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Abstract

Increased customer awareness and the increased global competition among companies have
made it more important for companies to take care of their customer relations. This has led
companies to work with Customer Relationship Management (CRM). CRM is a tool, which is
more common today because of its ability to take care of customer relations and to deliver
competitive advantages. Previous studies are also insisting on the importance of CRM in the
pharmaceutical industry because of its complexity and the competition from the business
environment. Although the increased customer awareness, studies shows that many
companies fail to accomplish an implementation of CRM and to achieve improvements in
their customer relationships. The purpose with this thesis is to explore the implementation
process of CRM in companies in an attempt to understand what can influence the
implementation. The aim is to contribute in the development of a framework for companies
implementing CRM. The approach has been inductive and a literature study has been
performed to meet the purpose of this thesis in supplement with a case study of the
pharmaceutical company Swedish Orphan Biovitrum (Sobi). The case study consists of
interviews with employees from Sobi who reveal their opinion of the implementation. The
results of the thesis found seven aspects that influence an implementation: customer
orientation, strategy, organization, management, employees, technology and communication.
These aspects can lead to success but also to problems. Some aspects can have different
importance and some can be hard to affect, depending on the company itself.



Sammanfattning

En 6kad kundmedvetenhet och den 6kande globala konkurrensen har gjort att det blivit allt
viktigare for foretag att bemota och vérda sina kundrelationer. Detta har gjort att fler foretag
véljer att arbeta med Customer Relationship Management (CRM). CRM ir ett verktyg som
blir alltmer vanligt da det hanterar och vardar kundrelationer och kan ge en betydande
konkurrensfordel for foretag. Tidigare studier hdavdar att CRM kommer att ha en betydande
roll i framtiden for likemedelsindustrin p4 grund av dess komplexitet och industrins harda
konkurrens. Trots CRM:s 0kade betydelse och att foretag runt om i virlden inversterar stora
summor pengar pd CRM har resultaten av implementeringen ofta visat sig misslyckade eller
overksamma. Denna studie syftar till att utforska implementeringsprocessen av CRM i foretag
for att forstd vad som kan paverka implementering. Detta for att bidra i utvecklingen av ett
ramverk for implementeringen av CRM 1 foretag. Studien bygger pa en induktiv ansats och
for att besvara uppsatsens forskningsfragor har en litteraturstudie genomforts tillsammans
med en fallstudie av lakemedelsforetaget Swedish Oprhan Biovitrum (Sobi). Fallstudien har
genomforts med intervjuer frdn medarbetare pd Sobi som beréttar om deras implementering.
Studiens resultat visar att sju aspekter ar viktiga for foretag som implementerar CRM:
kundorientering, strategi, organisation, ledning, medarbetare, teknologi och kommuikation.
Dessa aspekter kan péverka en implementerings framgang, men de kan ockséd leda till
problem om de hanteras pa fel sitt. Vissa aspekter kan ha olika betydelse beroende pa foretag
och de kan péverka olika beroende pa de unika forutsattningar som rader i foretaget.
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1 Introduktion

Den hidr uppsatsen handlar om hur foretag kan genomfora en implementering av Customer
Relationship Management (CRM). I detta kapitel foljer en bakgrundsbeskrivning till
amnesvalet. Dérefter beskrivs det empiriska och teoretiska problemet i uppsatsen som foljs av
studiens syfte och forskningsfragor. Kapitlet avslutas med en redogorelse av uppsatsens
avgransningar och struktur.

1.1 Bakgrund

Inom foretagsekonomi har relationen med kunden blivit allt viktigare for foretag. Idag ar
kunder mer medvetna om sitt forhallande till foretag &n tidigare, vilket beror péd att en
samhéllsutveckling har skett som bidragit till att tillgdngen till utbildning, vélstand och
information har forbéttrats (Anshari & Almunawar, 2011). Denna utveckling har skapat en
mer konkurrensutsatt marknad som paverkar alla foretag (ibid). Fordndringen har gjort att
foretag och kunder har utvecklat en mer omfattande och néra relation till varandra (Edvarsson
& Thomasson, 1992). Relationen med kunden liksom att se till kundens synpunkter och
lyssna till kunden har blivit centrala delar i utvecklingen av strategier for foretag (ibid). Bull
(2003) och Kale (2004) hiavdar att det dr en forutsittning for foretag att folja samhéllets
utveckling och att arbeta utefter kunden for att kunna 6verleva pad dagens marknad. Det har
blivit allt viktigare for foretag att orientera sin verksamhet efter kunden och att anpassa sig till
olika kundbehov (Edvardsson & Thomasson, 1992). Att kundorientera sin verksamhet innebar
att bygga sin verksamhet utefter kundens behov, krav och forvéntningar (ibid). Att orientera
sin verksamhet efter kunden kan skapa ett hogre varde for denne, men dven generera ett bittre
resultat for foretaget (Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez, 2011; Payne & Frow, 2005),
dérav finns det en koppling mellan foretagsekonomi och kundorientering.

Relationen med kunden och att aktivt arbeta med kundorientering har gjort att foretag sedan
tidigt 1990-tal infort Customer Relationship Management (CRM) som ett verktyg for att
hantera och varda kundrelationer for att forbattra foretagets resultat (Payne & Frow, 2005;
Kim et al., 2012; Bull, 2003; Kale, 2004). CRM ir ett utvecklat informationsteknologiskt (IT)
system som forenar marknadsforing och IT (Payne & Frow, 2005). CRM har som
huvudsaklig uppgift att fungera som ett informationshanteringssystem och att hjilpa till att
bygga ldngsiktiga och héllbara relationer med kunder (ibid). Exempelvis kan det handla om
att hantera information fran kunder for att kunna spéra foretagets interaktioner med kunder for
att anpassa sig och mota olika kundbehov (Nguyen et al., 2007). Nguyen et al. (2007) havdar
att kunden ses ofta som en nyckelfaktor for att uppnd framgangsrika resultat. Genom att
hantera sina kundrelationer pa ett effektivt och virdeskapande sétt erhalls ndjdare kunder
(ibid). Lékemedelsindustrin ar ett exempel pa en bransch dar CRM visat sig viktigt for att
mdta marknadens och kundernas behov (Thompson & Morris, 2012).

Foretag inom ldkemedelsindustrin har borjat inféra CRM for att forbittra relationen till
kunden (Thompson & Morris, 2012). Likemedelsindustrin har varit 1onsam sedan slutet av
1980-talet med bidragande faktorer sdsom forskning och utveckling (FoU) och en stark
forsdljningskraft, men idag moter manga lakemedelsforetag fler utmaningar dé konkurrensen
har hardnat vilket har fordndrat utgdngslaget (Moss & Schuiling, 2003). Kostnader relaterade
till FoU har 6kat markant och produktdifferentiering mellan konkurrerande marken blir allt
mindre (ibid). Konsekvenserna av detta har blivit att ldkemedelsindustrin behover hitta en ny



killa till konkurrenskraft for att vinna marknadsandelar (ibid). Detta tvingar fOretag att
omvirdera existerande forséljningsstrategier till att arbeta med en kundorienterad strategi for
att mota marknadens och kundernas behov (Thompson & Morris, 2012). Att anvidnda sig av
en kundorienterad strategi har sina fordelar for langsiktiga kundrelationer, men ocksa
langsiktig hallbarhet for foretaget (ibid). Anledningen till att likemedelsindustrin véljer att
rora sig mot en mer kundorienterad modell ar dels krivande sjukvardskunder, begriansad
tillgdng pa sjukvardsleverantorer och dkade lakemedelskostnader (ibid). Det kommer att vara
nddvandigt for ldkemedelsforetag att inrikta sina affirsmodeller mot att bli mer
kundorienterade och diar &r CRM en nyckel (ibid). Tidigare studier tyder pa att CRM kommer
att ha en betydande roll i framtiden for ldkemedelsindustrin p& grund av dess komplexitet och
den hérda konkurrensen i affarsklimatet (ibid).

I den hir uppsatsen utfors en fallstudie av likemedelsforetaget Swedish Orphan Biovitrum
(Sobi) for att illustrera hur foretag kan genomfora en implementering av CRM. Sobi har
tidigare implementerat CRM fran olika leverantorer i de olika dotterbolagen, men har nu valt
att implementera ett enhetligt system for CRM som ticker samtliga bolag i koncernen (www,
Sobi, 1, 2015). Sobi anvinder sig av en patientcentrerad modell i sitt arbete med kundvérd
och har arbetat fram en néra relation till sina kunder (www, Sobi, 1, 2015). Med en tydlig
kundorientering i foretaget vicker det for oss en intressant ingang till att studera Sobis
implementering av  CRM. Sobi har relativt nyligen implementerat det nya systemet i
dotterbolaget 1 Tyskland och de fortsétter att arbeta med implementeringen i Ovriga
dotterbolag (pers. med., Gustavsson, 2015). Detta gor att fler medarbetare &r insatta i arbetet
med implementeringsprocessen och kan bidra med betydande kunskap till studien.
Huvudfokus for uppsatsen dr enbart implementeringsprocessen och inte det fortsatta arbetet
med CRM.

1.2 Problem

Relationen med kunden har ett betydande varde for foretaget och darav véljer fler foretag att
arbeta med en kundcentrerad modell och gé ifran den produkt- eller mérkescentrerade
modellen (Reinartz et al., 2004). Den kundcentrerade modellen ger en 6kad konkurrenskraft
pd den globala marknaden pd grund av att man virdesitter att bemota och vérda sina
kundrelationer (Bull, 2003; Kale, 2004; Payne & Frow, 2005), vilket d&ven har blivit av 6kad
vikt 1 ldkemedelsindustrin (Thompson & Morris, 2012). For att arbeta med sina
kundrelationer och kundvérd har fler foretag implementerat CRM (Bull, 2003; Kale, 2004;
Payne & Frow, 2005). Thompson & Morris (2012) papekar dven att system for CRM inom
lakemedelsindustrin har fatt en ny roll och att intresset for CRM har okat kraftigt. De menar
dven pa att IT kommer att ha en betydande roll i framtiden for lakemedelsindustrin pa grund
av komplexiteten och konkurrensen fran affarsklimatet (ibid). CRM kan ge betydande
konkurrensfordelar genom  till exempel Okad kundlojalitet och effektivare
informationshantering och arbetsprocesser, vilket kan gora det mdjligt att Gverleva pa dagens
konkurrenssatta marknad (Nguyen et al., 2007; Reinartz et al., 2004; Thompson & Morris,
2012).

Runt om i vérlden investerar foretag stora summor pengar pd CRM, for att vinna de
betydande konkurrensfordelarna som CRM kan innebédra (Reinartz et al., 2004; Wang &
Feng, 2012). Trots betydande fordelar i konkurrenskraft vid implementering av CRM visar
flera studier pd motstridiga resultat. Studier visar pd att ménga foretag misslyckas med



implementeringen av CRM,att resultaten blir overksamma eller att inga forbattringar sker i
hantering av kundrelationer dr exempel som &r vanligt forekommande (Reinartz et al., 2004;
Bull, 2003; Wang & Feng, 2012; Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez, 2011; Kale, 2004).
Den statistik som tagits fram visar att 70 procent av alla foretag som investerat i CRM projekt
upplevde ingen forbéttring eller till och med nedgangar i resultatet efter implementeringen
(Reinartz et al., 2004; Bull, 2003; Wang & Feng, 2012; Dimitriadis & Stevens, 2008).

Med detta som bakgrund blir det dirfor av stor vikt att foretagen innan implementeringen av
CRM har kunskap om de svérigheter, misstag och fillor som kan leda till misslyckande men
ocksa kunskap om vad som kan leda till en framgingsrik implementering (Nguyen et al.,
2007; Frow et al., 2011). Trots detta finns det inget 6vergripande strategiskt ramverk som
vigleder foretag till en framgangsrik implementering (Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez,
2011). De studier som har gjorts har dels fokuserat pd att ta fram en definition av CRM
(Payne & Frow, 2005; Kim et al., 2012) samt forsokt kartlagga vilka mojliga fallgropar och
svarigheter en implementering kan innebédra (Boulding et al., 2005; Frow et al., 2011).
Diaremot finns det fA som har skapat ett overgripande strategiskt ramverk for att uppna ett
framgangsrikt arbete med implementering av CRM. Dessutom finns det endast ett ftal som
har fokuserat pA CRM inom ldkemedelsindustrin, trots att denna bransch é&r i kraftigt behov av
att kundcentrera sin verksamhet. Denna studie syftar till att bidra med material till litteraturen
genom att utforska hur foretag kan genomfora en implementering av CRM.

