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Forord%
!
Denne!studien!ble!gjort!i!forbindelse!med!masterstudie!i!Informasjonssystemer!ved!
Universitetet!i!Agder.!Studiens!formål!er!å!finne!ut!hvilken!rolle!prosessmodenhet!har!i!
implementeringen!av!et!kundestyringssystem,!og!blir!gjort!gjennom!en!casestudie!i!en!norsk!
industribedrift.!
!
Først!og!fremst!vil!jeg!takke!min!veileder,!Professor!Dag!Håkon!Olsen,!for!veiledningen!og!
samarbeidet!gjennom!denne!studien.!Fullførelsen!av!denne!masteroppgaven!ville!ikke!vært!
mulig!om!det!ikke!hadde!vært!for!hans!hjelp!og!støtte.!Videre!vil!jeg!takke!Universitetet!i!
Agder!for!tilrettelagte!omgivelser!og!deres!kompetente!professorer!og!forelesere.!!
Takk!til!Førsteamanuensis!Eli!Hustad!for!introduksjonen!til!informasjonssystemer,!og!for!
støtten!jeg!har!fått!gjennom!studieløpet.!
!
Til!bedriften!som!lot!meg!studere!prosjektene!deres!er!jeg!også!takknemlig.!De!frie!tøylene!
jeg!fikk!med!tanke!på!datainnsamling!har!gjort!denne!oppgaven!spesiell.!!
!
Jeg!vil!til!slutt!takke!mamma!og!pappa!for!all!støtten!de!har!gitt!meg!under!studietiden.!!
!
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Sammendrag%
CRMQimplementeringer!har!høyere!sannsynlighet!for!å!mislykkes!enn!å!bli!en!suksess.!
Mange!studier!prøver!å!finne!årsakene!til!at!de!feiler,!og!mange!studier!identifiserer!kritiske!
suksessfaktorer!for!suksess.!Et!område!som!enda!ikke!er!utforsket!i!en!CRMQkontekst!er!
prosessmodenhet.!Formålet!med!denne!studien!er!derfor!å!utforske!prosessmodenhet!i!en!
CRMQkontekst!for!å!finne!ut!hvilken!rolle!prosessmodenhet!har!i!en!CRMQimplementering.!!
!
Studien!bruker!en!kvalitativ!tilnærming!og!svarer!på!problemstillingen!ved!å!ta!i!bruk!en!
casestudie!i!en!norsk!industribedrift!som!har!utført!to!CRMQimplementeringsprosjekter.!Det!
ble!utført!intervjuer!av!seks!informanter!som!alle!hadde!en!ledende!rolle!i!ett!av!
prosjektene,!og!en!evaluering!av!prosessmodenheten!under!prosjektene!ved!å!bruke!”the!
Process!and!Enterprice!Maturity!Model”.!Det!var!fire!intervjuer!med!én!informant,!og!ett!
intervju!hvor!to!informanter!ble!intervjuet!samtidig.!Intervjuene!var!semiQstrukturerte!og!
varte!fra!45!til!80!minutter!da!noen!informanter!var!mer!snakkesalige!enn!andre.!
Evalueringen!av!prosessmodenheten!for!de!to!prosjektene!ble!gjort!på!tomannshånd!med!to!
ulike!informanter!og!tok!cirka!50!minutter!hver.!!
!
Intervjuene!identifiserte!ulike!karakteristikker!i!de!to!prosjektene.!Prosjekt!1!hadde!en!høy!
grad!av!kompleksitet,!og!var!forankret!på!tvers!av!bedriften,!hadde!en!prosjektgruppe!med!
høy!kompetanse!innen!ISQimplementering!og!prosesser!og!en!godt!gjennomtenkt!arkitektur!
som!la!til!rette!for!videre!utvikling.!Det!ble!også!identifisert!tre!hendelser!som!førte!til!at!
prosjekt!1!ble!avviklet.!Dette!var!en!forsinkelse!fra!leverandøren!sin!side,!prosjektets!
pilotkunde!gikk!ut!av!prosjektet,!og!en!nyansatt!nøkkelinteressent!i!en!lederposisjon!som!
presset!på!for!å!avvikle!prosjektet.!På!den!andre!siden!hadde!prosjekt!2!en!lavere!grad!av!
kompleksitet,!var!begrenset!til!salgsavdelingen,!hadde!en!prosjektgruppe!med!svak!
kompetanse!innen!implementering!og!prosesser,!og!en!arkitektur!som!ikke!la!til!rette!for!
videre!utvikling.!
!
Evalueringene!av!prosessmodenhet!viste!videre!at!prosjekt!1!hadde!høyere!
prosessmodenhet!enn!prosjekt!2,!og!at!flere!kapasiteter!på!organisasjonsQ!og!prosessnivå!
påvirket!prosjektenes!ulike!karakteristikker.!Dette!er!en!indikasjon!på!at!graden!av!
prosessmodenhet!kan!påvirke!flere!av!CRMQimplementeringens!karakteristikker.!
Karakteristikkene!som!blir!påvirket!av!prosessmodenheten!har!også!en!tilknytning!til!flere!
sentrale!kritiske!suksessfaktorer!i!en!CRMQimplementering.!!
! !
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1.! Introduksjon%
I!næringslivet!er!det!kjent!at!kundene!er!selve!kjernen!i!bedriften,!og!for!at!en!virksomhet!
skal!oppnå!suksess!er!den!derfor!avhengig!av!en!effektiv!styring!av!kunderelasjoner!(CRM)!
(Nguyen,!Sherif,!&!Newby,!2007).!Implementeringen!og!utnyttelsen!av!CRM,!i!likhet!med!
ERPQ,!og!andre!systemer,!er!komplekse!prosjekter!som!krever!mye!tid!og!ressurser!av!
virksomhetene!(Korsvik!&!Sundtjønn,!2009).!Dette!gjør!at!mange!virksomheter!sliter!med!
CRM,!og!prosjekter!som!omhandler!CRM!har!faktisk!større!sannsynlighet!for!å!feile!enn!å!
lykkes.!Tidligere!forskning!viser!at!så!lite!som!10%!av!kunderelasjonsstyringprosjekter!lykkes!
etter!sine!forventninger!(Bard,!Harrington,!Kinikin,!&!Ragsdale,!2005).!CRM!krever!nøye!
planlegging,!en!gjennomført!implementeringsprosess,!større!forståelse!av!tverrfunksjonelt!
lagarbeid!gjennom!organisatorisk!læring,!og!en!tettere!samhandling!med!sluttbrukere!for!å!
sikre!at!omgivelsene!er!lagt!til!rette!for!at!virksomheten!skal!nå!sine!mål!(Kumar,!2011).!
!
Et!CRMQsystem!er!ofte!integrert!på!tvers!av!de!funksjonelle!områdene!i!bedriften,!som!for!
eksempel!gjennom!ERPQ,!og!SCMQsystemer!(Monkwe!&!Prinsloo,!2016).!Ved!å!gjøre!dette!
kan!organisasjoner!skape!en!bedre!informasjonsstyring!når!det!kommer!til!planlegging,!
anskaffelser!og!kontroller!på!tvers!av!alle!kanaler,!og!dermed!få!gode!produkter!og!tjenester!
som!fører!til!høyere!inntjeninger!og!større!profitt!(Nguyen!et!al.,!2007).!Men!det!er!ofte!
tilfellet!at!implementeringsprosjekter!ikke!gir!bedriften!den!ønskede!verdien!på!grunn!av!
problemer!innad!i!organisasjonen!(Bibiano,!MarcoQSimo,!&!Pastor,!2014).!Organisatoriske!
problemer!i!en!informasjonssystemimplementering!er!knyttet!til!rapporteringsstrukturen,!
bemanningsplaner,!de!ansattes!ferdigheter,!opplæringsplaner,!den!formelle!
organisasjonsstrukturen,!eller!den!uformelle!strukturen!(Ward,!Hemingway,!&!Daniel,!2005).!
For!å!lykkes!med!å!implementere!et!CRMQsystem!er!det!derfor!viktig!å!ha!en!stabil!
organisasjon!med!gode!organisatoriske!ferdigheter!og!prosesser,!da!endringene!som!skjer!
under!en!CRMQimplementering!ofte!er!drevet!av!spesifikasjonen!til!programvaren!og!de!
gamle!prosessene!i!bedriften!(Goodhue,!Wixom,!&!Watson,!2002).!Dette!gjør!at!prosessene!
som!allerede!er!i!bedriften!vil!ha!en!stor!betydning!på!utfallet!av!implementeringen.!!
!

1.2.! Bakgrunnen%for%den%utvalgte%problemstillingen%
Det!som!sier!noe!om!hvilken!grad!forretningsprosesser!er!styrt,!dokumentert!og!utført!i!en!
organisasjon!er!prosessmodenheten!(Röglinger,!Pöppelbuß,!&!Becker,!2012).!
Prosessmodenhetsmodeller!blir!vanligvis!brukt!som!et!evalueringsverktøy!for!å!vurdere!den!
nåværende!modenheten!til!forretningsprosessene!og!for!å!finne!ut!hvordan!bedriften!kan!
forbedre!seg!(Röglinger!et!al.,!2012).!De!inneholder!et!sett!av!kriterier!som!vurderer!de!
forskjellige!kapasitetene!til!forretningsprosessen,!og!finner!ut!av!hvilke!områder!som!må!
forbedres!(Hammer,!2007;!Rosemann!&!De!Bruin,!2005).!!
Men!selv!om!modenhetsmodellene!har!oppnådd!en!status!i!BPMQfellesskapet,!er!det!ikke!
mange!som!har!utforsket!den!praktiske!anvendeligheten!(Rohloff,!2009).!En!av!årsakene!til!
dette!er!at!BPMQfelleskapet!gjentatte!ganger!skriker!etter!mer!empirisk!forskning!rundt!
modenhetsmodeller!(Palmberg,!2010;!Parkes!&!Davern,!2011;!Rosemann!&!De!Bruin,!2005).!
En!av!de!mest!kjente!modenhetsmodellene!er!”Process!and!Enterprice!Maturity!Model”!
(PEMM),!og!ble!presentert!av!Michael!Hammer!i!2007!(Hammer,!2007;!Röglinger!et!al.,!
2012).!PEMM!la!til!rette!for!detaljerte!vurderingskriterier!for!å!finne!prosessmodenhet,!og!
var!utsatt!for!en!rekke!tester!og!revisjoner!som!forskningsmiljøet!hadde!krevd!over!lengre!
tid!(Röglinger!et!al.,!2012).!Selv!med!det!sterke!grunnlaget!som!PEMM!hadde!opparbeidet!er!
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det!fortsatt!få!som!bruker!rammeverket!til!forskning.!Palmberg!(2010)!brukte!rammeverket!
til!å!vurdere!implementeringen!av!prosessQstyring!i!en!organisasjon,!Parkes!and!Davern!
(2011)!brukte!det!for!å!analysere!implementeringen!av!et!arbeidsflytsystem,!og!Trasobares!
(2012)!brukte!PEMM!til!å!gjennomføre!en!dyptgående!analyse!av!modenheten!i!en!bedrift!
gjennom!å!måle!underprosessene.%%
%
Prosessmodenhet!har!vist!seg!å!være!kritisk!i!en!ERPQimplementering!(Monkwe!&!Prinsloo,!
2016),!men!forholdet!mellom!CRMQimplementeringer!og!prosessmodenhet!er!et!felt!som!
mangler!forskning.!På!den!andre!siden!er!de!områdene!som!blir!evaluert!i!en!
modenhetsmodell,!også!viktige!faktorer!som!påvirker!en!CRMQimplementering.%Faktorer!
som!organisasjonskultur,!de!ansattes!kompetanse!og!støtte!fra!toppledelsen!er!alle!kritiske!
faktorer!som!påvirker!graden!av!prosessmodenhet!i!en!organisasjon!(Malinova,!Hribar,!&!
Mendling,!2014),!men!som!også!er!kritiske!suksess!faktorer!for!en!vellykket!CRMQ
implementering!(Almotairi,!2009;!Kumar,!2011).%Da!dette!er!et!område!som!enda!ikke!er!
utforsket!er!denne!studiens!formål!å!svare!på!problemstillingen:!Hvilken'rolle'har'
prosessmodenhet'i'en'CRMFimplementering.!!!
!

1.3.! Problemstilling%
For!å!svare!på!problemstillingen,!”Hvilken'rolle'har'prosessmodenhet'i'en'CRMF
implementering”,!er!det!formulert!følgende!forskningsspørsmål:!

1.! Hvordan!manifesterer!organisasjonens!prosessmodenhet!seg!i!et!CRMQprosjekt!
2.! Hvilke!elementer!i!et!CRMQprosjekt!blir!påvirket!av!prosessmodenheten!til!bedriften.!

!
Det!første!forskningsspørsmålet!går!ut!på!å!finne!de!ulike!aspektene!ved!organisasjonens!
prosessmodenhet!som!kan!relateres!til!prosjektene!i!en!bedrift.!Det!andre!
forskningsspørsmålet!går!ut!på!å!finne!ulike!elementene!i!prosjektet!som!blir!påvirket!av!
prosessmodenheten.!!
!

1.4.! Motivasjon% %
Motivasjonen!til!å!utføre!denne!studien!kom!først!når!jeg!fikk!mulighet!til!å!gå!dypt!i!en!
norsk!bedrift!som!skulle!implementere!et!CRMQinitiativ!i!form!av!et!bestillingssystem.!CRMQ
implementering!er!et!hett!tema!innenfor!ISQforskning,!og!er!noe!jeg!har!lest!mye!om!i!
litteraturen,!uten!å!få!oppleve!det!i!praksis.!Industribransjen,!som!driver!med!produksjon!og!
salg!av!produkter!og!tjenester,!er!også!veldig!konservativ!i!forhold!til!nytenkning,!så!dette!
var!en!”onceQinQaQlifetime”!mulighet.!!Prosessmodenhet!er!også!et!tema!som!kobles!til!ERP!
og!arbeidsflytsystemer,!men!det!er!ikke!utført!noe!forskning!i!CRMQ
implementeringskonteksten.!Det!er!en!ekstra!motivasjon!å!kunne!bidra!med!dette!til!det!
praktiske!og!til!forskningen!rundt!CRM.!
! !
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2.!Litteratursøk%og%tidligere%forskning%
Denne!delen!av!rapporten!går!inn!på!hvordan!kildene!er!hentet,!og!om!teori!rundt!
problemstillingen.!
!

2.1.! Litteratursøk%
Prosessen!for!litteratursøk!er!et!omfattende!arbeid!som!omhandler!flere!omganger!med!
filtreringer.!For!å!søke!etter!relevant!litteratur!ble!Webster!og!Watson!(2002)!sin!tilnærming!
brukt.!Stegene!i!søkeprosessen!inneholdt:!

1.! Søk!i!forskjellige!databaser!
2.! Filtrering!1!hvor!det!ble!gjennomført!en!grovsortering!av!artiklene!
3.! Laste!ned!og!skrive!ut!artiklene!
4.! Filtrering!2!hvor!artiklene!ble!analysert!og!evaluert!ut!fra!om!de!passer!

problemstillingen!
5.! Filtrering!3!hvor!en!gikk!i!dybden!på!artiklene!og!identifiserte!konsepter!
6.! Gjennomgang!av!referanselistene!til!de!utvalgte!artiklene,!og!identifiserte!nye!

forhold!som!kunne!brukes!
7.! Se!om!artiklene!er!sitert!og!referert!i!andre!artikler!som!kan!brukes!til!utredningen.!!

!
Det!ble!gjennomført!søk!i!databasene!Google!Scholar!og!Oria,!med!søkeord!som!”CRMQ
implementation”!og!”CRMQimplementation!process”,!for!å!få!frem!teori!om!både!
kunderelasjonsstyring!og!for!å!få!en!oversikt!over!CRM!fra!ulike!perspektiv.!Disse!
søkeordene!ble!utarbeidet!etter!noen!prøvesøk!i!starten!av!søkeprosessen.!Det!resulterte!i!
12!artikler!som!vist!i!tabell!1.!!
!
Tabell'1'F'litteratursøk'etter'kunderealasjonsstyring'

Database! Konsepter!! Søkefrase!! Tidsperiode! resultat! Artikkel!funnet!
Google!Scholar! CRM!

implementation!
Process!

altitittel:!CRM!
implementation!
process!

2005! 23! (Xie,!Li,!&!Ying,!2008)!
(Kundu,!Das,!&!Ratha,!
2012)!
(Adebanjo,!2008)!
(Hindriks,!2005)!
(LENDEL!&!KUBINA,!
2008)!

! CRM!
implementation!

altitittel:!CRM!
implementation!

2005! 426! (Almotairi,!2009)!
(Chang!&!Ku,!2009)!
(Bibiano,!Mayol,!&!
Pastor,!2007)!
(Kumar,!2011)!
(Zouaoui,!Triki,!&!
Ferchichi,!2016)!
(Ramaseshan!&!
Mattsson,!2007)!

Oria!
!

CRM!
implementation!
Process!

altitittel:!CRM!
implementation!
process!!

2005!Q!!
!

4! (Reicher!&!Szeghegyi,!
2015)!

!! CRM!
implementation!

altitittel:!CRM!
implementation!

2005!Q!! 57! Ingen!flere!relevante!
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!
!!

Kritiske!
suksessfaktorer!i!
CRM!
implementering!

”CRM!
implementation!
process”!AND!
”Success!factors”!

2007! 80! Ingen!flere!relevante!

!
!
Det!ble!kjent!at!å!søke!etter!”CRMQimplementation!AND!process!maturity”!ikke!ga!noen!
resultat!da!det!viste!seg!å!ikke!være!noen!publiserte!artikler!som!omhandler!relasjonen!
mellom!CRM!og!prosessmodenhet!i!Google!Scholar!eller!Oria.!Det!ble!også!forsøkt!å!finne!
det!i!andre!databaser!som!”Science!Direct”!uten!hell.!Dette!gjorde!det!utfordrende!å!finne!
en!link!mellom!temaene.!Det!ble!da!bestemt!å!prøve!å!finne!relasjoner!mellom!
prosessmodenhet!og!andre!informasjonssystemer.!Ved!å!søke!etter!”ERP!maturity”!dukket!
det!opp!én!relevant!artikkel!som!ble!brukt!videre!i!litteratursøket.!Etter!konsultasjon!med!
veileder!ble!det!fokusert!på!å!bruke!tidligere!artikler!fra!informasjonssystem!studiet!som!
omhandlet!prosessmodenhet!og!informasjonssystemer!for!så!å!bruke!referanselistene!til!å!
finne!flere!kilder.!En!kan!si!at!modellen!til!Webster!and!Watson!(2002)!ble!brukt,!men!med!
hovedfokus!på!punkt!6!og!7.!
!

