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Sammendrag

Formalet med denne oppgaven har veart & oppna sterre innsikt i hvordan ansatte adapterer et
nytt digitalt system i sin arbeidshverdag. For a belyse dette brukte vi Felleskjgpets
implementering av et CRM-system i 2011 som case. Et CRM-system er et automatisk system
for kunderelasjonshandtering, og anses for a vere et digitalt system (Chen & Popovich,
2003).

Felleskjapet implementerte et CRM-system i flere av sine divisjoner i 2011, og vi valgte & ta
utgangspunkt i to ulike divisjoner som bruker CRM-systemet i stgrre grad enn de andre
divisjonene, henholdsvis divisjonene Landbruk og Maskin. Gjennom en intern undersgkelse
fremkom det at divisjonen Maskin bruker CRM-systemet i stgrre grad enn divisjonen
Landbruk. Divisjonene er i stor grad like, og vi antok derfor at de situasjonelle betingelsene
var relativt like i divisjonene. Vi gnsket a se naermere pa ulike omrader som kan ha pavirket
de ansattes adaptering og bruk av CRM-systemet. Vi opprettet derfor en arsaksmodell, hvor
vi identifiserte tre omrader vi antok har hatt en betydning for de ansattes adaptering av CRM-
systemet. De tre omradene er forventninger og opplevelse av (1) kommunikasjon og
informasjon (2) opplering, og (3) motivasjon til & bruke CRM-systemet, hvor vi la vekt pa
involvering og leders holdninger. Oppgavens formal har vert & se pa hvordan disse omradene
enkeltvis og sammen har hatt en betydning for adaptering av CRM-systemet i Felleskjopet.
Vi formulerte derfor problemstillingen: Hvorfor har en tilsynelatende lik implementering av
CRM-systemet i divisjonene Landbruk og Maskin fgrt til at brukerne har adaptert systemet
ulikt? Datamaterialet er basert pa dybdeintervju med salgssjefer og gruppeintervju med

salgskonsulenter i de to divisjonene.

| oppgaven har vi avdekket mange likheter og enkelte ulikheter i den tilsynelatende like
implementeringsprosessen. Vare hovedfunn tyder pa at det har veert ulik opplevelse av
kommunikasjon og informasjon, ulik opplevelse av opplaring, og ulik opplevelse av

involveringsgrad og leders holdning til CRM-systemet.

Ulik opplevelse av kommunikasjon og informasjon innebearer hvordan CRM-systemet ble
kommunisert og informert om til de ansatte. VVare funn viser at informantene opplevde at
systemet ble kommunisert ut som et krav, at informasjonen om jevnlige oppdateringer var

mangelfull, og at informasjonen var for omfattende, komplisert og generell. Vare funn tyder
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pa at effektiv kommunikasjon og tydelig informasjon er viktig for at brukerne skal se nytten
av CRM-systemet, men det trenger ikke vaere naermeste leder som ma gi denne informasjonen

for at systemet skal adapteres pa en god mate.

Videre sa vi pa ulik opplevelse av opplaringstiltak som ble iverksatt under
implementeringsprosessen. Vare funn viste store likheter mellom divisjonene, bade i
oppleeringen gjennom en kursdag og i den lgpende oppleringen etter gjennomfart kursdag.
Det viser seg at vare informanter opplevde opplearingen i CRM-systemet som mangelfull.
Dette har i stor grad fart til at informantene har hatt problemer med & se hvordan CRM-
systemet kan brukes i arbeidshverdagen. Vi ser at opplering er et viktig tiltak for at ansatte

skal adaptere et CRM-system pa en god mate.

Auvslutningsvis undersgkte vi motivasjonen til & bruke CRM-systemet, hvor involveringsgrad
og leders holdninger ble vektlagt. Funnene viste at involvering under
implementeringsprosessen var mangelfull, men at enkelte salgskonsulenter hadde mulighet til
a komme med tilbakemeldinger pa CRM-systemet til en superbruker i systemet. Vare funn
viste ogsa at nermeste leder hadde en stor betydning for at ansatte skulle se nytteverdien til
CRM-systemet. Vi ser at involvering og nermeste leders holdninger til CRM-systemet kan

pavirke adapteringen av systemet, ved at det skapes forpliktelse og eierskap til systemet.

Ulikhetene vi avdekket i divisjonene Landbruk og Maskin under implementeringsprosessen
var forholdsvis fa. Vi anser derfor ikke disse ulikhetene som en arsak alene for at divisjonen
Maskin adapterte systemet bedre enn divisjonen Landbruk. Vi anser heller en kombinasjon av
de fa ulikhetene i de situasjonelle betingelsene og de fa ulikhetene i
implementeringsprosessen, som arsaksforklaringer for ulik adaptering av systemet. Ved
implementering av et CRM-system er det derfor viktig a vektlegge ulike situasjonelle

betingelser som kan oppsta mellom divisjoner og forretningsomrader, i samme organisasjon.
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1. Innledning

Stadig implementering av ny teknologi har fert til stor forskningsinteresse innenfor
organisasjonsendringer og automatiserte informasjonssystemer (Robey & Boudreau, 1999, s.
167). Hvordan kan en organisasjon implementere en ny teknologisk lgsning for a gke
sannsynligheten for & lykkes? Hva bgr organisasjonen fokusere pa under
implementeringsprosessen for a sikre at de ansatte ser nytten av det nye systemet? Hvilke
omrader er viktige for a sikre at brukerne tar i bruk den nye teknologiske lgsningen? Dette er
spgrsmal denne oppgaven vil belyse og diskutere, med utgangspunkt i implementeringen av
en ny teknologisk lgsning i en organisasjon. Diskusjonen bygger pa ansattes opplevelse fra en
implementeringsprosess, med argumenter for hvordan prosessen kunne veert gjennomfart for

a sikre at systemet hadde blitt tatt i bruk blant de ansatte.

1.1 Bakgrunn for valg av tema

Den digitale tidsalderen har i stor grad endret maten vi lever og jobber pa, og har fart til en
digital transformasjon (Dickey & Lewis, 2010). Den digitale transformasjonen har satt sine
spor i alle bransjer, i bedrifter og hos forbrukere. Organisasjoner i dag ma vurdere hvordan de
kan utnytte teknologi for & opprettholde eller skape nye konkurransemessige fordeler
(Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet & Welch, 2014). For organisasjoner bestaende av flere
avdelinger med ulike forretningsprosesser kan dette veere en utfordring. Teknologiske
lgsninger som er felles for flere avdelinger i samme organisasjon, kan likevel gi fordeler ved
at at organisasjonen blir mer samlet, og at det blir lettere a tilfredsstille kundens behov
(Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez, 2011).

Et eksempel pa en slik teknologisk lgsning er forretningssystemet Customer Relationship
Management, forkortet “CRM”. Forretningssystemet implementeres og brukes av
organisasjoner for & forenkle prosesser pa tvers av avdelinger (Da Xu, 2011; Zablah,
Bellenger & Johnston, 2004b). Systemet gjer det lettere & sikre kundenes tilfredshet ved &
dekke et bredere spekter av kundenes behov, og pa den maten bidra til & gke kundelojaliteten
(Chen og Popovich, 2003). Hvis organisasjonen lykkes i implementeringen av CRM-
systemet, gker sannsynligheten for at lannsomheten vokser. Forskning pd CRM-
implementering tyder likevel pa at 35-70% av CRM-implementeringsprosjekter mislykkes
(Zablah et al., 2004b, s. 279). En av arsakene til dette er at ansatte ikke bruker CRM-systemet



i sine daglige arbeidsoppgaver (Chase, 2000; Chen & Popovich, 2003). Dette kan fare til at
avdelingene i organisasjonen behandler kundedata separert, og kan resultere i at systemet
ikke blir brukt i henhold til sin intensjon (Berry & Parasuraman, 2004). Chen & Popovich
(2003) hevder at for at et CRM-prosjekt skal lykkes, ma fokuset ligge pa prosessen,
menneskene og teknologien. Slik sett innebaerer implementering av et CRM-system
organisatoriske endringer, og det poengteres i forskning at potensialet i et CRM-system

realiseres farst etter at organisatoriske endringer er iverksatt (Hammer, 1990)

Implementering av nye teknologiske lgsninger og forretningssystemer slik som et CRM-
system, far stadig sterre oppmerksomhet blant organisasjoner og forskere. Flere studier
omhandler hvordan organisasjoner kan fa til en vellykket endringsprosess (e.g., Armenakis,
Harris & Mossholder, 1993; Choi, 2011; Kotter, 1995; Lewin, 1952; ) og en vellykket CRM-
implementering (e.g., Chen & Popovich, 2003; Mendoza, Marius, Pérez & Griman, 2007;
Zablah et al., 2004b), men det er lite forskning pa omrader som kan betraktes som hindringer
og/eller suksessfaktorer for at ansatte skal ta i bruk et nytt CRM-system. Vi gnsker derfor a

bidra til gkt innsikt innenfor dette feltet.

1.2 Problemstilling

Bakgrunnen for vart forskningsprosjekt er var interesse for digitalisering og endringsledelse.
Organisasjoner ma i starre grad tilpasse seg teknologiske lgsninger for & opprettholde sitt
konkurransefortrinn, noe som kan veere krevende. Hvordan organisasjoner kan implementere
nye systemer og fa med ansatte pa endringen blir stadig viktigere. Vi gnsket derfor a se
nermere pa dette. Vi valgte & studere implementeringsprosessen av et nytt CRM-system i
organisasjonen Felleskjapet. Felleskjopet er norske bgnders viktigste leverander av teknologi
og driftsmidler, og bestar av flere divisjoner (Felleskjgpet, 2019). Vi valgte a ta utgangspunkt
i to ulike divisjoner hvor implementeringen av CRM-systemet hadde et spesielt fokus,
henholdsvis divisjonene Landbruk og Maskin. Dette er de to divisjonene i Felleskjgpet som i
starst grad benytter seg av CRM-systemet, da forretningsprosessene i divisjonene i stor grad

dreier seg om salg og kunderelasjoner.

For a kartlegge bruken av CRM-systemet, gjennomfarte Felleskjgpet en intern survey hgsten
2018. Surveyen ble gjennomfart som fglge av en antakelse om at CRM-systemet ble brukt

ulikt mellom divisjonene. Resultatene fra surveyen viste at ansatte fra divisjonen Maskin



bruker systemet oftere enn ansatte fra divisjonen Landbruk, og at det er ulik oppfattelse av
nytteverdien til CRM-systemet. Dette til tross for at CRM-implementeringen tilsynelatende
har veert lik i de to divisjonene. Denne antakelsen gjorde at vi ble interessert i a se nsermere
pa og sammenligne ansattes opplevelse av implementeringsprosessen i de to divisjonene. Ut i

fra dette formulerte vi problemstillingen:

Hvorfor har en tilsynelatende lik implementering av CRM-systemet i divisjonene Landbruk

og Maskin fert til at brukerne har adaptert systemet ulikt?

Antakelsen om at det har vaert en tilsynelatende lik implementering i begge divisjonene kom
fra et mgte med vare kontaktpersoner i Felleskjgpet. Vi valgte derfor a ta utgangspunkt i
dette, og undersgke prosessen nermere. Med begrepet adaptering sikter vi til om og hvordan
de ansatte har tilpasset seg og bruker systemet i arbeidshverdagen. Vi valgte a benytte oss av
begrepet implementering for & beskrive prosessen fra 2011 da de ansatte for farste gang fikk
informasjon om systemet, og frem til 2017 hvor CRM-systemet ble oppdatert til en

skylgsning.

For & svare pa problemstillingen vil vi se neermere pa hvordan salgskonsulentene og
salgssjefene i de to divisjonene har opplevd implementeringsprosessen. Vi vil gjare dette

gjennom a se pa betydningen av tre ulike omrader vi identifiserte far datainnsamlingen:

(1) kommunikasjon og informasjon

(2) oppleering
(3) motivasjon til & bruke systemet

Vi vil se pa hvordan disse omradene enkeltvis og sammen kan ha hatt en betydning for
adapteringen av CRM-systemet. Vi antar ogsa at ulike situasjonelle betingelser i de ulike
divisjonene kan ha pavirket adapteringen og bruken av CRM-systemet. Dette vil bli belyst

gjennom var arsaksmodell som blir gjort rede for i teorikapittelet.

1.3 Avgrensninger

Felleskjgpet begynte implementeringsprosessen av et nytt CRM-system i 2011. Prosessen

pagar fortsatt, og det har veert flere oppgraderinger og endringer underveis. Denne oppgaven



vil ta for seg prosessen fra 2011 og frem til 2017. Felleskjgpet er na, i 2018/19, i gang med
kartlegging av bruk av CRM-systemet med mal om forbedringer. Dette blir ikke vektlagt i
oppgaven, da vi vil se pa implementeringen og hvordan ansatte adapterer CRM-systemet pa
en god mate. Det er derfor hensiktsmessig a se pa hva som har blitt gjort og effekten av dette,

og ikke forbedringer av systemet i ettertid.

Malet med denne studien er & undersgke hvordan CRM-systemet ble implementert i
Felleskjagpets divisjoner. Dette innebarer at vi ikke har studert den tekniske
implementeringen. Vi var interesserte i & se pa prosessen fra da CRM-systemet ble
introdusert til de ansatte for farste gang, og hvordan salgskonsulentene og salgssjefene i
Felleskjopet adapterte og tok systemet i bruk. CRM-systemets funksjonalitet vil derfor ikke

bli gjennomgatt i oppgaven, da dette ligger utenfor vart forskningsomrade.

1.4 Oppgavens struktur

| oppgavens kapittel 2 presenteres organisasjonen Felleskjgpet, og hvordan prosessen for a
implementere CRM-systemet Dynamics 365 har vert. | dette kapittelet gjeres det ogsa rede
for hvorfor Felleskjopet byttet CRM-system, og hvordan systemet brukes i Felleskjapet.
Kapittel 3 er oppgavens teorikapittel. Teorikapittelet innledes med en arsaksmodell som viser
til hvilke sammenhenger og omrader vi forventer har en pavirkning pa adaptering av et CRM-
system. Deretter trekkes sentral teori fra vellykkede CRM-implementeringsprosesser og
vellykkede endringsprosesser frem, i tillegg til hvordan god endringsledelse er viktig for &
sikre involvering, kommunikasjon og opplering i en implementeringsprosess. | kapittel 4
redegjeres det for oppgavens metodevalg, og alle valg beskrives og diskuteres opp mot
relevant teori. Kapittel 5 er oppgavens analysekapittel. Her analyseres resultatene opp mot
teori presentert i teorikapittelet. Implementeringsprosessen i divisjonene Landbruk og Maskin
sammenlignes ved a vise og diskutere likheter og forskjeller mellom divisjonene. Kapittel 6
er oppgavens diskusjonskapittel hvor det diskuteres hvordan ulike situasjonelle betingelser
kan ha pavirket implementeringsprosessen. Deretter diskuteres de tre omradene i
arsaksmodellen, bade enkeltvis og hvordan de ulike omradene potensielt kan ha pavirket
hverandre. | dette kapittelet diskuteres ogsa oppgavens begrensninger og hva som eventuelt
kunne styrket oppgaven. Kapittel 7 er avslutningskapittelet hvor vi oppsummerer oppgavens

viktigste resultater far vi vender blikket utover og ser pa hva var studie kan bringe videre.



2. Presentasjon av bedriften

2.1 Om Felleskjgpet

Felleskjapet er et norsk samvirke, eid av 44 000 bgnder (Felleskjapet, 2019). Samvirke er en
organisasjonsform hvor de som driver produksjonen, ogsa leder den («Samvirke, 2014»). For
Felleskjgpet innebzrer dette flere kooperative selskaper, eid av sine medlemmer. Felleskjgpet
har totalt 3596 ansatte og over 100 butikker i Norge. | dag regnes Felleskjgpet som bandenes
viktigste leverander av teknologi og driftsmidler til landbruket (Felleskjepet Agri arsrapport,
2018, s. 2).

Felleskjapet ble stiftet i 1896, og har siden den gang veert i stor utvikling og gjennomgatt
flere fusjoner. Viktigheten av at Felleskjgpet utvikles for bondens beste er avgjgrende for
bondens trygghet og sikrer gode leveranser. P& bakgrunn av dette fokuseres det pa fremtidige
endringer og investeringer til nytte for landbruket. Digitalisering og ny teknologi har dermed
fatt starre oppmerksombhet, og bidrar til mer automatikk og datastyring for bgndene
(Felleskjapet, 2019).

2.1.1 Organisasjonsstruktur

Felleskjopet Agri SA [ﬂjmu
o.
Visekonsernsjef
@konomi Medlem .\
o

Q Kommunikasjon
A}\ og marked HR

Cernova Retail Norden Maskin Landbruk Preduksjon og
vareforsyning

Figur 1. Organisasjonsstruktur (Felleskjgpet Agri Arsrapport, 2018, s. 45)



Figur 1 over viser organisasjonsstrukturen i Felleskjgpet. Felleskjapet er organisert i de fem
divisjonene: Cernova, Retail Norden, Landbruk, Maskin, og Produksjon og vareforsyning. |
denne oppgaven vil fokuset veere pa de to divisjonene Landbruk og Maskin (Felleskjgpet
Agri Arsrapport, 2018, s. 45).

2.1.2 Divisjonene Landbruk og Maskin

Divisjonen Landbruk utvikler gardsdriften sammen med bonden, ved a tilby ulike produkter
og tjenester. Divisjonen selger store og sma kvanta med blant annet kraftfor, gjedsel,
plantevern og korn, i tillegg til & veere en god radgiver for bonden. Forretningsomradene
divisjonen er delt opp i er kraftforsalg, forradgiving, plantekultur og korn. Det er totalt 120
ansatte fordelt pa ulike kontorer i Norge. Salgskonsulentene som jobber i divisjonen
Landbruk jobber mye med kundekontakt for a fa kundene til a handle hos Felleskjapet.
Salgsprosessen innebarer derfor jevnlig kundeoppfalging for at bonden skal velge
Felleskjgpet som leverandgr for varepafylling, og i mindre grad oppsgkende salg ute hos

bonden (Felleskjopets Konsernpresentasjon, 2019).

Divisjonen Maskin selger, reparerer og gir rad om traktorer, treskere og redskaper i hele
landet. Divisjonen er delt opp i forretningsomradene TTR (Traktor, tresker og redskap), I-
Mek (innendgrsmekanisering) og ettermarked (Verksteder og delesalg). Det er totalt 500
ansatte i divisjonen, med 40 verksteder i Norge. Salgskonsulentene i divisjonen Maskin
jobber mer med oppsekende salg enn salgskonsulentene i Landbruk. Dette gjelder spesielt
salgskonsulentene fra TTR. Salgsprosessen foregar typisk ved at salgskonsulenten oppsgker
bonden for a tilby den maskinen salgskonsulenten anser som nyttig. | ettertid falger
salgskonsulenten opp bonden gjennom en sakalt 333-oppfalging, hvor bonden kontaktes etter
tre dager, tre uker og tre maneder for a fglge opp og forsikre seg om at bonden er forngyd

(Felleskjapets Konsernpresentasjon, 2019).

2.2 Digitalisering i Felleskjgpet

Felleskjopet har utarbeidet en strategi kalt “Bondeloftet 2020”. 1 Felleskjopets arsrapport fra
2018 fremkommer det at Felleskjopet har et mal om a tilby flere teknologiske lgsninger for &
sikre de beste resultatene for bonden. Norsk landbruk ligger langt frem i bruk av ny
teknologi, og Felleskjgpet gnsker & vaere en bidragsyter til digitalisering av landbruket.

Bondelgftet 2020 inneholder en offensiv satsing for & skape vekst og videreutvikle konsernet,



som vil si & sette bonden i fokus (Felleskjgpet Agri Arsrapport, 2018, s. 6, 17). | et internt
dokument fremkommer det at for & lykkes med denne strategien legger Felleskjgpet blant
annet fokus pa a gjere forretningssystemet CRM mer robust. Digitalisering og Bondelgftet
2020 har fert til et behov for semlgse kundeopplevelser og en helhetlig forretningsstette.
CRM ble derfor utpekt av konsernledelsen som et strategisk viktig verktay for & understette
mal om en felles kundeopplevelse og samhandling pa tvers av forretningsomradene og
divisjonene (Felleskjgpet CRM Policy, 2014).

2.3 0m CRM i Felleskjgpet

Customer Relationship Management, forkortet med CRM, er et system for automatisk
kunderelasjonshandtering. Et CRM-system kan hjelpe bedriften med a verve nye kunder,
samt utvikle og opprettholde eksisterende kundemasse. Customer Relationship Management
er bygget pa en kundefokusert forretningsmodell, og bergrer store deler av en organisasjon
(Chen og Popovich, 2003).

| 2011 startet implementeringsprosessen av CRM-systemet Dynamics 365 i Felleskjapet. Far
2011 hadde Felleskjgpet CRM-systemet Salesmaker, men da systemleverandgren sluttet a
selge og supportere systemet ble det ngdvendig & implementere et nytt CRM-system.
Microsoft CRM AX 4.0 ble valgt som erstatning, da Felleskjgpet har en Microsoft-strategi
som innebarer at nar et Microsoft-produkt dekker forretningens behov, skal Microsoft-
lgsningen velges. Overgangen fra Salesmaker til Dynamics i 2011 ble ansett som en stort
prosjekt, da det blant annet var ulikt grensesnitt i CRM-systemene. Det ble derfor oppnevnt
en prosjektgruppe, med prosjektansvarlige fra hver divisjon som skulle bruke CRM-systemet

(Kontaktperson Felleskjgpet; Bakgrunn for CRM oppgradering, 2017)

| 2013 ble det opprettet en referansegruppe kalt CRM CC. Gruppen ble opprettet fordi det var
mange interessenter i CRM, og gruppen skulle samordne utviklingen av systemet mot de
ulike divisjonene. Flere av de samme prosjektdeltakerne fra prosjektgruppen ble med i CRM
CC-gruppen, og ble omtalt som superbrukere. Gruppen hadde ansvar for a se pa mulige
forbedringer i CRM-systemet, og & hgre pa brukernes behov. Pa denne maten skulle gruppen
sikre at CRM dekket forretningens behov for effektive prosesser. | denne gruppen var det
bade prosjektansvarlige fra de ulike divisjonene, i tillegg til en ansvarlig fra IT. Hensikten var

a vaere et forum hvor representanter fra hver divisjon samordnet og ivaretok utvikling,



opplering og koordineringsbehov til forretningen innenfor sin budsjettramme (Kontaktperson
Felleskjagpet; Bakgrunn for CRM oppgradering, 2017).

| 2017 oppdaterte Felleskjgpet CRM-systemet, og byttet fra Microsoft Dynamics AX 4.0 til
Microsoft Dynamics skylgsning. En av grunnene til denne overgangen var en oppfatning om
at CRM-systemet fra 2011 var utdatert og hadde darlige tekniske lgsninger. Overgangen til
skylgsningen i 2017 skulle sikre bedre funksjonalitet, brukertilrettelegging og
brukeropplevelse (Kontaktperson Felleskjgpet; Bakgrunn for CRM oppgradering, 2017).

| dag skal CRM-systemet brukes til & registrere alle salg, slik at selgere, salgssjefer,
kredittavdelingen, kundetjenester og ansatte i butikk til enhver tid har informasjon om
kunden og kundedialog tilgjengelig, pa tvers av organisasjonen. Alle henvendelser, gnsker,
foresparsler og klager skal registreres i systemet. | Felleskjgpets interne dokumenter
fremkommer det at CRM-systemet er et viktig strategisk forretningssystem for 4 understgtte
Felleskjapets strategiske mal, blant annet for samhandling internt i Felleskjepet og for a sikre

kunden en god kundeopplevelse (CRM Policy, 2014).

2.3.1 Oppleering i CRM-systemet

Som falge av oppdateringen til Microsoft Dynamics skylgsning i 2017 ble oppleeringskurs
gjennomfgrt. Konsulentfirmaet Prosesspilotene ble leid inn for & gjennomfare opplaringen.
Oppleringsprosessen startet med at alle brukere av systemet ble registrert i en kursportal, og
fikk en mail med informasjon om opplaringsdagen. Far denne kursdagen skulle alle
gjennomfare enkle e-leringsleksjoner som introduserte brukerne for CRM-systemet.
Hensikten med e-leeringsleksjonene var a fa brukerne opp pa samme kunnskapsniva. Deretter
kunne de selv melde seg pa hvilken kursdag som passet best for dem. Oppleaeringen var delt
opp i de ulike divisjonene, og det var maks 25 deltakere per kursdag. Etter kursdagen ble det
satt opp frivillige online Lync-mater, hvor spesifikke emner i CRM-systemet ble tatt opp.
Brukerne som gnsket det, kunne logge seg pa og felge med pa den digitale oppleeringen de
selv gnsket, og stille sparsmal pa slutten av Lync-mgtet. Bade salgskonsulentene og

salgssjefene hadde samme opplaeringslgp (Kontaktperson Felleskjgpet).

Felleskjapet er en relevant case som tar for seg implementeringen av et nytt CRM-system fra
2011 og til 2017. Casen tar for seg ulike aspekter, slik som organisasjonsendring og

endringsledelse ved implementering av digitale lgsninger. Vi vil videre bruke Felleskjapet



med innhentet data som utgangspunkt for & besvare problemstillingen om hvorfor en
tilsynelatende lik implementering i divisjonene Landbruk og Maskin farte til at brukerne har

adaptert CRM-systemet ulikt.



3. Teori

| dette kapittelet presenterer vi oppgavens teoretiske rammeverk. Innledningsvis gjar vi rede
for var arsaksmodell, som danner grunnlaget for var forskning. Videre beskriver vi hva CRM
er og hvorfor CRM er et nyttig system for mange organisasjoner. Deretter tar vi for oss hva
implementering av et CRM-system innebarer for en organisasjon, og knytter dette opp mot
organisasjonsendringer og endringsledelse. Vi ser videre pa hvordan god endringsledelse kan
ha betydning for en vellykket implementeringsprosess. Under dette ligger hvordan leders
holdninger, involvering, kommunikasjon og opplering kan pavirke brukernes adaptering av
et CRM-system, som utgjar de ulike omradene i arsaksmodellen var. Det teoretiske
rammeverket bidrar til 4 belyse og drgfte problemstillingen i senere analyse- og

diskusjonskapittel.