1.3 Syfte och forskningsfragor

Syftet med denna studie ar att utforska implementeringsprocessen av CRM 1 foretag for att
forstd vad som kan paverka implementeringen. Detta for att bidra i utvecklingen av ett
teoretiskt ramverk for foretag som vill implementera CRM i sin verksambhet.

Forskningsfragor:
- Vilka aspekter ar viktiga for foretag som implementerar CRM?
- Vad kan dessa aspekter innebéra for foretag som implementerar CRM?

1.4 Avgransningar

Denna studie dr avgrinsad till att studera implementeringen av CRM 1 likemedelsforetaget
Sobi i Stockholm for att fA en djupare kunskap och fOrstaelse for arbetet med CRM.
Fortséttningsvis avgrinsas studien till att studera interna faktorer inom foretaget som kan ses
som viktiga for att genomfora en implementering av CRM. Detta gérs genom att intervjua tva
personer pa Sobis huvudkontor i Stockholm. Studien avgransas ddrmed till att forstd arbetet
inom ett specifikt foretag, dar uppfattningar och &sikter fis genom tva medlemmar ur
styrgruppen for projektet. Studiens syfte &r att utforska implementeringsprocessen av CRM i
foretag, vilket gor att externa faktorer inte kommer att behandlas och vilket innefattar kunder
och andra intressenters uppfattningar till implementeringen av CRM.

Studien dr dven avgransad till att utforska implementeringsprocessen av CRM 1 foretag och
hur aspekterna kundorientering, strategi, organisation, ledning, medarbetare, teknologi samt
kommunikation paverkar den. Denna avgrinsning utformades did dessa aspekter ofta
aterkommer 1 litteraturen samt att dessa ansdgs som relevanta utifrdn empirin. Ndrmare
kommer vi att belysa studien utifran ett foretagsekonomiskt synsitt vilket gor att vi inte &mnar



studera djupare informationsteknologiska faktorer. Huvudfokus for uppsatsen &r enbart
implementeringsprocessen och inte det fortsatta arbetet med CRM da vi vill utforska vad som
kan paverka genomforandet av en implementering.

1.5 Uppsatsens struktur

Forsta kapitlet 1 uppsatsen ger ldsaren en introduktion till &mnet genom en
bakgrundsbeskrivning som foljer av en problembakgrund dér det redogdrs for det teoretiska
och empiriska problemet. Tillsammans med bakgrundsbeskrivning och problem definieras
ocksé studiens syfte och forskningsfragor. Kapitlet avslutas med att forklara for uppsatsens
avgriansningar. | andra kapitlet redogors for den metod som valts att arbeta utefter vid
genomforandet av uppsatsen och valet av metod motiveras ingaende. Tredje kapitlet redovisar
den teori som valts och det ges en definition pa de centrala begreppen som anvénds. I kapitel
fyra presenteras en foretagsbeskrivning av fallforetaget och efter det den empiri som har
samlats in. I kapitel fem diskuteras empirin med den framtagna teorin. Kapitel sex knyter ihop
siacken och redogor for de slutsatser som kan dras av studien. Se figur 1 for en bild dver
uppsatsens struktur.

Introduktion Metod Teori Empiri Diskussion Slutsatser

Figur 1. Uppsatsens struktur



2 Metod

I detta kapitel presenteras det tillvigagéngssitt som har anvénts for att uppna studiens syfte
och for att besvara forskningsfragorna. Inledningsvis presenteras studiens tillvigagangssatt
som legat till grund for att finna relevant litteratur, dérefter redogors for den forskningsdesign
som studien formas av. Efter detta presenterars val av studieform och datainsamlingsmetod.
Metodkapitlet avslutas med en diskussion kring studiens trovardighet och etik.

2.1 Studiens process

Denna studie har en induktiv ansats dér litteraturgenomgangen och insamlingen av empirin
inte har foljt en linjir process (Bryman & Bell, 2013). Istillet gjordes forst en
litteraturinsamling som gav en bred insikt i &mnet och dérefter gjordes insamlingen av
empirin. I anslutning till insamlingen och bearbetningen av empirin har det sedan, vid olika
skeden, framkommit ytterligare aspekter som visats sig vara intressanta for implementeringen
av CRM bland annat kommunikation och vikten av erfarenhet och kunskap. Detta har da lett
till att nya och mer specifika litteratursokningar har gjorts. Denna ansats, att vandra mellan
empiri och teori, motiveras av att det i dagsldget inte finns ndgot samlat ramverk for
implementeringen av CRM, och att denna studies avsikt dr att bredda litteraturen i detta
omréde.

2.2 Litteraturgenomgang

Litteraturen som anvénts i denna studie bestar frimst av vetenskapliga artiklar men vi har
dven anvént oss av ett antal bocker. Via Sveriges lantbruksuniversitets bibliotek i Uppsala har
vi gjort litteratursokningarna genom databaserna Primo, Google Scholar och Web of Science.
Anvindningen av flera databaser har gjort att vi har fatt ett bredare traiffomrade. Artiklarna
som anvinds dr skrivna av forskare och ar s.k “peer reviewed” d.v.s. de har granskats av
andra forskare innan de har publicerats, vilket dkar deras trovérdighet. Exempel pa sokord
som vi anvint oss av dr “CRM”, “implementation”, “pharmaceutical”, “success factors”.
Faktorer som har varit avgérande vid val av relevanta artiklar har varit antal citeringar,
relevans och vilket ar artikeln publicerats. Studien har stirkts genom den omfattande
litteraturgenomgangen som gjorts da den bidragit till en fordjupad forstaelse for CRM och
den forskning som bedrivits pad omradet. Genom litteraturstudien identifierades sju aspekter
som visat sig vara viktiga vid implementeringen av CRM; kundorientering, strategi,
organisation, ledning, medarbetare, teknologi samt kommunikation. De hir aspekterna har
valts ut da de stindigt aterkommer i litteraturen som betydande aspekter.

2.3 Val av studieform

I denna studie tillimpas en kvalitativ fallstudie dér ett foretag har valts ut for att studeras pa
ett mer ingdende sitt for att f4 djupare forstaelse for den (Robson, 2011). Resultatet av studien
ges utav de unika forutsédttningarna som rader hos foretaget samt deltagarnas forestillning av
vad de upplever som betydelsefullt (ibid). Den kvalitativa forskningsmetoden ldgger tonvikt
pa hur individer uppfattar och tolkar sin sociala verklighet vilket skapar en djupare forstaelse
for kontexten (ibid). Det kvalitativa forhallningsséttet ger dven utrymme till att se virlden



med intervjuobjektens dgon, fa kunskap och detaljerade beskrivningar av vad som dgt rum i
den miljé6 som studerats och beskriva hur skeenden och monster utvecklas dver tid (ibid).
Genom att utgd fran undersdkningspersonens asikter och uppfattningar genom ett
tolkningsperspektiv anvinds den kunskapsteoretiska stdndpunkt som ligger till grund for
kvalitativ forskning (ibid). Forskarparet Lofland och Lofland (1995, s16) har lagt grunden till
denna standpunkt och tvé teser har formulerats. Den forsta dr direkt samtal &r den mest
omfattande betingelsen for att kunna ta del av det som sker i en annan méinniskas
medvetande” och den andra dr “man maste fa tillgdng till den andras medvetande for att fa
social kunskap”. Vidare kinnetecknas den kvalitativa metoden av att generalisering av
resultatet ej ar det vdsentliga, utan malet ar att utforska ett foretags process for att fa en
djupare forstéelse for den men dér teorin dérefter kan generaliseras (Bryman & Bell, 2013).
Vi dr medvetna om kritiken som finns mot kvalitativ forskning genom att forskningsmetoden
vilar pa forskarens subjektiva uppfattningar, det finns svarigheter att replikera en
undersokning och att det &r svért att generalisera resultaten till andra miljéer (Bryman & Bell,
2013). Att generalisera for en population dr dock inte fokus i den hér studien. Istdllet syftar
uppsatsen till att generalisera kring teori (Silverman, 2000), och bidra i utvecklingen av ett
teoretiskt ramverk. For detta syfte &r en kvalitativ metod att foredra (Bryman & Bell, 2013) i
det att den bidrar med rik och fyllig information genom respondenternas subjektiva
uppfattningar (ibid).

2.3.1 Val av foretag

Sobi i Stockholm &r ett specialistlikemedelsforetag som anvdnds som fallforetag i denna
studie. Foretaget dr verksamt i en bransch dér det ar viktigt att ha en néra kontakt med sina
kunder for att fi kunskap om deras behov och forvintningar (www, Sobi, 1, 2015). Under
hosten 2014 startade ett projekt for implementering av ett enhetligt system for CRM i
koncernens samtliga bolag. Sedan borjan av 2015 &dr Sobi iging med implementeringen av
CRM i dotterbolagen med malet att ha implementerat systemet for CRM i samtliga bolag
innan utgédngen av 2015. Arbetet i Sobi, fran planeringensfasen till implementeringsfasen av
ett system for CRM, skapar en intressant infallsvinkel i studien, genom att utforska hur de
arbetat med implementeringen av CRM f{0r att forsta vad som kan paverka implementeringen.

Kriteriet vi hade for att studera ett foretag var att de skulle arbeta med implementering av
CRM och detta definieras ndrmare med att foretaget var i forberedelsestadiet eller
inforandestadiet. Sobi uppfyllde dessa kriterier genom att de nyligen passerat
forberedelsestadiet och var igdng med implementering av CRM.

2.4 Datainsamlingsmetod

Denna uppsats baseras pa en kvalitativ forskningsmetod, dér intervjuer hos foretaget ligger till
grund for insamling av data (Bryman & Bell, 2013). Val av respondenter har i denna studie
gjorts 1 samrad med fallforetaget Sobi, dér det beslutades att tva personer skulle viljas ut for
intervjuer. De tva representanterna valdes ut pa grund av deras ledande befattningar, dir de
ingick i styrgruppen for projektet men dven pa grund av att de tvd respondenterna har mycket
kunskap inom omradet och dven flera ars erfarenhet. Genom att intervjua dessa tva personer
som innehar stor kunskap och erfarenhet inom omradet kan forskningsfrdgorna studeras pa ett
bredare plan men dven for att fa en mer detaljerad studie pd implementeringsprocsessen,
vilket dr en av styrkorna med en kvalitativ studie. Det mest betydande vid ett kvalitativt urval



ar att fa ta del av informanter som kan bidra med en djupare forstielse for det som studeras
(Robson, 2011).

Kontakten med foretaget skedde via mejl och telefonsamtal, och intervjuerna genomfordes pa
Sobis huvudkontor i Solna, Stockholm. De bada intervjuerna genomfordes efter varandra, den
24 april 2015 i ett av Sobis konferensrum. Konferensrummet lag avskilt och i detta rum kunde
intervjuerna héllas i en lugn miljo utan nigra avbrott. Genom att respondenterna fick vilja
konferensrum kan det skapa en tryggare kinsla for dem under intervjun (Bryman & Bell,
2013). Tva intervjuare genomforde intervjuerna, vilket gjorde att de kan ha ett samspel och
inta olika roller for att komplettera varandra (ibid). Den ena personen riktade in sig pé att
stdlla fragor och fora en diskussion medan den andra hade som uppgift att aggera observator
samt fora anteckningar Over respondentens svar. Tabell 1 nedan visar detaljer kring
intervjuerna.

Tabell 1. Sammanstillning av respondenter.

Intervjuperson Position Intervjudatum | Intervjuldngd | Skickad
transkribering/konfirmationsdatum

Christer Head of commercial | 2015-04-24 65minuter 2015-05-14/2015-05-18
Gustavsson effectiveness
Oskar Thulin Sales force 2015-04-24 60minuter 2015-05-14/2015-05-21
effectiveness
manager

Vid kvalitativa intervjuer stills ofta breda fragor for att ge tyngd till intervjupersonens egna
uppfattningar och synsitt (Bryman & Bell, 2013). Kvalitativa intervjuer kan goras pa olika
satt. I den hér studien har en semistrukturerad intervjuform anvénts, dir en intervjuguide har
tagits fram som underlag for intervjuerna (se bilaga 1). Intervjuguiden &r utformad efter valda
teman med forslag pa fragor som intervjuaren kan utga ifrdn, men som ocksé ger utrymme till
att avvika ifrdn och lata intervju rora sig i olika riktningar som gor att respondenten kan
formedla kunskap som den anser vara relevant. De teman som valdes ut som intressanta i
intervjugudien var Implementeringsprocessen av CRM, Organisation, Kundrelationer,
Ledning, Medarbetare, Tekonologi, Framgdngsrik CRM. Semistrukturerade intervjuer bjuder
in till att lata intervjun rora sig i olika riktningar, vilket ger frihet for den som blir intervjuad
att formedla kunskap som denne/denna anser vara relevant och viktig (Bryman & Bell, 2013).
Denna intervjuform soker erhalla beskrivningar av respondternas verklighet dédr innehallet
tolkas av intervjuaren (Kvale & Brinkmann, 2014). For att kunna hantera och analysera
materialet pa ett korrekt sitt spelades interjuverna in. Efter intervjuerna gjordes en
transkribering av det inspelade materialet, foljt av en respondentvalidering dir respondenterna
fick granska materialet och godkénna att det stimde dverens med deras uppfattningar.

