inte heller enbart
akademiskt utan allt fler företag använder sig även numera av något slags CRM-system.
Enligt en rapport från Buyer Zone, uppskattas cirka 91 procent av alla företag med fler än 11
anställda använda någon typ av CRM-system (McCain, 2023). Denna popularitet kan delvis
förklaras med att CRM-system handlar om kunderna och kundinformation och hur det på så
sätt kan öka försäljning, vilket således gör att det är attraktivt att nyttja för många olika typer
av företag i vitt skilda branscher.

Att genomföra CRM-implementeringar är en utmaning, och i en majoritet av fallen, ca 70-80
procent, misslyckas implementeringarna (Suoniemi et al., 2021 ; Ahearne et al., 2012). De
flesta problem som framkommer i en CRM-implementering är inte tekniska faktorer utan är
istället kopplat till olika syn på kundinformation, förändringar i verksamheten som
exempelvis fusioner samt organisatoriska förändringar. Detta styrks av Garrido-Moreno och
Padilla-Meléndez (2011) som menar att det finns många aspekter som påverkar
implementering av CRM men att de viktigaste aspekterna är organisatoriska, snarare än
exempelvis tekniska. Det innebär att en välfungerande och CRM-integrerad organisation är
en förutsättning för att andra aspekter av implementeringen ska fungera.
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1.1 Problemformulering

Poängen med CRM-system är att få nöjda kunder och att få kunder att stanna kvar. Detta
möjliggörs av att CRM medför en centralisering av kundinformation, vilket ger
organisationen en helhetsbild över sina kundrelationer. Således kan det sägas att införande av
CRM-system görs främst för att förbättra organisationens kundrelationer och är därför i första
hand inte till primärt för medarbetarnas skull, olikt flera andra typer av system och verktyg
som snarare är hjälpmedel för medarbetarna. Det innebär att medarbetarnas arbetssituation,
och även organisationen som helhet, vid implementering av CRM-system kan behöva frångå
etablerat arbetssätt och förändras för att lyckas arbeta kundcentrerat och på så sätt få ut det
mesta av det nya systemet (Mishra & Mishra, 2009 ; Ahearne et al., 2012). Således är
CRM-implementering en mångfacetterad process då det kan finnas olika intressen inom
organisationen, samt olika för- och nackdelar med det.

Denna diskrepans mellan organisationen före implementering och den förändring som
eventuellt krävs för att lyckas arbeta kundcentrerat kan i sin tur resultera i att problem eller
utmaningar uppstår som utgör hinder för en lyckad CRM-implementering. Detta utgör en
intressant grund för något att studera vidare, vilka utmaningar, och hur de hanteras, som är
avgörande för företags arbete med implementeringen av CRM. Det är därför av vikt att
identifiera vilka utmaningar som uppstår inom organisationer vid implementeringen av
CRM-system samt undersöka hur dessa hanteras. Detta avser denna studie göra genom att i
detalj studera en case-koncern som nyligen genomfört en större CRM-implementering.
Koncernen har genomfört en större digitaliseringsresa de senaste 1-2 åren, med en nylanserad
säljorganisation och ett helt nytt CRM-system.

1.2 Syfte

Denna uppsats avser att undersöka, få insikt i, och därmed skapa en djupare förståelse över
vilka utmaningar som en tidningskoncern har vid sin CRM-implementering, samt över hur
dessa utmaningar hanteras. Denna djupare förståelse avses uppnås genom en fallstudie hos en
tidningskoncern.

1.3 Frågeställning

Uppsatsen avser besvara följande frågeställningar:
Vilka utmaningar upplevs vid implementering av ett CRM-system hos en tidningskoncern?

Hur hanteras dessa utmaningar?
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2. Litteraturgenomgång

Syftet med följande litteraturgenomgång är att redogöra för hur forskningsläget ser ut kring
implementering av informationssystem och i synnerhet CRM-system, för att få reda på vilka
olika faktorer som på olika sätt kan påverka implementeringen av CRM.

2.1 Implementering av informationssystem

En systemimplementering innebär att man levererar ett informationssystem i dess
användningskontext, det kan innefatta en organisation som inför en ny affärsmodell. En
implementering av en ny affärsmodell kan genomföras på olika sätt som exempelvis genom
parallell implementering, där det tidigare systemet som ska bytas ut, kan användas parallellt
med det nya systemet. Det tidigare systemet fasas successivt ut och slutligen används enbart
det nya systemet (Beynon-Davies, 2020). Detta tillvägagångssätt kan ses som ett mer varsamt
sätt att införa det nya systemet då organisationen kan gå tillbaka till det tidigare systemet ifall
problem skulle uppstå med det nya. En organisation kan även bryta ner den nya
affärsmodellen i mindre moduler eller element och implementera dem successivt (ibid).

Beynon-Davies (2020) förklarar vidare hur livscykeln för ett IT-projekt kan se ut och menar
att det sker genom sex steg som innefattar konceptualisering, analys, design, konstruktion,
implementering och utvärdering. I det första steget definierar man problemet och utser en
grupp som ska arbeta med lösningen. Det andra steget, analys, handlar om att analysera det
aktuella området förändringen ska ske inom genom att hålla intervjuer med nyckelpersoner
inom organisationen samt att observera hur organisationen arbetar i nuläget. I detta steg
identifierar man även varför förändringen bör ske. I designsteget skapas design för den nya
lösningen baserat på de krav som har fastställts. Under konstruktionssteget skapas det nya
systemet där man bygger det tekniska men även utser nya roller och arbetssätt för samtliga
berörda inom organisationen. Sedan implementeras systemet och förändringsledning blir en
central nyckelaspekt. Slutligen sker utvärderingen där man tittar på det som gick bra
respektive mindre bra med implementeringen, dock ses utvärderingssteget som en cykel då
den nya lösningen konstant behöver utvärderas (ibid).

2.1.1 ICT Service support

Under implementeringsfasen är användarna av det nya systemet i behov av utbildning och
support för att senare förstå hur de ska använda systemet när implementeringen är fullbordad.
Beynon-Davies (2020) menar att ICT, som står för information och
kommunikationsteknologi, och service support består av ett antal sammanhängande
delprocesser. Dessa delprocesser innefattar bland annat drift av servicedesk, incident- och
problemhantering, omarbetning av ändringsförfrågningar samt leveransversionhantering.
Ändringsförfrågningar innebär de önskemål som finns från användarna om vad som behöver,
eller vad de vill, ska ändras i relation till systemet.
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Servicedesk finns för att hjälpa användare med svårigheter eller frågor som kan dyka upp
under implementeringsfasen. De hanterar även förfrågningar om ändringar samt
kommunicerar med användarna och arbetar särskilt med att släppa nya versioner av
infrastrukturen till användarna. Även slutanvändaren är i behov av stöd i driften av sin
ICT-miljö. Denna miljö skiljer sig beroende på hårdvaran, mjukvaran och
kommunikationsmöjligheter som användaren har tillgång till. IT-supporten hjälper till med att
lösa problem som slutanvändare stöter på i sin ICT-miljö och är en betydande organisatorisk
funktion. Tillfredsställelsen med supporten speglar ofta den övergripande tillfredsställelsen
med systemet. En stor och viktig del av rollen för IT-support är att se till att man hanterar
användarförfrågningar och löser dem snabbt. Ett vanligt tillvägagångssätt är att ha en support
bestående av personal i juniora roller som loggar problem och konsulterar en lagrad
kunskapsbas med lösningar på vanligt förekommande problem. Om de inte kan lösa
problemet kommer det att skickas vidare till tekniska experter. I en större organisation kan
IT-supporten ofta överlappa med en utbildningsanläggning. Detta eftersom de ärenden som
genereras från problemloggningen utgör användbar data för att på ett bra sätt identifiera
eventuella utbildningsbehov för användarna (Beynon-Davies, 2020).

2.1.2 Skräddarsydda och standardiserade system

När ett nytt system ska implementeras i en organisation kan organisationen välja att antingen
köpa in ett standardiserat system, som är ett färdigt system och som har integrerats av
systemleverantören, eller ett skräddarsytt system. Ett skräddarsytt system är anpassat efter
organisationens behov och önskemål, det finns utrymme för att bygga ett unikt system för
den specifika organisationen. Ett standardiserat system är mindre kostsamt än vad ett
skräddarsytt system är på grund av att det är ett system som inte byggs för den specifika
verksamheten. (Bharadwaj et al., 2009).

2.1.3 Expectation disconfirmation theory (EDT)

En implementering kan ses som införande av nya system men kan även handla om
förändring. Det kan fortsättningsvis innebära förändring för användarna av det nya systemet
där deras arbetsuppgifter förändras. Inför, samt under förändringen kan användarna även
bilda olika förväntningar på systemet. Expectation disconfirmation teorin förklarar vidare hur
förväntningarna kan bekräftas eller inte. Expectation disconfirmation teorin, också kallat för
EDT, förklarar enligt Lankton och McKnight (2012) tillfredsställelse vid IT-användning. Ur
ett IT-perspektiv förklarar EDT hur teknisk tillfredsställelse skapas när användare bildar
initiala förväntningar på tekniken, använder tekniken och sedan jämför teknikens prestanda
mot sina initiala förväntningar. Förväntningarna är ens föreställning om hur teknologin
kommer att fungera baserat på ett visst antal egenskaper hos teknologin (ibid). Prestandan
förklaras fortsättningsvis som en individs övertygelse efter användning om hur tekniken
presterade baserat på förväntningarna under användningsperioden. ”Disconfirmation”, som
hädanefter kommer att kallas för icke-bekräftelse, är följaktligen en subjektiv jämförelse efter
användning som kan resultera i att användaren anser att prestandan var bättre, samma som,
eller sämre än förväntat. EDT hävdar att förväntningar, icke-bekräftelse samt prestation alla
kan påverka tillfredsställelsen som är en viktig IT-beroende variabel som representerar en
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användares känslomässiga tillstånd, känslor eller affektiva inställning till systemet efter en
användarupplevelse (ibid).

EDT hävdar enligt Fan och Suh (2014) att förväntningar, i kombination med upplevd
prestation leder till tillfredsställelse efter användning. Denna effekt förmedlas genom positiv
eller negativ bekräftelse mellan förväntningar och prestation. I modellen EDT beskrivs fyra
huvudkonstruktioner som är förväntningar, prestation, icke-bekräftelse och tillfredsställelse.
Om ett system överträffar förväntningarna (positiv bekräftelse), kommer det att resultera i
tillfredsställelse efter implementeringen. Om ett system inte lever upp till förväntningarna
(negativ bekräftelse) kommer användaren sannolikt att vara missnöjd (ibid).
Användartillfredsställelsen bestäms gemensamt av förväntningar på informationssystem och
bekräftelsen av utvärderingen av prestanda efter faktiskt användning. Bekräftelse avser i
vilken utsträckning användarnas förväntningar före användning överträds under den faktiska
användarupplevelsen. Icke-bekräftelse kan delas in i två kategorier där den första handlar om
fall där prestandan överträffar förväntningarna. I detta fall känner användaren sig nöjd
eftersom tjänsten framgångsrikt har uppfyllt deras behov på ett tillfredsställande sätt och
överträffat deras förväntningar. Den andra kategorin handlar om användare som uppfattar att
tjänsten inte uppnår de förväntade fördelarna med IS-användningen (ibid). Förväntan pekas ut
som en ytterligare determinant för tillfredsställelse i EDT eftersom förväntan förser
användarna med referensnivå för att kunna utföra bedömningar om tjänsterna.

2.2 Implementering av CRM-system

Implementering av CRM-system särskiljer sig enligt Saeed et al. (2011) från andra typer av
informationssystem genom själva kundfokuset. Detta går vidare att koppla till att det inte i
första hand är till för medarbetarna utan för att få en bättre översikt och kontroll över
kundrelationen och därmed även inkluderat den kunddata som finns om kunderna. I relation
till detta behöver organisationen, inklusive medarbetarna, vid implementering av
CRM-system enligt Mishra och Mishra (2009) även börja arbeta annorlunda. Således utgör
en CRM-implementering en, i relation till andra typer av system, större förändring då
organisationen överlag kommer förändras men även att medarbetarna också förväntas ändra
sitt sätt att arbeta med kunddata. På grund av detta så finns det vid implementering av
CRM-system många olika faktorer som är relevanta att ta i beaktning. Detta då CRM dels är
ett väldigt brett begrepp men också för att det, som ovan nämnt, kan innefatta många olika
delar av en organisation (Ahearne et al., 2012). Detta inkluderar bland annat
organisationsförändringar samt strategiska, organisationskulturella och utbildningsrelaterade
aspekter, vilka redogörs för i återstående del av litteraturgenomgången.

2.2.1 Organisationsförändringar vid CRM-implementering

En implementering av CRM bör enligt Mishra och Mishra (2009) komma med en tillhörande
förändring av organisationen. Detta då CRM är tätt kopplat med, samt förutsätter och medför,
ett ökat kundfokus vilket innebär att organisationen i samband med CRM-implementering
bör bli mer kundcentrerad. Detta ligger också i linje med liknelsen av CRM som kundvård.
En vanlig orsak till misslyckad CRM-implementering menar Mishra och Mishra (2009) är att
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organisationer inte anpassar sig och förändras med införandet och implementeringen av
CRM-systemet. Detta då man menar att en av fördelarna med, och varför man
överhuvudtaget vill implementera CRM, är att det möjliggör att olika avdelningar ska dela
och ha tillgång till samma information om kunderna. Av denna anledning kan inte företag
arbeta på exakt samma sätt som innan då införandet av CRM bör göras för att bli mer
kundcentrerade. Detta synsätt kan kompletteras av Gneiser (2010) som menar att en stor del
av poängen med CRM är att få olika avdelningar att arbeta närmare varandra, så att företaget
kan få en helhetsbild av kundrelationerna vilket återigen är en av de stora fördelarna med
CRM. Det menar Gneiser (2010) är svårt att göra utan att organisationen delvis förändras, en
fullt utvecklad implementering förutsätter en delvis förändring av organisationen. Detta kan
kompletteras av Ripa (2022) som menar att hela organisationen behöver vara genomsyrad av
CRM för att implementeringen ska lyckas fullt ut.

CRM-implementering har låg framgångsfrekvens på 20-30 procent enligt Suonemi et al.
(2021) och detta beror på både organisatoriska och tekniska faktorer. Ett exempel på en
teknisk faktor är integrationsutmaningar som en verksamhet kan stå inför med sitt
CRM-system då olika system som används parallellt med varandra kan vara inkompatibla
(ibid). En framgångsrik implementering av CRM kan stöta på hinder som exempelvis
förändringsmotstånd inom organisationen. Bohling et al. (2006) ger exempel på hur anställda
vid sälj- och marknadsavdelningar behöver bli mer involverade i olika delar av kundresan,
och mer multikompetenta, vilket gör organisationen mer kundcentrerad men försvårar arbetet
för de anställda. Det kan handla om att en marknadsföringsansvarig inom organisationen inte
är med på övergången från att hantera ansvaret över alla aspekter som ingår i
marknadsföringen av en specifik del till att hantera funktioner som sträcker sig över olika
delar som når kunden (Bohling et al., 2006). I Bohling’s et al. (2006) studie fick respondenter
en lista på tio potentiella hinder för en CRM-implementering. De valde sedan ut en specifik
faktor av de tio stycken som listades som de fann mest problematisk. Resultatet visade att de
tre främst valda hindren var brist på nödvändiga resurser, otillräcklig förändringsledning och
bristande involvering av anställda.

Shum et al. (2008) presenterar en studie gjord på tre företag som använde sig av olika
tillvägagångssätt för att implementera CRM och resultatet visade att två av de tre företagens
implementering inte uppnådde lika stor framgång och detta berodde på att dessa två
fokuserade för mycket på hårdvaran och mjukvaran samt lade för lite fokus på att hantera
CRM-inducerad förändring och människor. De hade även misslyckats med att planera framåt
och förutse motstånd från sina anställda som istället fick högre arbetsbelastning vilket bidrog
till frustration och låg arbetsmoral (ibid). Det företag som istället lyckades med sin
CRM-implementering i studien fokuserade en stor del av sin CRM-budget på organisatoriska
faktorer som är avgörande för implementeringen samt förändringshantering. Följaktligen
diskuteras det huruvida resultatet av studien visar en möjlig korrelation mellan de anställdas
engagemang för implementeringen och de positiva resultaten av företagens prestation. Den
tonvikt som lades på förändringshantering resulterade även i att det inte uppstod några
överraskningar i slutet av varje CRM-implementeringsfas. Shum et al. (2008) diskuterar
också hur engagerade medarbetare effektivt kan minska mängden förändringsmotstånd och
hur affektivt engagemang för förändring kan vara en viktig determinant för en organisations
CRM-framgång. Fortsättningsvis lyfts fem organisatoriska faktorer som behövs fokuseras på
då det tidigare har riktats mycket fokus på människorelaterade problem inom
CRM-implementering. Detta inkluderar också andra aspekter som till exempel att chefer
behöver övervaka och leda för att bidra till en verkningsfull implementering. De fem
faktorerna som presenteras är den organisatoriska kulturen, underlättande ledarskap,
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tvärfunktionell integration, träning och kommunikation samt slutligen teknologi. Utifrån
dessa faktorer bör projektgruppen utföra en granskning för framtida CRM-implementeringar
under projektets tidiga planeringsskede och en sådan bedömning börjar inledningsvis med att
dokumentera de nuvarande affärsprocesserna för att sedan kunna förstå organisationens
nuvarande tillstånd. Detta utförs genom att intervjua nyckelintressenter, begära att samtliga
inom organisationen deltar i användarworkshops och forum samt samlar in företagsmanualer
och riktlinjer. Utifrån det första steget i processen kan projektgruppen sedan bedöma gapet
mellan det nuvarande tillståndet och det önskade tillståndet för att sedan formulera en
implementeringsstrategi (ibid).

2.2.2 Förändringsmotstånd

Både Bohling et al. (2006) och Shum et al. (2008) nämner i ovanstående delkapitel
förändringsmotstånd inom organisationer kopplat till förändringen som kommer av
CRM-implementeringar som en potentiell utmaning. Således finns det ett samband mellan
CRM-implementering och förändringsmotstånd. Detta går att koppla till Kotter och
Schlesinger (1979) förändringsmodell som handlar om hur organisationer kan hantera
förändringsmotstånd inom organisationen vid en förändring. Den inkluderar olika
övergripande metoder och strategier som används för att hantera motståndet inom
organisationen. Kotter och Schlesinger (1979) identifierar fyra olika typer
förändringsmotstånd från medlemmar i organisationen vilka är vanliga vid förändring. Dessa
inkluderar politiska orsaker i form av att individer, eller grupper, personligen påverkas
negativt av förändringen, missförstånd, att individer inte håller med om att förändringen
behöver ske och således är av annan uppfattning samt ovilja mot förändring överlag. Kotter
och Schlesingers (1979) modell handlar om hur organisationer kan hantera det här beskrivna
motståndet och inkluderar olika övergripande metoder eller strategier som kan användas för
att hantera motståndet inom organisationen. Dessa inkluderar “utbildning och
kommunikation”, “deltagande och involvering”, “facilitering och support”, “förhandling och
överenskommelse” samt “manipulation” och “tvång”. Alla dessa metoder kan på olika sätt
hantera motståndet, och de beskrivs som att de kan användas alternerande, vilket innebär att
samma organisation kan använda olika metoder samtidigt inom sitt ledarskap samt även växla
mellan metoder beroende på situationen och typen av motstånd som identifierats. En viktig
aspekt av att hantera motståndet handlar således om att identifiera vilken typ av, och grund
till, motstånd som gäller i en given situation för att sedan avgöra hur, och med vilken metod,
detta ska hanteras.