For vi gar i gang med utledningen av aktuelle teorier for var arsaksmodell, er det sentralt &
redegjere for hvordan ulike situasjonelle betingelser kan pavirke utfallet av en endring.
Burnes (1996) peker pa at det er en rekke betingelser i og rundt organisasjoner som kan
pavirke utfallet av endringsprosesser. Betingelser som organisasjonsstruktur og kultur er
eksempler pa slike betingelser som kan ha stor pavirkning, og som ofte er ulikt mellom
organisasjoner. Burnes (1996) hevder at det derfor er misvisende a snakke om gode og
darlige endringstiltak, og at det er mer passende a snakke om endringer som i stor eller liten
grad adresserer betingede faktorer. | forlengelse av dette trekker vi paralleller til hvordan
gjennomfare vellykkede implementeringsprosesser. Det blir saledes klart at situasjonelle
betingelser kan pavirke utfallet av implementeringsprosesser, og at det ikke utelukkende

bestemmes av implementeringsprosessens fremgangsmate.

3.1 Arsaksmodell

Formalet med denne studien er & undersgke hvorfor en tilsynelatende lik implementering av
CRM-systemet Dynamics 365 i Felleskjgpet har resultert i at systemet har blitt adaptert ulikt
mellom divisjonene Landbruk og Maskin. Som nevnt i delkapittel 1.2 identifiserte vi tre
omrader vi antar har hatt en betydning for adaptering og bruk av CRM-systemet. De tre
omradene er forventninger til og opplevelse av (1) kommunikasjon og informasjon (2)

opplering, og (3) motivasjon til & bruke CRM-systemet, hvor det legges vekt pa involvering
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og leders holdninger. Vi vil se pa hvordan disse omradene enkeltvis og sammen kan ha hatt
en betydning for adaptering av CRM-systemet. Vi antar ogsa at ulike situasjonelle betingelser
i de ulike divisjonene kan ha pavirket bruken og adapteringen av CRM-systemet. Dette
tydeliggjgres gjennom var arsaksmodell vist i figur 2. Videre i teorikapittelet ser vi pa
aktuelle teorier og forskning som omhandler disse omrédene. Arsaksmodellen er en
forenkling av virkeligheten, med et formal om a gi en ryddigere presentasjon og vise

oppgavens rammeverk.

Bruk av CRM

Landbruk

v

Implementering av CRM

<+—Sijtuasjonelle betingelser

Maskin

v

I
__Fakiorer |

Kommunikasjon og informasjon

Opplaering

Motivasjon

Figur 2. Arsaksmodell

3.2 Customer Relationship Management

Customer Relationship Management, er et system for teknologibaserte kundelgsninger, slik
som automatiserte salgslagsninger (Payne & Frow, 2005, s. 167). CRM er et nyttig system for
a integrere, styre og analysere kundedata, hvor selgere registrerer informasjon om
organisasjonens kunder (Gefen & Ridings, 2002, s. 49-50). Dette sees ofte i sammenheng
med gevinster som effektivisering, gkt konkurransekraft, hgyere inntekter og lavere
driftskostnader (Shum, Bove & Auh, 2008, s. 1347). Et av hovedformalene med 4 ha et
CRM-system er & bygge og opprettholde en profittmaksimerende portefglje av kundeforhold
(Zablah et al., 2004, referert i Nguyen & Waring, 2013, s. 826). Dette ved a gke

kundelojaliteten, kundetilfredsheten, beholde kunder og forbedre omsetningen (Steel,
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Dubelaar & Ewing, 2013, s. 1328). CRM kan dermed bli sett pa som et system som integrerer
teknologi, prosess og ansatte, og blir brukt for & mgte kunders behov og forbedre
kundekontakten (Beldi, Cheffi & Dey, 2010, s. 339).

Hvordan CRM blir definert innad i organisasjonen har innvirkning pa hvordan
organisasjonen aksepterer og praktiserer CRM (Payne & Frow, 2005, s. 168). | forskning blir
CRM konseptualisert pa ulike mater; som en prosess, en strategi, en forretningsfilosofi og
som en teknologisk lgsning (Zablah, Bellenger & Johnston, 20044, s. 476). Ved & se paA CRM
som en prosess fokuserer organisasjonen pa & forbedre kundeopplevelsen, mens ved & se pa
CRM som en strategi fokuseres det pa & beholde kundene (Nguyen & Waring, 2013, s. 826;
Zablah et al., 20044, s. 476). Ved & fokusere pA CRM som en forretningsfilosofi innebarer
derimot en CRM-implementering en endring av hele organisasjonens aktiviteter rettet mot
kunden (Piccoli, O’Connor, Capaccioli & Alvarez, 2003, s. 62). Et siste syn pA CRM er & se
pa det som en teknologisk lgsning, hvor organisasjonen legger vekt pa de teknologiske

aspektene implementeringen av systemet medfarer (Chen & Popovich, 2003, s. 673).

Et fellestrekk for flere av definisjonene er at endring og implementering av et nytt CRM-
system innebarer en endring i organisasjonens produksjonsteknologi (Jacobsen, 2012, s. 69).
Det vil si at en implementering av et CRM-system er en teknologisk endring i
organisasjonen. Som fglge av at store deler av et CRM-system baseres pa teknologi, ser flere
organisasjoner pa CRM som kun et teknologisk system. Organisasjoner som ser pa CRM pa
denne maten, vil med stor sannsynlighet mislykkes i sin implementering. En vellykket
implementering av CRM krever en integrert og balansert tilneerming til teknologi, prosess og
ansatte. Teknologi og business-prosessen er viktige faktorer for en vellykket CRM-
implementering, savel som de ansattes viktige rolle i & skape et godt kundeforhold (Chen &
Popovich, 2003, s. 673).

Det at det ikke er konsensus om en definisjon av CRM kan skyldes at CRM er
multidisiplinert, og er forsket pa av forskere fra ulike fagfelt (e.g., Chen & Popovich, 2003;
Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez, 2011; Gefen & Ridings, 2002; Zablah et al., 2004b).
Mye av forskningen pa CRM legger likevel vekt pa at implementering krever et redesign av
organisasjonen med tilhgrende prosesser. Dette slik at ansatte lettere kan tilpasse seg det nye
systemet og tilfredsstille kundenes behov (Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez, 2011). Det

er derfor viktig & integrere CRM-systemet i organisasjonens overordnede strategi, slik at de
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organisatoriske endringene en implementering medferer blir tatt hensyn til (Rigby, Reichheld
& Schefter, 2002).

Mye forskning rundt bruk av CRM-systemer er utfgrt i miljger hvor bruk av systemet er
frivillig. Nar teknologiske systemer er obligatoriske a bruke, slik det ofte er i organisasjoner,
fokuseres det gjerne pa spesielle faktorer i implementeringsprosessen for at brukerne skal
adaptere systemet pa en god mate (Brown, Massey, Montoya-Weiss & Burkman, 2002, s.
283). Brukerdeltakelse, opplaring, kommunikasjon og informasjonskvalitet er eksempler pa
slike faktorer (Hartwick & Barki, 1994, s. 440). Obligatorisk bruk av et teknologisk system
kan defineres som et system som blir implementert fra toppledelsen, med et fokus pa
systemet som et krav. En slik implementering kan medfare at jobbtilfredsheten, tilliten til
nermeste leder og lojaliteten til organisasjonen blir svekket. Det er dermed viktig at
implementeringsansvarlig fokuserer pa relevante faktorer slik at systemet oppleves som
nyttig heller enn et krav (Brown et al., 2002, s. 283).

3.3 CRM-implementering: en endringsprosess

Et typisk CRM-implementeringsprosjekt inkluderer salgsavdelingen i en organisasjon, men
ogsa andre avdelinger som handterer kundekontakt direkte og indirekte (Chen & Popovich,
2003, s. 673). Som et resultat av dette ma det opprettes nye prosesser og prosedyrer for deling
av informasjon pa tvers av avdelinger (Chen & Popovich, 2003; Shum et al., 2008, s. 1347).
CRM er dermed ikke kun et kundesystem for salgsavdelinger, men heller et kryssfunksjonelt
system som omfatter store deler av en organisasjon. Slik sett innebaerer en implementering av
et CRM-system en organisatorisk endring, da endringen pavirker flere avdelinger i en
organisasjon (Chen & Popovich, 2003, s. 673).

Dersom vi ser implementering av et CRM-system som en organisatorisk endring, innebarer
et nytt CRM-system ogsa individuelle endringer for organisasjonens ansatte. Med
individuelle endringer menes endringer i ansattes arbeidsrutiner, som ofte krever en
atferdsendring (Shum et al., 2008. s. 1347). Hvordan ansatte tar i bruk og adapterer CRM-
systemet vil veere avgjgrende for om implementeringsprosessen kan anses som vellykket eller
ikke (Chen & Popovich, 2003).
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Implementering av et nytt CRM-system innebeerer slik sett bade organisatoriske og
individuelle endringer for organisasjonens ansatte (Shum et al., 2008, s. 1347). Det er forsket
mye pa organisasjonsendringer og suksessfulle endringsprosesser (e.g., Armenakis et al.,
1993; Choi, 2011; Kotter, 1995; Lewin, 1952), men det er lite forskning pa hvordan ansatte
opplever en endring av et CRM-system, og hvordan dette i sin tur pavirker utfallet av
implementeringsprosessen (Shum et al., 2008, s. 1347). Ved a fokusere bade pa
organisatoriske og individuelle endringer i forbindelse med CRM-implementering vil
sannsynligheten for a lykkes gke (Boulding, Staelin, Ehret & Johnston, 2005; Zablah et al.,
2004a). En av arsakene til at individuelle endringer ma tas hensyn til under slike
implementeringsprosesser, er at det er de ansatte som er mottakere av endringen og skal ta
CRM-systemet i bruk (Shum et al., 2008).

Slik vi har sett, innebaerer implementering av et nytt CRM-system en organisatorisk endring,
da implementeringen pavirker flere avdelinger i en organisasjon. For a lykkes med en CRM-
implementering er det derfor viktig med god endringsledelse under hele
implementeringsprosessen (e.g., Bohling, Bowman, LaValle, Mittal, Narayandas, Ramani &
Varadarajan, 2006; Payne & Frow, 2005; Shum et al., 2008). Det finnes en rekke studier pa
vellykkede CRM-implementeringsprosesser (e.g., Bose 2002; King & Burgess, 2008;
Mendoza et al., 2007; Payne & Frow, 2005). Vi gnsker & utvide bidragene ved a bringe inn
teoriene til Lewin (1952) og Kotter (1995) pa endringsledelse, da vi mener deres perspektiver
har overfaringsverdi for CRM-implementeringsprosesser. Pa grunnlag av dette gis det en kort
beskrivelse av Lewin (1952) og Kotter (1995) sine teorier om endringsledelse, far dette sees

opp mot viktige faktorer ved implementering av et nytt CRM-system.

3.3.1 Hva er endringsledelse?

Kurt Lewin (1952) har forsket pa mye pa organisasjonsendringer og endringsledelse, og hans
bidrag har fungert som springbrett for flere teorier om planlagt endring (Stangeland, 2008).
For & forsta organisasjonsendringer skisserer Lewin en modell han kaller "endring gjennom
tre steg”, herunder opptining av naveerende situasjon, gjennomfgring av endring og
nedfrysing av den nye situasjonen (Lewin, 1952). Alle tre stegene er like viktige, men det er
de to farste stegene som er viktigst for endringsledelse (Stangeland, 2008, s. 14-15). Denne
endringsmodellen uthever viktigheten av a legge vekk gammel oppfarsel, struktur, prosess og
kultur, fer adaptering av nye tilnzerminger kan skje pa en vellykket mate (By, 2005). Lewin
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(1952) beskriver at lederens oppgave i organisasjonsendringer er & muliggjgre endring ved a
forsterke de positive endringskreftene, men ogsa a dempe den naturlige motstanden som

sgker stabilitet.

Et eksempel pa en teoretiker som i stor grad har brukt Lewins (1952) endringsmodell som et
springbrett, er John Kotter (1995). Kotter (1995) beskriver atte steg for hvordan lederatferd
kan fare til at organisasjoner lykkes med endring. De farste fire stegene i Kotters modell kan
relateres til Lewins forste fase, “opptining”, og bestar av 4 fa de ansatte til & forstd behovet
for endring, involvere ngkkelpersoner, samt a utvikle og kommunisere en tydelig visjon og
strategi bak endringen. Kotters to neste steg kan sammenlignes med Lewins andre fase
“gjennomfering”, og handler om & fjerne hindringer, skape handlekraft, og & synliggjore

fremgang (Kotter, 1995).

Nar dette er sagt, har n-stegsmodeller blitt kritisert for & ikke gi et godt bilde av hvordan
endringsprosesser faktisk utspiller seg, og at de gir et forenklet virkelighetsbilde. Et slikt
forenklet virkelighetsbilde hevdes a redusere n-stegsmodellenes nytteverdi (Lines, 2012).
Samtidig finner vi flere momenter fra n-stegsmodellene som kan relateres til teorier om
vellykket CRM-implementering, og viktigheten av god endringsledelse under
implementeringsprosesser (e.g., Bose 2002; King & Burgess, 2008; Mendoza et al., 2007;
Payne & Frow, 2005).

3.3.2 Endringsledelse i CRM-implementeringsprosesser

En av hovedgrunnene til at CRM-implementering feiler, er at leder eller
implementeringsansvarlig ikke lykkes med a skape en forstaelse av hvorfor implementering
av det nye CRM-systemet er ngdvendig (Foss, Stone & Ekinci, 2008). Dette er i samsvar med
hva vi finner i Lewins (1952) farste fase og Kotters (1995) innledende faser. Lederen ma
gjere organisasjonen klar for endringsprosessen gjennom a skape en forstaelse av at endring
er ngdvendig, involvere og alliere seg med ngkkelpersoner i organisasjonen, og utarbeide og
kommunisere en tydelig strategi og visjon for endringen (Kotter, 1995; Lewin, 1952).
Viktigheten av dette gjar seg ogsa gjeldende ved implementering av et nytt CRM-system
(Foss et al., 2008; Payne & Frow, 2005; Shum et al., 2008). For a sikre en suksessfull
implementeringsprosess ma lederen blant annet sgrge for at ansatte forstar hva som er

formalet med det nye systemet (Shum, 2008. s. 1349). Et virkemiddel for & sikre forstaelse er
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a kommunisere tydelig CRM-systemets formal, og hvordan systemet kan skape verdi i
arbeidshverdagen (Payne & Frow, 2005, s.153). Ansatte vil enten samarbeide eller motsette
seg endringen etter & ha overveid mulige fordeler og trusler. For at ansatte skal akseptere
systemet er det viktig at ansatte faler eierskap og forpliktelse til endringen, som til slutt vil
kunne medfere en endring i ansattes holdninger til systemet (Payne & Frow 2005, s.153;
Shum et al., 2008, s. 1348-1352).

Forpliktelse fra alle ansatte i en organisasjon er viktig for en vellykket CRM-implementering
(Payne & Frow 2005, s.153; Shum et al., 2008, s. 1350). Flere metoder blir fremhevet i
forskning for & gke ansattes forpliktelse til CRM-systemet. Leverick m.fl. (1998) fremhever
viktigheten av opplering for & oppmuntre til engasjement, og Shoemaker (2001) hevder
ledere ma vare gode rollemodeller for & skape tilhgrighet under implementeringen (Referert i
Shum et al., 2008, s. 1352). Andre fokuserer pa at forpliktelse til CRM-systemet pavirkes av
synlig atferd hos initiativtaker og leder, som i stor grad handler om hvordan det
kommuniseres til ansatte. Effektiv og kontinuerlig kommunikasjon om hvor verdifullt CRM-
systemet er for organisasjonen, samt hvilke gevinster CRM-systemet gir, trekkes frem som
viktige elementer (Payne & Frow, 2005, s.153).

3.3.3 Endringslederens rolle

En annen viktig faktor for & lykkes med CRM-implementeringen er at bade toppledere,
mellomledere og farstelinjeledere ser pa CRM-systemet som et viktig verktay for
organisasjonen (Bohling et al., 2006, s. 187). Ved & se pa CRM-systemet som et viktig
verktay, gker sannsynlighet for at CRM-implementeringen blir vellykket. Forskning viser at
nar ledere i organisasjonen ser pa CRM-systemet som “nyttig, men ikke viktig”, endres
ansattes syn pa CRM-systemet. Dette fordi et slikt syn signaliserer at systemet ikke er
prioritert i organisasjonen (Bohling et al., 2006, s. 187). For & sikre at CRM-systemet blir
ansett som et viktig verktay, er det viktig at toppledelsen viser til at CRM-systemet er en
integrert del av organisasjonens overordnede strategi (Bohling et al., 2006, s. 188). Det er
ogsa viktig at mellom- og farstelinjeledere gar foran som gode eksempler, slik Kotter (1995)
beskriver viktigheten av i organisasjonsendringer, ved at de selv bruker systemet. Ledernes
holdninger til CRM-systemet vil pavirke hvordan deres ansattes bruker systemet. Lederne i
organisasjonen innehar derfor en viktig rolle for ansattes adaptering av systemet, og ma vise

egen forpliktelse gjennom hele implementeringsprosessen (Nguyen & Waring, 2013, s. 828).
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For a sikre ansattes adaptering av CRM-systemet er det viktig at lederne fokuserer pa tre
grunnleggende elementer; ansatte, prosess og teknologi (Bose, 2002; Chen & Popovich,
2003; Zablah et al., 2004b). Hvis lederne ikke klarer & balansere disse tre elementene, er det
en stor sannsynlighet for at CRM-systemet ikke blir adaptert i organisasjonen. Hvis det er et
gap mellom ansatte og prosessen, kan resultatet bli at ansatte ikke far mulighet til a redefinere
egne arbeidsprosesser, i tillegg til at opplaring som trengs for a tilpasse seg de nye
arbeidsprosessene blir mangelfull. Et gap mellom teknologi og ansatte kan hindre ansatte i &
se fordelene med CRM-systemet, slik at ansatte ikke utvikler ngdvendige ferdigheter som
trengs for & dra nytte av systemet. Hvis det er et gap mellom prosess og teknologi inneberer
dette at CRM-systemet ikke er utformet for a gi tilstrekkelig statte til organisasjonsprosessene
(Zablah et al., 2004b, s. 289).

For & serge for balanse mellom teknologi, ansatte og prosess har endringslederne en sentral
rolle i & vise viktigheten av CRM-systemet til ansatte. Til tross for at ansattes oppfatning av
CRM-systemet pavirkes av flere faktorer som er utenfor ledernes umiddelbare kontroll, slik
som brukeregenskaper, kan lederne bruke endringsledelse for & minimere gapet mellom
ansatte, prosess og teknologi (Chen & Popovich, 2003; Zablah et al., 2004b, s. 289). Sentrale
momenter for & sikre dette er brukerinvolvering, kommunikasjon og opplering. Dette er
viktig for suksess i enhver organisatorisk endring, spesielt nar endringen inneberer avvik fra
eksisterende organisasjonsstandard (Zablah et al., 2004b, s. 289). Generelt bidrar
endringsledelsesaktiviteter til @ myndiggjere og informere ansatte, i tillegg til a tillate ansatte
a utgve innflytelse pa endringen. Dette kan fare til at ansatte aksepterer endringen lettere og

at endringen bedre tilpasses organisasjonen (Zablah et al., 2004b, s. 289).

Vi vil videre se pa hvordan endringslederne kan skape en stgrre oppslutning rundt
implementeringsprosessen av et CRM system ved a se pa hvordan involvering,

kommunikasjon og opplaring kan pavirke implementeringsprosessen og endringsresultatet.

3.4 Involvering i CRM-implementeringsprosesser

Tidlig involvering av ansatte under CRM-implementeringsprosesser er viktig for a skape
forpliktelse og eierskap til et CRM-system (Raman, Wittmann & Rauseo, 2006, s. 50-51).
Involvering av brukere ved organisatoriske endringer er et effektivt endringsledelsestiltak, og

flere studier viser til et positivt forhold mellom involvering av brukeren og endringens
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suksess (Zablah et al., 2004b, s. 289). Fenton-O’Creevy (2001) beskriver involvering av
ansatte som handlinger hvor ansatte far pavirke hvordan deres arbeid skal organiseres og

utfares. Involvering handler slik sett om muligheten til a delta i og pavirke beslutninger.

Involvering er viktig i planlegging- og gjennomfgringsfasen av et CRM-system for a
identifisere forretningsmessige og tekniske krav (Raman et al., 2006, s. 50-51). Dette
refereres ofte til som brukermedvirkning, og er et sentralt begrep ved systemimplementering
(Bjerknes & Bratteteig, 1995). Malet med brukermedvirkning er at ansatte som skal benytte
seg av datasystemet i fremtiden, har mulighet til & bli med pa beslutningstaking under

planlegging- og gjennomfaringsfasen av systemet (Bjerknes & Bratteteig, 1995).

| en studie gjennomfert av Litwin (2011, s. 865) kommer det tydelig frem at ved
implementering av nye teknologiske lgsninger bgr ansatte involveres gjennom hele
implementeringsprosessen. En mate a involvere ansatte pa er gjennom & implementere et
CRM-system ved hjelp av en bottom-up tilnerming. Dette vil kunne gi stgrre gevinster for
bruken av systemet, enn i organisasjoner som bruker en mer top-down tilngrming i
implementeringen. En slik top-down tilnerming innebaerer at CRM-systemet blir
implementert fra toppen og ned. Avgjarelsene blir ofte tatt pa hgyere nivaer i organisasjonen
og formidles deretter nedover, og ansatte er mer eller mindre forpliktet til & overholde
avgjerelsene. Forskning viser til at denne tilnermingen har en stor svakhet i mangelen pa a
involvere de ansatte som skal bruke systemet (Ahearne, Rapp, Mariadoss & Ganesan, 2012,
s. 119). Det foreslas derfor a implementere et CRM-system ved a benytte en bottom-up
tilneerming. Dette innebzrer at implementeringen bygger pa kunnskapen og erfaringene til de
ansatte som skal bruke systemet (Ahearne et al., 2012, s. 120). En slik tilnserming fokuserer
pa brukermedvirkning under hele implementeringsprosessen. Det innebzrer blant annet at
ansatte far mulighet til 8 komme med tilbakemeldinger pa systemet i alle fasene av

implementeringsprosessen (Litwin, 2011, s. 869).

Involvering under hele implementeringsprosessen gjer det lettere for ansatte a se hvordan
CRM-systemet kan tilpasses deres daglige arbeidsoppgaver (Raman et al. 2006, s. 50). Bjern-
Andersen og Hedberg (1977) trekker frem flere grunner til at involvering av ansatte ved
implementering av nye systemer er viktig. Involvering vil gke kunnskapen rundt systemet,
forsikre realistiske forventninger og redusere motstand til endring. Det medfarer ogsa at

ansatte far mulighet til & delta i beslutninger som pavirker deres egen arbeidshverdag (referert
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i Bjerknes & Bratteteig, 1995). Raman m.fl. (2006, s. 50) fant i sin studie ut at ansatte ofte
har for haye forventninger til CRM-systemets egenskaper. En arsak til dette stammer fra
manglende involvering i planlegging- og gjennomfegringsfasen i implementeringsprosessen.
Nar ansatte involveres i planleggings- og gjennomfaringsfasen, gker sannsynligheten for at
deres kunnskap bidrar til & forbedre systemets funksjonalitet slik at det passer med deres

daglige arbeidsoppgaver (Bjerknes & Bratteteig, s. 1995).

3.4.1 Hvordan involvere

Mye av forskningen pa CRM-implementering retter seg i stor grad mot viktigheten av a
involvere ansatte, men i mindre grad mot hvordan ansatte kan involveres (e.g., Chen &
Popovich, 2003; Shum et al. 2008; Zablah et al., 2004b). Raman et al. (2006, s. 51) hevder
ledere ma bygge et team med deltakere fra flere avdelinger i organisasjonen, og at teamet ma
involveres i planleggings- og gjennomfgringsfasen av implementeringen av CRM-systemet.
Dette kan vaere i form av et prosjektteam, bestdende av ansatte fra avdelinger som salg,
markedsfaring, kundetjenester og IT. Ved at prosjektteamet involveres i
planleggingsprosessen av CRM-systemet, innebarer dette at ansatte blir involvert i &

bestemme hvordan og nar CRM-systemet skal implementeres (Zablah et al., 2004b, s. 291).

I tillegg til & opprette et prosjektteam, er det viktig at implementeringsprosessen har
superbrukere. Superbrukere er personer som har avanserte teknologi- og CRM-ferdigheter og
er en del av en annen forretningsenhet enn IT-avdelingen. De har en viktig rolle i a yte
arbeidsstatte til sine kollegaer etter gjennomfaring av formell oppleering (Heierhoff, Arntzen
& Muller, 2011, s. 510). Superbrukere ma vite alt om CRM-systemet for a kartlegge
kontinuerlige forbedringer, bista ved eventuelle problemer, og for & viderefare
tilbakemeldinger til leverandgren. Superbrukere fungerer som farstelinje brukerstatte og som
et lavterskeltiloud som ansatte kan benytte seg av ved uklarheter. De har ogsa en ngkkelrolle i
a fa frem de positive sidene ved det nye systemet, for a skape aksept blant ansatte (Kostojohn
etal.,, 2011, s. 15). Gheorghe og Lupasc (2012, s. 82) hevder at superbrukere er essensielle
ressurser ved implementering av nye tekniske systemer for at ansatte skal adaptere systemet
pa en god mate. For at dette skal veere mulig, ma superbrukere fa statte fra toppledelsen og
kunne pavirke CRM-implementeringen. Nar superbrukere har slik innflytelse hjelper de

organisasjonen med a integrere systemet i organisasjonens kjerneprosesser, og a fjerne
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prosessene som ikke skaper verdi for ansatte (Chen & Popovich, 2003, s. 684; Khoshlafz &
Hekmati, 2016).

