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20 torhindringer tor succes med CRM

Lad det vere sagt med det samme: CRM og kunderelationsstyring er den korteste og mest langtidsholdbare vej til resultat-
forbedringer og et staerkere brand! Jeg er klar aver, at ikke alle, der har varet involveret i CRM projekter, deler min opfattelse.
Det skyldes uden tvivl, at der er gaet noget galt undervejs for dem. Noget, der maske kunne have vaeret undgaet.

Af CLAUS DUE

CRM PARATHED

Virksomheder er mere eller mindre parate
til at kaste sig ud i CRM, og langt de fleste
udfordringer i forbindelse med indfgrelse af
CRM kan handteres, hvis man har en klar
opfattelse af det, jeg kalder virksomhedens
CRM Readiness®, inden projektet sgsaettes.
Paratheden beskrives ud fra fire kendetegn:
Organisationens kundeorientering, struk-
turorientering, forandringsparathed og for-
retningsorientering. En meget stor del af
implementeringssmutterne falder inden for
naevnte fire kategorier. Resten har direkte
noget at ggre med, hvordan CRM projektet i
gvrigt er tilrettelagt.

Organisationens kundeorientering er
udtryk for medarbejdernes holdning til og
optreeden over for kunderne samt deres
indleven i kundernes situation. Uden kun-
deorienteringen vil kunderne opleve den
CRM genererede kundedialog og loyalitets-
programmerne som mekaniske, hvilket de
reagerer negativt pa.

NAVLEBESKUENDE MEDARBEJDERE
En af de helt store hindringer for CRM projek-
tets succes er saledes medarbejdere, der ikke
kan eller vil se sagen fra kundens synspunkt.
De interesserer sig for deres egen situation,
deres tunge arbejdsbyrder og arbejdstider
og anser kunder som et ngdvendigt onde. I
nogle situationer er det istedet virksomhe-
dens synspunkt alene, de indtager, hvilket
ogsa er galt.

Er manglende kundeorientering et problem
i virksomheden, skal CRM projektet indledes
med en solid holdningsbearbejdning af ledere
og medarbejdere. De fleste mennesker kan
kundeorienteres, hvis de motiveres dertil. Det
er vigtigere, at medarbejderne betjener kun-
derne godt, end at systemet kan berette, hvor
mange tomater kunden kgbte i sidste uge.
CRM uden kundeorientering er ikke CRM.

LEDELSEN MOTIVERER TIL KUNDE-
FJENDSKHED

Faktisk er virksomhedens interne belgnnings-
systemer ofte arsagen til manglende kunde-
orientering. Er succeskriteriet for en service-
medarbejder fx antallet af behandlede service-
opkald pr. dag, sa handler det jo om at blive
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hurtigt feerdig. Og nar damen pa posthuset
med anklagende mine skynder pa én, fordi
der "kun® er 10 minutter til lukketid og i gv-
rigt laser dgren sa snart, man har forladt
posthuset, selvom der fortsat er 5 min. til
lukketid, sa skyldes det nok, at hun og kolle-
gerne mgdes med millimeter demokrati fra be-
lgnningssystemets side. De far méske kun
lgn til kl. 16.00, hvor posthuset lukkes. Jeg
spurgte en dag damen pa posthuset, og der
er noget om snakken. Med andre ord. Belgn-
ningssystemets mere eller mindre tiltaenkte
fglgevirkninger bgr ses efter i ssmmene, hvis
ens medarbejdere opfarer sig pA samme made
som medarbejderne pa posthuset.

Organisationens strukturorientering for-
teeller, om virksomheden er rustet til at ar-
bejde systematisk med data og ud fra be-
skrevne arbejdsprocesser. Hvis ikke, bliver
CRM systemet snarere til en klods om benet
pa medarbejderne end et hjelpemiddel i dag-
ligdagen. Her vil jeg fremhaeve 5 primeere
udfordringer, der ofte undervurderes eller
overses.

MEDARBEJDERNE UDEN DATADISCIPLIN

"Jeg er ikke ansat som bogholder” hgrer til
de faste indvendinger fra salgere, der hader
struktur. Udtalelsen suppleres gerne med
et "Hvis jeg skal taste alt det ind, sa kan
jeg ikke na salgsbudgettet!, hvilket gerne
er udtryk for, at selgerne ud over ikke at
magte at arbejde struktureret ogsa er bange
for ikke at leve op til de nye forventninger,
CRM projektet stiller til ham!

Det er meget vigtigt at veere opmeerksom p4,
om organisationen og maske iseer selgerne er
parate til at arbejde struktureret med data-
registrering og anvendelse af data. Hvis ikke
der kommer opdaterede data i systemet, sa
mister databasen kvalitet og vil til sidst ikke
blive anvendt. Mange CRM projekter er 1g-
bet ud i sandet af den arsag, mens saelgerne
med lettere hoveren er vendt tilbage til hver
deres smé registreringer i Excel eller noter
hist og her.

