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Sammanfattning

| foreliggande uppsats studeras tillampningen av Customer Relationship Management i svenska
statliga myndigheter, med sérskilt fokus pa berord personals uppfattningar om CRM-system.
Undersokningar kring dmnet har tidigare verkstallts i bland annat VVasteuropa och USA och i
dessa studier har tonvikt lagts pa hur verksamhetens effektivitet har paverkats av CRM, men inga
undersokningar av liknande slag har agnats at svenska myndigheter. For att genomféra en sadan
studie, inriktad mot svenska forhallanden, har semistrukturerade intervjuer med CRM-kunniga
personer pa 7 stycken svenska myndigheter genomforts. Undersokningen &r baserad pa en
fenomenografisk forskningsansats och ett antal olika teorier har tillampats for att kunna tolka det
empiriska underlaget fran intervjuerna. Teorierna som kommer att beréras galler Customer
Relationship Management, New Public Management, Kritik mot NPM, De fyra E:na,
Kunder/klienter, Kommunikationsstrategier, Tillit, Organisationsférandringar/motstand samt
Isomorfism. Analysen har tagit stdd av dessa teorier, varigenom undersokningen har kunnat
genomforas fran ett allsidigt perspektiv.

En slutsats som dragits efter genomford analys &r att respondenterna upplevde att CRM-system
har en avsevérd potential att effektivisera de berérda myndigheternas verksamhet. En annan ar
att det finns ett behov av CRM-forskning inriktad mot svenska myndighetsforhallanden,

eftersom dessa pa manga satt skiljer sig fran de som rader i utlandet.

Nyckelord: Customer Relationship Management, New Public Management, Effektivitet,

Kommunikation, Organisationsférandring, Isomorfism.



Abstract

In the present essay, the application of Customer Relationship Management in Swedish
government agencies is studied, with a particular focus on the perceptions of the personnel
concerned with CRM systems. Research on the topic has previously been carried out in, among
other places, Western Europe and the USA, and in these studies emphasis has been placed on
how the business's efficiency has been affected by CRM, but no research of a similar kind has
been carried out in Sweden. In order to conduct such a study focused on Swedish conditions,
semi-structured interviews with 7 Swedish government authorities have been carried out. The
investigation is based on a phenomenographic research approach and a number of different
theories have been applied in order to interpret the empirical data. Those to be invoked concern
Customer Relationship Management, New Public Management, Criticism of NPM, The four E's,
Customers/clients, Communication strategies, Trust, Organizational changes/resistance and
Isomorphism. The subsequent analysis has been supported by these theories, whereby it has been
possible to carry out the investigation applying an all-round perspective.

A conclusion drawn from the analysis was that the respondents felt that CRM systems have
considerable potential to streamline the operations of the relevant authorities. Another is that
there is a need for CRM research aimed at Swedish government authorities, as these differ in

many ways from those that prevail abroad.

Keywords: Customer Relationship Management, New Public Management, Efficiency,

Communication, Organizational change, Isomorphism.
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1. Inledning

| detta introduktionsavsnitt ges en beskrivning av tidigare studier rérande forskningsomradet
och dessas relevans samt en bakgrund till faltet. Vidare presenteras studiens syfte och

forskningsfraga samt den &mnesavgransning som denna nodvéndiggjort.

1.1 Bakgrund

Samhallen och organisationer star infor standiga forandringar. En av dessa som agt rum under de
gangna decennierna ar att myndigheter i allt hogre grad utformat sin verksamhet i enlighet med
New Public Management-principer, vilket kan betecknas som en stor fordndring i svenskt
samhallsliv (Karlsson, 2017). NPM har i sin tur gett upphov till vad som benamns Customer
Relationship Management, nagot som blivit en alltmer viktig komponent i féretags och
myndigheters kontakt med kunder (Schellong, 2005). Motivet ar uppfattningen att CRM gynnar
organisationers utatriktade aktiviteter och manga verksamheter ser det som onskvart att utveckla
djupare och starkare kundrelationer (Josiassen, Assaf & Knezevi¢, 2012). Det bor observeras att
nar CRM tillampas av en myndighet kan det versala C:et tolkas som en forkortning av ordet
“Citizen”. I den privata sektorn tilldimpas CRM 1 syfte att forstarka kundlojaliteten och ddrmed
hoja foretagets Ionsamhet. | den offentliga sektorn daremot ses CRM som en strategi som tillater
verksamheten att fokusera pa medborgarnas behov och uppmuntrar dessas interaktion med
myndigheten (Reddick, 2010).

Nar det galler offentliga sammanhang anses CRM forandra organisationen pa olika satt genom
att bidra till en mer effektiv, transparent och ansvarstagande myndighet. Tillampningen av CRM
i den offentliga sektorn ses ocksa som att ha en gynnsam paverkan pa verksamhetsledningen och
organisationens efterstravade resultat. Chefer i offentlig verksamhet kan utnyttja data som
inhamtats fran CRM-system som ett stod i sitt beslutsfattande. Ett annat viktigt argument for att
implementera CRM i offentlig verksamhet &r att hoja den service som star till kundernas
forfogande och darmed aven kundndjdheten. CRM fdrvéntas inte endast 6ka kundernas
tillfredsstéllelse med myndigheten i fraga, utan aven gora denna mer lyhord for deras behov
(Reddick, 2010)



Som namnts ovan har CRM sina rétter i vad som kallas NPM, en princip som har fatt allt storre
spridning i den svenska offentliga forvaltningen under de senaste decennierna. Intentionen med
NPM 4dr att 6ka effektiviteten hos offentliga organisationer genom att implementera
marknadsprinciper (Edlund, 2022). Ett centralt syfte nar NPM tillampas &r att 6ka myndighetens
effektivitet samt att starka servicen gentemot medborgarna (Karlsson, 2017). Vad géller fragan
om effektivitet framhaller Pollitt och Bouckaert (2011) att NPM karaktariseras av stor tonvikt pa
verksamhetens prestanda, nagot som bedoms med hjalp av kvantitativa prestationsmatt. Nar det
kommer till fragan om service har Pollitt och Bouckaert (2011) noterat att ett véasentligt element
vid implementeringen av NPM &r att medborgarna, som tidigare rubricerats som Klienter, istéllet
ska ses som kunder. Denna kundanpassning har diskuterats av Karlsson (2017) som tar upp den
fundamentala fragan om vad som kan sagas definiera en kund. Han konstaterar att
kundbegreppet “...antyder en relation mellan tva parter som agerar pa en marknad, dir en kund
kan valja mellan flera aktorer som tillhandahaller en tjinst eller produkt...Relationen
karaktiriseras bade av valfrihet och forhandlingsmdjligheter géllande motprestation.” En relation
av detta slag kan ej sagas kédnneteckna medborgares interaktioner med myndigheter och CRM
kan ses som ett forsok att slata ut detta i grunden ojamlika maktforhallandet mellan medborgare

och myndigheter.

Det kan vara intressant att understryka att CRM &r nagot som lange har forekommit i
detaljhandeln nar det galler interaktioner mellan butiksinnehavare och kunder. Ursprungligen
skapades goda kundrelationer genom att expediter visade sig “service-minded” och
lattillgangliga, men under senare delen av 1900-talet kompletterades detta med en annan metod.
Den formella beteckningen pa denna &r lojalitetsprogram, men vanligen anvands termen
medlemskap. Butikernas kontakt med “medlemmarna” uppréttholls tidigare brevledes, dér
speciellt lockande erbjudanden framhdlls. I takt med att digitaliseringen 6kat i samhallet har den
ursprungliga metoden i allt hdgre grad kommit att ersattas med direkt digital kontakt med kunden
(Soderlund, 2001) och enligt skribentens mening kan dagens CRM ses som en logisk

vidareutveckling av denna stravan av att uppréatthalla goda kundrelationer.

Ur ett myndighetsperspektiv ar denna digitalisering séarskilt gynnsam eftersom myndigheterna

har tillgdng till “kunddata” i en helt annan utstrackning &n vad detaljhandeln har i och med att



den senare maste forlita sig pa medlemskap av olika slag. Med detta i atanke kan CRM ségas
vara ett ytterst gynnsamt verktyg fér myndigheters uppratthallande av kundrelationer (Reddick,
2010). Av vad som framforts ovan framgar hur viktigt CRM kan anses vara fran ett
myndighetsperspektiv, och saledes ar det, ur skribentens perspektiv, inte agnat att forvana att den
praktiska implementeringen har utsatts for ingaende vetenskapliga studier. Hur myndigheter
utnyttjar CRM for att starka sin stallning i medborgarnas 6gon och uppna allmanhetens tillit och
fortroende har tidigare studerats av da Silva och Batista (2007).

Pollard, Young och Gregg (2006) har utvecklat ett enkelt men anvandbart diagnostiskt
instrument for att vagleda beddomningar av CRM:s anvéndbarhet inom inte bara den offentliga
sektorn, utan dven for icke-vinstdrivande verksamheter i allmanhet. Lawson-Body, Willoughby,
Mukankusi och Logossah (2011) har i en omfattande studie identifierat vilka faktorer som
paverkar implementeringen av CRM i naringslivssammanhang och vilka som &r viktiga att
beakta ndr CRM infors i offentliga myndigheter. De viktigaste av dessa a&r omgivningstryck, val
av tekniska losningar, stora datavolymer, investeringsbeslut, CRM:s kostnadseffektivitet samt
stod fran ledningen. En avvikande uppfattning har emellertid framforts av Rosacker och
Rosacker (2010), som &r av uppfattningen att det ar olampligt att tillampa CRM-lardomar fran
néringslivet i offentlig verksamhet utan att ha genomfort empiriska undersékningar av deras

andamalsenlighet.

Reddick (2010) har 1 sin studie av CRM:s tillampning 1 “local government” i USA konstaterat att
de stora utmaningarna ar medelsbrist samt motvilligheten hos underavdelningar att ge upp sina
befintliga system for kundstod som huvudsakligen bygger pa webbsidor och telefonkontakter.
King (2007) har ifragasatt nyttan av CRM i “local government” i Storbritannien och dess
formaga att forbattra livskvaliteten for utsatta personer. Hittills har manga av dessa lokala
myndigheter inskrankt sig till att arbeta med systemintegration, men pa langre sikt menar
forfattaren att CRM bor utvecklas bortom transaktionsaspekten och kundinsikter. Kings (2007)

undersokning ar baserad pa en analys av utfallet av olika myndigheters implementering av CRM.

Eftersom, vilket papekas ovan, CRM kan ses som en avlaggare NPM, maste det i ett bredare

perspektiv understrykas att inforandet av NPM-principer i den svenska férvaltningen och den



darmed associerade anvandningen av CRM maste ses som en stor omdaning vad galler
myndighetsutdvning (Edlund, 2022). Dessa forandringar kan lampligen, enligt skribentens
mening, betecknas som ett systemskifte omfattande hela samhéllet, och alltsa inte endast

myndigheternas verksamhet.

1.2 Problembakgrund

Som konstaterats ovan har CRM sitt ursprung fran NPM och saledes tangerar teorierna om dessa
tva begrepp varandra i viss omfattning. Huvuddelen av CRM-forskningen har varit inriktad mot
tillampningen i naringslivssammanhang och har endast i liten omfattning fokuserat pa offentliga
myndigheter. Den forra typen av undersokningar har genomforts av ett antal forskare,
exempelvis Galbreath och Rogers (1999). I sin forskning beskriver de att CRM handlar om
hantering av teknologi, processer, informationsresurser samt medarbetarna som behdvs for att

mojliggora ett helhetsperspektiv pa foretagets kunder.

Gil-Gomez, Guerola-Navarro, Oltra-Bandenes och Lozano-Quilis (2020) har i en dversiktsartikel
belyst CRM som en nddvéndig forutsattning for entreprendriell framgang och teknologins roll
for foretags effektivitet. Dessa forfattare analyserade CRM:s olika komponenter och relaterar
dessa till de allméanna hallbarhetsbegreppen ekonomi, ekologi och sociala aspekter. Deras analys
resulterade i pastaendet att CRM kan betraktas som “Gron-IT”. Dessa synpunkter kan, enligt
skribentens mening, ocksa ses som relevanta vad géller verksamheter inom den offentliga
sektorn. Effektivitetsaspekten av CRM har studerats av Josiassen et al. (2012) som &gnat sig at
en central, och inte speciellt vilundersokt fraga ur ett “cost-benefit”-perspektiv. Detta rorde om
kostnaderna som uppstar i samband med implementering av CRM representerade en effektiv
anvandning av de resurser som star till foretagets forfogande och dessa forfattares synpunkter

kan &ven sagas vara tillampbara inom offentliga verksamheter.

De ovannamnda studierna (och ett stort antal andra) har huvudsakligen riktat sitt intresse mot
implementering av CRM i den privata sektorn. Nér det galler tillampningen av CRM i den
offentliga sektorn finns det betydligt farre studier som har undersokt detta, och da framst fran
USA. Ett antal exempel pa sadana studier har givits i foregaende avsnitt. Ett intressant exempel
ar Reddicks (2010) undersokning dir CRM:s (C star har for “citizen”) anvdndning i lokal



forvaltning studerades, med fokus pa om detta har gett upphov till organisationsférandringar.
Denne forfattares slutsats ar att trots ett antal “revirproblem” har inférandet av CRM haft en
pataglig effekt nar det galler att astadkomma mer effektiva och transparenta lokala forvaltningar.

CRM befanns forbattra kommunikationen med enskilda medborgare pa ett patagligt satt.

King (2007) papekade att i Storbritanniens kommunala férvaltningar ses CRM som ett
nyckelelement vad galler att stalla offentliga tjanster till férfogande for allmanheten. Hans artikel
andas en del kritik avseende hur CRM har implementerats. Denne forskare forordade en
alternativ modell for CRM som gar bortom transaktioner och klientinsikter, utan som istéllet
skulle uppmuntra medborgarna att utéva aktiv paverkan vad géller de tjanster dessa ansag sig
behdva. Skall en sadan alternativ modell utvecklas vore det, enligt skribentens mening,

andamalsenligt att tillampa det analysschema som foresprakas av Pollard et al. (2006).

Majoriteten av studierna avseende CRM &r emellertid riktade mot privata foretag och de studier
som har agnats at verksamheter i den offentliga sektorn, nagra av vilka redovisades ovan, ar
betydligt farre. Emellertid har dessa har i huvudsak riktat sig mot forhallanden i Vasteuropa och
USA och det &r vért att notera att ingen av dessa undersokningar ar inriktade mot svenska
forhallanden. Mot denna bakgrund kan det saledes ifragaséttas om de befintliga studiernas

resultat ar dverforbara till den verksamhet som bedrivs av svenska statliga myndigheter.

Det finns ett antal tdnkbara skal till varfor dessa studiers resultat inte kan betraktas som
generaliserbara till svenska forhallanden. En anledning kan vara de kulturella skillnaderna
mellan de olika studiernas ursprungslander och Sverige. Svenska forhallanden kannetecknas av
att medborgarna kanner en forhallandevis hog grad av tillit till myndigheterna (SOM 2022:1),
nagot som exempelvis inte kan sagas vara fallet i USA. Ett patagligt exempel pa bristande tillit
till myndigheterna i USA utgors av det utbredda vaccinationsmotstandet som har sin grund i
bristande fortroende for de federala och delstatliga myndigheterna och deras engagemang i
halsofragor (Mesch & Schwirian, 2015). Det finns ett antal faktorer som kan antas ligga bakom
det faktum att huvuddelen av medborgarna i Sverige kédnner fortroende for “sina” myndigheter.

En skulle kunna vara de forhallandevis jamlika samhéllsforhallandena och en annan &r den



nastan for Sverige unika offentlighetsprincipen som ger medborgarna tillgang till
myndighetshandlingar.

Trots att vissa resultat i de ovanndmnda CRM-studierna var av sa generell natur att de skulle
kunna vara tillampliga pa svenska myndighetsforhallanden, kvarstar det faktum att det inte
foreligger nagon dedikerad studie avseende svenska myndigheters implementering av CRM.
Detta tyder pa att det foreligger ett forskningsgap/en kunskapslucka och darfor kan det anses
vara relevant att studera implementeringen av CRM i Sveriges statliga sektor och dess effekter
pa berérda myndigheter.

1.3 Syfte och fragestallning

Syftet med foreliggande undersokning &r att studera implementeringen av CRM i svenska
statliga myndigheter och hur detta har upplevts av de enskilda medarbetarna. Detta har i sin tur
lett till att foljande fragestallningar har formulerats:

Hur upplever medarbetare pa statliga myndigheter i Sverige inférandet och anvandningen av
CRM?

I vilken man leder CRM till effektivitetsvinster i myndigheters verksamhet?

For att kunna besvara dessa fragor kommer i nésta avsnitt ett antal relevanta teoretiska

utgangspunkter och begrepp, relaterade till studiens 6vergripande syfte, att presenteras.



2. Teori

| detta avsnitt introduceras ett antal teorier som kan betraktas som vasentliga och relevanta vad
galler att uppna en djupare forstaelse av CRM och dess tillampning inom den offentliga sektorn.
Dessa kommer att anvandas som verktyg nar en analys och diskussion genomfors med det
yttersta syftet att besvara de aktuella forskningsfragorna.

2.1 Customer Relationship Management

Sasom understrukits i bakgrundsavsnittet ovan kan CRM ségas ha sin rot i NPM (Schellong,
2005). Trots det senare begreppets ursprung fran den offentliga sektorn har CRM-forskning i
huvudsak berdrt tillampningar inom den privata sektorn. Detta fokus till trots har ett antal
intressanta studier om CRM:s tillampning i offentlig verksamhet publicerats, och fran dessa kan
ett antal teoretiska angreppssétt att nalkas fragan om CRM i svensk myndighetsutévning
formuleras. Dessa stt att studera fragan innefattar ett stort antal skilda perspektiv och i vad som

foljer kommer ett antal av dessa att redovisas.