God endringsledelse under implementeringsprosesser innebarer blant annet at ansatte far
mulighet til & bidra til at CRM-systemet tilpasses deres arbeidsoppgaver. Dette kan gjares ved
a gjere ansatte oppmerksomme pa hvordan de pagaende endringene kan pavirke deres
arbeidshverdag, og i sin tur tilrettelegge for at ansatte kan pavirke utfallet av endringene
(Zablah et al., 2004b, s. 291). At organisasjonen avstar fra kontroll og lar ansatte ta
beslutninger, kan gi konstruktive resultater pa implementeringsprosessen (Fenton-O’Creevy,
2001). Ansatte som far delta og si sin mening i endringsprosesser er ofte mer forpliktet til
endringen, fordi ansatte ofte faler eierskap til egne bidrag (e.g., Gilley, Gilley & McMiillan,
20009, s. 80; Kotter & Schlesinger, 1979).

Ledere bar sgrge for at brukermedvirkningen er interaktiv og ansikt-til-ansikt under bade
planleggings- og gjennomfgringsfasen i implementeringsprosessen (Wilson, Daniel &
McDonald, 2002). Wilson m.fl. (2002, s. 206) fant ut gjennom sin studie at ansatte fra salgs-
og markedsfaringsavdelinger ofte ikke er vant til & gi tiloakemeldinger pa et CRM-system
gjennom 4 skrive rapporter. En interaktiv workshop hvor ansatte kan komme med
tilbakemeldinger, skaper gjerne et stgrre engasjement og positivitet rundt CRM-systemet. En
slik workshop legger opp til dialog mellom systemutviklere og brukere av systemet, og kan
fare til en bedre forstaelse av potensielle fordeler CRM-systemet kan gi organisasjonen
(Wilson et al., 2002, s. 212). Slik sett er effektiv kommunikasjon viktig for god involvering
under en CRM-implementering.

3.5 Kommunikasjon i CRM-implementeringsprosesser

Effektiv intern kommunikasjon er ngdvendig i alle store endringsprosesser (e.g., Elving,
2005; Lewis & Seibold, 1998; Van de Ven & Poole, 1995; Zablah et al, 2004b). Forskning
tyder pa at effektiv intern kommunikasjon er positivt relatert til CRM-implementeringens
suksess, og kan pavirke ansattes oppfatninger om fordelene til CRM-systemet. Dette kan
blant annet gjares ved & fokusere pa fordelene endringen bidrar til for organisasjonen.
Kommunikasjon er saledes et viktig virkemiddel i endringsprosesser for a endre ansattes
oppfattelse om endringen (Zablah et al., 2004b, s. 290).
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God intern kommunikasjon er viktig under implementeringsprosesser. Samtidig hevder Shum
m.fl. (2008, s. 1357) at en vanlig feil i implementeringsprosesser er & underkommunisere
malet med endringsprosessen, og at de som pavirkes av endringen ikke mottar budskapet.
Dette kan medfare at det er vanskeligere for ansatte a akseptere og ta i bruk det nye systemet.
Det er viktig at ledere og implementeringsansvarlig setter tydelige mal og at malene
kommuniseres gjennom hele implementeringsprosessen. Informasjonen som kommuniseres
ma ogsa fastsla hva ansatte kan forvente av CRM-systemet (Shum et al., 2008, s. 1363).
Malene ma kommuniseres ofte, over tid og gjennom flere ulike kanaler, for a sikre at
budskapet nar ut til alle ansatte (Nonaka, 1994, referert i Jacobsen, 2012, s. 192). Uten tidlig
og tydelig kommunikasjon av mal og forventninger, er sannsynligheten mindre for at ansatte
faler forpliktelse til endringen, og dermed ikke adapterer CRM-systemet pa en god mate
(Shum et al., 2008, s. 1357).

For a sikre tidlig og tydelig kommunikasjon i en implementeringsprosess, er det viktig a
forsta hvordan effektiv kommunikasjon kan pavirke implementeringsprosessen, men ogsa a
forsta hvordan budskapet best kan formidles. Dette fordi endringens suksess i stor grad
avhenger av hvordan ledere kommuniserer endringen til ansatte (e.g., Choi, 2011; Luo, Song,
Gebert, Zhang & Feng, 2016, s. 243). En viktig komponent i vellykkede CRM-
implementeringer er direkte ansikt-til-ansikt kommunikasjon. Denne formen for
kommunikasjon er med pa a bygge relasjoner og skape tillit til endringen (Steel et al., 2010,
5.1330). Ansikt-til-ansikt kommunikasjon er effektivt, skaper tillit og er en rask kanal for &
informere om endringer, selv i store organisasjoner (Larkin & Larkin, 2004). Ansikt-til-ansikt
kommunikasjon innebarer gjerne en toveiskommunikasjon mellom ledere og ansatte, og gir
ansatte mulighet til & gi tilbakemeldinger pa endringen (Condiut & Mavondo, 1998; Gilley et
al., 2009, s. 80). For a sikre god ansikt-til-ansikt kommunikasjon, er geografisk nzerhet til
lederen viktig. En studie gjennomfert av Frahm og Brown (2007, s. 382), viser at ansatte som
er i geografisk nerhet og har en sterk relasjon til sin leder, ofte har tilgang pa god
informasjon, og aksepterer derfor endringen lettere. Etter endringen har blitt kommunisert
ansikt-til-ansikt, er internett den mest effektive kanalen hvor ansatte kan sgke og finne
informasjon om endringen. Spesielt er organisasjonens intranett mye brukt i
implementeringsprosesser slik at ansatte har rask tilgang pa informasjon. Intranettet er en

effektiv kommunikasjonskanal, men Larkin og Larkin (2004) er tydelige pa at ansikt-til-
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ansikt kommunikasjon er den mest effektive kommunikasjonskanalen for & informere om

endringer.

Effektiv kommunikasjon kan fare til utvikling av tillit, samt utveksling av informasjon som
trengs for at ansatte skal veere villige til & endre sine arbeidsrutiner og akseptere det nye
systemet. Et av malene med effektiv kommunikasjon er & pavirke holdninger og atferd.
Effektiv og god kommunikasjon av CRM-systemet kan saledes skape en felles tro og aksept

for det nye systemet (Amoako-Gyampah & Salam, 2003, s. 735).

3.6 Opplaring i CRM-implementeringsprosesser

Tilstrekkelig opplering er viktig for at ansatte skal takle usikkerheten som oppstar i
forbindelse med implementeringsprosesser. Opplering er derfor en viktig aktivitet for en
endringsleder ved implementering av et nytt CRM-system. Gjennom god opplering styrkes
ansattes forpliktelse og forstaelse for endringen, ved at deres ferdigheter gkes (Chen &
Popovich, 2003, s. 685). Opplearing har saledes stor betydning for vellykkede
implementeringsprosesser. Det er viktig at ledere og initiativtaker av CRM-implementeringen
ser verdien av opplering og legger til rette for gode opplaeringsprosesser under hele
implementeringsprosessen (Chen & Popovich, 2003; Zablah et al., 2004b, s. 291). For & sikre
effektiv og god opplearing, er det viktig at oppleringen skjer pa et tidlig stadium og
gjennomfares jevnlig. Dette gker sannsynligheten for en vellykket implementering og kan
redusere potensiell motstand mot det nye systemet, som kan oppsta som fglge av mangel pa
kunnskap og forstaelse blant ansatte (Kostojohn, Johnson, & Paulen, 2011, s. 9; Zablah et al.,
2004b).

En utfordring i implementeringsprosesser som endringsledere ma overkomme, er
kunnskapsbarrierer. Kunnskapsbarrierer er ofte en arsak til at implementeringsforsgk
mislykkes (Robey & Boudreau, 2002). Med kunnskapsbarrierer menes hindringer som
oppstar som falge av utilstrekkelig kunnskapsniva, og kan dreie seg om flere forhold.
Innarbeidede arbeidsmater kan vaere vanskelig @ endre pa, og kan gi ansatte utfordringer med
a forsta hvordan jobben deres skal utfares ved bruk av nye teknologiske systemer (Robey &
Boudreau, 2002, s. 28). Kunnskapsbarrierene er ofte stgrre for ansatte med lang ansiennitet,
sammenlignet med nyansatte uten behov for & avlaere gamle arbeidsvaner. Mangel pa digital

kompetanse utgjer ogsa en viktig barriere ledere ma forholde seg til. I lys av implementering
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av et nytt CRM-system er dermed egnede og omfattende opplaringsprogram avgjgrende for a
overkomme kunnskapsbarrierer, slik at ansatte ser verdien av systemet og kan tilegne seg
tilstrekkelig med operative ferdigheter (Raman et al., 2006, s. 42; Robey & Boudreau, 2002,
s. 35). Opplearing er viktig for a redusere kunnskapsbarrierer, men ogsa for a sikre at alle
brukerne av CRM-systemet har tilstrekkelig med ferdigheter og kunnskap til & benytte seg av
systemet. Det er derfor viktig at alle ansatte som skal bruke CRM-systemet far egnet og

omfattende opplaering (Kostojohn et al., 2011).

Hvordan gjennomfare egnede og omfattende opplaringsprogram for implementering av et
CRM-system innebzerer gjerne flere tiltak. Et CRM-system inneholder ofte flere ulike
funksjonaliteter som kan virke krevende for brukeren, og det ma derfor settes av god tid til
ansattes farste mgte med CRM-systemet (Kostojohn et al., 2011; Shum et al., 2008). Korte
oppleeringsekter med en presentasjon av hele CRM-systemet kan oppleves som stressende og
overveldende (Kostojohn et al., 2011, s. 98). Fremfor a gjennomga alle funksjonalitetene fra
start til slutt pa kort tid, er det formalstjenlig med en mer inkrementell tilnserming til
opplaeringen (Kostojohn et al., 2011, s. 99; Robey & Boudreau, 2002, s. 34). | en
inkrementell tilnzerming deles opplearingen inn i flere steg og gjennomfares trinnvis, og det
blir mer overkommelig & utforme et innhold som er tilpasset ansattes kunnskapsniva og
arbeidsoppgaver. Dette kan medfere at oppleaeringen i utgangspunktet blir mer tid- og
ressurskrevende, men anses som det beste for & fa til et godt leeringsutbytte (Kostojohn et al.,
2011, 5.181).

Et annet tiltak er & tilpasse oppleringen til ansattes erfaringer og kunnskapsniva. Ved a tiloy
ansatte tilpasset opplering av CRM-systemet minimerer endringsledere frykt og reduserer
sannsynligheten for motstand (Zablah et al., 2004b, s. 291). Med tilpasset opplering menes
opplaering med utgangspunkt i ansattes kunnskapsniva og arbeidsoppgaver, i tillegg til
passende progresjon (Kostojohn et al., 2011, s. 43; Zablah et al., 2004b, s. 291). Opplaeringen
ma veere relatert til scenarier ansatte mgater i arbeidshverdagen, og kan gjgres ved a vise til
hvordan systemet kan brukes i ansattes daglige gjgremal. For a engasjere under opplaeringen
er det verdifullt & la ansatte sitte med systemet foran seg, og prgve ut det de lzerer (Kostojohn
etal., 2011, s.180). Dette kan gjares ved tradisjonell klasserom-tilnerming hvor en person
holder foredrag og viser hvordan CRM-systemet fungerer (Kostojohn et al., 2011, s. 27). Ved
en slik tilnaerming er det viktig med flere undervisningsgkter hvor innholdet er tilpasset
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ansattes behov og ferdigheter, som er sentralt for et godt leeringsutbytte (Kostojohn et al.,
2011, s. 180). Et annet tiltak er a begrense gruppens starrelse. Dette gker sannsynligheten for
at undervisningen blir interaktiv og instruktgren kan gi hver ansatt den oppmerksomheten de
trenger (Kostojohn et al., 2011, s. 181). Etter farste oppleering ber det lages en
oppfalgingsplan for videre opplaering, hvor det legges opp til uformelle mgter hvor ansatte

kan stille spgrsmal og fa svar pa konkrete ting de lurer pa (Kostojohn et al., 2011, s. 44).

Slike uformelle mater er et virkemiddel som legger til rette for at ansatte leerer seg videre
bruk av CRM-systemet (Kostojohn et al., 2011), og kan relateres til teori om situert leering
hvor det er typisk at mindre erfarne ansatte laerer av mer erfarne ansatte (Lave & Wenger,
1991). P4 et slikt mgte kan lederen legge til rette for at ansatte leerer hverandre bruk av CRM-
systemet (Kostojohn et al., 2011). Nar ansatte leerer av hverandre gker sannsynligheten for at
de benytter et forstaelig sprak med gjenkjennbare begreper (Volkoff, EImes & Strong, 2004).
For at dette skal vaere mulig hevder Krogh, Ichijo & Nonaka (2005) at det ma foreligge en
leeringskultur hvor ansatte er trygge pa hverandre, og opplever aktiv empati, adgang til hjelp
og pagangsmot. llleris (2004) papeker at leering i organisasjoner oppstar i sosialt samspill
mellom kollegaer, og at endringsledere ma tilrettelegge for dette. Slik tilrettelegging
forutsetter en bevissthet hos endringsledere om at investering av tid og ressurser i opplering
vil gi gkt kompetanse i bruk av CRM-systemet (llleris, 2004).
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4. Metode

Formalet med oppgaven er a se pa hvordan en tilsynelatende lik implementering i divisjonene
Landbruk og Maskin farte til at brukerne har adaptert CRM-systemet ulikt. For & svare pa
problemstillingen valgte vi a se pa hvordan salgskonsulentene og salgssjefene i Felleskjgpet
opplevde implementeringsprosessen av CRM-systemet Dynamics 365 i de ulike divisjonene,
og hvilken betydning dette kan ha hatt for adapteringen av systemet. For & oppna dette valgte
vi et kvalitativt forskningsdesign. Dette gjorde vi fordi vi gnsket dyp og rik forstaelse av
hvordan ansatte opplevde implementeringsprosessen. Vi gnsket a gjennomfare en komparativ
studie av salgskonsulentene og salgssjefene i divisjonene Landbruk og Maskin, for a se pa

mulige arsaker til hvorfor de ansatte adapterte systemet ulikt.

| det felgende vil vi farst gjare rede for valg av metodisk tilneerming og hvorfor vi valgte en
komparativ casestudie. Deretter vil vi presentere utvalg av informanter, og hvorfor vi valgte a
gjennomfare bade individuelle dybdeintervju og gruppeintervju. Vi vil ogsa beskrive hvordan
vi kom i kontakt med informantene, utforming av intervjuguide og gjennomfgring av
intervjuene. Deretter vil vi gjere rede for hvordan vi kodet og behandlet vare data. Til slutt vil
vi diskutere oppgavens reliabilitet, validitet, generaliserbarhet og etiske retningslinjer, og

hvordan vi har sikret dette under hele prosessen.

4.1 Valg av metodisk tilneerming

Med utgangspunkt i problemstillingen var, var vi interesserte i & se neermere pa
implementeringsprosessen av CRM-systemet Dynamics 365 i de ulike divisjonene Landbruk
og Maskin. Vi gnsket utfyllende fortellinger fra informantene, og a fa forstaelse av tanker og
refleksjoner hos informantene. Vi ansa derfor en kvalitativ tilneerming som mest
hensiktsmessig, da denne tilneermingen gir mulighet for tilegnelse av nyansert og detaljert

informasjon fra informantene (Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2010, s. 32).

I metodelitteraturen skilles det mellom induktive, deduktive og abduktive tilnserminger til
forskning. En induktiv tilnserming innebaerer en metode som beveger seg fra empiri til teori
(Jacobsen, 2005, s. 28-29). | var oppgave gnsket vi a undersgke ansattes opplevelse av

implementeringsprosessen. Vi visste derfor ikke hva informantene ville legge vekt pa, som
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ofte er utgangspunktet for en induktiv tilneerming til forskning. Vi hadde likevel
forventninger i forkant av intervjuet, da intervjuguiden var tett forankret i teori og tidligere
forskning, som ofte er utgangspunktet for en deduktiv tilneerming. Det kan med dette
argumenteres for at vi har brukt en abduktiv tilneerming til var forskning. En abduktiv
tilnerming innebarer et dialektisk forhold mellom teori og empiri, og forskeren bruker

relevant teori og forskning for & forsta empiri (Thaagard, 2013, s. 187-198).

Hvorvidt tilnaermingen til forskning er induktiv, deduktiv eller abduktiv er ikke alltid like
tydelig. Jacobsen (2005, s. 35) skiller i stedet mellom mer eller mindre apne tilnaerminger til
forskning. En dpen tilnaerming egner seg best nar det er lite forskning pa et felt. Som nevnt
innledningsvis er det mye forskning pa suksesskriterier for en CRM-implementering, men lite
forskning pa omrader som kan betraktes som hindringer og/eller suksessfaktorer for
brukernes adaptering av et CRM-system. Som et resultat av dette gnsker vi & bidra til en
starre innsikt innenfor dette feltet. Vi har derfor benyttet oss av en relativt dpen, kvalitativ

metode for var datainnsamling (Johannessen et al., 2010, s. 31; Jacobsen, 2005, s. 37-39).

Berg (1999) hevder at selv om man kan gjennomfgre en suksessfull teknologisk
implementering i en organisasjonen, er det utfordringer knyttet til a bruke samme
fremgangsmate i en annen kontekst og i en annen organisasjon. Organisasjoner er ulike bade i
stgrrelse, form og lederskap, som vil kunne pavirke hvordan organisasjonen reagerer pa det
nye teknologiske systemet. Var studie er basert pa en organisasjonsspesifikk kontekst.
Oppgaven tar slik sett utgangspunkt i et sosialkonstruktivistisk perspektiv, da vi sgker a
undersgke hvordan ansattes opplevelse av CRM-implementeringen i organisasjonen
Felleskjopet skapte mening og forstaelse i deres arbeidshverdag (Moses & Knutsen, 2012, s.
9).

4.1.1 Komparativ casestudie

Et kvalitativt forskningsdesign kan gjennomfares pa flere ulike mater. Vi valgte a bruke det
kvalitative forskningsdesignet casestudier. Casestudier bygger pa et intensivt design og
kjennetegnes, ifglge Johannessen m.fl. (2010, s.86), av at forskeren innhenter mye
informasjon fra fa forskningsenheter over en tidsbegrenset periode. Casestudier innebzrer en
grundig beskrivelse og forstaelse av noen fa tilfeller, noe som betyr at det ofte benyttes en

kvalitativ tilnerming ved gjennomfering av casestudier. En vanlig metode for
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datainnsamlingen i et casedesign er apne intervju, hvor datainnsamlingen ofte er detaljert og
omfattende (Johannessen et al., 2010, s. 86). Vi sa det derfor som mest egnet a benytte oss av
en casestudie for a fa gkt forstaelse og innsikt i ansattes opplevelse av

implementeringsprosessen.

Den vanligste formen for casestudier er a sammenligne ulike eller like case (Jacobsen, 2005,
s. 98-99). | var oppgave har vi veert ute etter & se pa hvordan implementeringsprosessen var i
de to ulike avdelingene, og hvordan dette pavirket adapteringen av systemet. Pa forhand
hadde vi en antakelse om at divisjonene hadde adaptert systemet ulikt, grunnet resultatene fra
en survey gjennomfart i Felleskjepet hgsten 2018. Vi valgte derfor & benytte oss av en
komparativ studie, hvor like case sammenlignes (Jacobsen, 2005, s. 99). Divisjonene
Landbruk og Maskin er begge divisjoner i Felleskjgpet, som har implementert CRM-systemet
Dynamics 365. Divisjonene bestar av salgskonsulenter og salgssjefer som selger ulike varer
og tjenester. Selv om det selges ulike varer og tjenester, er det store likheter mellom
divisjonene da de ansatte ofte deler kontorer pa tvers av divisjonene. Casene regnes derfor
som like, og vi gnsket & se naermere pa salgskonsulentenes og salgssjefenes adaptering av

CRM-systemet i de to divisjonene.

4.2 Utvalg av informanter

Det er flere mater & velge ut informanter i et kvalitativt forskningsdesign, men informantene
bar velges pa bakgrunn av gnsket informasjon (Johannessen et al., 2010, s. 106). Vi valgte a
benytte oss av strategisk utvelgelse av informanter i Felleskjgpet. Dette innebar at vi pa
forhand definerte en malgruppe vi gnsket a intervjue, og informantene ble valgt ut pa
bakgrunn av dette (Johannessen et al., 2010, s. 106). Vare kriterier var at informantene matte
jobbe som selgere eller salgssjefer i Felleskjgpets divisjoner Landbruk eller Maskin. Dette
var viktig fordi det fgrst og fremst er selgere som bruker CRM-systemet. Et annet kriterium
var at selgerne og salgssjefene matte veere lokalisert pa et kontor i kjgreavstand fra Oslo, pa
grunn av praktiske arsaker og oppgavens rammer. En mulig risiko ved strategisk utvelgelse
av informanter er faren for & ga glipp av verdifull informasjon fra informanter som ikke

oppfyller kriteriene (Johannessen et al., 2010, s. 109).

Det er mange selgere i Felleskjgpet som kunne veert informanter i oppgaven var. Far vi

gjennomfgrte den strategiske utvelgelsen hadde vi et mgte med kontaktpersonene vare i
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Felleskjepet. Der ble vi enige om at kontaktpersonene vare skulle sende ut en
informasjonsmail til et tilfeldig utvalg av selgere og salgssjefer fra divisjonene Landbruk og
Maskin, og at vi deretter skulle ta kontakt med de vi gnsket. Kontaktpersonene i Felleskjapet
fungerte derfor som portvakter som ga oss tilgang til feltet (Jacobsen, 2005, s. 162). Vi fikk
en liste med 60 potensielle informanter, hvor vi kontaktet de som hadde kontorer i
kjareavstand fra Oslo. Portvakter kan ha en del makt og pavirkningskraft i organisasjonen, og
det kan derfor tenkes at det er vanskelig & si nei til en portvakt (Lincoln & Guba, 1985). Vi
gnsket derfor & kontakte informantene selv etter utsendelse av farste informasjonsmail, for &
skape en tettere kontakt, og for & redusere kontaktpersonenes grad av involvering og

pavirkning.

Vi endte opp med et utvalg pa 12 salgskonsulenter og 3 salgssjefer, fordelt pa divisjonene
Landbruk og Maskin ved seks ulike kontorer i Norge. Informantene var jevnt fordelt mellom
de to divisjonene. Vi valgte a intervjue salgssjefene gjennom individuelle dybdeintervju og
salgskonsulentene gjennom et moderert gruppeintervju, hvor to og to salgskonsulenter var
sammen under intervjuet. Pa grunn av travle arbeidshverdager intervjuet vi to
salgskonsulenter individuelt. Vi endte derfor opp med 5 individuelle dybdeintervju og 5

gruppeintervju, med totalt 15 informanter.

4.2.1 Dybdeintervju

Vi valgte & intervjue salgssjefene gjennom individuelle dybdeintervju for & undersgke
hvordan salgssjefene opplevde implementeringsprosessen, og for a studere deres meninger,
holdninger og erfaringer (Tjora, 2017, s. 114). To salgskonsulenter ble ogsa intervjuet
individuelt. Vi valgte & intervjue salgssjefene individuelt, da det blant annet viste seg
vanskelig a finne et gjennomfgringstidspunkt hvor flere salgssjefer kunne stille samtidig. Vi
tenkte ogsa at salgssjefene muligens hadde gjort seg opp noen meninger som kunne vere
utfordrende a fortelle om dersom det var kollegaer til stede. Det samme tenkte vi om
ulikheter i motiver, holdninger og falelser tilknyttet implementeringsprosessen. Med ferre
personer til stede gnsket vi & skape en fortrolig ramme hvor informantene kunne dele sine

tanker og erfaringer (Jacobsen, 2005).

Individuelle intervju kan gjennomfares i fysisk narhet eller fysisk avstand (Jacobsen, 2005, s.

143). Ved gjennomfaring av de individuelle intervjuene hadde vi tre ansikt-til-ansikt intervju
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og to intervju over telefon. Telefonintervju ble valgt av praktiske arsaker, da to av
informantene ikke hadde mulighet til & mgte oss grunnet en hektisk arbeidshverdag. Ved a
intervjue ansikt-til-ansikt er det lettere a skape fortrolighet ved at det oppnas en personlig
kontakt, da et personlig intervju skaper et klima for narhet. En utfordring med telefonintervju
er at forskeren mister muligheten til a visuelt observere informanten underveis i intervjuet,
som kan redusere gyldigheten og paliteligheten til dataene. Dette var utfordringer vi var
bevisste pa i forkant av telefonintervjuene, og vi prevde derfor & skape en fortrolig samtale
over telefon (Jacobsen, 2005, s. 143-144). For a skape en fortrolig samtale innledet vi
telefonintervjuet med & introdusere og fortelle om oss selv, og lot informanten presentere seg
og sin rolle i Felleskjapet. Vi informerte ogsa om rammene for intervjuet, og at vi gnsket a ta
lydopptak av samtalen. En positiv side ved & intervjue over telefon var at informantene ikke
kunne se lydopptakeren. Dette var med pa a skape en mer avslappet stemning rundt
intervjuet, fordi informanten ikke ble paminnet om at intervjuet ble tatt opp (Tjora, 2017, s.
167-168).

4.2.2 Gruppeintervju

Vi valgte a intervjue salgskonsulentene sammen to og to. Dette blir en form for
gruppeintervju, hvor man samler flere informanter til en diskusjon eller en samtale om
temaet. Gruppeintervju egner seg til a forske pa et avgrenset tema, ved a fa frem flere
informanters erfaringer. Et gruppeintervju setter gjerne i gang en tankeprosess og deltakerne
diskuterer ulike fortolkninger. Deltakerne ma redegjare for sine synspunkter, og
gruppeintervju egner seg derfor til & fa frem hvorfor (Jacobsen, 2005, s. 154-155). Hvor stor
gruppen er, vil kunne pavirke meningsutveksling og diskusjon. Ved for liten gruppe kan
meningsutvekslingen bli begrenset, og med en for stor gruppe kan det fare til flere parallelle
diskusjoner (Jacobsen, 2005, s. 156). En vanlig fokusgruppe har som regel et sted mellom
seks til ti deltakere (Kvale, Brinkmann, Anderssen & Rygge, 2009, s. 162). Mindre
fokusgrupper fra tre til fire deltakere kalt mini-fokusgrupper, blir stadig mer brukt i forskning
(Tjora, 2017, s. 124). Vi valgte a intervjue salgskonsulentene i Felleskjapet to og to, som kan
minne om en mini-fokusgruppe. I Felleskjgpet er de ulike salgskontorene relativt sma, noe
som gjorde det vanskelig & samle flere informanter til et starre gruppeintervju.
Salgskonsulentene sitter ogsa sjelden pa kontoret da de ofte er ute hos kunder. For a legge til

rette for diskusjon og skape mening under intervjuene gnsket vi ikke kun & gjennomfare
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individuelle dybdeintervju, men a ha intervju hvor salgskonsulentene kunne skape mening
sammen og diskutere opplevelser rundt implementeringsprosessen.

