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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 undersoka vilka utmaningar som upplevs
vid CRM-implementering hos en tidningskoncern samt hur de utmaningarna har hanterats.
Undersokningen har genom en fallstudie hos koncernen haft ett induktivt och explorativt
tillvigagangssitt dir fokus har varit att uppnd en djup forstéelse for implementeringen samt
de utmaningar som upplevts och hanterats. Datainsamlingen genomfordes 1 form av 4tta
semi-strukturerade intervjuer med chefer, supportmedarbetare och siljare vid koncernen.
Genom en tematisering av den insamlade empirin har fem olika teman identifierats. Dessa
utgoérs av fordndringsmotstdnd, den fordndrade siljarrollen, utbildning och support,
systembegrinsningar samt anvéndarperspektivet. Dessa teman har sedan analyserats och dér
framkommer de utmaningar som har upplevts samt hur dessa har hanterats. I studien
framkommer det att flera olika typer av utmaningar uppstétt utifrdin de teman som har
identifierats som vidare paverkar olika roller inom koncernen. Resultatet av studien visar att
vissa utmaningar har hanterats medan andra inte har det.

Nyckelord:

CRM-implementering, organisationsforandringar, fordndringsmotstand, informationssystem,
management
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1. Introduktion

I det hdr avsnittet gar vi igenom CRM och huruvida det finns utmaningar med att
implementera CRM-system. Vi redogor dven for syftet med studien samt fragestdllningarna
som vi avser att besvara.

Customer Relationship Management (CRM) édr en kombination av anvdndningen av digitala
verktyg och tekniker samt arbetssétt vilka en organisation anvéinder for att pa basta sitt varda
sina kundrelationer. Ett nyckelbegrepp 1 sammanhanget dr centralisering av information och
kunddata, dér ett vélfungerande CRM-system centraliserar information inom organisationen
pa ett stille vilket exempelvis ger olika avdelningar tillgang till samma kundinformation
(Panaitescu, 2018). Detta kan ge foretaget battre oversikt med 6kad kunskap om samt béttre
kontroll o6ver sina kundrelationer. Detta innebar att risken for 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 for att samla olika delar av information
om exempelvis forsiljning, kunder och marknadstrender. Mishra och Mishra (2009) menar att
anviandning av CRM dér strategiskt viktigt och anvandbart for att bade bibehalla existerande
samt locka till sig nya kunder och konstaterar att anvdndningen av det utgdr en strategisk
konkurrensfordel. Saeed et al. (2011) ndmner att det som sidrskiljer implementering av
CRM-system  frdn  implementeringar av  andra  informationssystem dr  att
CRM-implementeringar fokuserar pa en strategi som handlar om relationshantering gentemot
kunder med hjdlp av systemet. Detta innebédr séledes att de i huvudsak behover ett system
som mojliggor for béttre relation med kunderna.

CRM iér ett véldigt brett begrepp och enligt Ahearne et al. (2012) finns det manga olika
asikter om vad CRM innebér samt véldigt ménga olika definitioner av begreppet. Detta beror
pa att det beroende pa definition kan ses antingen som en process, en affarsstrategi, ett
tekniskt verktyg eller som en afférsfilosofi. Det stora intresset for CRM ér inte heller enbart
akademiskt utan allt fler foretag anvinder sig dven numera av nigot slags CRM-system.
Enligt en rapport frdn Buyer Zone, uppskattas cirka 91 procent av alla foretag med fler dn 11
anstillda anvinda nigon typ av CRM-system (McCain, 2023). Denna popularitet kan delvis
forklaras med att CRM-system handlar om kunderna och kundinformation och hur det pa sa
satt kan oka forsiljning, vilket sdledes gor att det dr attraktivt att nyttja for ménga olika typer
av foretag 1 vitt skilda branscher.

Att genomfora CRM-implementeringar dr 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 ir inte tekniska faktorer utan &r
istdllet kopplat till olika syn pa kundinformation, fOrdndringar i verksamheten som
exempelvis fusioner samt organisatoriska fordndringar. Detta styrks av Garrido-Moreno och
Padilla-Meléndez (2011) som menar att det finns maéanga aspekter som paverkar
implementering av CRM men att de viktigaste aspekterna &r organisatoriska, snarare dn
exempelvis tekniska. Det innebir att en vélfungerande och CRM-integrerad organisation ar
en fOrutséttning for att andra aspekter av implementeringen ska fungera.



1.1 Problemformulering

Poidngen med CRM-system é&r att f4 ndjda kunder och att f4 kunder att stanna kvar. Detta
mojliggérs av att CRM medfér en centralisering av kundinformation, vilket ger
organisationen en helhetsbild dver sina kundrelationer. Sdledes kan det ségas att inférande av
CRM-system gors framst for att forbittra organisationens kundrelationer och ar dérfor 1 forsta
hand inte till primért for medarbetarnas skull, olikt flera andra typer av system och verktyg
som snarare dr hjdlpmedel for medarbetarna. Det innebér att medarbetarnas arbetssituation,
och dven organisationen som helhet, vid implementering av CRM-system kan behdva franga
etablerat arbetssétt och fordndras for att lyckas arbeta kundcentrerat och pa s satt fa ut det
mesta av det nya systemet (Mishra & Mishra, 2009 ; Ahearne et al., 2012). Séledes ir
CRM-implementering en mangfacetterad process da det kan finnas olika intressen inom
organisationen, samt olika for- och nackdelar med det.

Denna diskrepans mellan organisationen fore implementering och den fordndring som
eventuellt kravs for att lyckas arbeta kundcentrerat kan 1 sin tur resultera 1 att problem eller
utmaningar uppstir som utgdr hinder for en lyckad CRM-implementering. Detta utgor en
intressant grund for ndgot att studera vidare, vilka utmaningar, och hur de hanteras, som é&r
avgorande for foretags arbete med implementeringen av CRM. Det dr darfor av vikt att
identifiera vilka utmaningar som uppstdr inom organisationer vid implementeringen av
CRM-system samt undersoka hur dessa hanteras. Detta avser denna studie gora genom att i
detalj studera en case-koncern som nyligen genomfort en stérre CRM-implementering.
Koncernen har genomfort en storre digitaliseringsresa de senaste 1-2 aren, med en nylanserad
sédljorganisation och ett helt nytt CRM-system.

1.2 Syfte

Denna uppsats avser att undersoka, fa insikt i, och ddrmed skapa en djupare forstaelse over
vilka utmaningar som en tidningskoncern har vid sin CRM-implementering, samt over hur
dessa utmaningar hanteras. Denna djupare forstaelse avses uppnas genom en fallstudie hos en
tidningskoncern.

1.3 Fragestiillning

Uppsatsen avser besvara foljande fragestillningar:
Vilka utmaningar upplevs vid implementering av ett CRM-system hos en tidningskoncern?
Hur hanteras dessa utmaningar?



2. Litteraturgenomging

Syftet med foljande litteraturgenomgang dr att redogéra for hur forskningsldget ser ut kring
implementering av informationssystem och i synnerhet CRM-system, for att fa reda pa vilka
olika faktorer som pa olika sditt kan paverka implementeringen av CRM.

2.1 Implementering av informationssystem

En systemimplementering innebdr att man levererar ett informationssystem i dess
anviandningskontext, det kan innefatta en organisation som infér en ny affirsmodell. En
implementering av en ny affairsmodell kan genomforas pa olika sdtt som exempelvis genom
parallell implementering, dir det tidigare systemet som ska bytas ut, kan anvédndas parallellt
med det nya systemet. Det tidigare systemet fasas successivt ut och slutligen anvénds enbart
det nya systemet (Beynon-Davies, 2020). Detta tillvigagangssétt kan ses som ett mer varsamt
sétt att infora det nya systemet da organisationen kan g tillbaka till det tidigare systemet ifall
problem skulle uppstd med det nya. En organisation kan &ven bryta ner den nya
affarsmodellen i mindre moduler eller element och implementera dem successivt (ibid).

Beynon-Davies (2020) forklarar vidare hur livscykeln for ett IT-projekt kan se ut och menar
att det sker genom sex steg som innefattar konceptualisering, analys, design, konstruktion,
implementering och utvérdering. I det forsta steget definierar man problemet och utser en
grupp som ska arbeta med 16sningen. Det andra steget, analys, handlar om att analysera det
aktuella omradet fordndringen ska ske inom genom att halla intervjuer med nyckelpersoner
inom organisationen samt att observera hur organisationen arbetar i nuldget. I detta steg
identifierar man dven varfor forandringen bor ske. I designsteget skapas design for den nya
16sningen baserat pa de krav som har faststillts. Under konstruktionssteget skapas det nya
systemet ddr man bygger det tekniska men dven utser nya roller och arbetssétt for samtliga
berérda inom organisationen. Sedan implementeras systemet och forédndringsledning blir en
central nyckelaspekt. Slutligen sker utvdrderingen dér man tittar pa det som gick bra
respektive mindre bra med implementeringen, dock ses utvirderingssteget som en cykel da
den nya I6sningen konstant behdver utvarderas (ibid).

2.1.1 ICT Service support

Under implementeringsfasen dr anvédndarna av det nya systemet i behov av utbildning och
support for att senare forsta hur de ska anvénda systemet nir implementeringen &r fullbordad.
Beynon-Davies  (2020) menar att ICT, som stir for information och
kommunikationsteknologi, och service support bestir av ett antal sammanhidngande
delprocesser. Dessa delprocesser innefattar bland annat drift av servicedesk, incident- och
problemhantering, omarbetning av adndringsforfragningar samt leveransversionhantering.
Andringsforfrigningar innebir de énskemal som finns frén anviindarna om vad som behéver,
eller vad de vill, ska @ndras i relation till systemet.



Servicedesk finns for att hjdlpa anvindare med svarigheter eller frigor som kan dyka upp
under implementeringsfasen. De hanterar &dven fOrfragningar om &dndringar samt
kommunicerar med anvdndarna och arbetar sirskilt med att slippa nya versioner av
infrastrukturen till anvindarna. Aven slutanviindaren #r i behov av stdd i driften av sin
ICT-milj6. Denna miljé skiljer sig beroende pé& hardvaran, mjukvaran och
kommunikationsmdjligheter som anvindaren har tillging till. IT-supporten hjilper till med att
16sa problem som slutanvidndare stoter pa i sin ICT-milj6 och &r en betydande organisatorisk
funktion. Tillfredsstéllelsen med supporten speglar ofta den Overgripande tillfredsstillelsen
med systemet. En stor och viktig del av rollen for IT-support &r att se till att man hanterar
anvandarforfragningar och 16ser dem snabbt. Ett vanligt tillvigagéngssitt dr att ha en support
bestdende av personal i juniora roller som loggar problem och konsulterar en lagrad
kunskapsbas med 16sningar pd vanligt forekommande problem. Om de inte kan 16sa
problemet kommer det att skickas vidare till tekniska experter. I en storre organisation kan
IT-supporten ofta overlappa med en utbildningsanldggning. Detta eftersom de drenden som
genereras fran problemloggningen utgdr anvéndbar data for att pa ett bra sitt identifiera
eventuella utbildningsbehov for anvindarna (Beynon-Davies, 2020).

2.1.2 Skriaddarsydda och standardiserade system

Naér ett nytt system ska implementeras i1 en organisation kan organisationen véilja att antingen
kopa in ett standardiserat system, som é&r ett fardigt system och som har integrerats av
systemleverantoren, eller ett skriaddarsytt system. Ett skrdddarsytt system dr anpassat efter
organisationens behov och 6nskemal, det finns utrymme for att bygga ett unikt system for
den specifika organisationen. FEtt standardiserat system dr mindre kostsamt &n vad ett
skraddarsytt system dr pa grund av att det dr ett system som inte byggs for den specifika
verksamheten. (Bharadwaj et al., 2009).

2.1.3 Expectation disconfirmation theory (EDT)

En implementering kan ses som inforande av nya system men kan &ven handla om
forandring. Det kan fortsdttningsvis innebéra fordndring for anvindarna av det nya systemet
dér deras arbetsuppgifter fordndras. Infor, samt under fordndringen kan anvéndarna dven
bilda olika forvéantningar pé systemet. Expectation disconfirmation teorin forklarar vidare hur
forvintningarna kan bekréftas eller inte. Expectation disconfirmation teorin, ocksa kallat for
EDT, forklarar enligt Lankton och McKnight (2012) tillfredsstdllelse vid IT-anvéndning. Ur
ett IT-perspektiv forklarar EDT hur teknisk tillfredsstillelse skapas ndr anvidndare bildar
initiala forvéntningar pa tekniken, anvénder tekniken och sedan jamfor teknikens prestanda
mot sina initiala forvintningar. Forvintningarna &r ens forestéllning om hur teknologin
kommer att fungera baserat pa ett visst antal egenskaper hos teknologin (ibid). Prestandan
forklaras fortsdttningsvis som en individs Overtygelse efter anvindning om hur tekniken
presterade baserat pa forviantningarna under anviandningsperioden. ’Disconfirmation”, som
hiddanefter kommer att kallas for icke-bekréiftelse, ar foljaktligen en subjektiv jamforelse efter
anviandning som kan resultera i att anvindaren anser att prestandan var béttre, samma som,
eller simre dn forvéntat. EDT havdar att forvéntningar, icke-bekriftelse samt prestation alla
kan péaverka tillfredsstillelsen som &r en viktig IT-beroende variabel som representerar en



anvindares kédnsloméssiga tillstdnd, kénslor eller affektiva instillning till systemet efter en
anvandarupplevelse (ibid).

EDT hévdar enligt Fan och Suh (2014) att forvéntningar, i kombination med upplevd
prestation leder till tillfredsstéllelse efter anvindning. Denna effekt formedlas genom positiv
eller negativ bekréftelse mellan forvéntningar och prestation. I modellen EDT beskrivs fyra
huvudkonstruktioner som dr forvintningar, prestation, icke-bekréftelse och tillfredsstillelse.
Om ett system Overtriffar forvintningarna (positiv bekréftelse), kommer det att resultera i
tillfredsstéllelse efter implementeringen. Om ett system inte lever upp till forvintningarna
(negativ  bekréftelse) kommer anvindaren sannolikt att vara missndjd (ibid).
Anvindartillfredsstéllelsen bestims gemensamt av forvantningar pa informationssystem och
bekriftelsen av utvirderingen av prestanda efter faktiskt anvindning. Bekriftelse avser i
vilken utstrackning anviandarnas forvéntningar fore anvindning overtrdds under den faktiska
anviandarupplevelsen. Icke-bekréftelse kan delas in 1 tvé kategorier dér den forsta handlar om
fall dar prestandan Overtridffar forvantningarna. I detta fall kdnner anvidndaren sig nojd
eftersom tjénsten framgangsrikt har uppfyllt deras behov pd ett tillfredsstillande sétt och
overtraffat deras forvéntningar. Den andra kategorin handlar om anvidndare som uppfattar att
tjdnsten inte uppnar de forvintade fordelarna med IS-anvidndningen (ibid). Forvéntan pekas ut
som en ytterligare determinant for tillfredsstillelse 1 EDT eftersom forvdntan forser
anvindarna med referensniva for att kunna utféra bedomningar om tjénsterna.

2.2 Implementering av CRM-system

Implementering av CRM-system sérskiljer sig enligt Saeed et al. (2011) frén andra typer av
informationssystem genom sjdlva kundfokuset. Detta gar vidare att koppla till att det inte i
forsta hand dr till for medarbetarna utan for att fa en béttre Oversikt och kontroll Gver
kundrelationen och ddrmed dven inkluderat den kunddata som finns om kunderna. I relation
till detta behover organisationen, inklusive medarbetarna, vid implementering av
CRM-system enligt Mishra och Mishra (2009) dven bdrja arbeta annorlunda. Séledes utgor
en CRM-implementering en, i relation till andra typer av system, storre fordndring da
organisationen Overlag kommer fordndras men dven att medarbetarna ocksa forvéntas dndra
sitt sdtt att arbeta med kunddata. P4 grund av detta s finns det vid implementering av
CRM-system ménga olika faktorer som ar relevanta att ta i beaktning. Detta dd CRM dels ar
ett vildigt brett begrepp men ockséd for att det, som ovan ndmnt, kan innefatta minga olika
delar av en organisation (Ahearne et al., 2012). Detta inkluderar bland annat
organisationsfordndringar samt strategiska, organisationskulturella och utbildningsrelaterade
aspekter, vilka redogors for i aterstdende del av litteraturgenomgéngen.

2.2.1 Organisationsforiandringar vid CRM-implementering

En implementering av CRM bor enligt Mishra och Mishra (2009) komma med en tillhérande
fordndring av organisationen. Detta d& CRM ir tdtt kopplat med, samt forutsitter och medfor,
ett 0kat kundfokus vilket innebér att organisationen i samband med CRM-implementering
bor bli mer kundcentrerad. Detta ligger ocksé i linje med liknelsen av CRM som kundvard.
En vanlig orsak till misslyckad CRM-implementering menar Mishra och Mishra (2009) ar att



organisationer inte anpassar sig och fordndras med inférandet och implementeringen av
CRM-systemet. Detta di man menar att en av fordelarna med, och varfor man
overhuvudtaget vill implementera CRM, ar att det mdjliggdr att olika avdelningar ska dela
och ha tillgng till samma information om kunderna. Av denna anledning kan inte foretag
arbeta pa exakt samma sitt som innan da inférandet av CRM bor goras for att bli mer
kundcentrerade. Detta synsitt kan kompletteras av Gneiser (2010) som menar att en stor del
av podngen med CRM ir att fa olika avdelningar att arbeta ndrmare varandra, sa att foretaget
kan fa en helhetsbild av kundrelationerna vilket aterigen ar en av de stora fordelarna med
CRM. Det menar Gneiser (2010) dr svart att géra utan att organisationen delvis forédndras, en
fullt utvecklad implementering forutsétter en delvis fordndring av organisationen. Detta kan
kompletteras av Ripa (2022) som menar att hela organisationen behdver vara genomsyrad av
CRM f{0r att implementeringen ska lyckas fullt ut.

CRM-implementering har 1ag framgéingsfrekvens pa 20-30 procent enligt Suonemi et al.
(2021) och detta beror pa bade organisatoriska och tekniska faktorer. Ett exempel pa en
teknisk faktor &r integrationsutmaningar som en verksamhet kan sta inféor med sitt
CRM-system da olika system som anvénds parallellt med varandra kan vara inkompatibla
(ibid). En framgangsrik implementering av CRM kan stéta pd hinder som exempelvis
forandringsmotstand inom organisationen. Bohling et al. (2006) ger exempel péd hur anstéllda
vid sélj- och marknadsavdelningar behdver bli mer involverade i olika delar av kundresan,
och mer multikompetenta, vilket gor organisationen mer kundcentrerad men forsvarar arbetet
for de anstéllda. Det kan handla om att en marknadsforingsansvarig inom organisationen inte
ar med pa Overgangen fran att hantera ansvaret Over alla aspekter som ingar i
marknadsforingen av en specifik del till att hantera funktioner som striacker sig 6ver olika
delar som nar kunden (Bohling et al., 2006). I Bohling’s et al. (2006) studie fick respondenter
en lista pé tio potentiella hinder for 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 frimst valda hindren var brist pd nddvéndiga resurser, otillricklig forandringsledning och
bristande involvering av anstéllda.

Shum et al. (2008) presenterar en studie gjord pé tre foretag som anvénde sig av olika
tillvigagéngssétt for att implementera CRM och resultatet visade att tva av de tre foretagens
implementering inte uppnddde lika stor framgang och detta berodde pa att dessa tva
fokuserade for mycket pa hdrdvaran och mjukvaran samt lade for lite fokus pa att hantera
CRM-inducerad fordndring och manniskor. De hade dven misslyckats med att planera framat
och forutse motstand frén sina anstéllda som istéllet fick hogre arbetsbelastning vilket bidrog
till frustration och lag arbetsmoral (ibid). Det foretag som istdllet lyckades med sin
CRM-implementering i studien fokuserade en stor del av sin CRM-budget pa organisatoriska
faktorer som dr avgorande for implementeringen samt fordndringshantering. Foljaktligen
diskuteras det huruvida resultatet av studien visar en mdjlig korrelation mellan de anstélldas
engagemang for implementeringen och de positiva resultaten av foretagens prestation. Den
tonvikt som lades pd fordndringshantering resulterade dven i1 att det inte uppstod nagra
Overraskningar 1 slutet av varje CRM-implementeringsfas. Shum et al. (2008) diskuterar
ocksa hur engagerade medarbetare effektivt kan minska mingden fordndringsmotstand och
hur affektivt engagemang for fordndring kan vara en viktig determinant for en organisations
CRM-framgang. Fortsdttningsvis lyfts fem organisatoriska faktorer som behovs fokuseras pa
dd det tidigare har riktats mycket fokus pé& mainniskorelaterade problem inom
CRM-implementering. Detta inkluderar ockséd andra aspekter som till exempel att chefer
behover Overvaka och leda for att bidra till en verkningsfull implementering. De fem
faktorerna som presenteras dr den organisatoriska kulturen, underldttande ledarskap,



tvirfunktionell integration, trdning och kommunikation samt slutligen teknologi. Utifrdn
dessa faktorer bor projektgruppen utfora en granskning for framtida CRM-implementeringar
under projektets tidiga planeringsskede och en sddan beddmning borjar inledningsvis med att
dokumentera de nuvarande affarsprocesserna for att sedan kunna forstd organisationens
nuvarande tillstaind. Detta utfors genom att intervjua nyckelintressenter, begdra att samtliga
inom organisationen deltar i anvindarworkshops och forum samt samlar in foretagsmanualer
och riktlinjer. Utifran det fOrsta steget i processen kan projektgruppen sedan bedéma gapet
mellan det nuvarande tillstdndet och det Onskade tillstdndet for att sedan formulera en
implementeringsstrategi (ibid).