Det foreligger en vésentlig skillnad mellan CRM:s tillampning i den privata och offentliga
sektorn, nagot som patalats av King (2007) som direkt ifragasatte att tillampa
naringslivserfarenheter i den offentliga sektorn. Vidare har da Silva och Batista (2007), genom
jamférande studier av myndigheters aktivitet och naringslivsverksamheter, dragit ett antal viktiga
slutsatser. Bland annat gor de det viktiga papekandet att offentliga myndigheter, i motsats till
verksamheter i privat sektor, har en patagligt bred och diversifierad krets av intressenter, vilka
bor tas hansyn till. Forfattarna understryker potentialen hos CRM att héja myndigheters
anseende hos medborgarna genom att lyfta fram centrala aspekter i de CRM-metoder som
anvands av verksamheter pa marknaden. En vanlig kritik mot offentliga myndigheter &r att dessa
ar troga och senfardiga. De berdrda myndigheterna stravar efter att motverka denna negativa bild
genom att anta nya forhallningssatt och tillampa ny informationsteknologi i syfte att vara mer
tillgangliga for medborgarna. Ett faktum som kan utgéra ett stod for denna myndighetsstrévan i
Sverige &r att medborgarna kan sagas kannetecknas av en forhallandevis hog grad av tillit, och da
inte minst gentemot myndigheter (Holmberg & Rothstein, 2022). Vad géller CRM-tillampningen

hos myndigheter maste det emellertid understrykas att CRM inte kan ses som ett entydigt



begrepp, och denna fraga har narmare diskuterats av ett antal forskare, daribland Wahlberg,
Strandberg och Sundberg (2009).

Wahlberg et al. (2009) har haft sitt fokus riktat mot den privata sektorn och anger att CRM &r ett
forhallandevis brett begrepp samt har gjort en ansats att teoretiskt studera trender och
amnesomraden inom faltet. Forfattarnas undersékning tar sin utgangspunkt i en omfattande
litteraturstudie avseende relevanta artiklar i tre tongivande vetenskapliga tidskrifter. Deras
teoretiska utgangspunkt har varit att dela in CRM i fyra distinkta klasser och basera analysen pa
dessa. Kategorierna strategisk CRM, analytisk CRM, operativ CRM och samverkande CRM.
Strategisk CRM kan betecknas som omfattande hela organisationen och vars fokus ligger pa
kunden”. En central uppgift for verksamhetsledningen ar att férespraka och implementera denna
fokus samt lagga tonvikt vid systematisk analys av den erhallna informationen. Detta anvands for
marknadsforing och inom foretagsledningens arbete. Analytisk CRM anvénder sig av en databas
grundad pa inhdamtade kunskaper om kundbeteenden och denna uppfattas som en tillgang for
foretaget i och med att den kan bidra till 6kad effektivitet i marknadsforingen. IT har mojliggjort
saval insamlande som analys av kunddata pa ett mer effektivt satt an vad som tidigare var
mojligt. Operativ CRM innebar i naringslivet ett IT-baserat stod for “front office”-aktiviteter,
dvs. forsaljning, service och stdd. Detta anvinds bade for “call center”-aktiviteter samt av
forséljningspersonal i deras kundkontakter. Slutligen innebédr samverkande CRM att nya
mojligheter har tillkommit for kundkontakterna. I tillagg till personlig kontakt, telefonkontakt
samt vanlig post ar det idag mojligt att kommunicera via webbsidor, e-mail, sjalvbetjanande
telefonkontakter samt SMS. Genom denna utveckling har anvandningen av olika
kommunikationskanaler ssmmanfattade i en “channel management”-strategi blivit en distinkt

kategori inom CRM.

Syftet med artikeln av Wahlberg et al. (2009) var att bidra till bilden av CRM-forskning genom
att fokusera pa och identifiera trender i denna forskning genom att utnyttja de ovannamnda fyra
CRM-kategorierna. Genom omfattande studier och analys av publicerade vetenskapliga artiklar
om CRM har forfattarna kommit till en ej helt ovéantad slutsats. Denna &r att den kategorisering
av CRM, som anvants i studien, ar den mest andamalsenliga och erbjuder vasentliga fordelar

framfor de som anvints tidigare. Aven om Wahlberg et al. (2009) har forlagt sitt fokus pa foretag



I det enskilda naringslivet, ar det enligt skribentens mening uppenbart att de av dessa forskare
upprattade kategorierna ar ocksa tillampliga pa myndigheternas anvandning av CRM. Utan
ingaende undersokning torde det vara majligt att konstatera att myndighets-CRM omfattar alla
fyra kategorierna som Wahlberg et al. (2009) introducerat, ndmligen strategisk, analytisk,

operativ och samverkande CRM.

Aven Lawson-Body et al. (2011) diskuterar implementeringen av CRM i
néringslivssammanhang, men i motsats till Wahlberg et al. (2009) tar dessa forskare explicit upp
fradgan om tillampning av CRM i myndigheters arbete och vilka erfarenheter fran det privata
néringslivet som kan anses vara av uttalat allmangiltig natur. Forfattarnas undersékning &r
baserad pa en empirisk studie av en amerikansk myndighet vars uppgift &r att stodja
smaforetagarverksamhet och som nyligen implementerat ett CRM-system. Som resultat av denna
analys betonar Lawson-Body et al. (2011) aspekterna av CRM som é&r av sérskild vikt att beakta
vad galler tillampningen i offentlig verksamhet. Har betonas omgivningstrycket, de tekniska
I6sningarna, volymen av data, myndighetens investeringspolicy samt kostnadseffektiviteten. |
och med svenska myndigheters hierarkiska natur ar det mojligt att utga fran att ledningsstod
foreligger vad galler implementering av CRM. Vidare torde det vara majligt att utga ifran att de
ovriga ovannamda CRM-aspekterna ocksa ar centrala nar myndighetsledningar fattar beslut om

eventuellt inférande av CRM.

Synpunkterna som Lawson-Body et al. (2011) framfért om myndighetsanvandning av CRM kan
emellertid inte betecknas som oemotsagda. Rosacker och Rosacker (2010) har i en omfattande
studie av befintlig management-litteratur undersokt myndigheters inférande av 1T-system vari
CRM maste betecknas som utgérande en del. Forfattarnas generella asikt ar att inforandet av
sadana alltid &r forenat med storre problem och tar langre tid &n vad som ursprungligen forutsatts
och att det behdvs vidare akademisk forskning. Vidare anfér Lawson-Body et al. (2011) att det
maste anses vara olampligt att direkt dverfora IT-lardomar, och da speciellt avsende CRM, fran
det enskilda naringslivet till den offentliga forvaltningen utan att ha verkstéllt noggranna
empiriska undersokningar av CRM:s tillamplighet inom den aktuella myndigheten. Enligt

skribentens mening finns det, grundade pa insikter i den svenska myndighetskulturen, all



anledning att ta for givet att inforandet av CRM i svenska offentliga verksamheter har skett efter

grundliga forstudier och Gvervaganden.

Rosacker och Rosacker (2010) &r inte ensamma om att vadra en viss skepsis avseende CRM. En
annan forskare som gjort detta ar King (2007) som anfort ett antal kritiska synpunkter avseende
den presumtiva nyttan av CRM-tillimpning i "’local government”, och da sarskilt i
Storbritannien. Han ar av asikten att lokala myndigheter i detta land har en tendens att enbart se
CRM som ett medel att underlatta offentliga verksamheters inre arbete, det vill saga
systemintegration, snarare dn som ett satt att hoja livskvaliteten for medborgarna. En konsekvens
av detta synsétt ar att King (2007) forordar att CRM maste vidareutvecklas bortom dess
nuvarande fokus pa “kundinsikter” och transaktionsaspekten. Forfattaren foresprakar en
alternativ CRM-utveckling som uppmuntrar medborgare att bidra till utvecklingen av de

offentliga tjanster som de konsumerar.

En annan forskare som, trots en mycket positiv grundsyn pa CRM:s potential avseende
“kundkontakter”, 4r vil medveten som systemets begrinsningar dr Reddick (2010). Baserat pa
saval litteraturstudier som en opinionsmétning framfor han synpunkten att alla
“kommunikationsdgg” inte ska laggas i CRM-korgen. Reddicks (2010) slutsats att klassiska
kommunikationskanaler i form av personliga kontakter, telefonsamtal samt brev fortfarande har
en viktig funktion att fylla i myndigheternas medborgarkontakter. Enligt skribentens mening har
svenska myndigheter i hog grad horsammat dessa synpunkter eftersom CRM inte tilltits tranga

ut tidigare etablerade kommunikationskanaler som medborgarna kan utnyttja sig av.

| detta myndighetssammanhang kan det vara av intresse att notera att Pollard et al. (2006), mot
bakgrund av omfattande litteraturstudier, har betonat att tidigare CRM-forskning framférallt varit
inriktad mot systemets anvandning i vinstdrivande organisationer. Dessa forskare har haft
ambitionen att bredda forskningen till att &ven omfatta myndigheter. Mot denna bakgrund har
Pollard et al. (2006) utvecklat en hdgst anvandbar diagnosmetod som kan anvandas som stod vi
bedomningar av CRM:s anvandbarhet for statliga myndigheter samt for icke-vinstdrivande
aktiviteter. Dessa forskare beror dven kostnadsaspekten géllande inforandet av CRM i offentlig

verksamhet, en problematik som &ven uppmérksammats av Josiassen et al. (2012) i en studie
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primart inriktad mot vinstdrivande verksamheter. En viktig aspekt som dessa forskare anfor &r
den rent ekonomiska och det understryks i studien vikten av “’cost-benefit”-analyser av CRM-
anvandning. Dessa insikter torde dven vara relevanta for myndigheter som har ambitionen att
inféra CRM. | bakgrundsavsnittet understroks att CRM kan betecknas som sprungen ur NPM
(Schellong, 2005) och saledes finns det anledning att harnast granska NPM-metodiken.

2.2 New Public Management

Som tidigare konstaterats kan myndighetsanvandning av CRM ses som en konsekvens av det
okade fokuset pa NPM-principer i den offentliga forvaltningen. Bakgrunden till att dessa
principer borjat tillampas i den offentliga forvaltningen ar ett énskemal att hoja verksamhetens
effektivitet genom att anvanda principer som ar harror fran det privata naringslivet. Det bor
emellertid noteras att en fri marknad skiljer sig pa ett antal satt, dels nar det galler
agandeforhallandena, men dven hur de olika typerna av verksamhet ar finansierade. De offentliga
myndigheterna ar samhéllsagda, alltsa indirekt av medborgarna och &r skattefinansierade. | den
privata sektorn ligger agarrollen hos entreprendrer och aktiedgare och verksamheten finansieras
av kunder. Offentliga verksamheter maste ta hansyn till legala och demokratiska faktorer, under
det att foretag pa marknaden kan fokusera pa faktorer som ar direkt relaterade till ekonomiska
forhallanden (Edlund, 2022).

Karlsson (2017) papekar att bilden av NPM é&r forenklad och att NPM bara skulle galla att gora
den offentliga sektorn mer foretagsliknande &r inte helt korrekt. Denne forfattare ser NPM som
tva skilda reformtyper som sammanfattats i ett begrepp. Den forsta av dessa ar grundad pa
management-tankegangar, och den andra utgar fran marknadstankande. De tva reformtyperna

kan alltsa beskrivas som administrativa respektive ideologiska.

2.2.1 Kritik mot New Public Management

Vedung (2004) diskuterar ett antal aspekter av modern forvaltningspraxis och kritiserar speciellt
NPM samt vad han bendmner “utvirderingsraseriet”. Han anser att detta har till grund en strdvan
att bedriva myndigheters verksamhet enligt rationella principer. Dessa &r inte abstrakta, utan
baseras pa grundlig kannedom om olika aspekter av den aktivitet det galler. Har kravs i sin tur att

kvantitativa matt tillampas for att utvardera verksamheten i olika hanseenden som bedéms vara
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av intresse. Vedung (2004) belyser utvarderingarnas historik som stracker sig fran en stravan
efter rationalism, nyliberalism och offentlig styrning fram till kostnadskrisen inom den offentliga
sektorn. Vidare konstaterar han att den nyliberala reformutvecklingen har sammanfattats i termen
New Public Management. Han gor det intressanta papekandet att utvardering kan motiveras fran
saval ett demokratiskt som ett effektivitetsperspektiv. Bada aspekterna spelar en roll for
implementeringen av NPM i den offentliga sektorn, dér det demokratiska perspektivet kan sagas
motsvaras av honndrsordet kundorientering och effektivitetsperspektivet. Det senare &r nagot

som genomsyrar hela tillampningen av NPM.

Vedungs (2004) kritiska synpunkter &r av 6vergripande natur, men kritik mot tilldmpningen av
NPM i den offentliga sektorn har ofta antagit en mer konkret karaktér. Harvidlag utgor klandret
mot planeringen och genomférandet av Nya Karolinska ett patagligt exempel.

Mycket av kritiken som har riktats mot Nya Karolinska har fokuserat pa hur upphandling av
byggandet och konsulter har hanterats. De senare kommer fran ett amerikanskt foretag vid namn
BCG och har pa ett mycket patagligt satt verkat for att implementera NPM-principer i den
medicinska verksamheten (Meijling, 2020). | rapporten Nya Karolinska — Ett pilotprojekt for
marknadsstyrd vard? diskuterar denna forfattare den nyliberala bakgrunden till planeringen saval
som den avsedda sjukhusverksamheten som gar under beteckningen vardebaserad vard. Meijling
konstaterar vidare att savél bygget som verksamhetsplaneringen har skett i enlighet med NPM:s
principer. Forfattaren anser att principer av medicinsk karaktar har ersatts med sadana av
ekonomisk natur, och en konsekvens av detta ar att vardprofessionernas inflytande pa
verksamheten har minskat. Westerberg Ivarsson (2020) betonar att detta allmanna forhallande &r
1 Overensstimmelse med NPM:s grundldggande filosofi: “Professionerna ska inte fa for mycket
handlingsutrymme och uppf6ljningssystem och prestationsmatt inte ska omproévas i ndgon mer
grundldggande bemirkelse”. Det kan vara av visst intresse att notera att utviarderingsperspektivet

som diskuteras av Vedung (2004) aven figurerar i detta citat.
Ohrming (2017) har i sin studie Allt gors liksom baklanges: Verksamheten vid Nya Karolinska

Solna fokuserat pa den vérdebaserade varden som skulle implementeras. Han anfor ett antal

kritiska synpunkter pa hur detta har skett och anser att problemen som uppstatt till stor del
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betingats av anammandet av NPM-filosofin och de externa managementkonsulternas roll, dar det

yrkesprofessionella inflytandet negligerades.

Kritiken som refererats ovan ér till stor del av vetenskaplig karaktar, men det bor ocksa
uppmarksammas att en livlig debatt inrymmande mycket kritik av Nya Karolinska har ocksa
forekommit i dagspressen, nagot som har kunnat konstateras efter en sokning i mediearkivet
Retriever. | dessa inlagg lyser emellertid forekomsten av NPM-begreppet huvudsakligen med sin

franvaro.

De teoretiska studierna avseende CRM och NPM som diskuterats ovan kan betraktas som
utgérande den centrala basen for analyserna om myndighetsbaserad CRM som kommer att
verkstallas i vad som foljer. Det &r dock viktigt att understryka att det &ven foreligger annan
samhallsvetenskaplig forskning och teori med mer eller mindre indirekt baring pa tillampningen
av CRM i offentlig verksamhet. En av dessa som &r i hog grad relevant géller de fyra E:na i

offentlig verksamhet.

2.3 Fyra E:n i den offentliga sektorn

Karlsson (2017) konstaterar hur fyra faktorer kan ses som karaktéristiska for den offentliga
sektorns grundlaggande uppdrag. Dessa faktorer beskrivs i termer av fyra E:n, ndmligen
Efficiency, Effectiveness, Equity samt Economy, vilka termer kan Oversattas till svenska som
inre effektivitet, yttre effektivitet, rattssakerhet/likabehandling samt ekonomiska faktorer. Dessa
faktorer ar vasentliga att forhalla sig till for att verksamheten skall kunna uppna sina mal samt
for att kunna tillhandahalla god service at medborgarna. Att sétta fokus pa dessa begrepp kan ses
som ett vardefullt analytiskt redskap nar det galler att bedéma offentliga verksamheters
prestationer och funktionssatt och da inte minst i relation till CRM-anvandning hos svenska

myndigheter.

Den inre effektiviteten handlar framst om i vilken man verksamheten &r kapabel att gora saker pa
ett korrekt satt, det vill saga hur de transformerar resurser till prestationer. Vidare handlar detta
om hur administrationen skots. Den yttre effektiviteten a andra sidan handlar om den offentliga

verksamheten kan sta till tjanst med den service som medborgarna raknar med. De tva sista E:na,
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nédmligen rattssékerhet/likabehandling samt ekonomiska faktorer, bedéms vara vasentliga for
verksamhetens funktion. Den offentliga verksamhetens administrativa uppgifter skall med tanke
pa att sakerstalla rattssakerheten/likabehandlingen verkstallas inom ramen for den géllande
lagstiftningen. Detta innebar bland annat att alla medborgare, oavsett bakgrund och eventuella
stallningstaganden, skall behandlas pa ett likvardigt satt. VVad géller den ekonomiska faktorn har
medborgarna genom sin skatteskyldighet stallt medel till den offentliga sektorns férfogande och
har darigenom anledning att stéalla krav att dessa medel anvénds pa ansvarsfullt satt och bidrar till

hog inre och yttre effektivitet, nagot som CRM &r avsett att tillgodose.