Hvem som er en del av gruppeintervjuet vil ha betydning for hvordan utveksling av
synspunkter foregar (Jacobsen, 2005, s. 156). | enkelte av gruppeintervjuene valgte vi a
intervjue to fra samme divisjon sammen. Vi var opptatt av a fa en forstaelse av hvordan
CRM-systemet ble implementert i de ulike divisjonene. Slik sett ble kombinasjonen av de to
informantenes synspunkter viktig (Jacobsen, 2005, s. 155). Ved & intervjue to fra samme
divisjon fikk vi en dypere forstaelse for hvordan CRM-systemet ble implementert i den
respektive divisjonen. Informantene kunne sparre med hverandre om prosessen og diskuterte

der de var uenige.

Vi valgte ogsa a gjennomfare enkelte gruppeintervju med to informanter fra ulike divisjoner.
Dette ga oss muligheten til & fa frem forskjeller og likheter under intervjuet. Informantene
snakket om hvordan systemet var blitt implementert i egen divisjon, og fikk mulighet til
kommentere hverandres svar. Ved forskjeller og likheter startet en samtale om dette, og
hvilken innvirkning dette hadde hatt for adaptering av systemet (Jacobsen, 2005, s. 155).
Intervjueren ma vaere klar over at i slike gruppeintervju har individuelle synspunkter en
tendens til & tones ned. Intervjueren ma ogsa vere klar over at gruppeintervju er sensitivt for
maktforhold, hvor noen kan prate mye og undertrykke andres synspunkter (Jacobsen, 2005, s.
155). Under intervjuene var vi klar over denne utfordringen. For & unnga at en informant

dominerte intervjuet, rettet vi derfor sparsmalene vekselsvis mellom hver av informantene.

I tillegg til at gruppeintervju er sensitivt for maktforhold mellom informantene, er bade
individuelle intervju og gruppeinterviju sensitivt for et maktforhold som kan oppsta mellom
intervjueren og informantene. Under individuelle intervju og gruppeintervju kan det oppsta
en asymmetrisk relasjon mellom intervjuer og informant, da det er intervjueren som definerer
intervjusituasjonen (Thagaard, 2013, s. 96). For & unnga en slik asymmetri forsgkte vi a skape
en avslappet og trygg stemning under alle intervjuene. Det er intervjueren som er ansvarlig
for & etablere en trygg ramme for intervjusituasjonen (Tjora, 2017, s. 118-119). For a legge til
rette for dette, valgte vi a reise til de ulike lokasjonene hvor informantene satt, og
gjennomfgrte intervjuene pa informantenes kontor. Informantene valgte selv om de ville ha
intervjuet pa eget kontor eller i et matelokale. Dette sikret trygge omgivelser, slik at vi kunne

skape et fortrolig miljg for intervjuet, og det kunne oppsta en personlig nerhet mellom oss
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som holdt intervjuet og informantene (Jacobsen, 2005, s. 227; Tjora, 2017, s. 122 ; Kvale et
al., 2009, s. 91)

4.2.3 Sekundeaere datakilder

I tillegg til & intervjue salgskonsulenter og salgssjefer i Felleskjgpet, hadde vi mgter med
prosjektansvarlig og oppleringsansvarlig for CRM-systemet, for samle inn
bakgrunnsinformasjon. Pa disse mgatene fikk vi informasjon om tidslinjen til
implementeringsprosessen, innsikt i CRM-systemet, og hvordan oppleringen ble gjennomfart
fra hovedkontoret. Vi fikk ogsa en gjennomgang av Felleskjgpets organisering, samt mal og

bakgrunn for CRM-implementeringen.

4.3 Intervjuguide

Etter en grundig gjennomgang av hva vi gnsket a fa ut av intervjuene og hvordan vi gnsket a
komme frem til dette, valgte vi en semistrukturert intervjuform. Denne intervjuformen ble
valgt bade for dybdeintervjuene og for gruppeintervjuene. En slik intervjuform innebarer at
intervjuet er basert pa en intervjuguide, og er den mest utbredte intervjuformen i kvalitativ
metode. Fordelen med et semistrukturert intervju er fleksibiliteten under intervjuet
(Johannessen et al., 2010, s. 139). Intervjuguiden var bestod av flere temaer og spgrsmal,
hvor vi endret rekkefglgen og hvilke sparsmal som ble stilt underveis i intervjuet.
Fleksibiliteten ga oss muligheten til 8 komme med oppfalgingsspersmal, som ga oss rikere

svar. Intervjuguiden dannet derfor utgangspunkt for intervjuet, men ble ikke fulgt slavisk.

Vi hadde delt opp intervjuguiden i tre deler som bestod av en introduksjon, en hoveddel og en
avslutning (Tjora, 2017, s. 145-147). | introduksjonen stilte vi enkle og konkrete
oppvarmingsspgrsmal. Vi presenterte oss selv og oppgavens hensikt, og vi informerte om
bruk av lydopptaker, personvern og frivillighet til & delta i studien. Sparsmalene vi stilte til
informantene krevde lite refleksjon, og ga informantene anledning til & presentere seg selv.
Hoveddelen dannet kjernen i intervjuet. Vi stilte spgrsmal som krevde refleksjoner rundt
implementeringsprosessen av CRM-systemet. | avslutningsdelen var malet & normalisere
situasjonen, hvor vi informerte om forskningsprosjektets videre gang og informantene fikk
anledning til &8 komme med spgrsmal og kommentarer (Tjora, 2017, s. 145-146). Vi benyttet
samme intervjuguide i de individuelle dybdeintervjuene og gruppeintervjuene. Vi endret kun

pa formuleringene i intervjuguiden, slik at den var bedre tilpasset til de ulike intervjuene.
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Samme intervjuguide ble valgt fordi vi gnsket a belyse og skape refleksjoner rundt de samme

temaene, pa ulike niva i organisasjonen.

4.4 Transkribering og koding

Under intervjuene valgte vi a ta lydopptak ved hjelp av en smarttelefon. Lydopptaket sikret at
vi kunne konsentrere oss om tilstedeverelse under intervjuene. Ved bruk av lydopptaker er
det en risiko for at informanten holder tilbake fortrolig informasjon, i tillegg til at
lydopptakeren kan bli en distraksjon (Tjora, 2017, s.167-168). For a redusere disse risikoene,
spurte vi informantene om det var greit at vi tok opptak av intervjuet, og informerte om at det
kun var vi som hadde tilgang til opptakene. I tillegg til & bruke en lydopptaker under
intervjuet, tok en av oss notater mens den andre hadde hovedansvaret for a holde intervjuet.
Intervjueren som tok notater skrev ned sentrale momenter og andre merknader vi kunne dra
nytte av senere. Dette kunne veere forhold som vi ikke fikk med pa lydopptaket, slik som
ansiktsuttrykk og andre visuelle signaler. Kort tid etter gjennomfagringen av intervjuene satt vi
oss ned med lydopptakene og transkriberte alt som ble sagt. Vi delte antall intervju likt
mellom oss. Deretter leste vi gjennom hverandres transkripsjoner samtidig som vi harte pa
tilhgrende lydopptak. Dette var en tidkrevende prosess, men gjorde at vi forsikret oss om at vi
hadde fatt med oss all informasjon. Flere av informantene vare hadde utpreget dialekt, men vi
valgte a transkribere pa bokmal for & sikre informantenes anonymitet. Det at intervjuene er
transkribert i sin helhet, gjar at vi har mulighet til & vise materialet til informantene hvis de
skulle ettersparre dette i ettertid, og pa den maten sikre at informantene faler seg ivaretatt
(Jacobsen, 2005, s. 189).

Etter fullfert transkribering startet vi & kode datamaterialet fra intervjuene. | denne
sammenheng er koder ord som beskriver tematikken i sitater (Grenmo, 2004). Vi valgte a
bruke det elektroniske kodeprogrammet Nvivo som verktay for a kode de transkriberte
intervjuene. En av fordelene med a bruke et elektronisk kodeprogram er muligheten for
behandling og gruppering av tekstavsnitt underveis i arbeidet (Grenmo, 2004, s. 248). Dette
gjorde arbeidet mer oversiktlig, samtidig som vi kunne legge til rette for & se mgnstre og

sammenhenger videre i analysen.

Da vi begynte kodingen av radataene fra transkripsjonen gnsket vi a fa et forenklet bilde av

informasjonen vi satt pa. Vi startet derfor med a lage en matrise hvor de ulike stegene i
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kodingen kom tydelig frem. Matrisen bestar av tre steg hvor vi startet med en dpen koding, sa
en deskriptiv koding, far en selektiv koding som resulterte i flere hovedkategorier. Jacobsen
(2005, 5.196) omtaler dette som et kategori-tre, og viser tydelig hvordan vi har kommet frem

til vare funn.

| forste fase av kodingen startet vi med en apen koding, ved at vi lot empirien veere
bestemmende for kodene som ble valgt (Grgnmo, 2004; Jacobsen, 2005). Samtidig hadde vi
en intervjuguide som var forankret i teori og tidligere forskning, og som var veiledende for
hvilke temaer informantene snakket om. I neste steg av kodingen gnsket vi & danne oss et
overblikk over hvilke temaer vi kunne finne i datamaterialet, gjennom en deskriptiv koding.
Postholm (2010, s. 89) omtaler dette som aksial koding, hvor omorganisering og modifisering
av radata gjgr det lettere a se sammenhenger, og blir saledes nyttig inn mot analysen. For a fa
et overblikk leste vi gjennom sitatene og utarbeidet ulike kategorier sammen, som sa hoe om
tematikken i sitatene (Grgnmo, 2004, s. 247-248). Vi kodet deretter alle intervjuene hver for
0ss, 0g sorterte sitatene i de fastsatte kategoriene. Deretter sammenlignet vi hvilke sitater vi
hadde lagt inn i kategoriene. Vi sa at vi hadde kodet mye av dataen likt, og de fa stedene vi
hadde kodet forskjellig diskuterte vi sitatene og kom frem til en felles enighet. Til tross for at
vi brukte mye tid pa denne kryssjekkingen, gkte vi kodingens troverdighet, noe som gjar at vi
kan ha sterre tiltro til dataene i analysen (Jacobsen, 2005, s. 229). Et kvalitetstegn for
kodingens gyldighet var at de fleste kategoriene vi satt igjen med etter andre koding, stemte

overens med temaene i intervjuguiden (Jacobsen, 2005, s. 194).

Den kodede dataen flyttet vi deretter fra Nvivo og inn i en excel-fil, og delte kategoriene inn i
mer detaljerte og informative hovedkategorier. Dette er hva Corbin og Strauss (2008) kaller
selektiv koding, og er det avsluttende trinnet i kodingen. Her gjorde vi lgpende vurderinger
av hvilke kategorier som var mest relevante for var problemstilling. Kategoriseringen gjorde
at kodene ga mer informasjon om hva tekstavsnittene inneholdt. Slik organiserte vi rik og

variert data som pa hver sin mate belyste hovedkategoriene pa ulike mater (Jacobsen, 2005).

Under viser vi til en forenklet modell av var prosess fra radata til koding til funn. Var studie
fokuserer pa et utvalg omrader vi antar kan ha pavirket brukernes adaptering av CRM-
systemet i Felleskjapet. Gjennom tre steg til koding kom vi frem til tre hovedkategorier med

tilhgrende underkategorier, som samsvarer med var arsaksmodell. De tre omradene vi
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identifiserte er (1) ulik opplevelse av kommunikasjon- og informasjonsflyt, (2) ulik

opplevelse av opplaring, og (3) motivasjon til 4 bruke CRM-systemet. Dette tydeliggjeres i

tabellen under.

Koding 1

Koding 2

Koding 3

Det har veert et fokus pa at “dette er et
krav”. Fokuset 1a hele tiden pa at det
er et krav om a bruke det, fremfor a fa
frem hvilken nytte det har for deg i
ditt arbeid. (Salgskonsulent Landbruk
6)

Kommunikasjon av
CRM som et krav

Jeg vet ikke om vi var noe serskilte
der, men vi fikk hvertfall en del
informasjon underveis fra en som
jobber mye med maskinsiden og
CRM, med hva som var aktuelt for
0ss. Det var informasjon som var
veldig nyttig for meg og har gjort at
bruken av systemet ble enklere.
(Salgskonsulent Maskin 6).

Informasjon om
jevnlige oppdateringer

Jeg tror det som er viktig med
implementering av sanne systemer er
a ikke fange over for mye av gangen,
sa man faler at man far det med seg.
Da blir man mye tryggere ogsa (...)
(Salgskonsulent Maskin 5)

Omfattende og
komplisert informasjon

Ulik opplevelse av
kommunikasjon- og
informasjonsflyt

Jeg har jo hatt opplering i en stor
forsamling, men det ble kaotisk. Noen
er himla langt foran, og andre far ikke
en gang startet PC-en sin uten hjelp
(...) (Salgssjef 3 Landbruk)

Oppleering gjennom
kurs

| starten var jeg pa et dagskurs og
lerte & sette opp en salgsprosess, det
var det. Jeg har bare leert meg det selv,
jeg praver a bruke det mye, men det er
fordi jeg har stor tro pa systemet.
(Salgskonsulent Maskin 2)

Opplering av nyansatte

Vi hadde faggruppen hvor vi samlet
“samme fagfelt”. Vi leerte hverandre
med a legge sjela pa bordet om hva
man kan, sa jobbet vi oss sammen
med a forsta det. (Salgskonsulent
Landbruk 1).

Lapende oppleering

Ulik opplevelse av
opplearing
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Involvering i
implementeringsprosess
en

(...) "Hvordan vil dere at dette skal
funke, hvordan skal det se ut?" (...) da
tror jeg forstaelsen hadde veert mye
starre og bruken hadde veert videre.
(Salgskonsulent Landbruk 1)

Det er viktig & forankre systemene Involvering gjennom

man bruker lengst mulig ned i tilbakemeldinger pa

organisasjonen. F4 med «de som har |*YStemet

pa skoa» hvor du da kan fa direkte Motivasjon til a bruke
tilbakemeldinger (...) (Salgskonsulent CRM-systemet
Landbruk 6)

Vi la ting inn i CRM, men hen visste |Leders holdninger til
jo ikke hvordan informasjonen skulle |CRM-systemet
hentes ut. Nytteverdien systemet gir
nar salgssjefen er aktiv, er ikke der.
Hen brukte det ikke. Blir jo ikke mer
motivert nar din leder ikke er
motivert. (Salgskonsulent Maskin 3)

Tabell 1. Matrise som illustrer koding fra radata til funn

4.5 Kvalitet og etiske betraktninger

Gyldighet, troverdighet og overfarbarhet av kunnskap er ofte diskusjonstemaer i
samfunnsvitenskapelig forskning. | forskningslitteraturen ses dette i sammenheng med
begrepene reliabilitet, validitet og generaliserbarhet, og forteller noe om forskningens kvalitet
(Kvale et al., 2009, 246). Vi vil videre redegjare for de ulike begrepene og deres relevans for

var forskning, far vi tar for oss etiske betraktninger.

4.5.1 Validitet

Validitet handler om graden av gyldighet, og trekkes inn i alle faser av et forskningsarbeid
(Jacobsen, 2005, s.253). For var del innebarer dette at vi gjennom hele prosessen har stilt oss
selv spgrsmal om vi undersgker det vi tror vi undersgker. Pa denne maten har vi sikret at
vare valg og funn er gyldige, og at kvaliteten pa forskningen er god. Ved at vi har utdypet og
argumentert for valg vi har tatt i forskningsprosessen, har vi styrket validiteten ved
forskningen var og sgrget for transparens (Jacobsen, 2005). | var forskning har vi testet
validitet gjennom respondentvalidering, og ved & kontrollere funn opp mot teorier og annen

forskning. Respondentvalideringen ble gjennomfart underveis og avslutningsvis i intervjuene,
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og ved at vi gjentok sentrale deler av informantenes svar. Pa den maten forsikret vi oss om at
vi hadde forstatt informantens svar riktig (Jacobsen, 2005, s. 214-215).

Vi er ogsa klar over at vi har gjort fortolkninger og refleksjoner av det informantene har sagt.
Disse fortolkningene og refleksjonene handler om at vi knytter informantenes svar opp mot
teori og tidligere forskning. Sarlig gjelder dette vart arbeid med analyse og diskusjon (Tjora,
2017, s. 235). For & validere fortolkninger av dataen, valgte vi & kode alle intervjuene hver for
oss, far vi sammenlignet og diskuterte resultatene. Vi har ulik fagbakgrunn og ulike
erfaringer som vi vet kan pavirke tolking og koding av informasjon. Det var derfor viktig at
vi diskutere vare subjektive fortolkninger, og gjennom dette ble oppmerksomme pa ulike
mater a tolke de samme dataene pa. Slik kontrollerte vi for en potensiell skjevhet som kunne
redusert validiteten til fortolkningene vare (Kvale et al., 2009, s. 254). Ved a gjare dette fikk

vi dypere forstaelse av materialet, som var viktig far vi begynte med videre analysearbeidet.

4.5.2 Reliabilitet

Reliabilitet dreier seg om hvor palitelige forskningsresultatene er, og hvorvidt resultatene kan
reproduseres av andre forskere pa et senere tidspunkt (Kvale et al., 2009, s. 118, s. 250). Et
sentralt spgrsmal er om informantene ville avgitt de samme svarene i et intervju med en
annen intervjuer. | intervjusituasjonen var vi oppmerksomme pa a ikke stille ledende
spgrsmal, og holdt oss til intervjuguidens formuleringer. Samtidig stilte vi
oppfalgingssparsmal som varierte etter informantenes svar, og som ved enkelte tilfeller var
utfordrende & holde fri for faring. Det kan tenkes at en annen intervjuer ville stilt andre
oppfalgingssparsmal avhengig av hvordan svarene tolkes. Dette handler om at det ofte gjgres
fortolkninger ut i fra bakgrunn og relasjon til informantene, i tillegg til intervjuerens evne til &

improvisere og falge opp fornemmelser underveis (Kvale et al., 2009, s.250).

Reliabilitet dreier seg ogsa om a registrere og kategorisere dataene pa en ngyaktig mate, og
var noe Vi fokuserte pa i transkripsjonen og kodingen av materialet (Jacobsen, 2005, s. 228).
For & sikre transkripsjonens palitelighet leste vi gjennom hverandres transkripsjoner samtidig
som vi lyttet til lydopptaket fra intervjuet. Slik ble vi oppmerksomme pa ulike tolkninger av
sitatene, og diskuterte oss frem til hvordan vi tolket informanten. Dersom vi ikke hadde gjort
dette kunne vi tolket sitater feil, seerlig med tanke pa hvordan vi i det daglige talespraket
gjerne snakker mer flytende (Kvale et al., 2009, s. 193).
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4.5.3 Generaliserbarhet

Kvalitativ forskning forholder seg til generaliserbarhet pa en annen mate enn i kvantitativ
forskning. Det kan veere problematisk a snakke om generaliserbarhet i kvalitativ forskning.
En av arsakene til dette er at det blant annet fordi malet i kvalitativ forskning dreier seg om a
undersgke og belyse et bestemt omrade (Tjora, 2017, s. 238). Samtidig kan generalisering
innen kvalitativ forskning gjeres pa flere mater, for eksempel gjennom analytisk
generalisering. Ved at vi legger til rette for analytisk generalisering ma leseren av
forskningen fa tilstrekkelig med beskrivelser av konteksten og resultatet, slik at
vedkommende selv kan vurdere forskningens relevans og generaliserbarhetspotensial (Kvale
etal., 2009).

| vart arbeid har vi forsgkt a gi utfyllende beskrivelser for & legge et grunnlag for analytisk
generalisering. Gjennom grundige beskrivelser av fremgangsmater, funn og svakheter ved
undersgkelsen, samt bruk av teori og tidligere forskning i analysen av empiriske funn, sgker
vi a gke undersgkelsens generaliserbarhet. Pa denne maten legger vi til rette for at vare funn
kan gjare seg gjeldende som rettledning, og kan veere relevant for organisasjoner liknende

Felleskjapet som skal gjennomfgre en implementering av et CRM-system.

4.5.4 Etiske betraktninger

Vi har forholdt oss til etiske retningslinjer gjennom hele vart forskningsprosjekt. I kvalitativ
forskning hvor forskere er i direkte kontakt med informantene, er forskningsetiske
betraktninger en stor del av forskningsprosessen (Kvale et al., 2009). En av arsakene til dette
er at i kvalitativ forskning er forskere ute etter informasjon og fortellinger fra informantenes
liv og tanker, som kan fare til at informantene kan identifiseres (Kvale et al., 2009, s. 90).
Slik sett blir konfidensialitet et viktig forskningsetisk prinsipp, og dreier seg om at data som
kan identifisere informantene ma behandles pa en mate som umuliggjer identifisering.
Sikring av konfidensialitet gjelder fra forskningsprosjektets begynnelse til publisering, men
innebarer ogsa sletting av dataene etter prosjektets slutt (Kvale et al., 2009, s. 90). |
datainnsamlingen gjorde kravet om konfidensialitet at vi matte gjare noen vurderinger for a
sikre informantenes anonymitet, samtidig som vi gnsket a samle rollespesifikk data som
kunne veere relevant for oppgaven. En utfordring i dette er at mange av Felleskjepets kontorer
er sma med fa selgere, og ved a beskrive informantens rolle ville vedkommende lettere kunne

bli identifisert. Dette lgste vi ved ikke 8 kommentere annet enn divisjonstilhgrighet, samtidig
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som hver informant fikk utdelt en tallkode i transkripsjonen og publiseringen av materialet.
Flere av informantene vare har ulike varianter i stillingstittelen som selger, som kan fare til at
informantene enkelt kan identifiseres. Det ble lgst ved a gi alle informantene som jobber som
selgere tittelen “salgskonsulent”. Vi valgte & benytte oss av stillingstittelen “salgssjef” pa
informantene som innehar denne tittelen. Vi vurderte dette som sikkert, da utvalget er mer

enn 5 og risikoen for identifisering er lav.

Et annet viktig forskningsetisk prinsipp ble fulgt i var interaksjon med informantene da vi
innhentet informert samtykke. Det innebar & informere informantene grundig om
forskningens formal og fremgangsmater, og a fa bekreftet at informantene hadde mottatt
denne informasjonen. Vi fortalte ogsa om deres rettigheter, informerte om beskyttelse av
personvernet og sgrget for at informantene var fortrolige med at det kun var vi som holdt
intervjuet som ville ha tilgang pa datamaterialet. | informasjonen la ogsa informantenes rett
til & trekke seg fra prosjektet om de skulle gnske det. Dette gjorde vi for a sikre at
informantene deltok frivillig og for & danne trygge og fortrolige rammer for intervjuet (Kvale
etal., 2009).
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5. Analyse

Formalet med masteroppgaven er a besvare hvorfor en tilsynelatende lik implementering av
CRM-systemet Dynamics 365 i divisjonene Landbruk og Maskin, har fgrt til ulik adaptering
og bruk av systemet. | dette kapittelet vil vi presentere vare relevante funn som kan bidra til &
svare pa problemstillingen. Vi vil se pa funn fra intervjuene i lys av det teoretiske
rammeverket fra teorikapitlet. Kapittelet er delt opp i tre ulike deler, som vist til i
metodekapitlet, henholdsvis ulik opplevelse av kommunikasjon- og informasjonsflyt, ulik
opplevelse av opplaring og motivasjon til & bruke systemet. Under hver del vil vi kombinere

funn og analyse, og diskutere dette sammen, for unnga repetisjoner.

5.1 Ulik opplevelse av kommunikasjon- og

informasjonsflyt

Med ulik opplevelse av kommunikasjon- og informasjonsflyt mener vi hvordan CRM-
systemet ble kommunisert og informert om til de ansatte. Vi ser bade pa den farste
informasjonen salgskonsulentene og salgssjefene fikk om CRM-systemet, og hvordan

informasjonen har veert under implementeringsprosessen.