2.5 Trovardighet

Ett av de grundliaggande kriterierna for en bedomning av en kvalitativ studie ar att se till
studiens trovirdighet. Det finns fyra delkriterier 1 begreppet trovérdighet: tillforlitlighet,
overforbarhet, palitlighet och bekréftelse. Det forsta ar tillforlitlighet, som ska se till att
resultaten &r palitliga, vilket motsvarar intern validitet for kvantitativa studier.




Tillforlitligheten speglar hur pass acceptabel beskrivningen av en social verklighet &r i andras
ogon (Bryman & Bell, 2013). Genom att utfora respondentvalidering, for en bekréftelse av
informationen som respondenten angivit, skapas en tillforlitlighet av studien (ibid). De
intervjuer som utforts har bade spelats in och direfter transkriberats, vilket godkidndes av
respondenterna. Detta skapar en tillforlighet av resultaten.

Det andra kriteriet adr 6verforbarhet och innebédr huruvida resultaten dr Gverforbara till en
annan miljo. Kvalitativ forskning handlar om att fanga djup och inte bredd, dar man vill finna
det kontextuella och unika. Det ar vardefullt att f4 djupa redogorelser 6ver detaljer som ingér i
en kontext (Bryman & Bell, 2013). Den kontext som fallforetaget rader i beskrivs pé ett sa
grundligt plan som mojligt, for att fi en djupare forstaelse for studiens resultat och vidare
bidra med en Overforbarhet till liknade foretag i samma situation.

Palitlighet ar det tredje kriteriet som motsvarar reliabiliteten inom kvalitativ forskning. Med
detta menas att forskaren ska anta ett granskande synsitt och vidare “sdkerstiller att det
skapas en fullstdndig och tillgdnglig redogorelse av alla faser i forskningsprocessen” (Bryman
& Bell, 2013). I metoddelen beskrivs tillvigagangssitt for att skapa transparens. Under
processens ging har handledning utforts ett flertal gdnger, dér studien ldsts och kritiserats av
handledare och opponenter. Detta anser vi skapar en 6kad pélitlighet.

Det sista kriteriet ar konfirmering eller bekrdftelse vilket innebir att forskaren ska ha agerat i
god tro under studiens process och inte medvetet styrt uppsatsen efter egna varderingar
(Bryman & Bell, 2013). Medvetenheten om att det finns en sddan risk har gjort att vi tinkt till
en extra gang vid formuleringen av fragor i intervjuguiden, och i hur vi har forhallit oss till
respondenterna under intervjusituationen samt i1 hur empirin har sammanstillts och
analyserats.

2.6 Etisk diskussion

Etiska fragestillningar spelar en viktig roll inom kvalitativ forskning vad géiller varderingar i
forskningsprocessen (Bryman & Bell, 2013). Etiken ar viktig for att de individer som
medverkar i undersokningen kan uppleva att undersokningen resulterar i skada for dem sjilva,
att den till exempel bidrar till simre sjdlvkénsla, 6kad stress eller psykisk skada (ibid). Att ha
en studie som innebér skada for sina deltagare dr inte acceptabelt ur ett etiskt perspektiv
(ibid). Darfor har vi i denna studie beaktat de etiska principerna da vi genomfort vara
intervjuer (ibid). Respondenterna som har deltagit har gjort det frivilligt och endast efter
godkdnnande fran respektive deltagare har ljudinspelningar utforts. Detta har har vart till
fordel for studien dé det har bidragit med rik information da respondenterna varit mer
benégna att dela med sig av personliga upplevelser. Det har ocksé tydliggjorts att de uppgifter
som framkommer endast kommer att anvéndas i den hér undersokningen. Fragestillningar till
intervjuerna har formulerats s att de inte ska upplevas som obekvédma for respondenten och
vi har dven respekterat onskemél om konfidentialitet som uppkommit. Vi har infor varje
intervju varit tydliga med att informera om studiens syfte och att studien kommer att
publiceras i SLU:s databas. Vi dr ockséd medvetna om att detta dr nagot som kan hdmma
resultatet i slutindan och kan resultera i mindre rik information.



3 Teori

Kapitlet inleds med en redogorelse for definitionen av begreppet CRM. Dérefter presenteras
en litteraturgenomgang med de aspekter som anses viktiga for att lyckas men ocksé problem
som kan uppsta med en implementering av CRM.

3.1 Definition av Customer Relationship Management

Customer relationship management (CRM) dok wupp som ett koncept inom
informationsteknologin i bdrjan av 1990-talet. Ett d&terkommande problem bland foretag vid
implementering av CRM ir att det inte finns ndgon allméngiltig definition p& CRM (Payne &
Frow, 2005). Detta har resulterat i att akademiker har borjat intressera sig for begreppet CRM
och fortsatt att studera det (ibid). Det finns dérfor flertalet definitioner av termen CRM och
det pdgar en debatt om @mnet. Bland annat har Zablah et al. (2005) definierat CRM enligt fem
olika perspektiv. De kan definieras som en process, en strategi, en filosofi, en kapacitet eller
en teknologi. En annan definition enligt Payne & Frow (2005, s.168) ar deras uppdelning i tre
olika perspektiv: det sndva och taktiska perspektivet, det kundcentrerade perspektivet och
helhetsperspektivet. Vi har valt att presentera dessa perspektiv i figur 2 nedan, for att ge
lasaren en Overgripande bild av de olika definitioner som forekommer av CRM (Payne &
Frow, 2005; Reinartz et al., 2004). Vid en oklar definition av CRM kan foretag missledas att
endast se projektet till exempel utifrdn ett begransat teknologiskt perspektiv eller att endast
anvinda sig av delar av systemet. Definitionen kommer darmed att spegla hur foretaget viljer
att implementera CRM och hur det sedan arbetar med CRM inom organisationen (Payne &
Frow, 2005).

Det sndva och taktiska perspektivet innebér att CRM definieras som en teknisk 10sning for att
hantera kundinformation. CRM handlar hir om att inféra en teknik som kan ge fordelar i
hantering av information och som kan oka effektivitet och generera virde for foretaget (Payne
& Frow, 2005). Informationssystemet anvands till att folja upp befintliga kunder och hantera
kundinformation i en gemensam databas. Detta gor det mojligt for medarbetare att ta del av
informationen for att skapa langsiktiga och 16nsamma kundrelationer (Nguyen et al., 2007).

Det kundcentrerade perspektivet innebdr att CRM definieras som en integrerad och
kundorienterad IT-l6sning, déir storre delen av foretaget kommer att arbeta inom samma
system. Genom att ha olika system sammanlidnkade skapas en effektiv hantering av
kundinformation inom foretaget (Nguyen et al., 2007). Detta skapar dven en storre inblick i
arbetet for andra medarbetare i organisationen én endast marknadsforing- och siljavdelningen
(Payne & Frow, 2005). Syftet ar att ha kunden i centrum och utveckla léngsiktiga
kundrelationer, genom att ha en nirmare relation till kunden och genom att integrera foretaget
med kunden (Nguyen et al., 2007). Enligt Andersson (2006) leder detta inte enbart till 6kad
kvalitet for kunden och foretaget utan dven till att foretag far en snabb insikt i kundens behov.

Helhetsperspektivet innebar att CRM definieras som en strategi och en vision, som ska
omfatta hela foretaget. Det sista perspektivet skiljer sig frdn de tva forsta dé det inte avser den
tekniska biten av CRM. Payne & Frow (2005) menar att detta perspektiv dr det som foretag
borde anta som definition for att lyckas med CRM. Payne & Frow (2005, s.168) foreslar en



definition pa begreppet inom detta perspektiv: att CRM ar ett strategiskt tillvigagangssatt dar
foretag genom att utveckla langsiktiga och lonsamma relationer med kunder skapar ett hogre
viarde for sina dgare. CRM forenar dirmed marknadsforingsstrategier och IT for att skapa
lonsamma och l&ngsiktiga relationer med kunder och andra intressenter. Att ha ett system for
CRM mojliggdr for foretag att samla in data och information fran kunder for att generera
battre reslutat och lonsamhet till foretaget (Payne & Frow, 2005). Detta far dven stod av
Dimitradis & Stevens (2008), som anser att CRM ir ett verktyg vars syfte ar att forbéttra
foretagets resultat.

Helhetstrategi som omfattar

hela foretaget [\\
J

Snavt och taktiskt Kundcentrerad

\

Figur 2. Modell 6ver CRM-perspektiv. Egen illustration av Payne & Frows modell, 2005.

I denna studie anvidnds Payne & Frows (2005) och Dimitradis & Stevens (2008)
helhetsperspektiv som definition av CRM. Studien utgar ifran att CRM dr ett strategiskt
tillvigagéngssétt dir foretag utvecklar langsiktiga och lIonsamma relationer med kunder for att
skapa ett hogre varde for sina dgare.

3.2 Implementering av CRM

Det finns ménga studier kring vad som leder till framgdng i CRM. Utifrdn en
litteraturgenomgéng har sju aspekter identifierats vilka tycks aterkomma i litteraturen. Dessa
ar kundorientering, strategi, organisation, ledning, medarbetare, teknologi och
kommunikation.

3.2.1 Kundorientering

Att ha en kundorienterad verksamhet vid implementeringen av CRM kan leda till hogre
lonsamhet for foretaget (Kale, 2004). Trots detta saknar méanga foretag en kundorienterad
verksamhet vid implementeringen (ibid). Utifran en undersdokning om anvéndare av CRM
konstaterades det att de foretag som hade en kundorienterad verksamhet uppnadde 71 % av
sina mal med implementeringen, medan de som saknade en kundorientering endast uppnadde
53 % av sina mal (ibid). Foretag som forstar och arbetar med kundvérde visar sig vara 60 %
mer l6onsamma 4n andra (ibid). Kale (2004) menar dérfor att drivkraften for projektet bor vara
att forstd kunden och att ha en onskan om att skapa en jimn upplevelse for kunden Gver alla
funktioner, divisioner och kommunikationskanaler i foretaget.

For att kunna erbjuda kunden ett hogre viarde behover ett foretag vara kundorienterat och for
att successivt kunna bygga ldngsiktiga kundrelationer behover kunden vara i centrum vid alla
foretagets aktiviteter (Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez, 2011). En organisation som &r
kundorienterad kommer att kunna forma sina affdrsprocesser bittre dd organisationen har
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skapat en battre forstaelse for kunden hos medarbetarna (ibid). Sin et al. (2005) anser dven att
kunskap och erfarenhet dr en betydande del vid kundrelationer. Kunskap som fis genom
erfarenhet och néra kontakt med nyckelkunder &r en avgérande del av CRM, da det bidrar
med betydelsefull data om foretagets kundkédnnedom som kan utveckla en béttre relation till
kunden.

Sin et al. (2005) menar att kundorientering innebér att foretag ger sina kunder mervérde
genom att stindigt leverera personliga och kundanpassade erbjudanden. Marknadsforingen
behover kundcentreras for att tillgodose kundens behov och forvéntningar (ibid). Sin et al.
(2005) betonar ocksé vikten av att alltid ta hénsyn till kundens behov och 6nskemal néir
foretag arbetar med CRM, da det dr en avgorande del for att skapa starka kundrelationer. Att
arbeta med CRM ir betydande ur en strategisk synvinkel och att arbeta kundorienterat ar
nodvéndigt for detta arbete, vilket bidrar till ett konkurrensstarkt foretag (Kale, 2004). Detta
styrks av Sin et al. (2005), som menar att en nira relation till sin kund &r en del i att i en
lyckad relation med sina kunder som kan ge konkurrensfordelar.