2.2.2 Foriandringsmotstind

Béde Bohling et al. (2006) och Shum et al. (2008) ndmner i ovanstdende delkapitel
forandringsmotstdnd inom organisationer kopplat till fordndringen som kommer av
CRM-implementeringar som en potentiell utmaning. Séledes finns det ett samband mellan
CRM-implementering och fordndringsmotstdnd. Detta gar att koppla till Kotter och
Schlesinger (1979) forandringsmodell som handlar om hur organisationer kan hantera
forandringsmotstdnd inom organisationen vid en fordndring. Den inkluderar olika
overgripande metoder och strategier som anvédnds for att hantera motstandet inom
organisationen. Kotter och Schlesinger (1979) identifierar fyra olika typer
fordndringsmotstdnd fran medlemmar i organisationen vilka dr vanliga vid forandring. Dessa
inkluderar politiska orsaker 1 form av att individer, eller grupper, personligen péverkas
negativt av fordndringen, missforstind, att individer inte héller med om att fordndringen
behover ske och sédledes dr av annan uppfattning samt ovilja mot fordndring dverlag. Kotter
och Schlesingers (1979) modell handlar om hur organisationer kan hantera det hir beskrivna
motstdndet och inkluderar olika dvergripande metoder eller strategier som kan anvéndas for
att hantera motstindet inom organisationen. Dessa inkluderar “utbildning och
kommunikation”, “deltagande och involvering”, “facilitering och support”, “férhandling och
overenskommelse” samt “manipulation” och “tvang”. Alla dessa metoder kan pa olika sitt
hantera motstandet, och de beskrivs som att de kan anvindas alternerande, vilket innebér att
samma organisation kan anvédnda olika metoder samtidigt inom sitt ledarskap samt dven vixla
mellan metoder beroende pa situationen och typen av motstdnd som identifierats. En viktig
aspekt av att hantera motstandet handlar sdledes om att identifiera vilken typ av, och grund
till, motstdnd som géller 1 en given situation for att sedan avgdra hur, och med vilken metod,
detta ska hanteras.

Utbildning och kommunikation anvénds enligt Kotter och Schlesinger (1979) som strategi for
att hantera motstdnd ndr man framforallt vill férmedla ett budskap kring foérdndringen, och
ndr man vill kontrollera narrativet till fordndringen, och dess fordelar och orsaker samt
undvika missforstand. Séledes kan denna metod kopplas tydligt till att man genom framforallt
kommunikation vill dvertyga medarbetarna om fordndringens nddvédndighet och fordelar.

Deltagande och involvering som metod for hantering av fordndringsmotstind ar att
rekommendera nir man vill f& med sig viktiga intressenter i fordndringsprocessen, och fa
dessa att advocera eller verka for fordndringen. Genom att vinna dver dessa och involvera
dem, kan de nyttja sin stéllning till att jobba for fordndringen. Av vikt dr utdver att vinna dver
dessa dven att lyckas vilja ritt intressenter, som pd ett bra sétt kan verka for fordndringen
(Kotter & Schlesinger 1979).



Forhandling och oOverenskommelse beskrivs av Kotter och Schlesinger (1979) som en
effektiv metod for att hantera motstdnd dir kdrnan &r att kunna erbjuda kompromisser i
samband med en fordndring man vill genomfora. Det kan siledes vara ett sétt att f4 igenom
de viktigaste fordndringarna i en forandringsprocess genom att forhandla bort genomférandet
av andra fordndringar till forméin for att motparten accepterar de villkor fordndringsledaren
erbjuder.

Facilitering och support dr en metod som rekommenderas av Kotter och Schlesinger (1979)
ndr motstdndet bestér i att medarbetare har svart att anpassa sig till en forédndring, och dar det
finns en oro Gver exempelvis fordndrat arbetssétt. I denna metod tar management en
stodjande roll och erbjuder utbildning och trdning infér, och under foridndringen. Det
bendmns ocksa vara den metod som passar bast for att hantera just anpassningsproblem vid
en storre fordndring. Mycket tid, och resurser, anses vara forutsittningar for att lyckas vil
med denna typ av hantering av fordndringsmotstand.

Implicit, och explicit, tvidng som metod for att hantera fordndringsmotstand handlar om att
management helt enkelt tvingar fordndringsmotstdndet att acceptera forandringen. Detta kan
ske bade uttryckligen genom hot om exempelvis avsked eller I6neavdrag, samt mer implicit
ddr man inte behover specificera konsekvenser utan dessa &r underforstidda. Dessa
tillvigagangssitt rekommenderas av Kotter och Schlesinger (1979) ndr behovet till
fordndringen behdver ske véldigt snabbt, och dér det inte finns utrymme for forhandling,
dialog eller kompromisser. En forutséttning for att denna metod ska kunna nyttjas ar att
initiativtagarna till férdndringen besitter stor makt.

Kotter och Schlesingers fordndringsmotstind och modellen for hantering av detta &r en
etablerad och vélciterad teori inom litteraturen kring organisationsférandring men det kan
kompletteras av en nagot nyare teori inom fordndringsmotstdnd som presenteras av Kim och
Kankanhalli (2009). De skriver explicit om fordndringsmotstdind 1 samband med
implementering av nya informationssystem. Fokus ligger hér pa just anvindarna av det nya
systemet, dir deras agens och beslutsfattande anses vara en tidigare forbisedd och véldigt
viktig aspekt att ta hinsyn till ndr man studerar fordndringsmotstdnd i en IT-kontext.
Forfattarna menar att i synnerhet byteskostnaderna for anvandarna vid byte fran ett gammalt
system till ett nyare dr vildigt avgérande for om det kommer uppstd motstdnd, samt en
indikation pa hur stort det motstaindet kommer vara. Byteskostnad inom denna kontext
innebdr kortfattat vad anvidndarna riskerar att forlora vid byte av system, exempelvis vilka
funktioner som inte kommer finnas eller vara annorlunda i det nya systemet. Sammanfattat
innebdr hoga byteskostnader fran ett system till ett annat ett stérre motstand frdn anvéndarna
och om anvindarna uppfattar att det &r hoga byteskostnader kommer de att géra motstand.
Kim och Kankanhalli (2009) menar att byteskostnaderna fran ett system till ett annat ocksé
hianger samman med och delvis kan pareras av det vérde eller de uppfattningar anvandaren
har om fordelarna med det nya systemet. Ifall virdet av fordelarna med det nya systemet
anses hoga kan detta minska motstandet (Kim & Kankanhalli, 2009). Saledes blir nista
logiska punkt i det hdr resonemanget att hantera anvindarnas motstand genom att visa pa
fordelarna med det nya systemet, vilket kan motivera anvdndarna att vilja anvinda det och
minska fokuset pd byteskostnaderna och séledes d&ven minska fordndringsmotstiandet.



2.2.3 Strategiska aspekter av CRM-implementering

CRM iér som tidigare nidmnt mycket mer kopplat till organisationen &n bara ett tekniskt
verktyg. Detta da vissa organisationer som misslyckas med att pa ett tillfredsstdllande satt
implementera CRM enbart ser pad det som ett verktyg vilket kontrasteras mot de som har
CRM som en integrerad del av organisationen. Hér ligger skiljelinjen mellan dessa typer av
bolag pd en strategisk nivd, nagot Bohling et al. (2006) hérleder till tanken bakom
implementeringen samt synen pa CRM overlag. Bohling et al. (2006) delar pa bolag som
anvénder, och forankrat beslutet om CRM-implementeringen, i en “Bottom-up - approach”
respektive en “Top-down approach”. Bottom up dr nir CRM inledningsvis implementeras pa
inrddan av en enskild del av en organisation, som en marknadsavdelning. Hér ses vanligtvis
CRM som ett IT-verktyg bland andra, snarare dn en vital del av organisationen, och mer som
ett operativt eller taktiskt verktyg dn kopplat till langsiktig dvergripande strategi. Det andra
alternativet dr Top down, nir initiativet kommer fran ledningshall, och dar CRM ges storre
betydelse och vikt, och ses som en strategisk konkurrensfordel. Forfattarna havdar att det ar
viktigt att initiativet till CRM-implementering kommer fran toppen av bolaget alternativt
atminstone har stéttning och backning fran den nivén, for att kunna nyttja CRM som en
konkurrensfordel, vilket i sin tur underléttar en lyckad implementering. Bohling et al. (2006)
menar att den strategiska konkurrensfordelen bottnar i att bolag som pé ett Top down-vis
anvénder sig av CRM just gar mot att bli mer kundcentrerade.

En nigot mer nyanserad syn pa bottom up- kontra top down-strategi ges av Ahearrne et al.
(2012) 1 deras artikel “Challenges of CRM-implementering in B2B markets”. Forfattarna
diskuterar CRM-implementering i samband med olika sédljavdelningar. Hir diskuteras ocksa
vikten av “top management support” och fordelarna med en top down-strategi vid
CRM-implementeringar men kompletteras av de fordelar som finns med bottom up-strategin.
Fordelarna med bottom up-strategin innefattar bland annat att den genomsnittlige anstéllde
kommer vara mer involverad i CRM-implementeringen. Detta betyder att exempelvis de
sdljare som kommer i kontakt med kunderna har storre autonomi och &r mer bemyndigade att
fatta beslut pad egen hand. Dartill medfér en top down-strategi en storre risk att det fran
medarbetare ses som ndgonting pétvingat att man ska arbeta med CRM och att bli mer
kundorienterade. Ahearne et al. (2012) menar att en bottom up-strategi kan forankra beslutet i
organisationen att arbeta med CRM pa ett annat sitt, annorlunda dn en top down-strategi.
Saledes finns det mindre risk for exempelvis fordndringsmotstand vid nyttjandet av en bottom
up-strategi. Den huvudsakliga kritiken mot en top down-strategi dr alltsd exkluderingen av
sdljarna 1 formuleringen av hur man arbetar med CRM.

Ahearne et al. (2012) vidareutvecklar om att valet av CRM-strategi, bottom up eller top
down, ocksé till stor del beror pd hur och i vilken kontext organisationen arbetar med
forsdljning. 1 de fall forsdljningen beskrivs som komplex, med stort fokus pa kunskap och
formiga hos séljaren, dir sdljaren beskrivs ha mycket eget ansvar och kontroll &ver
forsdljningen rekommenderas en bottom up-strategi. I dessa fall handlar det ofta om stora
forsdljningar med ett fital kunder. Medans 4 andra sidan vid mindre komplexa och mer
vardagliga forsédljningar sa kan en top down-strategi vara ett béttre val, i dessa fall har
sdljaren mindre expertis och behdver inte vara lika inforstadd i arbetet med kundvérd.



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 battre mellan avdelningar vilket beskrivs som ett
vanligt problem som forsvarar fordndringsarbetet. Likasd maste dven hela organisationen
inklusive ledningsskiktet vara involverade for att f4 organisationen att arbeta mer
kundorienterat, en forutsittning for lyckad implementering. Ett annat vanligt misstag
organisationer gor dr att de inte har ett kundfokus internt som genomsyrar organisationens
kultur ndr de forsoker implementera CRM. Detta kan darfor ségas vara ett problem som é&r
specifikt och signifikativt for just CRM-implementeringar, till skillnad fran andra
systemimplementeringar, di det adr kopplat till just kundfokuset. En viktig aspekt i denna
kulturfordndring &r just rollen som ledningen har, att de maste arbeta for att fordndra och visa
att CRM ér viktigt for organisationen. Bohling et al. (2006) ndmner ocksd samarbete mellan
olika enheter och avdelningar inom organisationen som en viktig kulturell aspekt i
organisationsfordndringen dé det underlittar fordndring och implementering.

En stor del i det organisationskulturella som ndmns av Pedron et al. (2016) &r just att fi olika
avdelningar att kommunicera bédttre. D4 menar man att malet dr att skapa en kultur som
underldttar detta, en Oppen och tvérdivisionellt (cross-divisional) véldigt kommunikativ,
“knowledge sharing”, foretagskultur. Avslutningsvis menar Pedron et al. (2016) att de foretag
som ignorerar organisationskulturens roll i CRM-implementering underskattar att CRM
kraver en kulturell fordndring for att kunna appliceras fullt ut, annars riskerar CRM bara att
ses som ytterligare ett tekniskt verktyg bland andra och dé faller till stor del podngen med att
infora det.

Rahimi (2017b) ndmner organisationskulturella faktorer som en av de vanligaste orsakerna
till ett lyckat respektive misslyckat arbete med CRM inom en organisation. Har identifieras
utover flera ovan ndmnda faktorer dven vikten av att ha en innovativ organisationskultur som
vilkomnar fordndring. Rahimi (2017a) belyser ocksd hur véldigt viktiga de
organisationskulturella aspekter av CRM dr dd det just handlar om att ha en kultur som
mdjliggor att arbetssittet inom organisationen justeras, utan att mota pd internt motstand.
Rahimi (2017a) ndmner ocksd rollen som empowerment, bemyndigande, och ett
uppmuntrande av risktagande har for att anstédllda ska kdnna sig trygga i att vdga arbeta
annorlunda.

2.2.5 Utbildning vid CRM-implementering

Det finns é&ven tydliga kopplingar mellan CRM-implementering och personal- och
HR-relaterade aspekter inom organisationer. Exempelvis ndmner Mishra och Mishra (2009)
att en av de vanligare orsakerna till misslyckad CRM-implementering innefattar just
personal- och HR-aspekter. Dér identifieras bristande CRM-kompetens inom bolaget, ett
resultat vilket forfattarna delvis kopplar samman med just avsaknad av trdning och
internutbildning inom CRM. Forfattarna bedomer att nédra en tredjedel av alla misslyckade
CRM-implementeringar gér att spara till bristande kompetens inom fiéltet. Detta bekréftas och
kompletteras dven 1 en nyare studie av Ripa (2022) vilken advocerar for att hela
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organisationen, fran topp till botten, behdver vara i linje med CRM-systemet. Detta
inkluderar da att de anstéllda &r utbildade och trdnade inom CRM och forstar konceptet, bade
det rent tekniska och praktiska, likt varfor man jobbar med det i ett mer strategiskt perspektiv.
Ripa (2022) kopplar dven detta vidare mot hur en utbredd kompetens inom CRM i hela
bolaget underléttar Gvergangen mot att bli ett kundorienterat foretag, dd samspelet mellan
olika avdelningar forbéttras om medarbetarna dr kompetenta inom CRM.

2.3 Sammanfattning

Tidigare studier rorande implementering av CRM-system handlar i hog grad om identifiering
av kritiska framgangsfaktorer vid CRM-implementering, alltsa olika faktorer vilka anses vara
en forutsittning for att lyckas implementera CRM. Exempelvis rader det konsensus om att
organisationer maste fOridndras i1 grunden for att lyckas med implementeringen. Dértill
konstateras en annan forutsdttning for framgangsrik implementering vara den aktiva roll som
ledningsgruppen forviintas ha i implementeringen. Aven flera aspekter av organisationskultur
anses utgora kritiska framgangsfaktorer och di i synnerhet virdet av kommunikativa och
innovativa organisationskulturer dér Sppenhet infor fordndring, och intern kommunikation,
premieras. Dértill anses fordndringsmotstdnd och forvantningar frin systemanvindare utgora
potentiella hinder for en framgingsrik implementering av system, likt CRM. Det kan ocksa
konstateras att relevanta teorier kopplat till detta dr Kotter och Schlesingers teori om
forandringsmotstand och EDT kopplat till anvindarforvintningar, dessa anses vara relevanta
aspekter kopplat till hinder, i tidigare forskning vid implementering av system.

Déaremot finns det farre studier kring, och mindre fokus pd, vilka olika utmaningar, alltsa
hinder, med att implementera CRM-system som finns med att uppnd de nddvindiga
organisationsfordndringarna som krivs for implementering. Avsikten med denna studie r att
undersdoka och forstd de upplevda utmaningarna som kan uppstd vid en implementering
snarare dn de framgangsfaktorer som krivs vid implementering av CRM-system.

Ett problem med att manga tidigare studier, likt Pedron et al. (2016), Gneiser (2010), Ripa
(2022), Rahimi (2017a), Rahimi (2017b) och Shum et al. (2008), fokuserat mer pa
framgéngsfaktorer vid CRM-implementering &r att det delvis forutsitter att det ar tydligt vad
som utgdr framgang vid en implementering. Genom att istéllet studera utmaningar kan man
fi foretagets perspektiv pa vad som upplevs hindra en framgéngsrik implementering.
Utmaningar, olikt framgangsfaktorer, dr ndgot som behdver Overvinnas eller pd annat sitt
hanteras for att kunna na en framgéingsrik implementering. Séledes finns det ett gap i
litteraturen med detta  problembaserade perspektiv. pd CRM-implementering.
Framgéngsfaktorer, och misslyckanden, dr ocksa till skillnad frdn utmaningar beroende av en
matbarhet samt definition av vad begreppen innebdr medans en undersdkning av vilka
utmaningar som upplevs vid genomforandet av en CRM-implementering handlar om att
forsta vad chefer, och dess anstillda, uppfattar, och definierar, som sina unika subjektiva
utmaningar vid implementeringen.
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3. Metod

I det hdr avsnittet redogor vi for hur vi har gatt tillviga med var fallstudie, vart induktiva
tillvigagangssdtt samt hur intervjuerna genomfordes.

3.1 Fallstudie

Denna studies forskningsdesignen utgors av en fallstudie. En fallstudie dr en djupgaende
undersokning av ett &mne eller fenomen inom dess verkliga miljo och fallet kan till exempel
syfta pa en grupp, organisation eller forandringsprocess (Saunders et al., 2019). Fallstudier
anvinds ofta nédr grinserna mellan det fenomen som studeras och det sammanhang inom
vilket det studeras inte alltid &r uppenbara och att forstd sammanhang ar grundldggande for
forskningstypen. En fallstudie har mdjlighet att generera insikter frdn djupgéende forskning
av fenomen 1 dess verkliga kontext som kan leda till rika och empiriska beskrivningar (ibid).
Fallstudier kan fortséttningsvis utformas for att identifiera vad som hander och varfor, och
eventuellt for att forstd dess effekter av situationen och implikationer for handling. En
fallstudie kan vara bade induktiv och deduktiv och kan utformas pé olika sitt for olika syften.
Anvindning av forskningens tidiga, utforskande skede kan anvdndas som ett komplement till
deduktiv forskning och detta kallas for indikativ fallstudieforskning som &r utformad for att
avsloja specifika attribut snarare dn att fokusera pad att skapa en rik beskrivning av fallet
(ibid). Saledes kan man, men maéste inte nddvéindigtvis, jobba induktivt vid fallstudier.
Bryman och Bell (2015) kompletterar bilden av en fallstudie som framgangsrik for att samla
in data av stor komplexitet och detaljrikedom, vilket kan kopplas till denna studies syfte om
att na en djupare forstaelse over implementeringen av ett nytt CRM-system.

Runesson och Host (2009) menar att fallstudier ofta gérs med utgangspunkt i att vara just
explorativa, séledes handlar det om att soka nya insikter, snarare @n att soka forklaringar eller
forbattringar till det fenomen man studerar, 1 detta fall CRM-implementering. Dartill &r
fallstudier ofta interpretativa, vilket innebér att det intressanta for forskarna édr deltagarnas
subjektiva uppfattningar, och egna tolkningar, om det fenomen som studeras. Denna uppsats
har en explorativ och interpretativ forskningsansats varfor tanken var att fa 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 tillvigagangssitt foljer samma
resonemang som studiens problemformulering, det anses finnas en avsaknad av studier pa
CRM-implementering, 1 synnerhet med ett problembaserat perspektiv som undersoker de
hinder och utmaningar som uppkommer under en implementeringsprocess av ett
CRM-system samt hur dessa hanteras. En implementering av ett CRM-system &r en komplex
process, och anses dérfor bést kunna studeras med hjilp av en fallstudie. Den detaljrikedom
som en fallstudie kan generera anses fordelaktig for att bast kunna fOrsta
implementeringsprocessen samt utmaningarna och hur dessa hanterades. Genom detta val av
ansats, en fallstudie, kan man f6lja hela processen och alla skeenden inom implementeringen,
jamfort med att istéllet undersdka fragmentariska bitar av implementeringsprocessen hos flera
olika organisationer som implementerat CRM-system, vilket hade varit ett annat alternativ.
Kvalitativ metod ansdgs overlag av textforfattarna mer behjalpligt for att beskriva och forsta
en CRM-implementering och de utmaningar som kan uppsté, da det innefattar faktorer som
vore svdra att exempelvis studera pd andra sétt, exempelvis genom kvantitativ métning.
Detsamma kan ségas om exempelvis ett alternativt tillvigagingssatt med jamforande av olika
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CRM-implementeringar snarare &n en fallstudie pa ett unikt fall, skulle den detaljrikedom,
och djup som en fallstudie pa en implementeringsprocess medfor, inte kunna motsvaras dér.
Béda dessa alternativa tillvigagangssitt skulle inte bidra med samma djup vilket anses krévas
for att kunna na en djupare forstéelse.