5.1.1 Kommunikasjon av CRM som et krav

Under intervjuene med salgskonsulentene i divisjonen Landbruk kommer det frem at det i
mye av kommunikasjonen og informasjonen rundt implementeringen av CRM-systemet var
det fokus pa at ansatte matte ta systemet i bruk. Dette illustrerte en informant ved a fortelle at
systemet ble “tredd over hodet pa de ansatte” med et krav om hva man skal gjore i en travel
hverdag. Ettersom fokuset var pa systemet som et krav, ble det vanskelig & se nytteverdien av

systemet. En salgskonsulent sier:

Det var et stort fokus pé at “dette systemet er et krav”’. Fokuset 1 hele tiden pé at
systemet var et krav og et krav om a bruke det, fremfor a fa frem hvilken nytte

systemet har for deg i ditt arbeid. (Salgskonsulent Landbruk 6)

I likhet med divisjonen Landbruk, opplevde ogsa salgskonsulentene i divisjonen Maskin at

det ble fokusert pa at CRM-systemet var et krav ved kommunisering av det nye systemet.
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Ved & kommunisere pa en slik mate, mener salgskonsulentene i Maskin at motstand til
systemet kan ha oppstatt, og at dette kan ha fart til lavere bruk av systemet. En salgskonsulent

fra divisjonen Maskin forteller om hvordan systemet ble kommunisert:

Endringen ble kommunisert ved at "na skal vi fa kontroll pa bedriften var, sa du ma
bruke CRM". Da gar det tvert igjennom og pigger ut. Burde heller vert at du far mer

kontroll av & bruke systemet. (Salgskonsulent Maskin 1)

Salgskonsulentene i bade divisjonene Landbruk og Maskin sier enkelte var skeptiske til
systemet i begynnelsen av implementeringsprosessen. Dette bade pa grunn av at CRM-
systemet ble kommunisert som et krav, men ogsa hva som ble kommunisert som CRM-
systemets fordeler. Salgskonsulentene i divisjonen Landbruk opplevde at systemet ble
kommunisert pa en mate som gjorde at systemet ble sett pa som et maleverktay hvor lederen
kunne observere og falge med pa alle salg som ble gjort i lgpet av en uke. Mye av skepsisen
til systemet mener salgskonsulentene kom av at systemet ble oppfattet som et kontrollverktgy
(Salgskonsulent Landbruk 4). | stedet for & kommunisere ut nytteverdien, ble det fokusert pa
fordelene til systemet gjennom salgssjefenes mulighet til a fglge med pa salgene. En

salgskonsulent poengterer dette ved a si:

Det ma nok brukes tid pa & kommunisere nytteverdien for de ansatte, og ikke bare for
ledelsen, fordi jeg tror det er det mange faler, at det ikke gir en nytte for deg bare for

de som skal male deg, og at det bare blir et maleverktgy. (Salgskonsulent Landbruk 2)

Salgssjefene vi intervjuet i divisjonen Landbruk opplevde ogsa at informasjonen de fikk om
CRM-systemet, handlet om systemet som et kontrollverktgy som salgssjefene kunne benytte
seg av. Denne informasjonen kom fra divisjonsdirektarene i Felleskjgpet. Dette betyr at bade
salgssjefen i divisjonen Landbruk og salgskonsulentene i divisjonene Landbruk og Maskin

hadde lik oppfattelse av systemet som et kontrollverktgy. En salgssjef sier:

Det jeg husker best var at jeg skulle bruke CRM som et kontrollverktay pa
aktivitetene til de jeg ledet. Kontrollverktay heller enn et nytteverktay for de som
skulle bruke det aktivt, nemlig selgerne. Jeg falte det var et overfokus pa den
kontrollfunksjonen mer enn nytten av et slikt verktay, og til hjelp for de som skulle
bruke det i det daglige. (Salgssjef Landbruk 1)
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Det er flere likheter rundt oppfattelsen av kommunikasjon og informasjon under
implementeringsprosessen mellom salgskonsulentene og salgssjefene i divisjonene Landbruk
og Maskin. Det at det i kommunikasjonen og informasjonen om CRM-systemet ble fokusert
pa systemet som et krav og et maleverktay, forteller salgskonsulentene i bade Landbruk og
Maskin kan ha fart til skepsis til bruken av systemet. Ved at CRM-systemet ble kommunisert
og informert om som et krav, virker det som CRM-systemet ble implementert som et
obligatorisk system. Som forskning viser, er det viktig at implementeringsansvarlig vet
hvilken effekt en slik obligatorisk implementering kan medfare, og hvordan implementere for
a4 unngd motstand mot systemet (Brown et al., 2002). Det kan derfor diskuteres om &
kommunisere og informere om systemet som et krav, var den beste lgsningen for a sikre
adaptering av systemet. Slik Brown m.fl. (2002) kom frem til i sin studie, er det under
implementeringer viktig & fokusere pa faktorer som kan gke jobbtilfredsheten, samt tilliten til
nermeste leder. Vare funn indikerer at fremfor & fokusere pa nytteverdien til systemet, var
heller fokuset pa systemet som et kontrollverktay, og hvordan nermeste leder lettere kunne
falge med pa salgsaktivitetene. En salgssjef fra divisjonen Landbruk opplevde ogsa det
samme da informasjon om CRM-systemet ble gitt. Det er dermed en enighet blant
salgskonsulentene og salgssjefene i bade divisjon Landbruk og Maskin om at det var et
overfokus pa systemet som et kontrollverktgy. Relevant teori viser til at et av hovedformalene
med & ha et CRM-system er a bygge og opprettholde en profittmaksimerende portefalje av
kundeforhold (Zablah et al., 2004, referert i Nguyen & Waring, 2013, s. 826). En mulighet i
kommunikasjonen av CRM-systemet kunne vart & fokusere pa fordelene med a ha et slikt
CRM-system i organisasjonen, og deretter informere om hvordan systemet kan brukes i
daglige arbeidsoppgaver. Dette vil veere spesielt viktig da forskning tyder pa at effektiv
kommunikasjon kan fare til endring i holdninger til bruk av ny teknologi (Amoako-Gyampah
& Salam, 2003, s. 735)

5.1.2 Informasjon om jevnlige oppdateringer fra leder

CRM-systemet har gjennomgatt jevnlige oppdateringer med nye funksjonaliteter siden
implementeringsprosessen startet. Hvordan salgskonsulentene fra divisjonen Landbruk fikk
informasjon om jevnlige oppdateringer fra nzermeste leder, er det litt ulik oppfatning om.
Under intervjuene nevner enkelte av salgskonsulentene at salgssjefen og salgskonsulentene
satt pa ulike kontorer rundt om i Norge under implementeringsprosessen. Det medfarte ofte

magter over telefon, og informasjon om endringer i CRM-systemet via mail eller Lync-mgter.
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Enkelte opplevde dette som vanskelig, da det er vanskeligere & kommunisere og skape en
kjemi med leder og andre salgskonsulenter over telefon og mail. Som faglge av dette,
opplevde salgskonsulentene at de sjelden fikk god nok informasjon ved endringer i CRM-
systemet. En salgskonsulent fra Landbruk mener Lync-mgter ikke alltid var like effektivt ved

kommunisering av endringer i CRM-systemet, og presiserer dette ved a si:

Vi opplevde at mgtene ofte ble Lync-mgter, altsa telefonmagter. Det er ikke ofte det
beste for & kommunisere endringer i CRM-systemet (...) Nar man far kontakt med folk
og snakker med folk, far man ogsa lyst til & leere av dem og leere bort, da far man

kjemi. (Salgskonsulent Landbruk 5)

Ved at salgssjefen satt pa et annet kontor, ble det opplevd som vanskeligere a stille spgrsmal
om CRM-systemet. Under enkelte av intervjuene kommer det likevel frem at noen av
salgskonsulentene i divisjonen Landbruk satt pa samme kontor som sin nermeste leder.
Salgskonsulentene dette gjelder, opplevde a fa god stette og informasjon om CRM-systemet
gjennom sin salgssjef. Ved a ha lederen i fysisk naerhet mener salgskonsulentene at
kommunikasjonen ble lettere, og at terskelen for a stille spgrsmal om CRM-systemet ble

lavere (Salgskonsulent Landbruk 4).

Ingen av salgskonsulentene i divisjonen Maskin nevner at de fikk informasjon om jevnlige
oppdateringer i systemet fra sin salgssjef, slik enkelte nevner i divisjonen Landbruk, men sier
likevel de fikk god informasjon om oppdateringer i CRM-systemet. Denne informasjonen
kom fra en person salgskonsulentene i Maskin refererer til som “CRM-Guru”. CRM-Guruen
er en superbruker i CRM-systemet, og en person salgskonsulentene ansa som en viktig stette
under implementeringsprosessen. Ved at salgskonsulentene i Maskin jevnlig fikk
oppdateringer om CRM-systemet via CRM-Guruen, mener ogsa mange at det ble lettere a ta

CRM-systemet i bruk. En salgskonsulent sier:

Jeg vet ikke om vi var noe sarskilte der, men vi fikk hvertfall en del informasjon
underveis fra en som jobber mye med maskinsiden og CRM, med hva som var aktuelt
for oss. Det var informasjon som var veldig nyttig for meg og har gjort at bruken av

systemet ble enklere. (Salgskonsulent Maskin 6)
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Uttalelsene om utfordringer knyttet til at salgssjefene og salgskonsulentene i divisjonen
Landbruk satt pa ulike kontorer, kan sees i lys av relevant teori om viktigheten av ansikt-til-
ansikt kommunikasjon (Gilley et al., 2009, s. 80; Larkin & Larkin, 2004). Som et resultat av
at salgskonsulentene og salgssjefene satt pa ulike kontorer, ble kommunikasjonsformen
ansikt-til-ansikt kommunikasjon utfordrende. Salgskonsulentene i divisjonen Landbruk
opplevde kommunikasjonen via Lync-mgter som mangelfull. Relevant teori papeker
viktigheten av at suksessfull endring i stor grad avhenger av maten lederen kommuniserer pa
(Luo et al., 2016, s. 243). Ved a kommunisere endringer i CRM-systemet pa andre mater enn
ansikt-til-ansikt, reduseres gjerne muligheten for toveis-kommunikasjon. Ifglge teori, er
toveis-kommunikasjon viktig for at ansatte skal ha mulighet til & komme med
tilbakemeldinger (Condiut & Mavondo, 1998; Gilley et al. 2009, s. 80). Ansikt-til-ansikt
kommunikasjon ble opplevd som vanskelig pa grunn av avstand mellom salgskonsulent og
salgssjef. Lync- og telefonmgter ble derfor, ifglge vare informanter, i stor grad benyttet
fremfor fysiske mater. Gjennom telefonmgter oppstar en toveis-kommunikasjon, men som en
av informantene vare sier, er det vanskeligere & opprette en kjemi over telefon. Dette viser til
teori som papeker viktigheten av geografisk neerhet til leder (Frahm & Brown, 2007). Ved a
ha geografisk nerhet til neermeste leder, gker tilgangen til informasjon om CRM-systemet.
Geografisk nzrhet til leder kan fare til sterkere relasjon mellom leder og ansatt, som i sin tur
kan gke sannsynligheten for at ansatte er positive til endringen (Frahm & Brown, 2007, s.
382). Dette kommer ogsa tydelig frem under vare intervju. Seerlig ser vi dette innad i
divisjonen Landbruk, der noen salgskonsulenter satt pa samme kontor som sin salgssjef, og
andre satt pa ulike kontorer. Salgskonsulentene i divisjonen Landbruk som satt pa samme
kontor som sin salgssjef, hadde en helt annen oppfatning av CRM-systemet og var mer villige
til & bruke systemet. Slik sett er relasjonen og narheten til leder en viktig faktor for at ansatte

skal adaptere CRM-systemet pa en god mate.

Likevel er ikke lederen avgjarende for at ansatte skal adaptere systemet pa en god mate. Dette
ser vi av intervjuene med salgskonsulentene i divisjonen Maskin, hvor det var CRM-Guruen
som fremstod som viktig for vare informanter. CRM-Guruen kan derfor anses for a ha veert
en ngkkelperson under implementeringsprosessen, og kan ses i sammenheng med Kotters
(1995) beskrivelse av viktigheten ngkkelpersoner har i endringsprosesser. Ngkkelpersonen
ber involveres tidlig i endringsprosessen og har en viktig rolle for & skape forpliktelse til

endringen. Det at salgskonsulentene i divisjonen Maskin forteller om CRM-Guruen og stgtten

43



denne personen ga i CRM-systemet, kan tyde pa at CRM-Guruen overtok en viktig del av
rollen nzermeste leder har i slike implementeringsprosesser. En av arsakene til dette kan veere
at nermeste leder ikke var i geografisk naerhet til salgskonsulentene, og at salgskonsulentene

derfor sgkte informasjon andre steder.

5.1.3 Omfattende og komplisert informasjon

Ved spgrsmal om hvordan salgskonsulentene i divisjonen Maskin opplevde
kommunikasjonen og informasjonen under implementeringsprosessen, svarer
salgskonsulentene at informasjonen var for omfattende og generell. Dette gjelder bade
informasjonen ved selve implementeringsprosessens start, og informasjon om endringer av
ulike funksjonaliteter i systemet. Salgskonsulentene i divisjonen Maskin nevner at de ogsa
fikk informasjon om hvordan salgskonsulentene i Landbruk skulle bruke systemet
(Salgskonsulent Maskin 1). Divisjonene jobber pa ulike mater, og vil bruke systemet ulikt.
Informasjonen ble derfor opplevd som omfattende og generell. Omfattende og generell
informasjon om implementeringen mener enkelte kan ha fert til redusert bruk av systemet. En

salgskonsulent sier:

Jeg tror det som er viktig med implementering av sanne systemer er a ikke fange over
for mye av gangen, sa man faler at man far det med seg. Da blir man mye tryggere
ogsa. Hvis ikke synes vi dette blir for innviklet, og da er det fare for at du kanskje

ikke har noe sarlig lyst til & bruke det. (Salgskonsulent Maskin 5)

| tillegg til at informasjonen var for omfattende og generell, mener salgskonsulentene i
divisjonen Maskin at informasjonen ogsa var for komplisert. Med dette mener
salgskonsulentene at de fikk informasjon fra konsulenter som verken kjenner organisasjonen

Felleskjapet eller hvordan deres arbeidshverdag utspiller seg. En salgskonsulent sier:

Nar det kommer folk som har veert med a laget systemet som er sa inni detaljer og
prater et sprak som vi som er ute hos bander og selger landbruksmaskiner ikke har
filla peiling pa og vi er jo heller ikke interessert i det. Vi vil jo ha det til & fungere, og
da ma man ned pa det planet som gjer at vi far det til & fungere for oss.

(Salgskonsulent Maskin 1)
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Utfordringene med at salgskonsulentene i divisjonen Maskin opplevde informasjonen som for
omfattende og generell, kan sees i lys av viktigheten av a sette tydelige mal for
kommunikasjonen (Shum et al., 2008). Shum m.fl. (2008, s. 1363) papeker viktigheten av at
det gjennom disse malene tydelig ma fremkomme hva ansatte kan forvente av CRM-
implementeringen. Svarene fra salgskonsulentene i divisjonen Maskin, gir inntrykk av
manglende en kommunikasjonsplan, noe som kan ha fart til at informasjonen ble for
omfattende og generell. Uten en kommunikasjonsplan og tydelige mal, er det mindre
sannsynlig at ansatte fgler seg forpliktet til endringen (Shum et al., 2008, s. 1357). Dette
kommer ogsa frem under intervjuene, ved at den omfattende og generelle informasjonen
gjorde at vare informanter opplevde systemet som innviklet, og at terskelen for a benytte
systemet ble hgyere. Det kom ogsa frem under vare intervju at informasjonen ble opplevd
som komplisert, da det var konsulenter som informerte om systemet. For a redusere denne
kompleksiteten, kan det diskuteres om en person med kjennskap til arbeidsprosessene i
bedriften bar informere om systemet, eller veere ansvarlig for hvordan CRM-systemet skal
kommuniseres. Som tidligere nevnt, viser vare funn til at salgskonsulentene i Maskin nevner
CRM-Guruen som en viktig ressursperson. En mulig mate & informere om CRM-systemet pa,
kunne veert & la superbrukeren som kjenner systemet, informere salgssjefene om endringen.
Deretter kunne salgssjefene kommunisert endringen videre til sine salgskonsulenter. Det kan
da tenkes at informasjonen hadde blitt bedre tilpasset salgskonsulentenes arbeidssituasjon,

veert mindre kompleks, og saledes skapt starre forstaelse for systemet.

5.2 Ulik opplevelse av opplaring

Vi gnsket videre & se neermere pa hvordan informantene opplevde ulike former for opplaring
iverksatt under implementeringsprosessen. Som vi viser gjennom var utledning av teorier og
forskning pa opplering i forbindelse med implementering av ny teknologi, antar vi at

oppleering har relevans for brukernes adaptering av et CRM-system.

5.2.1 Opplering gjennom kurs

Under intervjuene med salgssjefene og salgskonsulentene fra divisjonene Landbruk og
Maskin ble vi oppmerksomme pa at det ble gjennomfart en kursdag som et opplaringstiltak
som alle matte delta pd da CRM-systemet ble implementert. Gjennom intervjuene
fremkommer det enkelte ulikheter i hvordan kursdagen ble opplevd og gjennomfert. Enkelte

av salgskonsulentene fra divisjonen Landbruk trekker frem at opplaeringen i CRM-systemet
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foregikk over en hel dag med undervisning i en starre forsamling. En salgssjef fra samme
divisjon uttaler at oppleringsdagen var en fellessamling hvor det ble brukt et par timer pa a
gjennomga CRM-systemet gjennom en fremvisning av systemet, og dermed uten mulighet til

a veere aktiv og prgve ut det de fikk presentert. Salgssjefen presiserer dette ved a si:

Jeg var pa en fellessamling pa Geilo med et par timer med gjennomgang av CRM-
systemet, men det var bare undervisning, ikke prave-og-feile og lere. Bare hgre pa en
som viser plansjer. (...) Det lille som har veert syns jeg personlig har veert veldig
darlig. Serlig ettersom det ikke har vaert gvelser i undervisningen, men bare

fremvisning og «ler selv» senere, og det er ikke godt nok. (Salgssjef 1 Landbruk)

Salgssjefen far stgtte fra en annen salgssjef fra samme divisjon, som forteller at opplegget pa
kursdagen var uten differensiering verken etter arbeidsoppgaver eller kunnskapsniva.
Salgssjefen poengterer at det ville veert mer formalstjenlig a investere tid i gjennomfaring av
individuelle oppleringsgkter med gvelser tilpasset hver enkelt, hvor det pa denne maten

kunne bli lagt til rette for a lzere gjennom a bruke CRM-systemet og preve ut det de leerer.

Jeg har jo hatt oppleering i en stor forsamling, men det ble kaotisk. Noen er himla
langt foran, og andre far ikke en gang startet PC-en sin uten hjelp. Bedre a bruke tiden
pa a ta oppleringen en-til-en. Det er en investering a sette av tid til & leere dem det slik
at de blir trygge pa det. (...) Men det a trykke selv og gjere selv er bedre enn & vise pa
store mater pa en felles skjerm. Da blir det dobbelt-irritasjon fordi du vet det er mulig

i systemet, men du finner ikke hvordan du gjar det. (Salgssjef 3 Landbruk)

Salgskonsulentene fra bade divisjonene Landbruk og Maskin er i likhet med salgssjefene fra
Landbruk kritiske til oppsettet av kursdagen. Salgskonsulentene forteller at deltakere pa
kurset var delt opp mellom divisjonene, men ikke etter hvordan de ulike avdelingene innen
hver divisjon faktisk jobber. Dette ble opplevd som problematisk da Felleskjapet har flere
ulike avdelinger innenfor hver divisjon som jobber ulikt, og vil dermed ha ulikt behov for
opplering. Salgskonsulentene i bade divisjon Landbruk og Maskin opplevde som fglge av
dette at opplaringen ble for generell, og var lite tilpasset maten CRM-systemet skulle brukes
i de respektive avdelingene. Dette var noe salgskonsulentene fra de to divisjonene var enige

om, og kommer til uttrykk gjennom en uttalelse fra en salgskonsulent i divisjonen Landbruk:
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En dag gar fort, og skal man se pa fordelene til en person som ikke jeg har, sa er jo
ikke det interessant for meg og blir bortkastet. Sa hvis de skulle effektivisere det sa
burde de lage opplaering ut i fra hvilke avdelinger vi kommer fra. (Salgskonsulent
Landbruk 1)

Vare funn viser at ogsa at salgskonsulentene fra begge divisjonene mener det var for mange
deltakere pa kurset. Det at det var mange pa kurset farte til ulikt kunnskapsniva blant flere av
deltakerne. Salgskonsulentene i bade divisjon Landbruk og Maskin trekker frem at de skulle
gnske kursdagen var mer nivainndelt. Dette pa bakgrunn av at ansatte som har jobbet i
Felleskjgpet i lang tid gjerne trenger grundigere opplaering. En salgskonsulent fra divisjonen
Maskin forteller eksempelvis at mange av de med lang ansiennitet ikke var vant til a bruke et
CRM-system i arbeidshverdagen, og har hatt rutiner som har fungert fint for dem i mange ar
(Salgskonsulent Maskin 6). En annen salgskonsulent fra divisjonen Landbruk sier at ansatte
med lang ansiennitet ofte har lavere digital kompetanse enn mange av de yngre
salgskonsulentene, og peker pa at dette gjorde det ekstra utfordrende med et

opplaringsopplegg som var lite nivainndelt. Salgskonsulenten sier:

Jeg falte kursdagen var lite nivainndelt. Det var mange som ikke var vant med data
som var med pa kurset, og sa vidt visste hvordan de apnet systemet. Mens flere brukte
det aktivt og kunne veldig mye i systemet fra for. Sa burde kanskje nivadelt det mer.
(Salgskonsulent Landbruk 2)

En salgskonsulent fra divisjonen Maskin forteller at oppleeringen pa kursdagen ble
gjennomfgrt i en stor forsamling, noe som gjorde det vanskelig a stille spgrsmal underveis i
kurset. Hen trekker frem at kombinasjonen av store grupper og mye informasjon pa kort tid
pavirket opplevelsen av kursdagen. For mye informasjon pa kort tid, i tillegg til at det ofte er
vanskelig a stille sparsmal i store forsamlinger, mener salgskonsulenten kan ha fert til at
enkelte ble usikre i systemet, og at andre ikke ville bruke systemet i det hele tatt.

Salgskonsulenten sier:

Det er klart det at det ble kanskje litt for mye pa kort tid. Jeg falte liksom at da jeg var

pa kurset sd hadde jeg ikke helt oversikt over hvor jeg fant alle tingene (...) Hvis det
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blir for store forsamlinger sa er det vanskeligere a sparre om ting ogsa da.
(Salgskonsulent Maskin 5)

| teori og forskning presentert i teorikapittelet, blir oppleering sett pa som en viktig aktivitet
for & lykkes med CRM-implementering. Kostojohn m.fl. (2011) hevder at oppleering gjennom
en kursdag er et virkemiddel for & redusere utfordringer tilknyttet kunnskapsbarrierer og for a
redusere potensiell motstand til CRM-systemet. Opplaring gjennom kurs bidrar ogsa til gkt
forstaelse og aksept for CRM-systemet hos de ansatte (Kostojohn et al., 2011; Shum et al.,
2008).

Gjennom vare funn ser vi at det i lgpet av kursdagen kun var satt av et par timer til &
gjennomga CRM-systemet og at oppleringen ble gjennomfart i form av en fremvisning av
systemet. Dette kan ifglge teori og forskning fare til at de ansatte far en overveldende
opplevelse av CRM-systemet (Kostojohn et al., 2011; Shum et al., 2008). Bade salgssjefene
og salgskonsulentene fra divisjonene Landbruk og Maskin uttalte at det ble mye informasjon
pa kort tid, og at det derfor ble vanskelig 4 fa med seg alt. Det at undervisningen pa
kursdagen var i form av en fremvisning, er i seg selv ikke en svakhet for opplaeringen, men
Kostojohn m.fl. (2011, s.180) hevder at det er nyttig a la de ansatte sitte med systemet foran
seg pa en egen pc. Da kan brukerne prgve ut det de leerer og stille sparsmal som dukker opp,
og pa denne maten bli mer engasjert i opplaeringen. Vare funn viser ogsa at kursdagen
skjedde uten differensiering etter faktiske arbeidsoppgaver. Ifglge relevant teori fungerer
opplaeringen best nar de ansatte blir presentert for hvordan de kan bruke kunnskapen i sin
arbeidshverdag (Zablah et al., 2004b). Til tross for at de ansatte ble delt inn i divisjoner, viser
vare funn at det er ulike mater a jobbe pa innad i divisjonene. Det kan derfor diskuteres om
det ville veert mer hensiktsmessig a dele deltakerne inn i grupper etter faktiske
arbeidsoppgaver. Slik kunne de fatt et tilpasset opplaeringsopplegg, og sittet igjen med et
starre leeringsutbytte. Det kan tenkes at en mer differensiert, aktiv undervisningsform ville
krevd mer tid og ressurser, men slik vi har sett kunne dette bidratt til at ansatte hadde tilegnet

seg tilstrekkelig operative ferdigheter, og dermed fatt utlep for CRM-systemets fordeler.

En tilpasset undervisningsform under kursdagen kunne ogsa bidratt til & redusere potensielle
kunnskapsbarrierer. Vare funn viser at kursdagen heller ikke var delt opp etter
kunnskapsniva, og slik sett ikke var tilpasset deltakerne. Salgskonsulentene i Landbruk og

Maskin mener at ansatte med lang ansiennitet hadde innarbeidet arbeidsrutiner uten bruk av
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et CRM-system, og var slik sett ngdt til & avleere gamle arbeidsrutiner for a bruke CRM-
systemet. For a avlare gamle arbeidsrutiner og bekjempe kunnskapsbarrierer, understreker
Kostojohn m.fl. (2011) viktigheten av a gjennomga oppleringen pa kursdagen trinnvis med
tilpasset progresjon (Kostojohn et al., 2011). Det vil da veere lettere a bekjempe
kunnskapsbarrierene, gjennom a tilpasse opplaeringens innhold etter bade kunnskapsniva og
arbeidsoppgaver (Kostojohn et al., 2011; Robey & Boudreau, 2002). Dette vil slik sett kunne
bidra til & gke forstaelsen for hvilken verdi det nye CRM-systemet tilfarer Felleskjepet, og
hvordan det kan bidra inn i deres arbeidshverdag. Ut ifra vare funn og tidligere forskning kan
det argumenteres for at det ville vert hensiktsmessig & ha opplearing pa et mer grunnleggende
niva for salgssjefene og salgskonsulentene med lang ansiennitet i Felleskjapet. En mulighet
kunne vert & dele opp opplaringen ut ifra ulike nivaer, og hatt mindre grupper pa kursdagen.
Slik vare funn indikerer ville dette kunne ha fart til en bedre forstaelse for CRM-systemet

blant salgssjefene og salgskonsulentene i Felleskjapet.

