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Sammendrag

CRM star for Costumer Relationship Managment og betyr pa norsk
kunderelasjonshéndtering. CRM er en teknologisk lgsning for hindtering av
kundeinformasjon, men fremfor alt en strategi for 4 ivareta kunderelasjoner og bygge
kundelojalitet. CRM er en forretningsstrategi der mennesker, prosess og teknologi er viktige
faktorer som mé samspille for at en organisasjon skal kunne lykkes med en CRM-
implementering. Innforing av CRM kan veare svert utfordrende, og mange bedrifter opplever

d ikke se de forventede resultatene.

Tidligere studier har sett pa bakgrunnen for hvorfor sa mange organisasjoner opplever & ikke
lykkes med CRM-implementeringer. Dérlig planlegging, uklare mél og mangel pa forstaelse
innad i bedriften er forklaringer som gar igjen. Det finnes mange likhetstrekk i funn i den
tidligere forskningen pa omradet. Det er bemerkelsesverdig at mye forskning er gjort pa
omrédet, med stor grad av sammenlignbare funn, og likevel opplever mange 4 ikke lykkes
med CRM-implementeringer. Denne oppgaven seker derfor & underseoke hva som
kjennetegner de bedriftene som faktisk opplever & lykkes. Dette forsekes belyst gjennom

oppgavens problemstilling:

“Hva er de kritiske suksessfaktorene for innforingen av CRM i en organisasjon?”.

Denne studien er gjennomfoert med en fenomenologisk deduktiv tilnerming, der intensivt
design har lagt premissene for syv kvalitative individuelle dybdeintervjuer. Informantene
bestar av konsulenter med erfaring fra en rekke CRM implementeringer i ulike bedrifter 1
Norge. Gjennom litteraturgjennomgang, analyse og diskusjon identifiseres flere fellestrekk

mellom tidligere forskning og oppgavens empiriske funn.

Basert pa oppgavens analyse av empiri og eksisterende forskning, presenteres i denne
oppgavens konklusjon ti identifiserte suksessfaktorer for innfering av CRM. Denne listen er
en sammenfatning av likheter som kjennetegner organisasjoner som har opplevd & lykkes.
Suksessfaktorene hevdes pd ingen mite a vere en garanti for a lykkes, men snarere en hjelp

pa veien til vellykket CRM-implementering.



Innholdsfortegnelse

1.0 INErodUKSJOM cc.cuuueriiiniininniininnicsinricssnnicsssnsssssnesssncssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssossssssssnssoses 6
1.1 Bakgrunn for valg av tema..........ccceeeiieiiiiiiiiiiecieeee et 6
L2 TNNIEANING. ...ttt ettt s e bt e st e et e e enbeenbeessseensaeenseenne 6
1.3 ProbIeMSHIIING ....eoiiiiiiieciii ettt et ettt e e e eseeenae e 7
1.4 OPPEAVENS SEIUKIUL ..c..vieiiieiieeiieeiie et etie ettt te et e st e eteesibeebeessbeenbeesnbeenseessseenseensseenne 8

2.0 LitteraturgjenNOMGANE .......ccccerersrrrcsssrecsssrcssssnesssssssssssosssssossasssssssssssssssssssssssssssssssssssssessnss 9
2.1 CRM ettt bbbttt a e n ettt e bbbt ne et enes 9

2.1.1 BAKGIUND ..ottt ettt ettt et e st e et esaaeesbeesnbeensaeenseenne 9
2.1.2 ULKE defiNISJONET .....uvieutieiiiieiieciieeite ettt ettt ettt ettt e seae e e ssseenseeense e 9
2.1.3 Relasjonsmarkedsforing ........cccoeveeiieriiiiiienieeieee et 10
2.2 Tidligere forsknings identifiserte suksessfaktorer...........coccovieviriiniininiiniiniciceeee 11
2.2.1 TEKNOIOZT ..ttt ettt ettt e et eesbeeseesabeenbeesnneenseens 11
2.2.2 PIOSESS .uuteeutteite ettt ettt et ettt et ettt e a ettt ettt et e et e b e e sht e bt e sateeneens 12
2.2.2.1 Strategisk planle@g@ing ...........ccceevuiiriiiiiiiiieie et 12
2.2.2.2 MAISEHING ...cuvieiieeiiieiieeieesiee ettt teete et e steebtesabeenbaesaaeesseessseesaessseenseasssesnseens 13
2.2.3 MEINNESKET ..ottt ettt ettt ettt ettt et sbt e bt et e sbeebeeaeesbee e 13
2.2.3.1 LEACISE .ttt 14
2.2.3.2 ANSALE ...cutieiiiiieeeee et ettt e e 14
2.2.3.3 Tverrfaglig samarbeid ...........ccceevuiiriiiiiieiiieie et 15

3.0 IMIEEOME c..cuueeernerinnecnensnecsannsnecsanessnecsanssssesssnsssnssssesssassssssssassssesssassssesssnssssesssssssassssassssessaase 16
3.1 Kvalitativ MELOAE ...c.eeeieiiiiieiieieeereee ettt 16
3.2 FOrSKNINGSAESIZN.....cccuiieiieeiiieiieeie ettt ettt ettt e et e et esateenbeessbeenseessseenseasnneenseens 16
3.3 DatainnSAMIING. ....c.ueiiiieiiieiiieiieeie ettt te ettt et e et e e sbeebeesaaeesbeessbeensaessseenseesnseenseens 17
B URVALZ .ttt ettt et e et e bt e st e enbeeeabeebeeenaeenreens 18
3.5 GJennOMIBIriNg AV INTETVIU ....cecuieriieiiieiieetieeteeieeeteettesteeteeseeeebeessbeeseessseeseessneeseens 19
3.6 INTEIVIUGUIAE ...vvvieeiieiieeiie ettt ettt et et e et e st e enbeessbeensaesabeenseesnneenseens 19
3.7 TranSKIIDETING .....cveeiuiiiiieiiietie ettt ettt ettt et et e et e st e esbeessbeenseesnbeenseasnneensaens 20
3.8 KVAlItLSSTKIINE ...ocvvieiiieiieeiiieiiecie ettt ettt ettt et e s e et e ssbeensaesabaesseasnneenseens 20

3.8.1 Intern VAlIAItet ......cooveeiiiiiiieeiece e 20
3.8.2 EKStern VAlIAItet.....cc.eeviruiiiiiiiiieiecieeiteeeeste e 21
3.8.3 REIIADIIILEL ....eeeieieciee ettt et 21
3.9 FOrsKNINGSELIKK ....c..eeiuiieiiiiiieiiecie et ettt ettt e b e ae s 22

4.0 Analyse av innhentede data...........eioeeiivveiiiisiniisnncissnncssnncssnicsssnecssssesssssssssssesssssossssscses 23

AT CRM .ttt ettt ettt b bt e n et ettt et aeeneeneenean 23
4.1.1 Ingen Klar definiSJOn.....c.ceciiiiiiiiieeiieiie ettt et st e e e 23

4.1.2 Strategi versus teKNOLOZ .......c.eeviieiiiiiiiiieie e 24



4.2 Informantenes identifiSerte SUKSESSTAKIOTET .......uueeeeeeeeeeeeeeee e 25

A4.2.1 TEKNOIOGT ..uvieiiieiieeiie ettt ettt e st e et essbeeseesnbeenbeeesneenseen 27
4.2.1.1 CRM SOM VETKEBY ...eevviiiiiieiieciiieiteeiie ettt eite ettt teesiaeetaesaaeenbeesnseenseens 27
4.2.1.2 Brukervennlig teKnolo@i........cccuieiuieriiiniieiiieiieeie ettt 28

2.2 PIOSESS ..ooeeeetieeeeeee ettt e e e e e ettt e e e e e e e e et e ataaraaese et ettt e —————aaetettaaa————————tttran———— 29
4.2.2.1 CRM sOm forretningsStrat@@i.........cccueerueerieeriienieeriienieesiienreesieesseenseesveenseens 29
4.2.2.2 Strate@iSKe MAL........ccouiiiiiiiieiiieiece e e 30

.23 IMENNESKET ... neaeesneemamneemnmnnnmnnnn 31
A.2.3.1 ANSAEE .cceeeeeeeeeee ettt e e e e ettt e e e e e e ettt ——aae e e e ettt aa————————atronnn 31
Q.23 2 LLEACISE e neennnnnnnnnn 33

5.0 KONKIUSJOM aeuueiiirrurisssrnesssnnessssncsssncsssncssasssssssesssssessssesssssssssssssssssosssssssssssssssssossssssssssssses 35
5.1 Suksessfaktorer for innforing av CRM ..........c.oooiiiiiiiiiiiiiiiicceeeee e 36

6.0 Avsluttende betraktninger........cceiciveiciirressricssanicssnnissssnesssssesssnesssssssssssosssssosssssssssssoses 40
6.1 MetoderefleKSJOMET . ......cecuiiiiieiieeit ettt ettt et e st esebeebeeenneenseens 40
6.2 Forslag til videre forsKning ..........c.coocveeiioiiiiiieiiecieeee e 41

7.0 KildehenViSNING ....cccerveriissnicissnncnsnncssnncssnncssssecssssesssssesssssssssssssssssosssssssssssosssssossssssssssssses 43

Vedlegg:

Vedlegg 1: INterViUZUIAC.cuvuiesiesserssresssnsssrssssrsssnssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasessasssssssses 45

Vedlegg 2: Sammendrag fra de individuelle dybdeintervjuene ..cceeeiessecsssssssessesssasessnssssssens 47



1.0 Introduksjon

1.1 Bakgrunn for valg av tema

Blant erfaringene jeg har tilegnet meg i forkant av studiene er ansvar for implementering av
CRM i to ulike bedrifter. CRM viste seg & vare langt mer komplekst enn hva jeg sa for meg,
og at det slettest ikke er en selvfolge & lykkes med en implementering. Erfaringen jeg har
tilegnet med gjennom tre ar med studier i markedsforing og merkevareledelse har bidratt til at
jeg har fatt en bedre forstéelse av hvor stor effekt CRM kan ha pa en bedrift om
implementeringen gjores riktig. Jeg hdper gjennom denne oppgaven 4 fa en bedre innsikt i
forutsetningene som ber ligge til grunn for en vellykket implementering av CRM.
Bacheloroppgaven gir mulighet til teoretisk og praktisk tilnerming og jeg ser frem til & dykke

dypere i teorien og forskningen pa et fagfelt jeg interesserer meg for i stor grad.

1.2 Innledning

Okende konkurranse i markedet har fort til at flere bedrifter ser verdien av & kjenne sine
kunder og etablere langsiktige kundeforhold og langvarige relasjoner. Investering i et CRM-
system har dermed blitt aktuelt for mange (Bull 2003, 592; Chen og Popovich 2003, 672). Et
CRM-system kan bidra til & skape verdifulle relasjoner ved 4 tilpasse og skreddersy varer og
tjenester til kundene. Innfeoring av CRM kan vare svert utfordrende og mange organisasjoner
opplever 4 ikke se de forventede resultatene (Arab m.fl. 2010; Vazifehdust m.fl. 2012, 1053).
Selnes og Hagen (2001) viser til en maling gjennomfert av Norsk Kundebarometer, som
konkluderer med at 1 av 6 norske bedrifter som har gjennomfert en CRM-implementering

ikke har sett forventede resultater.

Flere internasjonale studier viser at hele 1 av 3 bedrifter som har gjennomfert en CRM-
implementering har opplevd & ikke lykkes (Bull 2003, 592; Chen og Popovich 2003, 675;
Selnes og Hagen 2011). Roberts, Liu, og Hazard (2005, 315) viser til en rapport utarbeidet av
konsulentselskapet McKinsey, der det hevdes at 2 av 3 av selskapene som investerer i CRM
opplever skuffende resultater. Samtidig viser en studie at 15% av de bedriftene som har
innfort CRM har sett en ekning i sin omsetning pa rundt 50% (Selnes og Hagen 2011). De
tidligere studiene presentert over har kommet frem til noe avvikende malinger, men enes om

at svert mange bedrifter opplever a ikke lykkes. Samtidig fremholdes det at de bedriftene som



lykkes vises 4 ha en sveaert positiv effekt som folge av implementeringen (Selnes og Hagen
2011). Andre studier har videre sett pd bakgrunnen for hvorfor s& mange opplever & ikke
lykkes med CRM-implementeringer. Dérlig planlegging, uklare mél og mangel pa forstaelse

innad i bedriften er forklaringer som gar igjen (Foss, Stone og Ekinci 2008).

1.3 Problemstilling

CRM er et omrade det er forsket mye pé, og det er skrevet flerfoldige forskningsartikler som
omhandler det faktum at sveert f4 bedrifter opplever & lykkes med CRM-implementeringer.
Den sterste andelen baserer seg pa hva bedrifter ikke ber gjore i CRM-implementering, og
hva som i mange tilfeller er bakgrunnen for at mange opplever a ikke lykkes. Det viser seg &
vaere mange likhetstrekk mellom funnene i de ulike forskningsartiklene. Jeg undres derfor
over hvorfor sd mange opplever a ikke lykkes med CRM-implementeringer nér det er forsket
sd mye pd CRM-suksess. Jeg ensker derfor i denne oppgaven & se naermere pa hva som
kjennetegner de bedriftene som faktisk opplever & lykkes. Dette vil jeg gjore ved & snu
fokuset over pé de som har lykkes, fremfor & se pé de som ikke har lykkes. Pa denne maten
héper jeg a kunne belyse dette fenomenet med en noe annen vinkling. Tidligere forskning pa
omréadet danner grunnlaget for denne oppgaven. Det vil i litteraturgjennomgangen bli
presentert en sammenfatning av nermere 20 utvalgte forskningsartikler som omhandler
suksess med implementasjon av CRM. Ved hjelp av egen empiri vil det undersekes hvorvidt
det finnes likheter mellom de bedriftene som lykkes i praksis og tidligere forskning pa
omrédet. Basert pa dette haper jeg & komme frem til hva som ber ligge til grunn for en

vellykket CRM-implementering.

Dette forsekes belyst gjennom oppgavens problemstilling:

“Hva er de kritiske suksessfaktorene for innforingen av CRM i en organisasjon?”

Malet er med denne oppgaven er som problemstillingen lyder & definere noen suksessfaktorer

for en vellykket implementering av CRM 1 en organisasjon basert pa tidligere forskning og

funnene i empirien.



1.4 Oppgavens struktur

Oppgaven bestér av seks hoveddeler.

I forste del av oppgaven har det blitt gitt gjennom bakgrunn for valg av tema, en introduksjon

til oppgaven samt bakgrunn for valg av problemstilling.

I andre del av oppgaven vil det bli presentert en sammenfatning av forskningsartikler som

omhandler suksess med CRM. Dette vil danne det teoretiske grunnlaget for oppgaven.

I tredje del av oppgaven vil det bli redegjort for oppgavens metodiske valg, forskningsdesign,

datainnsamling og kvalitetssikring av innsamlet data.

I fjerde del av oppgaven vil innsamlet data bli presentert, analysert og droftet i lys av

forskning presentert i litteraturgjennomgangen.

I femte del av oppgaven vil problemstillingen bli forsekt besvart og en liste med

suksessfaktorer for en vellykket CRM-implementering bli presentert.

I sjette del av oppgaven vil det bli presentert metoderefleksjoner, forslag til videre forskning,

samt avsluttende kommentarer.



2.0 Litteraturgjennomgang

I denne delen av oppgaven gjennomgés omradets relevante litteratur. Det vil bli presentert en
sammenfatning av tidligere forskning pA CRM-suksess. Utgangspunktet for dette kapittelet er
narmere 20 ulike forskningsartikler, disse vil ogsa danne det teoretiske rammeverket for
avsluttende drefting og konklusjon. Resultatet av dette kapittelet vil bli benyttet i en analyse
for & se hvorvidt det finnes likheter mellom de som lykkes med CRM-implementeringer i
praksis og tidligere forskning pd omradet. Og vil avslutningsvis bli satt sammen med funnene

fra empirien i en liste med suksessfaktorer for vellykket CRM-implementering.