Det paradoksale er, at CRM systemet ofte
er anskaffet for at ggre livet nemmere for
saelgerne og ikke for at ggre livet surt for
dem. Men det kan godt veere vanskeligt som
seelger at tro pa, hvis man tvinges til at ta-
ste spandevis af data i systemet uden rigtigt
at vide hvorfor? Derfor er det utrolig vigtigt
at synligggre seelgernes (og andre bidrag-
yderes) kontante fordel ved at ggre det. Min
tommelfingerregel er, at alle bidragydere
inden for max 3 maneder skal kunne meer-
ke fordelene ved CRM pa deres egen krop.
Ellers tabes gejsten.

ROM BYGGES IKKE PA EN DAG

Har virksomheden implementeret ERP-sy-
stemer, eller har man gennemgéet TQM-pro-
jekter eller lignende, er der gode odds for en
uproblematisk strukturmeessig implemen-
tering af CRM-systemet. Organisationen
er jo allerede vant til at indrapportere og
handtere data. Har man ikke veeret igen-
nem den type processer fgr, sa er det vigtigt
at tilretteleegge systemimplementeringen

med ferrest mulige indrapporteringer i
starten.

DRUKNER I LIGEGYLDIGE DATA

Det bringer mig frem til neeste faldgrube.
Hold jer til Need-to-know informationer i im-
plementeringsfasen, hvor al det grundleeg-
gende indrapporteringsarbejde skal ske. De
medarbejdere, der skal taste informationer
ind i systemet, skal ikke spilde tid pa data,
der méaske skal bruges. Nice-to-know infor-
mationerne kan méske komme til senere.
Det er iseer vigtigt at erindre, hvis organisa-
tionen ikke er specielt strukturorienteret.

UHENSIGTSMASSIGE ARBEJDSGANGE

CRM systemet skulle gerne bidrage til ar-
bejdet pa en konstruktiv made, men det er
ikke tilfeeldet, hvis CRM systemets data-
krav og rutiner ikke passer sammen med
arbejdsgangene i virksomheden. Disharmoni
mellem arbejdsgange og system ender altid
i sure miner og endelgse implementerings-
processer.

Hvis ikke arbejdsgangene er kendte og
beskrevet, s er man ikke parat til at im-
plementere systemet endnu. Implementeres
CRM systemet alligevel, kan man veere sik-
ker pa en magtkamp mellem systemet og "vi
plejer!“

DARLIGE ERFARINGER FRA TIDLIGERE

Har I tidligere veeret gennem en it-imple-
mentering med tvivlsom succes, sa gar orga-
nisationen i selvsving ved endnu et it-projekt



24 | MARKET #06, FEBRUAR 2006

med mindre, man traeder varsomt. En orga-
nisations strukturorientering far altid et
skud for boven efter en fejlslagent it-projekt.
Derfor "take your time!“

Organisationens forandringsparathed
afspejler i hvilket omfang, ledelse og med-
arbejderne er indstillet pa og i stand til at
endre pa deres made at arbejde pa. For et
CRM projekt kraever forandringer. Dels i
forbindelse med selve implementeringen,
men ogsa bagefter, nar virksomhedens ad-
feerd skal fglge sendringerne i kundernes
holdninger og adfeerd. I den forbindelse vil
jeg fremheeve 4 faldgruber.

LAMMENDE FEJLANGST
Angsten for ikke at kunne slé til er en af de
meget vaesentlige arsager til modstand over
for de forandringer, som CRM projektet inde-
beaerer. Den abenlyse modstand er ikke den
veerste. Det er derimod den somme tider sto-
re gruppe af medarbejdere, der paralyseret
af fejlangst yder projektet passiv modstand.
De er nemlig ikke synlige, men har stor brug
for hjeelp til at blive coachet igennem proces-
sen. Nar ledelsen endelig bliver opmerksom
pa problemet, er medarbejderne oftest kgrt
sa meget agterud i projektet, at de ikke kan
samles op. Det er meget bgvlet for projektets
succes og en stor tragedie for de bergrte.
Iseer hvis forandring ikke er en naturlig
del af virksomhedens kultur, méa lederne
veere overordentlig opmaerksomme péa sig-
naler fra organisation og medarbejdere, der
indikerer, at tingene udvikler sig for steerkt.
En vigtig fremgangsméade ved enhver stgrre
forandring i organisationen bgr derfor altid
veaere at synligggre for alle, at ingen lades 1
stikken. At alle far den efteruddannelse og
coaching, der skal til for at lgfte de fremti-
dige opgaver. Og at ingen forventes at veere
specialister med det samme.