2.2.! En%oversikt%over%CRM%
Kunderelasjonsstyring!(CRM)!er!et!enkelt!konsept!som!er!ganske!appelerende!når!en!tenker!
seg!om.!En!får!nye!kunder,!du!lærer!dem!å!kjenne,!du!gir!de!fremragende!service!og!ser!inn!i!
glasskulen!for!å!se!hva!de!trenger!i!fremtiden.!CRM!kan!bli!definert!som:!
!”En'applikasjon'eller'et'iniativ'som'er'designet'til'å'hjelpe'en'organisasjon'å'optimalisere'
interaksjonene'med'kundene,'leverandørene,'eller'prospekter'via'en'eller'flere'linjer'–'som'
for'eksempel'callsentre,'salgspersoner,'distributører,'butikker,'kontorer,'internett'eller'via'
mail'–'med'formål'om'å'anskaffe,'beholde'eller'utføre'mersalg.”!(Fra!Goodue!et!al.,!2002;!
referert!til!fra!TDWI,!op.!cit).!!
!
Dette!er!en!ganske!bred!definisjon,!som!tar!for!seg!alt!CRM!kan!gjøre.!En!definisjon!som!
trekker!CRM!mer!inn!mot!problemstillingen,!er!en!definisjon!som!beskriver!CRM!som!”!...'en'
strategisk''tilnærming'som'integrerer'prosesser,'mennesker'og'teknologi'på'tvers'av'
funksjonalitet'for'å'forstå'organisasjonens'kunder,'forbedre'interessentverdien,'og'levere'
lønnsomme'og'langsiktige'forhold'med'kundene.”'(Almotairi,!2009).!Dette!deler!CRM!opp!i!3!
hovedelementer;!Teknologi,!mennesker!og!prosesser.!!
!
Teknologien!referer!til!evnen!en!bedrift!har!til!å!samle!inn,!organisere,!lagre!og!utnytte!
dataene!de!har!om!sine!kunder!(Chen!&!Popovich,!2003).!Det!er!det!som!gjør!det!mulig!for!
CRMQsystemer!å!samle!og!klassifisere!store!mengder!verdifull!data!om!kunder,!og!gjør!det!
mulig!for!bedriften!å!angripe!flere!kundegrupper.!Integrasjoner!gjør!det!mulig!for!
organisasjoner!å!utvikle!et!bedre!forhold!til!kundene!ved!å!tilby!tjenester!som!har!et!bredt!
syn!på!kundeatferd!(Teo,!Devadoss,!&!Pan,!2006).!Dermed!er!organisasjoner!nødt!til!å!
integrere!informasjonsteknologi!for!å!få!bedre!muligheter!til!å!forstå!kundeatferd,!utvikle!
prediktive!modeller,!bygge!effektiv!kommunikasjon!med!kunder,!og!oppgi!nøyaktig!
informasjon!(Chen!og!Popovich,!2003).!!
!
Menneskene!i!CRM!referer!til!både!de!ansatte!i!bedriften!og!til!kundene.!Menneskene!er!
nøkkelfaktoren!for!et!suksessfult!CRM!prosjekt.!CRM!er!bygget!rundt!kundene!for!å!styre!



! 5!

fordelaktige!relasjoner!gjennom!å!anskaffe!informasjon!i!forskjellige!kundeaspekter!
(Almotairi,!2009).!CRM!sitt!hovedmål!er!å!ta!kundeinformasjon!og!omsette!de!til!
skreddersydde!produkter!og!tjenester!som!møter!kundenes!kontinuerlig!endrende!behov!
slik!at!virksomheten!kan!vinne!kundenes!tillit!(Almotairi,!2009).!
!
For!å!kunne!utnytte!CRM!og!gjøre!den!så!effektiv!som!mulig,!så!trengs!det!en!endring!i!
forretningsprosessene!mot!kundene!(Wang,!2011).!Alle!prosesser!som!går!direkte!eller!
indirekte!mot!kundene!burde!bli!analysert!og!evaluert!(Mendoza,!Marius,!Pérez,!&!Grimán,!
2007).!Selv!om!CRM!kan!påvirke!hele!organisasjonen!burde!prosessene!som!berører!
kundene,!som!markedsføring,!salg!og!service,!bli!prioritert!når!forretningsprosessene!skal!bli!
automatisert!og!integrert!(Almotairi,!2009).!For!at!CRM!skal!fungere!optimalt!må!
forretningsprosessene!bli!integrert!i!forretningssystemene!noe!som!krever!en!tett!relasjon!
mellom!CRMQsystemet!og!virksomhetens!forretningsprosesser.!Når!virksomheten!arbeider!
for!å!skape!en!felles!forståelse!av!forretningsprosessene!blir!det!lettere!for!virksomheter!å!
arbeide!med!en!CRMQimplementering!(Stone,!Woodcock,!&!Machtynger,!2000).!
!

2.3.! Hvordan%lykkes%med%en%CRMIimplementering%
Den!høye!andelen!av!problemer,!og!de!mange!mislykkete!CRM!prosjektene!har!ført!til!at!
forskere!på!området!den!siste!tiden!har!fokusert!på!å!utvikle!rammeverk!basert!på!kritiske!
suksessfaktorer!(Almotairi,!2009).!Denne!forskningen!viser!til!funn!hvor!det!har!vist!seg!at!
integrasjonen!og!balansen!mellom!teknikk,!prosesser,!mennesker!og!kultur!er!
betydningsfulle!når!det!kommer!til!CRM!prosjektenes!suksess!og!fremgang!(Chang!&!Ku,!
2009;!Chen!&!Popovich,!2003).!!
!
Dette!fører!til!at!arbeidet!med!forretningsprosessene!blir!mer!komplekst,!stiller!flere!krav!og!
tvinger!mer!eller!mindre!organisasjonen!til!å!arbeide!tverrfunksjonelt!med!kunden!i!fokus!
(Chang!&!Ku,!2009;!Chen!&!Popovich,!2003;!Stone!et!al.,!2000).!Å!arbeide!med!kunden!i!
fokus!gjør!at!CRMQimplementeringen!må!fokusere!på!å!endre!kulturen!i!organisasjonen,!noe!
som!har!vist!seg!som!utfordrende!da!de!ansatte!kan!ha!ulike!oppfatning!av!
kundeinformasjon!og!endringsarbeid!(Finnegan!&!Currie,!2010).!
!
For!å!finne!reliable!kritiske!suksessfaktorer!er!flere!studier!gjennomgått,!av!disse!ble!det!
valgt!ut!fem!studier!som!tok!for!seg!kritiske!suksessfaktorer!ved!en!CRMQimplementering.!I!
de!fem!studiene!var!det!10!suksessfaktorer!som!gikk!igjen,!og!er!presentert!i!Tabell!2.!
!
Tabell'2'F'Kritiske'suksessfaktorer'i'en'CRMFimplementering'

Kumar,-2011- Almotairi,-2008- Almotairi,-2009- Wang-and-
Sneiders,-2011-

Bibiano-et-al,-
2014-

Design!av!
prosesser!

Definere!CRM!
prosesser!

Prosessendring/!
redesign!av!
struktur!

Redesign!av!
forretningsQ
prosesser!

Villig!til!å!
endre!
prosesser!

Effektiv!
kommunikasjon!
og!integrasjon!

Integrasjon!på!
tvers!av!
avdelinger!

Integrasjon!på!
tvers!av!
avdelinger!

Samarbeid!
internt!i!
avdelingene!

!

Integrerte!
systemer!og!

! ITQsystemer!
(Ledelse/!
integrasjon)!

ITQsystemer,!
styring!og!
integrering!

SystemQ
integrasjonsQ
ferdigheter!
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forretningsQ
prosesser!
! Støtte!fra!

toppledelsen!
Støtte!fra!
toppledelsen!

Støtte!fra!
toppledelsen!

Støtte!fra!
toppledelsen!

Klar!visjon! ! Definere!og!
kommunisere!
CRMQstrategi!

! Kommunisere!
CRMQstrategi!

! Kundeinvolvering! Kundeinvolvering! Interaksjon!
med!kundene!

!

! Kunnskapsrike!
ansatte!

Kunnskapsrike,!
motiverte!og!
trente!ansatte!

! KunnskapsQ
styrings!og!
prosessQ
endringsQ
ferdigheter!

Klare!mål!og!
objektiver!

Klare!mål!og!
objektiver!

! ! !

Opplæring! ! ! Opplæring!av!
de!ansatte!

!

System!
kompatibilitet!
og!datakvalitet!

NøkkelQ
informasjon!på!
kundene!

! ! !

-
-

2.4.! Hva%gjør%at%en%CRMIimplementering%feiler%
Å!vite!at!CRM!er!et!verktøy!som!kan!hjelpe!organisasjoner!å!oppnå!sine!mål!er!en!ting,!men!
for!å!ta!i!bruk!CRM!initiativer!og!teknologier!må!en!ha!en!sterk!dedikasjon!for!å!gjennomføre!
det!(Nguyen!et!al.,!2007).!Avhengig!av!bransje!og!hvor!langt!CRM!initiativene!strekker!seg,!
må!ledelsen!identifisere!mulige!problemstillinger!som!kan!oppstå!gjennom!prosessen.!
Mangelen!på!definering!(Nguyen!et!al.,!2007),!og!mangelen!på!en!ordentlig!CRMQstrategi!
(Rigby,!Reichheld,!&!Schefter,!2002)!er!en!av!de!mange!årsakene!til!at!CRMQinitiativer!
mislykkes.!CRM!er!konstant!under!utvikling,!og!er!omgitt!av!nye!konsepter,!teknologi!og!
metodikker.!Det!er!derfor!mange!bedrifter!som!er!usikre!på!hvor!de!skal!starte,!hvilken!
teknologi!de!skal!ta!i!bruk,!hvilken!teknologi!som!blir!utdatert!og!hvordan!det!vil!påvirke!
andre!aspekter!av!bedriftens!daglige!drift!(Nguyen!et!al.,!2007).!!
!
De!mest!suksessfulle!CRM!implementeringene!har!en!”project!champion”,!altså!en!
lederskikkelse!med!autoritet,!og!en!leder!som!kan!få!ting!gjort!(Nguyen!et!al.,!2007).!De!som!
styrer!CRMQtiltakene!er!ofte!funksjonelle!ledere!som!ofte!ikke!har!en!god!nok!plan!eller!
erfaring!med!CRM.!De!som!ledere!blir!bare!vurdert!basert!på!hvor!mye!de!kan!forbedre!en!
spesifikk!aktivitet!innen!deres!egen!avdeling,!istedenfor!overordnede!strategier!for!
bedriften.!Dette!gjør!at!en!svak!ledelsesstil!kan!gjøre!at!CRMQprosjekter!baseres!på!tekniske!
krav!istedenfor!å!fokusere!på!hva!bedriften!faktisk!trenger!(Nguyen!et!al.,!2007).!!
!
Mangel!på!tilstrekkelig!hjelp!fra!CRMQleverandører!har!også!mye!å!bety!for!slike!prosjekter.!
Leverandører!kan!ha!en!tendens!til!å!løfte!opp!aspektene!som!involverer!deres!produkter,!
og!adresserer!ikke!de!viktige!faktorene!CRM!kan!ha!i!de!ulike!områdene!i!bedriften!(Nguyen!
et!al.,!2007).!!
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!
2.5.! Hvordan%angripe%en%CRM%implementering%

For!å!utføre!et!effektivt!CRMQinitiativ!er!det!til!en!viss!grad!nødvendig!å!ta!til!seg!tre!viktige!
CRMQkomponenter.!Dette!kan!beskrives!som!tre!mål!for!prosjektet,!og!er!applikasjoner,!
infrastruktur!og!transformasjon!(Goodhue!et!al.,!2002).!I!et!CRMQinitiativ!må!det!være!
applikasjoner!som!utfører!CRMQaktivitetene,!en!data!infrastruktur!som!deler!data!på!tvers!av!
applikasjonene,!og!organisatoriske!endringer!som!gjør!at!bedriften!kan!høste!gevinstene!
som!CRM!gir.!!
!

2.5.1.! Mål%1:%individuelle%applikasjoner%
Noen!organisasjoner!sikter!seg!inn!på!å!anskaffe!én!enkelt!CRMQapplikasjon!og!den!raske!
gevinsten!som!blir!lovet!av!denne.!Dette!er!ofte!lokale!initiativer!med!finansiering!og!
sponsing!fra!avdelingen!den!skal!implementeres!i,!noe!som!gjør!at!de!får!den!nødvendige!
forpliktelsen!fra!organisasjonen!mye!enklere!enn!ved!et!større!prosjekt.!
I!starten!vil!det!begrensede!omfanget!også!gjøre!det!enklere!å!integrere!data,!da!det!bare!er!
data!fra!et!fåtall!avdelinger!som!skal!bli!integrert!(Goodhue!et!al.,!2002).!!
!
Individuelle!applikasjoner!har!blitt!en!vanlig!strategi!da!bedrifter!ikke!er!klar!for!å!fornye!
forretningsprosessene.!Store!virksomhetsbrede!CRMQinitiativ!krever!en!forsiktig!tilnærming.!
En!må!teste!og!prøve!ut!konseptet!før!det!rulles!ut!i!organisasjonen.!Tabell!3!summerer!opp!
nøkkelkarakteristikkene!av!et!CRM!initiativ!som!går!for!individuelle!applikasjoner.!!
!

2.5.2.! Mål%2:%CRM%Infrastruktur%
Denne!strategien!går!for!en!underliggende!teknisk!infrastruktur!som!ikke!bare!gir!
maskinstyrke!og!kommunikasjonsveier!til!applikasjoner,!men!en!logisk!datakonsistens!så!
applikasjonene!kan!dele!informasjon!på!en!effektiv!måte!(Broadbent!&!Weill,!1997).!!
CRM!gir!inntrykk!av!at!en!skal!koordinere!samhandlingen!med!kunde!gjennom!knutepunkter!
med!kunden!og!kanaler.!Uten!denne!koordinasjonen!vil!kommunikasjonen!med!kundene!bli!
mer!inkonsistent,!oppleves!mindre!brukbar!for!kundene,!og!ha!mindre!slagkraft!(Goodhue!et!
al.,!2002).!Bedrifter!må!ikke!bare!ha!store!mengder!med!data,!men!alle!CRMQapplikasjonene!
trenger!å!kunne!få!tilgang!til!disse!dataene.!Delingskapasiteten!krever!en!dataQinfrastruktur!
som!bruker!en!gjennomgående!datamodell!og!datastandard,!og!maskinvareQ!og!
programvareinfrastruktur!som!gir!muligheten!for!å!lagre!og!behandle!store!mengder!data!
(Goodhue!et!al.,!2002).!!
!
Siden!ITQavdelinger!er!kjent!med!fordelene!av!en!slik!infrastruktur!er!det!ofte!de!som!
initierer!slike!prosjekter.!På!den!andre!siden!er!slike!initiativ!veldig!krevende!finansielt,!og!
gevinstene!kommer!sjeldent!innen!kort!tid.!For!at!toppledelsen!skal!bli!overbevist!må!
dermed!ITQavdelingen!skape!en!god!visjon!rundt!prosjektet,!og!gi!ledelsen!en!konkret!
forretningsverdi!(Goodhue!et!al.,!2002).!Tabell!3!viser!karakteristikker!for!CRMQinfrastruktur!
initiativ.!
!

2.5.3.! Mål%3:%Transformasjon%
For!at!en!bedrift!skal!bli!ordentlig!kundesentrert!krever!det!at!de!utfører!en!større!endring!i!
organisasjonskulturen!og!i!virksomhetspraksisen!(Goodhue!et!al.,!2002).!En!organisatorisk!
transformasjon!av!dette!kaliberet!er!vanskelig!og!inneholder!mange!muligheter!for!å!
mislykkes.!Disse!endringene!går!fra!informasjonssystemer!til!forretningsprosesser,!
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insentivstrukturer,!organisatoriske!strukturer,!og!rollene!til!de!ansatte!(Goodhue!et!al.,!
2002).!Karakteristikkene!til!mål!3!vises!i!tabell!3.!
!

!
2.6.! Prosessmodenhet%

Prosessmodenheten!viser!til!hvilken!grad!forretningsprosesser!er!styrt,!dokumentert!og!
utført!i!en!organisasjon!(Röglinger!et!al.,!2012).!Nivået!av!modenhet!i!en!organisasjon!
avhenger!av!om!prosessene!er!formelt!definerte,!styrt!og!målt!på!en!god!måte,!fleksible!for!
endring!og!om!de!er!effektive!(Rosemann,!de!Bruin,!&!Power,!2008).!!
!
Prosessmodenhet!kan!deles!opp!i!to!konsepter;!prosesskapasiteter!og!
organisasjonsmodenhet!(Van!Looy,!De!Backer,!&!Poels,!2011).!Prosesskapasiteten!er!
kompetanse!eller!en!kompleks!sammensetting!av!ferdigheter!og!kunnskap!i!en!
forretningsprosess!som!gjør!det!mulig!for!virksomheter!å!koordinere!aktiviteter!og!
optimalisere!bruken!av!ressurser!(Day,!1994).!Organisasjonsmodenhet!beskriver!kapasiteten!

'

Tabell'3'F'CRM'efforts'classified'by'primary'target'(fra'Goodhue'et'al.,'2002)'
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til!et!bestemt!domene!som!forretningsprosesser,!forretningsprosessQstyring!eller!
forretningsprosessorientering!(Rosemann!&!De!Bruin,!2005).!Modenhet!sikrer!at!
forretningsprosesser!er!i!stand!til!å!levere!høyere!ytelse!over!tid!og!realiseres!ved!å!utvikle!
egenskaper!knyttet!til!både!den!enkelte!prosessen!og!hele!organisasjonen!(Hammer,!2007).!!
!
Modenhet!er!vanligvis!evaluert!etter!en!skala!på!fire!eller!en!fem!nivåer!(McCormack!&!
Johnson,!2001;!Rosemann!&!De!Bruin,!2005;!Trkman,!2013),!og!kan!dekke!en!prosess,!et!
område!eller!begge!deler.!Det!første!nivået!av!modenhet!er!karakterisert!som!ukoordinert!
og!ustrukturert,!og!kan!bli!identifisert!som!en!silostruktur.!Prosessene!i!dette!nivået!er!ikke!
laget!med!et!”endeQtilQende”!prinsipp,!men!baseres!på!organisasjonens!ulike!funksjoner!og!
avdelinger.!Det!siste!nivået,!altså!nivå!fire!eller!fem,!betyr!at!organisasjonens!prosesser!er!
blitt!systematisk!forbedret,!og!at!forbedringene!og!endringsvilligheten!er!forankret!i!
organisasjonskulturen!(Niehaves,!Poeppelbuss,!Plattfaut,!&!Becker,!2014;!Von!Rosing,!Von!
Scheel,!&!Scheer,!2014).!
!