3.2 Kvalitativ metod

En kvalitativ forskningsmetod dr associerad med en interpretativ filosofi da forskare behdver
forstd de subjektiva och socialt konstruerade betydelserna som uttrycks om fenomenet som
studeras (Saunders et al., 2019). Forskaren behover verka i en naturlig miljé for att skapa
fortroende, delaktighet och djupgdende forstaelse. Framgangen for den kvalitativa
forskarrollen dr inte enbart beroende av att fi fysisk tillgang till de som deltar, utan ocksa att
bygga relationer och visa kénslighet for att fi tillgang till den sociala kontexten i vilken
deltagarna verkar. De som samtycker till att delta i1 kvalitativ forskning ses dérfor inte som
enbart respondenter utan som deltagare i insamlingen av data. Metoder som anvénds &r bland
annat ostrukturerade eller semistrukturerade intervjuer dd fragor, procedurer och fokus kan
fordndras under forskningsprocessen (ibid). Vi avsdg att anvinda oss av en kvalitativ,
induktiv forskningsansats dir datainsamlingen skedde i form av semi-strukturerade intervjuer.

3.2.1 Induktiv forskningsansats

Ett induktivt tillvigagingssitt handlar om att utforska ett &mne och sedan utveckla en
teoretisk forklaring ndr data samlas in samt analyseras vilket betyder att induktion inte forlitar
sig pa att identifiera en befintlig teoretisk position (Saunders et al., 2019). Detta innebar dock
inte att man fullstédndigt bortser fran teori som till exempel nir forskningsfragan formuleras
men tillvigagangssittet dr avsett att lata kunskapen vixa fram ur insamlad data nér det samlas
in for att sedan identifiera monster och relationer som slutligen anvinds for att bygga en teori
(ibid). Om olika teman har identifierats ar det flexibelt att se vart intervjupersonen tar det
genom sina svar och &r mer baserade pa konversationsflodet och de uppgifter som delas med
forskarna. De forutbestimda temana kan dirmed variera beroende pd konversationerna med
de olika intervjupersonerna dér dven teman kan uteslutas, nya teman kan dyka upp och fragor
dndras. Genom att folja ett induktivt tillvigagangssétt 6ppnas mojligheten upp for att folja ett
utforskande samt framvixande handlingssétt dir man later sina intervjuteman utvecklas
beroende pé vad resultatet dr utifran analysen av data (ibid).

3.3 Semistrukturerade intervjuer
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Den hér undersékningens metod for datainsamling utgjordes av semistrukturerade intervjuer
med olika anstillda vid case-koncernen. Semi-strukturerade intervjuer beskrivs av Bryman
och Bell (2015) som en blandning mellan helt strukturerade, och ostrukturerade intervjuer,
dér det finns en intervjuguide med fardiga fragor men dir intervjuaren delvis har mojlighet att
fringa detta samt att stdlla upprepade foljdfragor. 1 enlighet med detta forbereddes
fardigformulerade fragor i1 form av en intervjuguide och under intervjuerna fanns
intervjuguiden som ett stod. Malet var dock att helst, i den mén detta var mojligt, kunna
genomfora intervjuerna utan att luta sig allt for mycket vid intervjuguiden. Istéllet avsag vi att
i forsta hand fokusera pa de bredare forskningsfrdgorna, upplevelserna av utmaningarna vid
implementeringen och hur dessa hanterades och sedan komplettera detta med hjdlp av
foljdfragor. Denna ansats blandades med fragor stdllda direkt ur intervjuguiden vid varje
intervju. Intervjuguiden bearbetades ocksa, i enlighet med den induktiva ansatsen, iterativt
infor och efter intervjuerna for att kunna stilla perspektiv emot varandra, saledes sdg de
fardigformulerade fragorna olika ut infor de olika intervjuerna. Dérfor kan det sdgas att denna
studies intervjuer var semistrukturerade men mdjligtvis nagot mer ostrukturerade &n den
typiska semi-strukturerade intervjun.

Detta kan stidllas mot Bryman (2011) om intervjuer som menar att en ostrukturerad intervju
ofta bara dr “ndstan” ostrukturerad, dd man forvisso ofta saknar i forvidg formulerade fragor,
och en tydlig ordning men dér det finns ett antal teman som forskaren &r intresserad av.
Vanligen stiller man enstaka breda fragor kring dessa teman och foljer sedan upp med
foljdfragor dar det dr intressant for forskaren. Skiljelinjen mellan ostruktuerade och
semistrukturerade intervjuer dr didrmed ofta forsumbar och Overlappande, enligt Bryman
(2011). Bendmningarna beskrivs snarare som tva ytterligheter pa en skala och att de allra
flesta kvalitativa intervjuer befinner sig mellan dessa punkter.

3.4 Urval

Undersokningens urval bestod av 8 stycken respondenter som alla dr anstillda inom
fallstudie-koncernen. Respondenterna skiljer sig at i avseende av position inom koncernen.
Detta anses viktigt dédrfor att studien avser underséka de upplevda utmaningarna med
CRM-implementeringen ur olika perspektiv inom koncernen. Respondenterna utgjordes av en
blandning av olika typer av chefer och avdelningschefer samt anstéllda i form av sdljare och
supportmedarbetare. Dessa dr fordelade over olika geografiskt dtskilda kontor.

Angéende skillnader mellan respondenterna vad géller geografisk plats, sa anses detta viktigt
dd det ror sig om en koncern och att koncernen har olika kontor utspridda &ver olika
verksamheter 1 storre delen av Sverige. Saledes géller samma princip, att f4 en si varierad
bild av utmaningarna i samband med implementeringen inom verksamheten som mojligt.
Saledes finns inslag av det som Bryman och Bell (2015) kallar maélstyrt urval, da
undersdkningens fokus kréver en viss variation hos respondenterna. Malstyrt urval innebér att
deltagarna viljs ut pa strategisk, snarare dn slumpmaissig, basis och att urvalet slutligen i
basta fall ska spegla den variation som finns 1 populationen, i detta fall case-koncernen vilket
bestar av bade chefer och medarbetare, inom olika avdelningar. Detta delvis mélstyrda urval
gar att koppla till heterogenitet och en Onskan &r att uppna detta i urvalet och bland
respondenterna, vilket dr anledningen till att ett delvis malstyrt tillvigagéngssitt anvindes vid
urvalsprocessen i denna undersékning.
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Urvalet har dartill inslag av ett sndbollsurval. Detta for att lyckas identifiera ytterligare
respondenter med stor insyn i implementeringen eller som pa annat sétt kan vara intressanta
att intervjua. Ett snobollsurval, eller kedjeurval, beskrivs av Patton (1990) samt Bryman och
Bell (2015) som nér en eller ett fatal nyckelpersoner med stor relevans for forskningsfragorna
identifieras. Dessa personer kan i sin tur foresld andra personer med unik expertis eller unika
erfarenheter och som har relevans for studien. Detta gar att koppla till denna studies
forhallningssitt till urvalet. I samband med val av case sé etablerades kontakt med en person
med stor insyn i implementeringen. Denna person anviandes sedan for att lokalisera andra
intressanta personer, med ovan ndmnda heterogenitet som mal, att fi en heterogen
urvalsgrupp. Fortsdttningsvis anvdndes dven denna typ av snobollseffekt i kontakten med de
respondenter vi redan hade pratat med, dir vi lyckades fa till ytterligare kontakter med
respondenter medan studien pagick.

Bryman och Bell (2015) menar att det dr vanligt att kombinera malstyrt urval med
snobollsurval, di respondenterna som strategiskt valts ut ofta kan anvéndas som kontaktytor
for att med hjilp av ovan beskrivet sndbollsurval na nya respondenter. Det var ocksa var
strategi, att blanda dessa typer av urvalsstrategi for att nd en heterogen, och ur
undersokningens perspektiv, pa andra sitt en intressant urvalsgrupp av respondenter. Genom
att forsoka ha en heterogen grupp av respondenter, avsdg vi att fa s& manga olika subjektiva
synpunkter och upplevelser som mojligt.

3.4.1 Tabell 6ver respondenter

Position Respondent | Yrkestitel Intervju | Intervjulingd | 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 Inneséljchef 6 43 minuter 5 April
Chef C5 Forséljningsdirektor 8 34 minuter 18 April
Medarbetare | M1 Séljare 2 44 minuter 20 Mars
Medarbetare | M2 Supportmedarbetare 3 33 minuter 21 Mars
Medarbetare | M3 Sédljare 7 37 minuter 5 April
3.5 Forskningsetik

15



Saunders et al. (2019) diskuterar ett antal etiska principer som bor tillimpas av forskare. En
av principerna handlar om forskarens integritet, réttvisa och Oppenhet dér kvaliteten av
forskningen delvis beror pa dessa faktorer. Dessa faktorer innebdr att forskaren bor agera
oppet, vara noggrann och sanningsenlig. En annan princip ar sekretess for samtliga deltagare.
Sekretess dr en nyckelprincip som bland annat handlar om frivillighet av deltagande,
informerat samtycke, sidkerstillande av konfidentialitet samt uppritthillande av anonymitet
(ibid).

Sdkerstdllande av konfidentialitet har hanterats genom att anonymisera case-koncernen. Detta
ar inget som skett pa inrddan av dem utan &r ett medvetet val av forfattarna. De ovan nimnda
yrkestitlarna over respondenterna som aterfinns i tabellen anses ha relevans for studien. Var
asikt dr att yrkestitlarna i kombination med namnet pé fall-koncernen skulle kunna &ventyra
anonymiteten hos respondenterna. Darfor fattades beslutet att anonymisera koncernen.
Avslutningsvis anses uppratthdllandet av anonymitet i sin tur ocksa kunna kopplas till vér
avsikt att radera de videor och ljudfiler av intervjuerna som spelades in i transkriberingssyfte.

3.6 Genomforande

Intervjuerna genomfordes via digitala kommunikationsverktyg pa grund av att
intervjupersonerna var belidgna i olika kontor runt hela Sverige. Intervjupersonerna bestod av
atta personer med olika roller inom koncernen men som kan delas upp i1 fem chefer och tre
medarbetare. Infor intervjuerna skickades det ut mejl till samtliga deltagare dir vi
introducerade oss sjilva, berdttade om syftet med forskningen samt varfoér de kontaktades och
efter att vi mottagit en bekriftelse fran samtliga intervjupersoner kunde datum och tid for
intervjuerna séttas. Dérefter skickades det en Zoom-link en dag innan intervjun till
intervjupersonerna samt kontaktuppgifter till oss, om tekniska problem skulle uppsta. Innan
intervjuerna paborjades frdgade vi om intervjupersonernas godkdnnande att spela in och
meddelade sedan att de kommer att forbli anonyma i uppsatsen genom att namnen inte
kommer att uppges. Intervjupersonerna informerades dven om att inspelningen skulle raderas
nér transkriberingen var slutford. Nér intervjuerna var genomforda, transkriberades de via ett
transkriberingsverktyg 1 Microsoft Word. Sedan granskades de transkriberade texterna
igenom dnnu en omgang, i kombination med att lyssna igenom inspelningarna, for att
sdkerstilla att verktyget transkriberat rdtt och ritta till de meningar eller ord som har
antecknats felaktigt av verktyget.

3.7 Tematisk dataanalys

Den insamlade empirin har genomgatt en tematisk analys. Tematisk analys ar enligt Bryman
och Bell (2015) en metod som innefattar kodning, och framf6rallt, tematisering av insamlade
data. Tematisering gar till genom att den data som samlats in forst kodas, alternativt direkt
tematiseras, genom att forskarna kategoriserar det insamlade materialet 1 olika teman. Ett
tema &r saledes en typ av kategori som kunnat identifieras i den data som insamlats och ligger
ndra frgestdllningen. Dessa teman &r resultatet av en noga, upprepad, genomlédsning av
intervjumaterialet, och ett vanligt sétt att fa fram teman &r att det ar vissa typer av &mnen som
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upprepas dterkommande i intervjuerna. Enligt Bryman och Bell (2015) riacker det dock inte
med att ndgot upprepas for att kunna kategoriseras som ett tema utan det méste ocksa vara
relevant i forhdllande till forskningsfragorna. I denna uppsats kontext tematiserades det
utifran de utmaningar som kom fram i intervjuerna i forhdllande till implementeringen av
CRM-systemet. En stor del av dessa var antingen utmaningar kopplade péd olika sétt till
séljarrollen, anvindarperspektiv, olika typer av motstand inom organisationen eller
begrinsningar med systemet, se avsnitt 4.2-4.6. Da studien genomfordes induktivt, skedde
delar av tematiseringen innan alla intervjuer var firdiga, men lejonparten av tematiseringen
skedde nir all data var fardiginsamlad.

3.8 Troviardighet

Bryman och Bell (2015) tar upp trovérdighet som ett viktigt begrepp som ska ses som sérskilt
relevant vid interpretativ kvalitativ forskning, likt denna studie och att trovardighet dr en typ
av kvalitetskriterium inom kvalitativ forskning. Vid andra typer av studier finns andra typer
av kvalitetskriterier. Trovirdighet kan sdgas vara den kvalitativa motsvarigheten till
kvantitativa forskningsbegrepp som validitet, reliabilitet och objektivitet. Trovirdigheten kan
enligt Guba och Lincoln (1994) delas in i fyra olika underkategorier som avgor kvaliteten pa
kvalitativ forskning, dessa r tillforlitlighet, overforbarhet, pélitlighet och bekriftelse.

3.8.1 Tillforlitlighet

Tillforlitlighet som ett matt pa trovirdighet utgdrs enligt Bryman och Bell (2015) av bland
annat att forskarna dels foljer de regler som finns kring bland annat etik vilket tas upp mer 1
detalj under punkt 3.5, forskningsetik. Utdver detta inkluderar tillforlitligheten dven att
tillgodogora studiens resultat till deltagarna, vilket kopplat till denna studie innebér att
respondenterna kommer att {4 14sa uppsatsen nér den dr klar. Detta anses delvis, men inte till
fullo, spegla det Bryman och Bell (2015) kallar respondentvalidering. Respondentvalidering
innebér att det man beskriver i sin forskning ska kunna bekréiftas av de som verkar i den
kontexten av det man har studerat (Bryman & Bell, 2015). Respondenterna kommer att fa
ldsa uppsatsen, men forst i efterhand, vilket gor att deras mojlighet att komma med eventuella
réttelser begrinsas till efter att den &r klar. Det hade varit positivt for tillforlitligheten om
respondenterna istdllet kunde l4st uppsatsen innan den &r klar. Det har dock inte ansetts
mojligt att 1 man av tid hinna gora detta. Ett alternativt tillvigagangssitt for att oka
tillforlitligheten genom respondentvalidering och som dessutom hade varit mer gorbart rent
tidsméssigt hade wvarit att skicka transkriberingarna ndr de varit klara till respektive
respondent. D4 hade respondenterna fatt mojlighet att komma med eventuella rittelser
tidigare 1 uppsatsprocessen, och deras synpunkter hade kunnat tillgodogoras. Vi anser trots
detta att tillforlitligheten dnda dr hog dérfor att vi har spelat in och transkriberat materialet
vilket minskar risken for missforstdnd fran var sida. Vad giller tillforlitligheten av var
tolkning av empirin nér vi kodat, tematiserat samt sedermera analyserat och dragit slutsatser
sé har vi hela tiden stridvat efter att arbeta induktivt och empirinira. Var forhoppning ar att
dven detta minskat risken for att vi missforstatt respondenterna. Det hade dock, aterigen,
relaterat till detta kunnat oka tillforlitligheten om respondenterna kunnat tillgodogora sig den
fardiga uppsatsen innan inlimning.
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3.8.2 Overforbarhet

Mgjligheten att overfora och generalisera resultat inom kvalitativ forskning dr begrénsad, och
overforbarhet bestar enligt Bryman och Bell (2015) istéllet i att det ska vara en djup
beskrivning av ett enskilt fenomen, likt exempelvis i vart fall en detaljerad beskrivning av en
implementeringsprocess. Genom att ge en detaljerad bild av det fenomen man studerar
underlittar man for andra forskare att beddma hur &verforbarheten, alltsé mdjlighet att
generalisera, till ett annat case eller kontext ser ut.

3.8.3 Pilitlighet

Palitligheten som kriterium pa kvalitet inom kvalitativ metod ar forknippad med transparens i
forskningsprocessen. Om man &r transparent som forskare sa underldttar det for andra att
kunna beddma hur pass palitligt, och i forlangningen trovirdigt, resultatet av en undersdkning
ar. Enligt Bryman och Bell (2015) spelar exempelvis transparensen kring hur man kom fram
till vilket urval studien hade stor roll for palitligheten. Detta kriterium kan appliceras pé
denna studie genom att kolla pa hur transparensen ser ut vad giller exempelvis hur urvalet
och dataanalysen genomforts, se punkt 3.4 respektive punkt 3.8.

3.8.4 Bekriftelse

Kriteriet om bekréftelse handlar om att forskaren ska kunna visa att man inte uppenbart haft
ett visst teoretiskt perspektiv som styrt de resultat man sedan fir fram (Bryman och Bell,
2015). I denna uppsats har vi strivat efter att arbeta induktivt och empirinéra, dar mélet har
varit att lata empirin styra vad undersékningen kommer handla om. Detta bor dock forstés i
relation till att vi har haft ett problembaserat angreppssitt med en forskningsfraga som har
undersokt vilka utmaningar som uppstir vid en CRM-implementering.
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4. Empiri

I det hdr kapitlet presenteras undersékningens insamlade empiri. Det bestir av en
bakgrundsbeskrivning over case-koncernen samt hur implementeringen genomfordes.
Darefter foljer beskrivningar av de fem teman som identifierats i undersékningen.

4.1 Implementeringen

Nedan foljer bakgrundsinformation kring case-koncernen vilken anses nodvindig for att till
fullo kunna tillgodogora sig och forstd de utmaningar som uppstod under implementeringen.
Det samma giller for de motiv som fanns bakom implementeringen och hur man tidigare
arbetade med CRM, loggning av aktiviteter och kundvard. Dairefter foljer en linjar
beskrivning av hur sjdlva implementeringen gick till. Bdda dessa delar anses viktiga darfor att
en rik empirisk bakgrundsbeskrivning kravs for att kunna uppna djupare forstaelse over de
utmaningar som uppstod under implementeringen. Forst darefter presenteras de teman som
identifierats 1 undersokningen. Dessa teman ar kopplade till studiens syfte och fragestillning
och kan darfor ségas utgora olika slags utmaningar som uppstod under implementeringen av
CRM-systemet hos koncernen, samt hur dessa hanterades. All empiri utgar fran
respondenterna och presenteras huvudsakligen med hjélp av citat samt i de fall dir det behovs
en kortare forklaring eller fortydligande om vad négot innebar.

4.1.1 Bakgrund till implementeringen

Case-foretaget, dr en koncern som primért verkar inom tidningsbranschen. Koncernen har
cirka 1500 anstéllda, 19 tidningstitlar och bedriver verksamhet inom stora delar av Sverige
med fokus pa lokaljournalistik. Denna unders6kning kommer primirt att fokusera pd den
systemimplementering som skett inom annonsforséljningsdelen av koncernen, med andra ord
pa de forsdljningskontor som erbjuder kunder annonsutrymme i tidningarna i utbyte mot
betalning. Kund 1 denna kontext &dr sdledes 1 forsta hand en foretagskund som betalar for
annonsutrymme.

Hosten 2021 pébdrjade ovan nidmnda koncern en implementering av CRM-systemet
Salesforce, ndgot som &r en del 1 ett storre led dér tidningskoncernen omorganiserar och pa
sikt ska ga mot att bli mer centraliserad, och arbeta mer enhetligt.
Det hédr systembytet ingar i en stdrre omorganisation didr vi borjade med
sdljsidan, vi ville ta de hér 7 siljorganisationerna som fanns ute i Sverige och sla
ihop till en. Nista omorganisering handlar om att sla ihop dven de hér titlarna
som vi har, vi har 19 titlar, 17 redaktioner, och dven de ska bli en mer central
organisation, snarare dn att alla gor allting pa sin egen kammare. Alla
sédljorganisationerna sprang at olika hall, hade ingen gemensam process, man
delade system men man hade olika processer inom systemet och man hade olika
kunddatabaser. - Cl1, ansvarig CRM.