De ovannamnda fyra faktorerna maste vara i fortlépande balans for att den offentliga sektorns
alagda uppdrag skall kunna uppfyllas (Karlsson, 2017). Notera dock att nar CRM anvands i
myndighetssammanhang finns det anledning att forutsatta att rattssakerhets/
likabehandlingskravet ar tillgodosett pa ett tillfredsstallande satt, detta pa grund av de allmanna

principer som reglerar myndighetsutévning.

2.4 Kunder och klienter

Organisationsforskarna Pollitt och Bouckaert (2011) papekar att ett centralt moment i NPM ar att
betrakta klienter som kunder, nagot som ocksa kan sigas kanneteckna CRM. De svenska
forskarna Edlund (2022) och Karlsson (2017) har bada &gnat sig at den centrala fragan om vad
som kdnnetecknar begreppet kund. Karlsson gor gillande att begreppet ... antyder en relation
mellan tva parter som agerar pa en marknad, dér en kund kan véalja mellan flera aktorer som
tillhandahaller en tjanst eller produkt...Relationen karaktiriseras bade av valfrihet och
forhandlingsmdjligheter gillande motprestation.” Ett vidare citat frdn denna forskare lyder
“Valfriheten dikterar att alla parter i relationer har mdjlighet att vilja att delta eller inte, det vill
sdga bade kund och leverantdr kan vélja om de ska ingd en transaktion eller inte”. Vidare
ifrdgasatter aven Karlsson rimligheten av att beteckna klienterna som kunder och belyser tva
centrala problem i detta sammanhang. Det ena &r huruvida ”kundbegreppet” lampar sig for
offentlig verksamhet och det andra ar de tankbara negativa effekter som denna kundanpassning
kan resultera i vad géller myndighetsverksamheter. Problem som é&r relaterade till

kundanpassningen har studerats av Edlund (2022), som introducerat begreppet “hybridisering”.
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Detta anvands for att beskriva myndigheters situation i samband med att deras statligt anvisade

verksamhet ska &ga rum under affarsméassiga premisser.

2.5 Kommunikationsstrategier

Luoma-aho och Canel (2020) har ingaende diskuterat vikten av kommunikation for offentliga
myndigheter och hur detta lampligen skall ses ur ett strategiskt perspektiv. Forfattarna betonar att
det finns ett antal sardrag som skiljer myndigheters kommunikation fran den som ager rum i
vinstdrivande foretag. Den forsta &r att miljon som myndigheter verkar inom &r politisk till sin
natur, vilket har avsevarda konsekvenser. Vidare stéller allménheten hogre krav avseende
transparens. Den offentliga sektorns struktur ar avsevart mer komplex an den som kénnetecknar
vinstdrivande foretag och vidare inskranks myndigheters verksamhet genom lagar och regelverk
som inte har nagon direkt motsvarighet i foretag. Myndigheters legitimitet ar avhangig folkligt
godkannande, vilket gor det viktigt for dem att lyssna pa medborgarna. Den offentliga sektorns
stora diversitet har inte nagon motsvarighet i ett enskilt féretag eller i en foretagsgrupp.
Tjansterna som en offentlig myndighet levererar &r inte patagliga pa samma satt som fallet ar for
ett foretag. Slutligen galler ocksa att beslutsfattande i myndigheter dger rum i ett vasentligt lagre
tempo an vad det gor i naringslivet. Alla dessa faktorer gor att erfarenheter fran naringslivets

kommunikationsstrategier inte direkt kan appliceras inom den offentliga sektorn.

Enligt Johansson och Nord (2011) tillampar svenska myndigheter kommunikationsstrategier i
flera avseenden och dessa blir sérskilt betydelsefulla i krissituationer. Syftet med en sadan
strategi ar att minimera effekterna som uppstar, samt att atervinna medborgarfortroende, nagot
som kan ha rubbats under loppet av krisen. Kommunikationen bér utmarkas av snabbhet,
Oppenhet, kontinuitet, konsekvens samt entydighet. Det &r emellertid inte endast i samband med
kriser som en kommunikationsstrategi ar nédvéndig, utan varje myndighet som har
medborgarkontakter ar i behov av en dylik (Lindkvist, Bakka & Fivelsdal, 2014). Otvivelaktigt
maste CRM betraktas som ett viktigt element i en myndighets kommunikationsstrategi syftande

till att skapa tillit hos befolkningen, nagot som presenteras i nastkommande avsnitt.
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2.6 Tillit

Holmberg och Rothstein (2022) har i en artikel diskuterat det faktum att Sverige tillsammans
med en rad Ovriga nordiska lander k&nnetecknats av en hdgst ovanlig grad av tillit manniskor
emellan. Enligt forfattarna ar detta ekonomiskt gynnsamt och leder till ett smidigt och effektivt
satt att verkstélla beslutsfattande samt mellanménskligt umgénge. Graden av denna tillit har
matts i ett antal ar, och ett intressant faktum &r att covid-pandemin inte har utévat nagot negativt
inflytande pa den generellt héga mellanmanskliga tilliten. Forskningsresultat fran 2021 stéder
uppfattningen att social tillit kan spela en roll for hur val bekampningen av covid-19 har lyckats,
dar Sverige utmarks av mycket lagre dverdadlighet under pandemiaren &n 6vriga europeiska
lander. Fragan om tillitens roll i detta sammanhang kan ses pa tva satt. Dels kan den manskliga
tilliten leda till en tro att smittférande personer kénner sitt ansvar och ser till att isolera sig for att
inte utsatta andra for halsorisker. En annan aspekt &r att tilliten ocksa géller myndigheters
agerande, i detta fall Folkh&lsomyndigheten som utfardade ett antal direktiv om hur allmanheten
borde agera for att minimera spridningen av covid-19 (Goldfinch, Taplin & Gauld, 2021).

Enligt skribentens mening kan denna myndighetstillit ses som ett utslag av det fortroende som
medborgarna har for myndigheterna. For att vidmakthalla detta fortroende kan den effektiva
anvandningen av CRM spela en viktig roll. Detta beror pa att denna kommunikationskanal kan
gora att den enskilde medborgaren kanner sig uppmarksammad av myndigheten ifraga och att
dennes synpunkter och asikter har mojlighet att fa gehor. CRM-kommunikation har saledes goda

forutsattningar att fungera pa ett fortroendeskapande satt gentemot allméanheten.

Fragan om tillit har manga olika dimensioner men i foreliggande studie galler huvudfragan om
den breda allménhetens fortroende for svenska myndighetsorganisationer. Tillitsfragan kan ocksa
galla specifika gruppers myndighetsfortroende. Ett exempel ar hamtat fran en studie verkstalld av
Rego, Sarrico och Moreira (2006) avseende vilken grad av fortroende som portugisiska
foretagsledare kanner infor landets myndigheter. Denna tillit befanns vara lag och orsakerna
bakom detta analyserades i termer av foretagsledarnas syn pa skatteefterlevnad och CSR
(Corporate Social Responsibility). Ett bredare perspektiv pa fragan om myndighetsfortroende har
tagits av Hough, Jackson och Bradford (2013) som i en jamférande studie har undersokt

allmanhetens fortroende for polismyndigheterna i 28 olika europeiska lander. Studiens
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huvudresultat bekraftade en tidigare teori (Tyler, 2006) om att tillit till polismyndigheten &r nédra
kopplat till att denna upplevs som legitim.

2.7 Organisationsforandringar och motstand fran medarbetare

Det dr inte ovanligt att organisationsférandringar sker i dagens samhalle, inte minst pa grund av
forandrade omvaérldskrav. Olika orsaker kan ligga till grund for en forandring; ett kan vara att
effektivisera verksamheten och ett annat att atgarda problem (Jacobsen & Andersson, 2019).
Myndigheters inforande av CRM-system kan enligt skribentens mening huvudsakligen ses som

en stravan efter verksamhetseffektivisering i olika hdnseenden.

Kotter (2002) framhaller att vid en organisationsforandring &r det av central vikt att na
medarbetarnas kanslor och paverka deras beteende sa att inte motstand mot férandringen uppstar.
Ett patagligt exempel pa en organisationsforandring som moétt stort motstand fran den berérda
personalen ar den stora polisreformen i Sverige som genomfordes ar 2015. Denna verkstélldes
“top-down” och syftade till att sammansla 21 stycken tdmligen sjdlvradande 1ansmyndigheter
samt Rikspolisstyrelsen till en enda myndighet. Reformen kritiserades héftigt och visade sig inte
medféra nagra gynnsamma effekter, inte minst pa grund av ett utbrett personalmotstand
(Ilvarsson Westerberg, 2020).

Enligt Armenakis, Harris och Mossholder (1993) finns det en risk att organisationsférandringar
misslyckas for att verksamhetsledningen tar for latt pa personalens roll i férandringsarbetet, nagot
som kannetecknat polisreformen (lvarsson Westerberg, 2020). Detta allménna problem har aven
studerats av Dent och Goldberg (1999), som gor gallande att det inte endast ar ledningens
engagemang och intentioner som &r avgorande for en lyckad organisationsférandring, utan
ledningen bor se till att personalen ocksa dr “med pa tdget”. Ar det senare inte fallet kan det uppsta
vad dessa forfattare bendmner “resistance to change”, vilket enligt Hodges (2020) kan spénna dver

intervallet fran passivitet till aggression.

Atskillig forskning har dgnats &t det personalmotsténd som kan ge sig tillkdnna i samband med
organisationsférandringar. | en 6versiktsartikel av Erwin och Garman (2010) sammanfattas
forskning om detta problem och dessa forfattare undersoker de kognitiva, kdnslomadssiga och

beteendemassiga dimensionerna av individuellt motstand avseende organisationsforandringar.
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Forfattarna betonar att &ven manga andra faktorer kan spela in, bland annat individers tendens till
oppenhet eller motstand, dvervaganden rorande hot eller fordelar, tillit till verksamhetsledningen
samt kommunikation och forstaelse. Den ovan citerade studien diskuterade personalmotstand i
samband med organisationsforandringar fran ett dvergripande perspektiv, men det har aven
genomforts fallstudier inriktade mot specifika foretag och verksamheter.

En av foretagsstudierna har genomforts av Croasdell, Kuechler och Wawdo (2013) pa ett
amerikanskt foretag, Teamware Corporate Commercial Operations. Foretagsledningen kom med
en ny vision for “Account Management-avdelningen” som skulle innebéra att denna skulle ha en
mer strategisk roll i foretagets verksamhet genom att sta till tjanst med operativ expertis.
Avdelningen skulle gora detta utdver att verkstalla de transaktioner som var deras tidigare roll.
En essentiell del av denna forandring innebar inférandet av ett CRM-system. Studien fokuserade
pa de olika stegen av implementeringen av detta system med fokus pa hur ledningen for
“Account Management-avdelningen” trilskades 1 varje steg av fordndringsprocessen, dels for att
skydda sitt revir och dels for att inte utsattas for 6kad arbetsbelastning. Studiens forfattare drog
slutsatsen att ett framgangsrikt inférande av ett nytt IT-system kréaver att motstandet neutraliseras
och att forstaelse visas gentemot oppositionens synpunkter. Ett intressant resultat ar att motstand
mot organisationsforandringar inte bara kan harréra fran enskilda medarbetare, utan, som i det
har fallet, aven fran en hel avdelning som av olika skal sag sin etablerade verksamhet hotad.

Om och hur implementeringen av CRM-system pa de aktuella myndigheterna har lett till

personalmotstand kommer att narmare belysas i senare avsnitt.

2.8 Isomorfism

DiMaggio och Powell (1983) har i sin forskning studerat institutionell isomorfism som innebar
att organisationer i allt hdgre grad tenderar att bli lika varandra och detta har en legitimerande
och trovéardighetsskapande funktion infér omvérlden. Forskarna presenterar tre mekanismer som
kan leda till en isomorfisk forandring av institutioner. Dessa ar koercitiv, mimetisk och normativ
isomorfism. Den forsta av dessa har sitt ursprung frén “politiskt™ hall i och med att den handlar
om formell/informell paverkan fran utomstaende aktorer, baserat pa omgivningens forvantningar
pa organisationen ifraga. Den mimetiska isomorfismen har sin grund i osékerheter av olika slag,

vilka exempelvis kan uppsta nar nya tekniker introduceras inom verksamheten. Detta kan i sin
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tur leda till en tendens att organisationer efterliknar andra som behé&rskar dessa nyheter, och detta
gors i hopp om att uppna framgang och befasta sin legitimitet. Normativ isomorfism har att gora
med professionalism, sérskilt att personer med liknande akademisk utbildning strévar efter att i
legitimerande syfte utveckla ett givet arbetssatt for yrket. Likartad utbildning skapar
gemensamma normer, attityder och varderingar som tas med till organisationerna dér individerna

ar verksamma och detta tenderar att forstarka tendensen till isomorfism.

Tillampningen av isomorfism-teorin i denna studie har sin grund i att det finns tecken pa att
myndigheters verksamhet i allt hogre grad latit sig influeras av praxis i naringslivet, och darmed
har dessa blivit alltmer foretagsliknande. Ett exempel pa detta ar att kategoriseringen av
medborgare som “kunder” har blivit alltmer vanlig 1 myndighetssammanhang, trots att dessa

kunder vanligen inte har nagon egentlig valfrihet (Karlsson, 2017).

2.9 Teorisyntes

Som framgatt ovan har ett antal skilda teorier och delar av dessa med baring pa CRM tillampats:
CRM, NPM, Kritik mot NPM, De fyra E:na, Kommunikationsstrategier, Tillit,
Organisationsforandringar och motstand fran medarbetare och till sist Isomorfism. Samtliga hade
som gemensam namnare att olika aspekter av dessa teoretiska ramverk kunde sdgas vara av vikt
vid studier av CRM. Vidare maste de betecknas som vl lampade nar det galler att genomféra en

fenomenografisk forskningsanalys.

Det bor emellertid has i atanke att ett antal andra teorier inrymmer element som kunde ha haft
relevans i foreliggande sammanhang. En sddan dr den som bendmns “institutionell teori” som
skulle kunnat tillampas for att forklara hur myndigheter utvecklar och anpassar sig till samhallet
och dess forandringar (Scott, 2008). Dock gjordes bedémningen, efter en ingaende analys, att
teorin om isomorfism var tillracklig for att forklara en bakomliggande faktor till de aktuella

myndigheternas organisationsforandring.

Ett antal exempel pa viktiga begrepp som anvants i det fortsatta arbetet ar: inre och yttre

effektivitet, offentlig forvaltning, kundrelationer, medborgare, lagar och regelverk, tillit samt
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organisationsforandring och motstand. Dessa begrepp ar vasentliga eftersom de star i fokus nar
det galler att analysera utsagorna om CRM som erhallits under intervjuerna.

Inre och yttre effektivitet ar centrala begrepp med forklaringsvérde i samband med tillampningen
av teorin om de fyra E:na nar det galler att forsta den offentliga férvaltningens funktionssatt och
uppgifter och hur dessa kan paverkas i gynnsam riktning av CRM. Detta galler inte minst genom
att myndigheter i NPM-anda forefaller ha borjat anvanda sig av kundbegreppet som en
markering av deras serviceattityd, trots att de i viss man &r begransade av lagar och regelverk.
Begreppet tillit formedlar vasentliga analytiska insikter nar det géller att forsta det fortroende
som svenska medborgare har gentemot myndigheterna, jamfort med de forhallanden som rader i
manga andra lander. Infoérandet av CRM har inneburit organisationsférandringar och det ar ett
valkant faktum att dylika inte séllan mots av motstand. Alla dessa aspekter kommer att
diskuteras mer ingaende i vad som foljer nar studiens empiriska underlag val presenterats, nagot

som kommer att ske i nastkommande avsnitt.
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3. Forskningsansats och metod

| detta avsnitt presenteras den aktuella fenomenografiska forskningsansatsen samt den
kvalitativa metod som tillampats i foreliggande studie. Forskningsansatsen utfvar ett stort
inflytande pa metodvalet och kommer darfor att diskuteras forst, varefter den valda metodens
lamplighet for studiens syfte belyses. Harefter presenteras litteraturgenomgangen samt
genomforandet av studien. Slutligen argumenteras for studiens trovardighet, fragan om
forskningsetiska aspekter samt framlaggs metodkritiska synpunkter.

3.1 Metodval

Foreliggande studie ar baserad pa en kvalitativ forskningsansats, ndgot som enligt Trost (2010)
ar andamalsenligt nar det galler att beskriva och forsta ett fenomen eller en process. Metoden
som tillampas &ar semistrukturerade intervjuer med ett antal respondenter fran olika myndigheter.
Samtliga har det gemensamt att de besitter goda insikter och kunskaper rérande tilldmpningen av
CRM pa flera olika plan, daribland strategisk, analytisk, operativ och samverkande CRM
(Wahlberg et al., 2009). Att valet fallit pa att genomfora semistrukturerade intervjuer har flera
orsaker. En ar att metoden mojliggor uppfoljande fragor om oklarheter foreligger eller nar nagot
av speciellt intresse har framforts av respondenten under intervjun. En annan &r att det insamlade
intervjumaterialet skall utsattas for en fenomenografisk analys, vilket nédvéandiggor att dialogen

mellan intervjuaren och respondenten utvecklas pa grundval av de svar som ges.