Utbildning och kommunikation används enligt Kotter och Schlesinger (1979) som strategi för
att hantera motstånd när man framförallt vill förmedla ett budskap kring förändringen, och
när man vill kontrollera narrativet till förändringen, och dess fördelar och orsaker samt
undvika missförstånd. Således kan denna metod kopplas tydligt till att man genom framförallt
kommunikation vill övertyga medarbetarna om förändringens nödvändighet och fördelar.

Deltagande och involvering som metod för hantering av förändringsmotstånd är att
rekommendera när man vill få med sig viktiga intressenter i förändringsprocessen, och få
dessa att advocera eller verka för förändringen. Genom att vinna över dessa och involvera
dem, kan de nyttja sin ställning till att jobba för förändringen. Av vikt är utöver att vinna över
dessa även att lyckas välja rätt intressenter, som på ett bra sätt kan verka för förändringen
(Kotter & Schlesinger 1979).
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Förhandling och överenskommelse beskrivs av Kotter och Schlesinger (1979) som en
effektiv metod för att hantera motstånd där kärnan är att kunna erbjuda kompromisser i
samband med en förändring man vill genomföra. Det kan således vara ett sätt att få igenom
de viktigaste förändringarna i en förändringsprocess genom att förhandla bort genomförandet
av andra förändringar till förmån för att motparten accepterar de villkor förändringsledaren
erbjuder.

Facilitering och support är en metod som rekommenderas av Kotter och Schlesinger (1979)
när motståndet består i att medarbetare har svårt att anpassa sig till en förändring, och där det
finns en oro över exempelvis förändrat arbetssätt. I denna metod tar management en
stödjande roll och erbjuder utbildning och träning inför, och under förändringen. Det
benämns också vara den metod som passar bäst för att hantera just anpassningsproblem vid
en större förändring. Mycket tid, och resurser, anses vara förutsättningar för att lyckas väl
med denna typ av hantering av förändringsmotstånd.

Implicit, och explicit, tvång som metod för att hantera förändringsmotstånd handlar om att
management helt enkelt tvingar förändringsmotståndet att acceptera förändringen. Detta kan
ske både uttryckligen genom hot om exempelvis avsked eller löneavdrag, samt mer implicit
där man inte behöver specificera konsekvenser utan dessa är underförstådda. Dessa
tillvägagångssätt rekommenderas av Kotter och Schlesinger (1979) när behovet till
förändringen behöver ske väldigt snabbt, och där det inte finns utrymme för förhandling,
dialog eller kompromisser. En förutsättning för att denna metod ska kunna nyttjas är att
initiativtagarna till förändringen besitter stor makt.

Kotter och Schlesingers förändringsmotstånd och modellen för hantering av detta är en
etablerad och välciterad teori inom litteraturen kring organisationsförändring men det kan
kompletteras av en något nyare teori inom förändringsmotstånd som presenteras av Kim och
Kankanhalli (2009). De skriver explicit om förändringsmotstånd i samband med
implementering av nya informationssystem. Fokus ligger här på just användarna av det nya
systemet, där deras agens och beslutsfattande anses vara en tidigare förbisedd och väldigt
viktig aspekt att ta hänsyn till när man studerar förändringsmotstånd i en IT-kontext.
Författarna menar att i synnerhet byteskostnaderna för användarna vid byte från ett gammalt
system till ett nyare är väldigt avgörande för om det kommer uppstå motstånd, samt en
indikation på hur stort det motståndet kommer vara. Byteskostnad inom denna kontext
innebär kortfattat vad användarna riskerar att förlora vid byte av system, exempelvis vilka
funktioner som inte kommer finnas eller vara annorlunda i det nya systemet. Sammanfattat
innebär höga byteskostnader från ett system till ett annat ett större motstånd från användarna
och om användarna uppfattar att det är höga byteskostnader kommer de att göra motstånd.
Kim och Kankanhalli (2009) menar att byteskostnaderna från ett system till ett annat också
hänger samman med och delvis kan pareras av det värde eller de uppfattningar användaren
har om fördelarna med det nya systemet. Ifall värdet av fördelarna med det nya systemet
anses höga kan detta minska motståndet (Kim & Kankanhalli, 2009). Således blir nästa
logiska punkt i det här resonemanget att hantera användarnas motstånd genom att visa på
fördelarna med det nya systemet, vilket kan motivera användarna att vilja använda det och
minska fokuset på byteskostnaderna och således även minska förändringsmotståndet.
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2.2.3 Strategiska aspekter av CRM-implementering

CRM är som tidigare nämnt mycket mer kopplat till organisationen än bara ett tekniskt
verktyg. Detta då vissa organisationer som misslyckas med att på ett tillfredsställande sätt
implementera CRM enbart ser på det som ett verktyg vilket kontrasteras mot de som har
CRM som en integrerad del av organisationen. Här ligger skiljelinjen mellan dessa typer av
bolag på en strategisk nivå, något Bohling et al. (2006) härleder till tanken bakom
implementeringen samt synen på CRM överlag. Bohling et al. (2006) delar på bolag som
använder, och förankrat beslutet om CRM-implementeringen, i en “Bottom-up - approach”
respektive en “Top-down approach”. Bottom up är när CRM inledningsvis implementeras på
inrådan av en enskild del av en organisation, som en marknadsavdelning. Här ses vanligtvis
CRM som ett IT-verktyg bland andra, snarare än en vital del av organisationen, och mer som
ett operativt eller taktiskt verktyg än kopplat till långsiktig övergripande strategi. Det andra
alternativet är Top down, när initiativet kommer från ledningshåll, och där CRM ges större
betydelse och vikt, och ses som en strategisk konkurrensfördel. Författarna hävdar att det är
viktigt att initiativet till CRM-implementering kommer från toppen av bolaget alternativt
åtminstone har stöttning och backning från den nivån, för att kunna nyttja CRM som en
konkurrensfördel, vilket i sin tur underlättar en lyckad implementering. Bohling et al. (2006)
menar att den strategiska konkurrensfördelen bottnar i att bolag som på ett Top down-vis
använder sig av CRM just går mot att bli mer kundcentrerade.

En något mer nyanserad syn på bottom up- kontra top down-strategi ges av Ahearrne et al.
(2012) i deras artikel “Challenges of CRM-implementering in B2B markets”. Författarna
diskuterar CRM-implementering i samband med olika säljavdelningar. Här diskuteras också
vikten av “top management support” och fördelarna med en top down-strategi vid
CRM-implementeringar men kompletteras av de fördelar som finns med bottom up-strategin.
Fördelarna med bottom up-strategin innefattar bland annat att den genomsnittlige anställde
kommer vara mer involverad i CRM-implementeringen. Detta betyder att exempelvis de
säljare som kommer i kontakt med kunderna har större autonomi och är mer bemyndigade att
fatta beslut på egen hand. Därtill medför en top down-strategi en större risk att det från
medarbetare ses som någonting påtvingat att man ska arbeta med CRM och att bli mer
kundorienterade. Ahearne et al. (2012) menar att en bottom up-strategi kan förankra beslutet i
organisationen att arbeta med CRM på ett annat sätt, annorlunda än en top down-strategi.
Således finns det mindre risk för exempelvis förändringsmotstånd vid nyttjandet av en bottom
up-strategi. Den huvudsakliga kritiken mot en top down-strategi är alltså exkluderingen av
säljarna i formuleringen av hur man arbetar med CRM.

Ahearne et al. (2012) vidareutvecklar om att valet av CRM-strategi, bottom up eller top
down, också till stor del beror på hur och i vilken kontext organisationen arbetar med
försäljning. I de fall försäljningen beskrivs som komplex, med stort fokus på kunskap och
förmåga hos säljaren, där säljaren beskrivs ha mycket eget ansvar och kontroll över
försäljningen rekommenderas en bottom up-strategi. I dessa fall handlar det ofta om stora
försäljningar med ett fåtal kunder. Medans å andra sidan vid mindre komplexa och mer
vardagliga försäljningar så kan en top down-strategi vara ett bättre val, i dessa fall har
säljaren mindre expertis och behöver inte vara lika införstådd i arbetet med kundvård.
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2.2.4 Organisationskulturens roll vid CRM-implementering

Pedron et al. (2016) diskuterar organisationskulturens roll i att lyckas implementera CRM.
Detta innefattar behovet av att kommunicera bättre mellan avdelningar vilket beskrivs som ett
vanligt problem som försvårar förändringsarbetet. Likaså måste även hela organisationen
inklusive ledningsskiktet vara involverade för att få organisationen att arbeta mer
kundorienterat, en förutsättning för lyckad implementering. Ett annat vanligt misstag
organisationer gör är att de inte har ett kundfokus internt som genomsyrar organisationens
kultur när de försöker implementera CRM. Detta kan därför sägas vara ett problem som är
specifikt och signifikativt för just CRM-implementeringar, till skillnad från andra
systemimplementeringar, då det är kopplat till just kundfokuset. En viktig aspekt i denna
kulturförändring är just rollen som ledningen har, att de måste arbeta för att förändra och visa
att CRM är viktigt för organisationen. Bohling et al. (2006) nämner också samarbete mellan
olika enheter och avdelningar inom organisationen som en viktig kulturell aspekt i
organisationsförändringen då det underlättar förändring och implementering.

En stor del i det organisationskulturella som nämns av Pedron et al. (2016) är just att få olika
avdelningar att kommunicera bättre. Då menar man att målet är att skapa en kultur som
underlättar detta, en öppen och tvärdivisionellt (cross-divisional) väldigt kommunikativ,
“knowledge sharing”, företagskultur. Avslutningsvis menar Pedron et al. (2016) att de företag
som ignorerar organisationskulturens roll i CRM-implementering underskattar att CRM
kräver en kulturell förändring för att kunna appliceras fullt ut, annars riskerar CRM bara att
ses som ytterligare ett tekniskt verktyg bland andra och då faller till stor del poängen med att
införa det.

Rahimi (2017b) nämner organisationskulturella faktorer som en av de vanligaste orsakerna
till ett lyckat respektive misslyckat arbete med CRM inom en organisation. Här identifieras
utöver flera ovan nämnda faktorer även vikten av att ha en innovativ organisationskultur som
välkomnar förändring. Rahimi (2017a) belyser också hur väldigt viktiga de
organisationskulturella aspekter av CRM är då det just handlar om att ha en kultur som
möjliggör att arbetssättet inom organisationen justeras, utan att möta på internt motstånd.
Rahimi (2017a) nämner också rollen som empowerment, bemyndigande, och ett
uppmuntrande av risktagande har för att anställda ska känna sig trygga i att våga arbeta
annorlunda.

2.2.5 Utbildning vid CRM-implementering

Det finns även tydliga kopplingar mellan CRM-implementering och personal- och
HR-relaterade aspekter inom organisationer. Exempelvis nämner Mishra och Mishra (2009)
att en av de vanligare orsakerna till misslyckad CRM-implementering innefattar just
personal- och HR-aspekter. Där identifieras bristande CRM-kompetens inom bolaget, ett
resultat vilket författarna delvis kopplar samman med just avsaknad av träning och
internutbildning inom CRM. Författarna bedömer att nära en tredjedel av alla misslyckade
CRM-implementeringar går att spåra till bristande kompetens inom fältet. Detta bekräftas och
kompletteras även i en nyare studie av Ripa (2022) vilken advocerar för att hela
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organisationen, från topp till botten, behöver vara i linje med CRM-systemet. Detta
inkluderar då att de anställda är utbildade och tränade inom CRM och förstår konceptet, både
det rent tekniska och praktiska, likt varför man jobbar med det i ett mer strategiskt perspektiv.
Ripa (2022) kopplar även detta vidare mot hur en utbredd kompetens inom CRM i hela
bolaget underlättar övergången mot att bli ett kundorienterat företag, då samspelet mellan
olika avdelningar förbättras om medarbetarna är kompetenta inom CRM.

2.3 Sammanfattning

Tidigare studier rörande implementering av CRM-system handlar i hög grad om identifiering
av kritiska framgångsfaktorer vid CRM-implementering, alltså olika faktorer vilka anses vara
en förutsättning för att lyckas implementera CRM. Exempelvis råder det konsensus om att
organisationer måste förändras i grunden för att lyckas med implementeringen. Därtill
konstateras en annan förutsättning för framgångsrik implementering vara den aktiva roll som
ledningsgruppen förväntas ha i implementeringen. Även flera aspekter av organisationskultur
anses utgöra kritiska framgångsfaktorer och då i synnerhet värdet av kommunikativa och
innovativa organisationskulturer där öppenhet inför förändring, och intern kommunikation,
premieras. Därtill anses förändringsmotstånd och förväntningar från systemanvändare utgöra
potentiella hinder för en framgångsrik implementering av system, likt CRM. Det kan också
konstateras att relevanta teorier kopplat till detta är Kotter och Schlesingers teori om
förändringsmotstånd och EDT kopplat till användarförväntningar, dessa anses vara relevanta
aspekter kopplat till hinder, i tidigare forskning vid implementering av system.

Däremot finns det färre studier kring, och mindre fokus på, vilka olika utmaningar, alltså
hinder, med att implementera CRM-system som finns med att uppnå de nödvändiga
organisationsförändringarna som krävs för implementering. Avsikten med denna studie är att
undersöka och förstå de upplevda utmaningarna som kan uppstå vid en implementering
snarare än de framgångsfaktorer som krävs vid implementering av CRM-system.

Ett problem med att många tidigare studier, likt Pedron et al. (2016), Gneiser (2010), Ripa
(2022), Rahimi (2017a), Rahimi (2017b) och Shum et al. (2008), fokuserat mer på
framgångsfaktorer vid CRM-implementering är att det delvis förutsätter att det är tydligt vad
som utgör framgång vid en implementering. Genom att istället studera utmaningar kan man
få företagets perspektiv på vad som upplevs hindra en framgångsrik implementering.
Utmaningar, olikt framgångsfaktorer, är något som behöver övervinnas eller på annat sätt
hanteras för att kunna nå en framgångsrik implementering. Således finns det ett gap i
litteraturen med detta problembaserade perspektiv på CRM-implementering.
Framgångsfaktorer, och misslyckanden, är också till skillnad från utmaningar beroende av en
mätbarhet samt definition av vad begreppen innebär medans en undersökning av vilka
utmaningar som upplevs vid genomförandet av en CRM-implementering handlar om att
förstå vad chefer, och dess anställda, uppfattar, och definierar, som sina unika subjektiva
utmaningar vid implementeringen.
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3. Metod
I det här avsnittet redogör vi för hur vi har gått tillväga med vår fallstudie, vårt induktiva
tillvägagångssätt samt hur intervjuerna genomfördes.

3.1 Fallstudie

Denna studies forskningsdesignen utgörs av en fallstudie. En fallstudie är en djupgående
undersökning av ett ämne eller fenomen inom dess verkliga miljö och fallet kan till exempel
syfta på en grupp, organisation eller förändringsprocess (Saunders et al., 2019). Fallstudier
används ofta när gränserna mellan det fenomen som studeras och det sammanhang inom
vilket det studeras inte alltid är uppenbara och att förstå sammanhang är grundläggande för
forskningstypen. En fallstudie har möjlighet att generera insikter från djupgående forskning
av fenomen i dess verkliga kontext som kan leda till rika och empiriska beskrivningar (ibid).
Fallstudier kan fortsättningsvis utformas för att identifiera vad som händer och varför, och
eventuellt för att förstå dess effekter av situationen och implikationer för handling. En
fallstudie kan vara både induktiv och deduktiv och kan utformas på olika sätt för olika syften.
Användning av forskningens tidiga, utforskande skede kan användas som ett komplement till
deduktiv forskning och detta kallas för indikativ fallstudieforskning som är utformad för att
avslöja specifika attribut snarare än att fokusera på att skapa en rik beskrivning av fallet
(ibid). Således kan man, men måste inte nödvändigtvis, jobba induktivt vid fallstudier.
Bryman och Bell (2015) kompletterar bilden av en fallstudie som framgångsrik för att samla
in data av stor komplexitet och detaljrikedom, vilket kan kopplas till denna studies syfte om
att nå en djupare förståelse över implementeringen av ett nytt CRM-system.

Runesson och Höst (2009) menar att fallstudier ofta görs med utgångspunkt i att vara just
explorativa, således handlar det om att söka nya insikter, snarare än att söka förklaringar eller
förbättringar till det fenomen man studerar, i detta fall CRM-implementering. Därtill är
fallstudier ofta interpretativa, vilket innebär att det intressanta för forskarna är deltagarnas
subjektiva uppfattningar, och egna tolkningar, om det fenomen som studeras. Denna uppsats
har en explorativ och interpretativ forskningsansats varför tanken var att få en bild av de
upplevda utmaningarna som uppstod vid, och i samband med, implementeringen av
CRM-systemet. De upplevda utmaningarna avser i detta fall de uppfattningar som studiens
respondenter har haft om fenomenet. Motivet bakom detta tillvägagångssätt följer samma
resonemang som studiens problemformulering, det anses finnas en avsaknad av studier på
CRM-implementering, i synnerhet med ett problembaserat perspektiv som undersöker de
hinder och utmaningar som uppkommer under en implementeringsprocess av ett
CRM-system samt hur dessa hanteras. En implementering av ett CRM-system är en komplex
process, och anses därför bäst kunna studeras med hjälp av en fallstudie. Den detaljrikedom
som en fallstudie kan generera anses fördelaktig för att bäst kunna förstå
implementeringsprocessen samt utmaningarna och hur dessa hanterades. Genom detta val av
ansats, en fallstudie, kan man följa hela processen och alla skeenden inom implementeringen,
jämfört med att istället undersöka fragmentariska bitar av implementeringsprocessen hos flera
olika organisationer som implementerat CRM-system, vilket hade varit ett annat alternativ.
Kvalitativ metod ansågs överlag av textförfattarna mer behjälpligt för att beskriva och förstå
en CRM-implementering och de utmaningar som kan uppstå, då det innefattar faktorer som
vore svåra att exempelvis studera på andra sätt, exempelvis genom kvantitativ mätning.
Detsamma kan sägas om exempelvis ett alternativt tillvägagångssätt med jämförande av olika
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CRM-implementeringar snarare än en fallstudie på ett unikt fall, skulle den detaljrikedom,
och djup som en fallstudie på en implementeringsprocess medför, inte kunna motsvaras där.
Båda dessa alternativa tillvägagångssätt skulle inte bidra med samma djup vilket anses krävas
för att kunna nå en djupare förståelse.

3.2 Kvalitativ metod

En kvalitativ forskningsmetod är associerad med en interpretativ filosofi då forskare behöver
förstå de subjektiva och socialt konstruerade betydelserna som uttrycks om fenomenet som
studeras (Saunders et al., 2019). Forskaren behöver verka i en naturlig miljö för att skapa
förtroende, delaktighet och djupgående förståelse. Framgången för den kvalitativa
forskarrollen är inte enbart beroende av att få fysisk tillgång till de som deltar, utan också att
bygga relationer och visa känslighet för att få tillgång till den sociala kontexten i vilken
deltagarna verkar. De som samtycker till att delta i kvalitativ forskning ses därför inte som
enbart respondenter utan som deltagare i insamlingen av data. Metoder som används är bland
annat ostrukturerade eller semistrukturerade intervjuer då frågor, procedurer och fokus kan
förändras under forskningsprocessen (ibid). Vi avsåg att använda oss av en kvalitativ,
induktiv forskningsansats där datainsamlingen skedde i form av semi-strukturerade intervjuer.