C1 vidareutvecklar sitt resonemang om CRM-systemet och organisationens syn pa detta, samt
hur det ska anvindas. Systemet beskrivs primirt vara till for den operativa driften dér
anvindarna huvudsakligen bestdr av sidljare och forsdljningschefer i det dagliga arbetet
snarare dn nagot som ledningen anvidnder. C1 beskriver ocksd hur organisationen tidigare
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arbetat med CRM och kundstdd vilket skiljer sig fran det arbetssitt som man ville inféra med
det nya systemet.

CRM ju vildigt brett, kan bade vara det klassiska CRM:et sdljsystem didr man
haller koll pa aktiviteter, kundmaster osv. Det kan ocksé vara kommunikation,
marketing automation och sant. For oss, handlar det hir om en gemensam
kundmaster och ett sdljverktyg for sdljarna som séljer védra annonser och
bokningssystem. Media kommer ocksé med séklart och fakturering, uppfoljning,
rapportering och sant ocksd men grunden &r kundmaster och bokningssystem. -
C1, ansvarig CRM

Det hér systemet &r ju primdrt for den operativa driften. Det &r primért
forséljningschefer och séljare som jobbar i det. - C5, forsédljningsdirektdr

Vi har nog inte haft ett riktigt CRM-system tidigare skulle jag sdga, méanga olika
system men det har varit mer att logga aktiviteter, inte sd mycket koll pa vara
kunder och hur vi arbetar med dem.- M2, supportmedarbetare

Kundmaster beskrivs som ett gemensamt kundhanteringssystem, ett kundregister dar
kunddata finns centraliserat i en databas tillgdnglig for hela organisationen. C1 utvecklar
motiven bakom implementeringen, samt vilka problem som fanns med hur man tidigare
jobbade samt de fordelar som det nya systemet och arbetssattet tillfor.

For att vixa som bolag maste man ha koll pé sin data. Tidigare hade vi 7 olika
kunddatabaser, vilket betyder att samma foretag kunde finnas pa 7 olika stéllen.
Det vi gjorde da i det hdr projektet var att slé ihop kunddatabaserna till en. [...]
Da kunde vi se om det har foretaget handlade annonser pa flera stillen av oss i
Sverige, vilket vi inte riktigt kunde se forut. Det hjélpte oss ocksa att forsta vem
som &r ansvarig for 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

Saledes var foretaget ute efter att fi en béttre Overblick over sina kunder med hjilp av
CRM-systemet. Exemplet om 7 kundansvariga for samma kund dr en bra illustration 6ver hur
mycket mer effektiv en organisation kan bli med ett fungerande CRM-system. Detta
mojliggjordes genom ett system som centraliserade foretagets kundinformation, och darmed
gav en béttre overblick samt kontroll 6ver informationen om kunderna samt minskade risken
for redundant, dubblerad eller inaktuell information. I detta fall f6ll valet av CRM-leverantor

pa Salesforce.

Oftast brukar ett foretag ha ett flertal olika system och ett vanligt misstag &r att
varje system dr ansvarig for att ta hand om kunddatat men s& som man bor arbeta
dr att ha ett system, som i det hér fallet &r Salesforce, dir man uppdaterar
kundinformation och sedan skickas det vidare till alla kringliggande system. Det
dr vildigt vanligt att man har flera (system) och s& stimmer inte informationen
ihop och sa &r det svart att fa en helhetsbild 6ver kunden. [...] Vi hittade i alla fall
ett system, en leverantdr som heter Salesforce, som &r en av de storsta
CRM-leverantdrerna. - Cl1, ansvarig CRM

Respondent C2 beskriver att koncernen testat manga olika system tidigare, bade kopt in och
byggt sjdlva och att detta bidragit till en osdkerhet gillande datadverforing mellan systemen, i
och med valet av ett standardsystem som Salesforce kan organisationen istillet fokusera pa
karnverksamheten.

Vi ténker att man ska gora det man &r bist pa och det ar inte att bygga system,
utan det &r att sidlja. Systemet ska ju bara vara ett stod i var vardag. Vi ska ju ha
ordning och reda i vara system, sé att vi kan fokusera pa affaren. - C2, head of
data analytics

I forhandlingen med Salesforce kan man dela upp det man kopte i tva olika delar bestdende av
“klassisk CRM” i1 form av kundmaster och ett bokningssystem.
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Deras kérnprodukt, just CRM-kundmaster och séljsystem, halla koll pa
mdten,aktiviteter, to-dos, anteckningar och allt sant. Sedan 4r det andra user
caset just om bokning som handlar om att en anvdndare ska kunna boka de
produkter som vi séljer. - C1, ansvarig CRM

C1 anser att det var tydligt att de tidigare systemen for behandling av kunddata och kundvard
inte rickte for att mota verksamhetens behov. Flera av de system man arbetat med tills
nyligen beskrivs inte heller vara anpassade till tidningsbranschens fordnderlighet, avseende
digitala tidningar.

Det var tydligt att det system som vi fortfarande héller pa att fasa ut, kommer

inte att ta oss in i framtiden. Personligen dlskar jag papperstidningar, det har

varit véldigt l1onsamt for alla i stort, valdigt mycket pengar och tvirtom sa kan

det vara svart att fa ut lika mycket pengar av digitala tidningar. [...] Tidningen ar

inte lika profitable ldngre. D4 tittar man pa systemet man hade innan, kommer

det hjélpa oss pa var digitala resa? Svaret var nej, det kommer det inte att gora. -

C1, ansvarig CRM

4.1.2 Hur implementeringen gick till

Innan man implementerar systemet ndmner C1 hur viktigt det &r att forstd processerna och de
behov verksamheten har bade nu och framdver. For att kunna gora detta behdver man en bred

bild av verksamheten.
Man maste forstd processerna som man bade idag har behov av att 16sa och det
som man ungefér vill i framtiden och ju fler man pratar med som till exempel
sdljare, séljchefer, ekonomi, analys och CEO, desto mer erfaren bild far man
over vad ar det vi behdver astadkomma. - C1, ansvarig CRM

Har beskrivs ocksad vikten av att fokusera pa det fundamentala, hur systemet ska vara
anvindarvénligt, hur det ska forankras hos anvidndarna samt hur man ska arbeta med
uppfoljning och kontroll. Nedanstdende citat frain C1 om sin upplevelse som nyanstilld
projektledare for CRM-implementeringen i dess tidiga skede ger en bra inblick i hur
processen att implementera, forarbetet, sdg ut och gick till.

Det var ju véldigt tydligt att den kravbild de hade satt var ju jéttefin pa pappret,
men det dr inte riktigt det vi behdvde utan man behdvde borja 16sa mer basic
fragor som typ hur far vi ihop en analys, hur far vi ihop att vi har bra data, hur
far vi ithop att det ska vara enkelt att anvdnda for séljaren, vem ska ha ansvaret
att driva det hir mot sédljarna och vem ska kolla varje dag och se till att de
faktiskt anvdnder systemet som vi vill och att de faktiskt gor det. Jag som
projektledare sa vénta, paus, allting som ni har tinkt, bort med det och borja om
frdn borjan och s kunde vi méla upp det som &r viktigt att vi borjar med i
implementeringen. - C1, ansvarig CRM

Det ar saledes, enligt C1, vildigt viktigt att fokusera pa det grundldggande i forsta hand. Det
innebér att det viktigaste fokuset i forstadiet till implementeringen handlade om att faktiskt
reda ut hur man skulle fa ut bra data. Viktigt var dven frigor kopplade till anvindning dir det
skulle vara enkelt att arbeta i systemet, hur man skulle motivera séljarna att anvéinda det samt
kontrollera att de faktiskt anvénde det. Har belyses dven vikten av att “stdda data”.

Vi lade jittemycket tid pé att stida data, sékert tiotusen timmar, vilket ar
jatteviktigt och da &r det typ att nagon sitter och klickar i ett exceldokument eller
uppdaterar filt. [...] Men det gjorde ocksa att vi har nu idag en vildigt fin och
vélstddad kunddatabas. - C1, ansvarig CRM
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Nedanstdende lidngre citat utgor en utforlig beskrivning av tidslinjen fér implementeringen,
fran kravstillning, till att man gick live med systemet. Hér aterges ocksa skillnaden mellan
CRM-systemet 1 form av den tidigare beskrivna “kundmastern”, och det som beskrivs som
“bokningssystemet”. Dessa implementerades samtidigt men dér bokningssystemet tog ldngre
tid. Utifrdn detta citat framgér det ocksa att det var en implementeringsprocess som skedde
relativt snabbt, dir CRM-systemet “gick live”, och séledes kan sédgas implementerades efter
ungefdr en manad nér de dnnu inte var helt fardigt, dd stddningen av data pagick parallellt,
och i detta skede holl man ocksd pd med utbildning och trining av medarbetarna i systemet.
Flera andra respondenter har ocksd nimnt att de gamla systemen fanns kvar i en period efter
det att de nya lanserats och implementerats och att man under en tid kunde anvénda bada.
Saledes kan man konstatera att det fanns inslag av en successiv systemimplementering men
att detta ska forstds i kombination med att det anda rorde sig om en forhdllandevis snabb
implementering, enligt C1.

[...] vi var live med ett CRM-system pé typ en ménad, inte med datastddning si
klart, men sjélva systemet var klart pd typ en ménad och vi kunde rulla ut det
och borja trdna siljare. Parallellt med det, ndr vi da sen borjade éka ut och
utbilda alla séljare eller anvandare i det CRM-systemet borjade vi ocksa bygga
pa det hir bokningsflddet. Det &r lite mer komplext och det tog inte en méanad
men vi implementerade det pd 3 manader, rekordfart, men da var ocksa
leverantoren vildigt dverraskad. [...] sd vi hade inget val &n att gora det har sjukt
fort. Det var tufft, det gav en manga pasar under dgonen men det gick. - Cl1,
ansvarig CRM

Sammanfattningsvis Implementerade man delar av sjélva systemet, kundmastern, pd en
manad medans andra delar, som trdning av medarbetarna, stiddning av data och bokningsdelen
tog langre tid. Flera respondenter ndmner hur viktigt det var att detta gick snabbt, da
implementeringen och anvéndningen av detta nya system var en fundamental del i den nya
organisationen man infort till foljd av den tidigare ndimnda omorganiseringen. Respondenten
M2 som arbetar med intern IT-support berdttar om sin bild av hur implementeringen av
systemet gatt. Hen pekar pa vikten av det hela skedde i ett hogt tempo, vilket stimmer
overens med den bild som presenterats av C1 ovan, hur en relativt snabb implementering var
en forutséttning for att bland annat minimera “frustration” inom organisationen.

Det har gétt smidigt och ganska snabbt. Skulle jag sidga. Och det har det behdvt
gora ocksé for att sitta och ta for lang tid med det hédr, da blir det nog mer
frustrationer och det gar inte lika bra for det utan gor det s& fort som mojligt,
men gor det ocksa sékert och bra d& och det har det gatt tycker jag. Vi har arbetat
valdigt mycket under léngre tid med det hér; kvéllar och sént dir. Det har gatt
over forvantan skulle jag séga. - M2, supportmedarbetare

4.2 Forindringsmotstand

En utmaning som enligt flera olika respondenter forekommit under implementeringen &r
fordndringsmotstind. I nedanstéende citat redogor respondenten C1 om sin syn pé
fordndringsmotstind.

De flesta ménniskor 4r inte av naturen fordndringsbendgna, man vill ha som det

alltid har varit och man &r van att trycka pa exakt samma knappar liksom. - C1,
ansvarig CRM
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Nedanstdende citat visar pd att implementeringen av CRM-systemet utgjorde en
organisationsfordndring. Det kan dirtill sdgas vara en utmaning att alla méste ldra om, da de
ar vana vid att jobba pa samma sitt.

Sdg att vi dr 100 personer, ungefér i sdljorganisationen. Och alla har ju sitt sétt
att jobba i systemet. Sa alla méste ldra om. - C5, forséljningsdirektor

Det dr fortfarande ibland vildigt mycket gnéll for att man &r van vid att jobba pa
samma sétt i 15 ar. - C1, ansvarig CRM

Det som enligt C5 beskrivs som “gnédll” kan ségas utgdra en typ av fordndringsmotstand, att
det bland vissa av medarbetarna fanns ett ogillande mot den f6rindring som uppstod 1
samband med implementeringen av det nya systemet. En ytterligare typ av motstdnd
presenteras av respondent C5 som menar att en del i motstdndet fran sdljarna handlade om
kontroll, och upplevelsen att det dr ett “kontrollerande system”.

Man tycker inte om att bli kontrollerad. Att man tycker att “jag bor lagga min
sélj-tid pa att vara ute hos kund, inte pa att fylla i hur manga kunder jag traffat” .
Det ju ett kontrollerande system, alltsé man kontrollerar att man gor sina
aktiviteter, men det viktigaste dr att man far in kunddata s att vi ndgonstans kan
processa och anvidnda kunddata till saker. Men det som man ser som anvdndare
det ar ju kontrollen. Och man uppfattar det nog som att det var ett sétt for att
kontrollera att man skulle gora sina aktiviteter. - C5, forséljningsdirektor

Respondenten M2, som jobbar med intern IT-support och siledes kan sdgas ha mycket
erfarenhet av de utmaningar som uppstatt under implementeringen av Salesforce
vidareutvecklar att attityden till systembytet skiljde sig at. Det fanns ddrmed delvis ett
motstdnd mot fordndringen, och dven mot fordndring dverlag. Dartill har vissa svért att ldra
sig ett nytt system och dr vana vid det gamla. Séledes kan det ségas att M2 identifierat tva
olika slags utmaningar, dels en allmén aversion mot fordndring, sa kallat forandringsmotstand
och dels att vissa har svarigheter att ldra sig nya system och foredrog det gamla.

Det &r nog lite olika synpunkter pd det skulle jag sdga. Vi har mérkt att vissa
gillar inte fordndringar. S& har det alltid varit och dd har man ju haft lite
motgangar mot det hdr, byta system och vissa har svarigheter att ldra sig nya
system. Men mycket handlar om att man &r van med de hér gamla systemen, att
det &r léttare att kunna titta upp material eller sént da. - M2, supportmedarbetare

M1 fortsdtter med att beskriva hur det fanns en osdkerhet bland vissa medarbetare att
yrkesrollen foridndrats pa grund av det nya systemet, och hur det nya arbetsséttet som kravs pa
grund av implementeringen skiljer sig frdn det gamla.

Ingen hade koll pé vad du gjorde egentligen utan det har bara varit siffror alltid
for att séljer du bra s ar du duktig liksom nu méts vi pa mycket fler sétt sa det &r
nytt for oss och liksom man blir alltid lite orolig s& dar om man har lyckats bra i
sitt jobb s& kan man ju tinka “Ar jag inte lika duktig lingre nu om jag inte har
tillrackligt manga moten.” Det blir en osdkerhet. Det blev det hos mig med. -
M1, séljare

M1 menar att det tydligaste motstandet i relation till kundstod-delen av CRM-systemet var
kopplade till framforallt utdkade administrativa och tidsédande sysslor.

“Vada och halla pa och logga aktiviteter". Méanga tyckte det tar ldngre tid. Det &r
lite omsténdigt, ibland fungerar inte systemet och [...] man tyckte att det blev
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administrativt krdngligare och sélja. D& kanske man inte ser vinningen med det.
- M1, siljare

Detta gér att koppla pd ett tydligt sdtt till ett annat slags motstdnd frdn medarbetare, inte for att
man ogillar fordndring Gverlag, utan for att man dr av en annan &sikt och inte tycker att
fordndringen for med sig nagot bra.

Ett sitt att hantera motstind vid implementeringen, kan sigas vara den roll vilka
"forandringsambassadorerna” spelade. Dessa skulle sprida information, och fordelar med
systemimplementeringen inom organisationen.

[...] Dérfor handlar det om att hitta ambassadérer som &r med och hjélper sina
kollegor [...] - C1, ansvarig CRM

Vi fick ut det i organisationen som nagonting positivt. Det gjorde man ju via de
hir ambassadorerna som fanns med. S& det har lyckats véldigt bra skulle jag
sdga. - C5, forsiljningsdirektor

MI ndmner, om sin roll som fordndringsambassador, hur det kunde vara att arbeta med att
motivera infor och under implementeringsprocessen. Och det gar att koppla ihop med C1 och
CS5 bild av vad syftet med en fordndringsambassador var, att just hjdlpa, propagera och
motivera, forklara och visa pd fordelar. Nedan nimns hur ambassadorerna arbetade mer i
detalj.

Jag har nagra kollegor som liksom har jobbat pé ett visst sitt i vidldigt manga ar
och gor det bra. [...] Dér fick jag ju anvinda lite annat och forsoka liksom
motivera och faktiskt forklara. “Allt dr inte bra, men vi maste gora det hér nu
liksom. Och en del saker dr sa pass bra sa att det kan vara vért att dven gora det
som inte ar s bra”. - M1, séljare

Sa som de jobbade var ju lite sa hér att de hade kontakter med négra stycken ute
i verksamheten, liksom vad som var pa géng och lite tidsplanen nér vi skulle
borja och anvinda det. - M1, séljare

(Vi skulle) prata gott om det hir och forklara fordelar och sént. - M1, siljare

Respondenten C5 beskriver hur ambassaddrerna anvindes for att minska troskeln till
fordndringen, hur personer vilka manga i organisationen litar pa agerar ambassaddrer for den
hir fordndringen, och att det dr ndgot som minskade motstdndet och fick genomférandet av
implementeringen att g& snabbare. Hir beskrivs ocksa hur urvalet av dessa ambassadorer gick
till, dar man valde ut olika nyckelpersoner ur organisationen, exempelvis framstdende séljare,
sdljare med kunskap om systemen, och forsdljningschefer (vilka ska forstds som en typ av
regionala operativa chefer pd mellannivd).

En av de sakerna som dyker upp, det dr ju motstdnd. “Jag vill inte fordndra”,
“varfor ska jag forandra?” “Det har varit bra som det var tidigare”. Genom att
man anvinder ambassadorer s& minskar man ju den troskeln. Fér du har ju
personer som nagon litar pd som sdger att “Ja, men det hdr &r bra, det har
kommer att bli battre for framtiden”. Da minskar man troskeln och den tror jag
dr viktig for det gor att genomforandefasen kan ga snabbare. - CS5,
forséljningsdirektor

Vissa forsdljningschefer var med sjdlva ocksa, sen s& var det
forséljningscheferna som tipsade om vilka &r det som ar mest aktiva i systemen
idag. Vilka &r det som &r drivande och kan systemen. - CS5, forséljningsdirektor
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M1 utvecklar i nedanstdende tva citat en typ av utmaning, i form av motstdnd, som uppstod
bland ménga siljare, samt hur detta hanterades fran ledningshall. Motstidndet bestod i att M1
upplevde att mycket av den data som skulle foras in 1 systemet var “ovésentligt skrép” och att
detta saledes utgjorde onddigt extra administrativt arbete. Métandet av hur manga aktiviteter
som fordes in, alltsa “skripet”, mottogs ockséd negativt av séljarna.

I Salesforce finns det 2 saker. Det finns aktiviteter och det finns méten och vi
skulle genomfora ett visst antal moten och ett visst antal aktiviteter. Och det
kopte jag. Men vi skulle till och med mitas pa att man skulle ha s& manga
aktiviteter som mdjligt. Det dr ganska ovisentligt att jag har en kund med 47
aktiviteter 1 manad dér det stir att jag ringde men det var upptaget. Om jag ar
sjuk till exempel ska en kollega kunna se tydligt “det hiar kom de 6verens om for
2 veckor sen”. Har blev det istéllet liksom mycket skrdp in i systemet tyckte jag.
Jag blev 6verkord da men nu har de dndrat det som jag vill. - M1, séljare

[...] man kan vil sdga att ledningen tog till sig kritiken kring det hdar med
aktivitets-registreringen. Det har ju blivit en storre acceptans nu att vi slipper det
som de sa fran borjan att vi skulle gora. Det dr s& som de sa att vi skulle gora
fran borjan och det tror jag &r att vi var ganska méanga som hade synpunkter pa
det. - M1, siljare

Ledningen tog alltsd till sig av kritiken om att en viss typ av extra administrativt arbete i form
av att lagga in registreringar for exakt alla typer av kund-aktiviteter, nagot som orsakade
motstdnd. Séledes skulle det kunna forstds som att motstandet hanterades genom att man fran
ledningshall backade fran sina krav och kompromissade med medarbetarna i just denna fréaga.