Ved & ha sma grupper pa en kursdag, hevder Kostojohn m.fl. (2011) at det er lettere a tilpasse
opplaringsopplegget. Det vil ogsa gjere det enklere & legge til rette for en dialog hvor
kursholder far tilbakemeldinger pa om fremdriften i kurset er passende (Kostojohn et al.,
2011, 180). Vare funn tyder pa at informantene syntes det var vanskelig a stille sparsmal
under kursdagen grunnet mange deltakere. Slik Kostojohn m.fl. (2011) hevder, vil det &
begrense gruppens starrelse gjare det enklere a legge opp til interaksjon mellom kursholder
og ansatte (Kostojohn et al., 2011, s.181). Vare funn viser at en stor forsamling med ulikt
kunnskapsniva ble en kilde til frustrasjon for vare informanter, hvor de opplevde at de ikke
mestret det nye systemet. Det kan saledes argumenteres for at mindre grupper kunne vert
mer formalstjenlig under kurset, da det kan tenkes at det ville veert lettere 4 stille spgrsmal i
en mindre forsamling. I tillegg ville det da veert lettere a tilpasse oppleeringen til hver
deltaker. Ved at informantene opplevde at det var for mange deltakere pa kursdagen, kan
dette tenkes a ha fart til lav progresjon, og uinteresserte og ufokuserte deltakere. Dette stattes
opp av vare funn, der en salgskonsulent opplevde at flere deltakere pa kursdagen kunne
CRM-systemet godt. Det kan derfor tenkes at progresjonen pa kursdagen var for lav for
enkelte av deltakerne, og at mindre grupper kunne ha vert en lgsning for 8 unnga dette

problemet.
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5.2.2 Opplering av nyansatte

Far vi stilte sparsmal om den lgpende opplearingen, gnsket vi a undersgke hvordan de
nyansatte etter 2011 ble introdusert for CRM-systemet. Pa spagrsmal om dette forteller en
salgssjef i divisjonen Landbruk om et tilfelle hvor salgssjefen med bistand fra hovedkontoret,
arrangerte en hel dag med opplering i CRM-systemet for noen nyansatte. Salgssjefen
reflekterer over effekten av a investere tid og ressurser i oppleringen av nyansatte, og
forteller om god effekt av a sette av en hel dag med en mindre gruppe deltakere. Salgssjefen
mener at salgskonsulentene som gjennomgikk dette kurset har blitt noen av de flinkeste i
bruken av CRM-systemet. Salgssjefen trekker frem nytten av en aktiv undervisningsform
hvor salgskonsulentene fikk mulighet til 4 engasjere seg gjennom a preve og feile, og stille

sparsmal til mer erfarne brukere. Salgssjefen sier:

En kollega av meg og jeg ansatte en liten gruppe selgere som startet samtidig for
halvannet ar siden, og da lagde vi et kurs for disse nye en hel dag med CRM. Da fikk
vi hjelp av noen i kundetjenesten til a lage opplegget. | dag er disse faktisk noen av de
flinkeste i bruken. Det 4 sette av en hel dag og sitte & klikke og preve i programmet i
startfasen nar du er ansatt, det er veldig viktig. Resultatet viser hvor effektivt det er.
(Salgssjef 1 Landbruk)

Blant de nyansatte vi intervjuet, kom det frem at de ble sendt pa dagskurs som i stor grad kan
minne om kursdagen som ble arrangert ved implementeringen av CRM-systemet. En nyansatt
salgskonsulent fra divisjonen Maskin forteller om sitt farste mgte med CRM-systemet, til stor
forskjell fra det salgssjef 1 fra Landbruk forteller. Salgskonsulenten forteller at hen ble kalt
inn til et dagskurs, hvor de lzerte a sette opp salgsprosesser, mens det i ettertid var lite

oppfalging, og at hen i stor grad matte lzere seg systemet selv. Salgskonsulenten sier:

| starten var jeg pa et dagskurs og lerte a sette opp en salgsprosess, det var det. Jeg
har bare lzert meg det selv, jeg prever a bruke det mye, men det er fordi jeg har stor

tro pa systemet. (Salgskonsulent Maskin 2)
Det at det fortelles om en hel dag med gjennomgang og aktiv undervisning, med mulighet for

preving og feiling, er ifalge leeringsteori viktig for et godt lseringsutbytte (Kostojohn et al.,

2011). Nar det fortelles at de nyansatte som har fatt grundig oppleering har blitt de flinkeste i
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bruken av systemet, ser vi effekten av & investere tid og ressurser i oppleeringen. Vi ser at
dette stemmer overens med relevant leeringsteori som sier at investering i tid og ressurser
gjerne resulterer i godt leeringsutbytte (Kostojohn et al., 2011; Shum et al., 2008). Dette
bidrar ofte til at ansatte ser verdien CRM-systemet kan ha for deres arbeidsoppgaver, og at de

aksepterer systemet i stgrre grad (Raman et al., 2006).

Til tross for at det har blitt gjennomfart dagskurs for nyansatte, forteller samtidig en
salgskonsulent fra divisjonen Maskin om liten grad av oppfelging i ettertid av kurset. Dette
kan indikere en manglende oppfelgingsplan, noe Kostojohn m.fl. (2011, s. 44) hevder er
viktig for god opplering. Det kan diskuteres om manglende oppfalgingsplan la et starre
ansvar over pa de ansatte, ved at de selv matte leere seg systemet etter opplaeringsdagen. Dette
kan potensielt ha fart til redusert oppfattelse av systemets nytteverdi, fordi mangelfull
investering i oppfalging kan ha blitt opplevd som et signal om at CRM-systemet ikke ble
prioritert i Felleskjopet. Det at salgskonsulenten likevel hadde et positivt forhold til CRM-
systemet, til tross for at hen i stor grad matte leere seg & bruke CRM-systemet pa egenhand,
kan ses i sammenheng med kunnskapshbarrierer. Robey & Boudreau (2002) hevder at ansatte
med Kkort ansiennitet i mindre grad opplever utfordringer med kunnskapsbarrierer enn ansatte
med lang ansiennitet. Nyansatte har sjelden innarbeidet et sett med arbeidsvaner, og det kan
derfor tenkes at de har behov for annen opplaring enn de med lang ansiennitet. Det kan ogsa
tyde pa at salgskonsulenten hadde en digital kompetanse som bidro positiv til oppleringen
gjennom dagskurset og opplaeringen i ettertid. Samtidig kan det tenkes at andre nyansatte i
starre grad vil veere avhengig av en mer omfattende opplearing enn hva denne

salgskonsulenten hadde behov for.

5.2.3 Lepende oppleering
Videre gnsket vi & kartlegge hvilke oppleeringstiltak som ble iverksatt i ettertid av kursdagen.
Vi gnsket a kartlegge hvordan salgssjefene og salgskonsulentene opplevde den lgpende

opplaeringen og deres gnsker om hvordan den kunne veert forbedret.

Ved spagrsmal om hvordan den lgpende oppleeringen var, forteller salgssjefene fra bade
divisjonene Landbruk og Maskin at de etter kursdagen fikk mulighet til & delta i
videokonferansemgter med ulike temaer om bruk av CRM-systemet. Dette var for a fylle

eventuelle kunnskapshull etter kursdagen. | tillegg sier salgssjefene at de hadde tilgang til en
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rekke opplaringsvideoer som alltid var tilgjengelig i en database. Pa denne maten hadde de
mulighet til 3 oppsgke den kunnskapen de selv falte at de manglet, og de fikk ansvar for egen
lering. Salgssjefene forteller at videoene var tilgjengelige for bade salgssjefene og
salgskonsulentene, og at hver enkelt matte oppsgke og se videoene de selv falte behov for a
se, sa mange ganger de gnsket. En salgssjef i divisjonen Landbruk forteller at disse
opplaeringsvideoene ikke ble sett av sine salgskonsulenter, og gnsket derfor at det hadde veert
mulig & se hvem av salgskonsulentene som hadde sett de ulike oppleringsvideoene.
Salgssjefen forteller at oppleering er viktig, og at alle salgskonsulentene som ikke benyttet seg

av CRM-systemets fulle potensiale burde ha oppsgkt mer opplering.

Salgskonsulentene fra divisjonen Landbruk forteller at oppfelging fra salgssjefen har veert
viktig for dem i tiden etter kursdagen. En salgskonsulent fra divisjonen Landbruk forteller at
naermeste leder alltid har veert flink i CRM-systemet, og at lederen til en hver tid bistod med &
svare pa spgrsmal (Salgskonsulent 4 fra Landbruk). Salgssjefene fra bade divisjonene
Landbruk og Maskin trekker frem at for & kunne gi opplaring til sine ansatte, er det
avgjgrende & kunne systemet godt. Salgssjefene hevder likevel at de ikke fikk tilstrekkelig
opplering for & kunne leere opp sine salgskonsulenter. En salgssjef fra divisjonen Landbruk
skulle gnske de fikk en grundig, trinnvis opplaring eksempelvis gjennom Lync-mgter, for a

kunne gi salgskonsulentene tilstrekkelig opplaring. Salgssjefen presiserer dette ved a si:

Man kan ikke bare forvente at alle skal bruke det. Det beste hadde vert hvis jeg ble
kalt inn pd et Lync-mgte i en time eller to, med steg for steg. Sa kunne jeg tatt det
videre til mine ansatte. (...) Er det noe vi ikke kan ma vi fa en opplaringsgkt, fordi det
er avgjerende at vi kan systemet far vi leerer bort til selgerne vare. (Salgssjef
Landbruk 3)

Ved spagrsmal om hvordan den lgpende oppleeringen var for salgskonsulentene i divisjonen
Landbruk, kommer det frem at en faggruppe ble opprettet i etterkant av kursdagen.
Deltakerne i faggruppen var ansatte fra divisjonen Landbruk, og var delt opp i fag og
spesifikke arbeidsoppgaver. Faggruppen ble brukt til & gjennomga CRM-systemet pa ulike
mater. Pa disse matene gjennomgikk enkelte salgskonsulenter hvordan CRM-systemet kunne
brukes i deres arbeidshverdag, ut i fra hva som var relevant for deres arbeidsoppgaver. Pa

denne maten laerte salgskonsulentene av hverandre. En presiserer dette ved & si: “Vi hadde
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faggruppen hvor vi samlet “samme fagfelt”. Vi leerte hverandre med & legge sjela pé bordet

om hva man kan, sa jobbet vi oss sammen med & forstd det” (Salgskonsulent Landbruk 1).

Ved spagrsmal om hvordan den lgpende opplaringen var for salgskonsulentene innen
divisjonen Maskin, er det enighet om at den var god. Det fortelles om arrangerte Lync-mater
som salgskonsulentene kunne delta pa, og om ulike salgsmgter hvor salgssjefen tok opp
CRM-bruk. Salgsmgatene ble opplevd som positivt, da kollegaer fikk mulighet til & leere bort
og leere av hverandre i mindre grupper. Sarlig ble dette gjort ved at de dyktigste viste frem
ulike mater & bruke CRM-systemet pa, som ikke alle var klar over. En salgskonsulent fra
divisjonen Maskin forteller at det pa disse mgtene var ferre deltakere, og at fokuset 1a pa
CRM-bruk, som ble gjennomgatt trinnvis. Det at det kun var kjente kollegaer pa disse
mgtene, gjorde det enklere a stille sparsmal. En annen salgskonsulent fra samme divisjon

forteller om fordelene til salgsmatene:

| en stor gruppe kan man ga gjennom grunnleggende CRM-opplering. Men i mindre
grupper kunne vi ga inn fysisk og se, og sparre «hvordan gjgr du det og det for 4 fa til
det». Vi sa pa hva de flinke kunne, og hva vi andre ikke visste like godt da. Sa det var
nyttig. (Salgskonsulent Maskin 6)

Det er flere likheter i det salgskonsulentene fra divisjonen Maskin beskriver om lgpende
oppleering gjennom ulike mater, og slik en salgssjef fra divisjonen Maskin beskriver den
lopende opplaeringen. Salgssjefen forteller at divisjonens interne mgter ble brukt som arena
hvor salgskonsulentene kunne ta opp ting de lurte pa i forbindelse med CRM-systemet. Dette
ble gjort ved a ga gjennom eksempler pa det de hadde lzrt, for a forsikre seg om at alle hadde
fatt det med seg. Pa disse matene fikk salgskonsulentene mulighet til a stille spersmal og fa

veiledning pa ting de lurte pa (Salgssjef Maskin 2).

En salgssjef fra divisjonen Landbruk forteller ogsa om god statte fra en superbruker i CRM-
systemet ved uklarheter. Ved a kontakte superbrukeren kunne salgssjefen fa korte
oppleeringsekter, noe salgssjefen mener var veldig nyttig. Salgssjefen forteller at det var
uproblematisk a ta kontakt med superbrukeren, og at det var et lavterskeltiloud som kunne

brukes for & fa svar pa spgrsmal som dukket opp. Salgssjefen forteller at denne opplaringen

53



ble tatt med videre til salgskonsulentene, bade gjennom gruppeundervisning og en-til-en med

de salgskonsulentene som hadde behov for mer opplering.

Vi hadde en sardeles dyktig ressursperson pa CRM i selskapet. Hen var liksom hodet
og alt i CRM. Hen har veert stattekontakten min, og jeg kontaktet alltid superbrukeren
sa vi kunne ta en kort opplering pa hvordan vi gjer ting. Slik var den gradvise

oppleeringen for meg personlig. (Salgssjef Landbruk 1)

Salgskonsulentene fra divisjonen Maskin forteller ogsd om viktigheten av superbrukeren i
CRM-systemet. Salgskonsulentene forteller at superbrukerne i Felleskjgpet er ansatte med
ulike roller som fungerte som farstelinje brukerstatte ved behov for hjelp. Superbrukeren
hadde muligheten til & ta over PC-skjermen, og dermed vise til lgsninger. Selv om
superbrukeren blir nevnt som viktig av salgskonsulentene i divisjonen Maskin, er det en
salgskonsulent fra samme divisjon som sier at hen skulle gnske det var noen salgskonsulenter
som hadde blitt lzert opp tidlig i CRM-systemet, som var pa samme niva som resten av
salgskonsulentene i bruk av systemet (Salgskonsulent Maskin 1). Salgskonsulenten mener
dette kunne veert nyttig for & fremheve og forsta hvilken informasjon som var viktigst for

hver enkelt divisjon.

Til tross for at mange av salgskonsulentene og salgssjefene i divisjonene Landbruk og
Maskin opplevde den lgpende oppleeringen som god, mener enkelte likevel at den lgpende
opplaeringen var mangelfull. En salgskonsulent fra divisjonen Maskin forteller hen matte lere
seg store deler av systemet selv, uten sarlig stette fra andre i Felleskjopet. Salgskonsulenten
forteller om manglende grunnforstaelse av hvordan systemet fungerte, og sa ikke systemets
nytteverdi i arbeidshverdagen (Salgskonsulent Maskin 4). En annen salgskonsulent fra
divisjonen Landbruk nevner ogsa at det var mangelfull oppfelging etter kursdagen, noe som

farte til at salgskonsulenten ikke mestret systemet. Salgskonsulenten sier:

Etter kursdagen var det veldig sann «klar deg selv-tankegang». En litt sdnn «on the
job-training». Jeg skulle gjerne gnsket meg mer opplering rundt hvordan vi faktisk
kan bruke systemet i hverdagen. Jeg falte jeg ikke mestret CRM-systemet i det hele
tatt. (Salgskonsulent Landbruk 6)
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En salgssjef fra divisjonen Landbruk forteller at salgskonsulentene alltid brukte hverandre
ved utfordringer i CRM-systemet. Salgssjefen beskriver et miljg hvor salgskonsulentene
aktivt oppsekte hverandre for a fa hjelp av andre i samme situasjon, og forteller om hvilke

positive effekter dette medfarte:

Jeg har inntrykk av at selgerne var flinke til & ringe hverandre nar det var noe de ikke
klarte, og dette var min kjepphest ogsa; ring en venn nar du star fast. Dette gjorde
igjen at terskelen for & ta det i bruk, og redselen for kompleksitetsnivaet ble litt lavere
ved at man sa at andre fra samme jobb og bakgrunn fikk det til. Vi hjelper hverandre.
(Salgssjef 1 Landbruk)

Gjennom vare funn kommer det frem at det er flere likheter i oppfattelsen av den lgpende
oppleeringen blant salgskonsulentene og salgssjefene i divisjonene Landbruk og Maskin. Et
opplearingstiltak var opplaringsvideoene som var tilgjengelig for alle ansatte. Vare funn tyder
pa at det gjennom opplearingsvideoene ble lagt opp til at de ansatte selv skulle vite hvilken
kunnskap de manglet, og at de pa egenhand skulle oppsgke relevante oppleringsvideoer.
Samtidig som de ansatte ble ilagt et ansvar for egen leering, fikk de ogsa en frinet som lot
dem ta egne avgjarelser for hvor de selv gnsket a bli flinkere. Det kan derfor diskuteres om
denne friheten la til rette for et mer inkrementelt preg pa oppleringen, gjennom tilpasset
progresjon og kunnskapsniva. En inkrementell tilnserming gker, ifglge Kostojohn m.fl.
(2011), sjansene for & lykkes med kunnskapsutvikling ved & investere tid og ressurser i en
trinnvis opplering tilpasset de ansattes kunnskapsniva og arbeidsoppgaver (Kostojohn et al.,
2011, s. 99; Robey & Boudreau, 2002, s. 34).

Salgssjefene og salgskonsulentene fra divisjonene Landbruk og Maskin forteller at
opplaringsvideoene 14 ute til enhver tid, slik at de kunne gjennomfares i eget tempo. Det
samme gjaldt muligheten til & delta pa Lync- og faggruppe-magter, hvor det var fa deltakere,
og hvor man kunne stille spgrsmal med CRM-systemet foran seg. Derfor kan det, ifglge
relevant leringsteori (Kostojohn et al., 2011, s.181), argumenteres for at Lync- og
faggruppemater var gode oppleeringstiltak hvor leringsutbyttet var godt. | falge Volkoff m.fl.
(2004), gjer et interaktivt preg pa oppleringen at sannsynligheten for bruk av gjenkjennbare

begreper gker, da ansatte kan stille sparsmal hvor de bruker begreper de selv forstar. Slik kan
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det tenkes at det for salgskonsulentene ble lettere a knytte leeringen til eget bruk av CRM-

systemet.

Som en salgskonsulent sier, krevde oppleringsvideoer, Lync-mgter, faggruppemeater og
salgsmagter at de ansatte matte sette av tid i sin arbeidshverdag. | utgangspunktet ble det ikke
stilt krav til at denne oppleeringen skulle gjennomfares, noe en salgssjef fra divisjonen
Maskin mente forte til at salgskonsulentene i mindre grad benyttet seg av tilbudet.
Salgssjefen ansa dette som et nyttig tilbud i opplaringen, og savnet derfor en oversikt over
hvem som hadde gjennomfgart, og hvem som ikke hadde gjennomfart oppleringen. Slik
hadde salgssjefen fatt oversikt og en mulighet til & oppfordre salgskonsulentene til &

gjennomfgre videre opplering.

Vi har sett hvilke positive effekter investering av tid og ressurser i oppleringen kan medfare.
Det er derfor interessant at det ikke ble brukt mer tid pa salgssjefenes oppleering i CRM-
systemet. Det kan argumenteres for at det hadde veert mer formalstjenlig a bruke salgssjefene
aktivt i opplaeringen av CRM-systemet, av arsaker vi finner i teorier som situert lzering,
tilpasset opplaring, gjenkjennbare begreper og sprak, samt kjennskap til sine ansatte (Lave &
Wenger, 1991; Kostojohn et al., 2011; Volkoff et al., 2004). Ved a bruke salgssjefene mer
aktivt i opplaringen av salgskonsulentene, kan det tenkes at salgssjefene far en viktig rolle
som fremsnakkere av CRM-systemet og en ngkkelrolle for at salgskonsulentene skal
akseptere systemet. Samtidig forutsetter dette, som Kostojohn m.fl. (2011) papeker, en ekstra
opplaering slik at salgssjefene far god kjennskap til CRM-systemet selv, og blir trygge nok til
a gi oppleering. Som en salgskonsulent fra divisjonen Maskin forteller, kan et alternativ vere
a gi enkelte salgskonsulenter ekstra opplaering. Det kan veere formalstjenlig da vi ser flere av

de samme fordelene i dette, som ved a gi salgssjefene ekstra oppleering.

Videre i vare funn ser vi at salgskonsulentene oppsgkte kollegaer, superbruker og salgssjefen
sin ved ulike sparsmal tilknyttet CRM-systemet. Denne interaksjonen omtales gjerne som
uformelle mater (Kostojohn et al., 2011; Lave & Wenger, 1991). Ifalge Krogh m.fl (2005) vil
slike uformelle mater kreve en leringskultur hvor ansatte fgler det er ufarlig a ta kontakt. |
forlengelse av teori om leering gjennom uformelle mater (Volkoff et al., 2004), kan det
argumenteres for at salgskonsulentene fikk en bedre forstaelse av CRM-systemet, da det i
slike uformelle mater ofte benyttes et felles sprak med gjenkjennbare begreper. I tillegg

forteller salgskonsulentene at de uformelle mgtene gjorde det lettere a tilpasse

56



leeringsinnholdet til deres arbeidsoppgaver, noe teori om tilpasset oppleaering hevder er viktig
for et godt leeringsutbytte (Kostojohn et al., 2011; Zablah et al., 2004b). En salgssjef fra
divisjonen Landbruk beskriver et godt miljg i sin divisjon, og at hen oppfordret
salgskonsulentene til & hjelpe hverandre. Dette gir et inntrykk av at de klarte a legge til rette
for lering gjennom uformelle mater og i det sosiale samspillet i divisjonen, som er nettopp

der Illeris (2004) hevder at lzering skjer.

5.3 Motivasjon til 2 bruke CRM-systemet

Med motivasjon til & bruke systemet mener vi salgskonsulentenes og salgssjefenes gnske om
a bruke CRM-systemet. Vi ser pa hvordan og om opplevelsen av involvering i
implementeringsprosessen og opplevelse av nermeste leders holdninger til CRM-systemet

pavirket pa adapteringen av systemet.

5.3.1 Involvering i implementeringsprosessen

Ved spagrsmal om involveringsgraden i planleggingsfasen av CRM-systemet er svarene fra
salgskonsulentene fra divisjonen Landbruk veldig like. Salgskonsulentene mener de ikke var
med pa & utforme systemet. Dette mener salgskonsulentene er synd, fordi slik mangel pa
involvering farte til lav forstaelse av systemet og at systemet ikke ble godt nok tilpasset de
ulike divisjonene. En mulig lgsning for & involvere de ansatte i planleggingsfasen kunne veert

a bruke et sparreskjema, mener en salgskonsulent. Salgskonsulenten papeker dette ved a si:

Muitt svar er jo at hvis vi hadde blitt involvert tidligere med sparreskjema og grupper,
med "hvordan vil dere at dette skal funke, hvordan skal det se ut?" sa tror jeg det
hadde veert annerledes enn i dag. Fordi da tror jeg forstaelsen hadde veaert mye starre

og bruken hadde veert videre. (Salgskonsulent Landbruk 1)

Salgskonsulentene i divisjonen Maskin har den samme oppfatningen om mangelfull
involvering i planleggingsprosessen av CRM-systemet som salgskonsulentene i divisjonen
Landbruk. En av salgskonsulentene sier at divisjonen Maskin har hatt flere ulike CRM-
systemer tidligere, og er slik sett vant til & ha et CRM-system. Likevel ble ikke
salgskonsulentene i Maskin involvert i planleggingsprosessen av CRM-systemet, noe som ble

oppfattet som negativt. En salgskonsulent mener at hvis de hadde blitt involvert i
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planleggingsfasen, kunne deres erfaringer fra det tidligere systemet blitt tatt hensyn til, og

kunne gjort systemet bedre. Salgskonsulenten sier:

Implementering av Dynamics 365 var liksom et tilbakeskritt. Da var det bare bestemt
at na skal vi introdusere noe nytt i Felleskjgpet vi aldri har hgrt om, det heter CRM.
Og vi tenkte at, ja selvfalgelig, det har vi jo hgrt om. De skulle jo da involvere de som
tidligere ikke hadde brukt det, og for dem var det jo nytt, og tok ikke med erfaringen

fra det vi satt pa fra fer fra det gamle systemet. (Salgskonsulent Maskin 1)

Selv om salgskonsulentene i divisjonene Landbruk og Maskin forteller at mangelfull
involvering i planleggingsfasen var negativt, tar enkelte av informantene fra bade divisjonene
Landbruk og Maskin opp at det var greit at de ikke ble involvert i planleggingsfasen. En av
grunnene til dette var at de selv kunne lite om CRM-systemet Dynamics 365 og derfor hadde

liten innsikt & bidra med (Salgskonsulent Landbruk 4).

Dette viser at det ikke er fullstendig enighet blant vare informanter i divisjonene Landbruk og
Maskin om hva graden av involvering i planleggingsfasen hadde a si for bruken av CRM-
systemet. Salgskonsulentene vi intervjuet fra divisjonene Landbruk og Maskin forteller at en
referansegruppe ble involvert bade i planleggingsfasen og i gjennomfaringsfasen av
implementeringsprosessen. Denne gruppen ble ansett som en god referansegruppe, og
informantene vare opplevde at de som satt i referansegruppen kunne CRM-systemet godt
(Salgskonsulent Maskin 5). Dette var en gruppe salgskonsulentene fra divisjonene Landbruk
og Maskin beskriver som viktig, og som bestod av flere superbrukere i CRM-systemet. En
salgskonsulent fra Landbruk sier: “Referansegruppen var en gruppe som ble opprettet i

startfasen. Her satt vel flere superbrukere i CRM-systemet ” (Salgskonsulent Landbruk 2).

Det at salgskonsulentene i divisjonene Landbruk og Maskin opplevde mangelfull involvering
i planleggingsfasen som negativt, kan sees i lys av teori om viktigheten av
brukermedvirkning. Forskning tyder pa at ved mangelfull eller ikke-eksisterende
brukermedvirkning, mister ansatte muligheten til & bli med pa beslutningstaking under
planlegging- og gjennomfgringsfasen av systemet (Bjerknes & Bratteteig, 1995). Som vi ser
av svarene til salgskonsulentene i divisjonene Landbruk og Maskin farte dette til lavere
forstaelse for CRM-systemet. Bjerknes og Bratteteig (1995) papeker at en av fordelene til

brukermedvirkning i planleggingsfasen av implementeringsprosessen, er at funksjonalitetene
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i systemet lettere kan tilpasses de ulike arbeidsoppgavene. Fra vare intervjue med
salgskonsulentene i divisjonen Maskin, kom det frem at det var misngye knyttet til at de ikke
ble involvert i planleggingsfasen slik at de kunne fortalt om egne erfaringer med tidligere
CRM-system. Vare funn viser at involvering i planleggingsfasen kunne fart til bedre
adaptering av systemet blant salgskonsulentene i bade divisjonene Landbruk og Maskin, fordi
systemet kunne blitt bedre tilpasset de ulike divisjonene, i tillegg til a bidra til gkt forstaelse

for systemet.

Det at enkelte av salgskonsulentene i divisjonene Landbruk og Maskin likevel var forngyde
med & ikke bli involvert i planleggingsfasen kan sees i lys av teori om hvordan involvere i
slike implementeringsprosesser. Raman m.fl. (2006, s. 51) anbefaler a etablere et
prosjektteam bestdende av ansatte fra flere avdelinger, som involveres tidlig i CRM-
implementeringen. Referansegruppen som informantene vare tok opp under intervjuene, kan
ses pa som et slikt prosjektteam. En forklaring pa at enkelte av salgskonsulentene var
forngyde med & ikke bli involvert i planleggingsfasen, kan vere at referansegruppens arbeid
under implementeringsprosessen ble ansett som god. | stedet for a bli direkte involvert
gjennom sparreskjema, slik en informant savner, kan det virke som enkelte opplevde at de ble

indirekte involvert gjennom referansegruppen.