3.2.2 Strategi

Dimitriadis & Stevens (2008) anser att en klar och tydlig strategi ar en forutséttning for att
lyckas med implementering av CRM. En orsak till att implementeringen av CRM misslyckas
ar att manga foretag inte skapar en tydlig strategi som integreras i foretaget (ibid). I strategin
ar det nodviandigt att ha en tydlig vision och sétta specifika delmal under
implementeringsprocessen (ibid). Att ha en strategi dr en forutsittning ndr ett projekt ska
implementeras och en viktig grundsten i arbetstinket (Bull, 2003). Bull (2003) menar att
strategin endast ar effektiv om den levererar ett positivt resultat, darfor racker det inte att sdga
att foretaget dr kundfokuserat. Syftet med CRM ér att forbattra Ionsamheten genom effektiva
och produktiva kundrelationer, om strategin inte lyckas péaverka lonsamheten &r ett
misslyckande att vinta om foretaget inte snabbt lyckas byta strategi (ibid). Ett eventuellt
misslyckande dr allvarligt och kan resultera i konsekvenser som &r svéra att aterhdmta sig
ifrén (ibid).

Utover hur en strategi bor utformas dr det ocksa av vikt att den integreras 1 foretaget och att
foretaget har ett helhetssynsbaserat tillvigagangssitt (Bull, 2003; Bohling et al., 2006). Bull
(2003) menar att CRM integrerar ménga delar i ett foretag och rekommenderar dérfor att
foretag ska ha ett helhetssynsbaserat tillvigagingssitt dir CRM placeras i1 hjartat av
organisationen med kundorienterade affdrsprocesser och att systemen integreras. Ett
helhetsbaserat  synsdtt kan wunderldtta for koordinering och behéllning av
kommunikationskanaler (ibid). Enligt Bohling et al. (2006) nas langsiktig framging genom
att ledningen integrerar strategin som en del av verksamhetens marknadsstrategi och genom
att vara delaktiga vid inforandet av systemet. En implementering innebdr fordndringar i
affarsprocesser samt att ny IT introduceras i foretaget och da uppstar utmaningar i att behdva
omstrukturera sina arbetsprocesser och arbetsstrukturer (Bull, 2003; Kale, 2004). Enligt Kale
(2004) behover ett foretag ta hinsyn till kunden vid omstruktureringar, da processerna bor
vara kundcentrerade for att ha formagan att leverera ett storre kundvirde.

Enligt Dimitriadis & Stevens (2008) kraver CRM ocksé en tvérfunktionell integrering av
processer, méanniskor, operationer och marknadsforingskapaciteter, som mdjliggdrs via
information och teknologi. Dimitriadis & Stevens (2008) foreslér ett integrerat ramverk som
ska foljas for att uppnd en lyckad implementering, men idag finns inget enhetligt strategiskt
ramverk, vilket &ven ndmns i problemdiskussionen. Detta anses vara en av orsakerna till att
manga foretag misslyckas med att implementera CRM (Kale, 2004; Bull, 2003). Payne &

11



Frow (2006) menar att utan ett strategiskt ramverk och en tydlig definition pA CRM ér
sannolikheten stor att implementeringen leder till ett mislyckande.

Studier visar att anvindandet och erfarenhet av CRM forbittrar ett foretags forméga att uppna
mer effektiva resultat (Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez, 2011). Bland annat menar
Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez (2011) att inférandet av en ny teknologi paverkar hela
organisationen. Finns det kunskap och erfarenhet for att utveckla och implementera en
strategi kan det ocksa ha en paverkan pa hur slagkraftig implementeringen blir (ibid).

3.2.3 Organisation

For att uppnd en framgéngsrik implementering av CRM ir det viktigt att en organisation
anpassas och organisaras om efter fordndringens syfte. CRM kriaver forandringar inom
organisationen och dess affarsprocesser (Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez, 2011).
Framgéangen beror pd& hur vil teknologiska system, processer och ménniskor é&r
sammanlidnkade (ibid). Organisationskulturen spelar ocksd en betydande roll for vision,
regler, och struktur (Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez, 2011). Detta styrks av Payne &
Frow (2006) som betonar vikten av att ha en tydlig vision da det skapar gemensamma vérden
inom organisationen och starkare kundfokus hos medarbetare. Sin et al. (2005) belyser vikten
av att fordndra och anpassa organisationen till CRM och menar att organisationsférédndringen
bor omfatta fortagets struktur, resurser och personal. For att hela organisationen ska arbeta
mot det gemensamma maélet att skapa och varda starka kundrelationer krivs det att
organisationsstrukturen anpassas till CRM (ibid). Organisationsstrukturen ska fordndras till
det arbetssittet som skapar den mest effektiva verksamhet for att varda kundrelationer (ibid).
Detta styrks av Dimitriadis & Stevens (2008) som anser att en omstrukturering av
affarsprocesser ar avgorande for att uppnéd den tvarfunktionella koordination som behdvs for
CRM.

3.2.4 Ledning

Den hogsta ledningens instédllning till CRM &r avgorande for att det ska bli framgéngsrikt
(Bohling et al., 2006). Hogsta ledningens syn pd CRM paverkar foretagets instillning till
systemets anvandning (ibid). I Bohlings et al. (2006) studie framkommer det att synen fran
ledningen signalerar ett forhdllningssétt som gor att foretaget nar framgang eller misslyckande
med systemet. Payne & Frow (2006) framhéller ocksd att en delaktig ledning &r en
grundlidggande forutsdttning vid en implementering. Om det saknas stod fran hogsta
ledningen, riskerar implementeringen att leda till ett misslyckande (Bull, 2003; Kale, 2004).
Den hogsta ledningen maste ta ansvar for att projektet ska lyckas (ibid). For att fa framgang
med sitt CRM krdvs det dven att den som driver implementeringsprocessen hanterar
genomforandet pad medarbetarnas nivd for att fA dem involverade i implementeringen
(Dimitriadis & Stevens, 2008).

En utmaning for foretag ar att det finns en forvirring kring vad CRM é&r och vad det innebdr
(Payne & Frow, 2005; Bull, 2003; Kale, 2004). Att det saknas en allmént accepterad
definition anses bidra till misslyckade projekt d& definitionen paverkar hur hela
organisationen accepterar och utévar CRM. Payne & Frow (2005) har fran undersdkningar
kartlagt att det finns en bred uppfattning om vad CRM betyder bland ledare pd hog niva i
foretag. Ett exempel dr att CRM-teknologi ofta likstdlls med CRM, och en vésentlig orsak till
ett misslyckande ar att se CRM som ett teknologiskt initiativ (Kale, 2004). Kale (2004) menar
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att om foretag ser det som ett teknologiskt initiativ blir det problematiskt d& CRM ér ett
marknadsforingskoncept vars syfte ér att bevara kunder.

Enligt Bohling et al. (2006) behovs ett initiativ frdn ledningsniva for att infora och utfora en
forandring till att infora CRM. Ledningen har en stor och avgorande roll for att CRM-
initiativet ska bli till verklighet. Genom ledningens initiativ kan rétt strategi och
forutséttningar skapas samt dven en vision for CRM i foretaget. Ddrmed stir ledning for en
betydande roll av utfallet av implementeringen av CRM (Bohling et al., 2006).

Utifran studier fann Payne & Frow (2006) att de ledare som hade erfarenhet fran att ha arbetat
med CRM tidigare hade mer kunskap om utvecklingen av CRM i deras respektive foretag och
kunde darfor arbeta mer effektivt. Darfor understryker de att erfarenhet av systemet pa
ledningsniva ar betydande (ibid). Detta styrks dven av Sin et al. (2005) som menar att det &r
viktigt att ha kunskap om IT for att det ska bli mgjligt med en implementering. Ledare for
CRM bor ocksa foregd med gott exempel d& det péverkar medarbetares instillning till
fordndringen (Payne & Frow; Kale, 2004).

3.2.5 Medarbetare

Medarbetarna dr de som ansvarar for att utfora uppgifter och processer inom CRM samt att
arbeta direkt med kunderna (Dimitriadis & Stevens, 2008). Dimitriadis & Stevens (2008)
menar ocksa att det kan ta lidngre tid och vara svarare att hantera genomforandet pa
personalnivd och fordndring av foretagets struktur &n pa teknikomradet. Detta for att
inforandet av ett nytt system kréver forandring i arbetsprocesser, fardigheter, kompetens och
arbetssdtt vilket tar tid for medarbetare att forhélla sig till. Garrido-Moreno & Padilla-
Meléndez (2011) anser att medarbetare dr en avgorande faktor inom organisationsdelen,
darfor ar utbildning och motivation viktiga delar for medarbetarnas engagemang i
implementeringen. Initiativet till att infora CRM har ofta kommit nerifran i organisationen
(Bohling et al,, 2006). Med detta menas att det ofta har forekommit ett behov fran
medarbetare om ett nytt system (ibid). Medarbetare som kinner ett behov av ett mer
fordelaktigt system for kundhantering visas ofta frdn marknadsforings- och
forsdljningsavdelningar (ibid).

3.2.6 Teknologi

IT-systemet for CRM spelar en avgorande roll i arbetet for att generera béttre resultat i
foretaget (Dimitriadis & Stevens, 2008). For att uppné battre resultat i ett foretag utnyttjas
teknologins aktiviteter pa ett effektivt satt vilket bidrar till ett mer effektivt insamlande av
information i ett system och ger foretaget en fordel gentemot sina konkurrenter (ibid). Payne
& Frow (2006) menar dven att kunskap och erfarenhet om teknologi ger ett forsprang och
forstaelse infor implementeringsprocessen. Detta styrks av Sin et al. (2005) som anser att
kunskap om CRM och IT é&r viktigt for att kunna genomfora en implementering.

Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez (2011) anser att teknologiska system for CRM borde ses
som en nyckelfaktor nér foretag implementerar CRM. Med hjidlp av teknologi kan foretagen
erbjuda kunder en service av hogre kvalitet till en ldgre kostnad (ibid). Sin et al. (2005)
styrker detta och menar att teknologin inom CRM gor det mdjligt for foretag att samla in,
analysera och dela kundinformation inom foretaget vilket ger en konkurrensférdel genom att
foretaget far snabbare tillgang till kunders och intressenters behov. Detta skapar en starkare
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relation till kunden som gor att foretaget kan arbeta utefter kunden (ibid). Sin et al. (2005)
anser ocksa att teknologin ska kunna appliceras pa foretaget sa att den é&r tillgéinglig for alla i
syfte att bygga kundrelationer och ge ett béttre informationsflode. Darfor anser Sin et al.
(2005) att teknologin &r en betydande nyckelfaktor for att lyckas med en implementering av
CRM.

3.2.7 Kommunikation

Ryals & Knox (2001) lyfter fram kommunikation som en grundldggande del i utvecklingen av
CRM som kan skapa mdjligheter och hinder inom organisationen. En foridndring innebéar
omstéllningar for medarbetarna dir kultur, normer och struktur kan komma att dndras, som de
maste anpassa sig till for att CRM ska fungera (ibid). Ryals & Knox (2001) menar pa att
misslyckas foretaget kommunicera ut en fordndring och dess syfte pé ett framgangsrikt sitt
kan detta leda till att projektet fallerar. Stone et al. (1996) och Payne & Frow (2006) fortsétter
betona vikten av kommunikationens betydelse for ett CRM-projekt. De menar pa att en
nyckelfaktor for ett projekts framgang ar att det finns ett samarbete mellan avdelningar som
IT och marknadsforing, dir kommunikationen har en betydelsefull roll. For att uppnd den
tvarfunktionella funktionen som CRM innebér dr detta en utgangspunkt (Payne & Frow,
2006).
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4 Empiri

I detta kapitel ges en bakgrundsbeskrivning av fallforetaget Sobi for att ge ldsaren en djupare
kunskap om det fallféretag som har studerats. Dérefter redovisas de resultat som vi fétt fram
genom intervjuer pa foretaget.

4.1 Foretagsbeskrivning

Swedish Orphan Biovitrum (Sobi) ér ett ledande bioteknologiskt lakemedelsforetag i Europa
som dr inriktade pa att utveckla och tillhandahélla specialistlikemedel for séllsynta sjukdomar
(www, Sobi, 1, 2015). De omridden som Sobi frdmst ar inriktade pé ér
inflammationssjukdomar, genetiska- och metabola sjukdomar samt hemofili (ibid). Sobi har
idag drygt 40 produkter som de tillhandahaller p4 marknaden genom olika partnerforetag som
ar inriktade péd specialist- och sirlikemedel (ibid). Foretaget hade under aret 2014 intikter
som uppgick till totalt 2 607 miljoner kronor och cirka 590 anstillda (ibid). Sobi 4r noterat pa
Stockholmsbérsen (Nasdaq) och klassificerat som ett large cap foretag' (www, Nasdaq, 1,
2015), vilket gor dem till ett av de storre 1dkemedelsbolagen i Norden.