Ett annat, diametralt motsatt sétt att hantera motstdnd i samband med CRM-implementeringen
foretrads av respondenten C5 i nedanstdende exempel som angédende att fylla 1 information 1
CRM-systemet, det s& kallade extra administrativa arbetsuppgifterna som siljarna klagat pa,
menar pa att detta dr en“icke-fraga” och att kunddata dr nigot som é&r viktigt for koncernen,
och tillhor organisationen och inte sdljaren sjdlv. Saledes finns det dven vissa sétt att hantera
motstdndet som olikt ovanstdende exempel inte kompromissas med.

Det dr det mer en icke-friga utan det ingdr ju i nyckelarbetsuppgifterna
nigonstans att man delar den data som man fér in, kunskapen om kunderna &r
foretagets och inte sdljarens sjdlv sd den &r ju superviktig - CS,
forsdljningsdirektor

4.3 Den forindrade siljarrollen

Ytterligare utmaningar, som har kommit fram vid datainsamlingen, kan sammanfattas som att
de potentiellt kan vara unika for just séljarrollen, och séljyrket. Séljarna kan ségas vara de
huvudsakliga, men inte exklusiva, anvindarna av systemet 1 den hir
implementeringsprocessen. Deras arbetsuppgifter har i samband med, men éven i efterhand
som en konsekvens av implementeringen av CRM-systemet, till stor del fordndrats. Dérfor
kan det konstateras att dven sdljarrollen i stort delvis har foréndrats, detta har som ovan
ndmnts medfort motstand. Respondenten M2, om den fordndrade siljarrollen och hur det
hinger ithop med sammanslagningen av organisationen vilket i férlingningen innebér att dven

inférandet och implementeringen av det nya systemet ocksa har paverkat detta.
Séljarrollen har fordndrats véldigt stort skulle jag sdga under ett ar. Nér vi slog
ihop det hir s kunde en séljare nu sitta dver alla vara tidningshus och ha en
kund for hela Sverige om man séger sa. Det blir ju en véldigt stor omstéllning
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for sdljarna. Sa jag sdger nog, det har blivit en hel del helt nya roller och helt nya
ansvarsomraden. - M2, supportmedarbetare

Bland de nya ansvarsomraden som finns inkluderas exempelvis ett utokat administrativt
ansvar, ndgot som av vissa séljare uppfattas vara nagonting negativt. Det dr hir kopplingen
till CRM-systemet kommer in, dér séljarna forvintas fora protokoll och anteckna i systemet

over uppgifter, statistik och data om exempelvis kundkontakt.
Jag idlskar att sdlja men jag hatar administration. Att vi da skulle gé in och skriva
in att vi har ringt folk och att vi har mejlat folk och jag bara protesterade
hogljutt. - M3, siljare

For alla nagonstans, framfor allt sdljare, de vill bara sélja, dra in pengar, tjana
pengar och fa provision och sé &r alla glada. Ingen vill gora extra arbetet, men
det extra arbetet kan ju vara sa otroligt viktigt for foretaget och for att liksom
kunna analysera sin affér. - C1, ansvarig CRM

Inom sdlj sd skulle jag sdga att administrativa skills och intresse kring
administration dr nagot ldgre 4n inom manga andra yrkeskategorier sa att det i
sig gor att det finns ett motstind mot att jobba administrativt. Man vill hellre
vara ute och tréffa kunder och gora affdrer. - C5, forséljningsdirektor

Ovanstdende citat frin M3, C1 och CS5 kan ses som en utmaning dérfor att séljarna ogillar och
drivs inte av administration utan av att sdlja. Detta kan kontrasteras med nedanstdende citat
om hur viktigt det dr for organisationen med data, och sdledes inforandet av data vilket
innebdr extra administrativt arbete for sdljarna. Har ndmns &dven hur detta beslut, om att
inforskaffa och implementera ett nytt CRM-system, handlade om att forankra saker i toppen
av organisationen, och dér sédljarna péa “botten” av organisationen inte ansigs ha nagot annat

val dn att anpassa sig till de 6kade administrativa sysslorna.
Vi kan se i systemet att det hdr &r verkligen gynnat affiren. Vi kan vara
datadrivna pa ett helt annat satt. Vi forstar affaren battre. - C1, ansvarig CRM

Change management handlar om att forankra saker, f4 folk med pa tiget och att
de forstar varfor man gor den hér fordndringen. Bésta ér ju att borja uppifran och
jobba sig nedét, sé forst maste du ha VD:n med for det hir. Sen behdver du vice
VD med pé det hér. Sen behdver du ha forsdljningsdirektdren med pé det hér och
sen sa ska du ha forsdljningschefen med pa det har. Och sist men inte minst for
nu ndr man har med de hér leden kommer de andra att inte ha nadgot annat val. -
C1, ansvarig CRM

Dessa citat kan stdllas mot att detta inte var ndgot som efterfragades explicit av sdljarna.
Séljarna var i érlighetens namn ganska ndjda med det hir egenutvecklade
verktyget. Men forvaltningsméssigt och sa var det ju katastrof.- C3, ansvarig IT

Det (initiativet) var nog mer uppifran och ner. Séljare, i vart fall, brukar inte ha
sa jattemycket input om huruvida system éar bra eller inte. - C1, ansvarig CRM

Det var inte sa att sdljarna stod pa barrikaderna och skrek vi vill ha ett nytt
CRM-system. - C4, inneséljchef

Detta innebér en potentiell utmaning, i sig sjilvt, da séljarna far ett nytt system, och forandrat
arbetssitt som inte huvudsakligen kan sidgas vara péd deras inrddan. En viktig aspekt i denna
utmaning dr ocksa kopplad till det som kommer fram om siljarnas erséttningsmodell, dir
man delvis jobbar provisionsbaserat. Detta kan kopplas till respondenten M3 som menar att
den 0kade administrativa arbetsbordan hade negativa effekter pa kdrnuppgiften, och pekar pa
att det tog tid fran séljandet. Detta skulle kunna kopplas vidare till att sdljarna jobbar delvis

provisionsbaserat, véldigt offensivt.
Man inte har den tiden som man hade foérut. Och &r man séljare, da vill man ju
sdlja och tycker det 4r kul. - M3, séljare
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Vi har ju samtidigt bytt l6nemodell till en véldigt offensiv provisionsmodell som
stimulerar forséljning pa ett bra sitt. - C5, forséljningsdirektor

Ur ett sidljperspektiv kan dessa tva faktum; den minskade tiden, och den offensiva
provisionsmodellen, mdjligtvis innebdra en utmaning. Detta dérfor att man har ekonomiska
incitament att sdlja da siljare olikt ménga andra yrkesgrupper har provision. De nya
adminstrativa uppgifterna uppfattas stjéla tid fran siljandet. Siledes finns det en diskrepans
inom séljarrollen, ddr de nya arbetsuppgifterna stélls mot de ekonomiska incitamenten att
strunta eller slarva i administrationen for att spara tid.

Detta kan stdllas mot C5 som ndmner just det nya séttet att arbeta pa och istillet menar att det
ar en forutsittning med bra dokumentation, vilket stéller krav pd administrativt arbete, for att
detta ska fungera bra. Séledes finns det dven en skillnad i synen pa vilka arbetsuppgifter som
ingdr 1 sdljarrollen, detta &r ndgot som aktualiserats i samband med inférandet av det nya
systemet, d& det tidigare saknades ett fungerande system for lagring och hantering av
kunddata. Respondent C5:s sitt att hantera denna utmaning &dr att vara tydlig med att

dokumentation ska finnas om kunden.

Ség att “Saljare A” blir sjuk. “Séljare B” far ta 6ver kunden, men det finns inget
skriftligt, ingen dokumentation kring kunden da far “Séljare B” viéldiga problem.
Och det &r klart att om du far ta 6ver en stor kund med en stor budget men inte
har ndgon bakgrundsinformation da blir det véldigt jobbigt for den som tar over.
Det kunde vi vara ganska tydliga med att det &r ndgonting som vi gemensamt
kan fOrvianta oss av varandra, att det finns en bra dokumentation. - CS5,
forsdljningsdirektor

Saledes finns det olika logiker och olika incitament vad géller det extra adminstrativa arbetet
som uppstatt i samband med implementeringen av det nya CRM-systemet. Det kan baserat pa
M3:s kommentar forstas som att séljares tid gick at till administration som annars skulle gatt
till sdljande. Administrationen &r en central del i CRM-systemet och bygger pa att
anvdndarna for in kunddata och i synnerhet 1 borjan av implementeringen hade dven séljare
problem med att ldra sig att anvinda systemet. Darfor finns det en risk att dessa saker i
kombination potentiellt kunde utgora ett hinder for att f4 anvdndarna att anvidnda
CRM-systemet, vilket i sin tur hindrar en lyckad implementering. Da fir man pé grund av sin
ersdttningsmodell potentiellt ett ekonomiskt incitament att inte ldgga den tid man ska pé att
administrera, och sdledes pa att ldra sig anvénda systemet. Detta utgdr en potentiell utmaning,
da det innebir att det kan finnas en risk att det i sdljarrollen finns incitament som hindrar
inldrning av ett nytt informationssystem.

Om hur denna utmaning hanterades nimner C4 foljande.

Det dr bra att verkligen komma ut med de positiva effekterna av ett nytt system,
alltsa att man forklarar verkligen vad vi har for stor nytta utav av det hér
systemet sd att man inte byter bara for att byta. Alltsa det gar att gora s mycket
och ju mer man pekar pd de hir positiva effekterna som man kanske inte som
séljare i det dagliga arbetet tinker pa, men liksom pavisar att “vet du om att du
har sd hir manga kunder som du inte haft kontakt med pa 4 veckor och de
omsitter tillsammans s& hdr mycket. Alltsd du kan fa ut den listan och sa har du
en fardig ring-lista till nésta dag.”. - C4, inneséljchef

Att 4 en fardig “ring-lista” dr ndgot som kan kopplas samman med de tidigare nimnda
ekonomiska incitamenten att lagga tid pd administration, dir denna typ av funktion, eller
nytta, tydligt dr ndgot som skulle kunna motivera séljarna att lagga den extra tiden pa det
administrativa. P& ett storre plan handlar det som respondenten C4 menar om att fora ut det
positiva med det nya sittet att arbeta, och koppla det till just sédljarrollen och det dagliga
arbetet. Saledes ar detta ett satt man frdn ledningshall hanterade den fordndrade séljarrollen.
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Ytterligare ett sétt som ledningen gjorde for att hantera den fordndrade sidljarrollen, var att
uppmuntra sidljarna att lira sig anvidnda systemet och administrera mer genom att det
anordnades tivlingar i administration, enligt séljaren M3. Tavlingarna bestod 1 att ldgga in
aktiviteter 1 systemet, exempelvis vilka interaktioner man genomfort med kund, nagot M3

beskriver som bland annat “dumt”.
Men tavlingar for att man ska administrera ndgonting, det &r ju helt galet i min
varld. Da hade jag ju sokt revisor-yrke eller nit sant dir om jag skulle sitta och
lagga in allt jag sdger och allt jag gor. - M3, siljare

4.4 Utbildning och Support

Respondenten C4 beskriver det nya CRM-systemet, i jamforelse med det tidigare
egenutvecklade, som ett levande system och att det dr svart att bli fulldrd 1 det till skillnad
fran det tidigare vildigt grunda systemet. Ett levande system kan implicit forstds som att det
ofta fordndras och uppdateras, vilket 1 sin tur skulle kunna ténkas stélla hogre krav pa
anvéindarna att kontinuerligt 14ra sig hantera systemet pé nytt, alternativt nya funktioner.
Detsamma giller det om att aldrig vara fullédrd, vilket ytterligare potentiellt kan utgéra en

utmaning for anvéndarna, i detta fall séljarna.
Det hir ir ett levande system, det dr ju for att det utvecklas och att det &r stort.
Du blir ju inte full-ldrd, det finns alltid ndgonting nytt att lara. En ny siffra och
plocka ut eller en tabell. Sa har kan vi rdkna eller vi kan ta fram fakta och och
siffror. - C4, inneséljchef

Detta dr nagot som ocksé bekréftas av M3, som jobbar som séljare.

Systemet har ju utvecklats under tiden och sa kommer det in nya rubriker och
nya saker som man kanske inte har fatt riktig utbildning i och sen om man inte
haller pa med det, s& glommer man. Sa att, nej, jag kan inte anvdnda systemet
riktigt som man antagligen borde. -M3, séljare

Diarmed finns det ett behov av kontinuerlig utbildning som ser till sa att anvéndarna standigt
ar uppdaterade kring nya funktioner vilket kan stillas mot respondent M3, som menar att
utbildningen var bristfallig, att den inte var kontinuerlig och inte synkade med sjéilva

anviandningen utan skedde for ldngt i forvig.
Det handlar ju om att man ska kunna jobba i det samtidigt som man har en
utbildning egentligen for sitter man 20 personer i ett rum och gér igenom det
digitalt och sa ar det nagon som sédger “klicka har klicka dér, klicka dar”, man
hinner knappt se vad de klickar och sen s& gar det nagra veckor innan man
anvénder det och ja, da har man ju glomt bort allting. -M3, siljare

Diarmed kan det konstateras att det hos vissa medarbetare uppfattades finnas brister i
internutbildningen, nagot som darfor kan sdgas vara en utmaning, eller ett problem som
uppstod i samband med CRM-implementeringen. Genom att aterkoppla till respondent C4
som menade att man inte riktigt blir fulldrd i systemet, sa tydliggérs behovet av att arbeta
med kontinuerlig internutbildning vid CRM-implementeringar.

M2, om sin supportroll, och hur utbildning och support kunde anvindas for att hjédlpa de

medarbetare som hade extra svart att forsta hur man anvénder systemet.
Jag skulle sdga att man far vara vildigt lugn och pedagogisk for att kunna hjilpa
dem s& gott det gar s man far ta lite steg for steg. Forst kanske ha en storre
utbildning och sen s& far man ta lite mindre utbildningar pa gang da. Men jag
skulle sdga att repetition &r vél den bdsta grunden. Sedan har jag gjort en hel del
utbildnings videos som vi lagt upp pé var sharepoint sa alla kan ta till sig det dér
da s& man kan ta det steg for steg for sig sjélv. En av de viktigaste grejerna &r att
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vi har en stor utbildning och sen gar man pa mindre utbildningar. Vi lagger upp
utbildningsvideor och sen dr vi vildigt snabba pa att hjdlpa nir det vil kommer
upp frégor. S& vi sitter i var affarsstod-kundcase som vi kallar det d&, nér vi far
in mejl och det tar ungefér 5 minuter till 1 timme sa fr man hjélp da. Men som
sagt, man far alltsd ta det lugnt med de som kanske har svarigheter. - M2,
supportmedarbetare

Saledes var ett sitt att hantera de utmaningar som uppstod vad géller support och utbildning
att man kunde spela in support- och utbildningsvideos for anvindarna, som kunde
tillgodogoras efter eller 1 samband med andra typer av utbildningar. Dértill namndes av M2
ocksé att dessa utbildningsvideos kom till som ett resultat av att manga supportrelaterade,
tekniska, fragor var aterkommande till supporten. I dessa fall fattade ledningen, och support, i
samforstdnd beslutet att spela in utbildningsvideos med vanligt forekommande fradgor. Flera
respondenter ndmner hur repetition var viktigt, samt vanlig typ av support ddr man &r
tillginglig for frdgor och gir igenom det steg for steg samt tar det lugnt med de som har
storre svarigheter, likt exempelvis respondenten M3. Dirtill anses en av de viktigare
aspekterna vara att dela upp internutbildningarna i en stor samt flera mindre utbildningar. I
synnerhet utbildningsvideorna pekas ut av bade respondent M1 och C4 som sérskilt
anvindbara vid implementeringen, nir ndgot var oklart.

Om vi sédger att man inte forstér allting man ska gora sa finns det séna hér typ 30

sekunders videos som man kan liksom gé tillbaka (och se) s& har gor du for att

lagga upp en ny kund. [...] Det tycker jag var véldigt pedagogiskt. Det vet jag,

det hjélper ju mig ocksa om jag vill sdga att jag inte har tid att hjdlpa sa kan jag

sdga till ndgon kollega “kolla gérna pa den dér videon. Dér visar de precis hur du

ska gora”. - M1, siljare

Det dok upp korta videosnuttar liksom “har du glomt bort det som vi gjorde pa
motet ndgon gang da ska du gora sé hér for att lagga till en ny kund och du ska
gOra s hdr for att gora det hdr”. Sa att dem gjorde det extremt l4tt for oss alltsa.
- C4, inneséljchef

Dirtill pekar M1 pa hur véldigt viktiga support-teamet varit for att hantera de tekniska

utmaningar som uppstatt under processen.
Vi har haft massor med kontakter, det ar helt suverdnt, s serviceinriktade och
som goOr att varje utmaning blir ingen utmaning for att vi hjalps at. - M1, séljare

Nedanstaende citat dr ytterligare ett sdtt man hanterade de utmaningar som uppstod 1 att vissa
anvindare hade svért att forstd systemet, det var att man pd forhand valde ut vissa
medarbetare och chefer att bli si kallade “super users”.

“Super user” hette det. Och det innebar helt enkelt att nér jag fick sitta med pa

lite méten innan, komma med feedback, men ocksa. Liksom vissa farhdgor som

det fanns sé hér: “det hdr kommer vi inte kunna gora, vi kommer behdva gora sé

hir.”. Ibland ar det bra att fa ut det i en grupp, liksom att man har losningarna.

Att de finns implementerade hos personer sé att det inte 4r sa att 100 personer

kommer med samma fragor. Vi satt i 3-4 sddana “super user-mdten” dar vi fick

lara oss systemet innan “S& har ska ni jobba med det” “hér ar fordelarna i det”.

Vi hade sédana personer pa olika grupper. S& kan man dé nir den stora massan

av 100 personer eller vad vi nu pratar om skulle kliva in i det hér d& fanns det

redan nagra pa varje avdelning som hade gjort det har. - C4, inneséljchef

En viktig del beskrivs just i att super-users kunde svara pd vanligt forekommande fragor,
vilket implicit innebér att alla inte kontaktar support hela tiden. Séledes anvinde man sig av
super users for att delvis hantera de utmaningar som uppstod i att vissa anvéndare hade fragor
och behdvde support i borjan av implementeringsprocessen.

Om stddet fran ledningshall, i1 sin support-roll, menar M2 att det mérktes att det satsades pa
detta fran ledningen och att det var viktigt att man fick stottning dérifran och att det satsades
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mycket tid och pengar pé detta for att {4 det sa bra som mgjligt. Sdledes kan man sédga att M2
menar att en forutsittning for att 16sa en del av de problem, eller utmaningar, som uppstod

inte hade kunnat l9sas utan backning, och att det satsades, fran ledningshall.
Man kénner att ledningen satsar stenhart pa det har vilket ar valdigt kul att man
far vara med fran borjan da. Att bygga upp det hir och hitta nya 16sningar och
dven losa problemen som kommer upp. Sé jag kénner att det hér &r nog ett av de
bésta grejerna vi har gjort pa flera ar och att man kénner att alla stdttar den for
att det hdr ska bli det bista vi har. Bade for att vi 1dgger mycket tid och pengar
pa det skulle bli som bést da. -M2, supportmedarbetare

4.5 Systembegransningar

Koncernen arbetar med tva olika system, Google Ad Manager och Salesforce, for att boka
annonser. Integrationen mellan dem ar komplex och sdljarna har svart att arbeta sjédlvgiende.

Den integrationen é&r lite sdddr och det handlar om att det hér &r tva helt olika
system som kanske har olika uppfattningar ocksd om hur man ser pa data och
vad som hénder niar man &ndrar eller skapar data och skickar. Jag tycker att den
hér relationen mellan de tva systemen 4r inte jattebra. Det dr vildigt komplext
for sdljaren. Man vill ju helst som anvéndare kunna gora saker sjdlv. Du vill ju
inte vara beroende av att andra ska gora nagonting. - C1, ansvarig CRM

Anstillda inom koncernen har dven uttryckt vissa systembegransningar som har péverkat
implementeringen och anviandningen i efterhand. Koncernen kopte in ett standardsystem fran
Salesforce men trots inkdpet av fardigvaran har de behdvt koda mycket pd egen hand, vilket
séledes paverkade implementeringstiden. En CRM-chef uttryckte hur de behovde ldgga ner
tid och resurser pd att sjdlva koda i det standardiserade systemet.

Det som var svart, framfor allt tyckte vi nér vi kopte den hér plattformen for
bokningar, den var ju helt ny, [...] jag kan tycka att vi hade andra forvantningar
pa hur den skulle funka &n var det var. Dels tinkte vi att det var ett standardiserat
system dar man far det man har kopt men grejen med det hir systemet &r att den
ger en alla mdjligheter i vérlden [...], du kan gora 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 behdvde ldgga sd mycket tid pa att utveckla sjélva. -
C1, ansvarig CRM

C1 menar fortsdttningsvis hur ett standardiserat system har sina nackdelar om de skulle
behova dndra i1 den nya bokningsdelen d& det finns ytterst fa tillgdngliga resurser som kan
arbeta med koden 1 Sverige dir koncernen &r baserad och kompetensbrist vad géller
utveckling dr sdledes en utmaning.