2.7.! Prosessmodenhetsmodeller%
Prosessmodenhetsmodeller!blir!vanligvis!brukt!som!et!evalueringsverktøy!for!å!vurdere!den!
nåværende!modenheten!til!forretningsprosessene,!og!for!å!finne!ut!hvordan!bedriften!kan!
forbedre!seg!(Röglinger!et!al.,!2012).!De!inneholder!et!sett!av!kriterier!som!vurderer!de!
forskjellige!kapasitetene!til!forretningsprosessene,!og!finner!ut!av!hvilke!områder!som!må!
forbedres!(Hammer,!2007;!Rosemann!&!De!Bruin,!2005).!Faktorer!som!organisasjonskultur,!
de!ansattes!kompetanse!og!støtte!fra!toppledelsen!er!alle!kritiske!faktorer!som!påvirker!
prosessmodenheten!i!en!organisasjon!(Malinova!et!al.,!2014),!men!er!også!faktorer!som!er!
kritiske!for!en!vellykket!CRMQimplementering!(Almotairi,!2009;!Kumar,!2011).!!
%

2.8.! Process%and%Enterprice%Maturity%Model%
”Process!and!Enterprice!Maturity!Model!(PEMM)!ble!presentert!av!Hammer!(2007).!PEMM!
fokuserer!på!fem!kapasiteter!på!prosessnivå!som!gjør!det!mulig!for!en!prosess!å!være!
bærekraftig!(Tabell!4),!samtidig!som!den!fokuserer!på!fire!kapasiteter!på!organisasjonsnivå!
som!gjør!det!mulig!for!prosessene!å!slå!røtter!i!organisasjonen!(Tabell!5).!!
!
I!Parkes!and!Davern!(2011)!var!det!bare!kapasitetene!på!prosessnivå!som!ble!vurdert!da!
deres!omfang!begrenset!seg!til!én!enkelt!prosess.!Det!samme!gjorde!Trasobares!(2012)!for!å!
vurdere!underprosessene.!I!denne!studien!vil!rammeverket!brukes!til!å!måle!
prosessmodenheten!og!de!ulike!kapasitetene!under!to!CRMQprosjekter!ved!å!ta!i!bruk!alle!
kapasitetene!i!rammeverket.!Dette!er!på!grunn!av!at!studiens!omfang!er!å!utforske!
prosessmodenheten!mot!CRMQprosjekter!som!går!på!tvers!av!bedriften,!og!er!ikke!begrenset!
til!en!prosess.!!
!
En!av!årsakene!til!at!dette!rammeverket!ble!brukt!er!at!organisasjonen!kan!bruke!dette!
rammeverket!videre!til!å!planlegge!og!vurdere!framgangen!i!en!prosessbasert!
transformering!(Hammer,!2007).!Etter!at!PEMM!er!introdusert!i!et!selskap!er!det!enkelt!å!
administrere!rammeverket!(Hammer,!2007).!Personell!som!nylig!er!introdusert!for!prosesser!
kan!etter!en!overordnet!introduksjon!opprette!og!tolke!de!to!matrisene!som!rammeverket!
består!av.!Modellen!gjør!det!mulig!for!bedriften!å!evaluere!og!administrere!prosessen!selv!
uten!å!måtte!være!avhengig!av!konsulenter!og!eksperter!(Hammer,!2007).!
!
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!
!
Tabell'4'–'Kapasiteter'på'prosessnivå'(Oversettelse'til'norsk'basert'på'Iden'(2013),''fra'Hammer,'2007)'

Kapasiteter-på-prosessnivå- Beskrivelse-
Prosessutforming! Hvor!omfattende!prosessen!er!ment!å!være!
Prosessroller!! Menneskene!som!skal!utføre!prosessen,!

relatert!til!deres!ferdigheter!og!kunnskap!
Prosesseier!! En!leder!som!har!ansvar!for!prosessen!og!

dets!resultat!
Prosessinfrastruktur! InformasjonQ!og!styringssystemer!som!

støtter!prosessen!
Prosessmål!! Målingene!organisasjonen!bruker!for!å!

følge!prosessytelsen!
!
''

Tabell'5'–'Kapasiteter'på'organisasjonsnivå'(oversatt'til'norsk'basert'på'Iden'(2013),''fra'Hammer,'2007)'

Kapasiteter-på-organisasjonsnivå- Beskrivelse-
Lederskap! Ledere!som!støtter!opprettelsen!av!

prosesser!
Kultur! Verdiene!av!kundefokus,!lagarbeid,!

personlig!ansvar!og!endringsvilje!
Kompetanse!! Ferdigheter!i,!og!metoder!for!redesign!

!av!prosesser.!!
Styring! Mekanismer!for!å!styre!komplekse!prosjekt!

og!endringsinitiativ!
!
! !
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!

3.!Metodologi%
I!dette!kapittelet!vil!forskningstilnærmingen!og!forskningskonteksten!bli!presentert.!Denne!
delen!vil!blant!annet!fortelle!om!hvilken!tilnærming!som!ble!brukt!og!hvordan!dataene!ble!
hentet!og!brukt.!
!

3.1.! Forskningstilnærming%
For!å!besvare!oppgavens!problemstilling!og!tilhørende!forskningsspørsmål!er!det!brukt!en!
kvalitativ!metodikk!med!en!eksplorativ!tilnærming.!En!kvalitativ!metode!er!egnet!når!en!skal!
få!en!helhetsforståelse!av!et!fenomen!(Larsen,!2007).!Studiet!søker!å!finne!ut!hvordan!
prosessmodenhet!manifesterer!seg!i!et!CRMQprosjekt,!og!hvilken!rolle!den!har!i!en!CRMQ
implementering.!!
!
Et!av!argumentene!for!å!velge!en!kvalitativ!metode!er!at!tilnærmingen!er!fleksibel!(Jacobsen,!
2015).!Dette!er!en!fordel!da!det!er!lite!forskning!rundt!emnet,!og!en!kan!i!mindre!grad!
forutsi!hvilken!informasjon!som!vil!fremkomme!gjennom!forskningsprosessen.!
Problemstillingen!er!blitt!justert!etterhvert!som!dataene!er!blitt!samlet!inn!for!å!prøve!å!
begrense!omfanget!av!studien.!Utgangspunktet!for!studien!har!dermed!vært!at!det!er!
utformet!en!problemstilling!som!det!er!ønsket!å!belyse,!for!så!å!legge!til!rette!for!at!denne!
kunne!endres!utover!i!forskningsprosessen!på!bakgrunn!av!informasjonen!som!innhentes!
(Jacobsen,!2015).!
!

3.2.! Forskningsstrategi%
En!forskningsstrategi!er!den!generelle!tilnærmingen!en!bruker!for!å!svare!på!et!
forskningsspørsmål.!Denne!studien!benyttet!en!casestudie!som!fokuserer!på!to!fenomen!
som!skal!undersøkes!(Oates,!2006).!Fenomenene!som!undersøkes!er!to!CRMQprosjekter!som!
er!blitt!utført!på!to!forskjellige!tidspunkter!i!en!norsk!bedrift.!Det!ene!prosjektet!ble!utført!på!
tvers!av!flere!avdelinger,!mens!det!andre!prosjektet!var!begrenset!til!en!enkelt!avdeling.!
Forekomsten!ble!undersøkt!i!dybden!ved!å!bruke!flere!datagenereringsmetoder!hvor!målet!
har!vært!å!oppnå!en!fyldig!og!detaljert!innsikt!i!de!komplekse!forholdene!og!prosessene!
(Oates,!2006).!Denne!casestudien!vil!være!av!en!utforskende!art,!og!vil!bli!brukt!til!å!se!
hvilken!rolle!prosessmodenhet!har!i!implementeringen!av!et!nytt!CRMQsystem.!Gjennom!å!
utføre!denne!type!forskning!i!en!enkelt!bedrift!er!det!et!ønske!om!å!ta!det!videre!og!bruke!
funnene!i!en!større!kontekst!da!det!kan!være!aktuelt!for!hele!bransjen.!!
!

3.3.! Generering%av%data%
For!å!innhente!informasjon!ble!det!foretatt!intervjuer!av!ansatte!i!ulike!deler!av!bedriften!
som!har!vært!med!i!de!to!prosjektene.!Det!ble!også!analysert!tilsendte!dokumenter!og!
elektroniske!meldinger,!og!utført!en!evaluering!av!prosessmodenheten!til!bedriften!under!
de!to!prosjektene!ved!hjelp!av!PEMM!(Hammer,!2007).!Det!ble!samlet!inn!data!fra!til!
sammen!seks!informanter!gjennom!fem!intervjuer!og!to!målinger.!Det!var!fire!intervjuer!
med!én!informant,!og!ett!intervju!hvor!to!informanter!ble!intervjuet!samtidig.!Intervjuene!
var!semiQstrukturerte!da!studien!har!en!eksplorativ!utforming.!Dette!har!vært!med!på!å!
legge!til!rette!for!at!informantene!har!gått!utenfor!spørsmålene,!og!gitt!adderende!
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informasjon!som!har!vært!viktig!for!studien.!Dette!førte!til!at!intervjuene!varierte!mellom!
45Q80!minutter!da!noen!informanter!var!mer!snakkesalige!enn!andre.!!
!
AnsiktQtilQansikt!intervjuer!åpner!for!en!tett,!dynamisk!og!informasjonsrik!kommunikasjon!
(Jacobsen,!2015).!Dette!var!den!prioriterte!intervjuformen,!men!da!den!ene!informanten!
ikke!var!tilgjengelig!ble!det!utført!et!intervju!over!Skype.!
!
Evalueringen!av!prosessmodenheten!for!de!to!prosjektene!ble!gjort!i!enerom,!og!tok!cirka!50!
minutter.!Evalueringen!av!prosjekt!1!ble!utført!av!ITQsjefen.!Dette!var!på!grunn!av!
anbefalinger!fra!administrerende!direktør!som!informerte!om!at!han!var!den!som!var!mest!
egnet!til!dette.!Noe!som!kan!være!med!å!påvirke!evalueringen!i!prosjekt!1!var!at!
prosessmodenheten!ble!vurdert!tilbake!i!tid.!ITQsjefen!fikk!beskjed!om!å!se!på!påstandene!og!
vurdere!de!ut!fra!hvordan!det!var!på!den!tiden.!Administrerende!direktør!var!informanten!
som!utførte!evalueringen!av!prosessmodenheten!i!prosjekt!2.!Dette!var!satt!på!forhånd!da!
det!er!naturlig!å!anta!at!han!var!mest!egnet!for!dette.!At!evalueringene!ble!gjort!av!to!
forskjellige!personer!gjør!at!deres!egen!oppfatning!av!bedriften!kan!variere,!og!at!
evalueringen!kan!få!en!svakere!validitet.!På!den!andre!siden,!om!en!person!hadde!utført!
begge!evalueringene!kan!det!være!vanskeligere!for!personen!å!skille!de!to!tidspunktene.!
Evalueringene!var!relativt!like!med!unntak!av!noen!elementer.!De!elementene!som!var!ulike!
ble!redegjort!for!under!intervjuene.!For!eksempel!at!den!ene!kapasiteten!på!prosessnivå,!
prosesseier,!hadde!blitt!svekket.!Dette!ble!redegjort!for!under!intervjuene!da!det!ble!kjent!at!
prosesseieren!var!nyansatt.!!
!
Dokumentene!og!de!elektroniske!meldingene!ble!brukt!til!å!bekrefte!informasjon!fra!
intervjuene,!eller!utdype!de!mer!detaljert.!Dokumentene!som!ble!analysert!var!et!
organisasjonskart!for!å!identifisere!den!korrekte!stillingstittelen,!en!liste!over!forskjellene!i!
systemene!som!ble!utviklet,!en!tabell!som!viste!på!hvilket!tidspunkt!de!ulike!ERPQ
oppgraderingene!var!gjennomført,!og!en!powerpointpresentasjon!som!beskrev!prosjekt!1.!
!
For!å!finne!intervjuobjekter!ble!det!brukt!et!målrettet!utvalg!(Oates,!2006).!Dette!var!på!
grunnlag!av!at!respondentene!skulle!være!tilknyttet,!eller!ha!kunnskap!om,!salgsprosessen,!
prosjekt!1!og/eller!prosjekt!2.!Informantene!er!presentert!i!Tabell!6.!

!
Tabell'6'F'Oversikt'over'informanter'

Informant-#- Stillingstittel- Rolle-i-prosjekt- Prosjekt-- Utvalgsmetode--
1! ITQsjef! Prosjektleder! P1! Målrettet!utvalg!
2! Økonomisjef! Prosjektleder/eier! P1! Snøballmetoden!
3! Administrerende!

Direktør!
Toppledelsen! P1!og!P2! Målrettet!utvalg!

4! Distriktsansvarlig! Prosjektleder! P2! Målrettet!utvalg!
5! Salgsmedarbeider! Prosjektleder! P2! Målrettet!utvalg!
6! Salgssjef! Prosjekteier! P2! Snøballmetoden!
!
!
Da!informantene!hadde!blitt!kartlagt!ble!det!benyttet!en!snøballmetode!for!å!finne!flere!
informanter.!Etter!å!ha!intervjuet!administrerende!direktør,!ITQsjef,!distriktsansvarlig!og!
salgsarbeider!ble!det!tydelig!at!mer!informasjon!var!nødvendig.!Fra!informantene!ble!det!
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informert!om!at!salgssjef!og!økonomisjef!hadde!viktige!roller!i!de!to!prosjektene,!og!at!de!
var!tilgjengelig!for!intervju.!Dette!var!aktuelt!siden!prosjektet!gikk!på!tvers!av!avdelinger!og!
det!varierte!i!hvilke!roller!som!var!involvert!i!de!ulike!prosjektene.!!
!

3.3.1.! Verktøy%
For!å!strukturere!informasjonskildene!i!oppgaven!ble!det!brukt!Endnote.!Endnote!gjør!det!
mulig!å!strukturere!kildene!ved!bruk!av!grupper,!noe!som!gjør!det!lett!å!sortere!og!
klassifisere!artikler.!NVivo!ble!brukt!til!å!analysere!data,!og!for!å!organisere!de!empiriske!
dataene.!Dette!dataprogrammet!var!nyttig!for!å!tolke!data!gjennom!å!navigere!seg!på!tvers!
av!datakildene!som!ble!lagret!i!programmet.!For!å!ta!opp!intervjuer!ble!det!brukt!en!
smarttelefon!med!lydopptak!da!dette!ga!best!lydkvalitet.!!
%

3.3.2.! Bruk%av%lydopptak%
Det!var!et!ønske!om!å!bruke!lydopptak!dersom!informantene!godtok!dette.!Informantene!
fikk!informasjon!i!forkant!av!intervjuene!om!at!det!var!ønskelig!å!ta!opp!intervjuene!grunnet!
de!etiske!retningslinjene.!Det!ble!også!tatt!notater!i!løpet!av!intervjuprosessen!for!å!sikre!alt!
av!informasjon!som!informanten!kommer!med!i!tilfelle!filene!ble!slettet,!samtidig!som!det!
hjelper!å!strukturere!dataene!i!etterkant.!
!

3.3.3.! Anonymisering%
Anonymisering!innebærer!at!hver!enkel!informant!ikke!blir!navngitt!i!resultatet!eller!i!
studien!i!sin!helhet.!Det!gir!informantene!frihet!til!å!svare!ærlig!og!åpent!om!de!spørsmålene!
som!blir!stilt!under!intervjuet.!Informantene!fikk!informasjon!om!dette!før!alle!intervjuene!
ble!gjennomført.!Informantene!blir!nevnt!med!stillingstittel!i!studiet!da!dette!ble!godtatt!av!
samtlige!informanter.!!
!

3.3.4.! Intervjuguide%
Intervjuguiden!ble!utarbeidet!hovedsakelig!ut!fra!tidligere!forskning,!men!også!etter!logisk!
sans!da!det!var!en!casestudie!som!skulle!utforske!et!nytt!tema.!Samtidig!hadde!guiden!åpne!
spørsmål!slik!at!informanten!fikk!sjansen!til!å!svare!fritt,!og!legge!til!den!informasjonen!som!
informanten!mente!var!viktig.!Det!ble!forberedt!noen!stikkord!slik!at!informanten!kunne!
utdype!svaret!sitt!om!det!ikke!dekte!spørsmålet.!
! !
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3.4.! Analyse%av%data%
Intervjuene!ble!bearbeidet!med!utgangspunkt!i!Creswell!(2009)!sin!modell!for!analyse.!
!

!
Figur'1:'Dataanalyse'i'kvalitativ'forskning'(Creswell,'2009,'p.'185,'oversettelse'til'norsk'basert'på'Korsvik'and'Sundtjønn'
(2009))!

!
I!dette!tilfellet!bestod!rådata!av!lydopptak!og!eventuelle!notater.!For!å!transkribere!dataene!
ble!NVivo!brukt.!Dette!er!et!program!som,!i!tillegg!til!å!ha!en!lydavspiller,!hjelper!med!å!
organisere!dataene!fra!intervjuene.!!
!
Når!transkriberingen!var!ferdig!ble!transkriptene!renskrevet.!Selv!om!det!ikke!var!gjort!noen!
avtale!i!forkant!av!intervjuene!ble!transkriberingen!sendt!tilbake!til!informantene!slik!at!de!
kunne!komme!med!eventuelle!innvendinger.!!
!
Datakodingen!ble!gjennomført!med!en!induktiv!tilnærming,!med!andre!ord!ble!dataene!
analysert!med!et!åpent!sinn.!Gjennomføringen!av!kodingen!handlet!om!å!identifisere!ulike!
kritiske!suksessfaktorer,!og!eventuelle!hendelser!eller!elementer!som!var!i!strid!med!
litteraturen,!som!ble!gjort!under!prosjektet,!og!andre!elementer!som!kunne!knyttes!til!CRM!
eller!prosessmodenhet.!Deretter!ble!det!opprettet!en!oversikt!ved!å!gå!gjennom!både!
transkriberingsdata!og!notater,!samtidig!som!det!ble!lagt!inn!kommentarer.!På!denne!måten!
ble!mønstrene!i!dataene!identifisert,!og!en!kunne!planlegge!en!videre!fremgangsmåte.!!
Etter!kodingen!ble!dataene!kategorisert!etter!prosjekt,!de!ulike!hendelsene!og!funnene.!
Deretter!ble!dataene!gjennomgått!og!brukt!i!de!første!kategoriene!som!”koder”.!!
!
Neste!steg!var!å!se!etter!temaer!og!koblinger!mellom!ulike!kategorier.!Metode!vil!være!å!gå!
over!de!identifiserte!kategoriene!og!se!om!det!er!noen!mønstre!som!går!igjen.!!
Siste!steget!var!å!gjøre!tolkninger!rundt!dataene!og!finne!en!dypere!mening!i!funnene.!
Tolkingen!av!dataene!er!grunnlaget!for!diskusjonen!og!konklusjonen!i!denne!rapporten.!!
! !
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3.5.! Validitet%%
I!denne!delen!av!studiet!vil!kvaliteten!på!funnene!bli!diskutert!ut!fra!fire!kriterier.!!
Validitet!omhandler!gyldighet!eller!relevans,!og!handler!om!å!samle!inn!data!som!er!relevant!
for!forskningsspørsmålet!(Larsen,!2007).!Kriteriene!vil!gi!et!godt!grunnlag!for!refleksjon!over!
hva!som!er!viktig!å!tenke!over!under!forskningsprosessen.!Kriteriene!er:!troverdighet,!
overførbarhet,!pålitelighet!og!gyldighet.!!
!
Tabell'7'F'Kriterier'for'vurdering'med'et'fortolkende'perspektiv'(Guba'&'Lincoln,'1989).'Tabellen'er'oversatt'til'norsk'og'
referert'til'i'Munkvold,'1998'og'Korsvik'og'Sundtjønn,'2009).'

Kriterier-- Mål-- Taktikk--

Troverdighet!!

Etablere!overensstemmelse!mellom!
respondenters!(eller!interessenters)!
konstruerte!virkelighet,!og!
virkelighetsoppfatning!slik!den!presenteres!
og!tilskrives!de!ulike!interessenter!av!
forskeren.!!