2.1 CRM

2.1.1 Bakgrunn

I et marked preget av stor konkurranse og mange tilbydere har kunder blitt langt mer bevisste
og krever mer av bedriftene enn tidligere. Mange bedrifter har av denne grunn sett
nedvendigheten av & ta i bruk nye teknikker for & kapre kunden i et svert konkurranseutsatt
marked (Bull 2003, 592; Swift 2001, 2). CRM kan bidra til markedsferingsmuligheter, okt
kundetilfredshet og kundeverdi, og CRM har derfor blitt aktuelt for mange i hdp om 4 fa et
fortinn blant konkurrentene (Moedritshcher og Mussnig 2005; Vazifehdust m.fl. 2012, 1053).
Markedsfering har over lang tid vart basert pd de kundene bedriften ensker 4 nd, og pa
produktene bedriftene ensker at kundene skal kjope. I lapet av de siste 20 arene har flere
bedrifter sett verdien av 4 i sterre grad basere sine produkter og markedsfering péd det kunden
etterspor (Swift 2001, 2). CRM gjor det mulig a rette markedsforing til hver enkelt kunde
basert pd deres preferanser, etablere relasjoner til kunden og skape hayere verdi enn det som
er mulig gjennom tradisjonell markedsforing (Arab m.fl. 2010; Fjermstad og Romano 2003,
574).

2.1.2 Ulike definisjoner

CRM star for Customer Relationship Managment og betyr pa norsk
kunderelasjonshéndtering. Siden 1990 tallet har CRM veert et raskt voksende fenomen, og det
eksisterer i dag en rekke ulike definisjoner pd hva CRM egentlig er (Moedritshcher og

Mussnig 2005). CRM defineres av noen som en teknologisk lesning for handtering av



kundeinformasjon, som telefon- og epostkorrespondanse, kjopshistorikk og lignende (Bull
2003, 592; Fjermstad og Romano 2003, 574; Pries og Stone 2004, 351). Andre anser CRM
som mer enn en teknologisk lgsning for lagring av store datamengder, men ogsa en strategi
som muliggjer bedre kundeinnsikt og styrkede relasjoner (Vazifehdust m.fl. 2012, 1060).
CRM gjor det mulig & oke en bedrifts kundefokus ved & integrere avdelinger pa tvers av
organisasjonen, og pa denne méaten fa mest mulig ut av enhver kundekontakt. CRM knytter
alle kundens kontaktpunkter sammen med et fokus pa a tilby kunden den beste servicen (Chen

og Popovich 2003, 672).

2.1.3 Relasjonsmarkedsfering

CRM har sitt utspring fra et strategisk tankesett med fokus pé relasjonsmarkedsfering og
kundelojalitet (Bull 2003, 594). En strategi hvor kunden anses & vare kjernen i virksomheten
og et mél om 4a skape langsiktige kunderelasjoner som gir verdi for bade bedrift og kunde
(Arab m.fl. 2010). Grunnleggende for relasjonsmarkedsfering er a ivareta eksisterende
kundeforhold og etablere langsiktige kunderelasjoner (Pedersen 2001; Vazifehdust m.fl. 2012,
1061). CRM baserer seg pa at organisasjonen tenker langsiktig og i sterre grad arbeider for &
ivareta og beholde lennsomme kunder (Nguyen, Sherif og Newby 2007, 102, 103). CRM kan
bidra til at organisasjonen i sterre grad kan mete den individuelle kundens ensker og behov,
og péa denne maten bidra til & gi ekt opplevd kundeverdi (Vazifehdust m.fl. 2012, 1058).
Kundeverdi defineres av livslopsverdien til en kunde, med dette menes fortjenesten bedriften
vil f4 som felge av relasjonen til hver kunde. Lojale kunder gir hayere livslopsverdi og
dermed storre kundeverdi (Kotler 2005). Kundelojalitet og relasjon skapes gjennom forstéelse
av kundens adferd- og kjepemenster, og CRM-teknologien gjor det mulig & lagre viktig
informasjon om kundens livslep (Chen og Popovich 2003, 673, Swift 2001, 3). Det handler
om & ivareta kunden og overga kundens forventninger. Kunden ma oppleve a fa “’det lille
ekstra”, og dette kan CRM bidra til ved 4 tilpasse og skreddersydde varer og tjenester til
kunden (Chen og Popovich 2003, 673; Swift 2001, 2, 6; Vazifehdust m.fl. 2012, 1053).
Stadig flere bedrifter ser verdien av gode og langsiktige kunderelasjoner, og CRM har for
mange blitt et viktig verktay i dette arbeidet (Nguyen, Sherif og Newby 2007, 102; Pries og
Stone 2004, 351). Alle kunder er ikke like lennsomme, og det viser seg i mange tilfeller at
20% av kundene star for 80% av inntektene. Dette betyr at kun en liten andel av en bedrifts
kundemasse er lennsomme og CRM kan bidra til & identifisere disse (Fjermstad og Romano

2003, 572; Mckim og Hughes 2000, 142; Roberts, Liu, og Hazard 2005, 317).
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2.2 Tidligere forsknings identifiserte suksessfaktorer

Litteraturseket har gitt kjennskap til tidligere forsknings identifiserte suksessfaktorer for
CRM-implementeringer. I dette delkapittelet vil det bli presentert en sammenfatning av de
mest betydelige omradene for CRM-suksess definert av naermere 20 forskningsartikler.
Litteraturgjennomgangen viser hva tidligere forskning sier om a lykkes med CRM, og danner

dermed et grunnlag for oppgavens videre studie.

2.2.1 Teknologi

Relasjonsmarkedsforing er ikke i seg selv et nytt konsept, men CRM-teknologien kan bidra til
a gjore arbeidet enklere (Chen og Popovich 2003, 676). Teknologien anses av enkelte & vare
den viktigste delen av en CRM-implementering (Shum, Bove og Auh 2008, 1363, 1364).
Forskning viser derimot liten sammenheng mellom de som opplever & lykkes med
implementeringen og selve teknologien. Det viser seg i de fleste tilfeller & vaere menneskene
og strategien som utgjer den store forskjellen. Mange bedrifter er av den oppfatning at
teknologien kan ha en direkte effekt pd bunnlinjen, men teknologen vil ikke i seg selv gi
resultater. Resultatene er i storre grad avhengig av hvordan den enkelte bedrift evner a benytte
teknologien 1 sitt arbeid. Enhver bedrift som velger & innfere CRM ma vite hva den ensker &
oppnd med implementeringen, og hvordan teknologien kan benyttes for 4 na disse mélene

(Kale 2004, 44; Selnes og Hagen 2011).

CRM er et datasystem for handtering av kundeinformasjon men ogsé et viktig verktoy for & fa
best utbytte av enhver kundekontakt (Fjermstad og Romano 2003, 574). CRM-teknologien
gjor det mulig & innhente viktig informasjon om kunden og enkelt dele den med bedriftens
ovrige avdelinger, noe som gir bedriften bedre forutsetninger for & kunne meate kundens
forventninger og krav (Bull 2003, 599; Pedersen 2001). P4 denne maten kan en dele
informasjon mellom avdelingene i en bedrift, noe som bidrar til at de kan forholde seg til

kunden pé en mer lennsom og effektiv méte (Shum, Bove og Auh 2008, 1363, 1364).

Selv om teknologien ikke er avgjerende for en vellykket implementering er den likevel en
viktig del av CRM-arbeidet (Pries og Stone 2004, 355). CRM ma implementeres med kunden
og de ulike delene av organisasjonen i fokus, det mé tilrettelegges pa en slik méte at

organisasjonen forstar verdien av & benytte det som et verktoy (Bull 2003, 599; Pedersen
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2001). De ansatte ma ogsa forstd at CRM teknologien kan bidra til en mer effektiv interaksjon
med kundene, ved & ivareta viktig kunnskap og kjepshistorikk dersom teknologien benyttes
pa en god mate (Shum, Bove og Auh 2008, 1357). For at de ansatte faktisk skal ta i bruk
teknologien ma den vere brukervennlig, slik at den oppleves & bidra positivt til arbeidet. Det
finnes et stort utvalg leveranderer av teknologiske lgsninger og de blir stadig mer omfattende.
Det er derfor viktig & finne en teknologi som er tilpasset den enkelte bedrifts behov

(Fjermstad og Romano 2003, 575, 579; Pedersen 2001).

2.2.2 Prosess

2.2.2.1 Strategisk planlegging

Teknologien i seg selv er ikke tilstrekkelig til & skape en endring i bedriften, det krever at
bedrifter vet hvordan teknologien kan benyttes i en kundeorientert strategi. CRM handler om
a styrke kundeforhold og skape langsiktige relasjoner, og dette kan ikke gjores uten stotte fra
bedriftens ansatte (Chen og Popovich 2003, 677, Pedersen 2001). Det hevdes at en av de
storste arsaken til at mange bedrifter ikke oppnar de enskede resultatene skyldes mangel pé
strategisk planlegging. Mange bedrifter implementerer teknologien men glemmer & integrere
strategien (Day 2000). En organisasjon uten en klar strategi i forkant av implementeringen vil
ha liten sannsynlighet for & lykkes. CRM-strategien ber henge sammen med bedriftens
overordnete forretningsstrategi, men ber ogsa si noe om hvordan bedriften vil benytte CRM
for 4 ivareta kunden og styrke kunderelasjonene (Pedersen 2001; Vazifehdust m.fl. 2012,
1056, 1059). Ved en CRM-implementering ber bedriften legge en plan for hva de ensker &
oppnd med implementeringen og hvordan teknologien og strategien skal integreres i arbeidet
(Pedersen 2001). CRM er mer enn en teknologisk lesning for lagring av store datamengder,
det er ogsé en strategi som muliggjor effektivt samarbeid, deling av kunnskap og styrkede
kunderelasjoner (Vazifehdust m.fl. 2012, 1060). CRM kan bidra til at organisasjonen i storre
grad kan mete den individuelle kundens ensker og behov. Strategien ber derfor si noe om
hvordan CRM kan bidra til & gi ekt kundeverdi slik at organisasjonen pa denne méten kan

danne lojale kundeforhold (Vazifehdust m.fl. 2012, 1058).
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2.2.2.2 Mailsetting

Den enkelte bedriften ber med utgangspunkt i den overordnede forretningsstrategien samt
onskene for CRM-implementeringen etablere klare og malbare mél, som de ansatte kan
forholde seg til. Bedrifter maler sin suksess ut fra méilene som settes, og det er derfor svaert
viktig & etablere konkrete og oppnéelige mal (Fjermstad og Romano 2003, 577; Vazifehdust
m.fl. 2012, 1059). Det er likevel viktig & veere bevisst pd at behovet kan endre seg underveis i
prosessen og det ber derfor etableres delmal, s& vel som hovedmal, slik at det kan gjeres
vurderinger underveis (Pries og Stone 2004, 355; Vazifehdust m.fl. 2012, 1059). En
amerikansk studie viser at 70% av lederne som ikke hadde en strategi, eller klare mal for
implementering av CRM-systemet, hadde vanskeligheter med 4 fa med seg de ansatte pa
overgangen til ny teknologi og en mer kundeorientert strategi (Pries og Stone 2004, 355;

Shum, Bove og Auh 2008, 1357, 1358).

2.2.3 Mennesker

En studie av 150 bedrifter viser at de som lykkes med CRM-implementeringer i sterre grad
fokuserer pé strategien, menneskene og bedriften fremfor teknologien (Shum, Bove og Auh

2008, 1347). CRM er en strategi som endrer méten organisasjonen arbeider péd ved & i storre

grad fokusere pa & skape langsiktige relasjoner til sine kunder (Chen og Popovich 2003, 677).

Konsulentselskapet Capgemini, en tilbyder av teknologiske lesninger, hevder at teknologien
ikke er nok i seg selv, men at det i storre grad er maten menneskene forholder seg til
teknologien pa som utgjer den store forskjellen (Capgemini). Menneskene er en svart viktig
del av selve implementeringen, men de er ogsd den sterste utfordringen. Dette kan skyldes at
det er iboende mennesket & vaere skeptisk til endring. Et nytt IT system kan fore til at store
deler av arbeidsdagen oppleves som om den endres, selv om arbeidsoppgavene i stor del
forblir de samme. Det & skape positive holdninger til endringene er derfor viktig, mennesker
er sosiale og de lar seg i stor grad pavirke av miljget rundt. Det er derfor viktig at ledelsen far
de ansatte med seg pa laget, slik at de kan pédvirke resten av bedriften i positiv retning

(Fjermstad og Romano 2003, 579.
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2.2.3.1 Ledelse

A implementere CRM vil medfore store organisatoriske- og kulturelle endringer, og det er
viktig at ledelsen utvikler en strategi som ser alle delene av organisasjonen under ett (Chen og
Popovich 2003, 677, 684; Payne og Frow 2005; Pedersen 2001). Endringene CRM-strategien
forer med seg kan vere utfordrende for bedriften & handtere, og mangelen pa endringsledelse
har vist seg & vaere den sterste arsaken til at organisasjoner opplever a ikke se de enskede
resultatene (Pedersen 2001). Kale (2004, 45) viser til en undersgkelse gjennomfoert av
konsulentselskapet Accenture som fremhever at en stor del av suksessen med CRM i mange

tilfeller skyldes stotte fra toppledelsen.

Det er viktig & ha med seg de ansatte pa overgangen til en mer kundefokusert
forretningsstrategi. Dette krever langt mer fra ledelsen enn det & ta beslutningen om & innfore
CRM, det vil kreve at de er delaktige gjennom hele prosessen (Chen og Popovich 2003, 684).
Ledelsen innferer endringen, men det er de ansatte som skal utfore arbeidet og realisere
verdiskapningen (Pedersen 2001; Shum, Bove og Auh 2008, 1362). God endringsledelse
handler om & kommunisere endring til organisasjonens ansatte. Nokkelen til en vellykket
endring er kommunikasjon, opplering og tid (Fjermstad og Romano 2003, 579; Pries og
Stone 2004, 353). Ledelsen md kommunisere mal, forberede for teknologiske endringer og
motivere til lering og kunnskap (Kale 2004, 46). Mange bedrifter opplever a ikke lykkes fordi
de ansatte ikke forstdr verdien CRM kan gi bedriften. Fremfor & kun fortelle de ansatte hva de
skal gjare, er en god leder tilretteleggende og lytter til de ansattes innvendinger og innspill.
En god leder ma involvere, lere og forplikte de ansatte til prosessen (Shum, Bove og Auh

2008, 1360; Vazifehdust m.fl. 2012, 1056).

2.2.3.2 Ansatte

Engasjerte medarbeidere er ansett & veere en av de mest kritiske faktorene i en
implementasjon. Engasjerte medarbeidere har lettere for & akseptere endringer, selv om det er
utenfor egen komfortsone (Shum, Bove og Auh 2008, 1356). For 4 fa med de ansatte er det
viktig at ledelsen skaper et engasjement i bedriften, fordi engasjerte ansatte er gjerne resultat
av en tilretteleggende ledelse (Shum, Bove og Auh 2008, 1350, 1351). En bedrift vil

vanskelig kunne lykkes med en CRM-implementering uten motiverte og kvalifiserte
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medarbeidere (Payne og Frow 2005). De ansatte er en viktig del av selve leveransen av CRM-
aktivitetene, og er dermed en del av det organisatoriske som bedriften ber fokusere pa (Shum,
Bove og Auh 2008, 1347). Ansatte med en folelsesmessig tilknytning til prosjektet, og med
eierskap til mélet gjor en bedre jobb i prosessen. En CRM-implementering vil medfere noe
ekstra arbeid, og det er derfor viktig at de ansatte forplikter seg og er villige til & gjore det lille
ekstra (Shum, Bove og Auh 2008, 1350).

En utfordring kan vaere & endre ansattes fokus fra & vaere produktorientert til i mye sterre grad
a bli kundeorientert (Pedersen 2001). Dette skyldes i mange tilfeller mangel pé involvering fra
de som skal bruke benytte teknologien i sin arbeidshverdag (Pries og Stone 2004, 355). De
ansatte har i mange tilfeller ikke tilstrekkelig med kunnskap og forstaelse for teknologien eller
de strategiske fordelene ved bruken av det. Opplaringen ber derfor omhandle det rent
tekniske, sa vel som den bakenforliggende strategien (Vazifehdust m.fl. 2012, 1059;
Goldenberg 2008, 12). De ansatte mé ha nedvendig kunnskap om systemets funksjonalitet, og
pa hvilken méte det kan bidra positivt til deres arbeid (Vazifehdust m.fl. 2012, 1059).