Man tror att det dr bra i stunden men sen sa kanske visar det sig efter, nej men
vénta, det hér borde ju vara pé ett annorlunda sétt, och da &r det ganska svart att
dndra d& man har redan byggt in sig i ndgonting. Det som ocksa &r svart ar att
eftersom det &r en hel ny bit s& innebar det ju ocksé att ingen har jobbat med den
innan mer eller mindre och det finns inte sa mycket, alltsa grundplattformen i sig
dr inte ny, men det finns véldigt lite folk som kan det, s& det dr véldigt svart att
hitta kompetens - C1, ansvarig CRM
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Trots att koncernen kopte in ett standardiserat system blev en del av systemet mer
skraddarsytt och motsvarande inte deras forvintningar, det blev en motsats till vad de hade
bett om, vilket ledde till att de fick ldgga mycket resurser pa att bygga pa saker som inte
fanns.

Det har varit mer utmaningar dn vad leverantoren kanske sa fran borjan. De
salde nog ganska mycket luft. S& att vi har fatt lagga véldigt, vdldigt mycket
resurser pa att bygga upp saker som inte fanns helt enkelt. - C3, ansvarig IT.

En annan medarbetare har uttryckt hur fokus bor skiftas pa annat i organisationen istéllet for
pa systemforvaltning.

Vi ska fokusera pa andra saker, inte systemforvaltning. - C2, head of data
analytics

Koncernen kopte upp Salesforce CRM-system frédn en konsultfirma i Sverige men pa grund
av att en del av systemet inte levde upp till forvintningarna hade de moten med en hogt
uppsatt chef fran Salesforces huvudkontor i San Francisco.

Eftersom att Salesforce &r en sa pass stor organisation, fa tag i ratt folk och fa
fram liksom sa och det var lite utmanande i borjan, men sen fick vi till det under
projektets gang eftersom att Salesforce markte att de har salt pa nagonting hér
som inte riktigt lédngre levererat det de har lovat. Vi hade veckovisa
avstaimningsmoéten med deras vicepresident for hela Media Cloud 16sningen,
som sitter nagonstans i San Francisco, s& vi hade veckovisa avstimningar med
honom. Men innan det sa dr det ju véldigt utmaning med den typen av stora
bolag, i alla fall i min roll. - C3, ansvarig IT

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

Jag tror att vi borde ha varit tydligare i liksom kravspecifikation pa vilka delar
som vi forvintar oss. Aven om vi hade vildigt manga scoping-méten med
Salesforce dér vi visade nuvarande system och hur vér systemkarta &r, hur allt
material flodar. Vi gjorde det pa svenska och engelska manga, manga ganger
med produktansvariga pa Salesforce i bade USA och Indien. Men 4dnda s& var
det ganska manga delar just kopplat till material och produktion, s som inte
riktigt gick fram, tror jag. Men det har ju 16st sig. - C3, ansvarig IT

Det kan dven ha blivit missforstand fran leverantdrens sida pa grund av att de har begrinsad
erfarenhet av att arbeta med det som tidningskoncernen behévde. C3 menar att det har varit
svért att fa en gemensam forstaelse for vad systemet skulle innehélla.

Det svara tycker jag varit att leverantoren alltsd Salesforce kommer liksom inte
fran en papperstidning sa eller liksom en print vérld. De har inte de erfarenheter
eller den kompetensen, sa att det har varit lite svart. For oss &r vissa saker vildigt
sjdlvklart att en printannons maste ha ett material kopplat till sig sa de ska in i
tidningen och sen liksom bli en PDF. Men for dem &r det inte sé sjdlvklart. Jag
tror att vi borde ha varit tydligare i liksom kravspecifikation pé vilka delar som
vi forvéntar oss. - C3, ansvarig [T

Medarbetarna har olika syn pa huruvida ett standardiserat eller skriaddarsytt system hade
fungerat bast for dem i deras arbete. En séljare menar att ett skraddarsytt system hade varit
battre da nédr hen arbetar i CRM-systemet kan en viss forvirring uppsta.

Ja, det hade ju varit bra med ett skraddarsytt system eftersom det verkar som att
det dr svart att dndra saker utan att det ska hidnda massa grejer dverallt som de
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sdger, sa det dr klart om man hade fatt bygga ett frdn borjan och att de pratar
med de séljare som har jobbat linge, tagit reda pa vad som var viktigast, vad vi
behover. - M3, siljare

En person 1 chefsposition inom koncernen menar att det aldrig kan bli ett riktigt skraddarsytt
system pa grund av att alla kommer med olika asikter som inte kan tas i beaktning.

Jag tror att ett skraddarsytt system blir dnda inte skrdddarsytt for att vi alla har
100 olika asikter: “Jag vill ha det sa hér, men han vill ha det sa hér och sa.” Det
gar dnda inte att ta hinsyn till. Och da blir det snarare sa att den interna
organisationen far sdga nej eller vi véljer “hennes vég eller hans vig”. Det blir
inte skrdddarsytt dndd, det har vi mérkt nu ndr vi arbetat sjélva, eller
egenproducerat. Det gér inte att 14gga hur mycket tid och pengar som helst pa att
dndra en knapp fran rund till fyrkantig, i alla fall bara for att vi vill det sa nej det
ar klart att det finns fordndringar som man kanske initialt skulle vilja gora, men
nu ir det vana for oss. - C4, inneséljchef

Systemet har dven sina begridnsningar gillande hantering av kundinformation och svarigheter
med att veta vilka medarbetare som har vilka kontakter. Detta kan vidare ses som en utmaning
med att g fran en decentraliserad till en centraliserad organisation.

Det har vél varit mer svérigheter att veta hur man har arbetat pa andra orter
skulle jag séga och att det ibland kan vara svart for kunder att veta att man haft
en kontakt hér, en kontakt dér, vem &r min kontakt nu om man slar ihop allt? For
forsdljare kan det dven vara svart att veta vad man har haft for produkter pa
andra orter och hur man arbetat med priser eller bilagor eller vad som helst. Att
sla ihop det hér till ett CRM och fa en dversikt pd hur man arbetat (6verallt) &r
en svarighet, skulle jag sdga. - M2, supportmedarbetare

Utmaningen har dock mojliggjort for koncernen att forbéttra sitt samarbete och utveckla en
bittre kommunikation bland medarbetarna mellan de olika orterna.

Sa det har nog varit svérigheten att fa ett grepp 6ver hur man ska jobba med det
hir 6ver orterna. Men det har flutit pd véldigt bra nu for att sen till slut sa har
man vél jobbat tajtare med de olika orterna och olika team 4n vad man gjort
tidigare. Sa till slut sé ska vi sdga att det blivit vildigt mycket battre, bade for
kunder och fo6rsédljare. Men det dr en svar Overgdng att géra men valdigt
betydelsefull att gora ocksa. - M2, supportmedarbetare

4.6 Anvindarperspektivet

For sdljarna, som dven &r de som anvinder CRM-systemet mest, har det efter
implementeringen blivit svdrare med bokningsdelen d& det ansags vara layoutmassigt otydligt
och krangligare att anvinda. Det dr manga steg for att utfora en bokning med mycket siffror
som kan skapa forvirring for siljarna.

Det ér lite bokigare med bokningsforfarandet, det har absolut inte blivit enklare.
De sade de fran borjan att det kommer det inte bli heller. Sa det 4r ju det hér att
ge och ta, sa bokningsdelen &r inte lika bra som i det gamla. Har, nu, blir det mer
grafiskt och ar det inte alls lika tydligt och det &r mer massa siffror och olika
steg for att boka. -M1, siljare
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Nér man inte dr IT-ménniska, s& forstar man ju att det 4r massa grejer som man
inte fattar. Sa det 4r mer avancerat &n vad det borde vara. - M3, séljare

Detta har sdledes lett till att anvdndarna inte dr lika sjdlvgdende och att frustration skapas nér
utvecklarnas logik krockar med anvédndarnas, d& de har olika syn pd hur systemet ska
anvéindas. Respondent C1 menar att anvéndare kan bli frustrerade nér de slussas genom olika
processer och undrar varfor allt inte finns 1 en och samma ruta.

Det kan upplevas som att det 4r manga klick, kan man séga. [...] for dig och mig
som bara vill trycka pa en knapp och sé &r det klart istdllet for att vi behdver
trycka 2 ganger for att samma sak ska hdnda. De hir personerna har ju samma
bild om hur teknik ska funka, oavsett om det &r privat eller i ett affarssystem. Sa
just den hér ibland lite yxigheten och manga steg kan folk med all rdtt klaga pa. -
C1, ansvarig CRM

En siljare uttrycker hur det nya systemet har skapat forvirring pa grund av att systemet &r pa
engelska och hur vissa ord kan ha olika betydelser som 1 sin tur har lett till att hen klickar runt
och gissar sig fram tills det blir ratt.

Sen att det dir &r pa engelska och att det inte kan dndras till svenska, verkar det
som, det star i alla fall inte pa svenska Overallt. Lite svenska och lite engelska
och sa blir det olika inneboérd. Och s& man far klicka i en massa falt och kolla “dr
det har?" "Nej, det var det inte”, "Det ar det har?" " Nej". Det blir ju s nér det
inte stér klart och tydligt. Tydligare sprak underléttar ju. - M3, séljare

Utover de organisatoriska utmaningar som koncernen har stétt infor har det dven funnits ett
antal utmaningar utifrdn anvindarnas perspektiv som har paverkat deras arbetssétt och
instdllning till fordndringen. Bland annat har det handlat om att olika system implementerats
genom aren men slutat anvéndas efter en period. En medarbetare har uttryckt att hen har kant
”systemtrotthet” efter ett flertal systembyten som har foljt med nér det nya CRM-systemet
introducerades.

Ja, men det &r vdl ocksa s& ndr man varit med ett tag och fétt nytt system och det
togs bort och nytt system och nytt bokningssystem och allting tas bort liksom
efter de har provat ett halvar/ett ar. Da tédnker man jaha, dd kommer ett nytt som
forsvinner om ett ar, da 4r man ju inte sé jitteengagerad. - M3, séljare

En annan medarbetare hade & andra sidan hoga forvantningar dd hen kande till Salesforce sen
innan och forviantningarna har dven motts. Hen upplever att det nya systemet har fler
mojligheter dn tidigare, dock finns det fortfarande onskemal om en del tilligg som for
ndrvarande inte finns i1 systemet.

Jag hade hoga forvantningar for man vet att Salesforce ér ett av vérldens storsta
CRM och da kédnner jag att det hdar funkar jattebra for oss att vi far in ett
ordentligt system da. De har métt mina forvantningar, om jag sdger sa. Jag ser
att det gar att gora s& mycket mer nu. Det dr vil lite grejer man Onskar som
kanske inte finns, men det har mer med bokningen &n vad det har med CRM:et
att gora dd. Men (jag) hade som sagt véldigt hoga forvantningar och &r véldigt
ndjd med det systemet vi har fatt. - M2, supportmedarbetare

Medarbetare inom koncernen har mestadels haft en positiv instillning till férdndringen dér
forviantningarna dven har bekraftats.

Ja, faktiskt (systemet har motsvarat forvantningarna) ganska vil, alltsd. Jag
trodde att det var det hér vi skulle fa ut av systemet. Sa ja, det skulle jag séga, i
och med att jag hade ganska klara bilder vad jag tycker att det hér systemet ska
ha och det tycker jag att det hér har. Sa att jag dr n6jd. - M1, séljare
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Vid ett fall har en medarbetare, pd grund av att vara systemtrott, haft ldga forvéntningar pa
systemet men som sedan har dvertrédffats ju mer hen har lirt sig av systemet.

Nej, men nu har jag ju kommit in i det (systemet), s& nu anvénder jag det och gar
in varje dag och kollar pA mina kunder och lite sdddr. Sa det hér funkar ju
mycket béttre dn det som vi hade forut. - M3, séljare
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5. Analys och Diskussion

[ detta kapitel besvarar vi vdra frdgestdllningar baserat pa empirin. Ddrtill inkluderas en
analytisk modell for tydligt illustrera hur empirin, och de olika teman, forhaller sig till
systemet, varandra och till frdagestdllningen.

5.1 Analytisk modell
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I ovanstdende modell illustreras hur empirin, och studiens olika teman forhaller sig till
varandra samt till studiens fragestéllningar. Den 6vre delen av modellen gér att koppla till
studiens forsta frigestéllning, vilka utmaningar som uppstod i1 samband med
implementeringen av CRM-systemet. De identifierade teman fOrdndringsmotstind,
sédljarrollen, utbildning och support, systembegransningar samt anvindarperspektivet kopplas
samman med inforandet av det nya systemet. Fordndringsmotstandet dr en konsekvens av
inférandet av det nya systemet, motstandet uppstod specifikt pd grund av att vissa inte
personer inte tycker om fordndring samt specifikt motstand mot de nya arbetsuppgifter som
kom i1 samband med implementeringen. De nya arbetsuppgifterna bidrog ocksd till en
fordndrad séljarroll vilket i sig sjélvt var en utmaning. Det nya systemet medforde ocksé ett
behov av utbildning och support av medarbetarna i det nya systemet. I och med inférandet av
systemet blottades ocksa vissa begrinsningar och andra systemrelaterade problem med
CRM-systemet, vilket i sin tur forstirkte behovet av utbildning och support. Detta paverkade
1 sin tur anviandarperspektivet, vilket ockséd ar kopplat till inférandet av det nya systemet da
en utmaning vid inforandet av nya system &r att hansyn behover tas till anvindarperspektivet.
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Den nedre delen av modellen illustrerar vidare hur de identifierade utmaningarna, studiens
teman, gér att koppla till andra delen av studiens frigestdllning, hur utmaningarna hanterades.
Fordandringambassadorerna anvindes for att hantera motstandet. Den fordndrade séljarrollen
kunde istéllet hanteras med hjélp av engagemang frén ledningen och att dessa visade att detta
var viktigt och visa pd de fordelar som fanns. Den forédndrade séljarrollen hanterades ocksa
genom att ledningen dven fortydligade att de ar foretaget eller koncernen som édger kunddata,
och 1 forlangningen dven kundrelationen, och inte de enskilda séljarna. Det stora behovet av
utbildning och support hanterades delvis genom att samverka IT-supporten med
internutbildningen. Flera av de systembegriansningar som identifierats kunde ha undvikits och
hanterats battre med hjdlp av en tydligare informatikstrategi. Flera av de utmaningar som
fanns kopplade till anvindarperspektivet kunde ha hanterats genom att bittre fOrsta
anvéindarnas forvantningar pa det nya systemet.

5.2 Forandringsmotstiand

Baserat pa det som framkom i empiriavsnittet géllandes temat fordndringsmotstdnd sé kan det
faststillas att det var en utmaning. Det forekom uttryckt pa olika sétt och i olika varianter och
pa grund av olika bakomliggande orsaker. En generell ovilja till forandring, fordndrade samt
nya arbetsuppgifter och parallellt relaterat till detta dven att behova ldra sig anvinda ett nytt
system &r alla orsaker till motstandet.

Det fordndrade arbetssittet, och de nya uppgifterna, hade, vilket fastslagits i foregaende
kapitel, klart mer administrativa inslag an tidigare. Detta skedde som ett resultat av och 1
samband med implementeringen av det nya systemet. Det ndmns att vissa séljare inte sag
vinningen med att exempelvis ldgga in kunddata 6verlag, och i synnerhet inte 1 den méngd,
och av den typ, som forvintades i och med systembytet och omtaget kring arbetet med CRM
och kunddata. Siljarna ansag inte att detta tillhorde deras kédrnverksamhet, vilket istdllet &r att
silja och prata med kunder, och siledes uppstod motstind med anledning av denna
forandring. De fordndrande arbetsuppgifterna gér ocksa att koppla till kontroll, eller réttare
sagt, kdnslan av att vara kontrollerad, ur ett medarbetarperspektiv. Det beskrivs som en orsak
till varfor motstdnd uppstod. Det ndmns att vissa medarbetare inte gillar att uppleva den
kénslan och att det nya systemets krav pd att administrera och logga aktiviteter utgjorde ett
kontrollerande inslag i arbetet for séljarna. Kravet pa att logga aktiviteter dr en forutsittning
for att CRM-systemet ska kunna nyttjas till fullo, och systemet dr darfor kontrollerande till
sin natur och design. Den krocken med sidljarnas ovilja att kontrolleras utgdér dérfor en
utmaning. Denna typ av motstdnd ingér sdledes ocksd i motstdndet mot fordndrade
arbetsuppgifter. Sdledes dr motstdndet, och utmaningen det innebir, kring de foréndrade
arbetsuppgifterna flerfaldiga och tar sig uttryck pé flera sétt. Detta kan sdgas forstirka den
stora vikt vilket de fordndrade arbetsuppgifterna utgjort i denna forandringsprocess.

Den generella oviljan till fordndring beskrivs av flera respondenter vara ndgot som alltid
finns vid fordandringar, vissa gillar inte fordndringar, ér inte forandringsbendgna och kommer
darfor att vara missndjda vid en fordndring, oavsett art. Detta darfor att vissa personer vid en
fordndring alltid anser att “det var battre for”. Detta skulle kunna kategoriseras som vanligt,
typiskt, eller generiskt fordndringsmotstand dérfor att det ar ndgot som kommer oberoende av
typ av fordndring. Det dr ocksd ndgot som styrks av Kotter och Schlesinger (1979) om
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vanliga orsaker till fordndringsmotstdnd, just att vissa personer allmént ogillar fordndringar,
att de har lag tolerans for fordndringar och att detta &r en vildigt vanlig generell typ av
motstdnd. Men detta dr likvdl en utmaning och ndgot som kan paverka implementeringen
negativt, dven om det inte dr specifikt for vare sig CRM- eller andra typer av
system-implementeringar.

Den ovan nidmnda generella aversionen mot fordandring Gverlag dr av delvis annan art én
andra mer specifika typer av motstand. Det dr sd darfor att, likt det respondenten C1
konstaterar, vissa personer av naturen inte dr fordndringsbendgna i kombination med den
fordndring en CRM-implementering medfor kommer att leda till en krock, uttryckt i form av
forandringsmotstand inom organisationen. Sjdlva fordndringen savdl som oviljan till
forandring kan saledes, i detta fall, sdgas ha varit delvis oundvikliga darfor att det fanns icke
forandringsbenédgna individer i1 organisationen samtidigt som byte av ett CRM-system, i linje
med tidigare forskning, utgdr ett fordndrande element. En CRM-implementering kriver en
delvis organisationsfordndring, vilket ocksa skedde i detta fall. Detta utgor en forklaring till
varfor och hur denna utmaning uppstod.

Respondenten M2, i sin supportroll, nimner hur vissa medarbetare hade svarare &n andra att
lara sig det nya systemet, och foredrog det gamla. Det gar att koppla till att vissa personer har
hogre teknisk kompetens och ldttare att 14ra sig nya system n andra, vilket ocksa bekréftades
av flera respondenter. Saledes finns det olikheter mellan olika sdljare i hur létt de har att lira
sig nya system. Motstandet kopplat till detta blir inte i forsta hand att dessa “otekniska”
medarbetare ogillar fordndring 6verlag, utan snarare kan ségas vara “forlorare” vid just denna
fordndring da det innefattar en teknikforandring. Detta kan i sin tur kopplas till det Kotter och
Schlesinger (1979) kallar “politiska” orsaker till fordndringsmotstand, alltsa att vissa personer
vid en fordndring paverkas mer negativt dn andra och gor motstdnd pd grund av detta. Andra
typer av politiska orsaker kopplat till motstand skulle kunna vara att i konflikten mellan

Saledes finns det tre olika huvudsakliga typer av motstand i form av en allmén aversion mot
forandring, motstdnd mot de fordndrade arbetsuppgifterna och motstdnd mot att behova lira
sig ett nytt system. Dessa olika typer av motstand bor dock forstas som Gverlappande och
samspelande med varandra och ndr de vixelverkar kan de ocksd potentiellt fOrstirka
varandra. Exempelvis kan det vara sa att icke fordndringsbendgna medarbetare som dessutom
har svart med att ldra sig ett nytt system rent tekniskt skulle dirmed eventuellt kunna utgora
ett sdrskilt stort hinder for en lyckad implementering av ett nytt CRM-system da det ar bade
fordndring, och teknik 1 samspel som paverkar. Detta diarfor om man har svart med ny teknik
generellt och nya system specifikt, och dartill inte dr fordndringsbendgen som individ
kommer man fa svart att fordndra sitt beteende, vilket i sin tur forsvarar utforandet av de nya
arbetsuppgifterna. Detta utgdr en sjilvklar utmaning for koncernen ocksa darfor att likt det
flera chefs-respondenter konstaterat sa ér just de fordndrade arbetsuppgifterna fundamentala
for att implementeringen ska lyckas. For ledningen ér det fundamentalt att bli mer datadrivna
och kundcentrerade och for att lyckas med detta maste medarbetarna logga aktiviteter och
sdledes arbeta mer administrativt.
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5.2.1 Hantering av forindringsmotstind

Allt detta motstand utgdr en utmaning for koncernen da det utgor potentiella hinder for
CRM-implementeringen som genomfordes. Sédledes dr det av vikt att ndrmare studera hur
dessa utmaningar hanterades. Ur empirin framtrader framforallt tva dvergripande sitt pa
vilket detta hanterades, dels frdn ledningshall men dven med hjidlp av de si kallade
fordndringsambassaddrerna.