Sobis har 35 érs erfarenhet av utveckling av bioteknologiska likemedel och 25 érs erfarenhet
av kommersialisering av sina produkter (www, Sobi, 1, 2015). For att kunna bli ett ledande
internationellt specialistlikemedelsbolag dr det viktigt att bedriva en verksamhet som har néra
relation till bade interna och externa intressenter for att se till patientens och samhéllets behov
(ibid). Christer Gustavsson (pers. med., 2015) som dr head of commercial effectiveness pa
Sobi menar att Sobis kunder dr framfor allt patienter, lékare, politiker, landsting, sjukhus
organisationer och patientorganisationer. Kontakten med kunderna sker via personliga méten,
men dven via kongresser, gruppmoten, telefon, e-mail (pers. med., Gustavsson, 2015).
Interaktionen med ldkarna ar viktigt dels for att f4 kontakt men dven for att informera om de
sillsynta sjukdomarna finns och att likemedel finns.

Pa likemedelsforetaget Sobi ér det viktigt att ha en nira kontakt med sina kunder for att fa
kunskap om deras behov (www, Sobi, 1, 2015). Detta &r av intresse for att kunderna ska ha
tillgang till likemedel (ibid). Sobis ledning beslutade att under hosten 2014 initiera ett projekt
for implementering av ett enhetligt system for CRM i koncernens samtliga bolag. Sobi ar
sedan borjan av 2015 igdng med implementeringen av systemet i dotterbolagen med
malsdttningen att ha implementerat systemet i samtliga bolag vid utgangen av 2015 (pers.
med., Gustavsson, 2015). Syftet ar att ha ett gemensamt system for CRM 1 hela koncernen,
vilket underléttar samarbetet inom organisationen. Sobis ldngsiktiga plan &r att alla som
interagerar med en kund ska arbeta med CRM. I arbetet med CRM skapas ett brett
kundregister som gor att medarbetare inom foretaget kan se och soka information om samtliga
kunder samt for att kunna ldsa om vilken kontakt som tidigare skett med kunder. Detta &dr en
fordel med att ha ett gemensamt system inom hela koncernen (pers. med., Gustavsson, 2015).
Sobi arbetar utefter en patient- och kundcentrerad kommersialisering, vilken syftar till att
forstd patientens situation och behov (www, Sobi, 1, 2015). Implementeringen leds fran
huvudkontoret Stockholm eftersom det anses vara mer fordelaktigt med en central styrning
(pers. med., Gustavsson, 2015).

'Large cap stér for den s.k. storbolagslistan och 4r de foretag pa borsen som har ett borsvirde éver 1 miljard
euro (www, NE, 2, 2015). Cap kommer av engelskans market capitalization vilket pa svenska betyder borsvérde
(ibid).
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4.2 Intervjuer med medarbetare

Sju aspekter framkom som viktiga under intervjuerna hos Sobi: kundorientering, strategi,
organisation, ledning, medarbetare, teknologi och kommunikation. Nedan f6ljer det insamlade
resultatet fran intervjuerna, dar resultatet foljer samma struktur som teorikapitlet.

4.2.1 Kundorientering

Gustavsson (pers. med., 2015) anser att informationshantering dr en mycket betydande del
inom lakemedelsindustrin. Information kan dels samlas in genom kundméten och anvéinds av
foretaget till att se vilka kunder som &r viktiga och som anvénder foretagets produkter (pers.
med., Gustavsson, 2015). Eller sa kan foretaget kopa in data fran foretag som har information
om samtliga ldkare i ett land och vilka specialiteter de har, ddr en matchning gors med
foretagets produkter for att fi information om kunder (pers. med., Gustavsson, 2015). En
betydande del for att utveckla sina kundrelationer med CRM ér att historiken om interaktioner
med kunder samlas i en databas. Sobis vision &r att anvidnda systemet for att fa basta mojliga
kundmaterial att presentera samt till att se och folja upp kundinteraktioner (pers. med.,
Gustavsson, 2015). Kunddelen inom CRM anvinds for att hitta sitt att identifiera nya mdjliga
kunder. Gustavsson menar att: "Det finns ju massvis med kunder, da kan det vara svdrt att
triffa och hitta likare som behandlar patienter med en specifik sjukdom som vi har likemedel
for, men genom systemet kan vi littare identifiera dessa” (pers. med., Gustavsson, 2015).
Gustavsson (pers. med., 2015) menar att CRM kan skapa en mer effektiv kundinteraktion som
kan underldtta for séljarna. Med CRM kan det ta 20 sekunder att registrera ett kundmote och
genom att samla materialet underlattar det for séljavdelningen och kan gor den mer effektiv.
Det skapar ocksa en kraftfull interaktion med lidkarna vilket pa sikt kan leda till okad
forséljning och en mer effektiv organisation (pers. med., Gustavsson, 2015)..

CRM ska ses som ett verktyg att bidra till ett mer effektivare arbete, vilket kan generera
lonsamhet pa langre sikt menar Gustavsson (pers. med., 2015). Gustavsson (pers. med., 2015)
som har arbetat i flera ar med olika projekt for CRM understryker att en orsak till varfor
implementeringar av CRM inte lyckas dr for att interaktionen mellan kunder, CRM och
material inte har funnits och ddrmed har ldkemedelsbolag forsokt skapa den interaktionen
sjdlva, vilket inte alltid &r en bra 16sning (pers. med., Gustavsson, 2015).

4.2.2 Strateqi

Ledningen pé Sobi har valt att infora ett enhetligt system for CRM péa hela koncernen fran
samma leverantor och att anpassa foretaget efter systemet. Leverantdoren har utarbetat en
modell som kan konfigureras och som sedan anpassas foretaget efter. Hade de valt att
anvinda olika system CRM for alla linder hade det krévt olika utbildningar, material och
system. Gustavsson (pers. med., 2015) menar att foretag helst ska hélla sig borta fran att
konfigurera och anpassa systemet, da ju fler dndringar desto mer komplext blir systemet. En
av anledningarna till att manga foretag misslyckas med att infora CRM ér enligt Gustavsson
(pers. med., 2015) att manga fOretag forsoker anpassa systemet for mycket till foretaget.
Négot som Gustavsson (pers. med., 2015) ndmner som en anledning till varfér Sobi har
lyckats dr darfor de haft fa specifika krav pa utformningen av systemet. De specifika kraven
kraver att man har stor kunskap om systemet da det dr véldigt komplext och tekniskt menar
Gustavsson (pers. med., 2015). Risken som ménga foretag tar dr att de later leverantdrerna
som séljer systemet att forsoka anpassa systemet till foretaget, istillet for att foretaget
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anpassar sig till ett system som fungerar. Gustavsson (pers. med., 2015) sdger under intervjun
att: Vistdllet for att goéra en krav-specifikation, sd sa vi att ni dr ju experter pd systemet sd vi
sa att de ska ldra oss hur vi ska jobba!”, vilket gjorde att leverantéren fick bestimma
utformningen fran start. Gustavsson (pers. med., 2015) foresprékar att det ocksé ar battre att
foretaget far grunden for systemet och att den fungerar dn att inget fungerar. Att arbeta utefter
en kdrnmodell som inte anpassats efter foretaget ger fordelar som dels handlar om minskad
tidsatgdng och kostnader kring implementeringen (pers. med., 2015). Det ar ocksa
fordelaktigt da alla medarbetar har samma arbetssdtt samt att centralorten kan ha ett
gemensamt styrsétt for alla 1ander (pers. med., Gustavsson, 2015).

Gustavsson (pers. med., 2015) menar att Sobi har fokuserat pa att gora det sa enkelt som
mojligt genom att endast ha de viktigaste delarna pé plats, vilket de sjdlva anser dr en av
anledningarna till att det hittills dr framgangsrikt. Genom att effektivisera och forenkla hoppas
ledningen kunna gora en 16nsam implementering som sparar tid i forvaltningsarbetet. Oskar
Thulin (pers. med., 2015) som é&r sales force effectiveness manager pa Sobi menar att deras
strategi innebdr att alla ska anvédnda sig av samma system i de 25 ldnder Sobi verkar i. Thulin
(pers. med., 2015) anser ocksa att det dr viktigt att ha rétt angreppssétt for olika avdelningar
for att implementeringen ska bli framgéngsrik. Om ett opassande angreppssitt viljs for fel
malgrupp dr sannolikheten stor att implementeringen misslyckas, dé olika avdelningar arbetar
pa olika sitt (pers. med., Thulin, 2015).

Gustavsson (pers. med., 2015) tar upp olika exempel dir hela verksamheten ska involveras i
systemet eller ska forsoka fi in feedback fran det som hiander i kundmoten till produktionen,
eller hur man séljstatistik ska kopplas till olika delar. Detta dr en stor riskfaktor som kan leda
till misslyckande. Vid inforande av flera olika system maste ledningen stélla sig fragan ifall
de ska integrera systemen med varandra eller inte. En integrering av olika IT-system &r
valdigt komplex, darfor dr det nagot foretag vill undvika menar Gustavsson (pers. med.,
2015). Ett av de problem och svérigheter som finns med implementeringen av CRM ir att det
finns manga olika &sikter om utformningen av systemet. I intervjun med Gustavsson (pers.
med., 2015) menar han att inte forsoka lata alla medarbetare f4 som de vill och att alla inte
kan fa stilla krav. Gustavsson (pers. med., 2015) berittar utifran erfarenhet att det géller att
inte forsoka l0sa alla problem och att inte se till alla krav och 6nskningar fran borjan. Vid
implementeringen har de varit vildigt tydliga med att arbeta utefter en kdrnmodell. Thulin
(pers. med., 2015) ansag att de var vil forberedda fran borjan da systemet var 90% klart nér
projektet startade. Detta dr nagot de sjédlva anser dr en enkel 16sning, dér de ger sig sjdlva goda
forutsittningar att lyckas menar Oskar (pers. med., 2015). Gustavsson delger att Sobis vision
ar att fran och med nésta ar att kunna borja stilla krav pa systemet och efter att ha lart sig
systemet kunna gora dndringar som de vill ha dem (pers. med., Gustavsson, 2015). Enligt
Gustavsson (pers. med., 2015) dr kunderna viktigast for Sobi och utifrdn moten med kunder
kunna registrera dem och informationen har bidragit till planering och lokalisering av kunder.

4.2.3 Organisation

Gustavsson (pers. med., 2015) forklarar att inom foretaget har de lagt ner ett stort arbete for
att skapa en organisation runt projektet och implementeringen innan projektet startade. Thulin
(pers. med., 2015) menar att manga foretag misslyckas med att implementera CRM da de
forsoker anpassa systemet efter foretaget och inte tvartom. Gustavsson (pers. med., 2015)
menar att det mest effektiva sittet 4r att anvénda sig av en liten styrgrupp for att kunna fatta
snabba beslut. Generellt brukar det vara ca 10 personer som arbetar med sadana hir projekt
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men de valde att skala ner det till fyra personer (pers. med., Gustavsson, 2015). Detta gor att
de kan sdkerstélla att alla kan komma pa moten och att snabba beslut kan fattas samt att det
forenklar diskussioner da de ar féarre personer (pers. med., Gustavsson, 2015). Ledningen
valde att anvinda en “core-approach”, dir de anvénder en kdrnmodell som ska vara anpassad
till dotterbolagen, direfter paborjas implementeringen i respektive dotterbolag utan att de
behdver anpassa systemet utefter varje dotterbolag (pers. med., Gustavsson, 2015). Sobi
anvinder sig av kdrnmodellen som leverantoren har utformat och har endast gjort ett fatal
andringar i systemet. Thulin (pers. med., 2015) menar att de inte fokuserade pa att dndra
detaljer utan istéllet lag fokus pd de stora delarna. Tva projektteam organiserades dar
representanter fran huvudkontoret och frén divisionerna i de olika landerna fanns med som
skulle driva utvecklingen av kdrnmodellen (pers med., Thulin, 2015). Projektet startade den 1
november efter ledningsgruppens godkdnnande och utvecklingen av kdrnmodellen av de tre
systemen pagick under tre ménader (pers. med., Thulin, 2015). Kdrnmodellen blev klar i
januari, vilket gjorde att den kunde tas i bruk den forsta februari (pers. med., Thulin, 2015). I
dotterbolaget i Tyskland utforde ett test for att se om designen fungerade i verkligheten. Fran
mars borjade resterande delar av systemet startas, och i dags liget dr Tyskland, Osterrike,
Schweiz igang och resterande ldnder kommer att implementera systemet enligt tidsplanen
(pers. med., Thulin, 2015). Thulin (pers. med., 2015) menar att mélséttningen for Sobi &r att
samtliga bolag ska ha genomfort implementeringen av CRM innan december 2015.