2.2.3.3 Tverrfaglig samarbeid

I forkant av en CRM-implementering ber ledelsen sette sammen en gruppe bestaende av
kvalifiserte nokkelpersoner som kan vare delaktige i implementeringen av strategien. Dette
ber vaere mennesker pa tvers av ulike avdelinger, bade vertikalt og horisontalt basert pa
kunnskap og erfaring (Vazifehdust m.fl. 2012, 1058). CRM muliggjer det & dele informasjon
pa en enkel méte pa tvers av organisasjonen, noe som kan bidra til & ivareta kunden pa en
bedre mate. Ved & involvere ansatte fra ulike stillingsnivéer i prosessen kan en bidra til at
organisasjonen deler informasjon og erfaringer pa ett nytt plan, og dette kan vare med pa &
danne et godt grunnlag for det videre arbeidet som strategien forutsetter (Bull 2003, 598;
Vazifehdust m.fl. 2012, 1058). Tverrfaglig samarbeid vil kunne vere med pa & lose en
utfordring mange hierarkiske organisasjoner star overfor, ved at kommunikasjon kun foregar
nedover (Vazifehdust m.fl. 2012, 1058). En studie har vist at ansatte som arbeider tverrfaglig
har en positiv oppfatning av jobbene sine og vil ogsa veere mer positive til endringer i
organisasjonen (Shum, Bove og Auh 2008, 1360). Ved & involvere ansatte i prosessen pa
tvers av organisasjonen kan bidra til at de ansatte far en bedre forstaelse av endringen som

skjer og overgangen til en kundeorientert strategi (Vazifehdust m.fl. 2012, 1059).
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3.0 Metode

I denne delen av oppgaven vil det bli redegjort for oppgavens metodiske tilneerming. Metode
handler om & finne den rette fremgangsmaten for & fremskaffe informasjon om et fenomen en
onsker & forstd, hvordan informantene ber velges ut, analyseres og forstis (Johannessen, Tufte
og Christoffersen 2016, 40). Empirien en samler inn ma mete to krav; den mé vare valid og
reliabel. Med valid menes det at empirien ma gi svar pa det vi faktisk ensker a undersgke og
med reliabel menes det at empirien mé vere til 4 stole pa. For & oppna dette er valg av metode

sveert viktig (Jacobsen 2016, 16, 17).

3.1 Kvalitativ metode

I samfunnsvitenskapelig metode skilles det mellom kvalitativ og kvantitativ metode.
Kvalitative metoder ensker med en fortolkende tilnserming & ga i dybden av et fenomen
gjennom intervjuer, lyd eller filmopptak. Man ensker & forsta bakgrunnen for hvorfor et
fenomen er som det er. I kvantitativ metode ensker man a se om antakelser stemmer overens
med virkeligheten og konstatere sammenhenger gjennom forskningsmetoder basert mélbare

tall (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2016, 27, 28).

Med utgangspunkt i en problemstilling der en ensker a ga i dybden av et fenomen anses det
som hensiktsmessig & benytte kvalitativ metode i denne oppgaven. Kvalitativ metode er
intensiv, noe som vil si at en som forsker gar i dybden pd noen fi informanter (Jacobsen 2016,
133). Dette er en metode som konsentrerer seg om fi enheter, men som far frem mange
nyanser og som dermed egner seg godt dersom en gnsker & forklare verden basert pa erfaring
og opplevelser (Jacobsen 2016, 64, 65). Jeg héper gjennom kvalitative dybdeintervjuer med
syv konsulenter & fi en bedre forstaelse for hva som kjennetegner bedriftene som lykkes med

CRM-implementeringer.

3.2 Forskningsdesign

Nér en undersokelse skal gjennomferes stir forskeren overfor en del valg. Disse valgene
omhandler hvem som skal undersekes, pa hvilken mate de skal undersegkes. En viktig del av
de metodiske valgene handler derfor om & legge en plan for hvordan undersekelsen skal

gjennomfores, dette kalles et forskningsdesign (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2016,
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69). Valg av forskningsdesign kan ha konsekvenser for undersgkelsens validitet og det er
derfor viktig & velge et forskningsdesign som egner seg for & besvare oppgavens

problemstilling (Jacobsen 2016, 89).

I denne oppgaven er det benyttet en fenomenologisk tilnerming. Fenomenologi betyr som
kvalitativ design a beskrive et fenomen ved & utforske menneskers erfaring og forstaelse av et
gitt fenomen. For & besvare oppgavens problemstilling har det blitt benyttet en
fenomenologisk tilnerming for a ga i dybden av hva som kjennetegner de bedriftene som
lykkes med implementering av CRM. Dette er gjort i den hensikt & fa en bedre forstéelse av
fenomenet gjennom informantenes opplevelse, bakgrunn og forstéelse (Johannessen, Tufte og
Christoffersen 2016, 78). Med kvalitativ metode og fenomenologisk design ensker en & fa
frem s mange nyanser som mulig av et fenomen. Med et intensivt design underseoker en fa
enheter, men mange variabler. Intensive design egner seg dermed godt nar man ensker & gé i

dybden av et fenomen (Jacobsen 2016, 133).

Oppgaven er basert pa deduktiv tilneerming hvor forskeren innhenter teori for empiri
(Jacobsen 2016, 23). Litteraturgjennomgangen har i denne oppgaven dannet det teoretiske
grunnlaget, som er utgangspunktet for innhenting av data. Tidligere forskning péa fenomenet
har skapt forventninger om hvordan verden ser ut, og empirien benyttes for & se om dette

stemmer overens med virkeligheten informantene presenterer (Jacobsen 2016, 25).

3.3 Datainnsamling

I kvalitativ metode innhentes data i form av tekst, lyd eller bilder hvor forskeren ser pa mer
enn kun det som direkte blir presentert. En stor del av kvalitativt forskningsdesign ligger 1
tolkning og det er derfor viktig 4 velge en innsamlingsmetode som gjor det mulig & forstd hva
som ligger bak det som blir sagt (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2016, 32). Det har i
denne oppgaven blitt benyttet kvalitative individuelle dybdeintervjuer som
innsamlingsmetode. Dette anses & vare en metode som egner seg godt nar man ensker &
underseke meninger og erfaringer rundt et fenomen (Johannessen, Tufte og Christoffersen

2016, 145).

Alle mennesker vil ha en ulik oppfatning av virkeligheten, og en fortolkningsbasert

tilnerming tar sikte pa at vi ikke ensker & forsta en fysisk ting, men et fenomen. Hvordan den
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enkelte forstar virkeligheten vil variere fra person til person, og vare pavirket av en rekke
utenforstaende faktorer. Det vil derfor vaere viktig at forskeren evner & sette seg inn i den
enkeltes situasjon, og sette sammen er virkelighet bestdende av ulike menneskers oppfatning
(Jacobsen 2016, 28). En viktig del av fortolkningsbasert tilnerming er & observere hva som
blir sagt og pd hvilken mate det blir sagt, det er derfor viktig at informantene far benytte egne
ord til & forklare sin oppfattelse av virkeligheten. Dette sees sd i sammen med de gitte

svarene, som igjen danner utgangspunktet for analyse av data (Jacobsen 2016, 29)

3.4 Utvalg

Utvelgelsen av informanter til denne undersokelsen ble gjort gjennom kriteriebasert
utvelgelse hvor forskeren velger ut informanter basert pa bestemte kriterier (Johannessen,
Tufte og Christoffersen 2016, 120). Kriteriene som ble satt for utvalget var; Konsulent med
erfaring fra CRM, tilgjengelig for mete i Oslo og med erfaring fra flere ulike
implementeringer. Det ble videre valgt ut konsulenter fra ulike konsulentselskaper.
Rekruttering foregikk gjennom eget profesjonelt nettverk, hvor det ble valgt ut informanter

tilpasset de satte kriteriene.

Mye av den eksisterende forskningen pd omradet er i stor grad basert pa konsulenters
erfaringer, og det kunne derfor tenkes at de ville vaere villige til & bidra til videre forskning og
forstaelse. Konsulentene har erfaring fra mange ulike bedrifter og implementeringer. Det kan
antas at de har god erfaring og dermed kan gjore rede for positive og negative erfaringer
knyttet til implementering av CRM. Konsulenter er kjent med & evaluere og forklare sitt
arbeid, og det kan tenkes at de deler mye informasjon seg i mellom for & stadig laere og holde

seg oppdatert pa sitt fagfelt.

Kvalitative dybdeintervjuer er tid- og ressurskrevende og det ble derfor planlagt for
gjennomforing av seks til ti intervjuer. Det var utfordrende & pé forhand si eksakt hvor mange
intervjuer som ville vere tilstrekkelig, men det sies at man skal intervjue helt frem til man
opplever teoretisk metning (Jacobsen 2016, 192). Med dette menes at man undersegker helt til
det ikke fremkommer noen ny informasjon. Flere av konsulentene delte mye av de samme
erfaringene og etter syv intervjuer opplevde jeg en metning, ved at svarene begynte & gjenta

seg og sveert lite ny informasjon kom frem.
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3.5 Gjennomfering av intervju

Valg av sted for gjennomfoering av intervju kan ha en effekt pé resultatet, og jeg det ble derfor
valgt & gjennomfoere intervjuene pa informantenes arbeidsplass. P4 egen arbeidsplass kjenner
informantene seg trygge og er i sine naturlige omgivelser (Jacobsen 2016, 152). Intervjuene
ble gjennomfoert ansikt til ansikt i uforstyrrede og lukkede meaterom. Det ble etter tillatelse fra
informant benyttet lydopptak under intervjuene, for pa den méten & bevare flyten i samtalen,
holde oyekontakt og registrere den ikke verbale kommunikasjonen (Jacobsen 2016, 152).
Intervjuene ble gjennomfert over en periode pa tre uker. Hvert intervju varte i gjennomsnitt

45 minutter, noe som viste seg 4 vare passelig tid for intervjuguidens omfang.

Innledningsvis ble informantene informert om bakgrunnen for undersegkelsen, og herunder
oppgaven og dens omfang. Videre ble det gitt lofte om full anonymitet. Intervjuene ble sa
innledet med at informantene ble bedt om fortelle litt om sin bakgrunn, erfaring som CRM-

konsulent, antall prosjekter og prosjektroller.

3.6 Intervjuguide

I et intensivt forskningsdesign ensker man a tilegne seg mye informasjon gjennom fa
intervjuer. Det ble under intervjuene benyttet en semi-strukturert intervjuguide. Dette bidro til
at intervjuet ble ledet inn pa bestemte temaer, samtidig som informantene selv kunne komme
med egne innspill. Intervjuguiden ble benyttet som en guide, der samtalen ellers gikk fritt.
Dette ga informantene mulighet til & utdype sine besvarelser, samt mulighet for
oppfelgingsspersmal fra bdde intervjuer og informant (Johannessen, Tufte og Christoffersen
2016, 148). Intervjuguiden ble utarbeidet med utgangspunkt i temaene fra

litteraturgjennomgangen (ref. vedlegg 1).

Ved kvalitative dybdeintervjuer er forarbeidet viktig og intervjuet ble derfor testet
gjennomfort pa en informant for selve intervjuene ble gjennomfort. Dette ga mulighet for &
kunne oppdage eventuelle feil eller mangler i intervjuguiden (Johannesen, Tufte og

Christoffersen 2016, 155).

Det ble besluttet & benytte samme intervjuguide under samtlige intervjuer. Naturligvis kunne

rekkefolgen péd spersmélene justeres, og ulike oppfelgingsspersmal bli benyttet, dersom det
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var nedvendig. Dette bidro til en naturlig flyt i samtalen samtidig som datamaterialet ble holdt
oversiktlig (Johannesen, Tufte og Christoffersen 2016, 149). Det er en mulighet 4 la
informantene lese igjennom spersmalene i forkant av intervjuet slik at de stiller mer forberedt,

men jeg onsket impulsive svar og valgte derfor ikke denne tilnaermingen.

3.7 Transkribering

Transkribering ble foretatt rett i etterkant av hvert enkelt dybdeintervju. Dette ble gjort for at
intervjuet skulle vaere ferskt i minnet, samt for a tolke ordene korrekt. Det ble i etterkant av at
alle dybdeintervjuene var gjennomfort laget et sammendrag (vedlegg 2) av relevante sitater
der gjentakelser, digresjoner og irrelevant informasjon ble fjernet. Sammendraget av sitatene
fra de individuelle dybdeintervjuene ble strukturert etter samme struktur som intervjuguiden

er pd bygget pa, og danner grunnlaget for analyse og dreftelse.

Opprinnelige transkriberte intervjuer ettersendes ved foresporsel.

3.8 Kvalitetssikring

Innenfor kvalitative forskningsdesign er reliabilitet (palitelighet), intern validitet
(troverdighet) og ekstern validitet (overforbarhet) mélenheter for kvalitet (Johannessen,

Christoffersen og Tufte 2016, 231).

3.8.1 Intern validitet

Intern validitet i kvalitative undersegkelser handler om i hvilken grad resultatene er oppfattet
som riktige, om beskrivelsene er sanne og om sammenhengene er riktig presentert (Jacobsen
2016, 228). Videre handler intern validitet om forskerens framgangsmate egner seg til
studiens form&l og om funnene representerer virkeligheten (Johannessen, Tufte og
Christoffersen 2016, 232). Med dette menes om metoden er egnet til & underseoke det man har
til hensikt & underseoke. Valget av informanter er med pé styrke antakelsen om viljen til &
oppgi riktig informasjon. Som beskrevet tidligere i har konsulenter med erfaring fra CRM-
implementasjon bevisst blitt valgt ut som informanter. Det er grunn til & tro at disse ensket &
bidra til videre forskning innen eget fagfelt, og dermed trolig svarer @rlig pa spersmalene som

ble stilt, i seerdeleshet nar informantene anonymiseres. De utvalgte informantene besitter
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inngéende kunnskap om emnet og kan bidra til utvikling av fagfeltet. For a styrke validiteten
og troverdigheten til undersekelsen forsikret jeg meg under intervjuene om at svarene som ble
gitt var korrekt oppfattet og forstatt ved & gjenta svarene overfor informanten (Johannessen,
Tufte og Christoffersen 2016, 232). Den semi-strukturerte intervjuguiden, med teorifestede
spersmal, bidro til at informantene kunne snakke fritt og store deler av det som ble uttalt var
uoppfordret. Gjennomfering av intervju var i lukkede og trygge omgivelser for informanten.
Videre ble de intervjuet ansikt til ansikt, noe som sammen med anonymisering kan ha bidratt

til at informantene har svart @rlig pa spersmélene.

3.8.2 Ekstern validitet

Den interne validiteten handler om hvorvidt fenomenet som studeres er beskrevet pa en
korrekt mate. Ekstern validitet derimot omhandler hvorvidt studiens funn kan generaliseres
(Jacobsen 2016, 237). Med dette menes at undersekelsens utvalg ma representere en
“miniverden” av en sterre populasjon, for at resultatene skal vaere overferbare til en storre
gruppe. Hvorvidt funnene kan generaliseres vil si om funnene kan overfores til andre
sammenhenger og tegne et sant bilde av det aktuelle fenomenet (Jacobsen 2016, 237, 240).
Intensive forskningsdesign gér i dybden pa et fenomen og egner seg svert godt for teoretisk
generalisering. I kvalitativ metode kan en komme frem til teoretisk generalisering gjennom et
mindre antall intervjuer, dette ved a fa en forstielse av hvordan et fenomen henger sammen
og hvordan en generell teori om virkeligheten ser ut (Jacobsen 2016, 90, 91). Utvalget i denne
undersekelsen bestir av en undergruppe til populasjonen, med syv konsulenter. Kvalitativ
forskning gar i dybden pa noen fa informanter (ref. kapittel 3.1), og utvalget vil derfor ikke

vare representativt da det kun utgjer en liten del av populasjonen.

3.8.3 Reliabilitet

Reliabilitet handler om hvorvidt undersekelsen er gjennomfert pd en korrekt mate og om
forskningsresultatene er konsistente og palitelige. Undersokelsesopplegget, datainnsamlingen,
og analysen er knyttet til undersgkelsens reliabilitet (Jacobsen 2016, 241). Reliabilitet méles
ut fra om resultatene kan etterproves, med dette menes at en annen forsker kan komme frem
til de tilsvarende resultatene om de samme forutsetningene ligger til grunn. I kvalitativ
forskning kan dette vere vanskelig fordi resultatene skapes i samhandling mellom informant

og forsker (Johannes en, Tufte og Christoffersen 2016, 231). I forsek pé a styrke
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undersokelsens reliabilitet ble samme intervjuguide benyttet pa samtlige av intervjuene. Men
det ble benyttet en semi-strukturert intervjuguide, noe som betyr at ulike oppfelgingsspersmal
ble stilt avhengig av kontekst, rekkefolge pé spersmél og svar som ble gitt. Samme
intervjuguide ble videre benyttet slik at forutsetningen for transkribering og tolkning var si
likt som mulig. I et forsek pa & forsterke reliabiliteten ble intervjuguiden testet for endelig

versjon ble benyttet til intervjuene.