Den fenomenografiska metoden &r framtagen i syfte att mojliggora analys av data insamlade fran
olika personers tankar om skilda omvarldsfenomen, och undersékningar sker vanligen genom
semistrukturerade intervjuer. Denna forskningsansats lampar sig val vid beskrivning och analys
av intervjuobjektens tankegangar rérande det aktuella fenomenet (Dahlgren & Johansson, 2019).
| detta sammanhang bor papekas att enligt Ahrne och Svensson (2022) hade en kvantitativ metod
varit direkt oldmplig eftersom en sddan inte dr kapabel att “fanga upp” kénslor, intentioner eller
upplevelser, detta i kontrast till den kvalitativa metoden. Intervjuresultaten kan saledes anses
vara de primarkéllor som ligger till grund for den redovisade undersékningen. Parentetiskt kan
namnas att tillampningen av kvantitativa metoder kan vara dndamalsenlig nar syftet med studien
ar att erhalla kvantifierbara, statistiskt giltiga resultat, vilket emellertid inte &r fallet i

foreliggande undersokning (Larsen, Karnekull & Kérnekull, 2009).
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3.1.1 Den fenomenografiska undersékningsmetoden

Denna forskningsmetod véxte fram i inlarningspsykologiska sammanhang i borjan pa 1970-
talet. Harefter har metoden alltmer borjat tillampas i studier av hur ménniskor uppfattar olika
aspekter av omgivningen och hur foreteelser yttrar sig i denna (Alexandersson, 1994).
Fenomenografins fokus ligger pa att beskriva hur manniskor uppfattar foreteelser i omvarlden
och stdrsta vikten l&ggs vid hur detta kan variera mellan olika individer (Fejes & Thornberg,
2019). Ett nyckelbegrepp i fenomenografiska sammanhang ar termen uppfattning. Vid
tillampning av metoden fésts central vikt vid intervjuobjektens uppfattningar om fenomenet i
fraga och karnan i dessa uppfattningars innehall. Fenomenografin fokuserar pa variationen i
dessa uppfattningar och strévar efter att klarldgga “den minsta gemensamma ndmnaren”. En
uppfattning kan beskrivas som innehallet manniskan tillskriver forhallandet mellan sig sjalv och
ett omvarldsfenomen. Detta meningsskapande och dess innebdrd kan ses som basen for

kunskapsbildning.

| senare fenomenografiska sammanhang har uppfattningsbegreppet kommit att kompletteras med
erfarenhetsbegreppet (Alexandersson, 1994). Utvidgningen av den ursprungliga
fenomenografiska metoden &r av betydelse nar det kommer till de intervjuer som utgér det
empiriska underlaget i féreliggande studie. Denna handlar om att forsoka faststalla berérd
personals uppfattningar och erfarenheter av den formodade férandringen i samband med
implementeringen av CRM i ett antal svenska myndigheter. Alexandersson (1994) papekar
vidare att fundamentalt for fenomenografisk forskning &r att den utgar fran att det foreligger
olika uppfattningar om saker och ting i omvarlden i och med att olika individer upplever olika
erfarenheter. Detta leder till att individer gor olika analyser som resulterar i skilda kunskaper om

foreteelsen i fraga.

Dahlgren & Johansson (2019) ansluter sig till Alexanderssons (1994) beskrivning av den
fenomenografiska forskningsansatsen och denne har formulerat en fenomenografisk
analysmodell, som kommer att tillampas vid genomférandet av denna studie. Modellen &r
baserad pa sju valspecificerade arbetssteg: 1) avgransning av omvarldsforeteelsen, 2) urskiljning

av aspekter av foreteelsen, 3) intervjuer, 4) transkribering av dessa, 5) identifiering av
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uppfattningar om foreteelsen genom analys av utsagor, 6) redovisning i beskrivningskategorier,
7) samordning av dessa kategorier.

Vad géller den fortsatta analysen konstaterar Dahlgren och Johansson (2019) att antalet aspekter
av fenomenet som uppfattas av respondenterna och deras férmaga att koppla uppfattningarna till
varandra ar mycket viktig vid bedomning av hur djupgaende forstaelsen av det aktuella

fenomenet kan sdgas vara. Ju mer sammansatt helheten av uppfattningarna ar, desto djupare kan

forstaelsen ségas vara.

3.2 Genomforande

Alexandersson (1994) papekar att en sérskild metodik har utvecklats vid genomforandet av en
fenomenografisk undersékning och denne férfattare har beskrivit processen som bestaende av 7
skilda steg. Det forsta steget ar att arbetsgangen inleds med en avgransning av vad som avses
studeras. | foreliggande fall géllde detta CRM-anvandning, med begrénsningen att endast
svenska statliga myndigheter skulle behandlas. Bakgrunden till denna inskrankning grundar sig i
det faktum att en genomgang av befintlig CRM-forskning ledde till en upplevd forskningslucka,
namligen att inga studier av svenska myndigheters CRM-anvéndning forelag. Harefter
bestamdes, baserat pa tidigare internationell forskning, vilka aspekter av CRM-anvandning som
var speciellt intressanta och vésentliga att studera. I och med att den offentliga sektorn skiljer sig
avsevart fran naringslivsmiljon var det inte relevant att fokusera pa de ekonomiska aspekterna av
CRM. Istéllet valdes att studera CRM ur ett effektivitetsperspektiv, eftersom detta sannolikt ar en
viktig faktor for myndigheter. N&r val denna avgransning var gjord kunde ett antal relevanta

intervjufragor formuleras.

| nasta steg verkstalldes intervjuer med medarbetare fran ett antal av de myndigheter som valts ut
for ndrmare studium. Dessa spelades in efter samtycke. Nar vél intervjuerna var genomférda
transkriberades ljudfilerna for att i ett senare skede kunna utgora ett skriftligt underlag for den
fenomenografiska analysen. Nér transkriptionerna val var genomforda vidtogs det viktiga steget
att identifiera respondenternas uppfattningar om CRM genom analys av respondenternas utsagor.
Efter genomforda analyser redovisades innehallet i utsagorna i ett antal beskrivningskategorier.

Dessa var baserade pa det faktum att ett antal intervjufragor var av beslaktad natur och svaren pa
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likartade fragor kunde saledes samordnas till enskilda kategorier. De 14 fragor som intervjuerna
bestod av ledde till att 7 kategorier samt 2 underkategorier kunde identifieras.

Eftersom syftet med studien &r att studera implementeringen av CRM i svenska statliga
myndigheter, och hur denna upplevs av berérda medarbetare, kontaktades ett antal myndigheter.
Dessa var Arbetsformedlingen, Arbetsmiljoverket, Folkhalsomyndigheten, Forsvarsmakten,
Kriminalvarden, Kronofogden, Lantméteriet, Migrationsverket, Myndigheten for Samhéllsskydd
och Beredskap, Polismyndigheten, Sjofartsverket, Skatteverket, Skolverket och slutligen SMHI.
Urvalet betingades av ambitionen att undersoka myndigheter med omfattande och direkta
medborgarkontakter i samhéllslivet. Avsiktligen har det forelegat en stravan att undersokningen
skulle omfatta verksamheter i skilda sektorer. Detta gjordes i forhoppning att kunna klargéra om
undersokningsresultaten rérande medarbetarnas uppfattningar om CRM eventuellt &r
generaliserbara till hela den statliga myndighetssektorn.

For att ta kontakt med relevanta intervjuobjekt pa de ovannamnda myndigheterna kontaktades
dessa telefonledes eller via mejl. Kontakterna inleddes med en kort presentation av skribenten
samt syftet med studien, varefter ett 6nskemal framfordes om att fa kontaktuppgifter till lamplig
person eller enhet pa myndigheten ifraga. | nastan alla fall visade detta sig vara en omstandlig
procedur som innebar hanvisningar fram och tillbaka mellan olika avdelningar och personer.
Detta kunde ta avsevard tid, i ett fall narmare tva manader innan en lamplig respondent kunde
lokaliseras. Majoriteten av de kontaktade myndigheterna stod till tjanst med andamalsenliga
hénvisningar. Undantaget var Folkhalsomyndigheten som forklarade att de tyvérr inte hade
mojlighet att stalla upp pa intervjuer, utan hanvisade till informationen som finns tillganglig pa
deras webbsida. Kriminalvarden, Kronofogden, Migrationsverket och SMHI stéllde sig
avvisande pa grund av att nagon lamplig person att besvara intervjufragorna inte kunde
identifieras. Efter kontakt med tva avdelningar pa Polismyndigheten skedde slutligen en
hanvisning till telefonnumret 114 14 som dock inte bedémdes som dndamalsenligt i det aktuella

sammanhanget.

Nar val lampliga intervjupersoner hade faststallts och méten bokats in med respektive respondent

faststalldes om motet skulle ske i fysisk eller digital form. Dérefter tillstalldes respondenterna i
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god tid en lista med de intervjufragor som skulle tas upp under motet, nagot som visade sig vara
uppskattat. Respondenterna informerades ocksa om att kompletterande fragor kunde komma att
stéllas. Information géllande de etiska aspekter, som kommer diskuteras i avsnitt 2.5, gavs till
respondenterna pa forhand, bland annat rérande anonymitet, konfidentialitet samt mojligheten att
avbryta intervjun om sa onskades. Langden pa de genomforda intervjuerna strackte sig alltifran

en halvtimme till en timme och tjugo minuter.

Efter respondenternas samtycke spelades samtliga intervjuer in for att senare transkriberas.
Respondenter erhdll tydlig information om att inspelningarna endast var i transkriberingssyfte
och att ljudfilerna skulle raderas sa snart materialet hade bearbetats. Bearbetningen av det
insamlade intervjumaterialet tillgick pa sa satt att ett dokument skapades for respektive

respondent och i detta fordes konversationen in i textform.

Det bor betonas att denna undersokningsmetodik skiljer sig avsevart fran de metoder som King
(2007) och Wahlberg et al. (2009) utnyttjat sig av i sina studier. Den forre har baserat sina
resultat pa en analys av CRM-rapporter verkstallda av lokala myndigheter i Storbritannien och
de senare forfattarna har baserat sina resultat pa litteraturstudier av CRM-relaterade artiklar i tre
ansedda vetenskapliga tidskrifter. Att liknande tillvagagangssatt inte tillampades i foreliggande
studie betingas av att intresset var riktat mot specifikt svenska myndigheter, varigenom den av
skribenten valda operationaliseringen, det vill sdga en intervjumetod, ansags mest andamalsenlig

med tanke pa studiens syfte.

| ett senare skede, det vill sdga nar dessa dokument var fardigstallda, var det lampligt att Gverga
till empirin. Har sammanfattades, i kondenserad form, varje respondents svar i lampliga avsnitt,
vilket i vissa fall representerade en syntes av svaren pa flera fragor. Det empiriska avsnittet kan,
tillsammans med det teoretiska ramverket som redovisats i avsnitt 3, sagas utgoéra grunden for

den fenomenografiska analys som aterfinns i avsnitt 5. Analysen ledde in sin tur till att ett antal

slutsatser kunde dras, vilka redovisas i avsnitt 6.

3.3 Trovardighet
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Studiens trovardighet kan sdgas vara avhangig de olika kallornas tillforlitlighet. Eftersom de
intervjuade personerna ar officiella myndighetsrepresentanter kan deras utsagor rérande sina
uppfattningar betraktas som trovardiga. De vetenskapliga artiklar som har anvénts ar samtliga
peer-reviewed och hamtade fran ansedda tidskrifter. En inskrankning har gjorts till skriftliga
kéllor med vésteuropeiskt och nordamerikanskt ursprung i syfte att resultaten skulle kunna vara

tillampbara i den svenska kulturkretsen.

Det faktum att respondenterna anonymiserades kan ocksa sagas ha hajt trovardigheten i studien
eftersom detta bidragit till att de har kunnat tala fritt utan att behdva frukta att deras utsagor skall
paverka deras stallning pa myndigheten. Att respondenter haller tillbaka relevant och eventuellt
obekvam information kan paverka undersokningens validitet pa ett negativt satt (Ahrens &
Chapman, 2006). Vidare kan det faktum att intervjuerna spelades in, och dérefter transkriberades
ordagrant sagas oka trovardigheten i och med att det inspelade materialet mojliggor en
efterhandskontroll att det insamlade materialet ar korrekt atergivet i skriftlig form. Detta
forhallande star i stark kontrast till vad som sker nar endast anteckningar i all hast fors under
intervjuerna, dar risken alltid finns att vasentliga uttalandet faller bort eller feltolkas (Bryman &
Bell, 2017). Det bor dven papekas att skribenten vinnlagt sig om att formulera de stallda
intervjufragorna pa ett neutralt satt och dven haft i atanke att inta en objektiv hallning och inte

lata egna asikter framskymta under intervjun.

Ett mojligt trovardighetsproblem utgors av det faktum att nar transkriberingarna av de
genomforda intervjuerna sammanfattades i empiriavsnittet medtogs endast det som skribenten
ansag vara relevant med hansyn till studiens syfte. Eftersom det empiriska materialet ligger till
grund for analysen kan denna inskrankning ha haft en effekt pa studiens slutsatser. | varsta fall
kan detta forhallande ha utdvat en negativ effekt pa studiens trovardighet. Det bor aven noteras
att tva av respondenterna visade klara tecken pa stress nar intervjuerna narmade sig sitt slut pa
grund av tidspress. Det ar inte otankbart att detta forhallande kan ha utévat en effekt pa

trovardigheten i dessa respondenters utsagor.

Avslutningsvis kan papekas att foreliggande studie kan sagas kannetecknas av hog intern

validitet eftersom respondenterna var utvalda fran ett antal forhoppningsvis representativa
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myndigheter. Trots att dessa betecknades som representativa, ar det inte givet att studiens resultat
har hog extern validitet eftersom det trots allt endast var ett begransat antal myndigheter som

undersoktes.

3.4 Forskningsetiska aspekter

| samband med tillampningen av den valda undersokningsmetodiken &r det nddvéndigt att beakta
ett antal forskningsetiska aspekter forknippade med anvéndningen av intervjuer. Detta beror inte
minst pa att den erhallna informationen kan vara av kanslig natur och maste betraktas som

konfidentiell.

En standig risk med intervjumetoden &r att fragorna kan ha en ledande karaktar och i vérsta fall
vara anpassade till de slutsatser intervjuaren, eventuellt omedvetet, dnskar komma fram till. For
att undvika denna risk formulerades de stéllda fragorna pa ett mycket genomtankt satt och nar
dessa kompletterades med foljdfragor bemddade intervjuaren sig om att inte heller dessa skulle i
nagon bemarkelse vara ledande. Intervjuaren bor vidare vinnlagga sig om att informera
respondenterna om att deras medverkan &r frivillig och att deras samtycke till att bli intervjuade
kravs. Samtliga respondenter har blivit informerade om att deras personliga integritet kommer att
tas hansyn till, i och med att deras anonymitet kommer att respekteras, &ven om den aktuella
myndigheten kommer att namnges. Respondentens samtycke till att intervjun spelas in krévs och
de underréittas om att de kan avbryta “samtalet” niar som helst under intervjun om de pa nagot
satt skulle kdnna sig obekvama eller av ndgon annan anledning skulle kanna sig illa ber6rda. Pa
detta satt kan samtyckeskravet anses vara tillgodosett. Respondenten ges dven ett 16fte att
inspelningarna samt transkriptionerna kommer att destrueras nar analysen av dessa ar verkstalld.
Vidare kommer denne att informeras om att den erhallna informationen uteslutande skall
anvandas i forskningssyfte (Bryman & Bell, 2017). De ovanndamnda etiska aspekterna ar
synnerligen viktiga att ta hansyn, saval under intervjuerna som vid den fortsatta hanteringen av

den erhallna informationen (Kvale & Brinkmann, 2009).

3.5 Metodkritik
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Tillampningen av en kvalitativ metod syftar till att ge en subjektiv bild av forhallandet som
undersoks, vilket kan resultera i mer djupgaende insikter rérande det som undersoks. Ett problem
med den kvalitativa ansatsen &r att den kan paverkas av understkarens kriterier for vad som
anses vara vasentligt och hur undersokaren tolkar den erhallna informationen. Subjektiviteten har
aven konsekvensen att den for andra forskare medfor svarigheter att reproducera studiens resultat
eftersom olika personers subjektiva tolkningar och varderingar nddvandigtvis inte behdver vara
likartade (Bryman & Bell, 2017).

Semistrukturerade intervjuer har emellertid den potentiella nackdelen att intervjuerna och den
resulterande informationen blir alltfér omfattande och att en del av det insamlade materialet &r
irrelevant. Detta beror pa att det ligger i den semistrukturerade intervjuns natur att ge
respondenten forhallandevis fria tyglar. Detta kan ha konsekvensen att dialogen svavar ut pa ett
sétt som inte &r gynnsamt for syftet med intervjun (Bryman & Bell, 2017). Under intervjuerna
har detta beaktats och intervjuaren har i sadana situationer vinnlagt sig om att forma
respondenten att atervanda till huvudsparet for undersokningen. Problemet som berorts ovan kan
emellertid i manga fall sdgas uppvégas av det faktum att ovantad och inte direkt efterfragad

information, av vikt for undersokningsresultatet, kan komma intervjuaren tillhanda.

Den fenomenografiska undersokningsansatsen kan aven den Kkritiseras i och med att den syftar
till att klarlagga respondenternas uppfattningar och attityder rorande det aktuella &mnet. Att
avgora dessa, som ofta uttrycks pa ett subtilt och nyanserat sétt, kraver fingertoppskansla hos
intervjuaren. Det &r inte givet att alla besitter denna egenskap som &ar av avgorande betydelse nér
det galler att tolka respondenters utsagor. Metodproblemen som berdrts har har i gorligaste man

forsokts minimeras genom att skribenten stravat efter fortlopande sjalvreflektion.

3.6 Urval

Urvalet baseras pa kriteriet att de valda myndigheterna har ett stort antal medborgarkontakter,
nagot som inte kan sdgas om exempelvis myndigheten Centrala Djurforsoksetiska Namnden.
Valet att studera statliga myndigheter har varit ett naturligt urval eftersom dessa har ett stort antal
kontakter med allménheten och &r darfor i speciellt behov av fungerande CRM i sin verksamhet.

Kommunala och regionala myndigheters CRM-anvandning ar i och for sig ocksa intressant men
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for att studien ska vara praktisk genomforbar har denna avgransning till enbart statliga

myndigheter gjorts.