Feltarbeid!og!observasjoner!
over!lengre!tid.!Diskusjon!av!
data!og!resultater!med!eksterne!
kollegaer!og!informanter!!

Overførbarhet!!

Presentere!en!tilstrekkelig!detaljert!
fremstilling!av!funnene!for!å!gjøre!det!mulig!
for!leseren!å!vurdere!om!disse!funnene!kan!
overføres!til!andre!kontekster.'!

”Tykk”!beskrivelse!!

Pålitelighet!!

Sikre!at!metodologiske!endringer!og!den!
tolkende!prosessen!er!dokumentert!slik!at!
leseren!kan!følge!prosessen!og!valgene!som!
er!gjort!av!forskeren.!!

Gjøre!forskningsprosessen!
eksplisitt!!

Gyldighet!
(bekreftelse)!!

Sikre!at!data,!tolkninger!og!resultater!er!
basert!i!konteksten!og!ikke!bare!er!et!
resultat!av!forskerens!innbilning.!!

Gjøre!data!tilgjengelig!Beskrive!
logikken!som!benyttes!i!
overgangen!fra!data!til!de!
endelige!resultatene.'!

!
En!taktikk!for!troverdighet!handler!om!feltarbeid!og!observasjoner!over!lengre!tid.!Studien!
foregikk!ikke!over!en!lengre!periode,!men!om!det!hadde!vært!en!langtidsstudie!kunne!en!for!
eksempel!studert!et!pågående!implementeringsprosjekt!over!en!lengre!periode!for!å!
avdekke!eventuelle!påvirkninger.!Studien!prøver!å!sikre!troverdighet!gjennom!å!avsette!nok!
tid!til!intervjuene!og!la!informantene!snakke!fritt!uten!forstyrrelser!eller!kommentarer.!Data!
og!resultat!har!også!blitt!diskutert!sammen!med!veileder.!På!den!andre!siden!er!
litteratursøket!ustrukturert!på!grunn!av!manglende!forskning!på!tema,!noe!som!påvirker!
troverdigheten!i!negativ!retning.!
!!
Denne!studien!prøver!å!bidra!med!kunnskap!om!CRMQimplementering!ut!i!fra!
forskningsspørsmålene!som!er!utformet.!Funnene!og!fremgangsmåten!er!forklart!slik!at!det!
er!enkelt!for!leseren!å!forstå.!Studiet!kan!være!interessant!for!andre!virksomheter!som!
vurderer!å!implementere!CRM!i!sin!virksomhet,!da!det!er!et!prosjekt!med!høy!
vanskelighetsgrad.!Dette!går!inn!under!overførbarhetsprinsippet.!!
!
Pålitelighet!handler!om!hvor!pålitelig!dataene!som!er!samlet!inn!er,!og!om!de!er!riktig!
innhentet.!Studien!sikrer!pålitelighetskriteriet!ved!å!forklare!forskningsprosessen!ordentlig!
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og!dokumentere!all!data.!Dette!gjør!det!mulig!for!andre!å!spore!prosessen.!Valg!og!
begrunnelse!for!vitenskapelig!metode!som!er!brukt!i!denne!studien!er!også!beskrevet.!
!
Det!siste!kriteriet!er!gyldighet'og'bekreftelse.!For!å!sikre!gyldighet!vil!lydopptak,!
transkriberinger!og!notater!være!tilgjengelig!slik!at!andre!forskere!og!lesere!kan!se!kildene!
som!er!blitt!tolket.!Etter!intervjuene!ble!det!sendt!ut!transkriberinger!til!informantene,!slik!at!
de!kunne!komme!med!eventuelle!tilbakemeldinger.!!

4.! Resultat%
I!denne!delen!vil!resultatet!av!datainnsamlingen!bli!presentert.!Det!vil!bli!oppdelt!i!prosjekt!1!
og!prosjekt!2.!Siste!delkapittel!vil!presentere!resultatet!av!prosessmodenhetsevalueringen.!
Det!oppstår!noen!endringer!fra!transkriberingen!i!denne!delen!i!form!av!navnebytte!på!
personer!og!selskap.!!
!

4.1.! Informasjon%om%bedriften%
Organisasjonen!som!blir!studert!i!dette!studie!er!en!norsk!industribedrift.!Deres!
kjerneprodukter!er!elektriske!transformatorer!og!nettstasjoner,!og!selger!til!hele!
Skandinavia.!Selskapet!ble!etablert!på!1950Qtallet!og!har!rundt!120!ansatte,!med!en!årlig!
omsetning!på!over!300!millioner!kroner.!
!

4.2.! Prosjekt%1%–%Customized%Order%Portal%(COP)/%Salgsportal%%
Prosjekt!1!(P1)!er!en!webQbasert!ordreportal!som!ble!startet!i!2011.!Prosjektet!var!å!utvikle!
et!fullt!elektronisk!integrert!ordrebehandlingssystem!med!avanserte!produktkonfigureringer!
for!transformatorer!og!nettstasjoner.!Systemet!skulle!løse!et!behov!som!kom!fra!kundene,!
og!samtidig!optimalisere!prosessene!i!bedriften.!Prosjektet!ble!beskrevet!som!en!”vinnF
vinn”F'situasjon!for!både!kundene!og!bedriften.!!
!
I!starten!av!prosjektet!ble!systemet!kalt!for!Customized!Order!Portal!(COP)!men!skiftet!navn!!
til!Salgsportal!da!programvaren!ble!byttet!under!prosjektet.!Årsaken!til!at!prosjektet!var!
initiert!i!første!omgang!var!at!kundene!til!bedriften!ønsket!en!enklere!løsning!på!hvordan!de!
skulle!bestille!produktene.!Den!avgjørende!faktoren!som!startet!prosjektet!var!at!bedriften!
sin!største!kunde!hadde!krevd!å!kunne!foreta!bestillinger!gjennom!sitt!eget!system.!
!

4.2.1.! Organiseringen%av%prosjektet%
Angående!organiseringen!av!prosjektet!forklarer!økonomisjefen!at!han!selv!var!
prosjektleder,!så!hadde!de!en!M3Qspesialist!(ERPQsystem),!ITQsjef,!en!fra!salgsavdelingen,!
produktsjefene!for!produktgruppene!trafo!og!nettstasjon,!og!to!personer!fra!avdelingen!for!
teknisk!saksbehandling.!I!tillegg!til!dette!var!det!et!prosjektmedlem!fra!kunden,!og!
prosjekteier,!prosjektleder,!kommunikasjonsekspert!og!et!par!portaleksperter!fra!
konsulentselskapet.!Dette!blir!bekreftet!av!ITQsjefen.!Økonomisjefen!avslutter!med:!”Så'vi'
hadde'tilsammen'13'personer'involvert'i'prosjektet.”!
!
Angående!ansvar!var!det!økonomisjefen!som!satt!som!prosjektleder!sammen!med!ITQsjefen!
som!hadde!en!mer!operasjonell!rolle!i!prosjektet.!Begge!de!to!var!ansvarlig!for!prosjektet!i!
bedriften.!De!fra!teknisk!avdeling!hadde!ansvaret!for!å!danne!underlag!og!data!for!
løsningen.!!
!
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4.2.2.! Prosjektgruppens%kompetanse%
Økonomisjefen!har!bred!erfaring!innenfor!implementering!av!informasjonssystemer!da!han!
har!implementert!systemer!fra!blant!annet!Movex,!IBM,!Informatic!og!Lawson!(M3),!det!ble!
også!spesifisert!at:!”M3'var'det'andre'hovedpersoner'bak,'mens'de'andre'systemene'var'jeg'
ansvarlig'for”.!Dette!viser!at!økonomisjefen!har!styrt!og!hatt!ansvar!for!flere!
implementeringsprosjekter.!Av!de!nevnte!leverandørene,!så!var!det!bare!M3!han!ikke!hadde!
hatt!ansvaret!for,!men!han!hadde!deltatt!i!dette.!Videre!sier!økonomisjefen:!”Også'har'vi'
implementert'Movex'for'datterselskapet'i'Sverige”.!Dette!viser!også!at!økonomisjefen!har!
erfaring!fra!flere!land,!og!kan!da!ha!opparbeidet!et!bredt!repertoar!av!
implementeringsprosjekter.!Økonomisjef!har!også!jobbet!mye!med!forretningsprosessQ
endringer!generelt!gjennom!15!år.!Han!har!opprettet!forbedringsgrupper!og!utført!
prosessrelaterte!endringer!i!bedriften,!samtidig!som!han!har!vært!på!flere!kurs!og!samlinger!
utenbys!over!flere!dager.!
!!
ITQsjefen!har!ansvaret!for!bedriften!og!datterselskapet!i!Sverige,!og!har!opparbeidet!seg!
erfaring!med!implementering!av!informasjonssystemer!gjennom!arbeidet!sitt!i!disse!
bedriftene.!Denne!erfaringen!har!han!fått!både!gjennom!stillingen!som!ITQsjef!og!gjennom!
forskjellige!stillinger!i!andre!avdelinger!i!organisasjonen.!ITQsjefen!har!vært!med!i!alle!
implementeringene!av!de!nåværende!systemene!som!organisasjonen!bruker.!Når!det!blir!
spurt!om!han!har!tatt!med!seg!noen!lærdommer!videre!sier!han:!”Ja,'veldig'mye.'Spesielt'det'
med'involvering'av'alle'personer'fra'dag'en.'Ha'flest'mulig'inne'i'prosessen'som'vi'går'
gjennom.'Det'er'et'viktig'moment'i'det.”'
!
ITQsjefen!har!også!jobbet!kontinuerlig!med!prosessendringer,!både!som!planlegger,!
produksjonssjef,!markedssjef,!avdelingssjef!og!flere!forskjellige!stillinger.!Så!det!gis!uttrykk!
for!at!han!har!jobbet!mye!med!prosessene!i!bedriften,!og!at!han!kjenner!de!godt.!!
!

4.2.3.! Hva%er%bra%med%prosjektet?%
Det!som!var!bra!med!prosjektet!var!at!det!var!godt!forankret!i!bedriften.!Administrerende!
direktør!mente!at!P1!var!forankret!i!organisasjonen!i!mye!større!grad!enn!P2.!Han!forklarte!
dette!videre!med!at:!”!..det'kom'ut'som'et'konkret'krav'fra'vår'da'største'kunde.'Det'var'da'
mange'som'engasjerte'seg'rundt'systemet,'og'vi'fikk'til'en'god'prosess'rundt'det.”'Dette!var!
også!noe!økonomisjefen!var!enig!i,!han!mente!at!organisasjonen!bak!prosjektet!var!
sammensatt!ved!at!de!brukte!en!tverrfaglig!gruppe.!
!
Et!annet!positivt!element!var!at!de!greide!å!møte!nesten!alle!kravene!som!kundene!kom!
med!initialt,!og!flere!av!de!nye!kravene!som!kom!under!prosjektprosessen.!Økonomisjefen!
legger!også!til!at!systemet!finnes!den!dag!i!dag,!og!at!det!bare!trenger!noen!justeringer!for!å!
få!det!ferdig.!!
!
Den!totale!integrasjonen!som!systemet!hadde!med!de!andre!forretningssystemene,!mente!
ITQsjefen!og!økonomisjefen!var!bra!med!prosjektet.!ITQsjefen!sa!videre:!”Det'å'få'gjort'en'
ting,'altså'det'at'kunden'kunne'bestille'direkte'i'vårt'system'slik'at'det'bare'stod'igjen'for'oss'
å'kvalitetssikre'bestillingen'også'var'ordrebekreftelsen'klar.”''Dette!førte!til!at!kunden!tok!
over!arbeidet!som!ordrekontoret!og!salgsavdelingen!tidligere!hadde!gjort,!og!da!gjennstod!
det!bare!for!ordrekontoret!å!utføre!en!kontroll!for!å!sjekke!at!alt!var!gjort!riktig.!I!tillegg!ble!
systemet!integrert!i!ERPQsystemet,!noe!som!gjorde!at!alt!var!på!et!elektronisk!datafilnivå,!og!
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ikke!tekstnivå.!Dette!gjør!at!systemet!kan!lese!filen!selv,!isteden!for!at!noen!må!manuelt!
legge!inn!dataene!på!nytt.!ITQsjefen!inkluderte!også!at!det!å!klare!å!få!ut!dokumentasjonen!
direkte!til!de!som!skulle!bestille!var!veldig!bra.!Dette!førte!til!at!det!ikke!ble!en!ekstra!
prosess!med!å!sende!ved!målskisser!og!andre!relevant!dokumenter!til!bestillingen.!'
!
Det!prosessrelaterte!arbeidet!er!noe!som!skiller!seg!positivt!ut!i!prosjektet.!Dette!var!et!
element!som!ble!prioritert,!og!det!ble!fulgt!opp!av!prosjektgruppen!og!de!eksterne!
leverandørene.!Økonomisjefen!sier!at!det!ble!jobbet!veldig!mye!med!dette!før!og!i!starten!av!
prosjektet.!!
!
”I'forhold'til'fremdrifta'og'kravet'til'kunden'vil'jeg'si'at'det'ble'det'prioritert'der.'I'forhold'til'
de'fristene'og'deadlinene'som'var'satt'i'forhold'til'kunden'når'de'da'skulle'kjøre'første'
visning,'eller'milepæler,'som'var'satt'for'de'datoene.'Så'var'det'fulgt'opp'internt'og'eksternt'
for'å'få'alt'på'plass.”'–'ITFsjef'
!
Det!prosessrelaterte!arbeidet!var!blant!annet!å!lage!et!prosesskart!som!identifiserte!
prosessene!som!de!var,!og!et!prosesskart!over!hvordan!prosessene!skulle!bli!når!systemet!
var!implementert.!Prosessene!ble!beskrevet!og!tegnet!opp!slik!prosjektgruppen!så!for!seg!at!
det!skulle!fungere.!Systemet!skulle!tilpasses!den!nåværende!rutinen!i!organisasjonen,!og!
bestillingssystemet!skulle!gli!sømløst!inn!og!registrere!ordre!som!webQordre.!Dette!arbeidet!
ble!brukt!som!en!grunnmur!for!hele!prosjektet.!!
!
De!som!la!grunnlaget!for!prosessarbeidet!var!i!hovedsak!ITQsjef!og!økonomisjef,!men!de!
fleste!i!prosjektgruppen!ble!inkludert,!i!tillegg!til!noen!kunder!som!hadde!egne!behov.!Da!
dette!var!ferdig!ble!utfallet!diskutert!med!salg!og!ordrekontoret!som!var!de!berørte!
avdelingene.!Noe!som!forenklet!det!prosessrelaterte!arbeidet!var!i!følge!ITQsjefen:!”'...både'
jeg'og'økonomisjefen'har'en'ufattelig'mange'års'erfaring,'og'det'var'i'grunn...'Vi'kunne'
detaljene'rundt'hvordan'det'var'satt'opp'under'de'siste'oppdateringene.'Og'vi'fulgte'i'grunn'
prosessen'som'var'lagt'opp'i'den'siste'oppgraderingen'[ERPFsystem],'og'så'var'målet'å'få'det'
til'å'gli'best'mulig'inn'i'den'prosessen.'Det'skulle'da'bli'en'naturlig'del'av'den'prosessen,'og'
det'er'den'prosessen'vi'kjører'den'dag'i'dag.”!!!
!
Noen!av!endringene!som!systemet!gjorde!på!ordreprosessen!for!å!forbedre!den!var!ifølge!ITQ
sjefen:!”...at'det'kom'inn'som'en'webFordre'som'en'egen'ordretype,'det'måtte'da'
saksbehandles'på'en'egen'måte,'ikke'sant.”!!Dette!gjorde!at!det!kom!en!ekstra!salgskanal!inn!
i!bedriften!som!systemet!behandlet!automatisk,!noe!som!var!positivt!for!både!kunden!og!
bedriften!i!form!av!tid!og!ressurssparing.!!
!
”Ja,'det'var'en'stor'rasjonaliseringsgevinst'egentlig'for'den'som'da...'for'da'slepper'du'å'
legge'inn'ordren'siden'kunden'allerede'har'lagt'den'inn'direkte'i'vårt'system.'Så'det'var'
egentlig'en'rasjonalisering,'og'det'var'det'som'var'meininga,'en'av'de'punktene'som'var'satt'
opp'som'en'vinnFvinn,'både'for'kunden'og'for'oss'i'det'prosjektet.”'–'ITFsjef'
!
Med!tanke!på!tidsbruken!av!prosessrelatert!arbeid!svarer!økonomisjefen:!”...det'som'var'
mesteparten'av'det'vi'brukte'prosesstid'på'var'at'det'som'relaterte'seg'til'å'være'alt'sammen'
papir,'til'at'alt'sammen'skulle'bli'elektronisk.'Det'bruke'vi'masse'tid'på.'Mange'møter'med'
konsulentselskapet'og'deres'kommunikasjonseksperter,'mange'møter'med'kunden'om'hva'
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de'trengte,'så'det'var'nok'det'som'tok'mest'tid.”.!Dette!viste!seg!å!få!positive!konsekvenser!
da!fakturaene!og!dokumentene!nå!har!blitt!elektronisk,!og!blir!brukt!den!dag!i!dag!selv!om!
systemet!ble!avviklet.!!
!

4.2.4.! Hva%er%mindre%bra%med%prosjektet?%
Økonomisjefen!mente!at!ambisjonen!om!et!fullt!integrert!system!i!første!fase,!både!mot!
kunden!og!mot!bedriften,!kanskje!var!for!ambisiøst,!noe!som!førte!til!at:!”Det'gjorde'at'det'
tok'mye'lengre'tid'en'hva'vi'hadde'tenkt'oss.”''Når!salgssjefen!snakket!om!salgsavdelingens!
engasjement!i!det!prosjektrelaterte!arbeidet!kom!det!også!frem!at:!”Der'var'jo'salg'over'
hodet'ikke'engasjert'og'det'ble'også'veldig'feil...”.!Selv!om!det!var!en!salgsmedarbeider!som!
var!inkludert!i!prosjektgruppen!var!han!ikke!mye!med!i!selve!arbeidet.'
Bortsett!fra!det!som!er!nevnt!ovenfor,!var!det!spesielt!tre!hendelser!som!gikk!galt!i!
prosjektet.!!
!