Forandringsambassadorerna beskrivs som viktiga for att hantera motstdndet inom
organisationen. Ambassadorerna jobbade med att propagera och tala positivt om
forandringen, att hjdlpa till att forankra fordndringen i organisationen, genom att hjilpa,
motivera och forklara. Med andra ord arbetade man alltsd med att utbilda och kommunicera.
Alla ovanstdende nimnda typer av motstdnd hanterades da genom att forsdka Overtyga och
motivera de som ogillar férdndringen eller de fordndrade arbetsuppgifterna genom att visa pa
fordelar. Dartill ingick det ockséd att utbilda, hjdlpa och stotta de som har det svart med
systembytet. Genom att samma personer, ambassadorerna, var bade drivande 1 att
kommunicera fordelarna med systemet samt dven agerade support hade de en flerfunktionell
roll. Detta skulle potentiellt kunna stirka varandra, dar det skulle kunna vara ldttare att
kommunicera fordelarna om man ocksd kan backa upp det med faktisk support och
utbildning till det som har det svart. Pé detta sitt spelade ambassadorerna en viktig nyckelroll
1 implementeringen.

Aven urvalet av forindringsambassaddrer 4r intressant ur synvinkeln i hur man hanterar
motstand. Detta d& ambassadorerna bestod av en blandning av forséljningschefer, och de mer
aktiva, systemkunniga och mest drivna séljarna. Séledes kan man hidvda att ambassadorerna
valdes ut noga, likt nyckelintressenter. Genom att vilja ut sérskilt viktiga intressenter som
ambassadorer for fordndringen kan dessa hjélpa till att forankra forandringen i organisationen
och péd s& sdtt hantera och Overvinna motstdndet. Dérfor kan anvédndningen av
forandringsambassadorer sdgas vara ett sdtt som man hanterade utmaningen
fordndringsmotstind under implementeringen pd tva olika sétt. Dels genom den
kommunikativa och utbildande roll de haft dér stottning och support i kombination med att
forklara och motivera de positiva aspekterna av fordndringen som ingick i rollbeskrivningen.
Det andra séttet ar just att de kan beskrivas som viktiga intressenter, att urvalet i vilka som
var ambassadorer hade en péverkan dd vissa medarbetare valdes ut. Urvalet av ambassaddrer
ar dven intressant i den aspekten att det delvis bestar av forsdljningschefer, alltsa de lokala
platscheferna pé de olika sdljkontoren. Det illustrerar hur chefer pa en ligre, operativ niva i
organisationen kan véljas ut och jobba med fordndringsledning, utover sina ordinarie
arbetsuppgifter. Sammanfattningsvis har ambassadorerna haft en sédrskilt stor och
flerdimensionell roll i att hantera motstandet vid implementeringen.

Ledningen var ocksa viktig for att overvinna fordndringsmotstdndet, beroende péd hur man
valde att hanterade det. I vissa fall tvingade man fram fordndringen, i andra fall férhandlade
man, tog input frdn medarbetarna eller backade fran sina krav. Ett exempel pd tvidng var nér
en av cheferna menade att motstandet mot att registrera kundinformation, det “administrativa
extraarbetet”, dr en icke-fraga och nadgot man inte kompromissar med. Detta tydliggor ocksé
en annan viktig aspekt, ledningens syn pa kunden. Detta gar i forldngningen att koppla till
hela bakgrunden till implementeringen om att fa bittre kontroll ver kunddata, om att
kunddata tillhor foretaget och inte séljarna.
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Ett annat exempel pd hur ledningen istéillet kompromissade med motstdndet var att man
angrade sig och backade fran kravet pd registrering av samtliga, av M1 benidmnt som
“ovéasentliga”, aktiviteter 1 systemet. Dar beskrivs det som att manga hade synpunkter pa
detta, och att det landade i en kompromiss dér ledningen backade fran det kravet men att det
fortsdttningsvis fanns krav pa att ligga in moten. Saledes kan det konstateras att det fran
ledningshéll uppvisas en flexibilitet kring hur man hanterar forandringmotstdndet. Hur
ledningen hanterade dessa utmaningar gar tydligt att koppla till vikten av kommunikation 1
samband med implementeringen. Hér gar det att se hur man kommunicerade fordndringen pa
olika sétt dir ledningen kommunicerade den strategiska betydelsen av fordndringen medans
forandringsambasadorerna  kommunicerade genom utbildning och att foregd med gott
exempel. Sédledes kompletterade ledningen och ambassaddrerna varandra i hur motstandet
hanterades.

Hur man har hanterat motstandet, samt hur motstandet har sett ut har ocksé stod i tidigare
forskning samt teorier om fordndringsmotstand. Exempelvis gar anvidndandet av
fordndringsambassaddrer delvis att koppla till Kotter och Schlesingers (1979) metoder for att
hantera fordndringsmotstand. Kotter och Schlesinger (1979) nidmner deltagande och
involvering, ddr det handlar om att vélja ut nyckelintressenter inom organisationen och fa
dessa att stodja och agera for fordndringen. Urvalet av fordndringsambassadorer bar spar av
denna hanteringsmetod dir systemkunniga och drivna séljare och forsdljningschefer valdes ut
som ambassadorer, da dessa skulle kunna ses som ett uttryck for viktiga intressenter. I vissa
fall valde foretaget som strategi vid motstandet att kompromissa och delvis backa angéende
vissa administrativa inslag 1 de fordndrade arbetsuppgifterna. Detta kallar Kotter och
Schlesinger (1979) forhandling och Overenskommelse vilket innebdr att man fran
ledningshall vid motstdnd erbjuder en kompromisslosning i ett fall for att istdllet underlitta
att f4 igenom andra, mer viktiga, fordndringar man vill uppna. Detta kan ocksa kontrasteras
mot ledningens val att i1 just vissa andra avseenden inte kompromissa med delar av
implementeringen. Detta kan ses som ett uttryck for den metod att hantera motstdnd som
Kotter och Schlesinger (1979) kallar tvang.

Kim och Kankanhalli (2009) diskuterade fordndringsmotstdnd i relation till hur pass hoga
byteskostnader som kommer av ett systembyte, samt hur detta kan hanteras genom att visa pa
fordelarna med det nya systemet vilket sdledes minskar byteskostnaderna. Detta gér tydligt
att koppla till respondenten C4 som menade att det var viktigt att visa séljarna just vissa nya
funktioner finns nu i systemet och det har kan man gora med dem. Att visa pa fordelarna med
systemet géller dven for fordndringambassadorerna, en del i1 deras arbetsbeskrivning var just
att visa pa och propagera for de fordelar som det nya systemet medforde. Séledes finns det
inslag dven av Kim och Kankanhallis teori 6ver hur man hanterade fordndringsmotstandet.

Det kan sammanfattningsvis konstateras, angdende kopplingen till tidigare studier om
forandringsmotstand, att det darfor forekommer en bred blandning av olika sétt att hantera
utmaningen fordndringsmotstdnd i enlighet med tidigare forskning om forandringsmotstand.
Detta dr dock nagot som ska forstas i relation till att ramverket stipulerar att dessa metoder
kan och ofta ska anvéndas alternerande, och olika metoder &r béttre eller sémre ldmpade for
olika situationer. Enligt Kotter och Schlesinger (1979) ér ett vanligt misstag frdn manageriellt
hall att de enkom anvénder en metod for att hantera motstandet. Den breda tillimpningen av
ramverkets olika metoder kan mojligtvis gé att koppla till att denna CRM-implementering var
en stor och komplex fordndring som pa ménga olika sitt paverkade organisationen som
helhet, vilket i sin tur kan ha medfort att manga olika typer av motstand uppstod, vilket
motiverar en bred tillimpning av ramverkets olika metoder. Ambassadorernas roll 1 att
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hantera motstandet vid CRM-implementeringen kan stéllas mot tidigare forskning av bland
annat Shum et al. (2008) som menar pa hur viktigt det &r att det satsas resurser pa att hantera
fordndringar 1 organisationen.

5.3 Saljarrollen

Utmaningar kopplade till sdljarna, och specifikt sdljarrollen har beddmts dven kunna vara
intressanta att analysera ur ett annat perspektiv dn bara det ovanstdende mot
"motstdndsperspektivet". Detta grundar sig i att det har uppfattats finnas en diskrepans i
perspektiv mellan & ena sidan sdljarna och & andra sidan ledningen, kopplat till siljarrollen.
Diskrepansen ligger 1 hur sdljarrollen ser ut, vilket ansvar och vilka arbetsuppgifter ska en
siljare utfora. Ur ett sdljarperspektiv beskrivs det av vissa som negativt med oOkat
administrativt ansvar och inslag av det i arbetsuppgifterna. Dirtill har det etablerats att
siljarna drivs av att sdlja. Detta kan kontrasteras mot den bild som malas upp av
respondenten C1, ur sin chef-synvinkel. Dér beskrivs samma logik kring séljarrollen, att de
drivs primirt av att sdlja och dra in pengar via provision. Kontrasten mellan perspektiven
bestar istdllet av vad som ar viktigt for foretaget, dér just insamling av kunddata, ar valdigt
viktigt for foretaget men dér det saknas ett uppenbart incitament for séljarna. Detta ses istéllet
bara som "administration".

Det tycks alltsa finnas en skillnad mellan séljarna som foretrader perspektivet for séljarrollen
a ena sidan och ledningen som foretrdder foretagets perspektiv & andra sidan. Skillnaden kan
summeras som olika syn pd kunddata ur de olika perspektiven. Detta illustreras ocksd av att
flera siljare ocksa ser och forstar virdet i att ldgga in data men géllandes exakt vad som &r
viktig kunddata och vad som inte ar det dr var skiljelinjen finns. Detta innebér att ledningens
syn pé kunddata ar viktigt ur ett strategiskt perspektiv for organisationen som helhet, snarare
an ett hjdlpmedel for sdljarna i det operativa arbetet. Detta dr ndgot som bekréftas av citatet i
empirin om hur positivt det varit for organisationen och att det “gynnat affiren” vilket
innebér att kunddata mojliggjort for foretaget att kunna fatta datadrivna beslut pé ett annat
sitt. Inforandet av ett nytt CRM-system kom saledes fran toppen av organisationen. Det kan
ddrmed potentiellt ur vissa siljares perspektiv ses som ett strategiskt verktyg for ledningen
snarare dn for sdljarna, alltsa inget verktyg som stddjer dem i séljarrollen. Vidare beskriver
respondenten C1 ett tillvigagdngssidtt som pdminner om Bohlings et al. (2006)
top-down-strategi dir beslutet om CRM-implementering fattas och “forankras” hogst upp i
organisationen forst och dir medarbetarna langt ner i organisationen beskrivs “inte ha nigot
annat val”. Detta tydliggor att det sannolikt var en i forsta hand top-down-strategi vid
implementeringen. Detta kan 1 sin tur analyseras vidare genom att det motstdnd som uppstatt
fran sdljarna, kan ha sin grund i att beslutet om CRM-implementeringen inte varit forankrat i
de lagre skikten av organisationen.

Uppfattningen om séljarrollen kontra ledningen kan dven gi att koppla till olika incitament,
dér det utat sett fattas uppenbara incitament for siljarna att ldgga extra tid pa administration,
medans det ur ett ledningsperspektiv, och foretagets logik, dr véldigt viktigt. Ur ledningens
perspektiv blev detta en ny, vildigt viktig arbetsuppgift, och ett nytt ansvar for séljarna.
Administrationen innebdr 1 praktiken att sdljarna tar tid till sig och ldgger in data om
kunderna i systemet vilket av vissa respondenter uppfattas stjila tid fran siljandet. Detta gar
vidare att aterkoppla till foregaende tema om motstand mot det administrativa arbetet, dér en
chef menar att sédljarna inte ska behdva négot sirskilt incitament for detta da det &r en del av
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“nyckelarbetsuppgifterna”. Detta tydliggér 4n en gang det faktum att siljarrollen
ofrdnkomligen har forédndrats dir mer administrativt arbete tillkommit som en del i vad som
utgdr kérnan, eller nyckelarbetsuppgifter, 1 séljarrollen. Sédledes uppstod det en typ av
utmaning direkt kopplad till vad som egentligen utgor kdrnan i arbetsuppgifterna i samband
med implementeringen av det nya CRM-systemet, dér sdljarnas och ledningens &sikter och
perspektiv skiljer sig at. Hur denna utmaning delvis hanterades, men hade kunnat goras pé ett
battre sétt, ndmns av respondent C4. Da handlar det om att visa pa de fordelar som ar till gagn
for sdljarna i deras yrkesroll, snarare 4n ndgot som gynnar organisationen som helhet. Genom
att visa pa hur den fordndrade séljarrollen, och det nya systemet, kan vara positivt for séljarna
sd kan man sannolikt redan tidigt i implementeringen 6ka anvéndningen av det nya systemet
och hantera utmaningen med den fordndrade séljarrollen. I detta har ledningens engagemang
en stor roll i att visa pa fordelarna med den fordndrade séljarrollen.

5.4 Utbildning och Support

En respondent beskriver det nya CRM-systemet som ett levande system som &r vildigt svart
att bli fullard i, och att det alltid finns ndgonting nytt man kan léra sig. Detta kan forstds som
att det bor stéllas krav pa att det finns en fungerande internutbildning av anvéndarna i
systemet vilket dven styrks av tidigare forskning om just vikten av internutbildning, som bade
Ripa (2022) samt Mishra och Mishra (2009) pekar pa. Detta kan stéllas mot att en annan
respondent upplevde att utbildningen inte hjilpte och att detta pdverkade anvindningen av
systemet negativt. Detta dr siledes en utmaning. Problemet som beskrevs med utbildningen
var 1 det fallet att den 1 vissa delar skedde langt fore, och inte i samband med, att sédljarna
borjade anvédnda en viss funktion. Detta innebar att de som inte var systemkunniga upplevde
att utbildningen inte rackte och att nér sjdlva anvdandningen vél skulle borja hade man glomt
bort mycket fran utbildningen. Saledes efterfrdgades mer kontinuerlig utbildning som sker
samtidigt som anvédndningen av det nya systemet. Den kontinuerliga utbildningen foreslas
ockséd som ett sétt att parera det faktum att systemet som tidigare nimnt ocksa r just levande
och stindigt utvecklas med nya funktioner. Dartill beskrivs ocksa vikten av att supporten, och
delvis utbildningen, individanpassas. Detta gar att utrona da just vissa respondenter uppgav
sig ha svarare for teknik, medan andra ansdgs vara mer tekniskt kompetenta och
"systemkunniga". En utmaning blir d& att det i en storre organisation, med over 100
anvéandare av systemet, kommer att finnas en spridning pa hur snabbt olika anvéndare lar sig
systemet. Detta utgdér en utmaning och ar nigot som delvis hanterades genom att supporten
kunde ldgga extra tid pé att hjdlpa de som hade svérigheter med det nya systemet, det
handlade om att ge dessa personer tid och tdlamod.

Utmaningen med att vissa hade svart att lira sig forstd och anvidnda systemet, och nya
funktioner, hanterades ocksa med hjilp av de sé kallade “super-users”. Detta bir spar av och
overlappar delvis med anvindningen av fordndringsambassadorer men skulle i forsta hand
kunna hjédlpa med att svara pa fragor om hur systemet fungerade. Super-users utgjordes av en
blandning av séljare och forsdljningschefer och hade gatt en utbildning i systemet fore 6vriga
medarbetare. Det kan ses som ett sétt att f4 ut teknisk kompetens och support i organisationen
over olika avdelningar och séljkontor, och minska risken att supporten skulle bli 6verbelastad
av enklare drenden i borjan av implementeringen. Saledes hanterades utmaningen péa detta
satt.

Andra respondenter pdpekar ocksd vikten av de komplement till utbildningarna som fanns i

form av videoklipp som man kunde kolla pa i efterhand, efter genomforda utbildningar samt
den stora roll vilken supporten hjélpte vid problem géllande systemet. Support-teamet har
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overlag varit viktiga for att bland annat hantera de tekniska utmaningarna, dir flera
respondenter ndmner att det gitt snabbt, och varit hjdlpsamt, nir man kontaktat supporten. En
chef ndmner att mycket press och tyngd har vilat pd supporten men de har hanterat det bra.
Videoklippen beskrevs av flera respondenter som véldigt viktiga att kunna ga tillbaka och
titta pa for att uppdatera efter en utbildning medan man arbetar i det nya systemet. Saledes
kan de uppladdade videoklippen ses som synnerligen viktiga for att hantera utmaningen i att
vissa anvindare tyckte att de storre, interna, utbildningarna skedde for langt i forviag. Genom
att se till s& att anvéndarna har tillgdng till dessa videor i samband med att de borjar anvinda
systemet skapas en brygga mellan utbildningen och anvéndningen. Detta 16ser, eller hanterar,
till synes de utmaningar som fanns kopplade till att utbildningen inte var helt synkad med
anvdndningen av systemet.

Andra sitt att hantera utmaningarna kopplat till utbildning och support har utéver
individanpassningen samt repetitionen och videoklippen dven varit det stod och den backning
som funnits fran ledningshéll till supporten. Respondenten M2 beskrev hur det som
supportmedarbetare mirktes att ledningen satsade mycket tid och resurser pa att utbildning
och support skulle fungera. Saledes fanns det en insikt hos ledningen om att detta var vildigt
viktiga faktorer for att lyckas med implementeringen av systemet.

Sammanfattningsvis tycks utbildning och support vara vildigt titt sammankopplade i
samband med en storre systemimplementering som i detta fall en CRM-implementering.
Detta beror sannolikt pd att nér ett helt nytt system ska implementeras s& kommer alla
anvandare behova utbildas, samt 1 hog grad dven behdva support utover den utbildning som
genomfors med samtliga anvidndare. I det hir fallet har den interna utbildningen och
IT-supporten Gverlappat. Beynon-Davies (2020) ndmner just den viktiga kopplingen som
finns mellan IT-support och interna utbildningssatsningar. Detta gir vidare att koppla till att
det ocksa finns ett mervdrde for en organisation att just dessa funktioner ligger ndra varandra,
genom att IT-support loggar och tar in information om vilka vanliga problem som upplevs
hos anvéndarna. Detta mojliggor att denna information sedan kan anvéndas for att ticka det
utbildningsbehov som finns hos anvéndarna och sedan skrdddarsy eventuell internutbildning
(Beynon-Davies, 2020). Respondenten M2 ndmnde hur supporten tog emot vildigt mycket
liknande fragor efter den forsta stora utbildningen, och valde da att spela in utbildningsvideos
dir de svarade pé vanliga fragor, som alla anvdndare kunde tillgodogora sig. Detta utgor ett
gott exempel pa nir ldnken mellan support och internutbildning fungerar vél och information
insamlad fran support kan anviandas for att just skrdddarsy utbildningsinsatser till anvdndarna.
Detta var ett sdtt som utmaningar relaterade till utbildning och support hanterades.