Ett medvetet val har gjorts att studera myndigheter med olika fokusomraden. Detta for att i
enlighet med den fenomenografiska ansatsen kunna klargéra om det foreligger nagra
systematiska skillnader eller inte avseende medarbetarnas uppfattningar rérande
implementeringen av CRM i verksamheten. Urvalet av myndigheter syftade till att fa till stand en
variation i hur de berérda medarbetarna uppfattar inforandet av CRM. Det galler saledes att
forsoka identifiera kvalitativt atskilda uppfattningar som i basta fall kan tankas omfatta
huvuddelen av variationen i populationens uppfattningar. Pa detta satt &r det majligt att uppna

insikter i och forstaelse av manniskans omvarldsrelationer (Alexandersson, 1994).

| denna studies urval ingar dven myndigheter som inte har tillampat CRM eftersom det ar av
intresse att ta reda pa varfor de véljer att avsta och vilka andra strategier de valjer att anvanda.
Till viss del har urvalet betingats av de kontaktade myndigheternas villighet att stalla upp for en

intervju. Som tidigare ndmnts avbdjde ett antal myndigheter kategoriskt.

Vad géller kvantitativa aspekter av urvalet kunde konstateras att efter att fem intervjuer hade
verkstallts upplevde skribenten att svaren i allt hdgre grad hade borjat anta en grad av
likformighet. Darmed gjordes bedomningen att mattnad hade uppnatts, men for att sékerstélla att
detta var fallet genomfordes tva ytterligare intervjuer. Resultaten fran dessa stred inte i nagot
som helst avseende mot uppfattningen att mattnad var nadd, detta trots att respondenternas

verksamhet var forlagd till vitt skilda myndigheter.

Efter den ovan genomgangna bakgrunden till den valda metodansatsen och diskussionen
avseende andra dvervaganden, ar det lampligt att 6verga till studiens teoretiska referensram,

vilket harnast kommer att ske.

4. Empiri
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| féreliggande avsnitt kommer forst respondenterna att presenteras och darefter det empiriska
material som har utnyttjats for studien, dels i kondenserad form (kursiverat) och vidare i en mer
detaljerad form. Data som erhallits fran intervjuerna presenteras i kondenserad form och vidare
har svaren pa ett antal relaterade intervjufragor kategoriserats under en rubrik. Svaren pa
intervjufragorna 2,3 och 4 har sammanfattats i avsnitt 4.2, svaren pa fragorna 5 och 6 under
avsnittet 4.3 och svaren pa fragorna 7 och 8 under avsnitt 4.4.

4.1 Respondenterna

Respondenterna som har intervjuats for den foreliggande studien ar till antalet 7 stycken. Som
namnts i tidigare avsnitt ar alla fran olika myndigheter. Samtliga respondenter har anonymiserats
och kommer fortsattningsvis att betecknas med siffror.

Respondent 1 & hemmahorande pa Skatteverket och har varit verksam dar i mer &n 20 ar och har

haft sin nuvarande befattning i 10 ar, varav de senaste 3 aren med en specifik inriktning.

Respondent 2 tjanstgor pa Lantméteriet och har arbetat i sin nuvarande roll sedan hdsten 2020,

alltsa cirka 2,5 ar och varit pa myndigheten i narmare 10 ar.

Respondent 3 &r verksam pa Myndigheten for Samhallsskydd och Beredskap och har 5 ars

erfarenhet i verksamheten och 2,5 ar i sin nuvarande befattning.

Respondent 4 &r anstalld pa Arbetsférmedlingen och har arbetat pA myndigheten i tvd omgangar,

totalt cirka 5 &rs erfarenhet.

Respondent 5 arbetar pa Sjofartsverket och har varit i sin nuvarande befattning i 1 ar men har

arbetat pd myndigheten i cirka 13 ar.

Respondent 6 har varit verksam pa Forsakringskassan sedan millennieskiftet med manga olika

roller. Hens nuvarande befattning tog sin borjan for 5 ar sedan.
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Respondent 7 arbetar pa Skolverket sedan ar 2017 och har haft ett flertal roller pa myndigheten.
Vidare hade hen mangariga erfarenheter fran skolvarlden innan myndighetstjansten tilltraddes.

4.2 Medborgarkontakter och kommunikation

Det visade sig att de olika myndigheterna hade patagligt olika profil vad gallde de externa
kontakterna. Respondenterna 3, 5 och 7 anforde att deras myndigheter hade inga direkta
medborgarkontakter, utan hade fokus pa andra myndigheter/foretag. Respondenterna 1,2, 4 och
6 hade saval kontakter med medborgare som med foretag/andra myndigheter. Samtliga
myndigheter utnyttjade sig av de klassiska kommunikationskanalerna, telefon, brev och mejl.
Myndigheterna som representeras av respondenterna 1, 4 och 6 tillhdr det som kallas for Statens
Servicecenter och erbjuder, till skillnad fran de andra, direkta fysiska kontakter med
medborgarna pa dessa kontor. De kommunikationskanaler som tillhandahalls utéver de
ovanndmnda dr digitala sjdlvbetjdaningstjdnster i form av “Mina sidor” eller liknande och dessa
ar tillgangliga hos myndigheterna dér 1, 2, 4 och 6 ar verksamma. Respondent 7 forklarade att
de har ett sadant system pa gang, men att det inte &r tillgangligt annu. Resterande myndigheter,

dvs. 3 och 5, har en form av webbportal som emellertid kraver sarskild behérighet.

Respondent 1 klargjorde att Skatteverket jobbar med tva stora “ben”, ndmligen beskattning och
folkbokforing och kommer saledes i kontakt med bade privatpersoner och foretag. Myndigheten
har ett hundraprocentigt kundsegment eftersom alla enskilda medborgare och verksamheter &r i
kontakt. Kommunikation med medborgarna sker till stor del digitalt men myndigheten har &ven
sin skatteupplysning dar kontakterna sker telefonledes. Aven ett servicekontor finns dar for
personliga kontakter. Kontoret drivs i samverkan med Forsékringskassan och
Pensionsmyndigheten. En viktig typ av kundkontakt med foretag sker genom deras
redovisningssystem, dar ofta ytterligare information ar erforderlig, ndgot som kan uppnas utan
direkt kontakt med Skatteverket. Mycket kommunikation sker ocksa med andra myndigheter och
da sarskilt Forsakringskassan. En del samtal maste vara fysiska pa myndighetens servicekontor
och kréver exempelvis uppvisande av pass, nagot som speciellt galler besokare till Sverige. En
stor del av kontakterna sker via myndighetens skatteupplysning som det kommer mejl och
telefonsamtal till. Myndigheten har ocksa uppkopplingar mellan olika system, vilket kan ses som

en form av kundmote eftersom information fran kundernas system kan 6verforas, samtidigt som
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kunderna kan forbli i direkt kontakt. Respondenten konstaterar att dven om véldigt mycket sker

digitalt sa har myndigheten ocksa mycket mansklig interaktion.

Respondent 2 forklarade att Lantmaéteriet har valdigt bred medborgarkontakt, framférallt med
alla fastighetségare, men dven med foretag och andra myndigheter, exempelvis
Forsakringskassan, Pensionsmyndigheten, Naturvardsverket, Polisen samt Forsvaret.
Kontakterna kan omfatta allt fran fastighetstaxeringsinformation till fragan om vem som &ger en
fastighet. Kommunikationskanalerna som anvands av myndighetens medarbetare ar framst
telefon, brev och mejl. Allménheten har tillgang till e-tjanster som anvands for exempelvis

ansokningar och dessa tillgangliga via Mobilt Bank-ID.

Respondent 3 klargjorde att MSB bedriver en ganska bred verksamhet, allt fran raddningstjénst,
till olika typer av olycksforberedande arbete, till cybersékerhet och sdkra kommunikationer.
Verksamheten ar i princip kdnnetecknad av att inga direkta medborgarkontakter rader, med
undantag av om det kommer en begéaran om en offentlig handling. Istallet kommer myndigheten
i kontakt med aktorer sdisom Raddningstjansten och Polisen. De anvanda
kommunikationskanalerna bestar i huvudsak av nyhetsbrev, olika typer av webbforum, mejl,
telefon samt myndighetens webbsida. Sjalvbetjaningstjanster finns i den form att aktérerna kan
fa tillgang till formular att fylla i. En del av dessa finns pa myndighetens webbplats och rérande

de andra kunde respondenten inte uttala sig om atkomsten.

Respondent 4 forklarade att huvuduppdraget for Arbetsférmedlingen dr att se till att arbetsgivare
far arbetskraft och att de arbetssokande kommer ut i arbete. Myndigheten hjalper aven till med
att rusta arbetssokande. Beroende pa vad personen i fraga har for forutsattningar, har gjort innan,
graden av erfarenhet samt hur arbetsmarknaden ser ut inom branschen ar det majligt att finna en
tankbar arbetsgivare. Myndigheten gor alltsa en arbetsmarknadsbedémning. Medborgarna som
myndigheten kommer i kontakt med &r dels arbetsgivare och dels arbetssdkande. Detta &ger rum
via myndighetens foretagsradgivare samt arbetsformedlare/handlaggare.
Kommunikationskanalerna som anvands vid dessa kontakter ar, forutom telefon, framst
myndighetens digitala kanaler pa webben, vari det finns stod for bade arbetsgivare och

arbetstagare forutsatt att dessa har Mobilt Bank-id. Respondenten forklarar att dven
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handledningen som arbetssokande far kan ske digitalt men att undantag kan goras fér dem som
vill ses fysiskt. Dessa kan bestka Statens Servicecenter och fa hjalp via denna inrattning.
Arbetsformedlingen uppratthaller fortlopande kommunikation med andra myndigheter, och da

framst Forsékringskassan, Skatteverket och kommuner.

Respondent 5 anforde att Sjofartsverket skiljer sig fran de flesta andra myndigheter eftersom de
inte finansieras av skattemedel, utan av avgifter fran handelsfartyg. Direkta kontakter med
enskilda medborgare sker i ganska liten grad, dar férsaljning av sjokort emellertid kan sdgas
spela en viktig roll. Verkets handelsfartygskunder anvander sig av en webbportal bendmnd
”Maritime Single Window”, dér varje kund har ett sérskilt granssnitt dar nddvéndig information
kan lamnas. Myndigheten har aven en webbsida som anvands for att na ut med information till
allmanheten och vidare har verket manga presskontakter. Myndigheten har ocksa, for att sprida
sitt varumaérke, sociala medier, exempelvis Facebook, Linkedin och Twitter. Sjofartsverket moter
ocksa kunderna pa batméssor. For att fa atkomst till sjalvbetjaningstjansterna kravs ett certifikat

via webben som myndigheten tillhandahaller.

Respondent 6 klargjorde att Forsakringskassans huvuduppgift &r att handldgga
socialforsékringsarenden. Myndigheten har vidare fatt regeringsuppdraget att ha en saker IT-drift
till andra myndigheter. Kunderna &r medborgarna och de flesta handlaggare har
medborgarkontakter. Andra myndigheter kan ocksa kategoriseras som kunder eftersom de
utnyttjar myndighetens 1T-system. Kommunikationskanalerna som anvénds vid
medborgarkontakter ar myndighetens app och webbsida. Det gar ocksa att ringa och i vissa fall

besdka kontor eftersom myndigheten ar en del av Statens Servicecenter.

Respondent 7 meddelar att Skolverket har ett antal huvudsakliga aktiviteter, dels att ge stéd och
information till skolan samt att handlagga statsbidrag till skolverksamhet. Utvecklandet av
styrdokument samt utfardandet av lararlegitimationer ar ocksa viktigt. Skolverket riktar sig inte
mot enskilda individer, utan snarare mot huvudman for skolor och i viss man aven mot
representanter for foretag som producerar undervisningsmaterial. Nar enskilda individer hor av

sig med elevrelaterade klagomal hanvisas de till Skolinspektionen. Skolverket har inte nagon
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form av “Mina sidor” men &r i fird med att utveckla nagot liknande. ldag anvands huvudsakligen

telefon och mejl i samband med de externa kontakterna.

4.3 Inforandet av ett CRM-system

Samtliga myndigheter har kommit i kontakt med begreppet CRM. Respondenterna 2, 3 och 4 har
I dagslaget CRM-system, dar myndigheten “2” endast anvinder det internt idag men dr i full
gang med att utvidga det till externt bruk. Myndigheterna “1” och “7” studerar och planerar
inférandet av ett CRM-system, under det att myndighet “5” dr i full gang med att inom snar
framtid introducera ett nytt affarssystem, vari CRM &r en del. Respondent 6 forklarade att
myndigheten har ett arendehanteringssystem som till dels fungerar som ett CRM-system och inga
planer foreligger pa att infora ett separat sddant. Respondenterna 2,3 och 5 klargjorde att vid
inférandet av ett CRM-system hamtades direkt inspiration fran olika verksamheter i den privata

sektorn.

Respondent 1 konstaterar att Skatteverket inte har nagot direkt CRM-system idag. Funderingar
pa att implementera ett sadant pagar eftersom myndigheten har ett uttalat kundperspektiv.
Kunderna ar de som betalar skatt och de som &r folkbokférda och myndigheten har stort intresse
att ge dessa stod, nagot som enklast gors genom ett CRM-system. Manga av myndighetens
medarbetare har tidigare arbetat inom privat sektor och detta har paverkat det faktum att verket
tidigt implementerade digitala miljoer. Nackdelen med denna tidiga digitalisering ar att
myndigheten har ett arv av databaser och systemarkitektur som &r alderstiget och bereder
avsevarda svarigheter nar man ska komplettera med nya system. For att fa en helhet maste

samtliga system undersokas for att se om de &r kompatibla med varandra.

Respondent 2 berattade att Lantmateriet i stort har ett par CRM-system som anvands internt av
deras HR- och IT-avdelning. Respondentens avdelning ar i full gang med att infora ett CRM-
system som ska anvandas for externt bruk och férhoppningen &r att detta ska vara implementerat
efter sommaren. Syftet med att infora ett sadant system &r att uppna ett battre och sakrare satt att
hantera kundforfragningar via mejl an i dagslaget. Detta ger mojligheten att ha olika koer for
olika typer av forfragningar. Tanken &r att det kommer att leda till smidigare 6verforingar mellan

olika avdelningar och ge en battre koll pa deras fléden. Detta ar nagot som har diskuterats valdigt
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lange, och da inte minst i samband med dagens sakerhetslage. Diskussionen om inforandet av ett
CRM-system har inte varit baserat pa jamforelser med andra myndigheter, utan snarare fatt
inspiration fran den privata sektorn dar var och vartannat foretag har ett CRM-system.

Respondent 3 visste inte exakt ndr ett CRM-system implementerades hos MSB eftersom det var
innan hens tid pa myndigheten men trodde att detta skedde for minst 5 ar sedan men troligtvis
kunde det rora sig om 10 ar. Respondenten forklarade att MSB:s verksamhet ar lite unik ur ett
myndighetsperspektiv, eftersom den &r avgiftsfinansierad; det &r inte skattepengar som
finansierar verksamheten, utan myndigheten tar ut avgifter for de tjanster de tillhandahaller. Pa
sa satt anser respondenten att verksamheten ar lite mer likt ett bolag i jamférelse med andra
myndigheter i Sverige. Hen forklarar vidare att affarslogiken i verksamheten gor att det behdvs
ett CRM-system for att hantera de aktérer som myndigheten verkar mot, sa mycket av

inspirationen har tagits fran affarsvarlden.

Respondent 4 forklarade att Arbetsformedlingen sedan lang tid tillbaka har anvént sig av en
kombination av manga system. En del av dessa ar sarskilt inriktade mot CRM. Hen klargjorde att
en arbetsférmedlare som ar i kontakt med en kund ska kunna se hur ofta myndigheten &r i
kontakt med denne, vad kunden har gjort innan och vad den haller pa med nu. | detta arbete

ar CRM ett ytterst lampligt verktyg. Systemen som myndigheten anvénder idag har byggts upp
under lang tid och ar svara att ta sig ifran eftersom sa mycket & sammanbyggt. De systemstod
som myndigheten har idag klarar inte av de behov som finns i dagslaget, framforallt eftersom
myndigheten alltmer anvander sig av digitala kanaler och har spelar inférandet av ett CRM-
anpassat system en viktig roll. Overgangen till digitala system gor att handlaggarna behéver veta

mycket mer om kundens situation och behdver systemstdd for detta.

Respondent 5 papekar att Sjofartsverket inte har nagot CRM-system idag men ar i fard med att
implementera ett nytt affarssystem, vari CRM utgor en del. Inférandet forsvaras av att det
befintliga ekonomisystemet har ett 20-tal ar pa nacken. Myndigheten har god kannedom om
vilka som ingar i deras malgrupp, och for att kunna styra budskap och gdra analyser blir ett
CRM-system vasentligt. Myndighetens kommersiella klienter &r i hdg grad betalande kunder och

for att uppratthalla goda relationer till dessa & CRM mycket anvandbart.

35



Respondent 6 forklarade att Forsakringskassan inte har nagot explicit CRM-system men
anvander sig av ett arendehandl&dggningssystem avseende medborgare som ar mycket likt CRM.
Ett CRM-liknande system, bendmnt SES anvénds i interaktionen med andra myndigheter,
exempelvis Skatteverket som har hand om folkbokféringen. Anvandningen av CRM-relaterade
metoder &r vanligare i utbytet med andra myndigheter &n med medborgarna. Eftersom mycket av
informationen som myndigheten vill férmedla hanger ihop, krévs det ett CRM-liknande
handlaggningssystem som bygger ihop formanerna med den information som fas fran andra
myndigheter samt med den finns om kunden/medborgaren. Handlaggningssystemet ar
forhallandevis alderstiget och myndigheten &r i fard med att konstruera ett infrastrukturmassigt
nytt system. Overgangen till detta nya system kommer inte att vara okomplicerad eftersom vissa

aldre system maste bibehallas och dessa interagerar i sin tur med annu aldre system.