3.9 Forskningsetikk

Som forsker star en overfor flere etiske spersmal ved datainnsamling til en studie. Som
forsker ensker en fullstendig og god informasjon fra sine informanter, men en ma samtidig
sorge a ivareta informantens personvern (Jacobsen 2016, 45). Informantene har gjennom
intervjuene delt sine erfaringer fra implementering av CRM hos eksterne bedrifter. Dette vaere
seg positive og negative forhold tilknyttet bade konsulentenes og de eksterne bedriftenes
utforte arbeid. Grunnet sensitiv informasjon har informantene blitt anonymisert. Informantene
vil av denne grunn bli presentert som “Konsulent 1 — 77, og omtalt som ”han” uavhengig av
kjonn i presentasjon av data (ref. kapittel 4.0). Det er grunn til 4 tro at anonymisering kan
bidra til at informantene er villige til & oppgi @rlige og troverdige svar. Det vil ogsa vere
viktig at informantenes utsagn blir korrekt gjengitt, og det ble derfor tatt lydopptak under
intervjuene og at disse ville bli destruert etter oppgavens ferdigstillelse. Informantene ga sitt

samtykke til dette.
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4.0 Analyse av innhentede data

Med et fenomenologisk design ensker man a forstd den dypere meningen bak informantenes
utsagn (Johannessen, Tufte og Christoffersen 2016, 78). Det vil i dette kapittelet bli
presenterte en sammenfatning av de kvalitative dybdeintervjuene gjennomfert med syv
informanter, samt utdrag fra intervjuene og tolkningen av dette. Analyse og dreftelse vil bli
presentert etter samme struktur som litteraturgjennomgang og intervjuguide. Den temabaserte
strukturen vil gjore det mulig & analysere likheter og ulikheter mellom informantenes
erfaringer. Videre sees det pa hvordan datamaterialelet henger sammen med tidligere

presentert forskning fra litteraturgjennomgangen (ref. kapittel 2.0).

Analyse og drefting av resultatene seker & gi en bedre forstéelse av hva som kjennetegner de
organisasjonene som opplever a lykkes med CRM-implementeringer. Dernest hvorvidt det
viser seg & vere likhetstrekk mellom informantenes erfaringer og den tidligere forskningen.
Avslutningsvis sgker analysedelen a konkretisere kritiske suksessfaktorer for innfering av
CRM i en organisasjon pa bakgrunn av oppgavens litteraturgjennomgang og analyse av

empiri fra egen datainnsamling.

4.1 CRM

4.1.1 Ingen klar definisjon

CRM defineres i litteraturgjennomgangen som en teknologisk lesning som gjer det mulig for
bedrifter & arbeide pé tvers av avdelinger for & ivareta kunden pé best mulig mate. CRM
defineres ogsa som en strategi for & identifisere og ivareta lonnsomme kunder. Som
litteraturgjennomgangen viser er det en rekke ulike definisjoner p4 CRM (ref. kapittel 2.1.2).
Av denne grunn ble intervjuene innledet med spersmélet ”...hva betyr CRM for deg?”. Dette
ble gjort for & fi en forstaelse av hva de ulike informantene legger i begrepet "CRM”.
Hensikten var at informanten skulle gi nyansert svart, uten & ha blitt ledet i noen retning av
intervjuer eller av eventuelle andre spersmal senere i intervjuet. En informant beskrev CRM
pa felgende mate: ”Jeg anser CRM 1 hovedsak som et kunderelasjonshandteringssystem, en
teknologisk lesning for bedring av kundeforhold. Men det er ogsé en strategi for & {4 best
mulig kundeverdi og lojale kunder ved & bygge kunderelasjoner” (Konsulent 5). CRM blir

beskrevet pé ulik mate av samtlige informanter, likevel delte de oppfatningen av at CRM er
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bade en teknologisk lgsning, si vel som en strategi. En annen informant bekreftet dette ved a
si: ”Den teknologiske losningen er ikke nok i seg selv ... CRM handler om méten teknologien
blir integrert 1 bedriften og forretningsstrategien pa, og det er dette som er avgjerende for & se
resultater” (Konsulent 1). Det er enighet blant informantene om at CRM er langt mer enn

teknologi, og fremfor alt en kundeorientert strategi som ma integreres i organisasjonen.

4.1.2 Strategi versus teknologi

Som presentert i litteraturgjennomgangen er kunden grunnlaget for en hver organisasjons
markedsforing, salg, produkter og tjenester. CRM har sitt utspring fra et strategisk tankesett
med fokus pa relasjonsmarkedsfering og kundelojalitet. Flere bedrifter har gjennom de
seneste arene sett verdien av 4 i sterre grad basere sine produkter og tjenester pd hva kunden
etterspor. Ved 4 ivareta lennsomme kunder samtidig som en arbeider for a tilegne seg nye,
kan fore til at bedriften skiller seg ut i markedet og fér et konkurransemessig fortrinn. CRM
kan bidra til markedsferingsmuligheter, okt kundetilfredshet og kundeverdi. Og har pa
bakgrunn av dette blitt aktuelt for mange bedrifter i hdp om & indentifisere og utnytte fortinn i
forhold til konkurrentene (ref. kapittel 2.1.3). Informantene sier seg enig i dette
utgangspunktet for & implementere CRM. En av informantene uttaler: I dagens marked med
okende konkurranse er det kunden som bestemmer. Det er nedvendig for enhver bedrift som
onsker & kapre kundene a kjenne kundene. Lojale kunder er ngkkelen til & vinne i markedet,
og for a fa til dette ma man ha de rette forutsetningene for & kunne mete kunden” (Konsulent

3).

Likevel fremkommer det av intervjuene at konsulenter og bedrifter i mange tilfeller har et
ulikt utgangspunkt for valget om a implementere CRM. Informantene har en generell
oppfatning av at mange bedrifter ensker & implementere CRM fordi de anser det som en rask
og enkel teknologisk lesning for kundehandtering, som igjen kan bidra til ekt inntjening.
Informantene pa sin side er enige om at CRM er langt mer komplekst enn som sé, og at det i
stor grad handler om & forsta hvordan teknologien kan nyttes for & etablere de langsiktige og
gode kundeforholdene. Konsulent 1 forklarer bedriftenes utgangspunkt for CRM pé folgende
méte: “Flertallet ser nok CRM som en teknologisk lesning som de har hert kan gjere
underverker. I forste omgang sé tror jeg mange har et noe snevert syn pd hva CRM er og hva
det kan gjore. Vi er derfor tydelige hele veien pa at det ikke er noen vits i & investere i den

teknologiske lgsningen uten & legge ned arbeidet som kreves, CRM er ingen quick-fix!”. En
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slik uttalelse tyder pa at organisasjonene i mange tilfeller hovedsakelig anser CRM som en
teknologisk lesning, som i seg selv skal bidra til raske funksjonelle og skonomiske resultater.
Mange forstar derfor ikke at det kreves langt mer av bedriften, enn & innfore en teknologisk

lgsning.

Litteraturgjennomgangen har vist at teknologien i seg selv ikke vil vere nok for at en
organisasjon skal oppna de identifiserte malene (ref. kapittel 2.2.1). Det vil vere avgjerende
at organisasjonen er villig til & legge ned det arbeidet som kreves, for a oppné de enskede
resultatene. Dette understottes av Konsulent 7 sitt utsagn: “Innfallsvinkelen til CRM er ofte at
bedriften ensker en ny og funksjonell teknologi. Mange har et noe begrenset syn pd hva
teknologien kan bidra med”. Dette underbygger Konsulent 1, han mener at det skonomiske
perspektivet for mange bedrifter er det sterste insentivet for & implementere CRM. Videre
mener han at det & ivareta gode kunderelasjoner pa sikt kan vare svert lonnsomt, og mange
bedrifter ensker derfor & investere i et CRM system for 4 tilegne seg bedre oversikt over sine
kunder, samt gjore arbeidet mellom avdelingene mer effektivt. Det er generell enighet blant

informantene at CRM kan bidra til ekt produktivitet og potensielt hoyere inntekter.

CRM gjor det mulig a dele informasjon mellom avdelingene, og dermed ligge i forkant ved
hver enkelt kundekontakt (ref. kapittel 2.1.1). Konsulent 7 stetter dette: ’CRM kan bidra til &
effektivisere arbeidet, oke inntjeningen samt identifisere lonnsomme kunder”.
Litteraturgjennomgangen belyser viktigheten av 4 identifisere og ivareta lennsomme kunder
pa en kostnadseffektiv méte, Konsulent 2 trekker spesielt frem dette: ”CRM handler i stor
grad om & mete kundens behov og ta vare pa de kundene man har — det handler om a vere
kostnadseffektiv”’. Basert pa informantenes uttalelser kan en se at det pd mange omréder er
enighet mellom bedriftene og konsulentene rundt hvordan CRM kan benyttes. Ulikhetene
ligger 1 forstaelsen av hva CRM kan bidra med pa sikt. Videre viser dette at bedriftene i
mange tilfeller undervurderer kompleksitet med CRM ved & se det som en rask lgsning, og
ikke som en langsiktig strategi. Flere av informantene anser dette som en av de storste

arsakene til mislykkede implementeringer.

4.2 Informantenes identifiserte suksessfaktorer

Litteraturgjennomgangen viser til flere studier som har sett p hva som kjennetegner de

organisasjonene som opplever 4 ikke lykkes med CRM-implementeringer. Dérlig
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planlegging, uklare mal og mangel pé forstaelse innad i bedriften er feil som gar igjen.
Likevel er CRM i stadig vekst til tross for at sveert mange bedrifter opplever & ikke lykkes
med CRM-implementeringen. Litteraturgjennomgangen viser at resultat og mal oppnaelse er
sveart ulik, enkelte studier viser at opp mot 70% opplever skuffende resultater (ref. kapittel
1.0). Konsulent 7 stiller seg kritisk til mye av forskningen p4 omradet og sier at definisjonen
pa en vellykket implementering er vanskelig & tallfeste. Videre forteller han at mange
bedrifter opplever & ikke se de enskede resultatene fordi de forventer & se umiddelbare
resultater. Han understreker at det er viktig at bedriftene er villige til & investere den tid og

arbeidskraft som kreves.

Informantene ble informert om enkelte resultater fra forskningen omhandlende CRM-suksess.
Konsulent 5 opplever det som underlig at sa mange ikke lykkes. ”CRM har vert i bruk i 30 ér,
men likevel fir man det ikke til. Jeg tror det i hovedsak skyldes at man ikke vet hvorfor man
trenger det, hvordan det ber brukes, og at det dermed ikke blir tilpasset bedriften”.
Informantene har flere erfaringer fra bedrifter som ikke opplever & se de enskede resultatene.
Det er en enighet om at mange bedrifter undervurderer kompleksiteten med CRM, og at en
del ikke er villige til 4 legge ned det arbeidet som kreves. En vellykket implementering krever
at det fokuseres mindre pa teknologien, og at fokus i sterre grad legges pd hvordan CRM kan
benyttes pa best mulig méte i den enkelte bedrift. Konsulent 3 sier som folgende: ”CRM har
vokst stort de siste arene, og blir stadig viktigere for & veere med i markedets utvikling.
Samtidig tror jeg at mange ikke har forstatt CRM sin kompleksitet, samt mangel pa generell
teknologisk forstaelse”. Konsulent 2 stetter oppunder dette ved a fortelle at mange bedrifter
opplever darligere avkastning pd innvesteringen enn forventet fordi de undervurderer
kompleksiteten med CRM. ”Det er ingen grenser for informasjonen som kan puttes inn i et
CRM-system. Resultatet av investeringen vil avhenge av kvaliteten pa dataen som puttes inn.
Man kan kun velge & putte inn elementar kundeinformasjon som kontaktinfo, eller man kan
benytte systemet til & gjore seg kjent med kunden og deres preferanser” (Konsulent 2). Han
understreker ogsa viktigheten av at hele tankesettet i organisasjonen mé endres. De som
lykkes er opptatt av kunden, og pa hvilken méte gode kunderelasjoner kan gi
konkurransefortrinn. De ansatte ma forsta hvilken verdi det vil gi bedriften & ha inngaende og
den riktige informasjon om kunden. Videre foreligger det stor enighet blant informantene om
at CRM er en forretningsstrategi der mennesker, prosess og teknologi mé sees i sammenheng

for at en organisasjon skal lykkes med en CRM-implementering.
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4.2.1 Teknologi

4.2.1.1 CRM som verktey

Litteraturgjennomgangen presenterte ulike perspektiver pa teknologien bak CRM-
implementeringen. Teknologien har lenge blitt ansett som den viktigste delen av CRM, mens
senere forskning viser liten sammenheng mellom teknologien og resultatene (ref. kapittel
2.2.1). Nér informantene ble spurt om hvilken rolle teknologien ofte spiller og ber spille i en
vellykket implementering var det en generell enighet om at teknologien i seg selv ikke er nok
for & lykkes med en implementering. Informantene understreker samtidig at dersom
teknologien benyttes pa en god mate kan den vaere et svert godt verktoy for & identifisere

kundens behov og forenkle arbeidet mellom ulike avdelinger.

Teknologien kan gi organisasjonen de nedvendige verktoyene for & kunne innfore en CRM-
strategi, men tidligere forskning viser til at mange bedrifter er av den oppfatning at
teknologien skal lgse alle problemer med & beholde langvarige kundeforhold, og samtidig ha
en direkte effekt pd bunnlinjen (ref. kapittel 2.2.1). Konsulent 6 stetter dette: ”Det fokuseres
for ofte pé teknologien, og hva teknologien i seg selv kan bidra til, men teknologien har
sjelden det store & si for en vellykket implementering. Teknologien er et viktig verktay om
resten er pd plass”. Konsulent 2 anser heller ikke at teknologien i seg selv er nok til a lykkes:
”Mange anser CRM som kun en teknologisk lesning, og implementeringen blir derfor ofte
satt til I'T avdelingen. Dette ser jeg som en av de aller storste misforstdelsene og grunnen til at
mange opplever 4 feile. I mange tilfeller kan bedrifter oppleve & ikke se de enskede
resultatene fordi kvaliteten pa dataen som puttes inn i systemet i etterkant av
implementeringen er ikke er god nok. Dette skyldes ofte at teknologien og valg av system
ikke er tilpasset brukerne av systemet. Det er svart viktig at det er tilpasset de ulike
avdelingene, og tilrettelagt for at de ulike avdelingene kan arbeide pa kryss av hverandre”.
Dette viser at tverrfaglig samarbeid er nedvendig for at en CRM-strategi skal bli vellykket,
der de ulike avdelingene ma arbeide samlet om & ivareta kunden. Dette tolkes dithen at
bedrifter som opplever & lykkes ser at den store forskjellen mellom & lykkes eller ikke &

lykkes, ligger i hvordan organisasjonen tilrettelegger og benytter teknologien.
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4.2.1.2 Brukervennlig teknologi

En viktig suksessfaktor identifisert fra tidligere forskning er at teknologien mé tilpasses den
enkelte bedrift. En utfordring mange bedrifter star overfor er at de ansatte ikke ser
teknologien som brukervennlig. Det er derfor viktig at det utvikles funksjonalitet og design
som er tilrettelagt for sluttbrukerne (ref. kapittel 2.2.1). Flere av informantene deler
oppfatningen om at dersom designet er brukervennlig vil ogsa sannsynligheten vaere storre for
at de ansatte ser verdien av CRM-systemet. Dette kan tolkes dithen at teknologien i seg selv
ikke er en suksessfaktor, men at designet og integreringen av teknologien er avgjerende for
suksess. Konsulent 3 anser teknologien som et viktig verktoy for & identifisere lennsomme
kunder, men at dette er noe mange ikke helt far til selv om alt ligger til rette for det. ’Om man
velger a investerer i teknologien, og anser det som beste losning ma bakgrunnen for valget
vare a bedre kundestrategien. Investeringen kan resultere i gkte inntekter og bedre

lennsomhet men dette vil vaere en konsekvens av arbeidet ikke teknologien i seg selv”.

Informantene er enige om at teknologien ma vere tilrettelagt for brukerne i den aktuelle
bedriften. Det er viktig at de ansatte opplever at teknologien som brukervennlig og at den
bidrar til 4 bedre arbeidet slik at de faktisk benytter seg av det. ”Teknologien er kun en liten
del av CRM, men det er viktig at den er tilrettelagt for organisasjonen. Selgere er ofte de som
er minst mottakelige for endringen, de opplever at det gjor arbeidet mer krevende, det er
derfor viktig at teknologien er anpasset slik at det kun er den aller mest nedvendige
informasjonen som kreves” (Konsulent 7). Det er bred enighet blant informantene om at
teknologien 1 seg selv ikke er nok for & lykkes med en implementering. De mener heller det
handler om méten teknologien blir integrert i organisasjonen pa, som er det avgjerende. Av

denne grunn er det viktig at teknologien er brukervennlig og tilpasset de enkelte bedrifts
behov.