4.2.4.1.! Hendelse+1+,+Forsinkelse+fra+leverandøren+
Den!første!hendelsen!startet!under!en!systemdemonstrasjon!for!en!rekke!kunder.!Da!ble!det!
identifisert!en!feil!i!datakommunikasjonen!mellom!bestillingssystemet!og!ERPQsystemet,!noe!
som!påvirket!produktkonfiguratoren!i!systemet.!Under!konstruksjonen!av!et!produkt!i!
konfiguratoren!så!krasjet!systemet!når!en!skulle!ta!i!bruk!angrefunksjonen.!Dette!gjorde!at!
en!måtte!starte!helt!på!nytt!igjen!med!å!bygge!produktet,!uansett!hvor!en!var!i!prosessen.!
!
”...når'vi'skulle'kjøre'gjennom'produktkonfigureringer,'også'når'en'hadde'kommet'til'valg'17,'
og'skulle'tilbake'til'valgt'3'å'gjøre'om'igjen..'APIen'da,'som'fantes'for'M3'og'som'da'Lawson'
og'Infor'hadde'ansvar'for,'den'hengte'ikke'med'slik'at'portalen'og'M3'(ERPFsystem)'ikke'
greide'å'kommunisere.'Også'må'en'begynne'på'nytt'å'bygge'opp'produktet..”'
F'Økonomisjefen!
!
Dette!presset!ITQsjefen!og!økonomisjefen!leverandørene!på,!men!når!de!skulle!begynne!å!
omprogrammere!systemet!gikk!konsulenten!som!hadde!ansvar!for!systemet!ut!i!permisjon,!
og!bedriften!fikk!vite!at!leverandøren!ikke!skulle!satse!videre!på!dette!systemet!når!
konsulenten!kom!tilbake.!Bedriften!fikk!da!tilbud!om!å!gå!over!til!det!nye!satsingsområdet,!
og!at!det!ville!ta!et!par!uker!før!de!ville!være!på!samme!nivå!som!det!forrige!systemet.!Dette!
bestemte!de!seg!for!å!gjøre.!Det!viste!seg!i!følge!økonomisjefen!at!det!var!en!kjempestor!feil,!
og!at!det!isteden!tok!9!måneder!å!fikse!angrefunksjonen.!Når!de!var!ferdig!så!fungerte!den!
bra.!De!hadde!tatt!noen!snarveier,!men!løsningen!er!oppe!å!fungerer!nå!i!følge!ITQsjefen.!
!
”Det'presset'vi'dem'på,'men'de'hadde'en'utvikler'i'konsulentselskapet,'og'han'gikk'ut'på'
pappapermisjon'også..'Og'de'hadde'ikke'tenkt'å'strategisk'satse'mer'på'det'fremover'da'
etter'et'halvt'år,'men'fikk'høre'at'vi'kunne'gå'over'til'det'nye'satsingsområdet,'
Salgsportalen,'der'har'vi'8'utviklere'og'det'skal'ta'et'par'uker'for'å'komme'på'det'nivået'dere'
var'på.'DET'VAR'EN'KJEMPEFEIL,'fordi'det'tok'3'kvart'år.”F'Økonomisjefen'
!
ITQsjefen!legger!til!informasjon!om!den!nye!prosjektlederen:!”Og'så'var'prosjektlederen'litt'
svak.'Prosjektlederen'var'nyansatt'og'var'kanskje'ikke'den'rette'personen'til'å'styre'
prosjektet'fra'deres'side.'Prosjektlederen'satt'ikke'med'nok'tyngde'innad'i'sin'egen'
organisasjon'til'å'få'rask'tilgang'til'ressurser,'og'konsulentselskapet'tok'på'seg'mye'av'
skylden'i'etterkant,'da'dette'skulle'være'med'i'opplæringen'til'den'nyansatte.”'–'ITFsjefen!
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!
4.2.4.2.! Hendelse+2+,+Pilotkunden+trakk+seg+ut+

Et!annet!problem!som!hadde!en!stor!innvirkning!var!at!pilotkunden!ombestemte!seg!i!siste!
sekund!ved!at!de!ikke!skulle!bestille!produktene!selv,!men!”outsourcet”!dette!til!
entreprenørene.!!
!
”...at'ved'den'første'kunden'så'skjedde'det'store'forandringer,'de'hadde'ikke'bruk'for'det'
lengre,'de'setter'da'vekk'det'her'til'underentreprenører'og'har'ikke'behov'for'å'integrere'det'
sånn'i'sitt'system'og'da'var'det'ikke'de'som'satt'og'bestilte'lenger.'Det'var'
underentreprenørene.”'–'ITFsjefen'
!
Dette!var!ikke!et!stort!problem!i!seg!selv,!for!dette!kunne!bedriften!fikse!ved!å!gjøre!noen!
små!justeringer!i!systemet!da!bedriften!forventet!at!integreringen!av!pilotkundens!plattform!
skulle!være!tilgjengelig!for!entreprenørene!som!avtalt.!Dette!var!ikke!tilfelle,!de!ombestemte!
seg!enda!en!gang!og!sa!at!entreprenørene!ikke!fikk!tilgang!til!deres!plattform!likevel.!!
!
”Og'de'fikk'ikke'lov'å'komme'inn'i'plattformen'deres,'så'når'vi'da'hadde'laget'tilpasninger'
for'at'de'skulle'gå'inn'i'deres'system,'så'sa'de'at'nå'er'det'entreprenørene'som'skal'bestille'
og'følge'opp'alt.'Egentlig'så'torpederte'de'den'knallharde'integrasjonen'mot'deres'system.”''
F'Økonomisjefen'
!
!

4.2.4.3.! Hendelse+3+,+Salgssjefen+mente+systemet+var+for+komplekst+
Hendelsen!startet!da!det!kom!inn!en!ny!salgssjef!i!bedriften!som!mente!at!systemet!hadde!
for!mange!feil,!var!for!vanskelig!å!bruke!for!kunden,!og!for!vanskelig!for!salgsavdelingen!å!
vedlikeholde.!Når!det!stilles!spørsmål!ved!hvorfor!salgssjefen!mente!dette,!kan!ITQsjefen!
forstå!det.!Han!sier:!”Jeg'kan'forstå'det'ut'fra'den'konfiguratoren'som'vi'la'opp'til'her.'Det'
skulle'være'den'standard'konfiguratoren'som'vi'har,'og'i'den'er'det'fryktelig'mange'valg.'Den'
skal'dekke'et'veldig'bredt'spekter,'for'alle'kunder'og'sammenhenger'og'alle'varianter,'så'den'
inneholder'veldig'mye,'og'det'er'veldig'mye'som'en'da'må'ta'stilling'til'når'en'skal'bestille,'
men'for'de'fleste'her'internt'er'dette'en'rutine'som'en'går'gjennom,'så'en'vet'etterhvert'hva'
en'skal'se'etter'og'hva'du'skal'skrive'og'hva'du'skal'bestille.”!
!
At!systemet!var!vanskelig!å!bruke!var!ikke!noe!tema!hos!den!gamle!salgssjefen.!Kunder!som!
testet!ut!løsningen!fant!det!heller!ikke!komplisert!å!benytte!systemet!da!dette!ble!diskutert!
og!testet!hos!noen!utvalgte!kunder.!Det!var!da!kunden!sitt!tekniske!personell!som!testet!
systemet,!som!hovedsakelig!er!de!som!utfører!bestillingene.!!
!
”Vi'hadde'jo'inne'kunder,'og'var'inne'og'diskuterte'det'med'kunder,'og'kundene'var'inne'og'
testet.'De'så'ikke'noen'problemer'med'det,'den'kunden'ihvertfall,'men'nå'var'det'tekniske'
saksbehandlinger'ved'kunden'som'kan'det'med'transformatorer'og'nettstasjoner,'så'de'
visste'hva'de'skulle'ha...'Det'kom'ikke'opp'før'den'nye'salgssjefen'kom'inn'og'da'bare'mente'
at'dette'ikke'var'brukbart”F'ITFsjefen'
!
Han!legger!videre!vekt!på!at!beslutningen!til!salgssjefen!var!den!mest!fremtredende!årsaken!
til!at!prosjektet!ble!avviklet,!og!systemet!ikke!ble!tatt!i!bruk.!!ITQsjefen!ga!klare!uttrykk!for!at!
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konfiguratoren!i!bestillingssystemet,!som!var!den!komplekse!delen!av!systemet,!kunne!
forenkles!og!styres!mot!kundenes!enkelte!behov.!!
!
Økonomisjefen!bekrefter!ITQsjefens!påstander,!og!avslutter!med:!”Men'det'var'hovedgreia'til'
at'det'ble'helt'skrinlagt'og'lagt'på'is,'et'system'som'virket'og'som'vi'har.'Det'var'at'
salgssjefen'sa'at'han'hadde'ingen'tro'på'at'teknisk'saksbehandler'noen'gang'vil'greie'å'kjøre'
gjennom'en'produktkonfigurering.'Jeg'var'ikke'enig'i'det,'og'er'fortsatt'ikke'enig'med'det,'
men'jeg'ser'at'vi'måtte'ha'gjort'en'forenkling'i'konfigurasjonen'og'det'er'mulig'å'bygge'den'
oppå'slik'at'kunden'får'det'lettere.”!
!
Salgssjefen!uttalte!selv!at!årsaken!til!at!P1!ble!lagt!på!is!var:!”Det!krasjet!hele!tiden,!spesielt!i!
angrefunksjonen!i!konfigureringen.!Det!taklet!det!ikke.”!Han!mente!også!at!systemet!hadde!
for!høy!kompleksitet!i!forhold!til!at!de!ansatte!kunne!vedlikeholde!og!gjøre!endringer!i!priser!
og!produkter.!Dette!mente!salgssjefen!var!viktig.!
!
”En'annen'sak'som'viste'seg'etterhvert'var'at'du'skulle'vært'ganske'dreven'for'å'
vedlikeholde,'for'å'gjøre'endringer'i'priser,'produkter,'systemer.'Filtrere'for'eksempel'
standardiserte'produkter.”'F'Salgssjefen'
!
Angående!kompleksiteten!for!kunden!sa!salgssjefen:!”Den'konfigureringen'der,'den'fikk'du'
ikke'til.'Altså'der'åpnet'du'alt'for'kunden,'der'kunne'du'bestille'alle'typer'spenninger,'
koblingsgrupper'osv...'Det'gjorde'jo'også'at'det'ble'en'stor'kilde'til'å'bestille'feil.'Så'det'var'
lite'kundevennlig,'og'veldig'tungt'å'administrere.”!
!

4.2.5.! Status%på%prosjektet%
Prosjektet!ble!til!slutt!avviklet!som!en!følge!av!press!fra!salgssjefen,!at!pilotkunden!trakk!seg!
ut,!og!problemer!med!leverandøren!av!systemet.!Dette!ble!gjort!under!et!styremøte!hvor!
økonomisjefen!og!salgssjefen!var!to!av!de!fire!representantene.!Økonomisjefen!var!sterkt!
imot!forslaget!om!å!avvikle!prosjektet,!men!de!andre!representantene!stemte!for.!!
'
”Det'var'ikke'full'enighet'at'vi'skulle'gjøre'det,'men'det'var'sterkt'press'fra'salgssjefen'om'at'
det'måtte'skje.”'–'Administrerende'direktør'
!
Selve!systemet!er!nesten!ferdig,!det!eneste!som!mangler!er!forenklingen!av!konfigurasjonen,!
og!mulighet!for!å!bestille!de!nye!produktene!som!bedriften!har!tatt!inn!i!sitt!sortiment.!!
!
!

4.3.! Prosjekt%2%I%Bestillingsverktøy%
Prosjekt!2!(P2)!startet!i!år!2016!og!hadde!som!formål!å!utvikle!et!bestillingsverktøy!som!var!
enkelt!og!raskt!for!kunden,!samtidig!som!det!var!enkelt!for!bedriften!å!vedlikeholde.!Det!
skulle!være!et!virkemiddel!for!å!få!tilbake!kunder,!og!stille!sterkere!mot!konkurrentene!uten!
å!bare!gå!ned!i!pris.!!P2!sitt!system!fokuserte!bare!på!standardiserte!produkter,!og!at!
tilpasningene!til!produktet!kunne!bare!være!noe!som!produksjonen!enkelt!kunne!legge!til.!
Alt!av!rabatter!og!priser!blir!satt!automatisk.!Salgssjefen!sier!videre!at!priser!og!produkter!
skal!vedlikeholdes!gjennom!data!i!ExcelQlister,!slik!at!alt!av!data!kan!vedlikeholdes!der,!for!så!
å!dumpe!filen!over!i!bestillingssystemet.!!
!
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Årsaken!til!at!det!nye!prosjektet!ble!startet!var!at!mange!av!kundene!stilte!krav!om!et!webQ
basert!bestillingssystem!i!deres!rammeavtaler.!Dette!var!basisen!for!hele!prosjektet.!Det!
første!prosjektet!(P1)!ble!for!komplekst!for!kundene,!og!for!bedriften!å!vedlikeholde,!og!
derfor!ble!P2!initiert.!Prosjektet!har!startet!med!blanke!ark,!og!har!ikke!brukt!noe!fra!P1.!!
-

4.3.1.! Organisering%
Om!organiseringen!av!prosjektet!sier!salgssjefen!at!det!var!få!involverte!i!starten!med!bare!
salgssjefen!og!en!ITQmedarbeideren.!Deretter!kom!den!distriktsansvarlige!og!
salgsmedarbeideren!inn!som!da!ble!linken!til!resten!av!organisasjonen.!Salgsmedarbeideren!
var!viktig!på!grunn!av!sin!kjennskap!til!ordresystemet!og!M3Qsystemet,!mens!den!
distriktsansvarlige!var!viktig!på!grunn!av!sin!kjennskap!og!kontakt!med!kundene.!Det!er!disse!
to!som!har!vært!hovedpersonene!bak!prosjektet!og!som!har!gjort!mesteparten!av!arbeidet.!
!
Ifølge!salgsmedarbeideren!er!prosjektet!organisert!følgende:!”...'Salgssjef'på'toppen,'også'er'
det'prosjektgruppen'som'er'da'salgssjef,'ITFmedarbeider'og'vi'to'(distriktsansvarlig'og'
salgsmedarbeider)'i'hovedsak'som'er'de'som'har'hatt,'fra'bedriften.”!Det!er!også!en!person!
fra!konsulentselskapet!som!fungerer!som!prosjektleder,!kontaktmann!og!bindeledd,!og!er!
ifølge!distriktssjefen:!”Han'som'jobber'mest'med'dette'prosjektet'fra'konsulentselskapets'
side”.!Det!er!også!enda!en!prosjektleder,!og!to!som!programmerer!fra!konsulentselskapet.!
Med!tanke!på!avdelinger!sier!salgssjefen!at!det!er!salgsavdelingen!som!eier!prosjektet,!og!at!
IT!er!delaktige!sammen!med!teknisk!personell!som!bistår!med!data.!P2!er!veldig!drevet!av!
salgsavdelingen,!og!ikke!veldig!forankret!i!resten!av!bedriften.!
!
”Det'andre'(P2)'er'veldig'salgsdrevet,'lite'forankret'i'ITFavdelingen'og'i'de'andre'
avdelingene.”'–'Administrerende'Direktør'
'
Om!ansvarsfordelingen!sier!salgssjefen!at!den!distriktsansvarlige!og!den!ene!
salgsmedarbeideren!er!de!med!mest!ansvar.!Spesielt!salgsmedarbeideren!har!vært!en!av!de!
viktigste!ressursene!i!prosjektet,!da!det!ikke!hadde!kommet!i!mål!uten!ham.!Videre!kommer!
det!frem!at!ITQmedarbeideren!har!gitt!råd!angående!programmering!og!valg!av!
konsulentselskap!som!de!i!salg!ikke!kan!så!mye!om.!!
Salgsmedarbeideren!selv!sier:!”Jobben'ligger'på'meg,'men'ansvaret'ligger'på'begge'
(Distriktsansvarlig)..'haha,'neida.'Det'er'nok'salgsavdelingen'som'har'drevet'denne'
prosessen'her'helt'i'fra'starten'av,'så'var'det'salgssjef'som'satte'det'i'gang,'og'vi'som'
gjennomfører'det.”!Videre!legger!distriktsansvarlig!til!at!det!er!salgssjefen!som!har!det!
overordnede!ansvaret,!og!at!om!det!er!noe!spesielt!som!oppstår!så!tar!de!dette!med!
salgssjefen!som!igjen!tar!en!beslutning.!!
!

4.3.2.! Prosjektgruppens%kompetanse%
Den!distriktsansvarlige!har!lang!fartstid!i!organisasjonen!og!er!en!av!de!som!har!
hovedansvaret!for!bestillingsportalen!(P2).!Utenom!deltakelsen!i!P1!har!han!ikke!noen!
erfaringer!med!implementeringsprosjekter.!Han!sier!også!at!han!har!lite!kunnskap!om!ITQ
systemer,!men!at!dette!ble!kompensert!av!ITQmedarbeideren!som!var!med!i!starten!av!
prosjektet.!!
!
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Salgsmedarbeideren!har!erfaring!fra!flere!avdelinger!i!bedriften,!og!jobber!for!tiden!som!
selger!på!ordrekontoret.!Han!har!ingen!erfaringer!med!implementering!av!
informasjonssystemer.!!
!
Salgssjefen!har!utdannelse!innenfor!elQingeniør!og!bedriftsøkonomi,!og!har!deltatt!i!store!
implementeringsprosjekter,!som!for!eksempel!SAP,!for!store!konsern!som!Schneider!Electric!
og!ABB,!noe!som!har!vært!utfordrende.!Salgssjefen!hadde!ikke!noen!stor!operativ!rolle!i!
prosjektene,!men!deltok!i!en!tilretteleggingsrolle!for!de!lokale!operasjonene!siden!alt!var!
styrt!utenifra.!
!

4.3.3.! Hva%er%bra%med%prosjektet?%
Det!som!er!bra!med!systemet!er!at!det!er!”idiotsikkert”!i!form!av!at!det!er!enkelt!å!bruke,!og!
en!kan!ikke!bestille!noe!som!er!utenfor!standarden!til!hva!bedriften!kan!levere.!Salgssjefen!
legger!til!at!han!er!mest!fornøyd!med!de!nylig!innførte!varenumrene!(MTQnummer)!som!vil!
strukturere!opp!mot!80!%!av!virksomheten,!noe!som!gjør!at!organisasjonen!i!etterkant!kan!
bygges!rundt!disse.!I!tillegg!har!en!den!tiden!som!spares!ved!å!benytte!systemet!som!gjør!at!
de!ansatte!kan!fokusere!på!kjerneoppgavene!sine.!
!
Det!som!administrerende!direktør!mener!er!positivt!med!prosjektet!er!at!det!har!gått!fort,!
og!at!arbeidet!har!hatt!høy!intensitet.!Det!er!også!godt!styrt!fra!konsulentselskapet!sin!side,!
da!de!kjører!hardt!på!frister!og!bruker!sprinter!som!bedriften!må!oppfylle.!Dette!tvinger!
prosjektmedlemmene!å!levere!når!de!skal.!I!senere!tid!har!også!produktutvikling!kommet!på!
banen!ved!å!fremskaffe!underlag!og!dokumenter!som!kunden!trenger!for!å!finne!frem!til!
produkter.!Angående!selve!gjennomføringen!av!prosjektet!sier!salgsmedarbeideren:!”Vi'har'
fått'rydda'litt'opp'i'rekkene,'systematisert'litt'ting,'og'om'vi'greier'å'bygge'det'opp'videre'og'
internt,'det'gjenstår'litt'å'se,'men'ihvertfall,'vi'har'fått'systematisert'en'ganske'mye'på'
standardproduktene'våre.”!
!