3.2.1 Induktiv forskningsansats

Ett induktivt tillvägagångssätt handlar om att utforska ett ämne och sedan utveckla en
teoretisk förklaring när data samlas in samt analyseras vilket betyder att induktion inte förlitar
sig på att identifiera en befintlig teoretisk position (Saunders et al., 2019). Detta innebär dock
inte att man fullständigt bortser från teori som till exempel när forskningsfrågan formuleras
men tillvägagångssättet är avsett att låta kunskapen växa fram ur insamlad data när det samlas
in för att sedan identifiera mönster och relationer som slutligen används för att bygga en teori
(ibid). Om olika teman har identifierats är det flexibelt att se vart intervjupersonen tar det
genom sina svar och är mer baserade på konversationsflödet och de uppgifter som delas med
forskarna. De förutbestämda temana kan därmed variera beroende på konversationerna med
de olika intervjupersonerna där även teman kan uteslutas, nya teman kan dyka upp och frågor
ändras. Genom att följa ett induktivt tillvägagångssätt öppnas möjligheten upp för att följa ett
utforskande samt framväxande handlingssätt där man låter sina intervjuteman utvecklas
beroende på vad resultatet är utifrån analysen av data (ibid).

3.3 Semistrukturerade intervjuer
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Den här undersökningens metod för datainsamling utgjordes av semistrukturerade intervjuer
med olika anställda vid case-koncernen. Semi-strukturerade intervjuer beskrivs av Bryman
och Bell (2015) som en blandning mellan helt strukturerade, och ostrukturerade intervjuer,
där det finns en intervjuguide med färdiga frågor men där intervjuaren delvis har möjlighet att
frångå detta samt att ställa upprepade följdfrågor. I enlighet med detta förbereddes
färdigformulerade frågor i form av en intervjuguide och under intervjuerna fanns
intervjuguiden som ett stöd. Målet var dock att helst, i den mån detta var möjligt, kunna
genomföra intervjuerna utan att luta sig allt för mycket vid intervjuguiden. Istället avsåg vi att
i första hand fokusera på de bredare forskningsfrågorna, upplevelserna av utmaningarna vid
implementeringen och hur dessa hanterades och sedan komplettera detta med hjälp av
följdfrågor. Denna ansats blandades med frågor ställda direkt ur intervjuguiden vid varje
intervju. Intervjuguiden bearbetades också, i enlighet med den induktiva ansatsen, iterativt
inför och efter intervjuerna för att kunna ställa perspektiv emot varandra, således såg de
färdigformulerade frågorna olika ut inför de olika intervjuerna. Därför kan det sägas att denna
studies intervjuer var semistrukturerade men möjligtvis något mer ostrukturerade än den
typiska semi-strukturerade intervjun.

Detta kan ställas mot Bryman (2011) om intervjuer som menar att en ostrukturerad intervju
ofta bara är “nästan” ostrukturerad, då man förvisso ofta saknar i förväg formulerade frågor,
och en tydlig ordning men där det finns ett antal teman som forskaren är intresserad av.
Vanligen ställer man enstaka breda frågor kring dessa teman och följer sedan upp med
följdfrågor där det är intressant för forskaren. Skiljelinjen mellan ostruktuerade och
semistrukturerade intervjuer är därmed ofta försumbar och överlappande, enligt Bryman
(2011). Benämningarna beskrivs snarare som två ytterligheter på en skala och att de allra
flesta kvalitativa intervjuer befinner sig mellan dessa punkter.

3.4 Urval

Undersökningens urval bestod av 8 stycken respondenter som alla är anställda inom
fallstudie-koncernen. Respondenterna skiljer sig åt i avseende av position inom koncernen.
Detta anses viktigt därför att studien avser undersöka de upplevda utmaningarna med
CRM-implementeringen ur olika perspektiv inom koncernen. Respondenterna utgjordes av en
blandning av olika typer av chefer och avdelningschefer samt anställda i form av säljare och
supportmedarbetare. Dessa är fördelade över olika geografiskt åtskilda kontor.

Angående skillnader mellan respondenterna vad gäller geografisk plats, så anses detta viktigt
då det rör sig om en koncern och att koncernen har olika kontor utspridda över olika
verksamheter i större delen av Sverige. Således gäller samma princip, att få en så varierad
bild av utmaningarna i samband med implementeringen inom verksamheten som möjligt.
Således finns inslag av det som Bryman och Bell (2015) kallar målstyrt urval, då
undersökningens fokus kräver en viss variation hos respondenterna. Målstyrt urval innebär att
deltagarna väljs ut på strategisk, snarare än slumpmässig, basis och att urvalet slutligen i
bästa fall ska spegla den variation som finns i populationen, i detta fall case-koncernen vilket
består av både chefer och medarbetare, inom olika avdelningar. Detta delvis målstyrda urval
går att koppla till heterogenitet och en önskan är att uppnå detta i urvalet och bland
respondenterna, vilket är anledningen till att ett delvis målstyrt tillvägagångssätt användes vid
urvalsprocessen i denna undersökning.
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Urvalet har därtill inslag av ett snöbollsurval. Detta för att lyckas identifiera ytterligare
respondenter med stor insyn i implementeringen eller som på annat sätt kan vara intressanta
att intervjua. Ett snöbollsurval, eller kedjeurval, beskrivs av Patton (1990) samt Bryman och
Bell (2015) som när en eller ett fåtal nyckelpersoner med stor relevans för forskningsfrågorna
identifieras. Dessa personer kan i sin tur föreslå andra personer med unik expertis eller unika
erfarenheter och som har relevans för studien. Detta går att koppla till denna studies
förhållningssätt till urvalet. I samband med val av case så etablerades kontakt med en person
med stor insyn i implementeringen. Denna person användes sedan för att lokalisera andra
intressanta personer, med ovan nämnda heterogenitet som mål, att få en heterogen
urvalsgrupp. Fortsättningsvis användes även denna typ av snöbollseffekt i kontakten med de
respondenter vi redan hade pratat med, där vi lyckades få till ytterligare kontakter med
respondenter medan studien pågick.

Bryman och Bell (2015) menar att det är vanligt att kombinera målstyrt urval med
snöbollsurval, då respondenterna som strategiskt valts ut ofta kan användas som kontaktytor
för att med hjälp av ovan beskrivet snöbollsurval nå nya respondenter. Det var också vår
strategi, att blanda dessa typer av urvalsstrategi för att nå en heterogen, och ur
undersökningens perspektiv, på andra sätt en intressant urvalsgrupp av respondenter. Genom
att försöka ha en heterogen grupp av respondenter, avsåg vi att få så många olika subjektiva
synpunkter och upplevelser som möjligt.

3.4.1 Tabell över respondenter

Position Respondent Yrkestitel Intervju Intervjulängd Datum

Chef C1 Ansvarig CRM 1 56 minuter 16 Mars

Chef C2 Head of Data analytics 4 36 minuter 22 Mars

Chef C3 Ansvarig IT 5 37 minuter 3 April

Chef C4 Innesäljchef 6 43 minuter 5 April

Chef C5 Försäljningsdirektör 8 34 minuter 18 April

Medarbetare M1 Säljare 2 44 minuter 20 Mars

Medarbetare M2 Supportmedarbetare 3 33 minuter 21 Mars

Medarbetare M3 Säljare 7 37 minuter 5 April

3.5 Forskningsetik
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Saunders et al. (2019) diskuterar ett antal etiska principer som bör tillämpas av forskare. En
av principerna handlar om forskarens integritet, rättvisa och öppenhet där kvaliteten av
forskningen delvis beror på dessa faktorer. Dessa faktorer innebär att forskaren bör agera
öppet, vara noggrann och sanningsenlig. En annan princip är sekretess för samtliga deltagare.
Sekretess är en nyckelprincip som bland annat handlar om frivillighet av deltagande,
informerat samtycke, säkerställande av konfidentialitet samt upprätthållande av anonymitet
(ibid).

Säkerställande av konfidentialitet har hanterats genom att anonymisera case-koncernen. Detta
är inget som skett på inrådan av dem utan är ett medvetet val av författarna. De ovan nämnda
yrkestitlarna över respondenterna som återfinns i tabellen anses ha relevans för studien. Vår
åsikt är att yrkestitlarna i kombination med namnet på fall-koncernen skulle kunna äventyra
anonymiteten hos respondenterna. Därför fattades beslutet att anonymisera koncernen.
Avslutningsvis anses upprätthållandet av anonymitet i sin tur också kunna kopplas till vår
avsikt att radera de videor och ljudfiler av intervjuerna som spelades in i transkriberingssyfte.

3.6 Genomförande

Intervjuerna genomfördes via digitala kommunikationsverktyg på grund av att
intervjupersonerna var belägna i olika kontor runt hela Sverige. Intervjupersonerna bestod av
åtta personer med olika roller inom koncernen men som kan delas upp i fem chefer och tre
medarbetare. Inför intervjuerna skickades det ut mejl till samtliga deltagare där vi
introducerade oss själva, berättade om syftet med forskningen samt varför de kontaktades och
efter att vi mottagit en bekräftelse från samtliga intervjupersoner kunde datum och tid för
intervjuerna sättas. Därefter skickades det en Zoom-länk en dag innan intervjun till
intervjupersonerna samt kontaktuppgifter till oss, om tekniska problem skulle uppstå. Innan
intervjuerna påbörjades frågade vi om intervjupersonernas godkännande att spela in och
meddelade sedan att de kommer att förbli anonyma i uppsatsen genom att namnen inte
kommer att uppges. Intervjupersonerna informerades även om att inspelningen skulle raderas
när transkriberingen var slutförd. När intervjuerna var genomförda, transkriberades de via ett
transkriberingsverktyg i Microsoft Word. Sedan granskades de transkriberade texterna
igenom ännu en omgång, i kombination med att lyssna igenom inspelningarna, för att
säkerställa att verktyget transkriberat rätt och rätta till de meningar eller ord som har
antecknats felaktigt av verktyget.

3.7 Tematisk dataanalys

Den insamlade empirin har genomgått en tematisk analys. Tematisk analys är enligt Bryman
och Bell (2015) en metod som innefattar kodning, och framförallt, tematisering av insamlade
data. Tematisering går till genom att den data som samlats in först kodas, alternativt direkt
tematiseras, genom att forskarna kategoriserar det insamlade materialet i olika teman. Ett
tema är således en typ av kategori som kunnat identifieras i den data som insamlats och ligger
nära frågeställningen. Dessa teman är resultatet av en noga, upprepad, genomläsning av
intervjumaterialet, och ett vanligt sätt att få fram teman är att det är vissa typer av ämnen som
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upprepas återkommande i intervjuerna. Enligt Bryman och Bell (2015) räcker det dock inte
med att något upprepas för att kunna kategoriseras som ett tema utan det måste också vara
relevant i förhållande till forskningsfrågorna. I denna uppsats kontext tematiserades det
utifrån de utmaningar som kom fram i intervjuerna i förhållande till implementeringen av
CRM-systemet. En stor del av dessa var antingen utmaningar kopplade på olika sätt till
säljarrollen, användarperspektiv, olika typer av motstånd inom organisationen eller
begränsningar med systemet, se avsnitt 4.2-4.6. Då studien genomfördes induktivt, skedde
delar av tematiseringen innan alla intervjuer var färdiga, men lejonparten av tematiseringen
skedde när all data var färdiginsamlad.

3.8 Trovärdighet

Bryman och Bell (2015) tar upp trovärdighet som ett viktigt begrepp som ska ses som särskilt
relevant vid interpretativ kvalitativ forskning, likt denna studie och att trovärdighet är en typ
av kvalitetskriterium inom kvalitativ forskning. Vid andra typer av studier finns andra typer
av kvalitetskriterier. Trovärdighet kan sägas vara den kvalitativa motsvarigheten till
kvantitativa forskningsbegrepp som validitet, reliabilitet och objektivitet. Trovärdigheten kan
enligt Guba och Lincoln (1994) delas in i fyra olika underkategorier som avgör kvaliteten på
kvalitativ forskning, dessa är tillförlitlighet, överförbarhet, pålitlighet och bekräftelse.

3.8.1 Tillförlitlighet

Tillförlitlighet som ett mått på trovärdighet utgörs enligt Bryman och Bell (2015) av bland
annat att forskarna dels följer de regler som finns kring bland annat etik vilket tas upp mer i
detalj under punkt 3.5, forskningsetik. Utöver detta inkluderar tillförlitligheten även att
tillgodogöra studiens resultat till deltagarna, vilket kopplat till denna studie innebär att
respondenterna kommer att få läsa uppsatsen när den är klar. Detta anses delvis, men inte till
fullo, spegla det Bryman och Bell (2015) kallar respondentvalidering. Respondentvalidering
innebär att det man beskriver i sin forskning ska kunna bekräftas av de som verkar i den
kontexten av det man har studerat (Bryman & Bell, 2015). Respondenterna kommer att få
läsa uppsatsen, men först i efterhand, vilket gör att deras möjlighet att komma med eventuella
rättelser begränsas till efter att den är klar. Det hade varit positivt för tillförlitligheten om
respondenterna istället kunde läst uppsatsen innan den är klar. Det har dock inte ansetts
möjligt att i mån av tid hinna göra detta. Ett alternativt tillvägagångssätt för att öka
tillförlitligheten genom respondentvalidering och som dessutom hade varit mer görbart rent
tidsmässigt hade varit att skicka transkriberingarna när de varit klara till respektive
respondent. Då hade respondenterna fått möjlighet att komma med eventuella rättelser
tidigare i uppsatsprocessen, och deras synpunkter hade kunnat tillgodogöras. Vi anser trots
detta att tillförlitligheten ändå är hög därför att vi har spelat in och transkriberat materialet
vilket minskar risken för missförstånd från vår sida. Vad gäller tillförlitligheten av vår
tolkning av empirin när vi kodat, tematiserat samt sedermera analyserat och dragit slutsatser
så har vi hela tiden strävat efter att arbeta induktivt och empirinära. Vår förhoppning är att
även detta minskat risken för att vi missförstått respondenterna. Det hade dock, återigen,
relaterat till detta kunnat öka tillförlitligheten om respondenterna kunnat tillgodogöra sig den
färdiga uppsatsen innan inlämning.
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3.8.2 Överförbarhet

Möjligheten att överföra och generalisera resultat inom kvalitativ forskning är begränsad, och
överförbarhet består enligt Bryman och Bell (2015) istället i att det ska vara en djup
beskrivning av ett enskilt fenomen, likt exempelvis i vårt fall en detaljerad beskrivning av en
implementeringsprocess. Genom att ge en detaljerad bild av det fenomen man studerar
underlättar man för andra forskare att bedöma hur överförbarheten, alltså möjlighet att
generalisera, till ett annat case eller kontext ser ut.

3.8.3 Pålitlighet

Pålitligheten som kriterium på kvalitet inom kvalitativ metod är förknippad med transparens i
forskningsprocessen. Om man är transparent som forskare så underlättar det för andra att
kunna bedöma hur pass pålitligt, och i förlängningen trovärdigt, resultatet av en undersökning
är. Enligt Bryman och Bell (2015) spelar exempelvis transparensen kring hur man kom fram
till vilket urval studien hade stor roll för pålitligheten. Detta kriterium kan appliceras på
denna studie genom att kolla på hur transparensen ser ut vad gäller exempelvis hur urvalet
och dataanalysen genomförts, se punkt 3.4 respektive punkt 3.8.

3.8.4 Bekräftelse

Kriteriet om bekräftelse handlar om att forskaren ska kunna visa att man inte uppenbart haft
ett visst teoretiskt perspektiv som styrt de resultat man sedan får fram (Bryman och Bell,
2015). I denna uppsats har vi strävat efter att arbeta induktivt och empirinära, där målet har
varit att låta empirin styra vad undersökningen kommer handla om. Detta bör dock förstås i
relation till att vi har haft ett problembaserat angreppssätt med en forskningsfråga som har
undersökt vilka utmaningar som uppstår vid en CRM-implementering.
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4. Empiri
I det här kapitlet presenteras undersökningens insamlade empiri. Det består av en
bakgrundsbeskrivning över case-koncernen samt hur implementeringen genomfördes.
Därefter följer beskrivningar av de fem teman som identifierats i undersökningen.

4.1 Implementeringen

Nedan följer bakgrundsinformation kring case-koncernen vilken anses nödvändig för att till
fullo kunna tillgodogöra sig och förstå de utmaningar som uppstod under implementeringen.
Det samma gäller för de motiv som fanns bakom implementeringen och hur man tidigare
arbetade med CRM, loggning av aktiviteter och kundvård. Därefter följer en linjär
beskrivning av hur själva implementeringen gick till. Båda dessa delar anses viktiga därför att
en rik empirisk bakgrundsbeskrivning krävs för att kunna uppnå djupare förståelse över de
utmaningar som uppstod under implementeringen. Först därefter presenteras de teman som
identifierats i undersökningen. Dessa teman är kopplade till studiens syfte och frågeställning
och kan därför sägas utgöra olika slags utmaningar som uppstod under implementeringen av
CRM-systemet hos koncernen, samt hur dessa hanterades. All empiri utgår från
respondenterna och presenteras huvudsakligen med hjälp av citat samt i de fall där det behövs
en kortare förklaring eller förtydligande om vad något innebär.

4.1.1 Bakgrund till implementeringen

Case-företaget, är en koncern som primärt verkar inom tidningsbranschen. Koncernen har
cirka 1500 anställda, 19 tidningstitlar och bedriver verksamhet inom stora delar av Sverige
med fokus på lokaljournalistik. Denna undersökning kommer primärt att fokusera på den
systemimplementering som skett inom annonsförsäljningsdelen av koncernen, med andra ord
på de försäljningskontor som erbjuder kunder annonsutrymme i tidningarna i utbyte mot
betalning. Kund i denna kontext är således i första hand en företagskund som betalar för
annonsutrymme.

Hösten 2021 påbörjade ovan nämnda koncern en implementering av CRM-systemet
Salesforce, något som är en del i ett större led där tidningskoncernen omorganiserar och på
sikt ska gå mot att bli mer centraliserad, och arbeta mer enhetligt.

Det här systembytet ingår i en större omorganisation där vi började med
säljsidan, vi ville ta de här 7 säljorganisationerna som fanns ute i Sverige och slå
ihop till en. Nästa omorganisering handlar om att slå ihop även de här titlarna
som vi har, vi har 19 titlar, 17 redaktioner, och även de ska bli en mer central
organisation, snarare än att alla gör allting på sin egen kammare. Alla
säljorganisationerna sprang åt olika håll, hade ingen gemensam process, man
delade system men man hade olika processer inom systemet och man hade olika
kunddatabaser. - C1, ansvarig CRM.

C1 vidareutvecklar sitt resonemang om CRM-systemet och organisationens syn på detta, samt
hur det ska användas. Systemet beskrivs primärt vara till för den operativa driften där
användarna huvudsakligen består av säljare och försäljningschefer i det dagliga arbetet
snarare än något som ledningen använder. C1 beskriver också hur organisationen tidigare
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arbetat med CRM och kundstöd vilket skiljer sig från det arbetssätt som man ville införa med
det nya systemet.