Alle informantene mener det er viktig at de ansatte ser teknologien som et positivt bidrag til
sin arbeidshverdag, og at de ser verdien av & benytte det. Konsulent 4 pa sin side, anser
teknologien som en sterre del av en vellykket implementering enn resten av informantene.
Han mener at om ikke teknologien benyttes vil heller ikke strategien kunne realiseres. Videre
sier Konsulent 4: ”De ansatte ma forstd teknologien for 4 kunne benytte den péd best mulig
méte, og derfor er de teknologiske lasningene viktige for & lykkes. Informasjonen i systemet

skal hjelpe bedriften & mete kunden, ved & finne frem til hvem som er lennsomme kunder og
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hvordan man pé best mulig mate kan gi kundene det de ensker seg, men for a lykkes med
dette mé de ansatte putte informasjonen inn i systemet under hvert eneste kundemete i alle
avdelinger” (Konsulent 4). Flere av konsulentene forteller at en utfordringene mange bedrifter
meter er at de ansatte opplever den nye teknologien som ekstra arbeid og bortkastet tid.
Konsulent 2 uttaler: ”"Mange er imot & bruke tid pa administrativt arbeid. Det er da viktig &
sorge for at det administrative er satt til et minimum. Som en del av utforming av design er
det viktig a tenke pd hvem brukeren er og hva som er viktig informasjon. Dette ved a lytte til
brukerne og bli kjent med hvordan de arbeider for & designe profiler som forenkler arbeidet
samtidig som en far den nedvendige informasjonen”. Som det fremgar av utledningen sa er
det svart viktig 1 enhver organisasjon & tilpasse teknologien pa best mulig til de behovene den

enkelte bedrift har for 4 nd de gnskede maélene.

4.2.2 Prosess

4.2.2.1 CRM som forretningsstrategi

Flertallet av informantene er enige om at CRM forst og fremst er en strategi. De mener at
CRM i hovedsak handler om 4 se verdien av langvarige kundeforhold. P& spersmél om hva
som ber ligge til grunn i forkant av en vellykket implementering, trekker informantene frem
at utarbeidelse av en strategi med klare méal for CRM-implementeringen en kritisk
suksessfaktor. Dette underbygges ogsa av tidligere forskning fra litteraturgjennomgangen (ref.

kapittel 2.2.2.1).

Konsulent 1 innleder med at det er viktig & vite hvorfor man anser CRM som det riktige for
sin bedrift: ”Jeg kan ikke fa sagt nok hvor viktig det er med en klar strategi for hva man
onsker & oppnd med implementeringen og dette er nok i mange tilfeller en av de sterste
utfordringene vi som konsulenter mater pa”. Han mener at en bedrift med et klart syn pd hva
CRM kan bidra med og hvordan bedriften kan benytte teknologien vil ha sterre sannsynlighet
for & lykkes. De bedriftene som har satt seg et klart mal og som hele veien arbeider mot dette
malet, oppnér som oftest de beste resultatene. Videre forteller Konsulent 1 at strategien ber si
noe om hvordan CRM kan bidra til & bedre kunderelasjoner, oke kundetilfredshet og gi okt
kundeverdi. Dette viser at strategien derfor ogsé ber vare forent med bedriftens overordnede

forretningsstrategi. Konsulent 2 mener ogsa det er viktig at CRM blir en del av bedriftens

strategiske prosess. Det ma sgkes & skape en kultur der kunden i mye storre grad star i fokus.
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Han mener videre at de bedriftene som oppnér de beste resultatene gjerne har en strategi for
implementeringen som er forankret i toppledelsen. Ledelsesforankring impliserer CRM-
strategien tar del i den helhetlige forretningsstrategien. Konsulent 2 papeker viktigheten av at
disse strategiene ber henge sammen, og danne grunnlaget for hele prosessen. Som det
underbygges av tidligere forskning og fremkommer 1 informantenes uttalelser ber bakgrunnen

for & investere 1 CRM ha utgangspunkt i bedriftens forretningsstrategi (ref. kapittel 2.2.2.1).

4.2.2.2 Strategiske mal

Litteraturgjennomgangen viser at en bedrift med klare mél og delmél for implementeringen
har sterre sannsynlighet for & oppna enskede resultater (ref. kapittel 2.2.2.2). Konsulent 5
mener det er viktig at strategien er basert pa strategiske mal for forbedring av
kunderelasjoner, og ikke tekniske mal. Flere av informantene papeker at strategien ber vere
basert pd kunden, og hvordan bedriften ensker & benytte CRM for & bedre kunderelasjoner.
”En god CRM-strategi baserer seg pa de mélene de ensker a4 oppnéd og hvordan man skal
komme dit” sier Konsulent 3. Videre poengterer han viktigheten av at malene ma vere
realistiske. "Mange undervurderer prosjektet og det ender dermed med & ta mye lenger tid en

forst antatt og koste mye mer en antatt”.

Hvorvidt en organisasjon opplever a lykkes med en implementering sees i sammenheng med
maélene. Konsulent 7 mener det er viktig & ha et mal for hva organisasjonen ensker & oppna
med implementering av en CRM-strategi. Samtidig er det viktig & vare bevisst pd at malet
med implementeringen i mange tilfeller vil endre seg underveis i prosessen. Underveis i
implementeringsprosessen er det grunn til 4 tro at bedriftene far en bedre forstéelse av hva
CRM kan bidra med, og at malene dermed endres gjennom prosessen. Av denne grunn er det
viktig med tydelige mal og delmal. Mye av arbeidet for 4 nd malene foregér i etterkant av
selve implementeringen. ”Selve implementeringen er en ting, men arbeidet som etterfolger er
avgjorende. Det ma tilrettelegges for oppfolging i etterkant av implementeringen. Det er
viktig at organisasjonen og brukerne vet hva de kan forvente av implementeringen, bade
positive og negative utfall og hvordan man har tenkt til & lykkes” (Konsulent 4). Dette kan
tolkes dithen at de ansatte ber vere involvert i hele prosessen slik at de har en korrekt
forventning til hva de mé bidra med, og péd hvilken mate teknologien kan bidra i dette

arbeidet. Det er viktig at de ansatte forstar at teknologien og implementeringen ikke
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automatisk vil gi fantastiske resultater. Det er snarere er avhengig av at den innsatsen de

ansatte gjor.

4.2.3 Mennesker

Tidligere forskning viser at hvorvidt en bedrift lykkes defineres ofte avkastning pé
investering, kundetilfredshet og lojale kunder (ref. kapittel 2.2.3). Derimot hevder
informantene at hva det vil si 4 lykkes med en CRM-implementering er opp til hver enkelt
bedrift & avgjere. De er enige om at & lykkes med CRM i stor grad handler om & fa til en
endring i organisasjonens tankesett og maten 4 arbeide pd. Konsulent 1 forklarer dette pa
folgende méte: ”Jeg ser det som sa; lykkes man med a fa de ansatte til & benytte systemet og
tankesettet sd vil resten falle pa plass”. Flere av suksessfaktorene som kjennetegner bedriftene
som oppndr enskede resultater og vellykkede implementeringer kan i stor grad relateres til
menneskene. Mye av den tidligere forskningen har papekt viktigheten av at ledelsen og de
ansatte er involvert i prosessen, ett viktig tema under dybdeintervjuene omhandlet derfor dette

(ref. kapittel 2.2.3).

4.2.3.1 Ansatte

Involvering av de ansatte kommer frem som et svert viktig moment i
litteraturgjennomgangen. De ansatte kan vere den storste utfordringen, det er derfor viktig &
ha med de ansatt gjennom hele prosessen slik at de foler seg involvert i endringene (ref.
Kapittel 2.2.3.2). Flere av informantene anser de ansatte som en av de sterste utfordringene en
star overfor ved en implementering. ”Jobben vi som konsulenter gjor sammen med bedriften
er en ting, og kan i seg selv gé etter planen, men det er hvordan de ansatte benytter seg av
systemet etter selve implementeringen som er avgjerende for & lykkes. I mange tilfeller ser vi
dessverre at selv om forutsetningene er der blir det ikke fulgt opp. Mange sliter med &
omgjere investeringen til verdi. Jeg tror mange anser CRM-implementeringen som en enkel
teknologisk endring, men fokuserer for lite pd den strategiske endringen det medfelger”
(Konsulent 3). Dette er en uttalelse flere av konsulentene deler. Det hevdes at mange bedrifter
forventer 4 se resultater med det samme teknologien er implementert, og de blir derfor

overasket over arbeidet som medfolger.
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I folge konsulent 7 handler en av de aller viktigste kriteriene for & lykkes om & fa
organisasjonen til & adoptere systemet. ”Jeg tror det skyldes at man ikke tar 1 bruk verktoyet
og ikke forstar viktigheten av etterarbeid. Derfor folger vi opp hver organisasjon i etterkant av
selve implementeringen. CRM-implementering er et prosjekt, men ikke i den forstand at det
er avsluttet ndr det er implementert. Det er da jobben starter. Det er viktig at bedriften forstar
at implementering av teknologien kan bidra til & effektiviserer arbeidet, men det gjor ikke at
for eksempel selgere blir flinkere. De far mer tid til & selge, men blir ikke nedvendigvis
flinkere”. Med adopsjon mener han at den sterste utfordringen ofte er & fa de ansatte til 4 ta til
seg endringene. Avgjoerende for en vellykket implementering er at de ansatte tar eierskap til
systemet og benytter det i den hensikt det er tiltenkt. Han mener at de ansatte ber vaere med pa
utarbeidelse og tilpassing av teknologien. Det er de ansatte som skal benytte CRM i sitt
arbeide, og dersom de ikke opplever at det forenkler og bidrar positivt til arbeidet vil de ikke
benytte det. Dette kan sees i ssmmenheng med det litteraturgjennomgangen presenterer,

nemlig at det viktigste for & lykkes er at de ansatte benytter systemet (ref. kapittel 2.2.3.2).

Ved spersmal om pa hvilken méte de ansatte ber vere involvert i prosessen var det klar tale
fra informantene. ”De ansatte ma involveres i hele prosessen, de mé fole seg som en del av
endringen og vere motivert for endringen. I mange tilfeller er ikke de ansatte involvert nok og
de ser ikke verdien i CRM. Spesielt salgsavdelinger kan oppleve endringen som noe som
tilferer mer arbeid til deres arbeidshverdag. De som skal benytte systemet ma ta del i
implementeringen, pa denne méiten vil de ansatte fole eierskap og interesse for endringen og
fordelene det vil gi” (Konsulent 3). Han far stette fra flere av informantene rundt dette. De
mener det er viktig at de ansatte foler at CRM-systemet bidrar positivt til deres arbeid. "Min
erfaring er at dette som regel gar greit, med unntak av salgsavdelingen. De har i mange
tilfeller vanskelig med & forsta hvordan mer administrativt arbeid kan bidra positivt. Selgere
arbeider ofte basert pd provisjon, og klarer ikke & se langt nok frem til & forstd verdien CRM

kan gi” (Konsulent 4).

Informantene er enige om at opplaering er svert viktig. For & lykkes ma de ansatte ha praktisk
og funksjonell kompetanse pa teknologien, samt forstaelse for hvordan CRM-strategien kan
bidra positivt til bedriften. Konsulent 6 forteller at det i mange tilfeller kan vere sveert
utfordrende a fa de ansatte til & legge inn nedvendig informasjon om kundene i systemet. Mye
av grunnen til dette er at de ikke ser verdien av det. Opplaringen er avgjerende for at de

ansatte skal benytte teknologien. De ma forstd bakgrunnen for valg om a innfere CRM, hva
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det kan bidra med og hva som vil kreves av de som ansatte for a se de enskede resultatene.
For at dette skal bli mulig m4 de ansatte fa god opplaring og gis kunnskap om teknologien.
Det er derfor svaert viktig at de ansvarlige for prosjektet er kompetente og har inngéende
kunnskap. Konsulent 2 forteller at det er viktig at de ansatte er delaktige helt fra starten. Han
hevder ogsa at det er lurt & lare opp “superbrukere” fra ulike avdelinger og ulike
stillingsnivéer. P4 denne méten vil de ansatte fole eierskap til prosessen og sannsynligheten

vil dermed bli sterre for at de vil gjore arbeidet som kreves.

4.2.3.2 Ledelse

I litteraturgjennomgangen kom det frem at forankring i ledelsen er svert viktig for en
vellykket CRM-implementering (ref. kapittel 2.2.3.1). Informantene stetter oppunder dette, og
er enige om at ledelsen har en viktig rolle i enhver implementering. Som
litteraturgjennomgangen viser er det innen endringsledelse viktig & etablere méal og delmal,
slik at de ansatte vet hva de jobbe mot og har & forholde seg til. Konsulent 2 stotter dette:
”Ledelsen mé gé i bresjen! De mé sette et godt eksempel!” Videre forteller han at det er i de
bedriftene hvor ledelsen er involvert gjennom hele prosessen, og felger opp malene som settes
som ser de beste resultatene. ”Det er viktig at ledelsen har store mél, men ogsa oppnaelige og
malbare delmal underveis i prosessen”. Han vektlegger ogsé at det er viktig at ledelsen
forbereder bedriften pd endringene som kommer, at de far informasjon i forkant av

implementasjonen finner sted, og far tid til & forberede seg pa endringen den forer med seg.

Da det ble spurt om hvilken rolle ledelsen som oftest har de i implementeringene som lykkes,
uttalte en av informantene: “Forankring i ledelsen er svert viktig. Ledelsen méd endre hvordan
organisasjonen tenker og arbeider i1 praksis. Kommunikasjon er nekkelen, ledelsen mé vere
tydelig i sin kommunikasjon. Det er viktig at ledelsen er tydelig pd hva CRM kan bidra til,
men for a fa til dette er det viktig at ledelsen er involvert og har kunnskap og forstaelse for
hele prosessen” (Konsulent 1). Flere av informantene stotter denne pastanden, og er enige i at
en CRM-implementering innebarer store organisatoriske endringer. Derfor er det svert viktig
at ledelsen stér ved beslutningen om & innfere CRM, og er tydelige i kommunikasjon av dette

til de ansatte.

Tidligere forskning har vist at kommunikasjon er svaert viktig innen endringsledelse. Dette

handler om at ledelsen ma vere tydelig i kommunikasjonen, og samtidig ta seg tid til a lytte
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til de ansatte og deres tilbakemeldinger (ref. kapittel 2.2.3.1). Konsulent 5 anser det som
uheldig dersom kommunikasjonen foregar kun én vei, og mener toveis kommunikasjon er
kritisk: ”Det er viktig at ledelsen tar seg til a lytte til bedriftens ansatte. En endring som dette
vil ikke fungere om ledelsen kun pdlegger arbeid, de ma ogsa lytte til tilbakemeldinger. Det er
de ansatte som er brukere av systemet”. Dermed er det de ansatte som meter kunden, og som
aktivt skal benytte systemet og tankesettet i sitt arbeid. Derfor er det essensielt at ledelsen

sorger for at de ansatte forstar bakgrunnen for endringen, samt hvilke fordeler det vil medfere.

Informantene er enige om at ledelsen ber vare involvert i implementeringen da den vil
medfore organisatoriske endringer. Derimot er de noe uenige om i hvor stor grad ledelsen ber
veaere involvert. Tidligere forskningen pa omradet har ment at toppledelsen ber vaere involvert
gjennom hele prosessen, men ikke alle informantene er enig i dette. ’Mange mener at lederen
ma vere involvert hele veien, jeg er ikke helt enig i det. Ledelsen ma selvfolgelig vare
involvert, men ikke nedvendig ansvarlig for implementeringen” (Konsulent 4). Konsulent 4
begrunner dette at toppledelsen i mange tilfeller ikke nedvendigvis har inngaende kunnskap
om de ulike avdelingene, og deres individuelle behov. Konsulent 3 gir tilslutning til dette,
men nyanserer ledelsesinvolveringen pa denne maten: ”En utfordring generelt er at ansatte
eller mennesker generelt ikke er sa glad 1 endringer og det er derfor sveert viktig at
prosjektleder og mellomledere arbeider for & skape en positiv holdning til endringen og til
teknologien”. Konsulent 7 mener det er viktig med forankring i toppledelsen, men vektlegger
i storre grad viktigheten av at mellomledere og avdelingsledere er drivende for prosessen. Han
mener at en stottende toppledelse ikke er nok i seg selv for & motivere de ansatte, og at det
derfor er viktig 4 f4 med seg de ansattes nermeste ledere. Dette er viktig fordi det er
mellomledere og avdelingsledere som arbeider sammen med de ansatte pa daglig basis, og

som ma motivere til & utnytte teknologien som et verktoy i deres arbeid.