4.2.4 Ledning

Gustavsson (pers. med., 2015) ser ménga fordelar med att ha ett enhetligt system for CRM
inom koncernen med en central styrning frdn huvudkontoret i Stockholm. Genom en central
styrning kan styrgruppen for CRM se aktiviteter 1 dotterbolagen, dels for att understodja
systemet men ocksd for att analysera aktiviteter och produktforsdljning (pers. med.,
Gustavsson, 2015). Med en central styrning kan projektet inforas likadant Gverallt och
anviandas pa samma sétt. Fordelar med att ha ett enhetligt system &r for att kunna fa en rik
informationsbank, dir alla kunder i alla l4nder finns i samma system (pers. med., Gustavsson,
2015). Gustavsson (pers. med., 2015) ger exempel pa fordelar som kommer med det centralt
styrda och enhetliga systemet, exempelvis underldttar det utbetalningar till kunder i andra
lander som far betalt frdn Sverige. Vid dessa tillfillen krdvs det att det finns ett enhetligt
system som gor att ldkare fran olika ldnder kan registreras i samma system (pers. med.,
Gustavsson, 2015).

P& Sobi kom dels initiativet till projektet fran dotterbolagen. I dotterbolagen fanns det ett
behov eftersom de existerande kundhanteringssystemen var for déliga eller att det inte fanns
nagra system Overhuvudtaget (pers. med., Gustavsson, 2015). Det fanns ett stort behov av
CRM hos dotterbolagen d& de saknade det stod och funktioner som CRM erbjuder (ibid).
Thulin (pers. med., 2015) som arbetat med ett flertal CRM-projekt pa diverse foretag anser att
manga foretag har anvint gamla system som har varit dyra att forvalta och som krévt specifik
kompetens och didrav behovt en fordndring. Initiativet till att starta projektet kom fran en
integrering mellan dotterbolagens chefer och chefer pa huvudkontoret (pers. med.
Gustavsson, 2015). Ledningen anses vara engagerade i projektet da tre personer frdn hogsta
ledningen sitter med i styrgruppen for projektet, vilket 4ven tyder pa att projektet anses viktigt
(pers. med., Thulin, 2015). Enligt Thulin (pers. med., 2015) visar det att ledningen ar tydligt
involverad och visar sitt stod och &r delaktiga 1 beslut. Gustavsson (pers. med., 2015) papekar
att de behover ha ledningens stdd och att det enbart inte fungerar med stéd fran
organisationen. Gustavsson (pers. med., 2015) anser att han har fatt mycket gott gensvar fran
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ledningen. Om det uppstar nigot problem eller om kénsliga beslut behdver fattas dr ledningen
delaktiga och hjilper till (pers. med., Gustavsson, 2015).

Thulin (pers. med., 2015) har béade upplevt framgangsrika och misslyckade CRM-
implementeringar. Fran tidigare erfarenheter anser han att en framgéingsrik implementering
bland annat behdver en stark forankring till ledningsgruppen i foretaget dd CRM innebar stora
fordndringar (pers. med., Thulin, 2015).

4.2.5 Medarbetare

Thulin (pers. med., 2015) anser att det sker forandringar i medarbetarnas arbetssétt vid
implementeringen. En del har arbetat med CRM tidigare pa Sobi och andra inte alls. Att borja
arbeta med ett nytt system innebér att ny kompetens behdvs och darfor behdver Sobi utbilda
sina medarbetare. Utbildning av systemet sker i slutet av implementeringsprocessen hos varje
dotterbolag (pers. med., Thulin, 2015). Gustavsson (pers. med., 2015) kan se att manga
foretag misslyckas med implementeringen av CRM for att de inte lyckas motivera sina
medarbetare till det nya systemet, da det kan finnas flera medarbetare som upplever det som
nagonting negativt. En forutsittning for att fa en lyckad implementering &r att lyckas engagera
medarbetarna och att f4 dem att forstd syftet. Thulin (pers. med., 2015) anser att for att fa
medarbetarna att borja anvinda det nya arbetsséttet krdvs en blandning av "morot och piska”
och beroende péd vilken vdg ledningen viljer kan de fa olika resultat. For att involvera
medarbetare 1 implementeringsprocessen har Sobi anvint sig av en referensgrupp som
omfattas av medarbetare fran olika dotterbolag och avdelningar, som har fatt vara med och ta
del av hur systemet ska utformas (pers. med., Thulin, 2015). Ett hinder fér Sobi med att infora
systemet &r att f4 medarbetarna att lagga ner tid pa systemet. Gustavsson (pers. med., 2015)
uttrycker att manga medarbetare pd Sobi har mycket att gora, vilket gor att det inte finns sé
mycket tid till att 14ra sig systemet. Oftast ar det inte viljan som ar problemet utan att det inte
finns tillrackligt med tid. Gustavsson (pers. med., 2015) ser en stor utmaning i att lyckas fa ett
intresse for systemet, fA medarbetarna att sldppa det nuvarande arbetssittet och borja arbeta
med det nya.

CRM iér dessutom ett brett begrepp och kan betyda olika saker for olika personer, vilket gor
det desto mer nodvandigt att tydliggora vad det dr som ska astadkommas (pers. med., Thulin,
2015). Thulin (pers. med., 2015) talar om att medarbetarna kan ha svért att forstd innebdrden
med CRM och poingen med varfor "jag” ska gora det hir. Den administrativa delen som
systemet kriver kan inte skapa motivation for exempelvis siljare som anser att det stjal tid
frdn deras egna arbetsuppgifter och att det inte ger dem nagonting. Det dr da till exempel
sdljarna méste forsta att deras arbete dr avgorande for att marknadsforingsavdelningen ska
kunna stimma av vilka kunder ska triffa. Ur ett foretagsperspektiv ar detta sjilvklart, att

forsta helhetens betydelse, men det dr det inte for en medarbetare (pers. med., Thulin, 2015).

4.2.6 Teknologi

P4 Sobi infors tre kundhanteringssystem parallellt, ett system for CRM, ett
kundhanteringssystem och ett dokumenthanteringssystem. Dessa tre system kommer ifrdn
samma leverantor vilket gor att de redan &r integrerade med varandra. Gustavsson (pers. med.,
2015) anser att detta dr en stor fordel, da en IT-integration tar véldigt mycket tid och ar en stor
risk vid en implementering. Gustavsson (pers. med., 2015) menar att de valt det bista
alternativet, “ddr allt redan dr integrerat med varandra”. Detta dr en ganska ny metod dar
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alla delar hor ihop som ett system. IT-system dr komplexa och det ar viktigt att foretaget har
kunskapen och forstaelsen for det (pers. med., Gustavsson, 2015). Gustavsson (pers. med.,
2015) menar att det ar viktigt att ha en person som ar IT-kunnig som ocksa ar ansvarig for
CRM dé foretag implementerar CRM. Gustavsson (pers. med., 2015) fortsitter med att
forklara att det finns tva olika sitt vid inkOp av ett nytt IT-system. Antingen sé koper foretag
in ett fardigt system eller sa designar foretaget det pa egen hand (pers. med., Gustavsson,
2015). Det visentliga dr att oavsett vilket av sétten foretaget véljer, maste de reflektera over
vem som &r expert pa systemet for CRM. Finns den kunskapen och expertisen inom foretaget
kanske krav-specifikationen kan utformas i1 foretaget (pers. med., Gustavsson, 2015).
Gustavsson (pers. med., 2015) menar att den kompetensen inte fanns pa Sobi, dven fast han
sjdlv har arbetat manga ar med CRM ansag han att det arbetet ar vildigt komplext och svart,
vilket ledde till att Sobi valde att leverantéren utformade systemet. Det framgar ocksé att
system for CRM idag 4r mer anvidndarvinliga och mdojliggér en forenkling av
pappersprocessen i foretaget vilket bidrar till att kommunikationen i foretaget forbéttras och
skapandet av en effektiv arbetsprocess, vilket inte hade varit mojlig utan teknologin (pers.
med., Thulin, 2015).

4.2.7 Kommunikation

Kommunikationen har visat sig vara en betydande del i arbetet med implementeringen. Det
har varit nédvandigt med en Oppen kommunikation, dels inom styrgruppen men ocksa mot
leverantorerna och dotterbolagen. Sobi forsoker gora dotterbolagen involverade genom att ha
en Oppen kommunikation och genom att skapa ett intresse for ett nytt system fran
dotterbolagen, istdllet for att forsoka tvinga pa dem det (pers. med., Gustavsson, 2015). En bra
kommunikation mellan avdelningar bidrar det till att skapa delaktighet hos medarbetarna samt
att information sprids internt om hur det gar for varje bolags CRM. Thulin (pers. med., 2015)
menar att kommunikationen dr nodvindig for att lyckas med implementeringen.
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5 Diskussion

Nedan foljer en diskussion av det empiriska materialet som framstéllts i foregaende kapitel.
Diskussionen dr konstruerad utefter forskningsfragorna.

5.1 Vilka aspekter ar viktiga for foretag som implementerar
CRM?

Har foljer en diskussion kring de aspekter som anses viktiga for en implementering av CRM.
Dessa aspekter presenterars sedan i ett forslag pa ett teoretiskt ramverk.

5.1.1 Kundorientering

Att ha en kundorienterad organisation dr nadgot som é&r viktigt vid implementering av CRM.
Enligt Kale (2004) ska processerna vara kundorienterade samt ha formégan att leverera ett
storre kundvarde. Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez (2011) anser att det 4r nddvéandigt att
foretag 4r kundorienterade vid en implementering for att kunna skapa langsiktiga
kundrelationer. Fran intervjuerna med respondenterna pé fallforetaget Sobi anses malet med
CRM vara att fa en tydligare kundfokusering och ett battre kundhanteringssystem. Sobi vision
ar att arbeta med kunden i centrum for att bygga langsiktiga kundrelationer. Sin et al. (2005)
anser att foretag skapar ett mervirde for sina kunder genom att leverera personliga och
kundanpassade erbjudanden, négot Sobi forsoker gora genom CRM dér information fran
kunder samlas och sedan matchas ihop med respektive produkter. Systemet underlittar ocksa
mojligheten att identifiera rétt kunder utifrdn kunskap och erfarenheter. Med hjilp av CRM
hoppas Sobi kunna stirka sina kundrelationer som ocksa kan resultera i konkurrensfordelar
(Kale, 2004; Sin et al., 2005). Under intervjuerna framkommer det ocksd att
implementeringen av CRM gors i syfte att generera lonsamhet pa lang sikt och att skapa ett
mer effektivt arbete. CRM for Sobi dr att skapa en mer effektiv kundinteraktion vilket kan
komma att underldtta arbetet for sidljarna. Dirav blir det tydligt att ha en kundorienterad
organisation dr en viktig aspekt i utvecklingen av ett ramverk for CRM.

5.1.2 Strategi

Att ha en tydlig strategi dr ndgot som é&r viktigt vid implementeringen av CRM. Enligt
Dimitriadis & Stevens (2008) dr en klar och tydlig strategi som integreras i foretaget en
forutséttning for att nd framgang med CRM. Bohling et al. (2006) menar att strategin ska
integreras i foretaget for att f4 en langsiktig framgéng. Detta styrks i fallstudien av Sobi dar
det ar tydligt att strategin ar viktig. Under intervjuerna med respondenterna redogors for en
védl genomtidnkt strategisk planering i arbetet med CRM pé foretaget. Det finns en tydlig
strategi 1 Sobi didr de wvalt att anpassa foOretaget efter systemet och integrera det i
foretagsstrategin. Strategin dr forenad med enkelhet, dir effektivitet och forenkling ar ledord.
Vidare uttrycks att samma system ska inforas pa hela koncernen for att f4 en helhetssyn inom
koncernen och underlétta for ett starkare samarbete. Gustavsson (pers. med., 2015) anser att
en av anledningarna till att manga foretag misslyckas dr pa grund av att manga forsoker
anpassa systemet for mycket efter foretaget. Detta dr en stor riskfaktor enligt Gustavsson
(pers. med., 2015) som kan leda till misslyckande. Visionen pa Sobi &r att fi en bra
kundkénnedom och kontakt, dir hantering av kundinformation &r en nyckelfaktor for
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framgéng. Detta styrks dven i litteraturen diar Dimitriadis & Stevens (2008) menar att det ar
betydande att ha en tydlig strategi och vision med specifika delmél. Ytterligare framkommer
det ocksd hos Sobi att strategin maste ha olika angreppssétt pd olika avdelningar for att
implementeringen ska lyckas. Enligt Bull (2003) ér strategin en betydande byggsten for att na
framgéng med ett projekt, men att leverera en framgéngsrik strategi dr svart och strategier ar
endast effektiva om de forbéttrar I0nsamheten genom effektiva och produktiva
kundrelationer. Enligt Bull (2003) kan ett tillvigagingssétt som baseras i en helhetssyn med
en central ledning av CRM medfora betydande fordelar for en lyckad implementering. Bull
(2003) lyfter fram fordelar av detta som skapar en mer gynnsam koordinering och behallning
av kommunikationskanaler. P4 Sobi har de en central ledning av projektet som ar placerade
pa deras huvudkontor i Stockholm, detta for att enligt Gustavsson (pers. med., 2015) fa ett
mer effektivt arbete. Att ha ett tillvigagingssitt som grundas i en helhetssyn &r viktigt i
arbetet med CRM betonar Gustavsson (pers. med., 2015), inom arbetet med
implementeringen ska tid och kostnader minimeras. Detta menar Gustavsson (pers. med.,
2015) att ett foretag kan minimera genom att anpassa sig utefter systemet istillet for att
anpassa systemet utefter foretaget. Genom ett helhetsperspektiv kan centralorten styra
projektet och alla medarbetare kan anviinda samma arbetssitt. Strategin &r en aspekt som visar
sig vara viktig i teorin och som styrks av fallforetaget, ddrav blir det tydligt att strategi dr en
viktig aspekt 1 utvecklingen av ett ramverk for CRM.