CRM ju väldigt brett, kan både vara det klassiska CRM:et säljsystem där man
håller koll på aktiviteter, kundmaster osv. Det kan också vara kommunikation,
marketing automation och sånt. För oss, handlar det här om en gemensam
kundmaster och ett säljverktyg för säljarna som säljer våra annonser och
bokningssystem. Media kommer också med såklart och fakturering, uppföljning,
rapportering och sånt också men grunden är kundmaster och bokningssystem. -
C1, ansvarig CRM

Det här systemet är ju primärt för den operativa driften. Det är primärt
försäljningschefer och säljare som jobbar i det. - C5, försäljningsdirektör

Vi har nog inte haft ett riktigt CRM-system tidigare skulle jag säga, många olika
system men det har varit mer att logga aktiviteter, inte så mycket koll på våra
kunder och hur vi arbetar med dem.- M2, supportmedarbetare

Kundmaster beskrivs som ett gemensamt kundhanteringssystem, ett kundregister där
kunddata finns centraliserat i en databas tillgänglig för hela organisationen. C1 utvecklar
motiven bakom implementeringen, samt vilka problem som fanns med hur man tidigare
jobbade samt de fördelar som det nya systemet och arbetssättet tillför.

För att växa som bolag måste man ha koll på sin data. Tidigare hade vi 7 olika
kunddatabaser, vilket betyder att samma företag kunde finnas på 7 olika ställen.
Det vi gjorde då i det här projektet var att slå ihop kunddatabaserna till en. [...]
Då kunde vi se om det här företaget handlade annonser på flera ställen av oss i
Sverige, vilket vi inte riktigt kunde se förut. Det hjälpte oss också att förstå vem
som är ansvarig för kunden, tidigare kunde vi ha 7 olika per kund. Nu efter
omorganiseringen har vi sett till att ha en ansvarig per kund. - C1, ansvarig CRM

Således var företaget ute efter att få en bättre överblick över sina kunder med hjälp av
CRM-systemet. Exemplet om 7 kundansvariga för samma kund är en bra illustration över hur
mycket mer effektiv en organisation kan bli med ett fungerande CRM-system. Detta
möjliggjordes genom ett system som centraliserade företagets kundinformation, och därmed
gav en bättre överblick samt kontroll över informationen om kunderna samt minskade risken
för redundant, dubblerad eller inaktuell information. I detta fall föll valet av CRM-leverantör
på Salesforce.

Oftast brukar ett företag ha ett flertal olika system och ett vanligt misstag är att
varje system är ansvarig för att ta hand om kunddatat men så som man bör arbeta
är att ha ett system, som i det här fallet är Salesforce, där man uppdaterar
kundinformation och sedan skickas det vidare till alla kringliggande system. Det
är väldigt vanligt att man har flera (system) och så stämmer inte informationen
ihop och så är det svårt att få en helhetsbild över kunden. [...] Vi hittade i alla fall
ett system, en leverantör som heter Salesforce, som är en av de största
CRM-leverantörerna. - C1, ansvarig CRM

Respondent C2 beskriver att koncernen testat många olika system tidigare, både köpt in och
byggt själva och att detta bidragit till en osäkerhet gällande dataöverföring mellan systemen, i
och med valet av ett standardsystem som Salesforce kan organisationen istället fokusera på
kärnverksamheten.

Vi tänker att man ska göra det man är bäst på och det är inte att bygga system,
utan det är att sälja. Systemet ska ju bara vara ett stöd i vår vardag. Vi ska ju ha
ordning och reda i våra system, så att vi kan fokusera på affären. - C2, head of
data analytics

I förhandlingen med Salesforce kan man dela upp det man köpte i två olika delar bestående av
“klassisk CRM” i form av kundmaster och ett bokningssystem.
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Deras kärnprodukt, just CRM-kundmaster och säljsystem, hålla koll på
möten,aktiviteter, to-dos, anteckningar och allt sånt. Sedan är det andra user
caset just om bokning som handlar om att en användare ska kunna boka de
produkter som vi säljer. - C1, ansvarig CRM

C1 anser att det var tydligt att de tidigare systemen för behandling av kunddata och kundvård
inte räckte för att möta verksamhetens behov. Flera av de system man arbetat med tills
nyligen beskrivs inte heller vara anpassade till tidningsbranschens föränderlighet, avseende
digitala tidningar.

Det var tydligt att det system som vi fortfarande håller på att fasa ut, kommer
inte att ta oss in i framtiden. Personligen älskar jag papperstidningar, det har
varit väldigt lönsamt för alla i stort, väldigt mycket pengar och tvärtom så kan
det vara svårt att få ut lika mycket pengar av digitala tidningar. [...] Tidningen är
inte lika profitable längre. Då tittar man på systemet man hade innan, kommer
det hjälpa oss på vår digitala resa? Svaret var nej, det kommer det inte att göra. -
C1, ansvarig CRM

4.1.2 Hur implementeringen gick till

Innan man implementerar systemet nämner C1 hur viktigt det är att förstå processerna och de
behov verksamheten har både nu och framöver. För att kunna göra detta behöver man en bred
bild av verksamheten.

Man måste förstå processerna som man både idag har behov av att lösa och det
som man ungefär vill i framtiden och ju fler man pratar med som till exempel
säljare, säljchefer, ekonomi, analys och CEO, desto mer erfaren bild får man
över vad är det vi behöver åstadkomma. - C1, ansvarig CRM

Här beskrivs också vikten av att fokusera på det fundamentala, hur systemet ska vara
användarvänligt, hur det ska förankras hos användarna samt hur man ska arbeta med
uppföljning och kontroll. Nedanstående citat från C1 om sin upplevelse som nyanställd
projektledare för CRM-implementeringen i dess tidiga skede ger en bra inblick i hur
processen att implementera, förarbetet, såg ut och gick till.

Det var ju väldigt tydligt att den kravbild de hade satt var ju jättefin på pappret,
men det är inte riktigt det vi behövde utan man behövde börja lösa mer basic
frågor som typ hur får vi ihop en analys, hur får vi ihop att vi har bra data, hur
får vi ihop att det ska vara enkelt att använda för säljaren, vem ska ha ansvaret
att driva det här mot säljarna och vem ska kolla varje dag och se till att de
faktiskt använder systemet som vi vill och att de faktiskt gör det. Jag som
projektledare sa vänta, paus, allting som ni har tänkt, bort med det och börja om
från början och så kunde vi måla upp det som är viktigt att vi börjar med i
implementeringen. - C1, ansvarig CRM

Det är således, enligt C1, väldigt viktigt att fokusera på det grundläggande i första hand. Det
innebär att det viktigaste fokuset i förstadiet till implementeringen handlade om att faktiskt
reda ut hur man skulle få ut bra data. Viktigt var även frågor kopplade till användning där det
skulle vara enkelt att arbeta i systemet, hur man skulle motivera säljarna att använda det samt
kontrollera att de faktiskt använde det. Här belyses även vikten av att “städa data”.

Vi lade jättemycket tid på att städa data, säkert tiotusen timmar, vilket är
jätteviktigt och då är det typ att någon sitter och klickar i ett exceldokument eller
uppdaterar fält. [...] Men det gjorde också att vi har nu idag en väldigt fin och
välstädad kunddatabas. - C1, ansvarig CRM
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Nedanstående längre citat utgör en utförlig beskrivning av tidslinjen för implementeringen,
från kravställning, till att man gick live med systemet. Här återges också skillnaden mellan
CRM-systemet i form av den tidigare beskrivna “kundmastern”, och det som beskrivs som
“bokningssystemet”. Dessa implementerades samtidigt men där bokningssystemet tog längre
tid. Utifrån detta citat framgår det också att det var en implementeringsprocess som skedde
relativt snabbt, där CRM-systemet “gick live”, och således kan sägas implementerades efter
ungefär en månad när de ännu inte var helt färdigt, då städningen av data pågick parallellt,
och i detta skede höll man också på med utbildning och träning av medarbetarna i systemet.
Flera andra respondenter har också nämnt att de gamla systemen fanns kvar i en period efter
det att de nya lanserats och implementerats och att man under en tid kunde använda båda.
Således kan man konstatera att det fanns inslag av en successiv systemimplementering men
att detta ska förstås i kombination med att det ändå rörde sig om en förhållandevis snabb
implementering, enligt C1.

[...] vi var live med ett CRM-system på typ en månad, inte med datastädning så
klart, men själva systemet var klart på typ en månad och vi kunde rulla ut det
och börja träna säljare. Parallellt med det, när vi då sen började åka ut och
utbilda alla säljare eller användare i det CRM-systemet började vi också bygga
på det här bokningsflödet. Det är lite mer komplext och det tog inte en månad
men vi implementerade det på 3 månader, rekordfart, men då var också
leverantören väldigt överraskad. [...] så vi hade inget val än att göra det här sjukt
fort. Det var tufft, det gav en många påsar under ögonen men det gick. - C1,
ansvarig CRM

Sammanfattningsvis Implementerade man delar av själva systemet, kundmastern, på en
månad medans andra delar, som träning av medarbetarna, städning av data och bokningsdelen
tog längre tid. Flera respondenter nämner hur viktigt det var att detta gick snabbt, då
implementeringen och användningen av detta nya system var en fundamental del i den nya
organisationen man infört till följd av den tidigare nämnda omorganiseringen. Respondenten
M2 som arbetar med intern IT-support berättar om sin bild av hur implementeringen av
systemet gått. Hen pekar på vikten av det hela skedde i ett högt tempo, vilket stämmer
överens med den bild som presenterats av C1 ovan, hur en relativt snabb implementering var
en förutsättning för att bland annat minimera “frustration” inom organisationen.

Det har gått smidigt och ganska snabbt. Skulle jag säga. Och det har det behövt
göra också för att sitta och ta för lång tid med det här, då blir det nog mer
frustrationer och det går inte lika bra för det utan gör det så fort som möjligt,
men gör det också säkert och bra då och det har det gått tycker jag. Vi har arbetat
väldigt mycket under längre tid med det här; kvällar och sånt där. Det har gått
över förväntan skulle jag säga. - M2, supportmedarbetare

4.2 Förändringsmotstånd

En utmaning som enligt flera olika respondenter förekommit under implementeringen är
förändringsmotstånd. I nedanstående citat redogör respondenten C1 om sin syn på
förändringsmotstånd.

De flesta människor är inte av naturen förändringsbenägna, man vill ha som det
alltid har varit och man är van att trycka på exakt samma knappar liksom. - C1,
ansvarig CRM
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Nedanstående citat visar på att implementeringen av CRM-systemet utgjorde en
organisationsförändring. Det kan därtill sägas vara en utmaning att alla måste lära om, då de
är vana vid att jobba på samma sätt.

Säg att vi är 100 personer, ungefär i säljorganisationen. Och alla har ju sitt sätt
att jobba i systemet. Så alla måste lära om. - C5, försäljningsdirektör

Det är fortfarande ibland väldigt mycket gnäll för att man är van vid att jobba på
samma sätt i 15 år. - C1, ansvarig CRM

Det som enligt C5 beskrivs som “gnäll” kan sägas utgöra en typ av förändringsmotstånd, att
det bland vissa av medarbetarna fanns ett ogillande mot den förändring som uppstod i
samband med implementeringen av det nya systemet. En ytterligare typ av motstånd
presenteras av respondent C5 som menar att en del i motståndet från säljarna handlade om
kontroll, och upplevelsen att det är ett “kontrollerande system”.

Man tycker inte om att bli kontrollerad. Att man tycker att “jag bör lägga min
sälj-tid på att vara ute hos kund, inte på att fylla i hur många kunder jag träffat” .
Det ju ett kontrollerande system, alltså man kontrollerar att man gör sina
aktiviteter, men det viktigaste är att man får in kunddata så att vi någonstans kan
processa och använda kunddata till saker. Men det som man ser som användare
det är ju kontrollen. Och man uppfattar det nog som att det var ett sätt för att
kontrollera att man skulle göra sina aktiviteter. - C5, försäljningsdirektör

Respondenten M2, som jobbar med intern IT-support och således kan sägas ha mycket
erfarenhet av de utmaningar som uppstått under implementeringen av Salesforce
vidareutvecklar att attityden till systembytet skiljde sig åt. Det fanns därmed delvis ett
motstånd mot förändringen, och även mot förändring överlag. Därtill har vissa svårt att lära
sig ett nytt system och är vana vid det gamla. Således kan det sägas att M2 identifierat två
olika slags utmaningar, dels en allmän aversion mot förändring, så kallat förändringsmotstånd
och dels att vissa har svårigheter att lära sig nya system och föredrog det gamla.

Det är nog lite olika synpunkter på det skulle jag säga. Vi har märkt att vissa
gillar inte förändringar. Så har det alltid varit och då har man ju haft lite
motgångar mot det här, byta system och vissa har svårigheter att lära sig nya
system. Men mycket handlar om att man är van med de här gamla systemen, att
det är lättare att kunna titta upp material eller sånt då. - M2, supportmedarbetare

M1 fortsätter med att beskriva hur det fanns en osäkerhet bland vissa medarbetare att
yrkesrollen förändrats på grund av det nya systemet, och hur det nya arbetssättet som krävs på
grund av implementeringen skiljer sig från det gamla.

Ingen hade koll på vad du gjorde egentligen utan det har bara varit siffror alltid
för att säljer du bra så är du duktig liksom nu mäts vi på mycket fler sätt så det är
nytt för oss och liksom man blir alltid lite orolig så där om man har lyckats bra i
sitt jobb så kan man ju tänka “Är jag inte lika duktig längre nu om jag inte har
tillräckligt många möten.” Det blir en osäkerhet. Det blev det hos mig med. -
M1, säljare

M1 menar att det tydligaste motståndet i relation till kundstöd-delen av CRM-systemet var
kopplade till framförallt utökade administrativa och tidsödande sysslor.

“Vadå och hålla på och logga aktiviteter". Många tyckte det tar längre tid. Det är
lite omständigt, ibland fungerar inte systemet och [...] man tyckte att det blev
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administrativt krångligare och sälja. Då kanske man inte ser vinningen med det.
- M1, säljare

Detta går att koppla på ett tydligt sätt till ett annat slags motstånd från medarbetare, inte för att
man ogillar förändring överlag, utan för att man är av en annan åsikt och inte tycker att
förändringen för med sig något bra.

Ett sätt att hantera motstånd vid implementeringen, kan sägas vara den roll vilka
"förändringsambassadörerna" spelade. Dessa skulle sprida information, och fördelar med
systemimplementeringen inom organisationen.

[...] Därför handlar det om att hitta ambassadörer som är med och hjälper sina
kollegor [...] - C1, ansvarig CRM

Vi fick ut det i organisationen som någonting positivt. Det gjorde man ju via de
här ambassadörerna som fanns med. Så det har lyckats väldigt bra skulle jag
säga. - C5, försäljningsdirektör

M1 nämner, om sin roll som förändringsambassadör, hur det kunde vara att arbeta med att
motivera inför och under implementeringsprocessen. Och det går att koppla ihop med C1 och
C5 bild av vad syftet med en förändringsambassadör var, att just hjälpa, propagera och
motivera, förklara och visa på fördelar. Nedan nämns hur ambassadörerna arbetade mer i
detalj.

Jag har några kollegor som liksom har jobbat på ett visst sätt i väldigt många år
och gör det bra. [...] Där fick jag ju använda lite annat och försöka liksom
motivera och faktiskt förklara. “Allt är inte bra, men vi måste göra det här nu
liksom. Och en del saker är så pass bra så att det kan vara värt att även göra det
som inte är så bra”. - M1, säljare

Så som de jobbade var ju lite så här att de hade kontakter med några stycken ute
i verksamheten, liksom vad som var på gång och lite tidsplanen när vi skulle
börja och använda det. - M1, säljare

(Vi skulle) prata gott om det här och förklara fördelar och sånt. - M1, säljare

Respondenten C5 beskriver hur ambassadörerna användes för att minska tröskeln till
förändringen, hur personer vilka många i organisationen litar på agerar ambassadörer för den
här förändringen, och att det är något som minskade motståndet och fick genomförandet av
implementeringen att gå snabbare. Här beskrivs också hur urvalet av dessa ambassadörer gick
till, där man valde ut olika nyckelpersoner ur organisationen, exempelvis framstående säljare,
säljare med kunskap om systemen, och försäljningschefer (vilka ska förstås som en typ av
regionala operativa chefer på mellannivå).

En av de sakerna som dyker upp, det är ju motstånd. “Jag vill inte förändra”,
“varför ska jag förändra?” “Det har varit bra som det var tidigare”. Genom att
man använder ambassadörer så minskar man ju den tröskeln. För du har ju
personer som någon litar på som säger att “Ja, men det här är bra, det här
kommer att bli bättre för framtiden”. Då minskar man tröskeln och den tror jag
är viktig för det gör att genomförandefasen kan gå snabbare. - C5,
försäljningsdirektör

Vissa försäljningschefer var med själva också, sen så var det
försäljningscheferna som tipsade om vilka är det som är mest aktiva i systemen
idag. Vilka är det som är drivande och kan systemen. - C5, försäljningsdirektör
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M1 utvecklar i nedanstående två citat en typ av utmaning, i form av motstånd, som uppstod
bland många säljare, samt hur detta hanterades från ledningshåll. Motståndet bestod i att M1
upplevde att mycket av den data som skulle föras in i systemet var “oväsentligt skräp” och att
detta således utgjorde onödigt extra administrativt arbete. Mätandet av hur många aktiviteter
som fördes in, alltså “skräpet”, mottogs också negativt av säljarna.

I Salesforce finns det 2 saker. Det finns aktiviteter och det finns möten och vi
skulle genomföra ett visst antal möten och ett visst antal aktiviteter. Och det
köpte jag. Men vi skulle till och med mätas på att man skulle ha så många
aktiviteter som möjligt. Det är ganska oväsentligt att jag har en kund med 47
aktiviteter i månad där det står att jag ringde men det var upptaget. Om jag är
sjuk till exempel ska en kollega kunna se tydligt “det här kom de överens om för
2 veckor sen”. Här blev det istället liksom mycket skräp in i systemet tyckte jag.
Jag blev överkörd då men nu har de ändrat det som jag vill. - M1, säljare

[...] man kan väl säga att ledningen tog till sig kritiken kring det här med
aktivitets-registreringen. Det har ju blivit en större acceptans nu att vi slipper det
som de sa från början att vi skulle göra. Det är så som de sa att vi skulle göra
från början och det tror jag är att vi var ganska många som hade synpunkter på
det. - M1, säljare

Ledningen tog alltså till sig av kritiken om att en viss typ av extra administrativt arbete i form
av att lägga in registreringar för exakt alla typer av kund-aktiviteter, något som orsakade
motstånd. Således skulle det kunna förstås som att motståndet hanterades genom att man från
ledningshåll backade från sina krav och kompromissade med medarbetarna i just denna fråga.

Ett annat, diametralt motsatt sätt att hantera motstånd i samband med CRM-implementeringen
företräds av respondenten C5 i nedanstående exempel som angående att fylla i information i
CRM-systemet, det så kallade extra administrativa arbetsuppgifterna som säljarna klagat på,
menar på att detta är en“icke-fråga” och att kunddata är något som är viktigt för koncernen,
och tillhör organisationen och inte säljaren själv. Således finns det även vissa sätt att hantera
motståndet som olikt ovanstående exempel inte kompromissas med.