Flere av konsulenten enes om at det er tilstrekkelig at toppledelsen har innsikt i endringene
som skal gjares, og er innforstitt med hva som kreves for a fa det til. Derimot er ikke
nedvendig at de er delaktige i selve implementeringen. ”Det er selvfolgelig viktig at
toppledelsen er med og er positive da det er de som sitter pa ’pengesekken” (Konsulent 7).
Med dette menes at innforing av CRM er en stor investering og en krevende organisatorisk
prosess. Dette medforer store endringer for bedriftens ansatte, og dersom implementering
gjores pa en tilfredsstillende méte kan investeringen fore til skonomisk avkastning og gi

bedriften et konkurransemessig fortrinn.
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5.0 Konklusjon

I dette konkluderende kapittelet vil forskning fra litteraturgjennomgangen og funnene i

analysen benyttes i forsgk pa a besvare oppgavens overordnede problemstilling:

“Hva er de kritiske suksessfaktorene for innforingen av CRM i en organisasjon?”

Basert pa tidligere forskning presentert i litteraturgjennomgangen og datainnsamlingen
gjennom oppgavens kvalitative undersgkelse identifiseres suksessfaktorer for vellykket CRM-
implementering. I kapittel 5.1 konkluderes oppgaven gjennom presentasjon av ti konkrete

suksessfaktorer for innfering av CRM 1 en organisasjon.

Som det fremgér av bade litteraturgjennomgang og analyse kan CRM vare svart sammensatt,
og mange bedrifter undervurderer kompleksiteten til CRM. CRM er en teknologisk lgsning
for handtering av kundeinformasjon, men fremfor alt en strategi for 4 ivareta og bygge
kunderelasjoner. CRM er en forretningsstrategi hvor mennesker, prosess og teknologi er
viktige faktorer for at en organisasjon skal lykkes med en CRM-implementering. Det viser
seg a vere mange fellestrekk mellom tidligere forskning og funnene i oppgavens empiri.
Oppgaven finner ogséd noen forskjeller mellom hvordan den tidligere forskningen og
informantene vektlegger de ulike suksessfaktorene betydning for en vellykket CRM-
implementering. Samtidig fremkommer at suksess kan veare utfordrende & tallfeste, og enkelte
av informantene stiller seg derfor kritiske til noe av den eksisterende forskning. Dette skyldes
1 hovedsak at hva det vil si & lykkes vil variere fra bedrift til bedrift, og er avhengig av de
maélene den enkelte bedrift har satt for implementeringen. Likevel kan en basert pa
informantenes erfaring med implementering, fra en rekke ulike bedrifter, identifisere noen
fellestrekk som gar igjen hos de bedriftene som informantene mener har oppnadd suksess.
Basert pa disse funnene segker denne oppgavens analyse av empiri, sammen med eksisterende
forskning & identifisere det oppgaven velger a kalle suksessfaktorer for implementering av

CRM.
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5.1 Suksessfaktorer for innfering av CRM

Det presenteres her en liste over ti identifiserte suksessfaktorer for vellykket CRM-
implementering. Denne er basert pa tidligere forskning og oppgavens empiriske funn. Listen
er en sammenfatning av likheter som kjennetegner organisasjoner som har opplevd a lykkes
med CRM-implementering. Suksessfaktorene hevdes pa ingen mate & vare en garanti for &

lykkes, men snarere en hjelp pé veien til vellykket CRM-implementering.

1. CRM er sammensatt og komplekst

CRM er en strategi der mennesker, prosess og teknologi mé sees i sammenheng for at en
organisasjon skal lykkes En generell oppfatning er at mange bedrifter onsker 4 implementere
CRM fordi de anser det som en rask og enkel teknologisk lesning for kundehdndtering og okt
inntjening. Mange bedrifter undervurderer kompleksiteten til CRM ved a se det som en rask
losning, og ikke som en langsiktig strategi. Dette anses & vare en av de sterste arsakene til
mislykkede implementeringer. CRM handler i stor grad om a forsta hvordan teknologien kan
benyttes for 4 etablere de langsiktige og gode kundeforholdene. Teknologien alene er ikke
tilstrekkelig for & oppna de enskede resultatene, det er avgjerende at organisasjonen er villig

til 4 legge alt arbeidet som kreves.

2. Ta utgangspunkt i forretningsstrategien

CRM-strategien ber henge sammen med en overordnet forretningsstrategi. Strategien ber
videre omfatte hvordan organisasjonen skal attrahere kunder, og hvordan den skal benytte
CRM for & ivareta eksisterende kundeforhold. Bedriftene som lykkes er opptatt av kunden og
pa hvorledes gode kunderelasjoner kan gi konkurransefortrinn. Strategien ber baseres pa
hvordan CRM kan bidra til ekt opplevd kundeverdi, danne lojale kundeforhold, og maksimere
kunderelasjonens levetid. En vellykket CRM-implementering krever at bedriften fokuserer
mindre pa teknologien, og mer pd & hvordan CRM-strategien skal utnyttes i organisasjonens
arbeid. Mange bedrifter opplever a ikke se de enskede resultatene fordi de forventer a se
resultater med det samme. Det er derfor essensielt at organisasjonen har villighet til &

investere den tid og arbeidskraft som kreves.
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3. Etabler realistiske mal og delmil

Utarbeidelse av en strategi med klare mél for CRM-implementeringen har vist seg & vare en
kritisk for & lykkes. Ml for gjennomfering ber baseres pa hva organisasjonen ensker 4 oppna
med implementeringen. Det er viktig & etablere realistiske mél og delmél, slik at bedriften har
noe konkret & forholde seg til og arbeide mot. Bedriftene ber samtidig vare bevisst pé at
delmal kan endre seg underveis i prosessen, ettersom de fir en bedre forstaelse av hva CRM
kan bidra med. Organisasjoner med klare mél og delmél, samt et realistisk syn pa effekten av
CRM, vil ha sterst sannsynlighet for & oppna enskede resultater. Hvorvidt organisasjonene

lykkes mé sees i direkte sammenheng med de definerte mélene for implementeringen.

4. Adopsjon er essensielt

Innfering av CRM handler om langt mer enn innfering av ny teknologi. Det viktigste arbeidet
starter etter selve implementeringen er gjort. Selv om forutsetningene for en vellykket
implementering er til stede, har mange bedrifter vanskeligheter med & omgjere investering til
verdi. CRM blir ofte ansett som en enkel teknologisk endring, og det fokuseres dermed for
lite pa den strategiske endringen. Det viktigste aspektet ved en CRM-implementering er
endringen i organisasjonens tankesett og mate 4 arbeide pd. Derfor er tiden etter selve
implementeringen avgjerende for & lykkes. Avgjorende for en vellykket implementering er at
de ansatte tar til seg endringene, tar eierskap til systemet og benytter det i den hensikt det er
ment. Adopsjon er dermed avgjerende for suksess. Med dette menes at de ansatte tar til seg
endringene, ved & benytte bade teknologi og strategi i arbeidet for & oppna organisasjonens

mal.

5. Forankre i ledelsen

Forankring i ledelsen er svert viktig ved implementering av CRM. Nér ledelsen er involvert
gjennom hele prosessen oppnar en de beste resultatene. Ledelse mé skape en kultur der
kunden er i fokus. Bedriftene som opplever storst suksess har en implementeringsstrategi som
er forankret i toppledelsen. Det er viktig at toppledelsen er innforstitt med endringene som
skal gjennomfoeres, samt hva det vil kreves av organisasjonen. Viktigst er det likevel at
mellom- og avdelingsledere er positive til endringene, og er bevisste pa hva endringene

medforer. Det er nettopp disse som mé g frem med et godt eksempel, og vere i stand til &
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motivere sine ansatte i arbeidet. I forkant av selve implementeringen mé ledelsen forberede
organisasjonen pd endringene som kommer, slik at de ansatte har tid til 4 forberede seg pé
omstillingen. En CRM-implementering medferer store organisatoriske endringer, og godt
lederskap er derfor avgjerende i denne prosessen. Ledelsen ma motivere til endring i
organisasjonens tanke- og arbeidssett, og ber av denne grunn vere involvert gjennom hele

prosessen.

6. Kommuniser tydelig

God endringsledelse handler i stor grad om kommunikasjon. Ledelsen mé serge for & vaere
tydelig i sin kommunikasjon i forkant av implementeringen, underveis i prosessen og i
etterarbeidet. Det er viktig at kommunikasjonen er toveis, ved at ledelsen er klar og tydelig i
kommunikasjonen til de ansatte rundt bakgrunn for endringen, strategi og prosess for
gjennomforing. Like viktig er det at ledelsen tar seg tid til & lytte til organisasjonenes ansatte,
og deres innspill. Toveiskommunikasjon er viktig for at ansatte skal forsta bakgrunnen for

endringene, hvilke fordeler CRM vil fore med seg, og hva dette vil kreve av organisasjonen.

7. Involver de ansatte

Det er menneskene i organisasjonen som er ngkkelen til suksess. Det er disse som skal
benytte teknologien og strategien i arbeidet for & oppna de enskede resultatene. Mange
bedrifter opplever de ansatte som den sterste utfordringen ved en CRM-implementering.
Dette skyldes i mange tilfeller at de ansatte ikke forstar hvordan den nye teknologien og
strategien skal bidra positivt til arbeidet. De ansatte ber av denne grunn involveres gjennom
hele prosessen, slik at de har en realistisk forstaelse av hva de forventes & bidra med, og
hvordan teknologien kan benyttes i deres arbeide. Det er samtidig viktig at de ansatte forstar
at teknologien og implementeringen ikke automatisk vil gi resultater, men at dette avhenger

av hvordan de ansatte benytter CRM 1 arbeidet.

8. Planlegg og gjennomfer grundig opplaering

For a lykkes ma de ansatte ha praktisk og funksjonell kunnskap om teknologien, samt
forstaelse for hvordan CRM-strategien kan bidra positivt til organisasjonen. Grundig

opplering er avgjerende for at de ansatte skal utnytte teknologien pé best mulig mate. De
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ansatte mé forsta bakgrunnen for valg om & innfere CRM, hva dette kan bidra til, og hva det
vil kreve av dem for & oppnd enskede resultatene. Dersom dette skal muliggjores ma de
ansatte f4 god opplaring. Opplaringen ber omhandle den teknisk funksjonalitet, sa vel som
det strategiske fundament. Det er derfor sveert viktig at de ansvarlige for opplearing er

kompetente og har inngdende kunnskap om alle aspekter ved implementeringen.

9. Legg til rette for tverrfaglig samarbeid

Ansatte som arbeider tverrfaglig er vist a 1 storre grad stille seg positive til endringer i en
organisasjon. I forkant av en CRM-implementering ber derfor ledelsen utnevne en
prosjektgruppe bestaende av kvalifiserte negkkelpersoner, som kan vere delaktige i selve
innforingen av CRM. Denne gruppen ber besta av ressurser pé tvers av ulike avdelinger
basert pd kunnskap og erfaring, fordelt bdde vertikalt og horisontalt i organisasjonen. CRM
har til hensikt & ivareta kunden gjennom informasjonsdeling mellom avdelinger péd en enkel
méte. Team satt sammen fra ulike stillingsniva kan bidra til at organisasjonen deler
informasjon og erfaringer pa ett nytt plan, og sammen danner et godt grunnlag for tverrfaglig

samarbeid, forutsatt av CRM-strategien.

10. Vektlegg brukervennlig teknologi

Teknologien muliggjor & lagre store datamengder og viktig informasjon om kunden. CRM-
systemet kan vaere et verktoy for & opprettholde gode, langsiktige og lennsomme
kunderelasjoner. Teknologien i seg selv er ikke en suksessfaktor, men designet og
integrasjonen av teknologien er avgjerende for suksess. Mange bedrifter oppnar ikke de
onskede resultatene fordi kvaliteten pa dataene legges inn i etterkant av implementeringen
ikke holder god nok kvalitet. Dette skyldes i mange tilfeller at teknologi og valg av system
ikke er tilpasset brukerne av systemet. Det er derfor svart viktig at teknologien er tilrettelagt
for brukerne i den enkelte organisasjon, slik at ansatte opplever det som et positivt bidrag til

arbeidet. Brukervennligheten er avgjerende for at teknologien tas i1 bruk og aktivt benyttes.
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6.0 Avsluttende betraktninger

I dette kapittelet presenteres avsluttende betraktninger rundt oppgaven, de metodiske valgene

og avslutningsvis diskuteres forslag til videre forskning.

6.1 Metoderefleksjoner

Hvorvidt metodevalget er riktig for undersekelsen og oppgavens formal kan vises gjennom
intern- og ekstern validitet, og om beskrivelsen av et gitt fenomen er riktig og kan overfores
til andre sammenhenger (Jacobsen 2016, 16, 17). Kvalitativ metode setter begrensninger for
generalisering, noe som vil si at studienes funn ikke nedvendigvis kan overfores til andre
sammenhenger (Jacobsen 2016, 237). Denne studien gir likevel en dypere forstielse av
fenomenet, og det kan antas 4 vare en sammenheng mellom oppgavens ti definerte
suksessfaktorer og suksess med CRM-implementering. Funnene i empirien samsvarer i stor

grad med tidligere forskning pd omradet, samtidig som nye aspekter belyses.

Pa bakgrunn av oppgavens omfang som bacheloroppgave og av hensyns til tid valgte jeg &
avgrense oppgaven til konsulenters erfaringer. En mulig begrensning med dette kan vare at
fremstillingen er ensidig positiv i konsulentens faver, mens bedriftene erfaringene er basert pa
ikke er representert i denne studien. Intervjuene omhandlet konsulentenes generelle erfaring
fra gjennomforte implementeringer, og dermed kan alternative forklaringsvariabler ved de

eksterne bedriftene ikke ha fremkommet i denne studien.

Rekruttering av informanter foregikk gjennom mitt eget profesjonelle nettverk, der disse ble
valgt ut etter bestemte kriterier. Dette kan hatt en innvirkning pa undersekelsens reliabilitet
ved at jeg som forsker har en relasjon til informantene. Det vil kunne hevdes at informantene
onsker & hjelpe forskeren péd best mulig mate, og derfor besvarer spersmalene i den retning de
tror jeg onsker at de skal svare. Derimot kan naerhet til fenomenet og informanten bidra til at
jeg som forsker i storre grad evner & forsta og sette meg inn i informantenes opplevelser
(Jacobsen 2016, 24). Det kan derfor argumenteres at informantene kjenner en viss trygghet til

a gi sin oppriktige mening.

For oppgaven er det ogsé relevant & vaere oppmerksom pé hvilken posisjon jeg har i forhold til

fenomenet, og hvordan jeg forholder meg til virkeligheten som forsker. Med bakgrunn fra to
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tidligere CRM-implementeringer kan jeg ha bias i retning av at jeg stiller ledende sporsmal,
og tolker uttalelser i egen erfaringsbasert retning. Derimot kan dette ogsa bidra positivt i den
forstand at samtalen gar uanstrengt, og at jeg kan tolke informantens besvarelser med

kunnskap om betydningen av begreper og fagtermer.

I fenomenologisk design sekes forstielse for betydningen bak uttalelser og hvordan disse
uttales. Ettersom jeg har vaert eneste forsker i denne studien, og dermed utfort alle kvalitative
dybdeintervju og transkribering kan det vare enkelte aspekter ved informantenes fremstilling
jeg ikke har evnet & fange opp. I denne studien er dette forsgkt dekket ved a benytte

lydopptak, slik at det non-verbale har kunnet ha fokus i intervjusettingen.

En utfordring med en deduktiv tilnerming, der teori samles inn for empiri, kan vere at
undersekelsen kun leter etter informasjon en tror er interessant for 4 belyse temaet.
Intervjuguiden ble utarbeidet med utgangspunkt i suksessfaktorer som ble identifisert
gjennom oppgavens litteraturgjennomgang. Det kan tenkes ha satt noen begrensninger for

intervjuene, og ha fort til at enkelte faglige aspekter ikke er dekket av denne oppgaven.

Tidligere forskning er i stor grad basert pd utenlandske forhold, og det kan tenkes a vere
sernorske forhold som denne oppgavens undersokelse ikke har evnet & fange opp. Derimot

har oppgaven fanget opp spekter som ikke er dekket i den tidligere forskningen.

6.2 Forslag til videre forskning

Med bakgrunn i oppgavens omfang ble undersekelsen avgrenset til konsulenters erfaringer.
Det vil derfor i kommende studier vare interessant 4 underseke dette fra andre synvinkler.
Forst og fremst ville det veere interessant & studere organisasjoner og deres opplevelse med de
gjennomforte implementeringene. Dette for 4 se om deres oppfatning samstemmer med

resultater fra denne oppgavens studie.