4.3.4.! Hva%er%mindre%bra%med%prosjektet?%
Salgssjefen!beskrives!som!”engasjert!nok”!i!prosjektet.!Det!kommer!frem!i!ordlyden!at!dette!
kunne!vært!bedre.!Også!når-det!kommer!til!engasjementet!rundt!om!i!bedriften!er!dette!
lavt.!De!to!ansvarlige!for!prosjektet!påpeker!at!de!må!velge!en!bestemt!person!som!skal!
utføre!en!bestemt!oppgave,!og!at!det!ikke!er!noen!som!tar!initiativ!til!prosjektarbeid.!
Distriktsansvarlig!og!salgsmedarbeider!mener!det!går!tregt!på!grunn!av!at!de!har!vært!for!
snill!med!de!andre!ansatte.!Distriktsansvarlig!sier!videre:!”Vi'er'jo'sideordnet'med'de'andre'
som'skal'gjøre'det...”.!Så!selv!om!de!har!fått!innvilget!alle!fullmakter!i!prosjektet!og!har!den!
formelle!autoriteten,!våger!de!ikke!å!gi!oppgaver!til!andre!ansatte!på!grunn!av!at!de!føler!de!
ikke!har!den!uformelle!autoriteten!i!bedriften.!Dette!gjør!at!de!engasjerer!salgssjefen.!
!
Det!kom!frem!at!salgssjefen,!som!er!den!med!høyest!stilling!i!prosjektet!og!som!fungerer!
som!toppleder,!har!gitt!vage!premisser!og!litt!for!frie!tøyler!til!den!distriktsansvarlige!og!
salgsmedarbeideren.!Salgsmedarbeideren!sier!at:!”Det'hadde'vært'lettere'om'salgssjefen'
hadde'gått'ut'å'satt'premissene'der'da,'isteden'for'oss'som'er'sideordnet'med'de'som'skal'
gjøre'det”.!
!
Før!prosjektet!ble!satt!i!gang,!brukte!de!en!ExcelQliste!som!database!i!salgsavdelingen!for!å!
møte!kundens!behov.!Denne!databasen!var!laget!som!en!midlertidig!løsning,!men!ble!likevell!
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brukt!i!P2!da!dette!var!enkelt!å!vedlikeholde.!Dette!gjør!derimot!at!systemet!i!P2!ikke!kan!
integreres!med!fakturering,!ordrebekreftelse!og!sporing!da!Excel!ikke!er!kompatibelt!med!
dette.!Salgssjefen!sier!videre!at:!”Både'for'fakturering'og'ordrebekreftelse,'sporing'av'varer,'
altså'hele'den'biten'rundt'det'skal'være'mulig'å'integrere'og'det'klarer'vi'ikke'med'ett'ExcelF
ark,'da'må'vi'ha'litt'annet.”'
!
Det!snakkes!uformelt!om!at!P2!skal!integreres!mot!ERPQsystemet!for!å!hente!ut!informasjon,!
og!mot!logistikksystemet!slik!at!de!kan!inkludere!logistikk!i!ordresystemet,!men!dette!er!ikke!
utredet!eller!tatt!høyde!for!under!prosjektet.!Om!planene!for!videre!integrering!sier!
administrerende!direktør!”Nei,'det'er'ikke'det.'Det'er'upløyd'mark.”.!Det!kommer!frem!at!
det!nye!systemet!ikke!kan!integreres!mot!M3!i!første!runde,!men!at!det!kan!skje!i!fremtiden.!
Dette!vil!da!føre!til!at!prosessene!endrer!seg,!sammen!med!bedriftens!interne!rutiner.!!
!
Økonomisjefen!forteller!at!P2!ikke!har!tenkt!på!ERPQsystemet!i!det!hele!tatt,!og!at!det!
omfatter!en!tredjedel!av!kompleksiteten!til!P1.!P2!har!blitt!en!rask!løsning!til!et!vedvarende!
problem,!hvor!sekretærene!må!taste!inn!det!kunden!har!bestilt!manuelt!i!systemet,!
istedenfor!at!dette!gjøres!automatisk!slik!som!i!P1.!Økonomisjefen!sier!at!dette!ikke!er!å!
være!prosessorientert,!og!legger!videre!til!at!dette!vil!skape!problemer!når!de!skal!begynne!å!
integrere!systemet!inn!i!forretningsprosessene!til!bedriften.!Kompleksiteten!kan!også!legges!
merke!til!ved!prisen!av!de!to!prosjektene.!P1!var!nesten!tre!ganger!så!stort!som!P2,!og!P1!
kostet!1,4!million!kroner.!!
-
Et!annet!negativt!aspekt!med!prosjektet!er!at!det!prosessrelaterte!arbeidet!har!blitt!
nedprioritert.!Om!dette!sier!salgssjefen:!”Ja.'Det'er'en'helt'klar'side'som'jeg'ser'...'når'vi'
holdt'på'med'det'gamle'systemet'som'han'økonomisjefen'var'sterkt'engasjert'i,'eller'COPen'
som'vi'kaller'det,'kunde'og'ordreportalen.'Der'var'jo'salg'over'hodet'ikke'engasjert'og'det'ble'
også'veldig'feil,'så'vi'har'gjort'noen'feil'i'starten,'det'har'vi.'Men'gjør'du'ikke'noe,'så'gjør'du'
ikke'noe'feil'heller...”.'
!
Dette!blir!bekreftet!av!administrerende!direktør!ved!at!han!sier:!”Vi'har'nok'litt'for'dårlig'tid'
til'å'prioritere'det'(prosessene)'høyt'nok.'Vi'tenker'litt'sånn'å'fikse'ting'fremfor'å'få'gode'og'
inkluderende'prosesser.'Det'blir'veldig'toppstyrt.”''Prosjektet!har!ikke!lagt!til!rette!for!at!
prosessene!skal!forbedres!eller!endres,!men!fokuserer!på!kundevennlighet!på!bekostning!av!
automatiserte!prosesser.!Administrerende!direktør!sier!videre!at:!”Vi'måtte'ofre'for'
automatisering'i'første'fase,'og'det'er'den'største'endringen.'At'hovedfokus'blir'på'kunden'
og'ikke'de'interne'prosessene”.'
!
Når!det!kommer!til!prioritering!av!prosessarbeid!i!prosjektet!sier!distriktsansvarlig:!”Vi'har'
ikke'gjort'noe'med'de'interne'prosessene'enda..”!Salgsmedarbeideren!sier!videre!at:!”Men'
klart,'det'vil'jo'endre'hverdagen'vår'når'dette'blir'kjørt'i'gang,'men'hvordan'vi...'selgerne'blir'
kanskje'litt'mindre'involvert'i'standardprodukt,'og'standardprodukt'går'kanskje'til'
ordrekontor'for'registrering.”''!
!
I!P2!er!det!heller!ikke!gjort!noen!konkrete!prosessrelaterte!arbeidsoppgaver!før!eller!i!
starten!av!prosjektet.!Det!kommer!også!frem!at!det!ikke!er!gjort!noen!konkrete!
prosessrelaterte!arbeidsoppgaver!under!hele!prosjektet.!!
!



! 25!

Når!et!flytdiagram!over!prosessene!til!det!nye!systemet!ble!presentert!under!intervjuet!
skjønte!ikke!distriktsansvarlig!og!salgsmedarbeider!hva!dette!var,!eller!hvilken!funksjon!det!
hadde.!Det!kom!til!slutt!frem!at!det!var!et!samarbeid!mellom!bedriften!og!
konsulentselskapet!og!at!dette!var!noe!salgssjefen!presenterte!på!et!fellesmøte.!Ut!fra!
kroppsspråket!og!måten!dette!ble!fremstilt!virker!det!som!om!de!ikke!helt!forstod!hvilken!
funksjon!flytdiagrammet!eller!prosesskartet!hadde!i!prosjektet.!
!
Det!viser!seg!at!det!ikke!er!en!veldig!detaljert!plan!rundt!hvordan!systemflyten!skal!fungere,!
men!at!det!blir!styrt!gjennom!faste!møter!som!holdes!cirka!hver!14!dag!med!
konsulentselskapet.!Distriktsansvarlig!sier!videre!at:!”Ja,'der'har'vi'kanskje'litt'å'lære,'vi'har'
ikke'vært'flink'nok'kanskje'til'å'sette'opp,'skrevet'og'laget'prosessen'sånn'som'vi'ønsker,'
veien'har'blitt'litt'til'mens'vi'har'gått”.!!
!
Det!prosessrelaterte!arbeidet!i!form!av!å!danne!flytdiagrammet!tok!cirka!et!halvt!år,!men!
salgsmedarbeideren!sa!videre:!”Det!var!vel!ikke!alt!i!flytdiagrammet!som!ble!sann!som!det!
skulle!bli.”,!og!at!det!dermed!ikke!ble!helt!som!forventet.!Det!kommer!frem!at!det!er!flere!
misforståelser!i!flytdiagrammet!som!har!ført!til!at!det!viser!feil!prosesser.!
!
De!ansvarlige!for!prosjektet,!distriktssjef!og!salgsmedarbeider,!tror!de!vet!hvordan!systemet!
kommer!til!å!bli!til!slutt,!men!de!vet!ikke!helt!hvordan!de!kom!dit!da!planleggingen!har!vært!
litt!spontan.!”Vi'kunne'sikkert'vært'litt'mer'strukturert'i'starten'med'prosjektplanen'og'litt'
mer...''ja...'hvordan'vi'vil'ha'det,'og'det'ser'vi'etter'hvert'at'vi'kunne'vært'mer'konkret'på'i'
starten.”''F'Salgsmedarbeider!
!
Av!problemer!i!P2!så!snakker!den!administrerende!direktøren!om!at!kommunikasjonen!med!
ITQavdelingen!er!et!stort!problem.!Han!forteller!at:!”Det'er'en'liten'klæsj'mellom'de'involverte'
i'de'to'prosjektene.'Liten'forståelse'fra'ITFavdelingen'over'hvorfor'de'ikke'ble'brukt'mer'i'
prosjektet'også.'ITFmedarbeideren'var'med'i'en'periode,'som'en'slags'rådgiver,'han'satt'litt'
på'sidelinja.'Han'har'ikke'vært'så'aktiv'i'utforming'av'dokument'osv.”!
!
Et!annet!aspekt!er!toppledelsesinvolvering.!Det!kommer!frem!at!ledelsen!har!vært!lite!
involvert!i!P2.!Toppledelsen!har!fått!en!demonstrasjon,!men!de!har!ikke!vært!med!på!å!
påvirke!prosjektet!i!noen!stor!grad.!Ledelsen!har!bestilt!et!produkt!og!latt!salgsavdelingen!
fikse!det.!Administrerende!direktør!sier!videre!at!de!har!fått!styrt!litt!for!mye,!og!at!de!har!
gått!sitt!eget!løp.!!!
!
Det!er!også!problematisk!at!salgsavdelingen!styrer!prosjektet!innad!i!avdelingen.!Dette!er!
negativt!med!tanke!på!videre!utvikling!i!form!av!at!dette!krever!at!flere!avdelinger!blir!
inkludert.!
!
”!...!den'negative'delen'er'det'at'om'vi'skal'implementere'det'videre'i'organisasjonen'og'få'
det'til'å'kommunisere'med'M3'(ERPFsystemet),'eller'få'flere'i'organisasjonen'til'å'bruke'det'
på'samme'måte,'så'kan'det'være'litt'tyngre'siden'de'ikke'har'like'mye'eierskap'til'avdelinga.”'
–'Administrerende'Direktør!
-
Den!største!endringen!ifølge!salgssjefen!er!den!nye!standarden!på!varenummer!da!dette!
ikke!er!løst,!og!salgssjefen!ikke!vet!hvor!dette!går!videre.!Han!sier!deretter!at:!”...!vi'på'salg,'
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vi'er'fornøyd'vi'hvis'vi'får'til'et'bestillingsverktøy'mellom'våre'kunder'og'ordrekontoret”.!
Dette!tyder!på!at!standarden!på!det!nye!varenummeret!er!i!andre!rekke,!og!at!fokuset!ligger!
på!å!få!systemet!til!å!fungere.!Ansvaret!for!å!få!det!til!å!fungere!har!blitt!gitt!til!
produktsjefen,!men!salgssjefen!håper!flere!omfavner!ideen!og!tar!den!i!bruk.!Det!virker!ikke!
som!om!salgsavdelingen,!som!opprettet!den!nye!standarden,!bruker!tid!på!å!innføre!dette!i!
resten!av!organisasjonen!på!bakgrunnen!av!at!salgssjefen!sier:!”Men'hva'produksjonen'
ønsker'å'gjøre'videre'med'det'nummeret'når'den'jobben'er'så'og'si'i'mål,'det'er'jo'ikke'
avklart.'Faller'de'tilbake'på'gamle'synder,'eller'ønsker'de'å'gå'videre'og'bruke'det'aktivt?'
Der'er'jeg'veldig'spent'på'hva'som'kommer'til'å'skje.”'
'

4.3.5.! Status%på%prosjektet%
Prosjektplanen!viste!at!systemet!skulle!begynne!på!de!initiale!testene!den!21.!April!2017.!I!
skrivende!stund,!5.!Juni!2017,!er!dette!fortsatt!ikke!påbegynt!da!problemer!med!
integreringen!mot!de!interne!dokumentserverne!ikke!er!løst.!
-

4.4.! Prosessmodenheten%i%bedriften%under%prosjektene%
Evalueringen!av!prosessmodenhet!viste!at!organisasjonen!under!begge!prosjektene!var!på!
nivå!E0!og!P0.!Evalueringen!viste!også!at!flere!kapasiteter!viste!en!høy!grad!av!modenhet,!
men!da!rammeverket!sier!at!bedriften!ikke!er!sterkere!enn!sitt!svakeste!område!evalueres!
den!likevel!til!det!laveste!nivået.!
!
Da!de!fleste!påstandene!i!PEMMQrammeverket!var!like!i!de!to!prosjektene,!er!det!i!neste!del!
av!delkapittelet!lagt!vekt!på!kapasitetene!på!prosessnivå!og!kapasitetene!på!
organisasjonsnivå!som!hadde!store!variasjoner!mellom!prosjektene.!
!

4.4.1.! Kapasiteter%på%organisasjonsnivå%i%bedriften%under%P1%og%P2%
Kapasitetene!på!organisasjonsnivå!til!bedriften!under!P1!og!P2!viser!store!forskjeller!i!kultur!
og!styring.!Under!kultur!og!styring!er!samtlige!påstander!vurdert!høyere!i!P1!enn!i!P2!(Se!
tabell!9,!10,!11!og!12).!!
!
Tabell'8'F'Prosjekt'1:'Kapasiteter'på'organisasjonsnivå'F'Kultur'

!
!
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Tabell'9'F'Prosjekt'2:'Kapasiteter'på'organisasjonsnivå,'Kultur'

'

Tabell'10'F'Prosjekt'1:'Kapasiteter'på'organisasjonsnivå,'Styring'

!
!
Tabell'11'F'Prosjekt'2:'Kapasiteter'på'organisasjonsnivå,'Styring'

!
'

!
!

4.4.2.! Kapasiteter%på%prosessnivå%i%bedriften%under%P1%og%P2%
Kapasitetene!på!prosessnivå!til!bedriften!under!P1!og!P2!viser!store!forskjeller!i!
prosessutforming!og!prosesseier.!Kapasitetene!viser!store!forskjeller!i!kartlegging!og!regler!
under!prosessutforming,!mens!standardisering!ligger!på!det!samme!nivået!i!begge!
prosjektene!(se!tabell!13!og!14).!!
!
Tabell'12'F'Prosjekt'1:'Kapasiteter'på'prosessnivå,'Prosessutforming'

!
!
!
Tabell'13'F'Prosjekt'2:'Kapasiteter'på'prosessnivå,'Prosessutforming'

!
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!
!
Under!en!av!kapasitetene!på!prosessnivå!som!heter!prosesseier,!viser!evalueringen!av!
prosessmodenhet!at!identiteten!er!lik!under!begge!prosjektene,!men!at!aktiviteter!og!
autoritet!har!forandret!seg!i!høy!grad.!Det!viser!seg!at!disse!kapasitetene!på!prosessnivå!var!
høyest!i!P1!(Se!tabell!15!og!16).!
!
Tabell'14'F'Prosjekt'1:'Kapasiteter'på'prosessnivå,'prosesseier'

!
!
!
Tabell'15'F'Prosjekt'1:'Kapasiteter'på'prosessnivå,'prosesseier'

!
!
!
!
!
! %
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5.! Diskusjon%
I!denne!delen!av!studien!vil!resultatene!bli!diskutert!opp!mot!den!eksisterende!litteraturen!
om!CRM!og!prosessmodenhet.!!
!

5.1.! Hvordan%prosessmodenhet%manifesterer%seg%med%prosjektet%
Ut!fra!undersøkelsen!om!prosessmodenhet!kan!en!se!at!bedriften!hadde!en!relativt!god!
prosessmodenhet!under!P1!selv!om!de!ikke!nådde!opp!til!det!første!modenhetsnivået.!!
Dette!er!på!grunn!av!at!flere!enkelte!kapasiteter!på!prosessQ,!og!organisasjonsnivå!fikk!høye!
resultater,!mens!et!fåtall!ble!evaluert!til!E0!eller!P0.!!
!
Den!viser!seg!at!den!relativt!høye!prosessmodenheten!i!bedriften!kan!smitte!over!på!nye!
prosesser!som!blir!dannet,!som!i!dette!tilfelle!er!en!prosjektprosess.!Prosessemodenheten!
sier!noe!om!hvilken!grad!forretningsprosesser!er!styrt,!dokumentert!og!utført!(Röglinger!et!
al.,!2012),!og!det!er!da!naturlig!at!også!prosjektprosessen!vil!bli!påvirket!av!den!generelle!
modenheten!i!bedriften.!Dette!er!fordi!det!er!de!samme!ansatte!som!blir!brukt,!og!de!
samme!prosessene!som!blir!kjørt.!Som!en!konsekvens!av!at!prosessmodenheten!øker!vil!
prosesskapasiteten,!eller!prosesskompetansen,!øke!(Spanyi,!2004).!Prosesskompetanse!er!
kompetansen,!eller!forståelsen,!om!sammenhengen!mellom!ITQsystemer!og!
forretningsprosesser!(Kræmmergaard!&!Rose,!2002).!Prosessmodenheten,!gjennom!
prosesskompetansen,!påvirket!blant!annet!P1!ved!at!medlemmene!i!prosjektgruppen!og!
ledelsen!forsto!at!de!behøvde!en!gjennomtenkt!arkitektur!for!at!data!skulle!kunne!deles!på!
tvers!av!avdelinger,!og!for!at!ITQsystemer!og!prosesser!måtte!jobbe!i!lag!for!at!prosessene!
skulle!optimaliseres.!Det!gjorde!også!at!de!oppnådde!en!forståelse!for!at!prosjektet!var!av!
høy!kompleksitet,!noe!som!påvirket!budsjettet!og!tidsrammen!for!prosjektet.!!
!