Det är det mer en icke-fråga utan det ingår ju i nyckelarbetsuppgifterna
någonstans att man delar den data som man får in, kunskapen om kunderna är
företagets och inte säljarens själv så den är ju superviktig - C5,
försäljningsdirektör

4.3 Den förändrade säljarrollen

Ytterligare utmaningar, som har kommit fram vid datainsamlingen, kan sammanfattas som att
de potentiellt kan vara unika för just säljarrollen, och säljyrket. Säljarna kan sägas vara de
huvudsakliga, men inte exklusiva, användarna av systemet i den här
implementeringsprocessen. Deras arbetsuppgifter har i samband med, men även i efterhand
som en konsekvens av implementeringen av CRM-systemet, till stor del förändrats. Därför
kan det konstateras att även säljarrollen i stort delvis har förändrats, detta har som ovan
nämnts medfört motstånd. Respondenten M2, om den förändrade säljarrollen och hur det
hänger ihop med sammanslagningen av organisationen vilket i förlängningen innebär att även
införandet och implementeringen av det nya systemet också har påverkat detta.

Säljarrollen har förändrats väldigt stort skulle jag säga under ett år. När vi slog
ihop det här så kunde en säljare nu sitta över alla våra tidningshus och ha en
kund för hela Sverige om man säger så. Det blir ju en väldigt stor omställning
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för säljarna. Så jag säger nog, det har blivit en hel del helt nya roller och helt nya
ansvarsområden. - M2, supportmedarbetare

Bland de nya ansvarsområden som finns inkluderas exempelvis ett utökat administrativt
ansvar, något som av vissa säljare uppfattas vara någonting negativt. Det är här kopplingen
till CRM-systemet kommer in, där säljarna förväntas föra protokoll och anteckna i systemet
över uppgifter, statistik och data om exempelvis kundkontakt.

Jag älskar att sälja men jag hatar administration. Att vi då skulle gå in och skriva
in att vi har ringt folk och att vi har mejlat folk och jag bara protesterade
högljutt. - M3, säljare

För alla någonstans, framför allt säljare, de vill bara sälja, dra in pengar, tjäna
pengar och få provision och så är alla glada. Ingen vill göra extra arbetet, men
det extra arbetet kan ju vara så otroligt viktigt för företaget och för att liksom
kunna analysera sin affär. - C1, ansvarig CRM

Inom sälj så skulle jag säga att administrativa skills och intresse kring
administration är något lägre än inom många andra yrkeskategorier så att det i
sig gör att det finns ett motstånd mot att jobba administrativt. Man vill hellre
vara ute och träffa kunder och göra affärer. - C5, försäljningsdirektör

Ovanstående citat från M3, C1 och C5 kan ses som en utmaning därför att säljarna ogillar och
drivs inte av administration utan av att sälja. Detta kan kontrasteras med nedanstående citat
om hur viktigt det är för organisationen med data, och således införandet av data vilket
innebär extra administrativt arbete för säljarna. Här nämns även hur detta beslut, om att
införskaffa och implementera ett nytt CRM-system, handlade om att förankra saker i toppen
av organisationen, och där säljarna på “botten” av organisationen inte ansågs ha något annat
val än att anpassa sig till de ökade administrativa sysslorna.

Vi kan se i systemet att det här är verkligen gynnat affären. Vi kan vara
datadrivna på ett helt annat sätt. Vi förstår affären bättre. - C1, ansvarig CRM

Change management handlar om att förankra saker, få folk med på tåget och att
de förstår varför man gör den här förändringen. Bästa är ju att börja uppifrån och
jobba sig nedåt, så först måste du ha VD:n med för det här. Sen behöver du vice
VD med på det här. Sen behöver du ha försäljningsdirektören med på det här och
sen så ska du ha försäljningschefen med på det här. Och sist men inte minst för
nu när man har med de här leden kommer de andra att inte ha något annat val. -
C1, ansvarig CRM

Dessa citat kan ställas mot att detta inte var något som efterfrågades explicit av säljarna.
Säljarna var i ärlighetens namn ganska nöjda med det här egenutvecklade
verktyget. Men förvaltningsmässigt och så var det ju katastrof.- C3, ansvarig IT

Det (initiativet) var nog mer uppifrån och ner. Säljare, i vårt fall, brukar inte ha
så jättemycket input om huruvida system är bra eller inte. - C1, ansvarig CRM

Det var inte så att säljarna stod på barrikaderna och skrek vi vill ha ett nytt
CRM-system. - C4, innesäljchef

Detta innebär en potentiell utmaning, i sig självt, då säljarna får ett nytt system, och förändrat
arbetssätt som inte huvudsakligen kan sägas vara på deras inrådan. En viktig aspekt i denna
utmaning är också kopplad till det som kommer fram om säljarnas ersättningsmodell, där
man delvis jobbar provisionsbaserat. Detta kan kopplas till respondenten M3 som menar att
den ökade administrativa arbetsbördan hade negativa effekter på kärnuppgiften, och pekar på
att det tog tid från säljandet. Detta skulle kunna kopplas vidare till att säljarna jobbar delvis
provisionsbaserat, väldigt offensivt.

Man inte har den tiden som man hade förut. Och är man säljare, då vill man ju
sälja och tycker det är kul. - M3, säljare
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Vi har ju samtidigt bytt lönemodell till en väldigt offensiv provisionsmodell som
stimulerar försäljning på ett bra sätt. - C5, försäljningsdirektör

Ur ett säljperspektiv kan dessa två faktum; den minskade tiden, och den offensiva
provisionsmodellen, möjligtvis innebära en utmaning. Detta därför att man har ekonomiska
incitament att sälja då säljare olikt många andra yrkesgrupper har provision. De nya
adminstrativa uppgifterna uppfattas stjäla tid från säljandet. Således finns det en diskrepans
inom säljarrollen, där de nya arbetsuppgifterna ställs mot de ekonomiska incitamenten att
strunta eller slarva i administrationen för att spara tid.

Detta kan ställas mot C5 som nämner just det nya sättet att arbeta på och istället menar att det
är en förutsättning med bra dokumentation, vilket ställer krav på administrativt arbete, för att
detta ska fungera bra. Således finns det även en skillnad i synen på vilka arbetsuppgifter som
ingår i säljarrollen, detta är något som aktualiserats i samband med införandet av det nya
systemet, då det tidigare saknades ett fungerande system för lagring och hantering av
kunddata. Respondent C5:s sätt att hantera denna utmaning är att vara tydlig med att
dokumentation ska finnas om kunden.

Säg att “Säljare A” blir sjuk. “Säljare B” får ta över kunden, men det finns inget
skriftligt, ingen dokumentation kring kunden då får “Säljare B” väldiga problem.
Och det är klart att om du får ta över en stor kund med en stor budget men inte
har någon bakgrundsinformation då blir det väldigt jobbigt för den som tar över.
Det kunde vi vara ganska tydliga med att det är någonting som vi gemensamt
kan förvänta oss av varandra, att det finns en bra dokumentation. - C5,
försäljningsdirektör

Således finns det olika logiker och olika incitament vad gäller det extra adminstrativa arbetet
som uppstått i samband med implementeringen av det nya CRM-systemet. Det kan baserat på
M3:s kommentar förstås som att säljares tid gick åt till administration som annars skulle gått
till säljande. Administrationen är en central del i CRM-systemet och bygger på att
användarna för in kunddata och i synnerhet i början av implementeringen hade även säljare
problem med att lära sig att använda systemet. Därför finns det en risk att dessa saker i
kombination potentiellt kunde utgöra ett hinder för att få användarna att använda
CRM-systemet, vilket i sin tur hindrar en lyckad implementering. Då får man på grund av sin
ersättningsmodell potentiellt ett ekonomiskt incitament att inte lägga den tid man ska på att
administrera, och således på att lära sig använda systemet. Detta utgör en potentiell utmaning,
då det innebär att det kan finnas en risk att det i säljarrollen finns incitament som hindrar
inlärning av ett nytt informationssystem.

Om hur denna utmaning hanterades nämner C4 följande.

Det är bra att verkligen komma ut med de positiva effekterna av ett nytt system,
alltså att man förklarar verkligen vad vi har för stor nytta utav av det här
systemet så att man inte byter bara för att byta. Alltså det går att göra så mycket
och ju mer man pekar på de här positiva effekterna som man kanske inte som
säljare i det dagliga arbetet tänker på, men liksom påvisar att “vet du om att du
har så här många kunder som du inte haft kontakt med på 4 veckor och de
omsätter tillsammans så här mycket. Alltså du kan få ut den listan och så har du
en färdig ring-lista till nästa dag.”. - C4, innesäljchef

Att få en färdig “ring-lista” är något som kan kopplas samman med de tidigare nämnda
ekonomiska incitamenten att lägga tid på administration, där denna typ av funktion, eller
nytta, tydligt är något som skulle kunna motivera säljarna att lägga den extra tiden på det
administrativa. På ett större plan handlar det som respondenten C4 menar om att föra ut det
positiva med det nya sättet att arbeta, och koppla det till just säljarrollen och det dagliga
arbetet. Således är detta ett sätt man från ledningshåll hanterade den förändrade säljarrollen.
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Ytterligare ett sätt som ledningen gjorde för att hantera den förändrade säljarrollen, var att
uppmuntra säljarna att lära sig använda systemet och administrera mer genom att det
anordnades tävlingar i administration, enligt säljaren M3. Tävlingarna bestod i att lägga in
aktiviteter i systemet, exempelvis vilka interaktioner man genomfört med kund, något M3
beskriver som bland annat “dumt”.

Men tävlingar för att man ska administrera någonting, det är ju helt galet i min
värld. Då hade jag ju sökt revisor-yrke eller nåt sånt där om jag skulle sitta och
lägga in allt jag säger och allt jag gör. - M3, säljare

4.4 Utbildning och Support

Respondenten C4 beskriver det nya CRM-systemet, i jämförelse med det tidigare
egenutvecklade, som ett levande system och att det är svårt att bli fullärd i det till skillnad
från det tidigare väldigt grunda systemet. Ett levande system kan implicit förstås som att det
ofta förändras och uppdateras, vilket i sin tur skulle kunna tänkas ställa högre krav på
användarna att kontinuerligt lära sig hantera systemet på nytt, alternativt nya funktioner.
Detsamma gäller det om att aldrig vara fullärd, vilket ytterligare potentiellt kan utgöra en
utmaning för användarna, i detta fall säljarna.

Det här är ett levande system, det är ju för att det utvecklas och att det är stort.
Du blir ju inte full-lärd, det finns alltid någonting nytt att lära. En ny siffra och
plocka ut eller en tabell. Så här kan vi räkna eller vi kan ta fram fakta och och
siffror. - C4, innesäljchef

Detta är något som också bekräftas av M3, som jobbar som säljare.

Systemet har ju utvecklats under tiden och så kommer det in nya rubriker och
nya saker som man kanske inte har fått riktig utbildning i och sen om man inte
håller på med det, så glömmer man. Så att, nej, jag kan inte använda systemet
riktigt som man antagligen borde. -M3, säljare

Därmed finns det ett behov av kontinuerlig utbildning som ser till så att användarna ständigt
är uppdaterade kring nya funktioner vilket kan ställas mot respondent M3, som menar att
utbildningen var bristfällig, att den inte var kontinuerlig och inte synkade med själva
användningen utan skedde för långt i förväg.

Det handlar ju om att man ska kunna jobba i det samtidigt som man har en
utbildning egentligen för sitter man 20 personer i ett rum och går igenom det
digitalt och så är det någon som säger “klicka här klicka där, klicka där“, man
hinner knappt se vad de klickar och sen så går det några veckor innan man
använder det och ja, då har man ju glömt bort allting. -M3, säljare

Därmed kan det konstateras att det hos vissa medarbetare uppfattades finnas brister i
internutbildningen, något som därför kan sägas vara en utmaning, eller ett problem som
uppstod i samband med CRM-implementeringen. Genom att återkoppla till respondent C4
som menade att man inte riktigt blir fullärd i systemet, så tydliggörs behovet av att arbeta
med kontinuerlig internutbildning vid CRM-implementeringar.

M2, om sin supportroll, och hur utbildning och support kunde användas för att hjälpa de
medarbetare som hade extra svårt att förstå hur man använder systemet.

Jag skulle säga att man får vara väldigt lugn och pedagogisk för att kunna hjälpa
dem så gott det går så man får ta lite steg för steg. Först kanske ha en större
utbildning och sen så får man ta lite mindre utbildningar på gång då. Men jag
skulle säga att repetition är väl den bästa grunden. Sedan har jag gjort en hel del
utbildnings videos som vi lagt upp på vår sharepoint så alla kan ta till sig det där
då så man kan ta det steg för steg för sig själv. En av de viktigaste grejerna är att
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vi har en stor utbildning och sen går man på mindre utbildningar. Vi lägger upp
utbildningsvideor och sen är vi väldigt snabba på att hjälpa när det väl kommer
upp frågor. Så vi sitter i vår affärsstöd-kundcase som vi kallar det då, när vi får
in mejl och det tar ungefär 5 minuter till 1 timme så får man hjälp då. Men som
sagt, man får alltså ta det lugnt med de som kanske har svårigheter. - M2,
supportmedarbetare

Således var ett sätt att hantera de utmaningar som uppstod vad gäller support och utbildning
att man kunde spela in support- och utbildningsvideos för användarna, som kunde
tillgodogöras efter eller i samband med andra typer av utbildningar. Därtill nämndes av M2
också att dessa utbildningsvideos kom till som ett resultat av att många supportrelaterade,
tekniska, frågor var återkommande till supporten. I dessa fall fattade ledningen, och support, i
samförstånd beslutet att spela in utbildningsvideos med vanligt förekommande frågor. Flera
respondenter nämner hur repetition var viktigt, samt vanlig typ av support där man är
tillgänglig för frågor och går igenom det steg för steg samt tar det lugnt med de som har
större svårigheter, likt exempelvis respondenten M3. Därtill anses en av de viktigare
aspekterna vara att dela upp internutbildningarna i en stor samt flera mindre utbildningar. I
synnerhet utbildningsvideorna pekas ut av både respondent M1 och C4 som särskilt
användbara vid implementeringen, när något var oklart.

Om vi säger att man inte förstår allting man ska göra så finns det såna här typ 30
sekunders videos som man kan liksom gå tillbaka (och se) så här gör du för att
lägga upp en ny kund. [...] Det tycker jag var väldigt pedagogiskt. Det vet jag,
det hjälper ju mig också om jag vill säga att jag inte har tid att hjälpa så kan jag
säga till någon kollega “kolla gärna på den där videon. Där visar de precis hur du
ska göra”. - M1, säljare

Det dök upp korta videosnuttar liksom “har du glömt bort det som vi gjorde på
mötet någon gång då ska du göra så här för att lägga till en ny kund och du ska
göra så här för att göra det här”. Så att dem gjorde det extremt lätt för oss alltså.
- C4, innesäljchef

Därtill pekar M1 på hur väldigt viktiga support-teamet varit för att hantera de tekniska
utmaningar som uppstått under processen.

Vi har haft massor med kontakter, det är helt suveränt, så serviceinriktade och
som gör att varje utmaning blir ingen utmaning för att vi hjälps åt. - M1, säljare

Nedanstående citat är ytterligare ett sätt man hanterade de utmaningar som uppstod i att vissa
användare hade svårt att förstå systemet, det var att man på förhand valde ut vissa
medarbetare och chefer att bli så kallade “super users”.

“Super user” hette det. Och det innebar helt enkelt att när jag fick sitta med på
lite möten innan, komma med feedback, men också. Liksom vissa farhågor som
det fanns så här: “det här kommer vi inte kunna göra, vi kommer behöva göra så
här.”. Ibland är det bra att få ut det i en grupp, liksom att man har lösningarna.
Att de finns implementerade hos personer så att det inte är så att 100 personer
kommer med samma frågor. Vi satt i 3-4 sådana “super user-möten” där vi fick
lära oss systemet innan “Så här ska ni jobba med det” “här är fördelarna i det”.
Vi hade sådana personer på olika grupper. Så kan man då när den stora massan
av 100 personer eller vad vi nu pratar om skulle kliva in i det här då fanns det
redan några på varje avdelning som hade gjort det här. - C4, innesäljchef

En viktig del beskrivs just i att super-users kunde svara på vanligt förekommande frågor,
vilket implicit innebär att alla inte kontaktar support hela tiden. Således använde man sig av
super users för att delvis hantera de utmaningar som uppstod i att vissa användare hade frågor
och behövde support i början av implementeringsprocessen.

Om stödet från ledningshåll, i sin support-roll, menar M2 att det märktes att det satsades på
detta från ledningen och att det var viktigt att man fick stöttning därifrån och att det satsades
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mycket tid och pengar på detta för att få det så bra som möjligt. Således kan man säga att M2
menar att en förutsättning för att lösa en del av de problem, eller utmaningar, som uppstod
inte hade kunnat lösas utan backning, och att det satsades, från ledningshåll.

Man känner att ledningen satsar stenhårt på det här vilket är väldigt kul att man
får vara med från början då. Att bygga upp det här och hitta nya lösningar och
även lösa problemen som kommer upp. Så jag känner att det här är nog ett av de
bästa grejerna vi har gjort på flera år och att man känner att alla stöttar den för
att det här ska bli det bästa vi har. Både för att vi lägger mycket tid och pengar
på det skulle bli som bäst då. -M2, supportmedarbetare

4.5 Systembegränsningar

Koncernen arbetar med två olika system, Google Ad Manager och Salesforce, för att boka
annonser. Integrationen mellan dem är komplex och säljarna har svårt att arbeta självgående.

Den integrationen är lite sådär och det handlar om att det här är två helt olika
system som kanske har olika uppfattningar också om hur man ser på data och
vad som händer när man ändrar eller skapar data och skickar. Jag tycker att den
här relationen mellan de två systemen är inte jättebra. Det är väldigt komplext
för säljaren. Man vill ju helst som användare kunna göra saker själv. Du vill ju
inte vara beroende av att andra ska göra någonting. - C1, ansvarig CRM

Anställda inom koncernen har även uttryckt vissa systembegränsningar som har påverkat
implementeringen och användningen i efterhand. Koncernen köpte in ett standardsystem från
Salesforce men trots inköpet av färdigvaran har de behövt koda mycket på egen hand, vilket
således påverkade implementeringstiden. En CRM-chef uttryckte hur de behövde lägga ner
tid och resurser på att själva koda i det standardiserade systemet.

Det som var svårt, framför allt tyckte vi när vi köpte den här plattformen för
bokningar, den var ju helt ny, [...] jag kan tycka att vi hade andra förväntningar
på hur den skulle funka än var det var. Dels tänkte vi att det var ett standardiserat
system där man får det man har köpt men grejen med det här systemet är att den
ger en alla möjligheter i världen [...], du kan göra vad du vill genom att bygga
och koda och det var nog inte riktigt det vi ville ha faktiskt, utan vi ville ju ha ett
standardsystem som vi inte behövde lägga så mycket tid på att utveckla själva. -
C1, ansvarig CRM

C1 menar fortsättningsvis hur ett standardiserat system har sina nackdelar om de skulle
behöva ändra i den nya bokningsdelen då det finns ytterst få tillgängliga resurser som kan
arbeta med koden i Sverige där koncernen är baserad och kompetensbrist vad gäller
utveckling är således en utmaning.