CRM er et fagfelt i stadig vekst og det er forsket mye pa CRM-suksess. Det kan derfor vere
interessant & dykke dypere i eksisterende litteratur pd omradet, og gjennomfere en
litteraturstudie. En litteraturstudie vil trolig kunne vise et helhetlig bilde av CRM, og

potensielt avdekke nye suksessfaktorer. En fullstendig litteraturstudie ligger utenfor denne
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oppgavens omfang men det kan vaere et interessant utgangspunkt for videre studie,

eksempelvis i en fordypningsmaster.

Sveert lite av den eksiterende forskningen omhandlende CRM-suksess er basert pd norske
forhold. Videre studier kan ha interesse av a belyse norske forhold i sterre grad, da det til nd
hovedsakelig har vert et internasjonalt fokus. Denne studien viser at enkelte trekk ved den
eksisterende forskningen ogsé kan overfores til norske forhold. Videre studer for ytterlige &

bekrefte overforbarhet vil vere svart interessant.

Videre forskning kan se nermere pa hva det egentlig vil si & lykkes med en CRM-
implementering og hva som ligger i CRM-suksess. Kan vere interessant & studere videre i
hvilken grad disse suksessfaktorer kan bidra til verdirealisering og vellykkede
implementeringer. Som en av konsulentene nevnte under intervjuene sé er kan CRM-suksess
vare vanskelig 4 tallfeste da hva det vil si & lykkes er avhengig av den enkelte bedrifts

maélsetning for implementasjonen.

CRM er et svert interessant fagfelt som er i stadig vekst., og til tross for omfattende forskning
pa omradet er det fortsatt mange organisasjoner som opplever at de ikke lykkes med CRM.
Det er grunn til & tro at CRM vil bli aktuelt for langt flere bedrifter i &rene som kommer, og

CRM er derfor langt fra et utstudert omrade.
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Vedlegg 1: Intervjuguide

Spersmélene under utgjor de kvalitative dybdeintervjuenes semi-strukturerte intervjuguide.
Spersmaélene er en guide for temaer og spersmal det enskes svar pa i lopet av intervjuet. Det

vil tilkomme oppfelgingsspersmél ved behov for utdypning av svar.

Introduksjon: Oppgavens hensikt, intervjuets hensikt og struktur, informantenes rettigheter

Innledende sporsmal
- Hva er din naverende stilling?
- Hvaer din erfaring med CRM?
- Hyvilken rolle har du hatt i CRM prosjektene du har arbeidet med?
- Hvor mange implementeringer har du arbeidet med?

CRM
1. CRM har mange definisjoner, hva betyr CRM for deg?

2. Hva er bakgrunnen for at du mener at en bedrift ber vurdere a investere i CRM?
3. Hvorfor ensker bedrifter som oftest & innfere CRM?
4. Hvilken effekt kan CRM ha pé en bedrift?

Suksessfaktorer

5. Hvalegger du i det & lykkes med en CRM-implementering?
6. Mange bedrifter opplever & ikke lykkes, hva mener du dette kan skyldes?
7. Hva opplever du som den sterste utfordring som ekstern konsulent i denne prosessen?

Teknologi
8. Hvilken rolle spiller teknologien i implementering av CRM?
9. Hva gjores for 4 tilpasse teknologien til bedriften?

Prosess
10. Hva ber ligge til grunn for valg om & investere i CRM?
11. Hva kjennetegner prosessen til de bedriftene som har best utbytte av implementering?

Mennesker
12. Hvem ber vaere involvert i implementeringene for & lykkes?
13. Hvilken rolle har ledelsen som regel i de CRM-implementeringene som lykkes?
14. Hva er ledelsens viktigste oppgaver i en CRM-implementeringene?
15. P4 hvilken méte ber de ansatte vare involvert i selve CRM-implementeringen?
16. Hvordan ber opplaring tilrettelegges?

Annet
17. Hvilke anbefalinger har du til bedrifter som vurderer a investere i CRM?
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Vedlegg 2: Sammendrag fra de individuelle dybdeintervjuene

Det presenterte her et ssmmendrag fra de kvalitative individuelle dybdeintervjuene etter

samme struktur som intervjuguiden (ref. vedlegg 1). Sammendraget bestar av relevante sitater

fra de syv informantene, her omtalt som “Konsulent 1 — 7”. Gjentakelser, digresjoner og

irrelevant informasjon er fjernet.

CRM

1.

CRM har mange definisjoner, hva betyr CRM for deg?

Relevante sitater:

Konsulent 1: ”...CRM en teknologisk lesning, men i hovedsak en strategi. Den
teknologiske lgsningen er ikke nok i seg selv, det er ikke nok & kjepe og implementere
en teknologisk lasning. Det er méten teknologien blir integrert i bedriften og
forretningsstrategien som er avgjerende for a se resultater. CRM handler om & ivareta

kunden, en kundefokusert strategi bidrar til at man stiller sterkere i dagens marked”.

Konsulent 3: CRM er en strategi, en teknologisk lesning, men en CRM-
implementasjon er ogsd en organisatorisk endring. Jeg tror mange feiler fordi de
fokuserer for mye pé teknologien, og at den er det viktigste. CRM blir en del av den
teknologiske strategien, fremfor en del av forretningsstrategien. CRM ber vare den
nye forretningsstrategien med kunden i1 fokus. En CRM-strategi har et mal om & kutte

kostnader samtidig som en gker inntektene.

Konsulent 5: CRM er et kunderelasjonshindteringssystem. Jeg anser ogsé CRM som
en strategi for & fa best mulig kundeverdi og lojale kunder ved & bygge
kunderelasjoner. CRM er en teknologisk lgsning for bedring av kundeforhold og

markedsforing.
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2. Hva er bakgrunnen for at du mener at en bedrift bor vurdere d investere i CRM?

Relevante sitater:

Konsulent 1:

”Det okonomiske perspektiver er selvfolgelig for mange det storste intensiv til &
implementere CRM. Men far & fa til dette m& man legge ned arbeidet med kunden,
CRM gjor det mulig & lagre viktig informasjon om kunden. Mange bedrifter ensker i
forste omgang & skaffe et CRM system for 4 tilegne seg bedre oversikt og et system
over kundene sine og for & gjore arbeidet mellom avdelingene bedre. Et resultat av
dette kan vaere at man i storre grad klarer & ivareta gode kunderelasjoner noe som er

sveert lennsomt”.

”Flere og flere reserverer seg fra tradisjonell markedsforing og det kan vare svert
vanskelig og dyrt & né ut til nye potensielle kunder. Ved a benytte CRM kan man pa

sikt se at det er svart lonnsomt!”

Konsulent 2:

”CRM kan bidra til ekt produktivitet og potensielt hoyere inntekter. CRM gjor det
mulig & dele informasjon mellom avdelingene og ligge i1 forkant under et hver
kundekontakt”.

”CRM handler i stor grad om 4 mete kundens behov og ta vare pd de kundene man har

— det handler om & veere kostnadseffektiv”’

Konsulent 3:

”CRM kan veare svert hjelpsomt i et marked bestdende av hoy konkurranse. Bedrifter
m4 vite hva kunden ensker seg, de ma kunne mete kunden ved a bedre
kunderelasjonene. Dette er noe som vil vaere viktig for 4 bygge kundelojalitet gjennom

a moete kundens forventninger og tilpasse seg til kundens preferanser og ensker”.

Konsulent 4:
”CRM er nedvendig i dagens konkurranse for & oke salget, produktiviteten og vinne

nye kunder og ta vare pa kundene man har”
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Konsulent 5: Lonnsombhet, gkt inntjening, tilfredse og lojale kunder. Alle kan
implementere CRM— men fremgangen og bakgrunnen kommer an pa sterrelsen pa

bedriften

Konsulent 7:
”CRM kan bidra til & effektivisere arbeidet, ke inntjeningen samt identifisere

lonnsomme kunder”

3. Hvorfor onsker bedrifter som oftest d innfore CRM?

Relevante sitater:

Konsulent 1:

“Flertallet ser nok CRM som en teknologisk lesning som de har hert kan gjore
underverker. I forste om gang sé tror jeg mange har et noe snevert syn pa hva CRM er
og hva det kan gjare. Vi er derfor tydelige hele veien pa at det ikke er noen vits i &
investere 1 den teknologiske lgsningen uten a legge ned arbeidet som kreves, CRM er

ingen quick fix!”

Konsulent 2:
“Bedrifter oppseker oss i hovedsak fordi de ser CRM som en mulighet til & oke

inntjeningen eller som et arbeidsverktoy”

Konsulent 7
“Innfallsvinkelen til CRM er ofte at bedriften ensker en ny og funksjonell teknologi.

Mange har et noe begrenset syn pa hva teknologien kan bidra med”

4. Hbvilken effekt kan CRM ha pd en bedrift?

Relevante sitater:

Konsulent 3:
I dagens marked med ekende konkurranse er det kunden som bestemmer. Det er

nedvendig for en hver bedrift som ensker a kapre kundene & kjenne kundene. Lojale
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kunder er nokkelen til & vinne i markedet, og for & fa til dette m& man ha de
forutsetningene for & kunne mete kunden. Spesielt salgsorganisasjoner vil ha stor
glede av dette. CRM gir mulighet for & rette markedsfering til kunden og bryte
gjennom havet av massemarkedsforing. Stadig flere reserverer seg fra markedsfering

og reklame, men ved a personifiserer markedsferingen kan man treffe flere”.

Suksessfaktorer

5. Hvalegger du i det d lykkes med en CRM-implementering?

Relevante sitater:

Konsulent 1:
”Det kommer an pa den enkelte bedriften og hva de ensker & oppnd, men jeg ser det
som sa; lykkes man med & fa de ansatte til & benytte systemet og tankesettet sa vil

resten falle pd plass”

Konsulent 3:
”At man lykkes i1 4 beholde de kundene man har. At de ansatte benytter den

tilgjengelige teknologien pa optimal mate og forstar bakgrunnen for det”

Konsulent 7:
A na de milene som har blitt satt i den enkelte organisasjon. I mange tilfeller viser
ogsa det 4 lykkes & vaere noe annet en det organisasjonen forst sa for seg. Eks: ensket

seg en mer effektiv salgsavdeling, fikk bedre inntjening og lojale kunder”

6. Mange bedrifter opplever a ikke lykkes, hva mener du dette kan skyldes?

Relevante sitater:

Konsulent 2:
”Jeg tror mange kan oppleve dérligere avkastning pa innvesteringen enn forventet,
fordi de har undervurdert kompleksiteten ved CRM. CRM-teknologien er ingen rask

losning. Det krever god planlegging, gjennomfering og etterarbeid. Det er ingen
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grenser for informasjonen som kan puttes inn i et CRM system. Resultatet av
investeringen vil avhenge av kvaliteten pa dataen som puttes inn. Man kan kun velge &
putte inn elementar kundeinformasjon som kontaktinfo, eller man kan benytte
systemet til & gjore seg kjent med kunden og deres preferanser. Ved & legge inn
kjepshistorikk, tilbakemeldinger, oppfelging, all kundekontakt, og planlegge frem i
tid”.

”De ansatte ma fole at det gir en verdi, ved & ha informasjon om kunden kan selgeren
fole at de er forberedt og oppleve at kundene blir mer forngyde. Hele tankesettet ma
endres til mer kundeorientert. De som lykkes er opptatt av kunden og hvordan gode
kunderelasjoner kan gi konkurransefortrinn. Alle avdelinger ma ha et fokus pé a

ivareta kunden pd best mulig mate, dette gjors ved & ha kjennskap om kunden”.

Konsulent 3:

”CRM har vokst stort de siste arene, og blir stadig viktigere for & veere med i
markedets utvikling. Samtidig tror jeg at mange ikke har forstdtt CRM sin
kompleksitet, og mangel pa teknologisk forstaelse. CRM investeringer er svart
kostbare uavhengig av valg av system — det i seg selv koster ikke all verden. Som
konsulent er man selv en kostnadspost for bedriften, men det er ogsa en kostnad at de

ansatte ma bruke tid pa 4 sette seg inn i noe nytt, opplering etc”.

Konsulent 4: Mangel pa kunnskap og forstdelse for ledelsens rolle, endringsstrategi
og hvordan man kan benytte CRM som arbeidsverktoy kan gjeore lurt i 4 sette seg inn i

dette forst

Konsulent S:

”Jeg synes det er underlig at sd mange ikke lykkes. CRM har veert i bruk i 30 ar, men
likevel far man det ikke til. Jeg tror det i hovedsak skyldes at man ikke vet hvorfor
man trenger det, og hvordan det ber brukes, og at det dermed ikke blir tilpasset
bedriften”

Konsulent 7:
”Jeg tror det skyldes at man ikke tar i bruk verktoyet og ikke forstar viktigheten av

etterarbeid. Derfor folger vi opp hver organisasjon i etterkant av selve
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implementeringen. CRM-implementering er et prosjekt, men ikke i den forstand at det
er avsluttet ndr det er implementert. Det er da jobben starter. Det er viktig at bedriften
forstar at implementering av teknologien kan bidra til & effektiviserer arbeidet, men
det gjor ikke at f eks selgere blir flinkere. De far mer tid til & selge, men blir ikke

nedvendigvis flinkere”

7. Hva opplever du som den storste utfordring som ekstern konsulent i denne

prosessen?

Relevante sitater:
- Konsulent 1:
» A f4 bedriften til 4 forsti at CRM ikke bare er en implementering, men at det ogsa
krever en organisatorisk- og strategisk endring. Det er en helt nye mate & jobbe, tenke

og forholde seg til kunden p&d”.

- Konsulent 3:
” Jobben vi som konsulenter gjer sammen med bedriften er en ting, og kan i seg selv
gd etter planen, men det er hvordan de ansatte benytter seg av systemet etter selve
implementeringen som er avgjorende for & lykkes”. I mange tilfeller ser vi dessverre at
selv om forutsetningene er der blir det ikke fulgt opp. Mange sliter med & omgjore
investeringen til verdi. Jeg tror mange anser CRM-implementeringen som en enkel
teknologisk endring, men fokuserer for lite pd den strategiske endringen det
medfolger”.
”Jeg tror mange anser CRM-implementeringen som en enkel teknologisk endring,

men fokuserer for lite pa den strategiske endringen det medfelger”.

- Konsulent 6:
” Utfordringen er & f4 bedriften til a forstd hva som kreves for & lykkes, innsatsen som
ma legges ned og at det ikke bare er teknologien som er kostnad. CRM investeringer
er sveert kostbare uavhengig av valg av system, teknologien i seg selv koster ikke all
verden. Som konsulent er man selv en kostnadspost for bedriften, men det er ogsé en

kostnad at de ansatte ma bruke tid pa 4 sette seg inn 1 noe nytt, opplering etc”.
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- Konsulent 7:
”A f4 organisasjonen til adoptere systemet er i mange tilfeller den aller storste
utfordringen. A f4 de ansatte til 4 faktisk benytte systemet. For 4 lose dette mener jeg

at det er lurt 4 involvere de ansatte i prosessen, det er jo tross alt de som skal benytte

det”

Teknologi

8. Hvilken rolle spiller teknologien i implementering av CRM?

Relevante sitater:
- Konsulent 1:
”Teknologien er kun et hjelpe middel slik jeg ser det, vi benytter flere ulike
leveranderer av teknologien. Det er menneskene som er nekkelen, og det er viktig at
man velger en teknologi som er tilpasningsdyktig til den enkelte bedrift, behov og

brukere”.

- Konsulent 2:
“Det er sjelden teknologien i seg selv er grunne til at man ikke lykkes. Mange anser
CRM som kun en teknologisk lasning, og implementeringen blir derfor ofte satt til IT
avdelingen. Dette ser jeg som en av de aller storste misforstaelsene og grunnen til at
mange opplever 4 feile. I mange tilfeller kan bedrifter oppleve & ikke se de enskede
resultatene fordi kvaliteten pa dataen som puttes inn i systemet i etterkant av
implementeringen er ikke er god nok. Dette skyldes ofte at teknologien og valg av
system ikke er tilpasset brukerne av systemet. Det er svaert viktig at det er tilpasset de
ulike avdelingene, og tilrettelagt for at de ulike avdelingene an arbeide pa kryss av

hverandre”.