5.2.! Prosjektets%forankring%i%bedriften%
Organiseringen!av!P1!internt!i!bedriften!inkluderte!ITQavdelingen,!økonomiavdelingen,!
produktsjefene!for!de!to!hovedproduktene,!systemekspert,!den!tekniske!
saksbehandlingsavdelingen!og!en!fra!salgsavdelingen.!!Ut!i!fra!personen!fra!salgsavdelingen!
virket!det!ikke!som!om!han!deltok!i!en!stor!grad,!men!at!han!hadde!blitt!inkludert!i!deler!av!
prosessen.!Det!virker!dermed!som!at!P1!var!godt!forankret!i!bedriften,!og!at!
prosjektgruppen!var!en!tverrfunksjonell!gruppe,!som!inkluderte!store!deler!av!bedriften.!!
Det!at!prosjektet!er!godt!forankret!i!bedriften!skaper!et!engasjement!fra!de!ansatte!som!er!
viktig!for!at!CRMQinitiativ!skal!bli!en!suksess.!(GarridoQMoreno,!Lockett,!&!GarcíaQMorales,!
2014).!Fra!tidligere!studier!om!kritiske!suksessfaktorer!knyttet!til!CRMQimplementeringer,!
har!samarbeid!på!tvers!av!avdelinger!vist!seg!å!spille!en!stor!rolle!(Almotairi,!2008,!2009;!
Kumar,!2011;!Wang,!2011).!Dette!er!fordi!CRMQsystemer!har!en!innflytelse!som!strekker!seg!
gjennom!bedriften,!og!forskjellige!funksjoner!og!avdelinger!burde!bli!integrert!og!knyttet!
sammen!med!en!struktur!som!støtter!denne!informasjonsflyten!(Almotairi,!2008).!!
!
Det!var!ikke!bare!bedriften!prosjektet!var!forankret!i.!Under!P1!var!det!flere!møter!med!
både!pilotkunden!og!andre!interesserte!som!kom!med!krav.!Kundene!hadde!også!mulighet!
til!å!få!en!demonstrasjon!av!produktet!og!teste!det!ut.!Det!å!forankre!prosjektet!eksternt!hos!
kunder,!og!involvere!disse!i!prosjektet!er!en!kritisk!suksessfaktor!som!blir!gjentatt!i!
litteraturen!(Almotairi,!2008,!2009;!Wang,!2011).!Dette!er!også!en!god!idé!for!å!opparbeide!
en!forpliktelse!fra!ledelsen!til!å!støtte!prosjektet!(Goodhue!et!al.,!2002).!
!
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Prosjektets!forankring!i!bedriften!manifesterer!seg!i!prosessmodenheten!gjennom!
kapasiteten!på!organisasjonsnivå!som!heter!kultur,!og!under!lagarbeid.!At!prosjekt!1!bruker!
en!prosjektgruppe!på!tvers!av!bedriften!er!i!følge!evalueringen!av!prosessmodenhet!ikke!et!
engangstilfelle.!Dette!elementet!viser!at!bedriftens!prosessmodenhet!har!ført!til!at!
prosjektet!har!tatt!med!seg!forståelsen!og!kompetansen!om!å!bruke!tverrfunksjonelle!
prosjektgrupper!inn!i!et!CRMQprosjekt.!!
!

5.3.! Kompetanse%
Kompetansen!innen!implementering!av!informasjonssystemer!og!prosesser!var!relativ!høy!i!
bedriften!under!tidsperioden!hvor!P1!foregikk.!Møre!Trafo!har!ansatte!som!har!vært!med!på!
de!fleste!implementeringsprosjektene!i!bedriften,!og!har!gjennom!dette!deltatt!på!flere!
konferanser!og!kurs!i!forretningsprosesser.!Noe!som!har!påvirket!kompetansen!i!bedriften!er!
også!den!nylige!oppgraderingen!av!ERPQsystemet.!Da!fikk!bedriften,!med!økonomisjef!og!ITQ
sjef!i!spissen,!erfare!en!ERPQoppgradering,!elementene!rundt,!og!en!gjennomgang!av!
forretningsprosessene.!Gjennomganger!som!denne,!hvor!det!blir!implementert!et!ERPQ
system!og!utført!prosessendringer,!gjør!at!organisasjonen!lærer!mer!om!bedriften!sin!
(Grover,!1999).!Dette!var!i!følge!ITQsjefen!grunnlaget!for!CRMQimplementeringen.!
!
Det!at!bedriften!har!høy!prosessmodenhet!innebærer!at!de!ansatte!innehar!mye!av!den!
nødvendige!kunnskapen!om!bedriften.!Men!som!evalueringen!av!organisasjonsmodenhet!
viser,!er!dybdekunnskap!innenfor!prosesser!bare!noe!en!liten!gruppe!mennesker!har.!Det!er!
økonomisjefen!og!ITQsjefen!som!innehar!denne!kompetansen!om!prosesser.!!
!
Kunnskapsstyring!og!prosessendringsferdigheter!er!en!kritisk!suksessfaktor!for!å!lykkes!med!
en!CRMQimplementering!(Bibiano!et!al.,!2014),!og!det!var!de!som!hadde!spesialkompetanse!
innenfor!dette,!med!andre!ord!økonomisjefen!og!ITQsjefen,!som!ble!satt!som!prosjektledere!
for!P1.!Dette!tyder!på!at!bedriften!er!moden!når!det!kommer!til!prosjektet,!og!at!det!viser!en!
sammenheng!mellom!prosessmodenheten!i!bedriften!og!kompetansen!i!P1.!!
!
Som!sagt!er!prosesskompetanse!en!kunnskap!om,!eller!forståelsen!av,!sammenhengen!
mellom!ITQsystemer!og!forretningsprosesser!(Kræmmergaard!&!Rose,!2002).!Denne!
forståelsen!eller!kunnskapen!påvirker!ledelsens!og!de!ansattes!forståelse!om!at!ting!tar!tid,!
og!at!systemet!som!skal!utvikles!inneholder!mange!elementer!som!skal!fungere!sammen.!!
Prosessmodenheten,!gjennom!prosesskompetanse,!påvirket!blant!annet!prosjektet!ved!at!
forståelsen!for!at!denne!linken!mellom!ITQsystemer!og!prosesser!er!krevende,!og!at!en!tåler!
mer!motstand!da!gevinsten!ved!å!lykkes!er!stor.!
!
Men!at!bedriften!har!prosjektmedlemmer!med!spesialkompetanse!innen!prosesser!og!
informasjonssystemimplementeringer,!og!som!vet!å!bruke!disse!når!det!behøves,!er!ikke!nok!
når!en!skal!utvikle!et!virksomhetsbredt!system.!Et!effektivt!samarbeid!og!kommunikasjon!på!
tvers!av!avdelingene!er!nødvendig!når!et!CRMQinitiativ!skal!iverksettes!(Kumar,!2011;!Wang,!
2011).!Dette!er!også!viktig!i!forhold!til!kompetansen!da!en!trenger!et!bredere!
kompetansespekter!som!strekker!seg!gjennom!de!funksjonelle!elementene!i!bedriften!for!at!
prosjektet!skal!få!en!dybde!i!organisasjonen,!og!systemet!som!utvikles!kommer!avdelingene!
som!blir!berørt!til!gode.!!!
!
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5.4.! Gjennomtenkt%arkitektur%
Å!ha!en!sterk!arkitektur!med!integrerte!systemer!og!forretningsprosesser!er!viktig!for!å!
støtte!opp!under!CRMQinitiativet!(Almotairi,!2009;!Kumar,!2011;!Wang,!2011).!Dette!legger!
til!rette!for!at!teknologien!støtter!CRMQprosessen!på!en!slik!måte!at!ytelsen!øker.!Det!å!
definere!og!utforme!forretningsprosesser!er!også!viktig!for!å!få!strukturen!som!passer!til!
organisasjonen!(Almotairi,!2008;!Kumar,!2011).!Dette!burde!gjøres!ved!å!endre!
organisasjonsstrukturen!(Almotairi,!2009).!!Evalueringen!av!prosessmodenheten!i!bedriften!
under!P1!viser!at!bedriften!selv!bruker!en!sterk!infrastruktur!hvor!prosessene!har!blitt!
formet!til!å!passe!ITQsystemene!for!å!optimalisere!bedriftens!ytelse.!Selv!om!bedriftens!
infrastruktur!er!gjennomtenkt,!er!det!ikke!en!selvfølge!at!også!systemet!i!P1!blir!like!
gjennomtenkt.!Kunnskapen!og!forankringen!i!bedriften!som!knyttes!til!prosessmodenheten!
derimot,!har!en!finger!med!i!spillet!for!hvor!gjennomtenkt!arkitekturen!i!systemet!er.!
Kompetansen!til!den!brede!prosjektgruppen!brukes!til!å!forme!systemet!til!bedriftens!beste.!
Prosjektgruppens!integrasjon!på!tvers!av!avdelinger!og!kompetansen!påvirket!arkitekturen!
til!systemet!ved!at!det!ble!integrert!i!ERPQsystemet,!noe!som!førte!til!at!ordreprosessen!ble!
digitalisert!og!gjorde!at!flere!av!de!manuelle!oppgavene!ble!automatisert!ved!å!ta!i!bruk!
elektroniske!filformater.!!
!
En!bedrift!med!lavere!prosessmodenhet!ville!hatt!et!lavere!kunnskapsnivå!og!en!svakere!
forankring!i!bedriften,!som!uten!hjelp!fra!eksterne!konsulenter!vil!føre!til!en!mindre!
gjennomtenkt!arkitektur.!På!dette!grunnlaget!ser!ikke!prosessmodenhet!ut!til!å!ha!en!direkte!
høy!påvirkning!på!arkitekturen,!men!indirekte!gjennom!kompetanse!og!prosjektets!
forankring!i!bedriften.!
!

5.5.! Kompleksitet%
Kompleksitet!kan!beskrives!som!antall!sammenhengende!aktiviteter!som!kreves!for!en!
organisasjon!for!å!oppnå!målene!sine!(Moldoveanu!&!Bauer,!2004).!I!P1!er!ikke!målene!bare!
hva!kundene!ønsker!i!form!av!krav!om!enkel!tilgang!og!bruk,!men!også!de!interne!ønskene!til!
bedriften.!Bedriftens!ønsker!var!blant!annet!at!prosjektet!skulle!forankres!i!bedriften,!
systemet!skulle!gli!sømløst!inn!i!prosessene,!og!systemet!skulle!få!en!gjennomtenkt!
arkitektur!som!ble!integrert!med!bedriftens!systemer!slik!at!prosessene!ble!automatiserte.!
Dette!er!områder!som!alle!er!komplekse,!men!som!øker!når!graden!av!usikkerhet!som!
organisasjonen!står!overfor!øker,!og!tiltak!som!blir!gjort!for!å!minimere!usikkerhetsnivået!
knyttet!til!disse!elementene!(Moldoveanu!&!Bauer,!2004).!
!
At!salgsavdelingen!skulle!kunne!hente!ut!all!informasjon!om!ordrene!gjorde!for!eksempel!at!
de!måtte!ta!i!bruk!spørringer!i!SQL!isteden!for!en!enklere!klikkQfunksjon.!Det!at!kunden!skulle!
ha!mulighet!til!å!bestille!et!produkt!med!de!spesifikasjonene!de!ønsket!førte!til!at!
konfigurasjonen!måtte!ha!mange!forskjellige!alternativer!å!velge!mellom,!noe!som!påvirker!
brukervennligheten!til!systemet.!!
!
Når!en!ser!på!karakteristikkene!til!P1!er!det!tydelig!at!de!gikk!for!en!CRMQinfrastruktur!
tilnærming!(Goodhue!et!al.,!2002),!som!er!presentert!i!Tabell!3.!Denne!tilnærmingen!er!kjent!
for!å!være!kompleks!å!gjennomføre,!og!krever!at!en!infrastruktur!blir!opprettet!før!en!kan!
skaffe!seg!de!første!små!gevinstene,!eller!”quick!wins”!(Goodhue!et!al.,!2002).!Dette!
tydeliggjør!at!visjonen!må!være!klar,!og!ledelsen!må!forstå!at!ting!tar!tid.!Denne!forståelsen,!
eller!støtten!fra!ledelsen!er!vital!for!at!prosjektet!skal!komme!i!land!(Almotairi,!2008,!2009;!
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Bibiano!et!al.,!2014;!Wang,!2011).!Når!det!i!P1!oppstod!problemer!som!forsinkelser,!press!fra!
salgsavdelingen!om!at!systemet!var!for!vanskelig!å!bruke,!og!overstigelsen!av!budsjettet,!kan!
dette!ha!vært!med!på!å!senke!visjonens!styrke!(Goodhue!et!al.,!2002).!!
!

5.6.! Overgangen%fra%prosjekt%1%til%prosjekt%2%%
Som!en!ser!i!resultatene!er!det!noen!hendelser!som!bidro!til!at!P1!ble!svekket.!Dette!
resulterte!i!at!ledelsen!valgte!å!avvikle!P1,!og!starte!et!nytt!prosjekt!som!skulle!løse!
kundekravet.!
!

5.6.1.! Hendelse%1:%Systemekspert%og%prosjektleder%fra%leverandør%gikk%ut%i%permisjon%
Den!første!negative!hendelsen!var!når!det!oppstod!problemer!med!systemet!under!en!
demonstrasjon!hos!kundene.!Systemet!greide!ikke!å!utføre!en!angrefunksjon!i!
produktkonfiguratoren!på!grunn!av!et!problem!med!APIQen.!Dette!var!et!viktig!element!da!
det!var!mange!konfigurasjonssteg!i!bestillingen.!Da!leverandøren!skulle!fikse!feilen!i!
systemet!måtte!systemeksperten!fra!leverandøren,!som!var!prosjektleder!for!P1!fra!deres!
side,!ut!i!permisjon.!Programvaren!som!ble!brukt!i!P1!var!ikke!lenger!et!satsingsområde!hos!
leverandøren,!og!den!permitterte!systemeksperten!var!den!eneste!på!huset!som!hadde!
kompetanse!på!dette!område.!Bedriften!fikk!et!tilbud!om!å!gå!over!til!en!ny!programvare.!
Denne!programvaren!var!det!store!nye!satsingsområdet!til!leverandøren,!hvor!de!kunne!
disponere!mange!flere!utviklere.!Det!skulle!bare!ta!et!par!uker!før!de!var!på!samme!nivå!som!
i!den!gamle!versjonen!og!at!angrefunksjonen!var!fikset.!Dette!viste!seg!å!ikke!være!tilfelle!
når!systemet!ble!levert!9!måneder!etter.!Den!nye!prosjektlederen!fra!leverandøren!var!nylig!
ansatt,!og!under!opplæring,!så!han!hadde!ikke!nok!kompetanse!eller!makt!i!sin!egen!
organisasjon!til!å!få!rask!tilgang!til!ressurser.!At!et!CRMQprosjekt!har!kompetente,!motiverte!
og!trente!ansatte!er!viktig!for!å!lykkes!(Almotairi,!2009),!noe!som!var!tilfelle!før!
prosjektlederen!fra!leverandøren!gikk!ut!i!permisjon.!Den!nye!prosjektlederen,!som!viste!seg!
å!være!nyansatt,!kom!inn!i!prosjektet!som!en!del!av!opplæringen.!Opplæring!av!de!ansatte!
er!identifisert!som!en!viktig!faktor!ved!en!CRMQimplementering!(Kumar,!2011;!Wang,!2011),!
men!dette!viser!at!prosjektmedlemmer!med!en!sentral!rolle!burde!være!ferdig!med!
opplæringen!før!prosjektet!starter.!At!opplæringen!av!prosjektlederen!skjedde!underveis!i!
prosjektet!var!dermed!en!av!årsakene!til!at!det!tok!lenger!tid.!En!av!de!andre!årsakene!til!at!
det!tok!lang!tid!var!at!prosjektlederen!fra!leverandøren!ikke!hadde!nok!makt!innad!i!
bedriften!til!å!få!tilgang!raskt!til!ressurser.!En!svak!lederskikkelse!med!lite!autoritet,!og!som!
ikke!får!ting!gjort!er!en!kjent!barriere!for!implementeringsprosjekter!(Nguyen!et!al.,!2007).!
!

5.6.2.! Hendelse%2:%Pilotkunden%trakk%seg%ut%av%prosjektet%
Den!andre!hendelsen!var!at!pilotkunden!trakk!seg!ut!av!prosjektet!på!grunn!av!endringer!i!
egne!rutiner.!!Denne!pilotkunden!er!bedriftens!største!kunde,!og!deres!ønske!om!et!webQ
basert!bestillingssystem!var!årsaken!til!å!bedriften!startet!prosjektet!i!første!omgang.!Dette!
var!problematisk!på!grunn!av!at!mye!av!tiden!hadde!gått!til!å!integrere!systemet!inn!mot!
pilotkunden!sitt!bestillingssystem,!og!de!nye!rutinene!gjorde!at!pilotkunden!ikke!skulle!
bestille!produktene!selv,!men!gjennom!underentreprenører.!En!årsak!til!dette!kan!være!at!
P1!tok!mye!lenger!tid!enn!først!antatt.!At!ting!tar!tid!påvirker!ikke!bare!ledelsen!og!de!
ansatte!i!egen!bedrift,!men!også!andre!interessenter!som!for!eksempel!kunder.!En!blir!
utålmodig!og!går!derfor!over!til!en!annen!konkurrent,!eller!en!annen!løsning!da!forpliktelsen!
til!prosjektet!er!blitt!svekket!(Nguyen!et!al.,!2007).!At!ting!tar!tid!påvirker!også!kredibiliteten!
til!prosjektet!(Payne!&!Frow,!2006).!
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!
5.6.3.! Hendelse%3:%Salgssjefen%mente%systemet%var%for%vanskelig%for%kunden%å%bruke,%

og%for%de%ansatte%å%vedlikeholde.%
Den!tredje!hendelsen!var!at!den!nye!salgssjefen!kom!på!banen!og!mente!at!systemet!var!for!
vanskelig!for!kunden!å!bruke,!og!for!salgsavdelingen!å!vedlikeholde.!Salgssjefen,!med!sin!
lokale!forståelse!for!salg,!hadde!andre!prioriteringer.!Han!ville!ha!mer!brukervennlighet,!og!
noe!som!var!lettere!å!vedlikeholde.!Årsaken!til!at!denne!hendelsen!har!stor!betydning!er!at!
salgssjefen!er!en!person!med!mye!makt!i!organisasjonen.!Ikke!bare!er!det!han!som!i!
hovedsak!skal!bruke!systemet,!men!det!er!han!som!styrer!avdelingen!som!har!direkte!
kontakt!med!kundene,!og!skaffer!inntekter!til!bedriften.!
!
Det!at!systemet!oppfattes!som!vanskelig!å!bruke!for!både!kunden!og!de!ansatte!er!et!kjent!
tema!innen!forskning!på!informasjonssystemer.!I!en!studie!av!Venkatesh!and!Davis!(1996)!
fant!de!ut!at!de!ansatte!er!avhengig!av!to!elementer!for!å!akseptere!systemet.!Den!ene!
handler!om!hvordan!den!ansatte!oppfatter!brukbarheten!til!systemet,!og!om!den!ansatte!
mener!at!systemet!vil!optimalisere!arbeidshverdagen!deres.!Den!andre!handler!om!i!hvilken!
grad!den!ansatte!oppfatter!systemet!som!vanskelig!å!bruke.!Begge!de!to!elementene!er!
svake!hos!salgssjefen!da!han!er!ny!i!bedriften!og!ikke!har!forståelsen!over!hvordan!
organisasjonen!fungerer.!Salgsavdelingen!og!salgssjefen!var!lite!engasjert!i!P1,!og!deltok!ikke!
i!det!prosessrelaterte!arbeidet!som!fulgte!med!prosjektet.!Ettersom!salgsavdelingen!ikke!
hadde!vært!så!involvert!i!P1!tyder!det!på!at!prosjektet!ikke!var!forankret!sterkt!nok!i!
bedriften.!Salgsavdelingen!deltok!i!prosjektet,!men!ikke!i!en!stor!nok!grad!til!at!det!hadde!en!
innvirkning!i!deres!toleranse!for!kompleksiteten.!Dette!gjør!det!forståelig!at!salgssjefen!
synes!at!systemet!er!for!komplekst.!Det!virker!som!han!ikke!har!rukket!å!sette!seg!inn!i!
bedriftens!systemer!og!prosesser,!noe!som!gjør!det!vanskelig!å!gå!videre!med!CRMQ
initiativet!(Stone!et!al.,!2000).!
!