Man tror att det är bra i stunden men sen så kanske visar det sig efter, nej men
vänta, det här borde ju vara på ett annorlunda sätt, och då är det ganska svårt att
ändra då man har redan byggt in sig i någonting. Det som också är svårt är att
eftersom det är en hel ny bit så innebär det ju också att ingen har jobbat med den
innan mer eller mindre och det finns inte så mycket, alltså grundplattformen i sig
är inte ny, men det finns väldigt lite folk som kan det, så det är väldigt svårt att
hitta kompetens - C1, ansvarig CRM
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Trots att koncernen köpte in ett standardiserat system blev en del av systemet mer
skräddarsytt och motsvarande inte deras förväntningar, det blev en motsats till vad de hade
bett om, vilket ledde till att de fick lägga mycket resurser på att bygga på saker som inte
fanns.

Det har varit mer utmaningar än vad leverantören kanske sa från början. De
sålde nog ganska mycket luft. Så att vi har fått lägga väldigt, väldigt mycket
resurser på att bygga upp saker som inte fanns helt enkelt. - C3, ansvarig IT.

En annan medarbetare har uttryckt hur fokus bör skiftas på annat i organisationen istället för
på systemförvaltning.

Vi ska fokusera på andra saker, inte systemförvaltning. - C2, head of data
analytics

Koncernen köpte upp Salesforce CRM-system från en konsultfirma i Sverige men på grund
av att en del av systemet inte levde upp till förväntningarna hade de möten med en högt
uppsatt chef från Salesforces huvudkontor i San Francisco.

Eftersom att Salesforce är en så pass stor organisation, få tag i rätt folk och få
fram liksom så och det var lite utmanande i början, men sen fick vi till det under
projektets gång eftersom att Salesforce märkte att de har sålt på någonting här
som inte riktigt längre levererat det de har lovat. Vi hade veckovisa
avstämningsmöten med deras vicepresident för hela Media Cloud lösningen,
som sitter någonstans i San Francisco, så vi hade veckovisa avstämningar med
honom. Men innan det så är det ju väldigt utmaning med den typen av stora
bolag, i alla fall i min roll. - C3, ansvarig IT

C3 menar vidare att missförståndet kunde ha undvikits om koncernen hade varit tydligare i sin
kravspecifikation.

Jag tror att vi borde ha varit tydligare i liksom kravspecifikation på vilka delar
som vi förväntar oss. Även om vi hade väldigt många scoping-möten med
Salesforce där vi visade nuvarande system och hur vår systemkarta är, hur allt
material flödar. Vi gjorde det på svenska och engelska många, många gånger
med produktansvariga på Salesforce i både USA och Indien. Men ändå så var
det ganska många delar just kopplat till material och produktion, så som inte
riktigt gick fram, tror jag. Men det har ju löst sig. - C3, ansvarig IT

Det kan även ha blivit missförstånd från leverantörens sida på grund av att de har begränsad
erfarenhet av att arbeta med det som tidningskoncernen behövde. C3 menar att det har varit
svårt att få en gemensam förståelse för vad systemet skulle innehålla.

Det svåra tycker jag varit att leverantören alltså Salesforce kommer liksom inte
från en papperstidning så eller liksom en print värld. De har inte de erfarenheter
eller den kompetensen, så att det har varit lite svårt. För oss är vissa saker väldigt
självklart att en printannons måste ha ett material kopplat till sig så de ska in i
tidningen och sen liksom bli en PDF. Men för dem är det inte så självklart. Jag
tror att vi borde ha varit tydligare i liksom kravspecifikation på vilka delar som
vi förväntar oss. - C3, ansvarig IT

Medarbetarna har olika syn på huruvida ett standardiserat eller skräddarsytt system hade
fungerat bäst för dem i deras arbete. En säljare menar att ett skräddarsytt system hade varit
bättre då när hen arbetar i CRM-systemet kan en viss förvirring uppstå.

Ja, det hade ju varit bra med ett skräddarsytt system eftersom det verkar som att
det är svårt att ändra saker utan att det ska hända massa grejer överallt som de
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säger, så det är klart om man hade fått bygga ett från början och att de pratar
med de säljare som har jobbat länge, tagit reda på vad som var viktigast, vad vi
behöver. - M3, säljare

En person i chefsposition inom koncernen menar att det aldrig kan bli ett riktigt skräddarsytt
system på grund av att alla kommer med olika åsikter som inte kan tas i beaktning.

Jag tror att ett skräddarsytt system blir ändå inte skräddarsytt för att vi alla har
100 olika åsikter: “Jag vill ha det så här, men han vill ha det så här och så.” Det
går ändå inte att ta hänsyn till. Och då blir det snarare så att den interna
organisationen får säga nej eller vi väljer “hennes väg eller hans väg”. Det blir
inte skräddarsytt ändå, det har vi märkt nu när vi arbetat själva, eller
egenproducerat. Det går inte att lägga hur mycket tid och pengar som helst på att
ändra en knapp från rund till fyrkantig, i alla fall bara för att vi vill det så nej det
är klart att det finns förändringar som man kanske initialt skulle vilja göra, men
nu är det vana för oss. - C4, innesäljchef

Systemet har även sina begränsningar gällande hantering av kundinformation och svårigheter
med att veta vilka medarbetare som har vilka kontakter. Detta kan vidare ses som en utmaning
med att gå från en decentraliserad till en centraliserad organisation.

Det har väl varit mer svårigheter att veta hur man har arbetat på andra orter
skulle jag säga och att det ibland kan vara svårt för kunder att veta att man haft
en kontakt här, en kontakt där, vem är min kontakt nu om man slår ihop allt? För
försäljare kan det även vara svårt att veta vad man har haft för produkter på
andra orter och hur man arbetat med priser eller bilagor eller vad som helst. Att
slå ihop det här till ett CRM och få en översikt på hur man arbetat (överallt) är
en svårighet, skulle jag säga. - M2, supportmedarbetare

Utmaningen har dock möjliggjort för koncernen att förbättra sitt samarbete och utveckla en
bättre kommunikation bland medarbetarna mellan de olika orterna.

Så det har nog varit svårigheten att få ett grepp över hur man ska jobba med det
här över orterna. Men det har flutit på väldigt bra nu för att sen till slut så har
man väl jobbat tajtare med de olika orterna och olika team än vad man gjort
tidigare. Så till slut så ska vi säga att det blivit väldigt mycket bättre, både för
kunder och försäljare. Men det är en svår övergång att göra men väldigt
betydelsefull att göra också. - M2, supportmedarbetare

4.6 Användarperspektivet

För säljarna, som även är de som använder CRM-systemet mest, har det efter
implementeringen blivit svårare med bokningsdelen då det ansågs vara layoutmässigt otydligt
och krångligare att använda. Det är många steg för att utföra en bokning med mycket siffror
som kan skapa förvirring för säljarna.

Det är lite bökigare med bokningsförfarandet, det har absolut inte blivit enklare.
De sade de från början att det kommer det inte bli heller. Så det är ju det här att
ge och ta, så bokningsdelen är inte lika bra som i det gamla. Här, nu, blir det mer
grafiskt och är det inte alls lika tydligt och det är mer massa siffror och olika
steg för att boka. -M1, säljare
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När man inte är IT-människa, så förstår man ju att det är massa grejer som man
inte fattar. Så det är mer avancerat än vad det borde vara. - M3, säljare

Detta har således lett till att användarna inte är lika självgående och att frustration skapas när
utvecklarnas logik krockar med användarnas, då de har olika syn på hur systemet ska
användas. Respondent C1 menar att användare kan bli frustrerade när de slussas genom olika
processer och undrar varför allt inte finns i en och samma ruta.

Det kan upplevas som att det är många klick, kan man säga. [...] för dig och mig
som bara vill trycka på en knapp och så är det klart istället för att vi behöver
trycka 2 gånger för att samma sak ska hända. De här personerna har ju samma
bild om hur teknik ska funka, oavsett om det är privat eller i ett affärssystem. Så
just den här ibland lite yxigheten och många steg kan folk med all rätt klaga på. -
C1, ansvarig CRM

En säljare uttrycker hur det nya systemet har skapat förvirring på grund av att systemet är på
engelska och hur vissa ord kan ha olika betydelser som i sin tur har lett till att hen klickar runt
och gissar sig fram tills det blir rätt.

Sen att det där är på engelska och att det inte kan ändras till svenska, verkar det
som, det står i alla fall inte på svenska överallt. Lite svenska och lite engelska
och så blir det olika innebörd. Och så man får klicka i en massa fält och kolla “är
det här?" "Nej, det var det inte”, "Det är det här?" " Nej". Det blir ju så när det
inte står klart och tydligt. Tydligare språk underlättar ju. - M3, säljare

Utöver de organisatoriska utmaningar som koncernen har stått inför har det även funnits ett
antal utmaningar utifrån användarnas perspektiv som har påverkat deras arbetssätt och
inställning till förändringen. Bland annat har det handlat om att olika system implementerats
genom åren men slutat användas efter en period. En medarbetare har uttryckt att hen har känt
”systemtrötthet” efter ett flertal systembyten som har följt med när det nya CRM-systemet
introducerades.

Ja, men det är väl också så när man varit med ett tag och fått nytt system och det
togs bort och nytt system och nytt bokningssystem och allting tas bort liksom
efter de har provat ett halvår/ett år. Då tänker man jaha, då kommer ett nytt som
försvinner om ett år, då är man ju inte så jätteengagerad. - M3, säljare

En annan medarbetare hade å andra sidan höga förväntningar då hen kände till Salesforce sen
innan och förväntningarna har även mötts. Hen upplever att det nya systemet har fler
möjligheter än tidigare, dock finns det fortfarande önskemål om en del tillägg som för
närvarande inte finns i systemet.

Jag hade höga förväntningar för man vet att Salesforce är ett av världens största
CRM och då känner jag att det här funkar jättebra för oss att vi får in ett
ordentligt system då. De har mött mina förväntningar, om jag säger så. Jag ser
att det går att göra så mycket mer nu. Det är väl lite grejer man önskar som
kanske inte finns, men det har mer med bokningen än vad det har med CRM:et
att göra då. Men (jag) hade som sagt väldigt höga förväntningar och är väldigt
nöjd med det systemet vi har fått. - M2, supportmedarbetare

Medarbetare inom koncernen har mestadels haft en positiv inställning till förändringen där
förväntningarna även har bekräftats.

Ja, faktiskt (systemet har motsvarat förväntningarna) ganska väl, alltså. Jag
trodde att det var det här vi skulle få ut av systemet. Så ja, det skulle jag säga, i
och med att jag hade ganska klara bilder vad jag tycker att det här systemet ska
ha och det tycker jag att det här har. Så att jag är nöjd. - M1, säljare
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Vid ett fall har en medarbetare, på grund av att vara systemtrött, haft låga förväntningar på
systemet men som sedan har överträffats ju mer hen har lärt sig av systemet.

Nej, men nu har jag ju kommit in i det (systemet), så nu använder jag det och går
in varje dag och kollar på mina kunder och lite sådär. Så det här funkar ju
mycket bättre än det som vi hade förut. - M3, säljare
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5. Analys och Diskussion
I detta kapitel besvarar vi våra frågeställningar baserat på empirin. Därtill inkluderas en
analytisk modell för tydligt illustrera hur empirin, och de olika teman, förhåller sig till
systemet, varandra och till frågeställningen.

5.1 Analytisk modell

I ovanstående modell illustreras hur empirin, och studiens olika teman förhåller sig till
varandra samt till studiens frågeställningar. Den övre delen av modellen går att koppla till
studiens första frågeställning, vilka utmaningar som uppstod i samband med
implementeringen av CRM-systemet. De identifierade teman förändringsmotstånd,
säljarrollen, utbildning och support, systembegränsningar samt användarperspektivet kopplas
samman med införandet av det nya systemet. Förändringsmotståndet är en konsekvens av
införandet av det nya systemet, motståndet uppstod specifikt på grund av att vissa inte
personer inte tycker om förändring samt specifikt motstånd mot de nya arbetsuppgifter som
kom i samband med implementeringen. De nya arbetsuppgifterna bidrog också till en
förändrad säljarroll vilket i sig självt var en utmaning. Det nya systemet medförde också ett
behov av utbildning och support av medarbetarna i det nya systemet. I och med införandet av
systemet blottades också vissa begränsningar och andra systemrelaterade problem med
CRM-systemet, vilket i sin tur förstärkte behovet av utbildning och support. Detta påverkade
i sin tur användarperspektivet, vilket också är kopplat till införandet av det nya systemet då
en utmaning vid införandet av nya system är att hänsyn behöver tas till användarperspektivet.
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Den nedre delen av modellen illustrerar vidare hur de identifierade utmaningarna, studiens
teman, går att koppla till andra delen av studiens frågeställning, hur utmaningarna hanterades.
Förändringambassadörerna användes för att hantera motståndet. Den förändrade säljarrollen
kunde istället hanteras med hjälp av engagemang från ledningen och att dessa visade att detta
var viktigt och visa på de fördelar som fanns. Den förändrade säljarrollen hanterades också
genom att ledningen även förtydligade att de är företaget eller koncernen som äger kunddata,
och i förlängningen även kundrelationen, och inte de enskilda säljarna. Det stora behovet av
utbildning och support hanterades delvis genom att samverka IT-supporten med
internutbildningen. Flera av de systembegränsningar som identifierats kunde ha undvikits och
hanterats bättre med hjälp av en tydligare informatikstrategi. Flera av de utmaningar som
fanns kopplade till användarperspektivet kunde ha hanterats genom att bättre förstå
användarnas förväntningar på det nya systemet.

5.2 Förändringsmotstånd

Baserat på det som framkom i empiriavsnittet gällandes temat förändringsmotstånd så kan det
fastställas att det var en utmaning. Det förekom uttryckt på olika sätt och i olika varianter och
på grund av olika bakomliggande orsaker. En generell ovilja till förändring, förändrade samt
nya arbetsuppgifter och parallellt relaterat till detta även att behöva lära sig använda ett nytt
system är alla orsaker till motståndet.

Det förändrade arbetssättet, och de nya uppgifterna, hade, vilket fastslagits i föregående
kapitel, klart mer administrativa inslag än tidigare. Detta skedde som ett resultat av och i
samband med implementeringen av det nya systemet. Det nämns att vissa säljare inte såg
vinningen med att exempelvis lägga in kunddata överlag, och i synnerhet inte i den mängd,
och av den typ, som förväntades i och med systembytet och omtaget kring arbetet med CRM
och kunddata. Säljarna ansåg inte att detta tillhörde deras kärnverksamhet, vilket istället är att
sälja och prata med kunder, och således uppstod motstånd med anledning av denna
förändring. De förändrande arbetsuppgifterna går också att koppla till kontroll, eller rättare
sagt, känslan av att vara kontrollerad, ur ett medarbetarperspektiv. Det beskrivs som en orsak
till varför motstånd uppstod. Det nämns att vissa medarbetare inte gillar att uppleva den
känslan och att det nya systemets krav på att administrera och logga aktiviteter utgjorde ett
kontrollerande inslag i arbetet för säljarna. Kravet på att logga aktiviteter är en förutsättning
för att CRM-systemet ska kunna nyttjas till fullo, och systemet är därför kontrollerande till
sin natur och design. Den krocken med säljarnas ovilja att kontrolleras utgör därför en
utmaning. Denna typ av motstånd ingår således också i motståndet mot förändrade
arbetsuppgifter. Således är motståndet, och utmaningen det innebär, kring de förändrade
arbetsuppgifterna flerfaldiga och tar sig uttryck på flera sätt. Detta kan sägas förstärka den
stora vikt vilket de förändrade arbetsuppgifterna utgjort i denna förändringsprocess.

Den generella oviljan till förändring beskrivs av flera respondenter vara något som alltid
finns vid förändringar, vissa gillar inte förändringar, är inte förändringsbenägna och kommer
därför att vara missnöjda vid en förändring, oavsett art. Detta därför att vissa personer vid en
förändring alltid anser att “det var bättre för”. Detta skulle kunna kategoriseras som vanligt,
typiskt, eller generiskt förändringsmotstånd därför att det är något som kommer oberoende av
typ av förändring. Det är också något som styrks av Kotter och Schlesinger (1979) om
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vanliga orsaker till förändringsmotstånd, just att vissa personer allmänt ogillar förändringar,
att de har låg tolerans för förändringar och att detta är en väldigt vanlig generell typ av
motstånd. Men detta är likväl en utmaning och något som kan påverka implementeringen
negativt, även om det inte är specifikt för vare sig CRM- eller andra typer av
system-implementeringar.

Den ovan nämnda generella aversionen mot förändring överlag är av delvis annan art än
andra mer specifika typer av motstånd. Det är så därför att, likt det respondenten C1
konstaterar, vissa personer av naturen inte är förändringsbenägna i kombination med den
förändring en CRM-implementering medför kommer att leda till en krock, uttryckt i form av
förändringsmotstånd inom organisationen. Själva förändringen såväl som oviljan till
förändring kan således, i detta fall, sägas ha varit delvis oundvikliga därför att det fanns icke
förändringsbenägna individer i organisationen samtidigt som byte av ett CRM-system, i linje
med tidigare forskning, utgör ett förändrande element. En CRM-implementering kräver en
delvis organisationsförändring, vilket också skedde i detta fall. Detta utgör en förklaring till
varför och hur denna utmaning uppstod.

Respondenten M2, i sin supportroll, nämner hur vissa medarbetare hade svårare än andra att
lära sig det nya systemet, och föredrog det gamla. Det går att koppla till att vissa personer har
högre teknisk kompetens och lättare att lära sig nya system än andra, vilket också bekräftades
av flera respondenter. Således finns det olikheter mellan olika säljare i hur lätt de har att lära
sig nya system. Motståndet kopplat till detta blir inte i första hand att dessa “otekniska”
medarbetare ogillar förändring överlag, utan snarare kan sägas vara “förlorare” vid just denna
förändring då det innefattar en teknikförändring. Detta kan i sin tur kopplas till det Kotter och
Schlesinger (1979) kallar “politiska” orsaker till förändringsmotstånd, alltså att vissa personer
vid en förändring påverkas mer negativt än andra och gör motstånd på grund av detta. Andra
typer av politiska orsaker kopplat till motstånd skulle kunna vara att i konflikten mellan

Således finns det tre olika huvudsakliga typer av motstånd i form av en allmän aversion mot
förändring, motstånd mot de förändrade arbetsuppgifterna och motstånd mot att behöva lära
sig ett nytt system. Dessa olika typer av motstånd bör dock förstås som överlappande och
samspelande med varandra och när de växelverkar kan de också potentiellt förstärka
varandra. Exempelvis kan det vara så att icke förändringsbenägna medarbetare som dessutom
har svårt med att lära sig ett nytt system rent tekniskt skulle därmed eventuellt kunna utgöra
ett särskilt stort hinder för en lyckad implementering av ett nytt CRM-system då det är både
förändring, och teknik i samspel som påverkar. Detta därför om man har svårt med ny teknik
generellt och nya system specifikt, och därtill inte är förändringsbenägen som individ
kommer man få svårt att förändra sitt beteende, vilket i sin tur försvårar utförandet av de nya
arbetsuppgifterna. Detta utgör en självklar utmaning för koncernen också därför att likt det
flera chefs-respondenter konstaterat så är just de förändrade arbetsuppgifterna fundamentala
för att implementeringen ska lyckas. För ledningen är det fundamentalt att bli mer datadrivna
och kundcentrerade och för att lyckas med detta måste medarbetarna logga aktiviteter och
således arbeta mer administrativt.