MISTILLID OVER FOR LEDELSEN

Hvis medarbejderne ikke pa et meget tidligt
tidspunkt i CRM-projektet er videnparate,
dvs. ved hvad der skal ske? Hvorfor det skal
ske? Og ved, hvad det kommer til at betyde
for vedkommende? Sa begynder de at gaette
sig til ledelsens hensigter!

Og tro mig! Fordommene er ALDRIG bed-
re end virkeligheden. "Der skal fyres folk!“.
”Seelgerne skal kontrolleres!“. ”Vi skal ar-
bejde endnu mere, end vi plejer!“. "De tager
vores provision!“ Hvis du er rigtig uheldig,
s& har du medarbejderne imod dig og pro-
jektet, inden du overhovedet har fortalt dem
om det. Og fordomme er meget vanskelige at
eendre, nar de forst er der.

Derfor er det hensigtsmaessigt at begynde
informationsarbejdet lige sa snart begrebet
CRM begynder at blive anvendt i ledergrup-
pen. Jo leengere tid, du venter, desto mindre

forandringsparate er organisationen den
dag, du er parat til at forteelle dem om
CRM.

ARBE)DSPRES

Det er sjeldent, at medarbejderne jubler
ved udsigten til endnu et tidskraevende
projekt oven i en i forvejen travl arbejds-
dag. Arbejdspresset og de stressreaktioner,
der kan blive en konsekvens deraf, bela-
ster CRM-projektets succes. Iseer, hvis or-
ganisationen som udgangspunkt ikke er
forandringsparat. Er medarbejderne meget
pressede, ma man satte ambitionerne for
CRM-projektet derefter. Eller ogsa méa man
tage trykket af kedlen, inden man legger
nyt ved pa balet.

PRKENVANDRING
CRM projektet ma aldrig blive en grkenvan-
dring for de ansatte. Der skal i det mind-
ste veere kort afstand mellem oaserne. En
analyse fra Rambgll Management ultimo
2003 fortalte, at en CRM implementering
i Danmark gennemsnitligt tog 3 ar! Det er
fuldsteendig uacceptabelt for medarbejderne,
for ledelsen og for ROI. Ingen kan holde ud
at bidrage til et projekt i 3 ar uden at kunne
se resultaterne. Det er derfor meget vigtigt
for projektets succes, at det skeeres i mindre
bidder. Og at medarbejderne meerker et kon-
kret udbytte af indsatsen hurtigt. Projektet
skal dokumentere Quick Wins.
Organisationens forretningsorientering
tegner et billede af, hvorvidt organisationen
er vant til at arbejde mod forretningsorien-
terede mal, hvilket er en forudseetning for at
opna et godt afkast af CRM investeringen.
Manglende forretningsorientering kommer
til udtryk pa flere méader.

MEDARBE)JDERNE TANKER
IKKE-KOMMERCIELT

Man investerer ikke i CRM for kundernes
bla gjnes skyld alene. Det har ogsa et kom-
mercielt sigte. I nogle virksomheder har
medarbejderne imidlertid meget sveert ved
at teenke og optraede kommercielt. Det kan fx
falde nogle medarbejdergrupper for brystet,
at kunderne skal behandles ens! Men det
skal de ikke! Det er en forudseetning for hele
CRM tankegangen. Halter den kommercielle
tankegang i organisationen, ma man sgge at
fa den pa plads. Vejen dertil er information
omkring virksomhedens mal og de indtje-
ningsmaessige sammenhange. Etablering
af et belgnningssystem, der motiverer til
den gnskede adfserd. Samt et CRM-system,
der ggr det nemt at agere kommercielt uden
samtidig at miste kundeorienteringen.

MEDARBE|DERNE KENDER IKKE MALET
Det er naturligvis vanskeligt for medar-
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bejderne at agere maéalrettet, hvis de ikke
kender mélet. Hvad vil ledelsen helt konkret
med CRM-projektet? Hvad er malet med
serviceindsatsen over for de enkelte kun-
dekategorier? Hvordan er sammenhaengen
mellem forskellige valg og den gkonomiske
side af sagen?

MANGLENDE STRATEGI

Nar medarbejderne ikke kender malet, skyl-
des det maske, at der slet ikke foreligger en
egentlig CRM strategi. Det kan bestemt
anbefales at laeegge sddan én, inden man gar
igang!

Selve CRM-projektet skal naturligvis til-
retteleegges under serbgdig hensyntagen til
organisationens kundeorientering, struktur-
orientering, forandringsberedskab og forret-
ningsorientering. Dels i indhold og ambition.
Dels i faseinddeling og tidshorisont. Blandt
de typiske fodfejl pa projektsiden har jeg
udvalgt 5:

DANSK JULEFROKOST

Nar forst alle beslutningstagerne har set
lyset og CRM’s muligheder, sa sker der som
regel det, at alle far gode ideer til, hvad CRM
systemet skal bruges til. Lederne har hver
deres kaepheste og i konsensuslgsningens
hellige navn bliver alle hgrt, og projektet
udvikler sig til en dansk julefrokost.