5.6.4.! Beslutningen%om%å%avvikle%Prosjekt%1%
Avgjørelsen!om!å!avvikle!P1!ble!gjort!under!et!møte!som!bestod!av!fire!medlemmer!fra!
ledelsen.!Økonomisjefen,!som!en!av!representantene,!var!sterkt!imot!avgjørelsen!da!han!
hadde!en!sterk!forståelse!for!systemets!kompleksitet.!Det!ser!ut!som!visjonen,!
kompleksitetstoleransen!og!forståelsen!for!at!ting!tar!tid!som!økonomisjefen!og!ITQsjefen!
hadde!opparbeidet!for!prosjektet,!ikke!lenger!veide!opp!for!presset!fra!salgssjefen.!
Salgssjefens!ønske!om!å!avvikle!prosjektet!ble!da!møtt!av!de!resterende!medlemmene!i!
ledelsen.!Dette!viser!viktigheten!av!støtte!fra!toppledelsen,!og!det!at!prosjektet!har!en!klar!
visjon!(Almotairi,!2009;!Bibiano!et!al.,!2014;!Kumar,!2011;!Wang,!2011).!
!

5.7.! Prosjekt%2%
P2!ble!startet!som!en!konsekvens!av!at!P1!ble!avviklet!da!kundene!til!bedriften!fortsatt!
hadde!et!krav!om!et!bestillingssystem.!Salgssjefen!tok!på!seg!ansvaret!for!prosjektet!og!
hadde!en!helt!annen!oppfatning!av!hvordan!det!skulle!gjøres.!Strategien!for!prosjektet!ble!
forandret!ved!at!de!gikk!for!en!individuell!applikasjonstilnærming!over!en!CRMQinfrastrukturQ
tilnærming!(Goodhue!et!al.,!2002).!Dette!er!en!tilnærming!som!blir!brukt!på!avdelingsnivå,!
og!bidrar!til!at!avdelingen!som!initierer!den!får!lokale!gevinster!samtidig!som!det!er!mindre!
kostbart!(Goodhue!et!al.,!2002).!Tilnærmingen!gjør!også!at!integreringsproblemer!blir!
enklere!å!løse!opp!mot!andre!systemer!som!salgsavdelingen!bruker.!Dette!er!tilfelle!da!en!
slipper!å!dele!data!med!andre!avdelinger,!og!kontrollen!av!data!ligger!innad!i!avdelingen!
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(Goodhue!et!al.,!2002).!I!P2!er!dette!løst!ved!at!de!bruker!ExcelQlister!som!en!felles!database!
for!flere!systemer.!På!den!andre!siden!gjør!tilnærmingen!det!vanskeligere!å!integrere!
systemet!med!ITQinfrastrukturen!i!resten!av!bedriften,!noe!som!minsker!sannsynligheten!for!
at!systemet!kan!videreutvikles!på!et!senere!tidspunkt.!De!fleste!CRMQinitiativ!feiler!når!en!
skal!integrere!systemene!på!tvers!av!bedriften,!uavhengig!av!strategi!(Almotairi,!2008,!2009;!
Kumar,!2011;!Wang,!2011).!
!
Det!at!salgssjefen!har!mye!makt,!har!ført!til!at!han!har!fulgt!sin!egen!agenda.!Da!den!nye!
salgssjefen!ikke!har!oppnådd!forståelsen!om!hvordan!bedriften!fungerer,!har!dette!ført!til!at!
han!har!utført!prosjektet!med!en!silo!tankegang.!Ut!fra!strategien!som!er!brukt,!og!
forskjellen!på!P1!og!P2,!virker!det!som!om!salgssjefen!og!bedriftens!modenhet!ikke!er!helt!
på!bølgelengde.!Forskjellene!mellom!P1!og!P2!er!presentert!i!Tabell!17.!
!
Tabell'16'F'oversikt'over'forskjellene'i'P1'og'P2'

Elementer- Prosjekt-1- Prosjekt-2-
Forankring!i!bedriften! Forankret!i!store!deler!av!

bedriften!
Forankret!i!salgsavdelingen!

Kompetanse!innenfor!
implementeringsprosjekter!
og!prosesser!

Høy! Lav!!

kompetanse!innenfor!
salgsavdelingens!
kjerneområder!

Lav! Høy!!

Arkitektur! En!gjennomtenkt!
arkitektur!som!løste!
kundekravet,!og!la!til!rette!
for!videre!utvikling!

En!arkitektur!som!løste!
kundekravet,!men!som!ikke!
la!til!rette!for!videre!utvikling!

Kompleksitet! Høy! Lav!!
Strategi! CRMQinfrastruktur! Individuell!applikasjon!
!
%

5.8.! Den%nye%salgssjefens%påvirkning%på%prosessmodenheten%
Det!kan!diskuteres!om!bedriften!har!den!samme!prosessmodenheten!etter!at!den!nye!
salgssjefen!kom!inn.!Har!bedriften!en!høyere!modenhet!enn!salgssjefen,!eller!synker!
modenheten!til!bedriften!når!det!kommer!en!ny!salgssjef?!Om!en!ser!på!kapasitetene!på!
prosessnivå!i!PEMMQrammeverket,!som!er!brukt!i!evalueringen!om!prosessmodenhet,!er!det!
en!kapasitet!som!heter!prosesseier.!Dette!er!en!leder!som!har!ansvaret!for!prosessen!og!
resultatet!den!gir!(Hammer,!2007).!Denne!prosesseieren!er!den!som!er!ansvarlig!for!
ordreprosessen!i!bedriften,!og!er!salgssjefen.!Evalueringens!påstand!om!at!prosesseieren!er!
en!person,!eller!en!gruppe,!som!uformelt!har!ansvaret!for!å!forbedre!prosessens!ytelse!har!
ikke!endret!seg!gjennom!de!to!tidspunktene.!Prosesseierens!handlinger!og!autoritet!har!
derimot!sunket!drastisk.!Det!er!også!verdt!å!nevne!at!den!gamle!salgssjefen,!som!hadde!vært!
i!bedriften!i!mange!år,!ikke!mente!at!systemet!var!vanskelig!for!kunden!å!bruke,!eller!for!
salgsavdelingen!å!vedlikeholde.!Dette!gjør!det!naturlig!å!anta!at!salgssjefen!ikke!er!på!
samme!modenhetsnivå!som!bedriften.!Kapasitetene!på!prosessnivå!er!også!avhengig!av!
hverandre!(Hammer,!2007),!noe!som!gjør!at!om!en!mangler!vil!de!andre!være!ineffektive.!I!
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organisasjons!tilfelle!har!dette!ikke!slått!ut!på!det!generelle!modenhetsnivået!da!den!er!målt!
til!P0!for!begge!periodene.!Dette!gjør!det!naturlig!å!si!at!salgssjefen!representerer!et!lavere!
modenhetsnivå!enn!bedriften.!
! !
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6.! Konklusjon%og%implikasjoner%
Denne!studien!har!gjennom!en!casestudie!undersøkt!to!forskjellige!CRMQimplementeringer!i!
en!norsk!industribedrift.!Formålet!med!studien!var!å!finne!prosessmodenhetens!rolle!i!en!
implementering!av!et!CRMQsystem.!Dette!ble!gjort!ved!å!intervjue!seks!ulike!informanter!og!
evaluere!prosessmodenheten!under!de!to!prosjektene!som!ble!gjennomført.!!
!
Evalueringen!viste!at!prosessmodenheten!i!prosjekt!1!var!høyere!enn!i!prosjekt!2,!og!at!
prosjektene!hadde!flere!ulike!karakteristikker!(Se!tabell!17).!Et!fenomen!som!påvirket!
prosessmodenheten!i!prosjekt!2!var!at!det!kom!inn!en!ny!nøkkelinteressent!i!bedriften!som!
ikke!hadde!opparbeidet!seg!en!klar!forståelse!over!hvordan!organisasjonen!fungerer.!Dette!
førte!til!at!nøkkelinteressenten!ikke!utnyttet!kapasitetene!som!lå!på!prosessQ!og!
organisasjonsnivå,!og!påvirket!dermed!prosessmodenhetens!overførbarhet!til!prosjektet.!
!
Prosjekt!2!var!begrenset!til!én!avdeling,!hadde!prosjektmedlemmer!uten!kompetanse!innen!
implementeringsprosjekter!eller!prosessendringer,!en!lavere!grad!av!kompleksitet,!og!en!
arkitektur!som!ikke!la!til!rette!for!videre!utvikling!av!systemet.!Det!tyder!på!at!prosjekt!2!ikke!
har!utnyttet!kapasitetene!som!ligger!på!prosessQ!og!organisasjonsnivå.!Prosjekt!1!var!
derimot!forankret!i!bedriften,!hadde!prosjektmedlemmer!med!høy!kompetanse,!og!en!høy!
grad!av!kompleksitet.!Dette!førte!til!at!arkitekturen!til!systemet!var!gjennomtenkt!og!klar!for!
videre!utvikling.!Prosjekt!1!ser!ut!til!å!ha!utnyttet!kapasitetene!på!prosessQ!og!
organisasjonsnivå!for!å!utføre!prosjektet!på!en!god!måte.!Dette!tyder!på!at!graden!av!
prosessmodenhet!påvirker!en!CRMQimplementering!i!form!av!kompleksitet,!graden!av!
forankring!i!bedriften!og!kompetansen!til!prosjektgruppen,!noe!som!igjen!påvirker!
arkitekturen!til!CRMQsystemet.!!
!
Prosessmodenheten!ser!også!ut!til!å!spille!en!rolle!i!hvordan!en!bedrift!angriper!en!CRMQ
implementering.!Dette!gjøres!gjennom!kompetansen!om!
informasjonssystemimplementeringer!og!prosesser,!og!forståelsen!av!hvordan!
organisasjonen!fungerer.!!
!
Denne!studien!bidrar!til!å!bygge!opp!teori!og!praksis!rundt!CRMQimplementeringer!ved!at!
den!trekker!inn!prosessmodenhet,!og!dens!rolle!i!et!implementeringsprosjekt.!Da!det!ser!ut!
som!om!prosessmodenhet!spiller!en!stor!rolle!i!et!implementeringsprosjekt!kan!dette!være!
et!springbrett!for!andre!forskere!til!å!gå!dypere!inn!i!denne!problemstillingen.!Et!annet!punkt!
som!kan!forskes!videre!på,!som!viste!seg!i!casen,!var!hvordan!ankomsten!til!en!ny!
nøkkelinteressent!påvirket!pågående!prosjekter!i!en!bedrift.!Videre!forskning!kan!gå!i!
dybden!på!dette!fenomenet!og!undersøke!ankomsten!til!en!nøkkelinteressent!i!en!
lederstilling,!og!hvordan!dette!påvirker!pågående!prosjekter!i!bedrifter.!!
!
Studien!bidrar!også!med!at!den!utvider!bruken!av!PEMMQrammeverket!til!CRMQ
implementeringer,!noe!som!viser!rammeverkets!allsidighet.!Dette!er!ikke!ofte!gjennomført!
til!tross!for!den!empiriske!forskningen!og!testingen!av!rammeverket.!
!
Studien!bidrar!til!næringslivet!ved!at!den!understreker!viktigheten!av!prosessmodenhet!når!
en!bedrift!skal!implementere!et!CRMQsystem.!Prosessmodenhet!har!en!innvirkning!på!flere!
sentrale!kritiske!suksessfaktorer!for!en!CRMQimplementering,!og!kan!dermed!være!med!å!
bidra!til!at!flere!CRMQinitiativer!lykkes.!
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!
Studiens!begrensninger!er!at!den!omhandler!én!enkelt!norsk!industribedrift!som!
implementerer!et!CRMQsystem!i!form!av!et!bestillingssystem.!Et!fenomen!som!gjorde!
dataene!fra!intervjuene!vanskelig!å!kategorisere!var!en!intrige!som!oppstod!mellom!ITQ
avdelingen!og!salgsavdelingen.!Denne!intrigen!førte!til!noen!motsigelser!angående!
organiseringen!av!de!ulike!prosjektene.!For!å!løse!dette!ble!rollen!til!administrerende!
direktør,!i!tillegg!til!å!være!informant,!å!verifisere!utsagnene!til!informantene!fra!de!ulike!
avdelingene.!Et!eksempel!på!dette!er!inkluderingen!av!salgsavdelingen!i!prosjekt!1!hvor!
salgssjef!sier!at!salgsavdelingen!ikke!var!inkludert.!Dette!motsier!administrerende!direktør!
og!økonomisjefen!da!en!salgsmedarbeider!var!medlem!i!prosjektgruppen,!men!uteble!fra!
deler!av!prosessen.!!
!
Litteratursøket!var!preget!av!manglende!artikler!angående!prosessmodenhet!i!sammenheng!
med!CRMQimplementeringer.!Dette!førte!til!at!litteratursøket!ble!rettet!mot!andre!
informasjonssystemer!som!ERPQsystemer.!Da!det!bare!ble!funnet!én!artikkel!som!omhandlet!
dette!ble!artikler!fra!tidligere!emner,!og!artikler!som!ble!anbefalt!av!veileder!brukt!som!
kilder.!Videre!ble!artikler!som!hadde!sitert!disse!brukt.!Dette!førte!til!at!litteratursøket!ble!
ustrukturert.!
!
En!annen!begrensning!var!at!studien!brukte!prosessQ!og!organisasjonskapasiteter!fra!bare!ett!
rammeverk.!Prosessmodenheten!kunne!blitt!utforsket!i!større!grad!ved!å!bruke!flere!
kapasiteter!som!er!identifisert!i!andre!rammeverk.!Dette!ble!ikke!gjort!da!studien!var!
begrenset!til!å!vare!i!5!måneder,!og!at!studien!hadde!én!student!til!rådighet.!At!studien!ble!
utført!av!bare!én!student!førte!også!til!at!noen!synspunkter!kan!ha!uteblitt!fra!studien.!!
!
!
!
!
!
! !
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!

8.! Vedlegg%
8.1.! Informasjon%til%informanter%

Årsaken!til!intervjuet!er!å!anskaffe!informasjon!om!CRMQprosjekter,!og!hvordan!
prosessmodenheten!kan!påvirke!implementeringen!av!et!system.!Det!er!et!ønske!om!å!få!
innblikk!i!hvilke!arbeidsoppgaver!som!ble!prioritert,!hvordan!prosjektene!var!organisert,!og!
evaluere!prosessmodenheten!til!bedriftene!under!to!forskjellige!prosjekter.!Dette!gjøres!ved!
å!dele!respondentene!opp!i!2!grupper.!En!gruppe!med!respondenter!med!kunnskap!om!det!
første!prosjektet,!og!en!gruppe!med!respondenter!med!kunnskap!fra!det!andre!prosjektet.!!
!
Dette!er!i!forbindelse!med!en!masteroppgave!ved!Universitetet!i!Agder.!
Om!du!vil!være!anonym,!er!dette!en!rettighet!du!har,!men!det!er!ønskelig!å!omtale!deg!i!
oppgaven!med!stillingstittel!dersom!dette!er!noe!du!er!komfortabel!med.!Det!er!ønskelig!å!
ta!opp!intervjuet!i!form!av!taleopptak!dersom!dette!er!i!orden.!De!eneste!leserne!av!denne!
oppgaven!vil!være!veileder,!sensor,!og!eventuelt!deres!bedrift.!Om!det!er!noen!spørsmål!du!
ikke!vil!svare!på,!er!dette!i!orden.!!
!

8.2.! Intervjuguide%%
!
Dette!intervjuet!har!som!mål!å!finne!informasjon!angående!det!første/andre!CRM!prosjektet!
bedriften!gjennomførte.!Det!vil!bli!lagt!vekt!på!prosessarbeidet!som!ble!utført,!hvordan!
dette!har!påvirket!implementeringen!og!i!hvilken!grad!bedriften!var!prosessmoden.!
!
Spørsmål- Forfatter- Notater-
Kan!du!fortelle!litt!om!deg!selv,!og!din!
rolle!i!virksomheten?!

! !

Har!du!tidligere!erfaring!fra!
implementering!av!
informasjonssystemer?!
!

! !

Hvilke!erfaringer/!lærdommer!har!du!
gjort!deg!fra!disse?!

! !

! ! !
Hva!var!årsaken!til!at!dere!startet!det!
første!CRMQprosjektet?!
!

! !

Hvilke!avdelinger!og!personer!var!
med!på!prosjektet?!
!

! !

Var!det!noen!ansatte!som!hadde!mer!
ansvar!enn!andre?!

! !

Hvordan!var!prosjektet!organisert?! ! !
Hva!er!du!mest!fornøyd!med!ved!
prosjektet?!

! !
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Hva!gikk!galt!under!prosjektet?!
Q! Hva!var!årsaken!til!dette?!
Q! Tok!dere!noen!tiltak?!

! !

Hvilken!lærdom!tok!dere!i!etterkant!
av!prosjektet?!

! !

Hva!vil!du!si!er!de!viktigste!årsaken!til!
at!det!ikke!ble!tatt!i!bruk?!

! !

Hadde!dere!på!dette!tidspunktet!en!
rutine!på!å!evaluere!
forretningsprosesser!i!bedriften?!

! !

Hvordan!ble!det!prosessrelaterte!
arbeidet!prioritert!under!prosjektet?!
!

! !

Hvilke!prosessrelatert!arbeid!er!blitt!
utført!før!og!under!
implementeringen?!

! !

Endret!dere!noen!prosesser!under!
eller!etter!prosjektet!var!ferdig?!

(Monkwe-and-
Prinsloo,-2016)!

!

Hvorfor!var!det!viktig!å!endre!de!
prosessene/den!prosessen?!

(Monkwe-and-
Prinsloo,-2016)!

!

Hvor!lang!tid!brukte!dere!på!dette?! (Monkwe-and-
Prinsloo,-2016)!

!

Hvor!mange!deltok!på!
prosessendringene?!
!

(Monkwe-and-
Prinsloo,-2016)!

!

Hvem!var!det!som!hadde!ansvaret!for!
dette?!
!

(Monkwe-and-
Prinsloo,-2016)!

!

Hadde!denne!personen!gjort!dette!
før?!

(Monkwe-and-
Prinsloo,-2016)!

!

Har!kompetanse!innenfor!
forretningsprosesser!en!stor!
betydning!for!et!
implementeringsprosjekt?!

(Monkwe-and-
Prinsloo,-2016)!

!

!
! !
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8.3.! Evaluering.av.prosessmodenhet.under.prosjekt.1.

!
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8.4.! Evaluering.av.prosessmodenhet.under.prosjekt.2.

!
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