37



5.2.1 Hantering av förändringsmotstånd

Allt detta motstånd utgör en utmaning för koncernen då det utgör potentiella hinder för
CRM-implementeringen som genomfördes. Således är det av vikt att närmare studera hur
dessa utmaningar hanterades. Ur empirin framträder framförallt två övergripande sätt på
vilket detta hanterades, dels från ledningshåll men även med hjälp av de så kallade
förändringsambassadörerna.

Förändringsambassadörerna beskrivs som viktiga för att hantera motståndet inom
organisationen. Ambassadörerna jobbade med att propagera och tala positivt om
förändringen, att hjälpa till att förankra förändringen i organisationen, genom att hjälpa,
motivera och förklara. Med andra ord arbetade man alltså med att utbilda och kommunicera.
Alla ovanstående nämnda typer av motstånd hanterades då genom att försöka övertyga och
motivera de som ogillar förändringen eller de förändrade arbetsuppgifterna genom att visa på
fördelar. Därtill ingick det också att utbilda, hjälpa och stötta de som har det svårt med
systembytet. Genom att samma personer, ambassadörerna, var både drivande i att
kommunicera fördelarna med systemet samt även agerade support hade de en flerfunktionell
roll. Detta skulle potentiellt kunna stärka varandra, där det skulle kunna vara lättare att
kommunicera fördelarna om man också kan backa upp det med faktisk support och
utbildning till det som har det svårt. På detta sätt spelade ambassadörerna en viktig nyckelroll
i implementeringen.

Även urvalet av förändringsambassadörer är intressant ur synvinkeln i hur man hanterar
motstånd. Detta då ambassadörerna bestod av en blandning av försäljningschefer, och de mer
aktiva, systemkunniga och mest drivna säljarna. Således kan man hävda att ambassadörerna
valdes ut noga, likt nyckelintressenter. Genom att välja ut särskilt viktiga intressenter som
ambassadörer för förändringen kan dessa hjälpa till att förankra förändringen i organisationen
och på så sätt hantera och övervinna motståndet. Därför kan användningen av
förändringsambassadörer sägas vara ett sätt som man hanterade utmaningen
förändringsmotstånd under implementeringen på två olika sätt. Dels genom den
kommunikativa och utbildande roll de haft där stöttning och support i kombination med att
förklara och motivera de positiva aspekterna av förändringen som ingick i rollbeskrivningen.
Det andra sättet är just att de kan beskrivas som viktiga intressenter, att urvalet i vilka som
var ambassadörer hade en påverkan då vissa medarbetare valdes ut. Urvalet av ambassadörer
är även intressant i den aspekten att det delvis består av försäljningschefer, alltså de lokala
platscheferna på de olika säljkontoren. Det illustrerar hur chefer på en lägre, operativ nivå i
organisationen kan väljas ut och jobba med förändringsledning, utöver sina ordinarie
arbetsuppgifter. Sammanfattningsvis har ambassadörerna haft en särskilt stor och
flerdimensionell roll i att hantera motståndet vid implementeringen.

Ledningen var också viktig för att övervinna förändringsmotståndet, beroende på hur man
valde att hanterade det. I vissa fall tvingade man fram förändringen, i andra fall förhandlade
man, tog input från medarbetarna eller backade från sina krav. Ett exempel på tvång var när
en av cheferna menade att motståndet mot att registrera kundinformation, det “administrativa
extraarbetet”, är en icke-fråga och något man inte kompromissar med. Detta tydliggör också
en annan viktig aspekt, ledningens syn på kunden. Detta går i förlängningen att koppla till
hela bakgrunden till implementeringen om att få bättre kontroll över kunddata, om att
kunddata tillhör företaget och inte säljarna.
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Ett annat exempel på hur ledningen istället kompromissade med motståndet var att man
ångrade sig och backade från kravet på registrering av samtliga, av M1 benämnt som
“oväsentliga”, aktiviteter i systemet. Där beskrivs det som att många hade synpunkter på
detta, och att det landade i en kompromiss där ledningen backade från det kravet men att det
fortsättningsvis fanns krav på att lägga in möten. Således kan det konstateras att det från
ledningshåll uppvisas en flexibilitet kring hur man hanterar förändringmotståndet. Hur
ledningen hanterade dessa utmaningar går tydligt att koppla till vikten av kommunikation i
samband med implementeringen. Här går det att se hur man kommunicerade förändringen på
olika sätt där ledningen kommunicerade den strategiska betydelsen av förändringen medans
förändringsambasadörerna kommunicerade genom utbildning och att föregå med gott
exempel. Således kompletterade ledningen och ambassadörerna varandra i hur motståndet
hanterades.

Hur man har hanterat motståndet, samt hur motståndet har sett ut har också stöd i tidigare
forskning samt teorier om förändringsmotstånd. Exempelvis går användandet av
förändringsambassadörer delvis att koppla till Kotter och Schlesingers (1979) metoder för att
hantera förändringsmotstånd. Kotter och Schlesinger (1979) nämner deltagande och
involvering, där det handlar om att välja ut nyckelintressenter inom organisationen och få
dessa att stödja och agera för förändringen. Urvalet av förändringsambassadörer bär spår av
denna hanteringsmetod där systemkunniga och drivna säljare och försäljningschefer valdes ut
som ambassadörer, då dessa skulle kunna ses som ett uttryck för viktiga intressenter. I vissa
fall valde företaget som strategi vid motståndet att kompromissa och delvis backa angående
vissa administrativa inslag i de förändrade arbetsuppgifterna. Detta kallar Kotter och
Schlesinger (1979) förhandling och överenskommelse vilket innebär att man från
ledningshåll vid motstånd erbjuder en kompromisslösning i ett fall för att istället underlätta
att få igenom andra, mer viktiga, förändringar man vill uppnå. Detta kan också kontrasteras
mot ledningens val att i just vissa andra avseenden inte kompromissa med delar av
implementeringen. Detta kan ses som ett uttryck för den metod att hantera motstånd som
Kotter och Schlesinger (1979) kallar tvång.

Kim och Kankanhalli (2009) diskuterade förändringsmotstånd i relation till hur pass höga
byteskostnader som kommer av ett systembyte, samt hur detta kan hanteras genom att visa på
fördelarna med det nya systemet vilket således minskar byteskostnaderna. Detta går tydligt
att koppla till respondenten C4 som menade att det var viktigt att visa säljarna just vissa nya
funktioner finns nu i systemet och det här kan man göra med dem. Att visa på fördelarna med
systemet gäller även för förändringambassadörerna, en del i deras arbetsbeskrivning var just
att visa på och propagera för de fördelar som det nya systemet medförde. Således finns det
inslag även av Kim och Kankanhallis teori över hur man hanterade förändringsmotståndet.

Det kan sammanfattningsvis konstateras, angående kopplingen till tidigare studier om
förändringsmotstånd, att det därför förekommer en bred blandning av olika sätt att hantera
utmaningen förändringsmotstånd i enlighet med tidigare forskning om förändringsmotstånd.
Detta är dock något som ska förstås i relation till att ramverket stipulerar att dessa metoder
kan och ofta ska användas alternerande, och olika metoder är bättre eller sämre lämpade för
olika situationer. Enligt Kotter och Schlesinger (1979) är ett vanligt misstag från manageriellt
håll att de enkom använder en metod för att hantera motståndet. Den breda tillämpningen av
ramverkets olika metoder kan möjligtvis gå att koppla till att denna CRM-implementering var
en stor och komplex förändring som på många olika sätt påverkade organisationen som
helhet, vilket i sin tur kan ha medfört att många olika typer av motstånd uppstod, vilket
motiverar en bred tillämpning av ramverkets olika metoder. Ambassadörernas roll i att
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hantera motståndet vid CRM-implementeringen kan ställas mot tidigare forskning av bland
annat Shum et al. (2008) som menar på hur viktigt det är att det satsas resurser på att hantera
förändringar i organisationen.

5.3 Säljarrollen

Utmaningar kopplade till säljarna, och specifikt säljarrollen har bedömts även kunna vara
intressanta att analysera ur ett annat perspektiv än bara det ovanstående mot
"motståndsperspektivet". Detta grundar sig i att det har uppfattats finnas en diskrepans i
perspektiv mellan å ena sidan säljarna och å andra sidan ledningen, kopplat till säljarrollen.
Diskrepansen ligger i hur säljarrollen ser ut, vilket ansvar och vilka arbetsuppgifter ska en
säljare utföra. Ur ett säljarperspektiv beskrivs det av vissa som negativt med ökat
administrativt ansvar och inslag av det i arbetsuppgifterna. Därtill har det etablerats att
säljarna drivs av att sälja. Detta kan kontrasteras mot den bild som målas upp av
respondenten C1, ur sin chef-synvinkel. Där beskrivs samma logik kring säljarrollen, att de
drivs primärt av att sälja och dra in pengar via provision. Kontrasten mellan perspektiven
består istället av vad som är viktigt för företaget, där just insamling av kunddata, är väldigt
viktigt för företaget men där det saknas ett uppenbart incitament för säljarna. Detta ses istället
bara som "administration".

Det tycks alltså finnas en skillnad mellan säljarna som företräder perspektivet för säljarrollen
å ena sidan och ledningen som företräder företagets perspektiv å andra sidan. Skillnaden kan
summeras som olika syn på kunddata ur de olika perspektiven. Detta illustreras också av att
flera säljare också ser och förstår värdet i att lägga in data men gällandes exakt vad som är
viktig kunddata och vad som inte är det är var skiljelinjen finns. Detta innebär att ledningens
syn på kunddata är viktigt ur ett strategiskt perspektiv för organisationen som helhet, snarare
än ett hjälpmedel för säljarna i det operativa arbetet. Detta är något som bekräftas av citatet i
empirin om hur positivt det varit för organisationen och att det “gynnat affären” vilket
innebär att kunddata möjliggjort för företaget att kunna fatta datadrivna beslut på ett annat
sätt. Införandet av ett nytt CRM-system kom således från toppen av organisationen. Det kan
därmed potentiellt ur vissa säljares perspektiv ses som ett strategiskt verktyg för ledningen
snarare än för säljarna, alltså inget verktyg som stödjer dem i säljarrollen. Vidare beskriver
respondenten C1 ett tillvägagångssätt som påminner om Bohlings et al. (2006)
top-down-strategi där beslutet om CRM-implementering fattas och “förankras” högst upp i
organisationen först och där medarbetarna långt ner i organisationen beskrivs “inte ha något
annat val”. Detta tydliggör att det sannolikt var en i första hand top-down-strategi vid
implementeringen. Detta kan i sin tur analyseras vidare genom att det motstånd som uppstått
från säljarna, kan ha sin grund i att beslutet om CRM-implementeringen inte varit förankrat i
de lägre skikten av organisationen.

Uppfattningen om säljarrollen kontra ledningen kan även gå att koppla till olika incitament,
där det utåt sett fattas uppenbara incitament för säljarna att lägga extra tid på administration,
medans det ur ett ledningsperspektiv, och företagets logik, är väldigt viktigt. Ur ledningens
perspektiv blev detta en ny, väldigt viktig arbetsuppgift, och ett nytt ansvar för säljarna.
Administrationen innebär i praktiken att säljarna tar tid till sig och lägger in data om
kunderna i systemet vilket av vissa respondenter uppfattas stjäla tid från säljandet. Detta går
vidare att återkoppla till föregående tema om motstånd mot det administrativa arbetet, där en
chef menar att säljarna inte ska behöva något särskilt incitament för detta då det är en del av

40



“nyckelarbetsuppgifterna”. Detta tydliggör än en gång det faktum att säljarrollen
ofrånkomligen har förändrats där mer administrativt arbete tillkommit som en del i vad som
utgör kärnan, eller nyckelarbetsuppgifter, i säljarrollen. Således uppstod det en typ av
utmaning direkt kopplad till vad som egentligen utgör kärnan i arbetsuppgifterna i samband
med implementeringen av det nya CRM-systemet, där säljarnas och ledningens åsikter och
perspektiv skiljer sig åt. Hur denna utmaning delvis hanterades, men hade kunnat göras på ett
bättre sätt, nämns av respondent C4. Då handlar det om att visa på de fördelar som är till gagn
för säljarna i deras yrkesroll, snarare än något som gynnar organisationen som helhet. Genom
att visa på hur den förändrade säljarrollen, och det nya systemet, kan vara positivt för säljarna
så kan man sannolikt redan tidigt i implementeringen öka användningen av det nya systemet
och hantera utmaningen med den förändrade säljarrollen. I detta har ledningens engagemang
en stor roll i att visa på fördelarna med den förändrade säljarrollen.

5.4 Utbildning och Support

En respondent beskriver det nya CRM-systemet som ett levande system som är väldigt svårt
att bli fullärd i, och att det alltid finns någonting nytt man kan lära sig. Detta kan förstås som
att det bör ställas krav på att det finns en fungerande internutbildning av användarna i
systemet vilket även styrks av tidigare forskning om just vikten av internutbildning, som både
Ripa (2022) samt Mishra och Mishra (2009) pekar på. Detta kan ställas mot att en annan
respondent upplevde att utbildningen inte hjälpte och att detta påverkade användningen av
systemet negativt. Detta är således en utmaning. Problemet som beskrevs med utbildningen
var i det fallet att den i vissa delar skedde långt före, och inte i samband med, att säljarna
började använda en viss funktion. Detta innebar att de som inte var systemkunniga upplevde
att utbildningen inte räckte och att när själva användningen väl skulle börja hade man glömt
bort mycket från utbildningen. Således efterfrågades mer kontinuerlig utbildning som sker
samtidigt som användningen av det nya systemet. Den kontinuerliga utbildningen föreslås
också som ett sätt att parera det faktum att systemet som tidigare nämnt också är just levande
och ständigt utvecklas med nya funktioner. Därtill beskrivs också vikten av att supporten, och
delvis utbildningen, individanpassas. Detta går att utröna då just vissa respondenter uppgav
sig ha svårare för teknik, medan andra ansågs vara mer tekniskt kompetenta och
"systemkunniga". En utmaning blir då att det i en större organisation, med över 100
användare av systemet, kommer att finnas en spridning på hur snabbt olika användare lär sig
systemet. Detta utgör en utmaning och är något som delvis hanterades genom att supporten
kunde lägga extra tid på att hjälpa de som hade svårigheter med det nya systemet, det
handlade om att ge dessa personer tid och tålamod.

Utmaningen med att vissa hade svårt att lära sig förstå och använda systemet, och nya
funktioner, hanterades också med hjälp av de så kallade “super-users”. Detta bär spår av och
överlappar delvis med användningen av förändringsambassadörer men skulle i första hand
kunna hjälpa med att svara på frågor om hur systemet fungerade. Super-users utgjordes av en
blandning av säljare och försäljningschefer och hade gått en utbildning i systemet före övriga
medarbetare. Det kan ses som ett sätt att få ut teknisk kompetens och support i organisationen
över olika avdelningar och säljkontor, och minska risken att supporten skulle bli överbelastad
av enklare ärenden i början av implementeringen. Således hanterades utmaningen på detta
sätt.

Andra respondenter påpekar också vikten av de komplement till utbildningarna som fanns i
form av videoklipp som man kunde kolla på i efterhand, efter genomförda utbildningar samt
den stora roll vilken supporten hjälpte vid problem gällande systemet. Support-teamet har
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överlag varit viktiga för att bland annat hantera de tekniska utmaningarna, där flera
respondenter nämner att det gått snabbt, och varit hjälpsamt, när man kontaktat supporten. En
chef nämner att mycket press och tyngd har vilat på supporten men de har hanterat det bra.
Videoklippen beskrevs av flera respondenter som väldigt viktiga att kunna gå tillbaka och
titta på för att uppdatera efter en utbildning medan man arbetar i det nya systemet. Således
kan de uppladdade videoklippen ses som synnerligen viktiga för att hantera utmaningen i att
vissa användare tyckte att de större, interna, utbildningarna skedde för långt i förväg. Genom
att se till så att användarna har tillgång till dessa videor i samband med att de börjar använda
systemet skapas en brygga mellan utbildningen och användningen. Detta löser, eller hanterar,
till synes de utmaningar som fanns kopplade till att utbildningen inte var helt synkad med
användningen av systemet.

Andra sätt att hantera utmaningarna kopplat till utbildning och support har utöver
individanpassningen samt repetitionen och videoklippen även varit det stöd och den backning
som funnits från ledningshåll till supporten. Respondenten M2 beskrev hur det som
supportmedarbetare märktes att ledningen satsade mycket tid och resurser på att utbildning
och support skulle fungera. Således fanns det en insikt hos ledningen om att detta var väldigt
viktiga faktorer för att lyckas med implementeringen av systemet.

Sammanfattningsvis tycks utbildning och support vara väldigt tätt sammankopplade i
samband med en större systemimplementering som i detta fall en CRM-implementering.
Detta beror sannolikt på att när ett helt nytt system ska implementeras så kommer alla
användare behöva utbildas, samt i hög grad även behöva support utöver den utbildning som
genomförs med samtliga användare. I det här fallet har den interna utbildningen och
IT-supporten överlappat. Beynon-Davies (2020) nämner just den viktiga kopplingen som
finns mellan IT-support och interna utbildningssatsningar. Detta går vidare att koppla till att
det också finns ett mervärde för en organisation att just dessa funktioner ligger nära varandra,
genom att IT-support loggar och tar in information om vilka vanliga problem som upplevs
hos användarna. Detta möjliggör att denna information sedan kan användas för att täcka det
utbildningsbehov som finns hos användarna och sedan skräddarsy eventuell internutbildning
(Beynon-Davies, 2020). Respondenten M2 nämnde hur supporten tog emot väldigt mycket
liknande frågor efter den första stora utbildningen, och valde då att spela in utbildningsvideos
där de svarade på vanliga frågor, som alla användare kunde tillgodogöra sig. Detta utgör ett
gott exempel på när länken mellan support och internutbildning fungerar väl och information
insamlad från support kan användas för att just skräddarsy utbildningsinsatser till användarna.
Detta var ett sätt som utmaningar relaterade till utbildning och support hanterades.