Respondent 7 klargjorde att Skolverket fér narvarande inte har nagot CRM-system men ar i fard
med att studera implementeringen av ett sadant, detta pa grundval av en behovsanalys som
respondenten ar delaktig i. Ett problem pa myndigheten &r att ett antal avdelningar har egna
kanaler/kontakter med malgrupperna, vilket ibland kan ge upphov till problem. Detta &r nagot
som borde kunna atgardas med ett gemensamt CRM-system for att koordinera aktiviteterna.
Dagens “hemmabyggda” kommunikationssystem dr moget att ersittas med ndgot mer

andamalsenligt.

4.4 Effekter av CRM-implementering

Samtliga respondenter var dverens om att inforandet av ett CRM-system forandrar
arendehandlaggningen pa ett eller annat satt. Respondent 1 betonade att i ett CRM-system hade
djupare kundinsikt kunnat uppnas, vilket skulle méjliggora valanpassade digitala tjanster, bland
annat for att medborgarna ska slippa ta emot onddig och irrelevant information. Respondent 2
faster vikt vid att CRM kommer méjliggora arendekategorisering, vilket i sin tur kan leda till att
viktiga arenden prioriteras och att personalen inte langre behdver sortera arendena manuellt.
Vidare innebar ett sddant CRM-system mdjligheten till ett battre samarbete med telefoni-

systemet som kan rapportera samtalsflodena och deras tema. Detta kan i sin tur leda till
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specifika informationsinsatser pa natet, antingen hemsidan eller i form av riktade meddelanden,

detta for att onédiggéra inkommande telefonsamtal.

Denna effektivitetsaspekt ar nagot som ocksa betonades av respondent 1. Respondent 3
forklarade att myndigheten, av sékerhetsskél, inte kan tillgodogora sig effekterna av CRM fullt
ut, men att systemet anda har lett till vissa effektivitetsatgarder, med exempelvis riktade
kampanjer. Respondent 4 klargor att CRM har ut6vat en stor inverkan pa myndighetens 6kade
effektivitet sedan ett stort antal kontor och tillhérande handlaggartjanster dragits in i och med
att verksamheten inte langre ar baserad pa direkta personkontakter. Den relevanta
informationen &r idag istéllet tillganglig genom CRM for den som &r i behov av detta.
Respondent 5 ar dvertygad om att tillampningen av CRM kommer att gora att myndighetens inre
arbete kommer att bli mer integrerat i och med att systemet kommer att kunna ersatta ett antal
olika befintliga system som inte &r sammanhéngande. | likhet med respondent 1 och 2 ansag
respondent 5 att CRM tillater identifiering av trender och darigenom mojliggor béttre
framtidsplanering. Respondenten framholl ocksa, i likhet med respondent 1, att kannedom om
kundbehoven gor det mojligt skapa valanpassade digitala tjanster. Respondent 6 ar, till skillnad
fran de andra respondenterna som inte har infort ett CRM-system, av uppfattningen att det
befintliga arendehandlaggningssystemet klarar av de utmaningar som myndigheten stélls infor.
Det har vidare medfort att en del manuellt arbete har kunnat automatiseras. Inférandet av ett
separat CRM-system skulle huvudsakligen innebéara ytterligare ett system for personalen att
interagera med. Respondent 7 anser att den stora vinsten nar ett CRM-system infors blir att fa en
béittre “koll” pd évergripande fragor, exempelvis vilka insatser som riktas mot en huvudman.
For narvarande ar denna bild ganska spretig. Effektiviteten kommer att 6ka i och med att med
CRM kan man undvika att olika avdelningar kontaktar samma malgrupp med snarlik
information, ndgot som dven respondent 1 framforde. Respondent 7 ansag vidare att vissa

besparingar kunde forutses nar data inte langre behdver hanteras decentraliserat.

Respondent 1 anfor att nar Skatteverket utvecklar nya tjanster sa borde myndigheten utga fran ett
helhetsperspektiv men idag blir denna verksamhet lite klumpig, eftersom medarbetarna inte vet
vad andra pa enheten har gjort. Ett exempel ar att ett foretag kan fa tva stycken pastotningar fran

myndigheten och den ena kommer de att strunta i eftersom den inte bedéms som viktig pa grund
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av att den inte innehaller nagon information om nagot som foretaget ar skyldigt att gora. Med
CRM skulle myndigheten kunna anvénda sina generella kundinsikter och meddela dessa vidare
till foretagen som bygger upp myndighetens digitala I6sningar. Nar nagon behover ringa till
verket sa ses det som ett misslyckande pa flera satt. Ofta ringer de for att stalla en fraga om deras
inskickade handlingar har kommit in, vilket &r ett jatteonddigt samtal och onddig oro. Istéllet
skulle verket kunna skicka en kvittens att handlingarna mottagits och kontakt kommer att
upprattas inom snar framtid. CRM skulle kunna ha en viktig uppgift att fylla har, men ur ett
lagstiftningsperspektiv, och da framforallt GDPR, ar detta inte mojligt. Pa grund av
offentlighetsprincipen ar mycket data lattillgangliga i Sverige men myndigheten far inte anvanda

denna information for att designa system som ar vélanpassade for kunden.

Enligt respondent 2 kommer ett CRM-system mojliggora att Lantmateriet, pa grund av
arendekategoriseringen, kommer att kunna prioritera viktiga arenden, exempelvis att
handlingsutlamnande sker innan en allméan forfragan besvaras. Tidigare var det en omstandlig
procedur att soka i en mejlbrevlada eller tilldela nagon understalld personal den otacksamma
uppgiften att kategorisera manuellt. Vidare ger ett CRM-system mojligheten att uppratta ett
battre samarbete med telefoni-systemet som ocksa kan rapportera samtalsflddena och deras tema.
Exempelvis nar det ar deklarationsdags ringer manga in och staller samma typer av fragor, och
da ar det lampligt att myndigheten formulerar aterkommande fragor och svar pa webbsidan. Pa
s& vis forebyggs “onddig” efterfragan som i manga fall leder till onodiga telefonkdoer.
Respondenten forklarade att det kommer att bli svart att mata eller féra nagon statistik pa om det
skett nagon forandring i effektivitet efter implementeringen av ett CRM-system, men hoppas
naturligtvis pa forbattrad effektivitet ur alla aspekter, sarskilt vad géller kortare vantetider och

mer lattillganglig information.

Respondent 3 klargor att MSB har en utmaning i att de anvander manga system som inte gar att
integrera med varandra, detta av sdkerhetsskél. Det gor att det blir en del manuell
“handpaldggning” som gor att de inte kan utnyttja CRM-systemet till fullo. Hen konstaterar att
myndigheten anvander sig av ett antal olika system, varav CRM dr ett, och patalar vidare att om
MSB hade varit ett bolag hade de inte behovt beakta sdkerhetsaspekterna och darfoér kunnat

utnyttja CRM-systemet i storre utstrdckning. Trots detta forklarar respondenten att systemet har
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besparat dem jattemycket arbete. Detta galler dels myndighetens riktade kampanjer, men &ven
information till/mot de aktérer MSB kommer i kontakt med och bearbetar. CRM-systemet gor

det &ven mojligt att hdmta ut data som mojliggor att deras produkter blir battre.

Respondent 4 framfor att Arbetsformedlingen har haft en forflyttning fran vad som kallas “Min
kund” till “Kundens drende”. Forr hade en handlaggare ett visst antal kunder som de traffade
fysiskt och fick halla ganska mycket i huvudet. Detta fungerar inte i dagens samhalle, inte minst
for att manga kontor lagts ner och att det inte finns lika manga handlaggare som forr.
Forandringen har lett till att verksamheten &r i behov av ett CRM-system. | dag kan drenden
behdva skiftas mellan olika personer, och da ar det viktigt att det finns systemstod som gor att
respektive handlaggare har tillgang till nddvéandig information. Har har CRM en viktig funktion
att fylla men eftersom Arbetsformedlingens system idag inte & komplett och i dagslaget gors ett
forsok att 16sa detta genom att lappa och laga samt fora daganteckningar.

Respondenten betonade att Arbetsférmedlingen strévar efter att arbeta med enhetliga processer i
syfte att uppna hogre effektivitet i verksamheten, och da inte minst med systemstod syftande till
automatisering. Né&r detta gors ar det viktigt att notera att befintliga lagar och regler sétter granser
for att implementera enhetliga processer. Ett viktigt element i verksamheten ar den digitaliserade
inskrivningen som har visat sig bidra till effektivisering och samtidigt hojt kundnéjdheten.
Respondenten konstaterade emellertid ocksa att det fanns manga andra tankbara

effektiviseringsatgarder som de befintliga systemen skulle tillata pa sikt.

Respondent 5 ar dvertygad om att tillampningen av CRM kommer att gora att Sjofartsverkets
inre arbete kommer att bli mer integrerat. | dagslaget anvénds flera olika system som inte ar
sammanhangande och har har CRM en viktig uppgift att fylla. Respondenten &r av uppfattningen
att CRM ger en mojlighet att se myndighetens verksamhet ur ett affarsmassigt perspektiv. Det
blir ett mer integrerat system dar man kan se trender och planera béttre for framtiden. Verket far
mojlighet att erhalla en 6verblick av kundernas behov och darefter kunna skapa datatjanster som

ar anpassade efter dessa.

Respondent 6 &r av uppfattningen att det befintliga handlaggningssystemet klarar av alla de

utmaningar som Forsékringskassan stélls infor. Skulle ett CRM-system inforas skulle detta
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innebdra att myndigheten skulle ha ytterligare ett system att interagera med. Det nya
arendehandlaggningssystemet ger handlaggarna majligheten att fa en dverblick 6ver en persons
arenden och uppgifter. Sammanfattningsvis kan sagas att myndigheten fatt mgjlighet att

automatisera en del saker, vilka tidigare handlagts manuellt.

Respondent 7 uppger att den stora vinsten nér val ett CRM-system inforts blir att fa “koll” pa
overgripande fragor, exempelvis vilka insatser som riktas mot en huvudman. Idag ar denna bild
ganska spretig, men CRM kommer att innebéra att alla berérda kan ha full “koll” pa vad som
hénder. Effektiviteten kan 6ka i och med att med CRM kan man undvika att olika avdelningar
kontaktar samma malgrupp med snarlik information/ fragor samma dag, nagot som i manga fall
ger upphov till irritation och onddig tidsspillan. Vissa besparingar kan ocksa anas i och med att
data inte langre behdver hanteras pa ett decentraliserat satt om CRM infors och detta skulle
mojliggora att medarbetarna kunde agna sig at andra arbetsuppgifter.

4.5 Personliga uppfattningar om CRM

Samtliga respondenter framforde positiva allménna uppfattningar om CRM. Respondent 1 var
dock forvanad 6ver hur aktorer pa den privata marknaden inte utnyttjar CRM i den utstréckning
som ar majlig. Respondenten exemplifierade med att olika maklare fran samma byra kan ringa
och inte ha nagon aning om att en kollega redan gjort det. Hen ansag emellertid att det positiva
med ett CRM-system &r att kunder kan fa erbjudanden som ar sarskilt anpassade efter deras
onskemal och behov och uttryckte vidare att:
“Data som ett foretag innehar ar guld vart”.

Respondent 2 forklarade att hen har i flera ar varit drivande for att myndigheten ska
implementera ett CRM-system och ar tillfredsstalld med att detta till slut skall verkstallas. Hen
ser CRM som nodvandigt for att ge sa god service som majligt. Respondent 3 bedomer CRM som
ett fantastiskt verktyg och uttryckte sig pa foljande satt:

“Den som &ger data dr den stora vinnaren i slutdndan”,
nagot som val stammer 6verens med vad respondent 1 uttryckte. Respondent 3 uttryckte vidare
att trots myndighetens ganska sndva “kundkrets” dr CRM ett vildigt virdefullt verktyg.
Respondent 4 har lang erfarenhet av CRM-anvandning, aven i den privata sektorn, och anser att

det ar en viktig faktor for att bidra till en organisations effektivitet. Hens uppfattning ar att CRM
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maste betraktas som en “affiirsfilosofi” med mdlet att siitta kunden i centrum och detta giiller
bade i foretagslivet och inom myndighetens verksamhetsomrade. Respondent 5 understryker att
CRM ger en mojlighet att skapa en helhetsbild och dven att genomfdra en arendeuppféljning.
Till skillnad fran de andra respondenterna understryker hen emellertid att CRM kraver aktivt
arbete eftersom det inte ar sjalvgaende. Vidare anfor hen att det kravs utvecklandet av en
arbetsmetodik for att systemet ska fungera. Respondent 6, forutom att betona sin allmant positiva
installning till CRM, framholl att den typen av samlad information som erhalls fran det
befintliga arendehanteringssystemet underléattar for bade medborgaren och handlaggarna.
Respondent 7 anser att man far god koll pa sina kunder med ett CRM-system, men framhaller
ocksa att det inte &r oproblematiskt att hoppa pa stora utvecklingsprojekt och dyra IT-system.
Kostnaden att vidmakthalla och driva ett CRM-system maste ses ur ett

kostnadseffektivitetsperspektiv.

Respondent 1 blir stdndigt forvanad dver hur “klumpigt” séljforetag tillampar CRM-system.
Respondenten anforde som exempel att méklare standigt hor av sig for att ta reda pa om
respondenten &r intresserad av att sélja sin bostadsratt. Hen forklarar att olika byraer ringer ar
forstaeligt, men nar olika personer fran samma byra ringer pekar detta pa att CRM-systemet inte
anvands pa ett effektivt satt. Vidare anser respondenten att det positiva med ett CRM-system ar

att kunder kan fa erbjudanden som &r sarskilt anpassade till deras 6nskemal och behov.

Respondent 2 forklarade att denne har “pushat” for att infora ett CRM-system i flera ar och &r
glad dver att ha fatt igenom sin vilja. Hen anser att det ar en nddvandighet for att vara bade
effektiv och for att kunna ge sa god service som mojligt, dar god service inte endast avser vilket

svar man ger, utan hur manga som far svaret.

Respondent 3 anser att ett CRM-system ar ett fantastiskt verktyg och tror pa att den som ager
data &r den stora vinnaren i slutandan. Hen forklarar vidare att MSB inte har jattemanga aktorer
som myndigheten verkar mot, men for den lilla skaran som finns ar det véldigt vardefullt att
hantera data pa det sattet som ett CRM-system mojliggor. Hen papekade dven att det ar trakigt

att myndigheten inte kan anvénda systemet till fullo, eftersom detta gor att mycket av det som
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myndigheten skulle vilja gora inte gar att verkstalla. Myndigheten far inte kora sa mycket data
som kunde anses onskvart i CRM-systemet.

Respondent 4 upplever ett stort behov av ett CRM-system for Arbetsformedlingen, eftersom det
behdvs data och information for att driva verksamheten pa ett effektivt satt. Hen hade
erfarenheter fran CRM-anvandning i privat sektor och upplevde att detta verktyg i hog grad
ledde till lyckade resultat vad galler kundkontakterna. Hen upplevde att CRM maste betraktas
som en “affarsfilosofi” med malet att sitta kunden i centrum, och detta géller savil i foretagslivet

som for den typ av verksamhet som k&nnetecknar Arbetsformedlingen.

Respondent 5 har en positiv installning till CRM och papekar att detta system ger mojlighet att
skapa sig en helhetsbild och dven kunna genomfora en drendeuppféljning. Respondenten papekar
dock att CRM kraver aktivt arbete eftersom systemet inte &r sjalvgaende. Det &r ett valdigt bra
system men det galler att man far till en arbetsmetodik for att det ska fungera.

Respondent 6 &r av uppfattningen att samlad information av den typ som myndigheten far fran
drendehanteringssystemet underlattar bade for medborgaren och handlaggaren. Overblicken som
erhalls fran detta system &r valdigt uppskattad. Det galler for bade foretag och myndigheter att
nar dessa kontaktas sa forvantas det att uppgifter ar tillgangliga for medarbetarna om tidigare

handelser och kontakter.

Respondent 7 fran Skolverket anser att en viktig faktor med CRM vore att ha god koll pa
malgrupperna verket har att géra med. Respondenten ar emellertid vaksam med att hoppa pa
stora utvecklingsprojekt och dyra IT-system. Hen anser att det vore bra att kunna foérenkla
massutskicken till malgrupperna, men detta maste vagas mot kostnaden av att vidmakthalla och
driva ett CRM-system. Det behdvs noggranna analyser av fragan ur ett

kostnadseffektivitetsperspektiv.

4.5.1 Positiva tankar om CRM

Respondent 2 och 3 &r eniga om att en mycket positiv aspekt av CRM ar att det mojliggor

hanteringen av stora dataméngder, daribland e-posthantering, vilket gor att &renden kan
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hanteras pa ett effektivt och enhetligt satt. Respondenterna 1, 4 och 5 uttryckte alla tre att CRM
tillater en bra kundanpassning och att man satter kunden behov i fokus. Respondent 1 och 4
framholl att med hjalp av CRM kan myndigheten mgjliggora att endast relevant information
kommuniceras ut till kunden. Respondent 6 anser att det basta med ett CRM-system &r
overblickbarheten och mojligheten till att ha en samlad bild av kunden.

Respondent 7 &r av uppfattningen att det positiva med CRM &r att det leder till 6kat samarbete

bade internt och externt, vilket sa smaningom leder till hogre tillitsnivaer i arbetet.