5.3.2 Involvering gjennom tilbakemeldinger pa systemet

Ved sparsmal om hvor viktig salgskonsulentene mener involvering er i en
implementeringsprosess, svarer salgskonsulentene i divisjonen Landbruk at det er veldig
viktig. Salgskonsulentene trekker spesielt frem viktigheten av a kunne komme med innspill
og tilbakemeldinger underveis i implementeringsprosessen. Muligheten til &8 komme med
innspill og tilbakemeldinger blir av en salgskonsulent trukket frem som “nekkelen til
suksess”. Salgskonsulenten mener at dette fordi folelsen av ansvar gjerne forer til fglelsen av
eierskap (Salgskonsulent Landbruk 5). En annen salgskonsulent mener det er viktig a
involvere for a skape en forankring lengst mulig ned i organisasjonen. Dette viser at
salgskonsulentene er bevisste pa at involvering i form av a kunne komme med
tilbakemeldinger pa systemet er viktig. Til tross for at salgskonsulentene i divisjonen
Landbruk mener involvering i en slik prosess er viktig, mener samtidig flere at den har veert

mangelfull. En salgskonsulent mener dette er synd, fordi hen tror at involvering kunne ha fart
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til at systemet ville ha fungert bedre for flere ansatte. Salgskonsulenten presiserer dette ved a

Si:

Det er viktig a forankre systemene man bruker lengst mulig ned i organisasjonen. Fa
med «de som har pa skoa» hvor du kan fa direkte tilbakemeldinger. En ting er a vere
dataingenigr og lage en eller annen lur greie som du syns er fin, men det er noen som
skal bruke det som ikke mener det fungerer i det hele tatt, men hvis vi gjer disse
endringene sa kommer systemet til & fungere for oss som har pa skoa — og dette er jo
tilbakemeldinger denne dataingenigren absolutt burde fatt. (Salgskonsulent Landbruk
6)

Selv om salgskonsulentene i divisjonen Landbruk sier at de ikke har blitt involvert i form av
muligheten til & komme med tilbakemeldinger, er det en salgskonsulent i divisjonen
Landbruk som sier hen ble involvert etter systemet hadde veert i bruk en stund. Dette var for a
kartlegge hvordan bruken av systemet fungerte. Salgskonsulenten sier: “Jeg hadde et Skype-
mgte med to stykker som lurte pa hvordan jeg brukte systemet, og om det burde vaert noe

annerledes. S& samlet de inn informasjon fra flere” (Salgskonsulent Landbruk 3)

Salgskonsulentene i divisjonen Maskin mener, i likhet med salgskonsulentene i divisjonen
Landbruk, at det er viktig & ha mulighet til 8 komme med innspill og tilbakemeldinger under
implementeringsprosesser, spesielt hvis systemet ikke fungerer optimalt. Salgskonsulentene i
divisjonen Maskin nevner at de kunne ringe “CRM-guruen” til Maskin, og at saken ble tatt
videre til leverandgren av CRM-systemet. Pa denne maten falte salgskonsulentene i Maskin

seg hart (Salgskonsulent Maskin 4). En salgskonsulent sier:

Det var jo en som hadde hovedansvar for det som hadde med maskindelen av CRM,
som jeg stadig var i kontakt med da ting ikke fungerte og ga tilbakemeldinger. Jeg
brukte hen veldig tett da ting ikke fungerte, slik at ting ble kommunisert videre til
leverandgren. De ville ha tilbakemeldinger pa alt, spesielt ved hyppige feil.

(Salgskonsulent Maskin 1)

Under intervjuene med salgskonsulentene i Landbruk fortelles det ikke om en mulighet til &
komme med tilbakemeldinger pa systemet. | intervjuet med en av salgssjefene i Landbruk

kommer det derimot frem at salgssjefen benyttet seg av en dyktig ressursperson pa CRM, og
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at denne ressurspersonen kunne kontaktes ved tiloakemeldinger pa systemet.
Ressurspersonen blir ikke omtalt som CRM-Guru slik som i divisjonen Maskin, men som en

superbruker i systemet. Salgssjefen fra Landbruk sier:

Vi har hatt en seerdeles dyktig ressursperson pa CRM i selskapet, som liksom var
hodet og alt i CRM. Hen var stattekontakten min, og jeg kunne alltid ta kontakt slik at
vi kunne ta en kort gjennomgang pa hvordan ting skal gjeres eller hvis jeg hadde

tilbakemeldinger pa endringer i systemet. (Salgssjef Landbruk 1)

Vare funn viser at salgskonsulentene i Landbruk savnet en god mate a komme med
tilbakemeldinger pa ulike funksjonaliteter i systemet pa. Forskning tyder pa at mangelfull
involvering uten mulighet til 8 komme med tilbakemeldinger underveis i
implementeringsprosessen, kan medfare redusert forpliktelse til CRM-systemet (Litwin,
2011). I flere studier hevdes det at a implementere et CRM-system gjennom en bottom-up
tilneerming sikres involvering av ansatte under en implementeringsprosess. Gjennom denne
tilneermingen er det lettere a legge til rette for at ansatte kan komme med tilbakemeldinger pa
systemet (Ahearne et al., 2012; Litwin, 2011). | Felleskjepet kan det virke som de
implementerte CRM-systemet gjennom en top-down tilneerming, da en informant beskriver
systemet som et krav fra toppledelsen. Denne tilnsrmingen kan diskuteres a ikke ha fungert
optimalt, da salgskonsulentene i Landbruk i stor grad opplevde at de ikke hadde mulighet til &

komme med tilbakemeldinger pa systemet.

Det var likevel en salgskonsulent i divisjonen Landbruk som ble involvert underveis i CRM-
implementeringen, for & kartlegge bruken av CRM-systemet. Informanten opplevde dette som
positivt fordi det ga en mulighet til & komme med tilbakemeldinger. Vi ser at forskning tyder
pa mye av det samme (Litwin, 2011, s. 869). Nar ansatte deltar og sier sin mening i slike
prosesser gker forpliktelsen til systemet, da ansatte ofte faler eierskap til egne bidrag (Gilley
et al., 2009, s. 80; Kotter & Schlesinger, 1979). Til tross for at det kan virke som Felleskjgpet
implementerte CRM-systemet gjennom en top-down tilnzerming, involverte de likevel enkelte
brukere av systemet for & kartlegge bruken. Det kan dermed diskuteres om denne
kartleggingsprosessen var et forsgk pa a aktivt involvere ansatte, og saledes gke forpliktelsen

og bruken av CRM-systemet. En slik kartlegging legger til rette for & komme med
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tilbakemeldinger slik at systemet bedre kan tilpasses arbeidsoppgaver, noe forskning pa

brukermedvirkning vektlegger viktigheten av (Bjerknes & Bratteteig, 1995).

I tillegg til denne kartleggingen, kommer det frem i vare funn at salgskonsulentene i
divisjonen Maskin kunne komme med jevnlige tilbakemeldinger pa CRM-systemet, spesielt
hvis noe ikke fungerte. CRM-Guruen blir igjen trukket frem som en viktig superbruker. En
salgssjef i divisjonen Landbruk nevner ogsa en slik superbruker som kunne kontaktes ved
spgrsmal eller tilbakemeldinger pa systemet. Informantenes opplevelse av superbrukeren som
en viktig ressursperson, kan sees i lys av teori om viktigheten av  ha en eller flere
superbrukere ved implementering av et CRM-system (Heierhoff et al., 2011, s. 510).
Superbrukeren blir i forskning ansett som en viktig person for & yte arbeidsstatte til brukere
og for & ta imot eventuelle tilbakemeldinger pa funksjonaliteter i systemet (Gheorghe &
Lupasc, 2012). Slik sett er superbrukeren en viktig person for a sikre at brukerne av systemet
opplever at de blir involvert underveis i implementeringen. Ut i fra vare funn kan det virke
som at superbrukeren var en del av referansegruppen som ble opprettet ved
implementeringsprosessens start. Det at superbrukere var en del av referansegruppen, kan
diskuteres & ha bidratt til & gke ansattes tillit til denne gruppen. Vare funn tyder pa at
salgskonsulentene i divisjonen Maskin og en salgssjef i divisjonen Landbruk har stor tillit til
superbrukerne. En av arsakene til dette kan vere at superbrukere har gode CRM-ferdigheter,
ikke en del av IT-avdelingen, og kjenner godt til forretningsprosessene (Heierhoff et al.,
2011).

5.3.3 Leders holdninger til CRM-systemet

Videre gnsket vi & se n@rmere pa leders holdninger til CRM-systemet, og hvordan disse
holdningene kan ha pavirket bruken av systemet. Ved spgrsmal om naermeste leders
holdninger til CRM-systemet i divisjonen Landbruk, sier salgskonsulentene at deres
nermeste leder ikke brukte CRM-systemet. Ved at neermeste leder ikke brukte systemet
aktivt, farte dette i enkelte tilfeller til at salgskonsulentene ikke hadde lyst til & bruke
systemet. Det farte ogsa til at salgskonsulentene hadde problemer med a se nytten av
systemet, da salgssjefen ikke var oppdatert pa det de la inn i systemet (Salgskonsulent
Landbruk 1). Salgskonsulentene tror at deres neermeste leder ikke brukte systemet fordi de

selv ikke forstod hvordan systemet skulle brukes i arbeidshverdagen. En salgskonsulent sier:

62



Sa jo at vare ledere ikke brukte systemet. Er det bare vi som skal bruke det? Lurte litt
da. Synes det kanskje hadde veert greit at nar vi har med salgssjefer ute til kunden, at
de ogsa skrev ned i CRM. | Felleskjapet er alle palagt & skrive i CRM, men sa sa vi jo
at det ikke skjedde. (Salgskonsulent Landbruk 5)

Salgskonsulentene i divisjonen Maskin forteller mye av det samme som salgskonsulentene i
divisjonen Landbruk nar det gjelder salgssjefens bruk av CRM-systemet. Salgskonsulentene
sier at lederne ikke visste hvordan informasjonen i systemet skulle hentes ut. Det blir sagt

under intervjuene at det er viktig at salgssjefen bruker systemet for at de selv skal se nytten.

En av salgskonsulentene sier:

Vi lating inn i CRM, men hen visste jo ikke hvordan informasjonen skulle hentes ut.
Nytteverdien systemet gir nar salgssjefen er aktiv, er ikke der. Hen brukte det ikke.

Blir jo ikke mer motivert nar din leder ikke er motivert. (Salgskonsulent Maskin 3)

Selv om salgskonsulentene i divisjonene Landbruk og Maskin trekker frem at salgssjefene
ikke brukte CRM-systemet, er det enkelte fra divisjonen Landbruk som sier at deres salgssjef
brukte systemet aktivt. Dette opplevdes som positivt under implementeringen, og som en
viktig faktor for at de selv hadde lyst til & bruke systemet. Lederen ble ansett som en viktig
stattespiller ved spgrsmal om ulike funksjonaliteter, fordi lederen hadde god kunnskap og

kunne vise hvordan systemet fungerte. En salgskonsulent forteller at lederen:

(...) Forklarte, tok seg tid og viste CRM-systemet. Det synes jeg er veldig bra, fordi
hvis vi harte med salgssjefen hvordan vi kunne lgse ting i CRM sa kom hen med en
gang. Hen viste og leerte bort pa en god mate, og ga gode tilbakemeldinger.
(Salgskonsulent Landbruk 4)

Salgskonsulentene i divisjonen Landbruk mener at salgssjefene har en sentral rolle for at de
skal se nytten av systemet. Salgskonsulentene forteller at de ser verdien av a ha et CRM-
system i Felleskjgpet, og at det under implementeringen var aksept for systemet. Likevel sier
de at de slet med a se nytteverdien og hvordan systemet kunne brukes i arbeidshverdagen. En
salgskonsulent i divisjonen Landbruk tror dette skyldes at nytteverdien ikke ble formidlet

godt nok av salgssjefen (Salgskonsulent Landbruk 2). Salgskonsulentene mener salgssjefene

63



har en sentral rolle i & fa sine ansatte til a forsta systemets nytteverdi og vise hvordan

systemet kan brukes i arbeidshverdagen. En salgskonsulent sier:

Leder bar tilrettelegge for at vi blir flinkere i CRM. Vise hvilke muligheter vi har og
hvordan vi kan plukke ut det som er viktig. Det er leder som er kjent med hvor vi star
i CRM-bruken og hvordan hen kan bidra til at vi blir enda bedre. Hvis jeg far falelsen
av at jeg har en som virkelig samarbeider og som virkelig vil mitt beste, sa er gnsket
om a bruke systemet mye starre. Salgssjefen er kanskje den viktigste der for
pavirkning. (Salgskonsulent Landbruk 1)

I likhet med salgskonsulentene i divisjonen Landbruk, mener salgskonsulentene i divisjonen
Maskin det er viktig at salgssjefen legger frem CRM-systemet slik at alle ser nytten av det.
En salgskonsulent fra divisjonen Maskin mener at dette kunne blitt gjort ved a vise til
fordelene med systemet og hvordan systemet kunne gjort arbeidshverdagen enklere, men
forteller samtidig at dette ikke ble gjort (Salgskonsulent Maskin 6). En annen salgskonsulent
sier at dersom salgssjefene hadde vist at de brukte systemet, hadde dette bidratt til et starre
gnske om 4 selv bruke systemet (Salgskonsulent Maskin 4). Dette presiseres av en annen

salgskonsulent:

Lederen ma bruke det og vise at hen bruker det. Hvis vi bruker det og bare ser egen
nytte av det sa er vi ikke helt i mal. Vi ma se at lederen bruker dataene og at det er et

hjelpemiddel for var leder og for Felleskjgpet. (Salgskonsulent Maskin 6)

Under intervjuene med salgssjefene i divisjonene Landbruk og Maskin kommer det frem at
det ikke var en enhetlig opptreden for a bruke CRM-systemet i Felleskjapet, som farte til ulik
bruk av systemet. En av salgssjefene fra divisjonen Landbruk sier at en stor demotiverende
faktor for salgskonsulentene i Landbruk var at de selv ble palagt & bruke systemet, men
samtidig mette andre salgskonsulenter som ikke matte bruke systemet (Salgssjef Landbruk
1). En annen salgssjef i samme divisjon tror en av arsakene til at systemet ikke ble brukt pa
en enhetlig mate, var at det ikke ble satt noen krav til at salgssjefene matte bruke og kunne

systemet. Salgssjefen poengterer dette ved a si:

Det ble ikke satt noe krav til ledere om at vi skulle kunne CRM. Da ble det ulikt
hvordan selgere og ledere brukte CRM, fordi i en hektisk hverdag gjgr man det man
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pleier, og har ikke tid til & sette seg inn i nye ting (...) Men det burde veert satt opp slik
at alle salgssjefer jobbet etter samme kriterier, hva er forventet at vi skal falge opp. En

slags forventningsavklaring. (Salgssjef Landbruk 3)

Gjennom vare funn kommer det tydelig frem at salgskonsulentene i divisjonene Landbruk og
Maskin synes det var demotiverende at nzermeste leder ikke brukte CRM-systemet aktivt.
Dette farte til at det ble vanskeligere & se nytten og verdien av systemet. Ifglge teori er det
viktig at lederen gar foran som et godt eksempel ved a bruke systemet, fordi lederes
holdninger kan pavirke hvordan ansatte bruker systemet (Nguyen & Waring, 2013, s. 828).
Det at flere salgskonsulenter opplevde at salgsjefen ikke brukte systemet, kan ha fart til
redusert forpliktelse og gnske om a bruke systemet. Forskning tyder i stor grad pa at
forpliktelse til CRM-systemet blir pavirket av synlig atferd hos leder (Payne & Frow 2005,
s.153). Det at nermeste leder ikke brukte systemet, kan ha signalisert til de ansatte at CRM-
systemet ikke var spesielt viktig. Ved at lederen gar foran som et godt eksempel og bruker
systemet, og slik sett viser hvordan systemet kan brukes i det daglige, kan det argumenteres
for at ansattes bruk av systemet vil gke. Som vi ser fra vare funn, var bruken og forstaelsen av
CRM-systemet hgyere hos salgskonsulentene der salgssjefen aktivt brukte CRM-systemet i
divisjonen Landbruk. Salgssjefen forklarte og viste hvordan salgskonsulentene kunne bruke
systemet i sitt daglige arbeid. Dette er noe salgssjefen i stor grad klarte a gjare fordi
salgssjefen selv brukte systemet. Salgssjefen lyktes saledes med a skape en forstaelse av
hvorfor CRM-systemet er ngdvendig i Felleskjapet, ved at det ble fokusert pa verdien CRM-

systemet kunne gi i hverdagen til salgskonsulentene.

Forskning tyder pa at det i tilfeller hvor nermeste leder ser pé systemet som “nyttig, men
ikke viktig”, kan fore til at ansatte ikke oppfatter at CRM-systemet er prioritert i
organisasjonen (Bohling et al., 2006, s. 187). En av salgssjefene fra divisjon Lanbruk forteller
at det ikke ble satt noen krav til hvordan salgssjefene skulle bruke systemet i det daglige. Ved
at salgssjefene ikke trengte a leere seg CRM-systemet, kan det ha fart til at det var vanskelig
for salgssjefene a se pa CRM-systemet som et viktig verktagy. Det at det ikke ble satt noen
krav til salgssjefens bruk av systemet, kan ogsa veere en arsak til at det ikke var en enhetlig
opptreden for a bruke systemet i Felleskjgpet pa tvers av de ulike divisjonene. Manglende
enhetlig opptreden i bruken av CRM-systemet kan ha virket demotiverende pa

salgskonsulentene da enkelte salgssjefer krevde at salgskonsulentene skulle bruke systemet,
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mens andre salgssjefer ikke satt noen slike krav (Payne & Frow 2005, s.153; Shum et al.,
2008, s. 1348-1352). Dette kan ha fart til at enkelte salgskonsulenter motsatte seg bruken av
systemet. En av salgssjefene i divisjonen Landbruk er tydelig pa at hvis lederen skal palegge
bruk, er det avgjagrende at lederen selv bruker systemet. Til tross for at salgssjefene er
tydelige pa viktigheten av dette, er likevel salgskonsulentene i bade divisjon Landbruk og
Maskin klare pa at deres salgssjef ikke brukte systemet i sin hverdag. Forskning tyder pa at
lederne i organisasjonen innehar en viktig rolle for ansattes adaptering av teknologiske
systemer (Nguyen & Waring, 2013, s. 828). Ut ifra vare funn virker det som at salgssjefene i
bade divisjon Landbruk og Maskin savnet krav fra toppledelsen om bruk av systemet. For &
sette tydeligere krav, anbefaler forskning at toppledelsen viser til at CRM-systemet skal veere
en integrert del av organisasjonens overordnede strategi (Bohling et al., 2006, s. 188). Dette
kan gjeres ved a vise til hvordan CRM-systemet skal brukes av hele organisasjonen i det
daglige. Det kan dermed virke som at et krav om bruk fra toppledelsen og tydeliggjering av
CRM-systemets rolle i organisasjonen, kunne hatt en betydning for adaptering av CRM-

systemet for bade salgssjefene og salgskonsulentene i divisjonene Landbruk og Maskin.
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6. Diskusjon

| tidligere kapittel har vi gitt en fremstilling av vare funn og hvordan salgskonsulentene og
salgssjefene i divisjonene Landbruk og Maskin opplevde CRM-implementeringsprosessen.
Vi delte vare funn opp i tre hovedkategorier, henholdsvis opplevelse av kommunikasjon- og
informasjonsflyt, opplevelse av opplaring, og motivasjon til & bruke CRM-systemet. | dette
kapittelet vil vi i diskutere effekten av situasjonelle betingelser far vi diskuterer funnene vare
innenfor hver hovedkategori. Dette for & svare pa problemstillingen om hvorfor en
tilsynelatende lik implementering i divisjonene Landbruk og Maskin farte til at brukerne har
adaptert systemet ulikt. Deretter vil vi se de tre hovedkategoriene sammen, fer vi ser vi pa

oppgavens begrensninger og hva som eventuelt kunne styrket oppgaven.

6.1 Situasjonelle betingelser i divisjonene Landbruk og
Maskin

Fra vare funn og informasjon om de ulike divisjonene, har vi sett at det er flere likheter
mellom divisjonene Landbruk og Maskin. Det er vanlig at ansatte i divisjonene Landbruk og
Maskin sitter pa samme kontor. Salgskontorene er sma, som kan tale for flere likheter i
struktur, demografi og kultur innad i salgskontorene. Dette kan tyde pa at situasjonelle
betingelser under implementeringsprosessen tilsynelatende har spilt inn pa samme mate i

begge divisjonene, og dermed ikke kan forklare ulik adaptering av CRM-systemet alene.

Likevel ser vi at salgsprosessen er noe ulik. Salgskonsulentene i divisjonen Landbruk har en
tilneerming som ligner mer pa kontinuerlig oppfalging av kunden og mersalg, samt sgrge for
at kunden vender tilbake til Felleskjgpet nar behovet for tjenester igjen oppstar.
Salgskonsulentene i divisjonen Maskin jobber mer med oppsgkende salg, hvor de selger en
eller flere store maskiner i en transaksjon, far det kan ga flere ar far sasmme kunde har behov
for nye maskiner. Maten salgskonsulentene jobber med salg pa er sentralt for hvordan de
bruker CRM-systemet, og kan utgjare en betinget faktor som kan ha pavirket hvordan
brukerne har adapteret systemet. Det samme gjelder det faktum at divisjonene selger
forskjellige varer. Det at divisjonen Landbruk i hovedsak selger kornprodukter, og divisjonen
Maskin selger maskiner, er en forskjell som ogsa kan tenkes & ha pavirket utfallet. Ulikhetene

i salgsvarer og i salgsprosessen er viktige forskjeller mellom divisjonene Landbruk og
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Maskin, som potensielt kan ha pavirket adapteringen av CRM-systemet. Dette fordi et CRM-
system innebarer behandling av kunderelasjoner. Det kan derfor tenkes at situasjonelle
betingelser i de to divisjonene har hatt en betydning for adaptering av CRM-systemet.
Likevel regner vi ulikhetene mellom divisjonene som sma, og det kan saledes argumenteres
for at ulike situasjonelle betingelser har hatt liten betydning for ulik adaptering av CRM-

systemet.

6.2 Ulik opplevelse av kommunikasjon- og

informasjonsflyt

Slik vi har sett viser forskning til at suksessfull endring i stor grad er avhengige av maten
lederen kommuniserer pa (Luo et al., 2016). Gjennom vare funn har vi sett pa hvordan CRM-
systemet ble kommunisert, og pa forskjeller og likheter mellom divisjonene Landbruk og
Maskin. Vi kom frem til tre underkategorier, henholdsvis kommunikasjon av CRM-systemet
som et krav, at informasjonen om jevnlige oppdateringer var mangelfull og at informasjonen
var for omfattende og komplisert. Vi sa deretter disse funnene opp mot relevant forskning, og

diskuterte mulig betydning hver underkategori kan ha hatt for adaptering av CRM-systemet.

Det er flere likheter i maten implementeringen av CRM-systemet ble kommunisert pa i
divisjonene. Bade salgssjefene og salgskonsulentene i begge divisjonene mente at CRM-
systemet ble kommunisert som et krav, noe som kan ha fart til lavere bruk av systemet.
Salgskonsulentene og salgssjefene opplevde ogsa at systemet ble fremstilt som et kontroll- og
maleverktgy, hvor lederen kunne observere og kontrollere. Dette farte til skepsis til CRM-

systemet blant salgskonsulentene i begge divisjonene.

Til tross for flere likheter, utpeker det seg enkelte ulikheter i kommunikasjonen og
informasjonen mellom divisjonene. Salgskonsulentene fra Landbruk papekte at nermeste
leder har en viktig rolle i & informere om CRM-systemet. Enkelte var sveert forngyd med
maten lederen hadde kommunisert og informert om systemet, mens andre var misforngyd.
Salgskonsulentene som var misforngyd satt ofte pa et annet kontor enn sin salgssjef. Det kan
dermed diskuteres hvilken betydning denne opplevelsen av kommunikasjon og informasjon
hadde for adapteringen av CRM-systemet for ansatte i divisjonen Landbruk. Gjennom vare
funn ser vi tydelig at neermeste leder har en viktig rolle i 2 kommunisere tydelig nytten av

CRM-systemet, og hvordan systemet kan brukes i hverdagen. Ved at effektiv kommunikasjon
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fra neermeste leder ble opplevd som mangelfull fra bade salgskonsulentene og salgssjefene i

divisjonen Landbruk, kan dette ha pavirket adapteringen av CRM-systemet.

Til forskjell fra Landbruk, fortalte ingen av salgskonsulentene fra Maskin om informasjonen
de fikk fra sin leder. De hadde imidlertid fatt god informasjon og stette fra en superbruker i
systemet, kalt CRM-Guru. Slik vare funn viser, er dette en interessant forskjell i maten
implementeringen av CRM-systemet ble kommunisert og informert om til de ulike
divisjonene. I surveyen gjennomfart i 2018 fremkom det at ansatte i divisjonen Maskin
brukte og var mer forngyd med CRM-systemet enn ansatte i divisjonen Landbruk. En av
arsakene til dette kan diskuteres a veere hvordan informasjonen om systemet ble gitt. En
superbruker kan tenkes & ha mer kunnskap og entusiasme rundt CRM-systemet, enn
neermeste leder som kanskje aldri har brukt et CRM-system tidligere. Det kan derfor
argumenteres for at det ikke ngdvendigvis er nsermeste leder som ma kommunisere og
informere om systemet, men heller en ngkkelperson slik CRM-Guruen har veert for
divisjonen Maskin. Vare funn tyder pa at effektiv kommunikasjon og tydelig informasjon er
viktig for at brukerne skal se nytten av CRM-systemet, samtidig som det ikke trenger a veere

nermeste leder som gir denne informasjonen for at adapteringen av systemet skal bli god.