Ytterligare ett framgangsrikt sitt att underlétta en implementering av ett nytt system &r enligt
Beynon-Davies (2020) att just hanteringen av forfragningar fran anvindare hanteras snabbt
och effektivt. Detta beskriver 6ka anvindartillfredsstéllelsen vilket i sin tur borgar for en
okad anvindningsfrekvens av det nya systemet, vilket underforstatt okar mojligheten till en
lyckad implementering. Saledes kan det sdgas att det finns stdd i tidigare forskning for att
intern I'T-support spelar en véldigt stor roll vid en implementering av ett informationssystem.
Kopplat till detta case, och den stora tillfredsstéllelse som uppges finnas kring den snabba,
effektiva och pedagogiska hantering av anvidndarnas supportirenden sa kan det konstateras
att utbildning, och i synnerhet IT-supportavdelningen, haft en stor roll i att 16sa de tekniska
och anvindarrelaterade utmaningar som uppstétt. Ddrmed visar denna fallstudie pa hur stor
roll utbildning och support spelar i implementeringen av ett nytt CRM-system.
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5.5 Systembegréansningar

Utifran de samlade intervjusvaren gar det att konstatera att systembegransningar kom med en
del utmaningar for koncernen i sin CRM-implementering. Dels innefattar utmaningarna
begrinsningar 1 att koncernen kopte ett standardiserat system som trots det behdvde anpassas
vilket innebar mer kodning dn forvéntat. Det gdr ddrmed att diskutera huruvida koncernens
standardiserade CRM-system kommer med sina for- respektive nackdelar. Det nya systemet
har enligt respondenter givit fler mdjligheter gillande vissa delar medan det samtidigt
upplevs att det finns andra delar som saknas och som hade dnskats vara med. Nar frigan om
det hade onskats ett mer skriddarsytt system har respondenterna varit delade 1 sina svar dir
en respondent, vars jobbtitel dr sdljare, gdrna hade onskat ett mer skrdddarsytt system baserat
pa siljarnas behov. A andra sidan menar en annan respondent, en innesiljchef, att om man
hade valt ett skraddarsytt system med krav baserade pa olika medarbetares 6nskemal, blir det
aldrig riktigt ett skridddarsytt system pd grund av att olika personer kommer vilja ha olika
funktionaliteter som dédrefter resulterar i att organisationen dndd maéste gora val som vissa
medarbetare inte dr med pd. Det gér ddrmed att friga sig vem som har rétt dé sdljaren tdnker
ur sin roll och vad hen behover for att utfora sina arbetsuppgifter i systemet medan
respondenten i chefsposition ser hur valet skulle pdverka organisationen som helhet samt hur
det inte skulle gé att komma fram till en 16sning som ar perfekt for alla inom organisationen.
Dock blev en del av det nya CRM-systemet mer skridddarsytt, bokningsdelen, som dven blev
en produkt dédr koncernen behovde koda pa egen hand trots att forvantningarna var att fa det
fardigt och redo att anvdndas. Detta dr nagot som fick en respondent att vidare reflektera
kring hur koncernen bor ha varit mer tydliga i sin kravstéllning, trots att de hade visat
leverantdren hur tidigare system har sett ut samt hur de arbetar inom organisationen.
Konsekvenserna av att bokningsdelen inte levererades enligt forvantningarna var att det tog
mer tid och resurser frin organisationen vilket ddrmed dven blev mer kostsamt f6r koncernen.
Mycket fokus riktades mot systemforvaltning och diar menar en respondent att fokuset inte
bor ligga dér, utan pa annat 1 organisationen. Det gér att diskutera kring hur de olika rollerna i
koncernen péaverkades pa grund av begriansningarna da mycket tid gick at bokningsdelen som
behovde bearbetning. Cheferna behdvde avsitta tid for att 16sa problemen vilket kan ha
paverkat deras huvuduppgifter som vidare kan ha haft en paverkan pa deras arbetsprocesser.

En annan utmaning inom systembegransningar ér att medarbetarna inom koncernen arbetar
med olika system som &r inkompatibla, dédr en respondent bland annat kritiserade relationen
mellan tvd system som anvdnds for bokning av annonser. Respondenterna menar att
bokningsdelen fungerade annorlunda gentemot hur den fungerade tidigare innan
implementeringen. En respondent patalade hur dessa tvd system kan ha olika uppfattningar
om hur man ser pa data och att det ar vildigt komplext for sdljarna att arbeta med det, vilket
ddrmed péverkar deras arbetssitt genom att de inte &r lika sjdlvgdende i sitt arbete som
tidigare. Detta kan sédledes bli en begrinsning for anvdndarna ndr de inte kan arbeta
sjalvstandigt och behover kontakta IT-supporten for hjilp. Det tar dven tid som kan ha en
inverkan pé sdljarnas effektivitet. Om siljarna inte hinner sélja lika mycket pd grund av att
systemen de arbetar med inte dr kompatibla eller alternativt om de fastnar pa ett steg i en
process kan det ha en negativ effekt pa deras huvuduppgifter, som kan innefatta minskad
motivation till att utfora sina arbetsuppgifter. Suoniemi et al. (2021) ndmner att en faktor som
kan bidra till en mindre framgangsrik CRM-implementering &r integrationsutmaningar dér
det likt detta fall med koncernen handlar om att man arbetar med inkompatibla system. Det dr
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dérfor en viktig komponent att ha i beaktning nédr en implementering av ett nytt CRM-system
sker da det kan ha en betydlig paverkan pd anvéndarnas arbete.

Dessa utmaningar bland systembegrinsningarna har inte hanterats, géllande fragan om ett
skraddarsytt system hade varit ett béttre val for organisationen var svaren delade dir en
respondent i chefsposition menade att det inte skulle ga att lyssna pa samtliga medarbetares
onskemal och ta dem i beaktning. Aven utmaningen att arbeta med bokningssystemet, som
bestar av tva olika system som &r inkompatibla, dr ndgot som anvidndarna har behovt anpassa
sig till och vénja sig med. Det gar dirmed att diskutera huruvida organisationen hade kunnat
undvika samtliga utmaningar om det hade funnits en tydligare informatikstrategi kring hur de
olika system som anvinds parallellt med CRM-systemet ska hanteras. En respondent menade
att de kunde ha varit tydligare med sin kravlista vilket kan indikera pa att organisationen kan
med fordel ha haft en tydlig strategi kring sina system for att sedan kunnat bygga en tydligare
kravlista.

5.6 Anviandarperspektivet

Forandringen ur ett anvdndarperspektiv har visat att den nya bokningsdelen har forsvarat
processen for siljare 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 slutfért en bokning. I och med att denna fOridndring har skapat forvirring bland
anvandarna, har det dven bidragit till att de inte kénner sig lika sjdlvgdende och blir dirmed
mer beroende av IT-support som hjélper till vid funderingar. En respondent menade dven att
det blev manga extra-klick d& systemet ar pa engelska och namnen pa olika funktionaliteter
har olika innebdrd vilket har lett till att personen har klickat sig runt tills att hen har hittat rétt.
Dessa problem har lett till att mer tid gar at till att hitta rétt och att man behdver klicka runt i
systemet mer tills att man har slutfort sin uppgift. En annan respondent menar att
utvecklarnas logik kan krocka med anvidndarnas som har konsekvensen att anvindaren inte
forstar sig pd systemet och anvinder det som utvecklarna har tinkt sig. Det kan innefatta att
anvandaren behover gé igenom flera steg for att slutféra en uppgift nér hen helst skulle vilja
att det sker pa en och samma plats i systemet.

Respondenterna var till storsta del positivt instillda till fordndringen, en del kénde till
Salesforce sedan innan och hade en aning om vad som kunde forvéntas av det nya systemet.
En respondent var negativt instélld till fordndringen pa grund av att organisationen tidigare
har implementerat flera system som har slutat anvéndas eftersom de inte gick att anvinda
langre. Detta har bidragit till att respondenten har ként sig systemtrott och forvéntade sig att
dven det nya systemet skulle fasas ut som de andra systemen tidigare hade gjort. Dock
overtriffades forvintningarna och respondenten har péd senare tid fitt en battre bild av
systemet efter att ha vant sig vid det. Utmaningarna som har identifierats utifran ett
anvindarperspektiv dr sammanfattningsvis att anvdndarna har svérare att navigera sig i det
nya systemet, dels pa grund av att utvecklarnas logik kan krocka med anvindarnas, dels for
att systemet dr pa engelska vilket tillsammans har bidragit till extra-klick for att hitta rétt i
systemet. En annan utmaning dr att motivationen kan minskas pa grund av svarigheter med
att anvinda systemet men &ven till f6ljd av tidigare systembyten som inte har varat linge i
organisationen. Detta har paverkat en respondent som har uttryckt systemtrotthet och laga
forvantningar pd det nya systemet. Det gér vidare att diskutera huruvida detta kan bli ett
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problem for verksamheten dd anvidndarna inte kan navigera sig runt i systemet ordentligt
vilket kan ta upp mer tid 4n vad det borde samt att detta kan bidra till minskad motivation pa
grund av okad frustration ndr anvéndarna slussas genom olika processer och inte hittar ritt.
Da bokningsdelen har blivit krédngligare att anvénda tar det dven mer tid att slutféra en
bokning som ddrmed tar tid fran sdljarnas huvudarbete som ir att sdlja. Dessa svarigheter
som anvédndarna har upplevt med det nya systemet kan dven ha med det standardiserade
systemet att géra da det visar pa hur det kan ha forsvérat anvdandandet. Detta pa grund av att
ett standardiserat system inte dr anpassat till verksamheten pa samma sétt som ett
skriddarsytt system hade varit. Det kan handla om att eftersom ett standardiserat system &r en
fardig produkt, kan inte systemet exempelvis anpassa sig till verksamhetsspraket som vidare
kan bidra till forvirring for anvédndarna nér de inte 4r vana med begreppen som anvénds for
att utfora uppgifter i systemet.

Hanteringen av de identifierade utmaningarna utifrdn anvéndarperspektivet har likt
systembegrinsningarnas utmaningar inte hanterats. Spraket pa systemet gér inte att andra och
pa vissa delar av systemet finns det bdde svenska och engelska begrepp som forvirrar
anvdndarna. Detta dr nagot som anvédndarna har fatt vinja sig vid och ldra sig med tiden.
Aven navigeringen i systemet ir nigot som anvindarna har fitt anpassa sig till da det inte ir
nagot som kommer att dndras. Detta kan vidare fa konsekvensen att anvindarna forlorar tid
pa att hitta ritt i systemet som kan paverka deras effektivitet i arbetet.

Utifrdn EDT gér det att se en koppling mellan respondenternas forvintningar och huruvida
forvantningarna har motsvarats efter anvandning av det nya systemet. De flesta respondenter
hade hoga forvantningar, som dven bekréftades efter anvdndning av det nya systemet. De
hade en positiv attityd gentemot inférandet av det nya CRM-systemet som vidare har
resulterat i vad Lankton och McKnight (2012) kallar for positiv bekréftelse. En respondent
hade dock laga forviantningar pa det nya systemet, dels pa grund av flertalet systembyten som
tidigare har genomforts inom organisationen, dels for att personen anser att hen inte dr en
IT-ménniska och dirfér kan ha svarare att forsta hur det nya systemet funkar jamfort med
andra som besitter en storre [T-vana. De laga forviantningarna overtraffades nir respondenten
borjade anvinda sig av det nya systemet mer och anser att det fungerar mycket battre dn de
tidigare system som koncernen har haft. Fan och Suh (2014) beskriver detta som en positiv
icke-bekriftelse da prestandan dvertriffade de negativa forvintningarna.

Koncernen hade eventuellt kunnat skickat ut enkéter till samtliga medarbetare innan
implementeringen genomfordes dir de kunde fraga om deras forvéntningar av fordndringen
och dédrmed kunnat fi en forstaelse for deras attityd till fordndringen. Detta hade dven kunnat
hjélpa ledningen att forsta varfor vissa medarbetare inte har en positiv instéllning till
inférandet av systemet och foljt upp det med de berérda personerna. Genom att gora
uppfoljningar hade medarbetarna eventuellt fatt mer stdd genom hela processen som hade
kunnat hjélpt dem att forstd varfor det nya systemet behovdes for att organisationen ska
kunna fortsdtta vixa samt fitt en béttre forstdelse for hur systemet ska anvindas. En
respondent har exempelvis uttryckt hur hen har svart att anpassa sig till nya tekniska
16sningar och personen hade behdvt fler genomgéngar av systemet nér det borjade anvindas.
Genom att mita forvintningarna hade ledningen kunnat fi en klarare bild av vad
respondenten behdvde for stod for att inte fastna i systemet ndr det vél borjade anvéndas.
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6. Slutsats

I detta kapitel besvaras studiens fragestdillningar samt hur vdra resultat kan relateras till
tidigare studier och forslag pa framtida forskning.

Genom att 1 detalj, via en fallstudie, ha fokuserat pd utmaningar och hur dessa hanteras
snarare dn framgangsfaktorer vid CRM-implementering likt tidigare studier, av bland annat
Pedron et al. (2016), Gneiser (2010), Rahimi (2017a) och Rahimi (2017b) s anser vi att vi ur
en praktisk synvinkel kunnat uppnd en djupare fOrstielse for en storre del av
implementeringen. Detta dd vi genom fokus pa utmaningarna rent praktiskt kan visa pa
16sningar 1 hur utmaningarna hanterades, medan en studie av framgéngsfaktorer hade blivit
mer ensidig och inte kunnat bidra med forklaringar till vilka hinder som finns for en
framgangsrik implementering samt hur dessa hinder kan hanteras. Siledes finns ett storre
varde 1 att studera utmaningar snarare dn framgangsfaktor. Genom detta tillvigagangssétt har
vi funnit att fordndringsambassadorer kan anvédndas for att hantera motstdnd vid en
implementering av ett nytt CRM-system. Vara resultat i form av svar pa fragestdllningarna
presenteras nedan och dessa skiljer sig ifrén tidigare forskning i flera aspekter, medan andra
delar har stdd 1 tidigare forskning.

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

Fordndringsmotstdnd var en utmaning som uppstod i samband med implementeringen av
CRM-systemet. Det tog sig uttryck 1 form av att vissa sdljare motsatte sig de fordndrade
arbetsuppgifterna i form av en 6kad administrativ borda. Dértill forekom dven motstand riktat
mot sjilva fordndringen som implementeringen medforde overlag, da vissa personer inte &r
fordndringsbendgna. Dérutover uppstod dven motstdind pd grund av att vissa séljare
paverkades negativt av systembytet och darfor reagerat med motstand.

Séljarrollen fordndrades 1 och med implementeringen vilket utgjorde en utmaning for séljarna
dd bland annat mer administrativt arbete numera ingick i arbetsuppgifterna. Den foréndrade
séljarrollen synliggjorde ocksa en diskrepans i1 synen pa kunddata, dér ledningen ser det som
viktigt medan siljarna ser det som administrativt extraarbete. Séledes &r CRM-systemet inte i
forsta hand ett verktyg som stodjer sdljarna i séljarrollen utan ett strategiskt verktyg for
ledningen att f4 in data. Incitamenten for sdljarna att borja anvédnda systemet var déarfor
begrinsade vilket var en utmaning for alla parter.

De utmaningar som fanns relaterade till utbildning och support handlar om att systemet ar
svart att bli fullard i, vilket stdller hoga krav pa kontinuerlig internutbildning. Dartill
saknades delvis en koppling mellan utbildningen och anvéndningen av systemet, vilket gjorde
att vissa anvandare hade problem. Utdver detta fanns éven en spridning bland anvéndarna dar
vissa hade klart svarare att ldra sig det nya systemet &n andra.

En utmaning som paverkade implementeringen var systembegrinsningar ddr bland annat
sdljarna arbetar med tvd inkompatibla system for att utféra bokningar och resulterar i att det
blir mer komplext samt att det tar lingre tid att utféra en bokning. Koncernen kopte in ett
standardiserat CRM-system som inte levererade det som hade efterfrdgats da de behdvde
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lagga mycket tid pd att koda vissa delar av systemet pa egen hand, vilket det tog tid och
resurser under implementeringen.

Utmaningar som identifierades utifrdn anvindarnas perspektiv var komplexiteten i att utfora
olika uppgifter i det nya grinssnittet. Det innefattar bland annat extra-klick for att utfora
uppgifter i systemet samt att systemet dr pa engelska, med en del svenska ord som har lett till
forvirring i arbetet. Aven systemtrdtthet har upplevts pa grund av att koncernen flertalet
ganger har utfort systembyten som har lett till att anvéndare inte har haft hoga forvéntningar
av det nya systemet.

Sammanfattningsvis finns det stod fora flera av ovanstdende punkter i tidigare forskning,
exempelvis vikten av internutbildning (Ripa, 2022), forekomsten av fordndringsmotstand vid
CRM-implementeringar (Shum et al., 2008), typer av fordndringsmotstind (Kotter &
Schlesinger, 1979) och CRM som ett i forsta hand strategiskt verktyg for ledningen (Bohling
et al. 2006). Daremot dr exempelvis begreppet “systemtrdtthet” ett nytt begrepp som saknas i
tidigare forskning och som innebédr att det inom organisationen fanns en trotthet hos
anvdndarna pa att det hela tiden kom nya informationssystem som man behdvde lira sig.
Bohling et al. (2006) ndmner bland annat brist pd resurser som en vanlig utmaning vid
CRM-implementeringar, detta &r nagot

6.2 Hur hanterades dessa utmaningar?

Fordndringsmotstdndet hanterades genom en kombination av ledningens engagemang och
forndringsambasadorerna. Fordndringsambasadorerna valdes ut for att propagera for
fordndringen och visa pd de fordelar som systembytet medforde, sdledes hade de en
motiverande funktion vilket bidrog till att minska motstindet inom organisationen.
Motstandet hanterades dven av ledningen, och pa olika sétt beroende pé situation. I vissa fall
valde man att kompromissa och ge efter for vissa krav kopplade till anvdndningen av
systemet medans man i andra fall markerade mot motstandet och pé sé sitt visade att vissa
saker var strategiskt viktiga for organisationen och nagot man inte kompromissade med.

Utmaningen i form av den fordndrade sidljarrollen hanterades primidrt av att man fran
ledningshall forsokte visa pa de fordelar som fanns med det nya systemet och det nya
arbetssittet. Saledes var ledningens engagemang dven viktig for att hantera denna utmaning.

Utmaningarna rorande utbildning och support hanterades péa flera olika sétt. Delvis genom att
man anpassade den interna utbildningen efter behov, dir det fanns en samordning mellan
IT-supporten, de drenden som de hanterade och den internutbildning som genomfordes
baserat pa detta. Detta inkluderar anvindandet av inspelade kortare videoklipp som stdd for
sdljarna 1 att lara sig systemet. Dartill bidrog anvindningen av sé kallade “super-users” inom
avdelningarna att avlasta IT-supporten i borjan av implementeringen.

Gillande hanteringen av utmaningarna inom systembegrinsningar och anvéndarperspektivet
har det inte skett ndgon form av hantering da anvindarna har fatt anpassa samt vénja sig vid
systemet och hur det &r utformat. Dock hade en utformad informatikstrategi kunnat hjilpa
ledningen att f4 forstaelse for vilka system som inte dr kompatibla med det nya
CRM-systemet och dérifrdn utformat en 16sning som eventuellt hade kunnat bidra till att
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anvidndarna kan utfora sina uppgifter pa ett mer effektivt sitt. Vad géiller hantering kring
anvindarnas utmaningar hade organisationen kunnat méita medarbetarnas attityd kring
inforingen av det nya systemet och foljt upp pd dem som inte var lika motiverade till
forandringen.

Sammanfattningsvis finns det gédllandes hanteringen av utmaningarna stod i tidigare litteratur
om exempelvis forandringsmotstdnd. Anviandningen av badde tvang som kompromisser vid
motstand stdds av Kotter och Schlesingers (1979) modell for hantering av motstdnd. Detta
tyder pa att hanteringen av motstandet skedde alternerande mellan olika metoder, vilket ocksa
styrks av Kotter och Schlesinger (1979) som en framgangsfaktor for att hantera motstand.
Aven att visa pa fordelar med det fordndringen stdds av Kim och Kankanhalli (2009). Vikten
av en synkad support och internutbildning stods av Beynon-Davies (2020).

Det kan déremot konstateras att ett unikt sitt som inte finns belagt i tidigare forskning &r
sittet att hantera motstind med hjdlp av fordndringsambasadérer vid en
CRM-implementering. Detta sétt att hantera utmaningarna ar sdledes ett unikt bidrag for
denna fallstudie och dr ndgot som bor undersokas vidare 1 framtida forskning.

6.3 Forslag pa framtida forskning

Studien har identifierat utmaningar som kan forekomma under en CRM-implementering hos
en tidningskoncern. Forslag pa framtida forskning kan darfér exempelvis vara att istillet gora
en liknande undersdkning men med ett annat fallforetag i en annan kontext. Exempelvis pé
ett foretag inom en annan bransch som genomfor en CRM-implementering.

Eftersom studien utgjorde en fallstudie hos en organisation kan det finnas ett vdrde i att
anvéinda en annan typ av forskningsstrategi. Exempelvis skulle en jimforande studie av flera
olika foretag som implementerar CRM-system kunna vara intressant. Ett annat alternativ vore
att genomfora en studie med annan metod dn enbart kvalitativ, exempelvis en studie med
bade kvalitativa och kvantitativa inslag, diar man sédledes kan na en djupare forstaelse men
kombinera detta med en enkétstudie om utmaningar med CRM-implementeringen.

Fordndringsambassadorer som sétt for att hantera fordndringsmotstdnd samt begreppet
systemtrotthet saknas i tidigare forskning och &r intressanta fenomen som skulle kunna
undersokas vidare av andra forskare. Mer djupgdende bor framtida forskning dven kunna
fokusera péd orsaken till varféor denna implementering genomfordes. Detta da syftet med
implementeringen var att bli mer datadrivna, vilket visat sig i empirin i denna uppsats, kréver
mer administration fran séljarna. Saledes krdver datadriven forsdljning administration, vilket
ar ett fenomen som skulle behova studeras ytterligare.
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