- Konsulent 3:
Teknologien er et viktig verktoy for & identifisere lonnsomme kunder og ivareta
kundene, men dette er noe mange ikke helt far til selv om alt ligger til rette for det.
Om man velger & investerer i teknologien, og anse det som beste lesning ma

bakgrunnen for valget vaere & bedre kundestrategien. Investeringen kan resultere 1 okte
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inntekter og bedre lonnsomhet men dette vil vaere en konsekvens av arbeidet ikke
teknologien 1 seg selv. Teknologien vil kunne vere et svert godt hjelpemiddel for a

mete kunden, identifiserer kundens behov og arbeide pa kryss av avdelinger”.

Konsulent 6:
”Det fokuseres for ofte pé teknologien, og hva teknologien i seg selv kan bidra til ,
men teknologien har sjelden det store a si for en vellykket implementering.

Teknologien er et viktig verktoy om resten er pa plass”.

Konsulent 7:

”Teknologien er kun en liten del av CRM, men det er viktig at den er tilrettelagt for
organisasjonen. Selgere er ofte de som er minst mottakelige for endringen, de opplever
at det gjor arbeidet mer krevende, det er derfor viktig at teknologien er anpasset slik at

det kun er den aller mest nedvendige informasjonen som kreves”.

9. Hva bor gjores for d tilpasse teknologien til bedriften?

Relevante sitater:

Konsulent 1:
”Teknologien mé vere tilrettelagt for brukerne og muliggjere deling av informasjon
mellom avdelingene. Det er ogsa viktig at det er brukervennlig, tilrettelagt for

brukerne og den enkelte bedriften”.

Konsulent 2:

”Ting som gér igjen er at de ansatte (ofte selgere) ikke ser hvorfor de skal endre mate
a jobbe pa, og mener at det de allerede gjor fungerer helt fint. De ser systemet som
ekstra arbeid, og bortkastet tid. Mange er imot & bruke tid pd administrativt arbeid. Det
er da viktig & serge for at det administrative er satt til et minimum, som en del av
utforming av design er det viktig & tenke pa hvem brukeren er og hva som er viktig
informasjon. Dette ved 4 lytte til brukerne og bli kjent med hvordan de arbeider for &
designe profiler som forenkler arbeidet samtidig som en far den nedvendige

informasjonen”
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- Konsulent 4:
” De ansatte ma forstd teknologien for & kunne benytte den pa best mulig méte, og
derfor er de teknologiske losningene viktige for & lykkes. Informasjonen i systemet
skal hjelpe bedriften & mete kunden, ved & finne frem til hvem som er lennsomme
kunder og hvordan man pé best mulig méate kan gi kundene det de ensker seg, men for
a lykkes med dette mé de ansatte putte informasjonen inn i systemet under hvert
eneste kundemete i alle avdelinger. Teknologien gjor det mulig & ligge i forkant av
kunden — krever lite & ta vare pa kundene man har — men det krever at man har den

nedvendige informasjonen om kunden”

- Konsulent 7:
“Fokuseres for ofte pa teknologien, og hva teknologien i seg selv kan bidra til
(Teknologien har 1 det store lite & si for en vellykket implementering) Teknologien er
et viktig verktoy om resten er pa plass. Teknologien ma vere tilrettelagt for brukerne.
Muliggjere deling av informasjon mellom avdelingene. Viktig at det er brukervennlig,

tilrettelagt for brukerne og den enkelte bedriften”.

”De ansatte ma forstad teknologien for & kunne benytte den pa best mulig mate. Det er
de teknologiske lasningene som er utgangspunktet for & lykkes. Informasjonen 1
systemet skal hjelpe bedriften & mete kunden, ved a finne frem til hvem som er
lonnsomme kunder og hvordan man pé best mulig mate kan gi kundene det de ensker
seg. Men for a lykkes med dette ma de ansatte putte informasjonen inn i systemet
under hvert eneste kundemete i alle avdelinger. En utfordring er i mange tilfeller & fa

de ansatte til 4 skrive inn og legge inn informasjon om kundene”.

Prosess

10. Hva bor ligge til grunn for valg om d investere i CRM?

Relevante sitater:

-  Konsulent 1:

”...viktig & vite hvorfor man anser CRM som det riktige for sin bedrift. En bedrift med
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et klart bilde over hva CRM kan bidra til og hvordan de ensker & benytte teknologien
har sterre sannsynlighet for & lykkes. De som har satt seg et klart mal og som hele
veien arbeider mot dette malet er de som ofte ser de beste resultatene. Jeg kan ikke fa
sagt nok hvor viktig det er med en klar strategi for hva man ensker 4 oppnd med
implementeringen og dette er nok i mange tilfeller en av de sterste utfordringene vi
som konsulenter meter pa. Strategien ber si noe om hvordan CRM kan bidra til &
bedre kunderelasjonene, oke kundetilfredsheten og kundeverdi. Strategien ber ogsa
henge i sammen med bedriftens forretningsstrategi. Strategien ber sette si forkant,

med ma og del méal som kan felges opp underveis”.

Konsulent 3:
”En god CRM-strategi baserer seg pa de malene de ensker & oppna og hvordan man

skal komme dit”

Konsulent S:

”Strategien ber vare basert pa strategiske mal for forbedring av kunderelasjoner ikke
tekniske mal, de tekniske mélene tar ofte de IT seg av. Strategien ma vaere basert pd
kunden, og hvordan CRM skal bidra til & bedre bedriftens kontakt med kunden.
Selvfolgelig er det ogsa viktig & sette mal for hvor lang tid implementeringen vil ta,
opplaering og kostnadsperspektiv. Mal og delmal gjor at de ansatte har noe konkret &
forholde seg til”.

”Malene ma veare realistiske, mange undervurderer prosjektet og det ender dermed
med & ta mye lenger tid en forst antatt og koste mye mer en antatt. I tilfeller hvor det

tar lenger tid en kommunisert er det viktig at ledelsen holder motivasjonen oppe”

Konsulent 6:
”Det er viktig & definere hva man ensker & oppnd med CRM systemet, det er viktig &
klare mélbare mal og delmal. I forkant av at prosessen iverksettes er det nedvendig &

sammen med organisasjonene med forretningsstrategien i bakhodet legge en strategi

”En CRM-strategi har et mal om & kutte kostnader samtidig som en gker inntektene”.
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11. Hva kjennetegner prosessen til de bedriftene som har best utbytte av

implementering?

Relevante sitater:

Konsulent 1:
”Godt forarbeid: mete med kunde, kartlegge behov, legge opp teknologien, teste, lere

opp, teste, implementere, oppfolging”

Konsulent 2:

”Det er viktig at den strategiske prosessen blir en del av bedriften. Det ma skapes en
kultur for en strategi hvor kunden i sterre grad star i fokus. De bedriftene som
opplever de beste resultatene har en strategi for implementeringen som er forankret i
toppledelsen. Dette vil fore med seg at strategien er basert pd den generelle
forretningsstrategien. Noe som er et svert viktig poeng, at disse strategiene henger
sammen og danner grunnlaget for hele prosessen. De som lykkes har et klart mal for
hva de ensker & oppna med implementeringen. Dette bidrar til at man kan gjore

maélinger underveis, basert pd de strategiske planene”

Konsulent 4:

”Selve implementeringen er en ting, men arbeidet som etterfolger er avgjerende. Det
ma4 tilrettelegges for oppfolging i etterkant av implementeringen. Det er viktig at
organisasjonen og brukerne vet hva de kan forvente av implementeringen, bade

positive og negative utfall og hvordan man har tenkt til & lykkes”.

“Involver de ansatte i hele prosessen slik at de har en korrekt forventning til hva de har
i vente og hva teknologien kan bidra med. Det er viktig at ingen har en forventning om
at teknologien og implementeringen i seg selv skal lose alle problemer og automatisk

gi fantastiske resultater, det er avhengig av at de ansatte gjor en innsats”.

Konsulent S:
”Det er viktig & definere hva man ensker & oppnd med CRM systemet, det er viktig &
klare mélbare mal og delmal. I forkant av at prosessen iverksettes er det nedvendig &

sammen med organisasjonene med forretningsstrategien i bakhodet legge en strategi”.
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Mennesker

12. Hvem bor veere involvert i implementeringene for d lykkes?

Relevante sitater:
-  Konsulent 1:

”Alle som skal benytte systemet ber vare involvert, ansatte, ledere, konsulenter”

- Konsulent 2:
”Dette er en beslutning som tas basert pa de strategiske valgene. Men en generell regel

er at alle som skal benytte seg av systemet skal involveres, men 1 ulik grad”

- Konsulent 3:
”Om organisasjonen selv ikke besitter kompetanse innenfor CRM og endringsstrategi
ber man se pé a leie inn en konsulent, noe mange velge ra gjore. Annet alternativ er a
rekruttere en person innad organisasjonen som kan fungere som prosjektleder. En er
da avhengig av at dette er en person som har en forstaelse og kunnskap om hvordan
CRM som verktoy kan benyttes til & skape en verdi for bedriften. En utfordring
generelt er at ansatte eller mennesker generelt ikke er sé glad i endringer og det er
derfor svaert viktig at prosjektleder og mellomledere arbeider for & skape en positiv
holdning til endringen og til teknologien. Prosjektgruppen ber vare satt sammen av
mennesker fra ulike avdelinger, selgere, markedsferere, kundeservice, ledere —
sammen har de ulik innfallsvinkel og forstaelse av behov - involvering fra

avdelingene vil kunne bidra til & skape et positivt milje”

13. Hvilken rolle har ledelsen som regel i de CRM-implementeringene som lykkes?

Relevante sitater:
- Konsulent 1:
“Forankring i ledelsen er svart viktig. Ledelsen ma endre hvordan organisasjonen

tenker og arbeider i praksis”
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”Kommunikasjon er ngkkelen, ledelsen mé vare tydelig i sin kommunikasjon. Med
tanke pa hva som skal skje, hvorfor CRM samt mél og delméal”
”Det er viktig at ledelsen er tydelig pd hva CRM kan bidra til, men for 4 fa til dette er

det viktig at ledelsen er involvert og har kunnskap og forstielse for hele prosessen.

Konsulent 2:

“Ledelsen mé gé i bresjen! De ma sette et godt eksempel! Jeg har sett at i de tilfellene
hvor ledelsen ikke bare planlegger og iverksetter implementeringen men ogsa er
involvert gjennom hele prosessen er de som ser de beste resultatene. Det er viktig at
ledelsen har store mél, men ogsé oppnaelige og mélbare delmal underveis i

prosessen”.

”Viktig at ledelsen forbereder bedriften pd endringene som kommer, at de far

informasjon i forkant og tid til & forberede seg pa endringen”.

Konsulent 3:

”’Mange organisasjoner tror at CRM-implementering kan overlates til IT-avdelingen,
men ledelsens involvering er avgjerende for & lykkes. Med tanke pé de strategiske
endringene CRM forer med seg er det avgjerende at prosessen er forankret i ledelsen.
Ledelsen ma ta ansvar for a forklare samtlige hvorfor de skal gjore dette, og hvordan
de skal gjore det. Det krever organisatoriske endringer og det er derfor viktig at det

kommer fra ledelsen. Det ma skapes et positivt miljo for det.”

Konsulent 4:

”Mange mener at lederen ma vere involvert hele veien, jeg er ikke helt enig i det. I
mange tilfeller er det ikke toppledelsen som har best inngdende kunnskap om de ulike
avdelingene, behov osv. Ledelsen mé selvfelgelig vare involvert, men ikke nedvendig

ansvarlig for implementeringen”.

Konsulent S:

“Det er viktig at ledelsen tar seg til a lytte til bedriftens ansatt. En endring som dette
vil ikke fungere om ledelsen kun pdlegger arbeid, de ma ogsé lytte til
tilbakemeldinger, det er de ansatte som er brukere av systemet. I endringsledelse er det

viktig & etablere mél og delmél, slik at de ansatte vet hva de har & jobbe mot og

59



forholde seg til. De ansatte ma ogsa se verdien av det underveis i prosessen”

Konsulent 7:

”Ledelsen er viktig, det er viktig at de er med fra starten og gjennom hele prosessen.
Det er selvfolgelig viktig at toppledelsen er med og er positive da det er de som sitter
pa "pengesekken”. Det handler da om & bli enige om hva man ensker & oppnd med
implementeringen og hva det vil kreve. Men det er ogsa svert viktig at mellomledere
og avdelingsledere er delaktige og positive til det hele. Det er mellomlederne som ma
motivere sine ansatte til 4 benytte systemet samt legge opp til at det skal benyttes i

arbeidet”.

14. Hva er ledelsens viktigste oppgaver i en CRM-implementeringene?

Relevante sitater:

Konsulent 2:

”En generell oppfatning er at CRM kun er et nytt datasystem som skal erstatte det
gamle som man skal leere seg. Ansatte mé forstd verdien, og bli opplert pa en god
mate. Det vil i mange tilfeller vaere motstand ved at arbeidet ma gjennom en endring.
Ansatte kan oppleve at teknologien ikke gjor hverdagen enklere og heller det motsatte.
Det vil derfor vaere viktig & involvere de ansatte, og motiverer de til & gjore jobben. De
ma klare & se litt frem 1 tid, noe som kan vaere en utfordring — ledelsen har her en

viktig jobb 4 gjere”

15. Pa hvilken mdte bor de ansatte veere involvert i selve CRM-implementeringen?

Relevante sitater:

Konsulent 3:

”De ansatte ma involveres i prosessen, de ma fole seg som en del av endringen og
vare motivert for endringen. I mange tilfeller er ikke de ansatte involvert nok og de
ser ikke verdien i CRM. Spesielt salgsavdelinger kan oppleve endringen som noe som
tilferer mer arbeid til deres arbeidshverdag. De som skal benytte systemet ma ta del i

implementeringen, pa denne maten vil de ansatte fole eierskap og interesse for
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endringen og fordelene det vil gi”

- Konsulent 4:
”Det er viktig at de ansatte foler at CRM-systemet bidrar positivt til deres arbeid. Min
erfaring er at dette som regel gar greit, med unntak av salgsavdelingen. De har i
mange tilfeller vanskelig med & forstd hvordan mer administrativt arbeid kan bidra
positivt. Selgere arbeider ofte basert pa provisjon, og klarer ikke a se langt nok frem til

a forstd verdien CRM kan gi”

- Konsulent 5:
”De ansatte ma involveres hele veien, dette er nedvendig for at alle skal fole seg som
en del av endringen og ikke bare en mottaker. De ansatte ber sa vel som ledelsen vare
involvert 1 prosessen, jeg mener at involverte medarbeidere ogsé oppleves mer
motiverte. Det vil ogsé vere nedvendig & involvere mellomledere fra de ulike
avdelingene, slik at de kan vare med pé a tilrettelegge for endring og for hvordan

teknologien best skal benyttes i den enkelte avdeling”.

- Konsulent 7:
”De ansatte mé vere med & utarbeide og tilpasse systemet. Det er de ansatte som skal
benytte systemet og om de ikke opplever at det forenkler arbeidet og bidrar positivt vil

de ikke benytte det. Det at de ansatte benytter systemet er det aller viktigste for &
lykkes”

16. Hvordan bor oppleering tilrettelegges?

Relevante sitater:
- Konsulent 1:
”Opplearing er viktig, de ansatte ma kunne benytte teknologien, men ogsa forsta hva
CRM er og hvorfor det er viktig. Det er derfor kommunikasjon er sa viktig. Forstaelse

er avgjorende”.

-  Konsulent 4:

”Opplaring er s klart viktig, dette for at alle som skal benytte forstar og kan anvende

61



teknologien. Det er derfor ogsa svert viktig at de ansvarlige for prosjektet er

kompetente og har god nok kunnskap til & kunne kommunisere og laere bort”

Konsulent S:

“Det er viktig at de ansatte foler at teknologien er brukervennlig, men for a fa til dette
er opplering i benyttelse av teknologien som verktey avgjerende. Opplaring mé serge
for at de ansatte vet hvordan de skal benytte verktoyet samt opplering i en
kundeorientert strategi. De som lykkes bruker tid pa lere de ansatte hvorfor CRM er

viktig i dagens konkurranse marked”.

Konsulent 6:

”En utfordring er i mange tilfeller & f& de ansatte til 4 skrive inn og legge inn
informasjon om kundene. Mye av grunnen til dette er at de ikke ser verdien av det
(ofte spesielt i salgsavdelinger). Her har lederen en viktig jobb, de ma kommunisere
hvorfor og skape et miljo for & gjore det. Pa sikt vil de forhdpentlig se at det ogsa vil
forenkle hverdagen deres. Om det man putter inn i systemer er av darlig kvalitet vil
heller ikke resultatet bli bra. De bedriftene som lykkes har ofte en klar formening om
hvilke kunder de ber bruke tiden sin pd. Langt fra alle kunder er lennsomme, og det

kan CRM hjelpe bedriften & se”.
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