Det store overdadige tag-selv-bord hvor
sylte, finker, blodpglse og risalamande veeltes
op pa tallerkenen, og hvor herlighederne skyl-
les ned med lidt af hvert. Neaeste formiddag
vagner deltagerne sa op med tgmmermaend
og stgnner. "Jeg gor det aldrig igen!“ Sadan
er der desveerre mange CRM-projekter, der
i tidens lgb har udviklet sig. Her er radet at
spise pa fransk! Bestil en enkelt lille ret forst
og nyd den! Bagefter er der maske appetit til
en mere. Den bestiller man sa. Og sddan kan
man blive ved, til appetitten aftager.

IT-PROJEKT

Vi har i Due & Partners udviklet et ngd-
hjeelpsprodukt, vi kalder SOScrm®. Det ak-
tiveres som regel, nar en virksomhed har
indledt CRM-projektet med at kgbe et it-sy-
stem, som it-afdelingen sa har haft forngjel-
sen at veere tovholder pa. Det ender naesten
altid med problemer. CRM ma aldrig blive
et it-projekt. Det er et ledelsesprojekt og et
kulturprojekt, der understgttes af it. Faktisk
behgver du ikke it for at arbejde med CRM.
Det gor det blot en del nemmere, og mange
kan til en begyndelse ngjes med den it-under-
bygning, som ERP-systemet kan give.

Er projektet forst kgrt af sporet, sa méa
alle involverede parter samles og trods kors-
lagte arme og lig i lasten i feellesskab starte
forfra med spgrgsmalet "Hvad vil vi med
CRM?“ Derfor er det en god idé at stille sig
det spgrgsmal fra begyndelsen.

MANGLENDE LEDELSESINVOLVERING

Nar CRM-projektet betragtes som et it-pro-
jekt betyder det samtidig, at ledelsen ikke er
seerlig kraftigt involveret. Det er muligt, at
der star 3 linier i strategien, og at ledelsen
ved passende lejligheder forkynder, at CRM
og kundefokus er betydningsfuldt. Men det
er ikke nok. Ledelsen skal veere frontlgber
for projektet, ellers springer medarbejderne
over, hvor geerdet er lavest. Det er jo ikke sa
vigtigt. Og samtidig vil CRM-implemente-
ringen bliver handteret som implementering
af en ny Office-pakke. Og det er dgmt til fia-
sko. Derfor ... ledelsen skal treede i karakter.
Og blive der.

KUN ET SALGSVARKT®)

En veesentlig arsag til ledelsens begraen-
sede involvering er, at CRM betragtes som
et saelgerveerktgj eller et redskab til brug
for operationen. Det er en meget stor fejlta-
gelse. Fgrst nar ledelsen tager CRM til sig
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som et ledelsesvaerktgj, kan der for alvor ske
synlige resultater pa bundlinien. Min egen
definition pa CRM afspejler dualismen i suc-
cesfuld CRM:

”CRM handler sadan set bare om at be-
handle kunderne ordentligt og samtidig kun
bruge energi pa dem, hvor det kan betale sig.“

Det er saledes ikke nok, at sa@lgerne og
servicefolkene har et system, der sikrer, at
de overholder aftaler, folger rigtigt op pa
kunderne og ved, hvad de har kgbt tidligere.
Det skaber ikke revolutioner pa bundlinien.
Fgrst, nar ledelsen benytter CRM som et le-
delsesveaerktgj, der ggr det muligt at allokere
s@elgernes og andres ressourcer over pa de
kunder og kundegrupper, hvor udviklings-
mulighederne er stgrst, begynder det for
alvor at rykke.

LEDELSEN ER UENIG

For at kunne beere CRM-projektet igennem
skal ledelsen veere enige om, hvad CRM er!
Og det er de sjeeldent. Naturligvis kan ledel-
sen blive enige om, at CRM er betydnings-
fuldt, og at der skal investeres heri. Men
enigheden stikker ikke serlig dybt. De for-
skellige opfattelser af begrebet, terminologi-
erne omkring CRM og omkring de opgaver,
CRM skal lgse for virksomheden, kommer
op til overfladen undervejs i projektet. Veer
sikker pa det!

Uenighed i ledelsen gavner ikke projektet.
Derfor bgr ledelsen tvinge sig selv ind i nogle
dybe diskussioner omkring begreb, mal og
midler. Vi indleder altid et CRM projekt med
en CRM-lederworkshop, ellers vil vi ikke
veere med.

BUDGETTET MANGLER

Man kan naesten sige, at hvis virksomheden
ikke har besveret sig med at lave et budget
for CRM projektet, sa har de ikke taget op-
gaven alvorligt nok! H
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