5.1.3 Organisation

For foretag som implementerar CRM ér det viktigt att ha en organisation som dr anpassad
utefter CRM. Enligt Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez (2005) och Dimitriadis & Stevens
(2008) teori krdvs en fordndring av organisationen och affarsprocesserna for att passa
systemet for CRM. Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez (2005) menar ocksa att framgangen
beror pa hur vl koordinerade IT-system, processer och ménniskor i en organisation ar. Fran
intervjuerna med respondenterna pa Sobi blir det ocksa tydligt att organisationen &r viktigt.
Exempel pé det dr att Sobi har lagt ner mycket tid pa att konstruera om organisationen utefter
vad CRM kriver. Sobi har dven fordndrat styrningen genom att anvdnda sig av en mindre
styrgrupp &n vanligt for att effektivisera implementeringen. Sobi har valt att anvinda sin
kidrnmodell som ska anpassas utefter de tre olika systemen och vara samma for alla bolag
inom koncernen. Introducering av nya IT-system i foretag kridver vissa fordndringar och
omstruktureringar som kan vara utmanande (Bull, 2003; Kale, 2004). Enligt Sin et al. (2005)
ar en forandring och anpassning av verksamheten en forutséttning for att kunna arbeta med
CRM. Fran respondenterna framkommer vikten av att anpassa foretaget efter systemet och
inte systemet efter foretaget. Sobi har anvént en fiardig modell frén sin leverantdr och endast
justerat vissa delar. Thulin (pers. med., 2015) menar att manga foretag ofta misslyckas for att
de forsoker anpassa systemet utefter foretaget, vilket styrks av Gustavsson (pers. med., 2015)
som menar att detta ar ett vanligt forekommande. Darav blir det tydligt att en anpassning av
organisationen till CRM &r en viktig aspekt i utvecklingen av ett ramverk for CRM.

5.1.4 Ledning

Att ha stod fran ledningen dr viktigt vid implementeringen av CRM. Enligt Bohling et al.
(2006) &ar hogsta ledningens instdllning till projektet avgorande for att projektet ska bli
framgéngsrikt, detta styrks av Payne & Frow (2006) som menar att ledningen dr en
forutsittning for projektet. Payne & Frow (2006) framhéller ocksa att en ledning som &r
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engagerad och delaktig dr grundliaggande for en implementering. Under intervjuerna framgar
det att ledningen visat sig vara viktig &ven i Sobis fall, d& Thulin (pers. med., 2015) papekar
att det ar av yttersta vikt att ha ledningens stod och att det inte skulle fungera utan deras
medhall. Gustavsson (pers. med., 2015) papekar ocksa detta och menar pa att de fatt ett bra
stod fran ledningen. Utifran erfarenhet menar Thulin (pers. med., 2015) att en god forankring
till ledningsgruppen dr en betydande byggsten i arbetet da det ger en tyngd for projektet.
Payne & Frow (2006) betonar dven vikten av att en fordndring behdver ledare som végleder
och inspirerar andra till att arbeta med det nya systemet, det dr dessutom ledarna i
forandringen som skall foregd med gott exempel eftersom det paverkar fordndringens utgang.
Payne & Frow (2006) betonar dven vikten av att en forédndring behover ledare som végleder
och inspirerar andra till att arbeta med det nya systemet, det dr dessutom ledarna i
forandringen som skall foregd med gott exempel eftersom det paverkar forandringens utgang.
Enligt Gustavsson (pers. med., 2015) har ledningen p& Sobi svarat for flera
problemformuleringar och medverkat vid svara beslutstaganden, vilket har wvarit en
bidragande faktor till framgang. Thulin (pers. med., 2015) upplever dessutom att det finns ett
starkt engagemang frén ledning genom att de visar sitt stod for projektet. Tre av dem som
sitter 1 styrgruppen &r dven med i ledningsgruppen vilket gor att projektet far tyngd da méanga
i ledningsgruppen dr med och péaverkar projektet. Enligt Bohling et al. (2006) behover
initiativet till en implementering komma fran ledningsniva. Ledningen anses ocksad ha en
avgorande roll i arbetet och det dr genom ledningens initiativ som en strategi och vision for
CRM kan utforas (ibid). P4 Sobi kom initiativet frdn ledningen tillsammans med cheferna i
dotterbolagen, d& det fanns ett behov i1 dotterbolagen pa grund av att divarande system for
CRM var déliga eller att det inte fanns nagra éverhuvudtaget. Bull (2003) anser ocksa att en
central ledning av CRM kan medfora betydande fordelar for en lyckad implementering. 1
Sobis fall framgér det att det finns flera fordelar med att anvénda sig av ett gemensamt system
med en central styrning frdn huvudkontoret i Stockholm. Dels kan styrgruppen understodja
systemet genom att se och analysera aktiviteter i dotterbolagen och dels kan det gemensamma
systemet skapa en rik informationsbank som hela koncernen kan anvédnda sig av. Att ha en
ledning med tidigare kunskap och erfarenhet frain CRM &r ndgot som &r viktigt vid
implementering (Payne & Frow, 2006). Detta styrks dven av Sin et al. (2005) som menar att
det dr dessutom viktigt med kunskap om IT for att det ska vara mojligt med en
implementering. Under intervjuerna med responenterna pa Sobi framkom att deras kunskap
och erfarenheter fran tidigare arbeten med CRM och IT har varit en betydande del for att fa en
framgangsrik implementering av CRM, vilket dven har gett dem en storre forstielse for vad
som &r viktigt att tinka pa vid en implementering av CRM (pers. med., Gustavsson, 2015;
pers. med., Thulin, 2015). Gustavsson (pers. med., 2015) menar att ha en IT-kunnig person
som ledare for projektet dr en fOrutséittning da de dr inforstddda med komplexiteten av
systemet. Dirav ar ledningen en aspekt som tydligt visar sig vara viktig i utvecklingen av ett
ramverk for CRM.

5.1.5 Medarbetare

Att f4 medarbetarna involverade och engagerade 4r nagot som &r av stor vikt och nddvéndigt
vid implementeringen av CRM. Enligt Dimitriadis & Stevens (2008) &r det medarbetarna som
utfor fordndringsarbetet och som ska arbeta med det nya systemet. De anser att det ar viktigt
att alla medarbetare forstdr implementeringens syfte, annars kommer medarbetarna att sakna
drivkraft (ibid). Dimitriadis & Stevens (2008) anser ocksa att det &r vanligt att det tar tid att
fordndra sig och stélla om till nya arbetssétt for medarbetarna. Detta dr ndgot som dven visat
sig tydligt p4 Sobi d& Thulin (pers. med., 2015) menar att det ar viktigt att motivera sina
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medarbetare och ge dem kunskap om forindringens syfte och betydelse. For att motivera
medarbetarna och ge dem kunskap utfor Sobi utbildningar infor arbetet med CRM, si att ritt
kunskap finns tillgdnglig. Fran fallstudien pa Sobi blir det ocksa tydligt att engagera och att
involvera medarbetare ar viktigt. Exempel pa det ar att Sobi har forsokt skapa engagemang
genom att anvinda sig av en referensgrupp med medarbetare fran olika avdelningar som far
vara med och ge feedback genom implementeringsprocessen. Thulin (pers. med., 2015)
uttrycker att fordndringar kraver en blandning av "morot och piska” for att skapa motivation
och en vilja till att borja arbeta med det nya systemet. D& CRM innebdr ett nytt arbetssétt har
det ocksd krivt ny kompetens hos Sobis anstillda, vilket har resulterat i utbildning vid
implementeringen. Enligt Bohling et al. (2006) forekommer det att initiativet till en
implementering av CRM ofta kommit nerifrén i organisationen, vilket visar att det dven &r
viktigt att det ska finnas ett behov fran medarbetare till en forbéttring for att
implementeringen ska bli framgangsrik. Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez (2005) anser
ocksa att medarbetarnas instillning till forandringen &r en avgoérande faktor. Fran intervjuerna
framkommer att Sobi utfor utbildningar infor fordndringen och &r ute i dotterbolagen for att
skapa en relation och fora vidare budskapet om fordndringens syfte till medarbetare for att
lyckas motivera medarbetarna. I fallstudien av Sobi framkommer det att initiativet till en
fordndring och implementering av CRM kom dels frén ledningen men det kom &@ven ett behov
frdn dotterbolagen dir systemen var daliga eller dir inga system for CRM fanns
overhuvudtaget. Dérav blir det tydligt att medarbetarnas engagemang &r en viktig aspekt i
utveckling av ett ramverk for CRM.

5.1.6 Teknologi

Att anvidnda sig av teknologi och IT-kunniga medarbetare 4r en fOrutsittning vid
implementeringen av  CRM. Enligt Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez (2011) borde
teknologin for CRM ses som en nyckelkomponent vid en implementering. Detta styrks av Sin
et al. (2005) som anser att teknologin dr en fOrutsittning och med hjélp av kunskap om
teknologi och CRM kan foretagen erbjuda kunder en service av hogre kvalitet till en ldgre
kostnad (ibid). Teknologin ger ocksa foretag en effektivare hantering av kundinformation
vilket skapar en konkurrensfordel och forbéttrad kommunikation inom foretaget (ibid). Detta
styrks av fallstudien pa Sobi dir det framgar att teknologin &r viktig da systemet bidragit dels
till ett effektivare arbete men dven en forbéttrad kommunikation. Gustavsson (pers. med.,
2015) anser dven att det dr en fOrutséttning att ha en IT-kunnig person som é&r ansvarig for
projektet for att det ska kunna genomforas. Utifran intervjun framkommer att IT-system &r
komplexa och darfor dr det av yttersta vikt att ha kunskapen och forstaelsen for dessa. Detta
styrks i litteraturen, dar Payne & Frow (2006) menar att det ar viktigt med kunskap om CRM
och IT for att systemet ska kunna implementeras. Dimitradis & Stevens (2008) anser ocksa att
teknologins aktiviteter dr avgorande for att generera lonsamhet for foretaget och att de bidrar
till ett mer effektivt arbete med CRM som ger fordelar gentemot deras konkurrenter. Dirav
blir det tydligt att teknologin dr en viktig aspekt i utvecklingen av ett ramverk for CRM.

5.1.7 Kommunikation

Att ha en fungerande kommunikation dr nidgot som ar viktigt vid implementering av CRM.
Enligt Payne & Frow (2006) och Stone et al. (1996) dr det viktigt att medarbetare samarbetar
over olika avdelningar och for att kunna gora detta kriavs god kommunikation. Detta styrks av
Ryals & Knox (2001) som menar att kommunikation ar en grundlaggande del i utvecklingen
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av CRM som kan skapa mojligheter eller hinder inom organisationen. Misslyckas ledningen
att kommunicera ut fordndringens syfte kan det leda till ett misslyckat projekt (Ryals & Knox,
2001). Detta styrks i fallstudien av Sobi dér det blir tydligt att kommunikation har varit en
betydande del i arbetet med att implementera CRM. Exempelvis framkommer det att genom
kommunikation har respondenterna forsokt skapa engagemang hos medarbetarna i
dotterbolagen och pd huvudkontoret. Detta for att instéllningen till CRM ska bli positiv och
inte nagot tvingande (pers. med., Gustavsson, 2015). Gustavsson (pers. med., 2015) papekar
vikten av att ha en dppen kommunikation, dels inom styrgruppen men ocksa mot leverantorer
och dotterbolag. Detta for att alla ska bli delaktiga i arbetet och for att god kommunikation
skapar ett intresse for medarbetare da information sprids internt om hur det gir for varje
bolags CRM (pers. med., Gustavsson, 2015). Dérav & kommunikation en viktig aspekt i
utvecklingen av ett ramverk for CRM.