Respondent 1 anser att det positiva med ett CRM-system &r att den mojliggor en uppmarksamhet
mot kundens behov genom att forsta konsumtionsbeteende och tack vare det kunna ge en béttre
service. Ett bra CRM-system mojliggor ocksa att det gar att undvika att tillstalla kunder reklam
vid fel tillfalle, exempelvis nar kunden de senaste veckorna ringt ett antal ganger for att klaga.
Det ar en nyckel till att skapa en béttre relation till kunden.

Respondent 2 anser att den storsta férdelen med CRM-implementeringen &r att den ger
mojligheten att styra myndighetens forhallandevis stora mangd e-postférfragningar. Hen
forklarar att Lantmaéteriet har véldigt hogt antal mottagna mail jamfort med andra stora
myndigheter. Cirka 40 % av kundkontakterna sker via mejl och med ett CRM-system kommer

det att vara mojligt att se vad fragorna géller och fa battre ordning pa kderna.

Respondent 3 anser att den storsta fordelen med CRM-systemet ar att det tar bort sa mycket
manuell “handpéldaggning” (dvs. manuell hantering). Vidare gor det &ven att myndigheten
likriktar sitt satt att vara mot kunder som gor att kundkontakterna kan effektiviseras. Nar samma

typ av data erhalls blir det lattare att hantera stora datamangder.

Respondent 4 anser att en positiv aspekt med CRM ér att det mojliggor att arbete kan ske fran
kundens perspektiv, exempelvis att denne inte ska “spammas” med hundratals mejl som
rutinmassigt skickas ut. CRM tillater att kommunikationen anpassas till kundens behov eftersom
endast relevant information behdver kommuniceras. Det ar emellertid viktigt att verksamhetens
“mindset” dr inriktad pa en konstruktiv anvindning av CRM for att uppnd den totala effekten

som systemet mojliggor.
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Respondent 5 anser att det basta med ett CRM-system ar mojligheten att kunna styra
verksamheten efter kundens behov. Om en stérre kundgrupp visar likartat beteende/behov kan
trender identifieras, och pa sa satt anpassas tjanster utifran detta. Myndighetens anvandning av
CRM syftar inte till vinstmaximering, utan till 6kad kundngjdhet.

Respondent 6 anser att det basta med ett CRM-system &r dverblickbarheten och méjligheten till
att ha en samlad bild av kunden. Hen tror att bada parterna uppskattat det har, medarbetarna

saval som medborgarna.

Respondent 7 anser att det positiva med CRM 4r att det leder till 6kat samarbete, bade internt och
externt och aven till 6kad sakerhet i verksamheten. Detta leder sa smaningom till hogre

tillitsnivaer som i sin tur ar kopplade till behorighetsnivaer.

4.5.2 Negativa tankar om CRM

Respondenterna 2,3,5 och 6 uttryckte alla att det negativa med implementering av ett CRM-
system ar att man inte alltid far med medarbetarna i forandringen. Respondent 2 forklarade
specifikt att:

“Forandringar &r alltid laskiga. Forandrade arbetssatt kan upplevas som nagot negativt for

stunden och medarbetare kan uppleva att det nya systemet medfor kontroll och styrning”.
Respondent 3 anfor att vissa medarbetare tycker att det ar tidskréavande att mata in data i ett
CRM-system och anser att det &r viktigt att de forstar varfor de gor detta sa att de inte bara
upplever det som en process som forsvarar arbetet. En del medarbetare upplever att de inte far
nagot extra av systemet, utan sitter bara och matar in data, vilket gor att organisationen inte
alltid far med dem i forandringen. Respondent 5 forklarade att om inte samtliga medarbetare
anvander CRM-systemet pa réatt satt sa faller viktiga pusselbitar bort och man gar miste om
helhetsbilden. Om systemet inte anvands pa rétt satt sa blir det dessutom bara ett ytterligare
arendehanteringssystem och en bérda. | kontrast till detta anser respondent 4 att det kan vara
svart att fa med kunderna pa “CRM-tdget”. Orsaken dr att det krdvs att kunderna ska kunna
forflytta sig mellan olika kanaler, kunna hantera en telefon och logga in pa “mina sidor” hos

myndigheten, hos vilken det finns en for stor tilltro att systemet ska l6sa alla problem.
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Respondent 1 ser som negativt att CRM kan anvéandas for att utnyttja folks svagheter i
kommersiellt syfte, och da sarskilt om data vidarebefordras och laggs ihop med annan
information. 1 forlangningen kan detta paverka kunden negativt, sarskilt om data &r av kénslig
karaktar. Respondent 7 upplever kostnaderna for CRM som en negativ faktor och &r vidare, likt
respondent 1 oroad av sakerhetsfragan, namligen att information hamnar i fel hander.
Respondenten efterlyser vidare CRM-system som har sin data lagrad i Sverige, vilket &ar en viktig
sakerhetsfaktor och &r férvanad att det rader sa stor osakerhet kring denna fraga.

Respondent 1 &r av asikten att CRM kan anvéndas for att utnyttja folks svagheter i kommersiellt
syfte. Ett foretag kan ha samlat in data i ett gott syfte men nar denna sedan fors vidare sa kan
information laggas ihop och missbrukas. Ett annat problem &r att en hel del kunddata kan vara av
valdigt kénslig karaktér, och missbruk av denna kan ha allvarliga konsekvenser for enskilda

individer.

Respondent 2 papekade att implementeringen av ett CRM-system innebar en forandring for
handlaggare och att forandringar alltid &r laskiga. Férandrade arbetssatt kan upplevas som nagot
negativt for stunden. Vidare forklarade hen att medarbetare kan uppleva att det nya systemet

medfor hégre grad av kontroll och styrning, vilket medarbetarna kan uppleva som negativt.

Respondent 3 anfor att vissa medarbetare tycker att det &r tidskrdvande att mata in data i ett
CRM-system och hen anser att det ar viktigt att de forstar varfor de gor detta sa att de inte bara
upplever det som en process som forsvarar deras arbete. Medarbetarna kan uppleva att de inte far
nagot extra av systemet, utan sitter bara och matar in data, vilket kan gora att man inte far med
dem i forandringen. Respondenten forklarar att hen har forstaelse for dessa synpunkter, speciellt
eftersom medarbetarna inte upplever effekter av inmatningen och inte vet vad som hénder med

den data. Detta forklarar hen som den enda negativa aspekten av att infora ett CRM-system.

Respondent 4 anser att det negativa med ett CRM-system ar att man inte alltid kan fa med alla
kunder, det kravs att de ska kunna forflytta sig mellan olika kanaler, kunna hantera en telefon
och logga in pé “mina sidor” hos Arbetsformedlingen. Det finns en for stor tilltro att systemet

ska losa alla problem och darmed kan for mycket fokus forlaggas till systemet. Det &r viktigt att

45



medarbetarna ar pa det klara med att inte alla kunder klarar av att hantera allt digitalt. Ibland tros
det att system kan l6sa allt, och det gor det inte. Finns det inte enhetliga processer framtagna sa
spelar det ingen roll hur bra systemstdd myndigheten har eftersom dessa inte kommer att stotta

processen. Det tror respondenten ar risk.

Respondent 5 forklarar att en negativ faktor kan vara om myndigheten inte anvander CRM-
systemet pa ratt satt och sarskilt om inte alla medarbetare anvander sig av det. | det senare fallet
fattas en pusselbit nar inte samtliga tar till sig det nya systemet, och da gar man miste om den
onskvarda helhetshilden. Anvands inte systemet pa ratt satt sa blir det bara ett ytterligare
arendehanteringssystem och en borda.

Respondent 6 anser att det inte finns nagra negativa aspekter med CRM-anvandning. Hen &r av
uppfattningen att datainsamlingen som &r férenad med CRM inte ses som nagot negativt bland
deras kunder. Dock representerade 6vergangen till ett nytt d&rendehanteringssystem en stor

omstéllning for manga av medarbetarna.

Respondent 7 upplever kostnaderna for CRM som en negativ faktor och ar vidare oroad av
sakerhetsfragan, namligen att information inte hamnar i fel hander. Alla malgrupper har
information som de inte vill ska spridas. Respondenten efterlyser vidare CRM-system som har
sin data lagrad i Sverige, vilket ar en viktig sakerhetsfaktor och ar forvanad att det rader sa stor

osakerhet kring denna fraga.

4.6 Omgivningens forvantningar

Respondenterna 1, 2, 5 och 7 ansag att det foreligger en forvantan fran medborgarna att
myndigheter bor inneha data som mdjliggor en god kundservice. Respondent 1, 5 och 7 framhdéll
att kunderna ansag att deras historik var mycket viktig och forvantade sig att myndigheterna ska
inneha information om dem. Respondent 2 betonade kundernas forvéantan om snabb betjéaning
och detta leder till att myndighetens medarbetare upplever sig vara i behov av CRM. Hen angav
att:

“Det finns ett behov av ett CRM-system for att kunna hitta nésta véaxel i hanteringen eller ta det

till ndsta niva”.
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Respondent 7 gjorde dven gallande att det rader forvantningar fran politiskt hall, ndgot som
respondent 6 kunde instdmma i. Den senare respondenten uttryckte specifikt att politiker/
regeringskansliet stéaller krav pa att myndigheter ska digitalisera sin verksamhet i allt hogre
grad och da ar CRM ett viktigt element. I likhet med respondent 2 uttryckte respondent 6 vidare
att medborgarna har krav pa béttre tillganglighet och higre néjdhet. Asikterna som respondent
3 framforde var avvikande fran de 6vrigas uttalanden, detta eftersom hen gjorde gallande att:
“Det foreligger inte alls ndgra omvérldsforvantningar eftersom CRM-system inte &r vanligt

forekommande i myndighetssammanhang”.

Respondent 1 papekar att d&ven om Skatteverket inte ar konkurrensutsatt sa finns det forvantan pa
att myndigheten har koll pa en kunds historik, exempelvis tidigare samtal med kundtjanst. Det
finns en férvantan att verket ar uppdaterat, inte bara om det aktuella &rendet, utan &ven om hur

det har behandlats i de olika systemen.

Respondent 2 forklarade att det finns forvantningar fran medborgare eller kunder att fa svar pa
sin fraga pa sa kort tid som majligt. Hen har inte upplevt att ndgon kund har sagt specifikt att
myndigheten behdver ha ett CRM system men kundernas forvantan ar att det ska ga sa snabbt
som mojligt. Vidare forklarar respondenten att om medarbetarna pa myndigheten upplever att det
finns ett behov av att ett CRM-system for att kunna hitta nésta véxel i hanteringen eller ta det till

nasta niva sa ar det myndighetens uppgift att implementera ett.

Respondent 3 anser att det inte alls foreligger nagra omvarldsforvantningar eftersom denne
gjorde géllande att CRM-system inte ar vanligt forekommande i myndighetssammanhang.
Aktorerna som myndigheten kommer i kontakt med far forklarat valdigt tydligt hur myndigheten
hanterar deras uppgifter. Det ar mycket viktigt for dem att kénna till detta. Aktérerna som
myndigheten verkar mot ar véldigt krasna nar det kommer till hur myndigheten hanterar deras
uppgifter. Respondenten forklarar att “vanliga” medborgare i Sverige ar inte sd noggranna med

hur deras data hanteras.

Respondent 5 upplever att det finns en forhoppning och forvantan om att Sjofartsverket ska

ké&nna till kunden nér den hor av sig om den har kontaktat verket tidigare.
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Respondent 6 papekar att det finns krav fran Regeringskansliet och politiker att myndigheter ska
digitalisera sig i allt hogre grad. Detta for att fa koll och mojligheten att satta ihop information
fran olika kallor. Fran medborgarnas sida finns det krav om bittre tillganglighet, samt en
forvantan pa hogre nojdhet, vilket ett d&rendehanteringssystem kan mojliggora. Ett ytterligare
medborgarkrav &r att man ska kunna komma at tjanster via webbsidan eller en app och for att
skapa valanpassade sadana kravs att myndigheten innehar kunddata.

Respondent 7 upplever att det inte finns nagon uttalad forvantan att Skolverket behéver ha ett
CRM-system, men det finns forvantningar fran medborgarna, malgrupperna och politikerna att
myndigheten ska ha god koll. Skolverket ar inte vinstdrivande, men manga CRM-system ar
orienterade mot affarsverksamhet, vilket kan valla problem nar myndigheten skall upphandla ett
system av detta slag. Som enskild medborgare forvantar hen sig att kunna logga in och se i sin
dator eller flodet vad hen gjort och inte gjort. Pa sikt vill myndigheten ha en portal, bade for

internt bruk, men aven inriktad mot malgrupperna.

4.7 Jamforelse med motsvarande myndigheter utomlands

Samtliga respondenter som besvarade fragan, dvs respondent 1, 2, 3, 5 och 7 var eniga om att
myndighetsstyrning i andra lander skiljer sig avsevért fran forhallanden i Sverige. Respondent 1,
som ar valinformerad om motsvarande utlandska myndigheter framholl att Sverige ofta anvands
som exempel i andra lander, och att den svenska myndigheten brukar bista med radgivning om
hur skatteuppbdrden lampligen hanteras. Problemet i manga lander &r bristande myndighetstillit
och detta leder till att repressiva kontrollmetoder ofta tillgrips nar det géaller att hantera
personer som misstanks for skattebrottslighet. Respondent 2 forklarade, precis som respondent
1, att hens myndighet star till tjanst med internationell radgivning, dar exempelvis
presentationer om hur kunder bor bemétas ges i lander som Nordmakedonien, Liberia och
Zimbabwe. Hen konstaterade att:

“Det dr vitt skilda verkligheter 1 dessa linder”.
Respondent 3 var helt vertygad om riktigheten av det ovanstaende, men forklarade ocksa att

hen inte har nagon direkt insikt i hur man arbetar med dessa fragor i andra lander.
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Respondent 5 var av asikten att alla lander arbetar pa olika sétt, i vissa lander &r myndigheter
motsvarande Sjofartsverket statligt finansierade, i motsats till i Sverige, och detta kan ha
konsekvensen att data som Sjofartsverket tillhandahaller mot betalning ar fritt tillganglig for
allmanheten. Respondenten beddmer sig emellertid inte tillrackligt valinformerad for att kunna
svara vidare pa fragan. Respondent 7 konstaterar att styrningen, och darmed eventuell CRM-
anvandning, av det svenska Skolverket skiljer sig avsevart fran forhallanden i andra lander, dar
skolan antingen ar kommunal eller statlig, under det att den i Sverige ar antingen offentlig eller

privat. Saledes ar det mycket svart att anstélla direkta jamforelser med omvéarldsforhallanden.

Respondent 1 &r valinformerad om arbetsformerna pa utlandska myndigheter som motsvarar det
svenska Skatteverket. Den svenska myndigheten anvands ofta som ett exempel i andra lander,
eftersom verket jobbar valdigt mycket med fortroende och vilka faktorer som skapar detta.
Manga u-lander har ofta stora behov av experthjalp nar det galler att bygga upp sina skattesystem
och har har Skatteverket bistatt dem. Manga i utlandet anser emellertid att det svenska
skattesystemet &r naivt och anvander sig darfér av mer eller mindre repressiva metoder nér det
géller skatteuppbdrden. Skattemyndigheterna i dessa lander betonar vikten av kontrolimetoder,
under det att i Sverige baseras skattesystemet till stor del pa myndighetstillit och att
tvangsmetoder sallan tillgrips. Ett exempel pa det omvanda forhallandet utgors av USA:s
skattemyndighet IRS, vars personal kan genomfdra bevapnade razzior i hemmen hos personer

som misstanks for diverse typer av skattebrottslighet.

Respondent 2 hade inte jattebra omvérldskoll pa motsvarande myndigheter i andra lander men
forklarade att en del av Lantmateriets uppdrag ar att sta till tjanst med internationellt arbete och
detta ar de enda utrikeskontakterna som respondenten varit inblandad i. Hen forklarade att
myndigheten exempelvis ger presentationer om kundbemdotande for motsvarande myndigheter i
Nordmakedonien, Liberia och Zimbabwe och uttryckte vidare att det radet vitt skilda
verkligheter i dessa lander. Lantmateriet forsoker stotta, hjalpa och dela erfarenheter for att fa till

en battre niva som blir en grundférutsattning for ekonomiskt tillvaxt i dessa lander.

Respondent 3 konstaterar att den verksamhet som MSB bedriver forekommer i alla andra lander

ocksd. Hen anser att det vore direkt oklokt att inte ha ett CRM-system i nagon form.
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Respondenten var 6vertygad om att hanteringen ser véldigt olika ut i skilda l&nder men har ingen
direkt insikt i hur man arbetar med dessa fragor i andra lander.

Respondent 5 &r av asikten att alla lander arbetar pa olika satt, i vissa lander & myndigheter
motsvarande Sjofartsverket statligt finansierade. | en del lander ar data som Sj6fartsverket
tillhandahaller mot betalning fritt tillganglig for allmanheten. Respondenten bedémer sig
emellertid inte tillrackligt valinformerad for att kunna svara vidare pa fragan.

Respondent 7 konstaterar att styrningen, och ddrmed eventuell CRM-anvéandning, av det svenska
Skolverket, skiljer sig avsevart fran forhallanden i andra lander, dar skolan antingen &r
kommunal eller statlig, under det att den i Sverige ar antingen offentlig eller privat. Saledes ar

det mycket svart att anstélla direkta jamforelser med omvarldsforhallanden.

4.8 Uppfattningar om “kundbegreppet”

Respondent 1, 2, 5 och 6 sag inga problem med att anviinda “kundbegreppet”. Den forsta av
dessa har anvant begreppet i 6ver 20 ar och ansag att det innebér att lyssna pa medborgarnas
behov. Respondent 1 konstaterar dock att:

”1 juridisk mening ar medborgarna inte kunder, men i praktiken har ”kundbegreppet” visat sig

fungera véldigt bra”.