Ytterligare ett framgångsrikt sätt att underlätta en implementering av ett nytt system är enligt
Beynon-Davies (2020) att just hanteringen av förfrågningar från användare hanteras snabbt
och effektivt. Detta beskriver öka användartillfredsställelsen vilket i sin tur borgar för en
ökad användningsfrekvens av det nya systemet, vilket underförstått ökar möjligheten till en
lyckad implementering. Således kan det sägas att det finns stöd i tidigare forskning för att
intern IT-support spelar en väldigt stor roll vid en implementering av ett informationssystem.
Kopplat till detta case, och den stora tillfredsställelse som uppges finnas kring den snabba,
effektiva och pedagogiska hantering av användarnas supportärenden så kan det konstateras
att utbildning, och i synnerhet IT-supportavdelningen, haft en stor roll i att lösa de tekniska
och användarrelaterade utmaningar som uppstått. Därmed visar denna fallstudie på hur stor
roll utbildning och support spelar i implementeringen av ett nytt CRM-system.
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5.5 Systembegränsningar

Utifrån de samlade intervjusvaren går det att konstatera att systembegränsningar kom med en
del utmaningar för koncernen i sin CRM-implementering. Dels innefattar utmaningarna
begränsningar i att koncernen köpte ett standardiserat system som trots det behövde anpassas
vilket innebar mer kodning än förväntat. Det går därmed att diskutera huruvida koncernens
standardiserade CRM-system kommer med sina för- respektive nackdelar. Det nya systemet
har enligt respondenter givit fler möjligheter gällande vissa delar medan det samtidigt
upplevs att det finns andra delar som saknas och som hade önskats vara med. När frågan om
det hade önskats ett mer skräddarsytt system har respondenterna varit delade i sina svar där
en respondent, vars jobbtitel är säljare, gärna hade önskat ett mer skräddarsytt system baserat
på säljarnas behov. Å andra sidan menar en annan respondent, en innesäljchef, att om man
hade valt ett skräddarsytt system med krav baserade på olika medarbetares önskemål, blir det
aldrig riktigt ett skräddarsytt system på grund av att olika personer kommer vilja ha olika
funktionaliteter som därefter resulterar i att organisationen ändå måste göra val som vissa
medarbetare inte är med på. Det går därmed att fråga sig vem som har rätt då säljaren tänker
ur sin roll och vad hen behöver för att utföra sina arbetsuppgifter i systemet medan
respondenten i chefsposition ser hur valet skulle påverka organisationen som helhet samt hur
det inte skulle gå att komma fram till en lösning som är perfekt för alla inom organisationen.
Dock blev en del av det nya CRM-systemet mer skräddarsytt, bokningsdelen, som även blev
en produkt där koncernen behövde koda på egen hand trots att förväntningarna var att få det
färdigt och redo att användas. Detta är något som fick en respondent att vidare reflektera
kring hur koncernen bör ha varit mer tydliga i sin kravställning, trots att de hade visat
leverantören hur tidigare system har sett ut samt hur de arbetar inom organisationen.
Konsekvenserna av att bokningsdelen inte levererades enligt förväntningarna var att det tog
mer tid och resurser från organisationen vilket därmed även blev mer kostsamt för koncernen.
Mycket fokus riktades mot systemförvaltning och där menar en respondent att fokuset inte
bör ligga där, utan på annat i organisationen. Det går att diskutera kring hur de olika rollerna i
koncernen påverkades på grund av begränsningarna då mycket tid gick åt bokningsdelen som
behövde bearbetning. Cheferna behövde avsätta tid för att lösa problemen vilket kan ha
påverkat deras huvuduppgifter som vidare kan ha haft en påverkan på deras arbetsprocesser.

En annan utmaning inom systembegränsningar är att medarbetarna inom koncernen arbetar
med olika system som är inkompatibla, där en respondent bland annat kritiserade relationen
mellan två system som används för bokning av annonser. Respondenterna menar att
bokningsdelen fungerade annorlunda gentemot hur den fungerade tidigare innan
implementeringen. En respondent påtalade hur dessa två system kan ha olika uppfattningar
om hur man ser på data och att det är väldigt komplext för säljarna att arbeta med det, vilket
därmed påverkar deras arbetssätt genom att de inte är lika självgående i sitt arbete som
tidigare. Detta kan således bli en begränsning för användarna när de inte kan arbeta
självständigt och behöver kontakta IT-supporten för hjälp. Det tar även tid som kan ha en
inverkan på säljarnas effektivitet. Om säljarna inte hinner sälja lika mycket på grund av att
systemen de arbetar med inte är kompatibla eller alternativt om de fastnar på ett steg i en
process kan det ha en negativ effekt på deras huvuduppgifter, som kan innefatta minskad
motivation till att utföra sina arbetsuppgifter. Suoniemi et al. (2021) nämner att en faktor som
kan bidra till en mindre framgångsrik CRM-implementering är integrationsutmaningar där
det likt detta fall med koncernen handlar om att man arbetar med inkompatibla system. Det är
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därför en viktig komponent att ha i beaktning när en implementering av ett nytt CRM-system
sker då det kan ha en betydlig påverkan på användarnas arbete.

Dessa utmaningar bland systembegränsningarna har inte hanterats, gällande frågan om ett
skräddarsytt system hade varit ett bättre val för organisationen var svaren delade där en
respondent i chefsposition menade att det inte skulle gå att lyssna på samtliga medarbetares
önskemål och ta dem i beaktning. Även utmaningen att arbeta med bokningssystemet, som
består av två olika system som är inkompatibla, är något som användarna har behövt anpassa
sig till och vänja sig med. Det går därmed att diskutera huruvida organisationen hade kunnat
undvika samtliga utmaningar om det hade funnits en tydligare informatikstrategi kring hur de
olika system som används parallellt med CRM-systemet ska hanteras. En respondent menade
att de kunde ha varit tydligare med sin kravlista vilket kan indikera på att organisationen kan
med fördel ha haft en tydlig strategi kring sina system för att sedan kunnat bygga en tydligare
kravlista.

5.6 Användarperspektivet

Förändringen ur ett användarperspektiv har visat att den nya bokningsdelen har försvårat
processen för säljare att boka annonser och respondenter har uttryckt hur det var enklare att
boka innan implementeringen av det nya systemet samt att det nu tar flera klick tills att man
har slutfört en bokning. I och med att denna förändring har skapat förvirring bland
användarna, har det även bidragit till att de inte känner sig lika självgående och blir därmed
mer beroende av IT-support som hjälper till vid funderingar. En respondent menade även att
det blev många extra-klick då systemet är på engelska och namnen på olika funktionaliteter
har olika innebörd vilket har lett till att personen har klickat sig runt tills att hen har hittat rätt.
Dessa problem har lett till att mer tid går åt till att hitta rätt och att man behöver klicka runt i
systemet mer tills att man har slutfört sin uppgift. En annan respondent menar att
utvecklarnas logik kan krocka med användarnas som har konsekvensen att användaren inte
förstår sig på systemet och använder det som utvecklarna har tänkt sig. Det kan innefatta att
användaren behöver gå igenom flera steg för att slutföra en uppgift när hen helst skulle vilja
att det sker på en och samma plats i systemet.

Respondenterna var till största del positivt inställda till förändringen, en del kände till
Salesforce sedan innan och hade en aning om vad som kunde förväntas av det nya systemet.
En respondent var negativt inställd till förändringen på grund av att organisationen tidigare
har implementerat flera system som har slutat användas eftersom de inte gick att använda
längre. Detta har bidragit till att respondenten har känt sig systemtrött och förväntade sig att
även det nya systemet skulle fasas ut som de andra systemen tidigare hade gjort. Dock
överträffades förväntningarna och respondenten har på senare tid fått en bättre bild av
systemet efter att ha vant sig vid det. Utmaningarna som har identifierats utifrån ett
användarperspektiv är sammanfattningsvis att användarna har svårare att navigera sig i det
nya systemet, dels på grund av att utvecklarnas logik kan krocka med användarnas, dels för
att systemet är på engelska vilket tillsammans har bidragit till extra-klick för att hitta rätt i
systemet. En annan utmaning är att motivationen kan minskas på grund av svårigheter med
att använda systemet men även till följd av tidigare systembyten som inte har varat länge i
organisationen. Detta har påverkat en respondent som har uttryckt systemtrötthet och låga
förväntningar på det nya systemet. Det går vidare att diskutera huruvida detta kan bli ett
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problem för verksamheten då användarna inte kan navigera sig runt i systemet ordentligt
vilket kan ta upp mer tid än vad det borde samt att detta kan bidra till minskad motivation på
grund av ökad frustration när användarna slussas genom olika processer och inte hittar rätt.
Då bokningsdelen har blivit krångligare att använda tar det även mer tid att slutföra en
bokning som därmed tar tid från säljarnas huvudarbete som är att sälja. Dessa svårigheter
som användarna har upplevt med det nya systemet kan även ha med det standardiserade
systemet att göra då det visar på hur det kan ha försvårat användandet. Detta på grund av att
ett standardiserat system inte är anpassat till verksamheten på samma sätt som ett
skräddarsytt system hade varit. Det kan handla om att eftersom ett standardiserat system är en
färdig produkt, kan inte systemet exempelvis anpassa sig till verksamhetsspråket som vidare
kan bidra till förvirring för användarna när de inte är vana med begreppen som används för
att utföra uppgifter i systemet.

Hanteringen av de identifierade utmaningarna utifrån användarperspektivet har likt
systembegränsningarnas utmaningar inte hanterats. Språket på systemet går inte att ändra och
på vissa delar av systemet finns det både svenska och engelska begrepp som förvirrar
användarna. Detta är något som användarna har fått vänja sig vid och lära sig med tiden.
Även navigeringen i systemet är något som användarna har fått anpassa sig till då det inte är
något som kommer att ändras. Detta kan vidare få konsekvensen att användarna förlorar tid
på att hitta rätt i systemet som kan påverka deras effektivitet i arbetet.

Utifrån EDT går det att se en koppling mellan respondenternas förväntningar och huruvida
förväntningarna har motsvarats efter användning av det nya systemet. De flesta respondenter
hade höga förväntningar, som även bekräftades efter användning av det nya systemet. De
hade en positiv attityd gentemot införandet av det nya CRM-systemet som vidare har
resulterat i vad Lankton och McKnight (2012) kallar för positiv bekräftelse. En respondent
hade dock låga förväntningar på det nya systemet, dels på grund av flertalet systembyten som
tidigare har genomförts inom organisationen, dels för att personen anser att hen inte är en
IT-människa och därför kan ha svårare att förstå hur det nya systemet funkar jämfört med
andra som besitter en större IT-vana. De låga förväntningarna överträffades när respondenten
började använda sig av det nya systemet mer och anser att det fungerar mycket bättre än de
tidigare system som koncernen har haft. Fan och Suh (2014) beskriver detta som en positiv
icke-bekräftelse då prestandan överträffade de negativa förväntningarna.

Koncernen hade eventuellt kunnat skickat ut enkäter till samtliga medarbetare innan
implementeringen genomfördes där de kunde fråga om deras förväntningar av förändringen
och därmed kunnat få en förståelse för deras attityd till förändringen. Detta hade även kunnat
hjälpa ledningen att förstå varför vissa medarbetare inte har en positiv inställning till
införandet av systemet och följt upp det med de berörda personerna. Genom att göra
uppföljningar hade medarbetarna eventuellt fått mer stöd genom hela processen som hade
kunnat hjälpt dem att förstå varför det nya systemet behövdes för att organisationen ska
kunna fortsätta växa samt fått en bättre förståelse för hur systemet ska användas. En
respondent har exempelvis uttryckt hur hen har svårt att anpassa sig till nya tekniska
lösningar och personen hade behövt fler genomgångar av systemet när det började användas.
Genom att mäta förväntningarna hade ledningen kunnat få en klarare bild av vad
respondenten behövde för stöd för att inte fastna i systemet när det väl började användas.
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6. Slutsats
I detta kapitel besvaras studiens frågeställningar samt hur våra resultat kan relateras till
tidigare studier och förslag på framtida forskning.

Genom att i detalj, via en fallstudie, ha fokuserat på utmaningar och hur dessa hanteras
snarare än framgångsfaktorer vid CRM-implementering likt tidigare studier, av bland annat
Pedron et al. (2016), Gneiser (2010), Rahimi (2017a) och Rahimi (2017b) så anser vi att vi ur
en praktisk synvinkel kunnat uppnå en djupare förståelse för en större del av
implementeringen. Detta då vi genom fokus på utmaningarna rent praktiskt kan visa på
lösningar i hur utmaningarna hanterades, medan en studie av framgångsfaktorer hade blivit
mer ensidig och inte kunnat bidra med förklaringar till vilka hinder som finns för en
framgångsrik implementering samt hur dessa hinder kan hanteras. Således finns ett större
värde i att studera utmaningar snarare än framgångsfaktor. Genom detta tillvägagångssätt har
vi funnit att förändringsambassadörer kan användas för att hantera motstånd vid en
implementering av ett nytt CRM-system. Våra resultat i form av svar på frågeställningarna
presenteras nedan och dessa skiljer sig ifrån tidigare forskning i flera aspekter, medan andra
delar har stöd i tidigare forskning.

6.1 Vilka utmaningar upplevs vid implementering av CRM-system hos en
tidningskoncern?

Förändringsmotstånd var en utmaning som uppstod i samband med implementeringen av
CRM-systemet. Det tog sig uttryck i form av att vissa säljare motsatte sig de förändrade
arbetsuppgifterna i form av en ökad administrativ börda. Därtill förekom även motstånd riktat
mot själva förändringen som implementeringen medförde överlag, då vissa personer inte är
förändringsbenägna. Därutöver uppstod även motstånd på grund av att vissa säljare
påverkades negativt av systembytet och därför reagerat med motstånd.

Säljarrollen förändrades i och med implementeringen vilket utgjorde en utmaning för säljarna
då bland annat mer administrativt arbete numera ingick i arbetsuppgifterna. Den förändrade
säljarrollen synliggjorde också en diskrepans i synen på kunddata, där ledningen ser det som
viktigt medan säljarna ser det som administrativt extraarbete. Således är CRM-systemet inte i
första hand ett verktyg som stödjer säljarna i säljarrollen utan ett strategiskt verktyg för
ledningen att få in data. Incitamenten för säljarna att börja använda systemet var därför
begränsade vilket var en utmaning för alla parter.

De utmaningar som fanns relaterade till utbildning och support handlar om att systemet är
svårt att bli fullärd i, vilket ställer höga krav på kontinuerlig internutbildning. Därtill
saknades delvis en koppling mellan utbildningen och användningen av systemet, vilket gjorde
att vissa användare hade problem. Utöver detta fanns även en spridning bland användarna där
vissa hade klart svårare att lära sig det nya systemet än andra.

En utmaning som påverkade implementeringen var systembegränsningar där bland annat
säljarna arbetar med två inkompatibla system för att utföra bokningar och resulterar i att det
blir mer komplext samt att det tar längre tid att utföra en bokning. Koncernen köpte in ett
standardiserat CRM-system som inte levererade det som hade efterfrågats då de behövde
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lägga mycket tid på att koda vissa delar av systemet på egen hand, vilket det tog tid och
resurser under implementeringen.

Utmaningar som identifierades utifrån användarnas perspektiv var komplexiteten i att utföra
olika uppgifter i det nya gränssnittet. Det innefattar bland annat extra-klick för att utföra
uppgifter i systemet samt att systemet är på engelska, med en del svenska ord som har lett till
förvirring i arbetet. Även systemtrötthet har upplevts på grund av att koncernen flertalet
gånger har utfört systembyten som har lett till att användare inte har haft höga förväntningar
av det nya systemet.

Sammanfattningsvis finns det stöd föra flera av ovanstående punkter i tidigare forskning,
exempelvis vikten av internutbildning (Ripa, 2022), förekomsten av förändringsmotstånd vid
CRM-implementeringar (Shum et al., 2008), typer av förändringsmotstånd (Kotter &
Schlesinger, 1979) och CRM som ett i första hand strategiskt verktyg för ledningen (Bohling
et al. 2006). Däremot är exempelvis begreppet “systemtrötthet” ett nytt begrepp som saknas i
tidigare forskning och som innebär att det inom organisationen fanns en trötthet hos
användarna på att det hela tiden kom nya informationssystem som man behövde lära sig.
Bohling et al. (2006) nämner bland annat brist på resurser som en vanlig utmaning vid
CRM-implementeringar, detta är något

6.2 Hur hanterades dessa utmaningar?

Förändringsmotståndet hanterades genom en kombination av ledningens engagemang och
förndringsambasadörerna. Förändringsambasadörerna valdes ut för att propagera för
förändringen och visa på de fördelar som systembytet medförde, således hade de en
motiverande funktion vilket bidrog till att minska motståndet inom organisationen.
Motståndet hanterades även av ledningen, och på olika sätt beroende på situation. I vissa fall
valde man att kompromissa och ge efter för vissa krav kopplade till användningen av
systemet medans man i andra fall markerade mot motståndet och på så sätt visade att vissa
saker var strategiskt viktiga för organisationen och något man inte kompromissade med.

Utmaningen i form av den förändrade säljarrollen hanterades primärt av att man från
ledningshåll försökte visa på de fördelar som fanns med det nya systemet och det nya
arbetssättet. Således var ledningens engagemang även viktig för att hantera denna utmaning.

Utmaningarna rörande utbildning och support hanterades på flera olika sätt. Delvis genom att
man anpassade den interna utbildningen efter behov, där det fanns en samordning mellan
IT-supporten, de ärenden som de hanterade och den internutbildning som genomfördes
baserat på detta. Detta inkluderar användandet av inspelade kortare videoklipp som stöd för
säljarna i att lära sig systemet. Därtill bidrog användningen av så kallade “super-users” inom
avdelningarna att avlasta IT-supporten i början av implementeringen.

Gällande hanteringen av utmaningarna inom systembegränsningar och användarperspektivet
har det inte skett någon form av hantering då användarna har fått anpassa samt vänja sig vid
systemet och hur det är utformat. Dock hade en utformad informatikstrategi kunnat hjälpa
ledningen att få förståelse för vilka system som inte är kompatibla med det nya
CRM-systemet och därifrån utformat en lösning som eventuellt hade kunnat bidra till att
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användarna kan utföra sina uppgifter på ett mer effektivt sätt. Vad gäller hantering kring
användarnas utmaningar hade organisationen kunnat mäta medarbetarnas attityd kring
införingen av det nya systemet och följt upp på dem som inte var lika motiverade till
förändringen.

Sammanfattningsvis finns det gällandes hanteringen av utmaningarna stöd i tidigare litteratur
om exempelvis förändringsmotstånd. Användningen av både tvång som kompromisser vid
motstånd stöds av Kotter och Schlesingers (1979) modell för hantering av motstånd. Detta
tyder på att hanteringen av motståndet skedde alternerande mellan olika metoder, vilket också
styrks av Kotter och Schlesinger (1979) som en framgångsfaktor för att hantera motstånd.
Även att visa på fördelar med det förändringen stöds av Kim och Kankanhalli (2009). Vikten
av en synkad support och internutbildning stöds av Beynon-Davies (2020).

Det kan däremot konstateras att ett unikt sätt som inte finns belagt i tidigare forskning är
sättet att hantera motstånd med hjälp av förändringsambasadörer vid en
CRM-implementering. Detta sätt att hantera utmaningarna är således ett unikt bidrag för
denna fallstudie och är något som bör undersökas vidare i framtida forskning.

6.3 Förslag på framtida forskning

Studien har identifierat utmaningar som kan förekomma under en CRM-implementering hos
en tidningskoncern. Förslag på framtida forskning kan därför exempelvis vara att istället göra
en liknande undersökning men med ett annat fallföretag i en annan kontext. Exempelvis på
ett företag inom en annan bransch som genomför en CRM-implementering.

Eftersom studien utgjorde en fallstudie hos en organisation kan det finnas ett värde i att
använda en annan typ av forskningsstrategi. Exempelvis skulle en jämförande studie av flera
olika företag som implementerar CRM-system kunna vara intressant. Ett annat alternativ vore
att genomföra en studie med annan metod än enbart kvalitativ, exempelvis en studie med
både kvalitativa och kvantitativa inslag, där man således kan nå en djupare förståelse men
kombinera detta med en enkätstudie om utmaningar med CRM-implementeringen.

Förändringsambassadörer som sätt för att hantera förändringsmotstånd samt begreppet
systemtrötthet saknas i tidigare forskning och är intressanta fenomen som skulle kunna
undersökas vidare av andra forskare. Mer djupgående bör framtida forskning även kunna
fokusera på orsaken till varför denna implementering genomfördes. Detta då syftet med
implementeringen var att bli mer datadrivna, vilket visat sig i empirin i denna uppsats, kräver
mer administration från säljarna. Således kräver datadriven försäljning administration, vilket
är ett fenomen som skulle behöva studeras ytterligare.
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