5.1.8 Sammanfattning

I figur 3 presenteras ett forslag pa ett teoretiskt ramverk Over aspekter som ar viktiga for
foretag som vill implementera CRM. Aspekterna har visat sig vara viktiga bade i litteraturen
och i fallstudien av Sobi.

Kundorientering

Kommunikation Strategi

CRM

Teknologi Organisation
Medarbetare Ledning

Figur 3. Ett forslag pa ett ramverk over viktiga aspekter for en framgéngsrik implementering av CRM.
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5.2 Vad kan dessa aspekter innebara for foretag som
implementerar CRM?

Hir foljer en diskussion kring hur dessa aspekter kan paverka foretag som implementerar
CRM. Aspekterna kan paverka pa olika sétt, de kan leda till framgang men ocksa fororsaka
problem.

5.2.1 Framgang eller problem?

Att sakna en kundorienterad verksamhet nidr implementering av CRM ska genomforas dr
vanligt forekommande i1 foretag enligt Kale (2004) och utifrén intervjuerna framgar fran
erfarenheter att implementeringen misslyckas for manga foretag som inte integrerar kunder
och CRM. Strategi ér en aspekt som tydligt exemplifierar vad som kan leda till bade framgang
och problem. Enligt Garrido-Moreno & Padilla-Meléndez (2011) paverkas hela
organisationen av att inféra en ny teknologi men finns det kunskap och erfarenhet fran att
utveckla och implementera en strategi kan det ocksd ha en péverkan pd genomforandets
slagkraft. I Sobis fall ar detta en aspekt som tydligt visat sig leda till framgang d& Gustavsson
(pers. med., 2015) menar att utifrdn erfarenheter frdin CRM, implementeringar och IT har
detta skapat flera fordelar i utformningen av strategi. Hur strategi kan leda till problem har
ofta att gora med att det inte finns négot strategiskt ramverk for en implementering (Kale
2004; Bull, 2003), vilket ofta leder till svarigheter i hur CRM ska utformas. Fér Sobi har det
darfor varit sjdlvklart att utifrdn erfarenheter inte lata medarbetare fa stélla krav pa
utformningen av systemet, utan att istdllet anpassa foretaget efter systemet (pers. med.,
Gustavsson, 2015). Medarbetare dr en annan aspekt som bade kan leda till framgang och
problem huruvida ett foretag hanterar den. Enligt Dimitriadis & Stevens (2008) ar det vanligt
forekommande i foretag att det tar tid for medarbetare att anpassa sig nir en fordndring sker. I
Sobis fall har det inneburit utmaningar da Gustavsson (pers. med., 2015) menar att manga
foretag antagligen misslyckas med implementeringen for att de inte lyckas motivera sin
anstillda. Vissa medarbetare kanske ser fordndringen som en arbetsborda och Gustavsson
(pers. med., 2015) menar att det krivs tid for att fa dem att forstd fordelarna. For Sobis del
handlar det dels om tidsbrist dd manga medarbetare saknar tid till att ldra sig systemet och att
arbeta med det. Kunskap och erfarenhet kan ocksa paverka framgingen av CRM for ett
foretag. Payne & Frow (2006) betonar vikten av det i arbetet med CRM och Sin et al. (2005)
anser ocksa att det dr en viktig forutséttning for en implementering. I Sobis fall har kunskapen
om teknologin varit en viktig del d& personen som leder projektet maste besitta kunskap och
erfarenhet om IT och CRM f{or att en implementering ska vara mojlig (pers. med.,
Gustavsson, 2015). Saknas kompentensen kommer implementeringen misslyckas dé IT-
system ar komplexa. P4 grund av att Sobi saknade tillricklig kompetens for att forma ett eget
system for CRM, valde de att lata leverantoren utforma ett at dem, vilket de anser ha givit
dem goda forutséttningar att lyckas. Att det saknas en enhetlig definition av CRM péverkar
ockséd framgangen for ett foretag och det dr en av orsakerna till att flera foretag misslyckas
(Payne & Frow, 2005; Bull, 2003; Kale, 2004). For Sobis del har det varit en utmaning att
faststdlla vad CRM ér och att formulera definitionen som skulle anvéndas i verksamheten
(pers. med., Thulin, 2015), d4 Thulin utifran erfarenheter menar att han har konstaterat att
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medarbetare ofta har svart att forstd syftet med CRM och att det kan leda till brist pa
motivation.

5.2.2 Hur aspekterna skiljer sig at

De olika aspekterna som utgér ramverket och som kan péverka framgéngen av CRM viljer vi
att gruppera in i “harda” och “mjuka” aspekter. Vi gor den hér grupperingen dé vi anser att
det ar viktigt for foretag att veta att aspekterna kan vara olika svéra att paverka da de skiljer
sig at. Vissa aspekter kan foretag ha svart att paverka, medan andra aspekter kan paverkas och
styras, dirav kan en indelning av dessa ge en storre forstaelse for aspekternas paverkan i
implementeringsprocessen. De harda aspekterna ar enklare att paverka och styra, till exempel
teknologi, strategi, organisation. De utgdr ndgot som kan kontrolleras och styras av ledningen,
dir ledningen kan bestimma en viss strategi som kan f0ljas eller att organisationen &r
utformad pé ett sitt som dr anpassat for CRM. Teknologin bestims av leverantdren och dér
kan foretaget vara delaktiga i vilka funktioner som ska finnas med. De mjuka aspekterna ar
svarare for foretag att péverka, till exempel medarbetare (motivation). Dessa aspekter dr
knutna till minniskor och darfor viktiga for att f4 systemet for CRM att fungera, men det &r
darfor ocksa svara att styra da det handlar om individer och inte nagot foretag kan styra som
exempelvis teknologi. De mjuka aspekterna handlar bland annat om upplevelser, engagemang
och motivation, dir dven andra personers medverkan spelar en avgdrande roll for hur det ska
fungera. Individers instidllning och uppfattning &r ndgot som kan vara bidragande faktor till
framgang eller misslyckande. Detta dr nagot som foretaget kan paverka till en viss niva men
som till stor del ligger hos individen att bestimma sjdlv. En aspekt som kan anses vara bade
en hard och en mjuk aspekt ar kundorientering. Det kan dels vara en hard aspekt da ett foretag
kan paverka och styra sin verksamhet att bli kundorienterat, men det kan ocksa vara en mjuk
aspekt dd kundorientering ocksd handlar om att f& medarbetarna, det vill sdga individer,
motiverade till att arbeta med kunden i centrum i alla lagen.

5.2.3 Vad som leder till framgang med implementeringen ar olika for olika féretag

Vad som leder ett foretag till framging &r givetvis olika for olika foretag, dir vissa aspekter
kan vara mer relevanta dn andra. De aspekter som foreslas i ramverket dr nigra som kan
paverka framgéngen i ett foretags arbete med CRM som stddjs i litteraturen och i empirin.
Diarmed inte sagt att det 4r de enda aspekterna som kan bidra till framgang. Dessa aspekter dr
nagot som har visat sig vara av betydelse for studiens fallforetag och i litteraturgenomgangen,
men det betyder inte att det alltid behdver se ut sa i alla foretag. De aspekter som finns med i
ramverket kan leda till framgéng, men kan ocksd fororsaka problem, vilket innebir att alla
aspekter paverkar foretag olika. Detta beror pa de yttre omstidndigheterna som rader kring
foretaget och vad for typ av erfarenhet och kunskap som finns sedan innan i foretaget.
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6 Slutsatser

Syftet med denna studie ar att undersoka hur implementeringsprocessen av CRM i foretag ser
ut och forklara vad som kan paverka en framgéngsrik implementering. Malet med uppsatsen
ar att bidra till utvecklingen av ett teoretiskt ramverk for foretag som vill implementera CRM
i sin verksamhet. I studien har forfattarna utgétt fran teorier om CRM och vilka aspekter som
kan paverka en framgéingsrik implementering och utifran detta pabdrjat en utveckling till ett
ramverk for CRM.

Studien visar att de aspekter som dr viktiga i ett ramverk for CRM ar kundorientering,
strategi, organisation, ledning, medarbetare, teknologi samt kommunikation. Att ha en
kundorienterad verksamhet har visat sig vara en viktig aspekt for foretag som implementerar
CRM, da det skapar en medvetenhet hos medarbetarna samt att det bidrar till att béttre resultat
kan uppnés 1 foretaget. Utover kundorientering ar det dven viktigt for foretag att ha en vil
genomtinkt och integrerad strategi, dér enkelhet och effektivitet ar ledord. Det visar sig ocksa
viktigt att fordndra sin organisation efter vad CRM kréver for att implementeringen ska kunna
genomforas. En ytterliggare aspekt som visat sig viktig dr ledingen, deras roll dr avgérande i
implementeringen av CRM och att stodet fran ledningen finns dir under arbetets gang. Att ha
engagerade medarbetare dr ocksd en aspekt som dr viktig, d& det 4r medarbetarna som utfor
forandringsarbetet 1 foretaget, vilket dr en forutsittning for att implementeringen ska kunna
genomforas. Vidare sd visar sig ocksd teknologin vara en viktig aspekt da det ar en
forutsittning for att kunna implementera CRM och att den bidrar till konkurrensfordelar for
foretaget. Slutligen visar studien ocksa att kommunikation ar en viktig aspekt da den bidrar
till samarbete mellan avdelningar och delaktighet vilket dr nddvindigt vid en implementering.

Studien visar att de olika aspekterna kan paverka pé olika sétt, de kan leda till framgéng men
ocksa fororsaka problem. Ramverket som foreslagit i den hér studien ska ses som ett forsta
bidrag i utvecklingen av ett sammanhéllet ramverk. Vad som &r viktigt att notera ar attdessa
aspekter formodligen inte dr de enda som kan paverka implementeringen av CRM. Dessutom
behover alla aspekter inte vara av samma vikt for alla foretag, och olika aspekter kan dven ha
olika betydelse beroende pa foretagets unika omstindigheter. En sirskiljning har hir gjorts
mellan hirda och mjuka aspekter. Harda aspekter kan handla om att utforma en viss strategi
eller organisation eller anvinda en redan utformad teknologi, och dessa kan foretag paverka
mer direkt. Mjuka aspekter handlar istdllet om individers péverkan genom engagemang,
motivation och instéllning, och dessa kan ddrmed vara svarare for foretag att hantera. Detta
gor att de olika aspekterna paverkar framgingen av CRM olika beroende pa de unika
forutséttningar som rader i foretaget.

Studien bidrar till en fortsatt utveckling av teorin om végledning for foretag som arbetar med
implementering av CRM. Det teoretiska bidraget ges genom att visa vilka aspekter som &r
viktiga att ta i beaktning for att uppnd en framgangsrik implementering av CRM. Studien
visar tydligt att de aspekter som vi har identifierat dr viktiga bade i teorin och i fallstudien av
Sobi. Varje aspekt kan leda till bade framgéng och problem, beroende pa hur foretaget tar sig
an dem. Empiriskt bidrar studien till att visa vilka svarigheter och fillor som kan leda till ett
misslyckande men ocksa kunskap om vad som kan leda till en framgéngsrik implementering.
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6.1 Forslag till vidare forskning

Forslag till vidare forskning &r att undersoka hur det teoretiska ramverket som foreslagits kan
utvecklas (se figur 3). Detta for att externa aspekter inte har tagits i beaktning vid
utformningen och det kan finnas andra interna aspekter som ocksa kan vara viktiga att ta
hinsyn till. Ett forslag ar att titta pa hur externa faktorer paverkar, for att ge foretag storre
forstaelse och kunskap kring vad som kan paverka genomforandet av en implementering.
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Bilagor

Bilaga 1 - Intervjuguide med medarbetare

Implementeringsprocessen av CRM
- Bakgrund

- Mal

- Initiativ

- Strategi

- Hinder/problem/svarigheter

Organisation
- Avdelningar som ska arbeta med CRM

Kundrelationer
- Utveckling av kundrelationer
- Varfor kunden ar viktig

Ledning
- Delaktighet
- Instéllning

Medarbetare
- Utbildning
- Respons

Teknologi
- Svarigheter
- Nyttofunktioner

Framgangsrik CRM

- Hinder

- Betydelsefulla faktorer

- Organisering av processen
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