6.3 Ulik opplevelse av opplaering

Gjennom vare funn har vi sett pa hvilke opplaringstiltak som ble gjennomfart, og hvordan
salgssjefene og salgskonsulentene opplevde dette. Vare hovedfunn omhandler beskrivelser av
gjennomfgringen av en kursdag ved implementeringens begynnelse, samt beskrivelser av den
lapende opplaeringen som ble gjennomfart i ettertid. Hovedfunnene viser store likheter i de to
divisjonene Landbruk og Maskin. En av de mest sentrale likhetene var hvordan kursdagen ble
gjennomfart. Salgssjefene og salgskonsulentene fra begge divisjonene var pa en kursdag da
CRM-systemet ble implementert, men opplevde den som lite tilpasset deres kunnskapsniva
og arbeidsoppgaver. Informantene papekte ogsa at informasjonsmengden pa kursdagen var
overveldende og at det var vanskelig a fa med seg alt. I tillegg opplevde informantene at var
det for mange deltakere pa kurset, som gjorde det vanskelig a stille spgrsmal. Slik vi har sett
er oppleering viktig for at brukerne skal adaptere CRM-systemet pa en god mate. Salgssjefene
og salgskonsulentene fra begge divisjonene opplevde at gjennomfaringen av kursdagen ikke
oppfylte kriterier for god opplaring. Mye tyder pa at opplaeringen pa kursdagen ikke ga det

leeringsutbyttet deltakerne forventet, og det kan derfor argumenteres for at det hadde veert
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formalstjenlig med andre fremgangsmater, slik som en mer inkrementell tilnaerming med

tilpasset opplaering og progresjon.

Nar det gjelder den lgpende opplaringen fant vi ogsa flere likheter mellom divisjonene
Landbruk og Maskin. Salgssjefene og salgskonsulentene fortalte at de hadde tilgang til &
oppseke ulike leringsplattformer, slik som oppleeringsvideoer, Lync-mgater og
faggruppemater, for en lgpende og jevnlig oppleering. I tillegg viste vare funn andre
muligheter for lgpende opplering, slik som veiledning fra superbruker, salgssjef, eller fra
andre dyktige kollegaer. Felles for divisjonene var salgssjefenes og salgskonsulentenes
beskrivelser av en god leringskultur hvor kollegaene kunne oppsgke hverandre og leere
gjennom uformelle metoder. Disse uformelle metodene for lgpende opplering ga en mulighet
for en inkrementell tilnerming, med tilpasset opplaering. Dette fordi metodene gjorde at de
ansatte kunne velge den informasjonen og progresjonen som passet deres kunnskapsniva og
arbeidsoppgaver, og med unntak av opplaeringsvideoene ga alle metodene mulighet for en
interaktiv opplaering. Det kan derfor argumenteres for at den lgpende oppleringen hadde god
effekt pa brukernes adaptering, og var sarlig viktig da kursdagen ser ut til & ha fungert
mindre godt i begge divisjonene. Med salgssjefenes og salgskonsulentenes svar og
refleksjoner i lys av relevant teori og forskning, er det tydelig at gjennomgaende god

oppleering er grunnleggende for god adaptering.

6.4 Motivasjon til a bruke CRM-systemet

Videre viser vare funn hvordan opplevelsen av involvering i implementeringsprosessen og
naermeste leders holdninger til systemet kan ha pavirket adapteringen av CRM-systemet.
Gjennom analyse av vare data, kom vi frem til enkelte hovedfunn, og flere likheter mellom
divisjonene. Salgskonsulentene fra divisjonene Landbruk og Maskin opplevde involveringen
i planleggingsfasen som mangelfull, og enkelte mente dette farte til lavere forstaelse for
systemet. Andre likheter var at salgskonsulentene opplevde at neermeste leder ikke brukte
CRM-systemet, og det derfor ble vanskelig & se nytteverdien av systemet under
implementeringsprosessen. Under intervjuene fremkom det ogsa at det ikke var en enhetlig
opptreden i bruk av systemet, noe som virket som en demotiverende faktor for a bruke
systemet i begge divisjonene. Slik viser dette betydningen av nermeste leders holdninger til
CRM-systemet, og betydningen dette kan ha hatt for motivasjonen til & bruke systemet.

Mangelfull involvering og at nermeste leder ikke brukte CRM-systemet har fart til at det ble
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vanskeligere for salgskonsulentene a se nytten av systemet. | tilfeller hvor naermeste leder
bruker systemet og viser systemets nytteverdi i arbeidshverdagen, kan det argumenteres for at

ansatte i stgrre grad opplever lederen som en rollemodell.

Vare funn viser ogsa enkelte ulikheter mellom divisjonene. Dette handler i stor grad om
muligheten til & komme med tilbakemeldinger pa CRM-systemet. Salgskonsulentene fra
divisjonen Landbruk opplevde at de ikke hadde store muligheter til & komme med
tilbakemeldinger pa systemet, og var noe salgskonsulentene savnet. Salgskonsulentene i
divisjonen Maskin opplevde imidlertid at de hadde mulighet til & komme med
tilbakemeldinger pa CRM-systemet, spesielt da noe ikke fungerte, gjennom CRM-Guruen.
Det & kunne komme med tilbakemeldinger opplevdes av salgskonsulentene i divisjonen
Maskin som en motiverende faktor for & bruke CRM-systemet. Ut i fra vare hovedfunn kan
det dermed argumenteres for viktigheten av a oppleve at man blir lyttet til under slike
prosesser. Ved at ansatte i divisjonen Maskin hadde muligheten til & kontakte og fa stgtte av
CRM-Guruen, kan dette ha vaert en av arsakene til at ansatte i divisjonen Maskin i stgrre grad

adapterte CRM-systemet, sammenlignet med ansatte i divisjonen Landbruk.

6.5 Oppsummering av de ulike omradene sammen

Vi har nd sett pa hvordan de ulike omradene (1) kommunikasjon og informasjon, (2)
oppleering, og (3) motivasjon, herunder involvering og leders holdninger, enkeltvis har hatt
betydning for adaptering av CRM-systemet, samt likheter og forskjeller mellom de ulike
divisjonene. Vi gnsker videre a se hvordan og om disse omradene sammen kan ha hatt en
betydning for adaptering av CRM-systemet. Vi vil diskutere hvordan og om omradene (1)

kommunikasjon og informasjon, og (2) opplearing, har hatt betydning for de andre omradene.

6.5.1 Informasjon - leders holdninger - lgpende oppleering - motivasjon
Slik vare funn viser, opplevde salgskonsulentene og salgssjefene i divisjonene Landbruk og
Maskin at kommunikasjonen og informasjonen som ble gitt rundt implementeringen av
CRM-systemet var mangelfull. Vare funn tyder pa at effektiv kommunikasjon og tydelig
informasjon er viktig for at brukerne skal se nytten av CRM-systemet. Ved at
kommunikasjonen og informasjonen ble opplevd som mangelfull, ogsa blant salgssjefene,
kan det diskuteres om det har hatt betydning for salgssjefens holdninger til CRM-systemet.

Ved mangelfull informasjon kan det bli vanskeligere for salgssjefene a se nytten av systemet,
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og saledes bli vanskeligere a vise nytten til sine salgskonsulenter. Slik sett kan det ogsa
argumenteres for at det kan bli vanskelig a gjennomfare god lgpende opplearing fra
salgssjefene til salgskonsulentene, da den lgpende opplaeringen gjerne avhenger av at
salgssjefen har et positivt forhold til CRM-systemet. Videre kan dette medfare en reduksjon i

bruken av CRM-systemet blant salgskonsulentene.

6.5.2 Oppleering - involvering - gkt motivasjon

En annen mate a se de ulike omradene opp mot hverandre pa, er a se pa betydningen av god
opplearing. Slik vare funn viser, mener bade salgskonsulentene og salgssjefene innenfor
divisjonene Landbruk og Maskin at de ikke fikk nok ut av kursdagen. Det kan tenkes at da
kursdagen ble opplevd som lite egnet for at de ansatte skulle leere seg CRM-systemet, ble
deres opplevelse av involvering redusert. God oppleering kan tenkes a gke opplevelsen av a
bli involvert, ved at man gjennom en interaktiv oppleering kan stille spgrsmal og bli hart. Slik
vare funn tyder pa, er det enkelte som gnsker at de hadde blitt involvert bade i
planleggingsfasen, og i gjennomfaringsfasen av CRM-systemet. En mate a involvere ansatte
pa i gjennomfaringsfasen, kunne vart gjennom en interaktiv oppleering der ansatte hadde fatt
muligheten til & komme med innspill pa hvordan CRM-systemet kan brukes i deres
arbeidshverdag. Slik sett vil det ogsa veere starre sannsynlighet for at brukernes motivasjon til

a bruke systemet hadde gkt, da de hadde blitt involvert gjennom opplering.

Slik vi ser ut i fra vare funn, kan det argumenteres for at de ulike omradene vi identifiserte i
var arsaksmodell kan ha hatt en betydning for brukernes adaptering av CRM-systemet, bade
enkeltvis, men ogsa samlet. Kommunikasjon og informasjon er viktig fordi det ofte er
brukernes fgrste mgte med CRM-systemet, og god informasjon kan fare til aksept for
systemet. Vi har ogsa argumentert for at kommunikasjon og informasjon er viktig fordi det
potensielt kan endre lederes holdninger til CRM-systemet, som kan medfgre at lederen ser
nytten av systemet, gnsker a gi lgpende oppleering til sine ansatte, og som igjen kan gi gkt
motivasjon til & bruke systemet. Et annet omrade vi har diskutert er oppleering. Oppleering er
viktig for at brukerne skal mestre CRM-systemet, men vi argumenterer ogsa for at opplaring
er viktig for at brukerne skal fale seg involvert i prosessen, og slik sett bidrar til gkt
motivasjon til & bruke systemet. Ved & identifisere ulike omrader det er viktig & fokusere pa
for a sikre brukernes adaptering av et CRM-system, gker sannsynligheten for a lykkes med

brukernes adaptering, som igjen kan fare til en vellykket CRM-implementering.
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6.6 Oppgavens begrensninger

Vi har reflektert over oppgavens begrensninger bade underveis og i etterkant av var oppgave.

Noe vi reflekterte rundt underveis i oppgaven, var kildebruk. Vi viser ofte til Kostojohn m.fl.
(2011) sin bok “CRM Fundamentals™ nér vi presenterer teori om opplaering i CRM. Vi valgte
a benytte oss av boken da boken har en overbevisende fremstilling av ulike temaer knyttet til
bruk av et CRM-system, og hvordan ulike relevante faktorer presenteres. Faktorene som
presenteres i boken har hgy grad av relevans for funnene i var studie. Boken gir en kritisk og
omfattende beskrivelse av prosessen bak & lykkes med CRM i organisasjoner, eksempelvis
gjennom god oppleaering som ledd i implementeringen. Forfatterne har ikke gjennomfart en
empirisk studie som grunnlag i boken, men er erfarne seniorkonsulenter med lang fartstid fra
CRM som fagfelt. Vi valgte likevel a reflektere rundt kildebruken, da det kan tenkes at bruk
av samme Kilde flere ganger kan utgjere en svakhet i oppgaven. Samtidig er det lite forskning

pa dette feltet, og vi ansa kilden som relevant for var forskning.

En annen mulig begrensning er at vi valgte & avgrense oppgaven til a ikke undersgke hvordan
CRM-systemets funksjonaliteter var tilpasset de ulike divisjonene. Dette kan potensielt ha
hatt en innvirkning pa problemstillingen. Det at divisjonene har adaptert og brukt CRM-
systemet ulikt, kan skyldes at CRM-systemet ikke er like godt tilpasset salgsprosessene i
divisjonen Landbruk som den er i divisjonen Maskin. Dette er en begrensning vi synes det er
viktig a ta opp, da det kan vare en svakhet i oppgaven. Ved at vi valgte denne avgrensningen
tidlig, er det noe vi har vert klar over gjennom hele prosessen. Vare funn tyder likevel pa at
det er andre arsaksforklaringer, som vist til i var arsaksmodell, som kan ha pavirket brukernes

adaptering av CRM-systemet.

Vi reflekterte ogsa rundt valg av informanter. | ettertid ser vi at vi med fordel kunne
intervjuet enkelte fra toppledelsen i Felleskjagpet. Dette fordi vi ved koding av vare data, sa at
enkelte tok opp toppledelsen under intervjuene og hvordan toppledelsen handterte og burde
handtert implementeringen av CRM-systemet. Ved a intervjue toppledelsen kunne vi fatt
flere synspunkter fra ulike nivaer pa hvordan implementeringsprosessen ble opplevd. Under
kodingen av vare data sa vi ogsa at vi med fordel kunne innledet hvert tema under intervjuet
med a stille spgrsmal om hva informantene la i de ulike temaene og begrepene, og slik sett

fatt til en felles begrepsavklaring. Dette kunne bidratt til & styrke reliabiliteten til oppgaven.
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7. Avslutning

| denne oppgaven har vi sett pa hvordan en tilsynelatende lik implementering i divisjonene
Landbruk og Maskin har fart til ulik adaptering av systemet. Vi har gatt neermere inn pa
hvordan salgssjefene og salgskonsulentene i divisjonene Landbruk og Maskin i Felleskjapet
opplevde CRM-implementeringsprosessen fra 2011 til 2017, og deres adaptering av CRM-
systemet. | dette kapittelet gjor vi en kort oppsummering, far vi vender vi blikket utover, og

ser pa hva var studie kan bringe videre.

Ved forskningsprosjektets start opprettet vi en arsaksmodell for & vise hva vi antok kunne
pavirke ansattes adaptering av CRM-systemet. VVar antakelse var at brukernes adaptering
avhenger av hvordan ulike omrader handteres under implementeringen av systemet. De tre
omradene vi identifiserte i forkant av datainnsamlingen var forventninger og opplevelse av
(1) kommunikasjon og informasjon (2) opplaering, og (3) motivasjon, herunder involvering
og leders holdninger. Vi antok ogsa at ulike situasjonelle betingelser i de ulike divisjonene
kan ha pavirket bruken og adapteringen av CRM-systemet. Vi vil tydeliggjere at denne
tredelingen er en analytisk forenkling basert p& arsaksmodellen var. Arsaksmodellen er en
forenkling av virkeligheten, med et formal om a gi en ryddigere presentasjon og vise

oppgavens rammeverk.

Gjennom funn og analyse sa vi pa hvordan de identifiserte omradene kan ha pavirket
brukernes adaptering av CRM-systemet, og pa forskjeller og likheter i de to divisjonene
Landbruk og Maskin. Vi sa store likheter i implementeringen av CRM-systemet i
divisjonene, men vi sa ogsa noen ulikheter. Ulikhetene var forholdsvis fa, og vi er usikre pa
om det er disse ulikhetene alene som var arsaken til at brukerne adapterte CRM-systemet
ulikt. En ulikhet som utmerket seg er hvordan de ansatte i divisjonen Maskin brukte
superbrukeren i CRM-systemet, CRM-Guruen, under implementeringsprosessen.
Superbrukeren ble aktivt brukt for a fa god informasjon om systemet, jevnlig opplearing, og
muligheten til & komme med tilbakemeldinger. CRM-Guruen var saledes en viktig statte
under implementeringsprosessen for de ansatte i divisjonen Maskin, og det kan virke som at
ansatte i divisjonen Landbruk ikke hadde en tilsvarende stgtte under
implementeringsprosessen. Dette er en ulikhet som kan ha veert utslagsgivende for at de

ansatte i divisjonen Maskin adapterte CRM-systemet bedre enn de ansatte i divisjonen
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Landbruk. Til tross for at ulikhetene i implementeringen kan forklare noe av forskjellene i
adapteringen, anser vi heller en kombinasjon av ulikhetene i implementeringen og i enkelte
situasjonelle betingelser, herunder salgsprosesser og salgsvarer, som mulig hovedforklaring
bak den ulike adapteringen. Pa denne maten ser vi at den samme fremgangsmaten for

implementering ikke har fungert likt for begge divisjonene.

Pa bakgrunn av dette ser vi i ettertid at det var fruktbart & gjgre en komparasjon av de to
divisjonene Landbruk og Maskin. Komparasjonen gjorde at vi fikk en bred og god forstaelse
av hvordan de ulike omradene vi studerte hadde innvirkning pa brukernes adaptering av
CRM-systemet. Samtidig gjorde intervjuene med bade salgskonsulentene og salgssjefene at
vi fikk starre innblikk i implementeringen og dens effekt, enn vi hadde fatt ved a utelukke en
av gruppene. Slik ble forstaelsen mer helhetlig, og vi stod dermed stadigere i arbeidet med
analyse og diskusjon. Dette farte til at vi satt med rike data som beskrev forskjeller og
likheter av den tilsynelatende like implementeringen, som gjorde oss i stand til & diskutere
hvorfor de ansatte adapterte CRM-systemet ulikt. | den rike dataen merket vi oss flere
betydningsfulle faktorer for Felleskjopets CRM-implementering. Dette veere seg viktigheten
av geografisk naerhet til leder, for tilgangen til god kommunikasjon og informasjon, samt en
differensiert, interaktiv og inkrementell opplearing, for et godt leeringsutbytte. I tillegg sa vi
ogsa at tilgang til superbrukere eller ledere med god kjennskap til systemet, gir god stette og

involvering under hele implementeringsprosessen.

Ved videre forskning kunne det vert interessant a studere forskjellene i bruk av CRM-
systemet pa et enda lavere niva i en organisasjon, eksempelvis ved ulike forretningsomrader i
Felleskjepet. Vi studerte brukernes adaptering av CRM-systemet fra et divisjonsniva. Det
antas at det vil ligge flere ulikheter innad i samme divisjon, som kan skyldes ulike
situasjonelle betingelser. Vi har sett at situasjonelle betingelser kan pavirke utfallet av en
implementeringsprosess i en stor organisasjon med flere ulike divisjoner. Det kunne vaert
interessant a undersgke disse nermere, og finne ut av hvilke situasjonelle betingelser som
seerlig kan pavirke utfallet av en CRM-implementering. Videre kunne det ogsa veert
interessant a se pa hvordan organisasjonen kan ta hensyn til betingelsene, og utforme en
prosess som gker sannsynligheten for likt resultat i hele organisasjonen ved en

implementering.

75



Var studie tar utgangspunkt i en organisasjonsspesifikk kontekst, og tar for seg
implementeringen av et CRM-system i Felleskjepet fra 2011 til 2017. Som vi har diskutert, er
det flere faktorer enn implementeringsprosessen som pavirker resultatet. March (1981)
understreker at endringer pavirkes av konteksten endringen utspiller seg i, bade i og utenfor
organisasjonen. Med forskjeller i miljg, organisasjon og individer, argumenter March (1981)
for at endringsinitiativ er komplisert og at det gjerne er vanskelig a forutse resultatet av
endringen. Det er ngdvendig med tilpasninger etter hvilke forhold endringen eller
implementeringen skal gjennomfgres i, og March (1981) argumenter for at det ikke finnes en
gullstandard som fungerer i alle organisasjoner. Samtidig har vi likevel forsgkt a legge til
rette for at vare at vare funn kan gjare seg relevant som rettledning for organisasjoner

liknende Felleskjapet som skal gjennomfere en implementering av et CRM-system.
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Vedlegg 1: Intervjuguide

1. Introduksjon
1. Kan dere fortelle kort om deres bakgrunn, stilling og daglige arbeidsoppgaver i Felleskjgpet?
2. Hvor lenge har dere veert ansatt?

2. Kommunikasjon

1. Hvordan ble implementeringen av nytt system kommunisert?
a) Fra initiativtaker til leder
b) Fra leder til ansatte

2. Hvordan fikk dere informasjon om implementeringen?
a) Huvilke kanaler ble brukt?
b) Hvordan opplevde dere dette?

3. Hvilken betydning tenker dere at kommunikasjon har for en vellykket implementering av

digitale verktay?

a) Hvorfor?

3. Involvering
1. Kan du fortelle om prosessen far det ble besluttet at det skulle implementeres et nytt CRM-
system?
e Opplevde du a bli involvert?
2. Hvordan ble dere involvert i prosessen?
b) Nar ble dere involvert?
c) Hva var deres rolle?
d) Beskriv
3. Var dere forngyd med dette?
a) Huvis ja, hvorfor?
b) Hvis nei, hvorfor ikke?
4. Kan dere fortelle om innvirkningen dette hadde pa din motivasjon til & bruke CRM-systemet?
5. Hvordan opplever dere at deres synspunkter har blitt tatt hensyn til i prosessen?
e Kandu gi eksempler?
6. Hvordan har medarbeiderne blitt involvert i implementeringsprosessen? (Til salgssjefer)
a) Kan du gi eksempler?

4. Oppleering og implementering
1. Kan dere fortelle om bakgrunnen for implementeringen av CRM-systemet?
b) Huvis lite svar: Kan dere fortelle litt om forskjellene pa det gamle systemet og det nye?
2. Kan dere beskrive opplaringsprosessen?
a) Kunne noe ha blitt gjort annerledes?
b) Var oppleringen detaljert nok?
c) Traff den deres kunnskapsniva?
Hvilke konkrete opplaeringstiltak ble iverksatt?
Kan dere trekke frem noe som var positivt for implementeringen av Dynamics?
Hva var den sterste utfordringen i implementeringsprosessen?
Opplevde dere at det var aksept for nytt CRM-system i organisasjonen?
a) Huvis nei, hvorfor ikke?

o oA~ w
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10.

b) Huvis ja, hvorfor?

Kan dere fortelle litt om hvordan dere opplever kunnskapsdeling blant deres kollegaer, gjerne

i lysav CRM.
Hvordan har arbeidsmatene deres endret seg etter implementeringen?
Faler dere at dere mestrer CRM-systemet?
Har dere leert bort CRM-systemet til deres kollegaer?
a) Fortell mer om det

5. Motivasjon

1. Etter implementeringen; hvordan har bruken av CRM-systemet blitt fulgt opp?
2. Kan dere si noe om din naermeste leders holdning til bruken av CRM-systemet etter det ble
implementert?
3. Hvaer viktig for dere at deres leder gjar i slike prosesser?
4. Hvordan motiverte lederne dere til & bruke CRM-systemet? (Til salgskonsulentene)
b) Kunne dette blitt gjort annerledes?
c) Verdien av systemet
5. Hvordan motiverer du dine ansatte til & bruke CRM-systemet? (Til salgssjefene)
6. CRM
1. Hvordan bruker dere CRM-systemet i dag?
2. Kan dere fortelle kort om CRM-systemets rolle i deres arbeidsrutiner?
3. Kan dere fortelle litt om hvordan CRM-systemet er tilpasset til dine / avdelingens behov?
4. Hovilke situasjoner bruker avdelingen CRM-systemet?
7. Avslutning
1. Oppfatter dere at dette har veert en vellykket implementering?
2. Hva burde blitt gjort annerledes?
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Vedlegg 2: Invitasjon til forskningsprosjekt

«Hei,

Viser til mail sendt til deg pa fredag, vedrgrende var masteroppgave.

Vi er to masterstudenter fra Universitetet i Oslo som gjennom et samarbeid med Felleskjgpet
gnsker a gjennomfare en kvalitativ forskning om temaet adaptering av digitale lgsninger.
Formalet med prosjektet er & se neermere pa hvorfor ulike avdelinger i samme organisasjon,
adapterer digitale verktgy ulikt. Malet med oppgaven er 8 komme frem til hva som er viktig
for vellykket implementering av nye digitale lgsninger, og potensielle fallgruver.

Du far spgrsmal om a delta fordi du er i en avdeling hvor det i 2014 ble implementert CRM-
systemet Dynamics 365. Vi kommer til a stille sparsmal som apner opp for refleksjon rundt
dine opplevelser av implementeringsprosessen, hvor vi blant annet legger vekt pa
kommunikasjon, involvering og opplering.

Vi gnsker at intervjuet skal uformell karakter og vil vare maks en time.

Det er frivillig a delta i prosjektet. Alle personopplysninger om deg vil bli anonymisert, slik
at ingen vil kunne gjenkjennes i publikasjon. Vi behandler opplysningene konfidensielt og i

samsvar med personvernregelverket.

Harer fra deg for avtale av tidspunkt.

Ta kontakt om du har noen spgrsmal :-)

Mvh
Tuva Rgkke og Lars Ivar Slemdal

Masterstudenter ved Universitetet i Oslo»
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Vedlegg 3: Godkjennelse fra NSD

Vurdering (1)

23.01.2019 - Vurdert
Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil vaere i samsvar med personvernlovgivningen sa fremt den gjennomferes i
trdd med det som er dokumentert i meldeskjemaet med vedlegg den 23.1.2019. Behandlingen kan starte.

MELD ENDRINGER
Dersom behandlingen av personopplysninger endrer seg, kan det vaere nedvendig & melde dette til NSD ved & oppdatere meldeskjemaet. P4 vare
nettsider informerer vi om hvilke endringer som ma meldes. Vent pa svar fer endringer gjennomferes.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 24.6.2019.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Var vurdering er at prosjektet legger opp til et samtykke i
samsvar med kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig, spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse som kan dokumenteres, og som den
registrerte kan trekke tilbake. Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed vaere den registrertes samtykke, jf. personvernforordningen art. 6 nr. 1
bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER
NSD vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil felge prinsippene i personvernforordningen om:

- lovlighet, rettferdighet og &penhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om og samtykker til behandlingen
- forméalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte og berettigede formal, og ikke behandles til
nye, uforenlige formal

- dataminimering (art. 5.1 c), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og nedvendige for formalet med prosjektet
- lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn nedvendig for a oppfylle formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER

Sa lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha felgende rettigheter: &penhet (art. 12), informasjon (art. 13), innsyn (art. 15), retting
(art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18), underretning (art. 19), dataportabilitet (art. 20).

Dersom du benytter en databehandler i prosjektet ma behandlingen oppfylle kravene til bruk av databehandler, jf. art 28 og 29.

NSD vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og innhold, jf. art. 12.1 og art. 13.

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt til & svare innen en maned.

FOLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER

NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d), integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og
sikkerhet (art. 32).

For & forsikre dere om at kravene oppfylles, ma dere felge interne retningslinjer og/eller radfere dere med behandlingsansvarlig institusjon.

OPPF@LGING AV PROSJEKTET
NSD vil felge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av personopplysningene er avsluttet.

Lykke til med prosjektet!
TIf. Personverntjenester: 55 58 2117 (tast 1)
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