Respondent 2 framholl att man far acceptera att personer eller foretag kallas for kunder i
myndighetsvarlden. Hen forklarar att begreppet medborgare inte alltid &r andamalsenligt
eftersom man inte behéver vara medborgare for att komma i kontakt med Lantmaéteriet. Att
personerna som interagerar med myndigheten kallas kunder ser inte respondenten nagot
problem med. Respondent 5 forklarar att Sjofartsverket anvinder “kundbegreppet” trots att
myndigheten har monopol pa tjansterna som levereras. Hen anser att myndigheten har kunder
eftersom den tar betalt for sina tjanster. Respondenten ar emellertid av asikten att i
myndighetssverige har det gatt inflation i anviindningen av “kundbegreppet ”.
Likt respondent 1 forklarade respondent 6 att pa Forsakringskassan kallas medborgarna for
kunder och detta har varit fallet i ett antal ar i fortroendeskapande syfte. Orsaken &r att deras
kunder inte bara skall uppleva sig som medborgare och “en i mingden”, utan ndagon som

myndigheten verkligen bryr sig om och vill att det ska vara bra for.
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Respondenterna 3 och 4 visade sig vara forhallandevis neutrala till “kundbegreppet”.
Respondent 3 uttryckte att hen i nagon utstréickning var positiv till “kundbegreppet”. Hen
upplever att det blir lite mer manskligt om man betraktar den man vander sig mot som en kund
istdllet for ett “handlagt drende”. “Kundbegreppet” har anvints vildigt linge men hdller
emellertid pa att “monteras ner”, till skillnad fran vad som sker i mdanga andra myndigheter.
MSB anser inte att myndigheten ska betraktas som nagon form av affarsverksamhet, utan
snarare som att de ar en lite trakig myndighet eftersom det &r i den sfaren de verkar. Hen
konstaterade att:

“Det ar viktigt for MSB att betraktas som en tillitsfull partner att halla i nir det bléser, snarare dn
som nagon typ av leverantor gentemot kunder. Darfor jobbar MSB tvéartemot vad manga andra
myndigheter gor just nu”.

Detta har konsekvensen att myndigheten kommer att fasa ut begreppet, vilket kan dock bli svart

eftersom vad som bedrivs ar valdigt likt en affarsverksamhet.

Respondent 4 och 7 uttryckte en viss tveksamhet till anvindningen av “kundbegreppet”.

Den forsta av dessa ar av asikten att anvindningen av “kundbegreppet” cir en mycket intressant
fraga som Arbetsformedlingen har agnat stor uppméarksamhet at. En komplikation ar att
arbetsgivarna ocksa i princip ar kunder, och i vissa sammanhang anvéander respondenten
begreppen arbetsgivare och arbetssokande istéllet for att ta till “kundbegreppet . Respondenten
ar av uppfattningen att:

“Arbetssokande betraktar inte sig sjdlva som kunder eftersom en kund vill vélja nagot”.
Respondent 7 anser att Skolverkets malgrupper inte kan karaktariseras som kunder.
Kundnojdhetsbegreppet ar emellertid valdigt viktigt for myndigheten, aven om det karaktériseras
i andra termer. Skolverket faster stor vikt vid att “kundbegreppet ” exempelvis inte ska synas pa
deras webbsida, daremot vill de jobba med medborgare som kunder i syfte att fa dessa att kanna
sig ndjda. Respondenten gor gallande att:

“Kund kan ju ses som ett ganska stickande begrepp, det beror lite pa vilken myndighet och

vilken approach man har”

Respondent 1 gor gallande att Skatteverket har anvant "kundbegreppet" i cirka 20 ar. Detta
ansags till en borjan vara provocerande eftersom folk inte har mojligheten att vélja om de vill

vara kunder eller ej. Att anvanda “’kundbegreppet” innebar emellertid att lyssna pa medborgarnas
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behov. Nar nagon ringer verkets skatteupplysning och hjalp ges att guida dem, &r det naturligt att
beteckna dem som kunder. Sammanfattningsvis konstaterar respondenten att i juridisk mening &ar

medborgarna inte kunder, men i praktiken har “kundbegreppet” visat sig fungera valdigt bra.

Enligt respondent 2 maste det accepteras att personer eller foretag kallas for kunder i
myndighetsvarlden. Hen forklarar att begreppet medborgare inte passar eftersom man inte
behdver vara medborgare for att komma i kontakt med Lantmateriet. Exempelvis kan man vara
agare av en fastighet i Sverige men bo i ett annat land. Hen forklarade att man egentligen kan
vara varsomhelst i varlden och ha en stuga i Norrland. Att personerna som kommer i kontakt
med myndigheten kallas kunder ser inte respondenten nagot problem med.

Respondent 3 uttryckte att hen i ndgon utstrackning var positiv till “kundbegreppet”. Hen
upplever att det blir lite mer ménskligt om man betraktar den man vénder sig mot som en kund
istdllet for ett “handlagt drende”. Respondenten konstaterar att historiskt har man fort statistik
rorande antal handlagda drenden eller liknande, men anser att om man istallet anvénder
begreppet kund sa forstar man i alla fall att det ligger en manniska bakom arendet. Pa det viset
anser hen att “kundbegreppet” ar bra, men att det finns en problematik. MSB arbetar egentligen
tvartemot manga andra myndigheter. ”Kundbegreppet” har anvants véldigt lange men haller pa
att “monteras ner”. Bakgrunden till detta kan ses ur ett kommunikativt perspektiv och det faktum
att myndigheten vill starka sin verksamhet. MSB anser inte att myndigheten ska betraktas som
nagon form av affarsverksamhet, utan snarare som att de ar en lite trakig myndighet eftersom det
ar i den sféaren de verkar. Kommunikativt ar det viktigt for MSB att betraktas som en tillitsfull
partner att halla i nar det blaser, snarare an som nagon typ av leverantor gentemot kunder. Darfor
jobbar MSB tvartemot vad manga andra myndigheter gor just nu. Myndigheten kommer
fortfarande betrakta valdigt manga som kunder eftersom verksamheten som bedrivs ar véldigt
likt en affarsverksamhet men i statlig regi. Myndigheten kommer emellertid att fasa ut begreppet

kund ur verksamheten.

Respondent 4 &r av asikten att anvandningen av “kundbegreppet” ar en mycket intressant fraga
som myndigheten har &gnat stor uppmarksamhet at. Hen anser att &ven om handlaggarna

betraktar de arbetssokande som kunder sa anser dessa sig inte vara detta. En ytterligare
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komplikation &r att arbetsgivarna ocksa i princip ar kunder, och i vissa sammanhang sa anvander
respondenten begreppen arbetsgivare och arbetssokande istallet for att ta till ”kundbegreppet”.
Respondenten ar av uppfattningen att de arbetssokande inte betraktar sig sjalva som kunder

eftersom en kund vill vélja nagot.

Respondent 5 forklarade att Sjofartsverket anvander “kundbegreppet” trots att myndigheten har
monopol pa tjansterna som levereras. Myndigheten anser att den har kunder eftersom dessa &r
betalande. Det ar emellertid en ytterst liten andel av verkets arsinkomst som motsvarar
skatteintakter. Respondenten ar av asikten att i myndighetssverige har det gatt inflation i

anvandningen av “kundbegreppet”.

Respondent 6 forklarar att pa Forsakringskassan kallas medborgarna for kunder, och detta har
skett i ett antal ar i fortroendeskapande syfte. Orsaken r att deras kunder inte bara skall uppleva
sig som medborgare och “en 1 mdngden”, utan ndgon som myndigheten verkligen bryr sig om

och vill att det ska vara bra for.

Respondent 7 anser att Skolverkets malgrupper inte kan karaktariseras som kunder.
Kundndéjdhetsbegreppet ar emellertid valdigt viktigt for verket &ven om det karaktériseras i andra
termer. Skolverket faster stor vikt vid att ”kundbegreppet” exempelvis inte ska synas pa deras
webbsida, daremot vill myndigheten jobba med medborgare som kunder i syfte att fa dessa att
kanna sig ndjda. Respondenten upplever emellertid att om myndigheten hade varit ett foretag sa
skulle detta ha varit konkursmaissigt, inte minst for att verket fortsétter att “pumpa ut”
information, trots att mottagarna uttryckt sig ovilliga att motta denna pa grund av bristande

kapacitet, och detta skapar otvivelaktigt en hog grad av “bad-will”.

Mot bakgrund av det ovan presenterade empiriska underlaget for studien har fundamentet lagts

for att ga vidare genom att underkasta materialet en ingdende analys.
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5. Analys och diskussion

| detta avsnitt kommer tematiserade resultat som harletts fran det insamlade empiriska
materialet att analyseras och diskuteras for att darefter, i gorligaste man, kunna mojliggora att
dra en slutsats och darigenom besvara studiens forskningsfragor. Analysen kommer att kopplas
till det tidigare presenterade ramverket som bestar av féljande nio teorier: De fyra E:na, NPM,
Kritik mot NPM, Kunder och klienter, CRM, Kommunikationsstrategier, Tillit,

Organisationsforandringar och motstand fran medarbetare samt Isomorfism.

Studiens centrala forskningsfragor géllde hur medarbetare i ett antal svenska myndigheter
upplever inférandet och anvandningen av CRM, och da inte minst ur ett effektivitetsperspektiv.
Det bor noteras att det senare perspektivet har en mer diffus pragel vad géller myndigheter &n
vad fallet &r i den privata sektorn, dar effektivitet skulle kunna ségas vara préaglad av ett
I6onsamhetsmal. Saledes kan det forvantas att effektivitetsbegreppet i den offentliga sektorn
kannetecknas av ett antal mer eller mindre svardefinierade nyanser som tangerar manga av de
aspekter som tagits upp av Lawson-Body et al. (2011). Den f6ljande analysen av de i olika
kategorier systematiserade empiriska resultaten maste ta hansyn till detta faktum. Ett antal
begrepp med koppling till studiens teoretiska ramverk har anvénts i analytiskt syfte: inre och
yttre effektivitet, offentlig forvaltning, kundrelationer, medborgare, lagar och regelverk, tillit
samt organisationsforandring och motstand. Detta har lett till resultatet att den 6vergripande
analysen har kunnat representeras i form av den i Figur 1 atergivna matrisen, som kan ségas

utgéra den foreliggande fenomenografiska studiens utfallsrum.

Enligt Alexanderssons (1994) beskrivning av analysen och tolkningen av intervjuerna sker dessa
i fyra faser. Den forsta dr att bekanta sig med data och etablera ett helhetsintryck. I och med att
kondenserade versioner av intervjuerna har presenterats i empiriavsnittet kan det ségas att en
overblick av det empiriska materialet har etablerats. | nasta fas géller det att uppmarksamma
likheter och skillnader i utsagorna, vilket har konsekvenser for den tredje fasen dar dessa
tematiseras, nadgot som kan sdgas vara gjort i och med den struktur vari respondenternas utsagor
redovisats i empiriavsnittet. Den aterstdende fasen &r att studera den underliggande strukturen

som kannetecknar kategorisystemet.
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Med utgangspunkt fran den kondenserade versionen av de empiriska resultaten var det mojligt
att genomfdra en schematisk kategorisering, baserad pa intervjufragorna, av resultaten i tre skilda

grupper.

5.1 Overgripande aspekter rérande anvandningen av CRM

Med utgangspunkt fran vad som framforts ovan samt det faktum att de intervjuade
myndigheterna kan ségas ha sitt yttersta ansvar infor medborgarna, nagot som King (2007) gor
géllande att dagens CRM, som det anvands av kommunala myndigheter i Storbritannien, inte
alltid lever upp till. Allmanheten har krav pa transparens (Luoma-aho & Canel, 2020) och darfor
kan det vara lampligt att skapa sig en bild av hur myndigheternas kommunikation med
omvarlden ager rum. Nagra respondenter, namligen 3, 5 och 7, anforde att inga direkta
medborgarkontakter d4gde rum. Tva av dessa anvénde sig av en portal som kraver sarskild
behdrighet for atkomst och besluten bakom att inrétta dessa maste betraktas som i hog grad
strategiska.

Att samtliga myndigheter anvénde sig av telefon, brev och mejl kan inte betecknas som
forvanande, vilket bor noteras &r ett forhallande som Gverensstimmer med Reddicks (2010)
slutsatser om behovet av ett flertal kommunikationskanaler for att férsékra sig om goda
medborgarkontakter. Vissa myndigheter tillhandahaller digitala sjalvbetjaningstjanster, och
bakom detta ligger sannolikt ett strategiskt beslut att forséka minimera behovet av direkta
medborgarkontakter med myndighetsrepresentanter, och detta kan ses i ljuset av Kings (2007)
kritik av lokala myndigheters CRM-anvandning och dennes foresprakande av ett CRM-system
som motsvarar allmanhetens intressen och nskemal. Vissa av de svenska myndigheterna har
ocksa kommit till insikt att det kan finnas behov av direkta personkontakter, och strategin for att
uppréatthalla dessa, i den man detta behovs, har varit att ansluta sig till Statens servicecenter. |
detta ar ett antal myndigheter aktiva for att framst tillgodose behoven hos personer som kénner
tveksamhet infor digitaliserade kontakter, denna verksamhet i linje med Reddicks (2010)

konstaterande rorande behovet av ett antal kommunikationskanaler.

Lindkvist et al. (2014) konstaterar att en kommunikationsstrategi inte kan betraktas som nagon

form av “lyx”, utan att varje myndighet med medborgarkontakter &r i behov av en sadan.
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CRM dr ett viktigt element i denna strategi som ytterst syftar till att skapa tillit hos befolkningen
och da Silva och Batista (2007) papekar potentialen hos CRM att hdja myndigheternas anseende
hos medborgarna. Kritik for att vara senféardig och trég kan motverkas av myndigheten genom att
anta nya forhallningssatt och tillampa informationsteknologi for att bli mer tillgangliga for
allmanheten, ndgot som CRM i hog grad har potentialen att bidra till.

Den offentliga sektorn har ett grundldggande uppdrag som kan karaktériseras av vad Karlsson
(2017) beskriver i termer av fyra faktorer, namligen inre effektivitet, yttre effektivitet,
rattssakerhet/likabehandling samt ekonomi. Intressant nog har CRM baring pa alla dessa faktorer
eftersom system av dessa slag paverkar effektiviteten i saval den yttre som den interna
kommunikationen, ndgot som understrukits av sa gott som alla respondenter. Data som insamlas
med hjalp av CRM-system maste behandlas med stor omsorg, och i vissa fall omojliggor GDPR-
bestammelserna att potentialen hos dessa data inte kan utnyttjas i full omfattning, nagot som
klargjordes av respondent 3. Respondenterna 1, 2 och 7 belyste sakerhetsfragor i samband med
CRM, dér respondent 1 betonade att i vissa fall kan CRM-system omfatta uppgifter av personlig
och mycket kanslig natur, under det att de dvriga faste vikt vid sékerheten gallande
myndighetens interna arbete. Det kan noteras att detta fokus pa det interna arbetet i CRM-
sammanhang ar nagot som King (2007) har stallt sig tveksam till. Den offentliga verksamheten
skall sakerstélla att medborgares rattssakerhet och likabehandling skall sékerstallas inom ramen
for den gallande lagstiftningen som styr myndighetsutdvningen, nadgot som berdrdes av ett antal
respondenter som hénvisade till bland annat GDPR-bestdimmelserna. Karlssons (2017) resterande
E:n, ndmligen inre och yttre effektivitet samt ekonomi kommer att behandlas i ett senare

sammanhang.

NPM kan enligt Karlsson (2017) betecknas som en av de bakomliggande faktorerna som
motiverat inférandet av CRM och kan ses som kopplat till ett marknadstankande dar kunden satts
i fokus, detta i enlighet med vad Pollit och Bouckaert (2011) anfort som typiskt for CRM.
Implementeringen av NPM/CRM kan saledes betecknas som en typ av isomorfism dar
myndigheter stravar efter att tillgodogora sig erfarenheter och metoder fran naringslivet for att
oka sin legitimitet och effektivitet (DiMaggio & Powell, 1983). Okad effektivitet i verksamheten

ses som gynnsam for saval kunden som myndigheten. Respondenterna, med undantag for
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respondent 6, framholl att CRM pa manga satt okat eller kommer att 6ka respektive myndighets
effektivitet, och detta galler sdval verksamhetens yttre som inre effektivitet. Dessa tva skilda
typer av effektivitet har diskuterats av Karlsson (2017) som betonar att den yttre effektiviteten
kan ses i termer av om den offentliga myndighetsverksamheten svarar mot de krav pa service
som medborgarna staller. Den inre effektiviteten kan betecknas som att ha att géra med hur
verksamheten &r kapabel att transformera resurser till prestationer (Karlsson, 2017).

Respondenterna drog inte nagon skarp skiljelinje mellan de skilda typerna av effektivitet och
skribenten fick intrycket att dessa anvénde sig av ett integrerat effektivitetsbegrepp. Respondent
6 anforde emellertid en avvikande asikt rérande effektiviteten av att implementera CRM. Hen
ansag att myndighetens befintliga drendehanteringssystem var fullt kapabelt att klara av den typ
av uppgifter som forvantas av ett CRM-system, och ansag vidare att implementering av CRM
snarare skulle minska effektiviteten hos myndigheten, i och med att personalen skulle behéva
hantera ytterligare ett IT-system. Denna respondent utgor emellertid ett patagligt undantagsfall
eftersom den i 6vrigt samstdmmiga uppfattningen var att CRM kunde ses som ett

effektivitetshéjande verktyg.

Huvuddelen av respondenterna ansag inte att det foreldag nagon distinkt skiljelinje mellan
effektivitets- och ekonomiska aspekter av CRM, men intressant nog gjorde tva avvikande roster
sig horda. Respondent 4 tolkade direkt implementeringen av CRM ur ett ekonomiskt perspektiv
eftersom detta kunde betraktas som en forutséttning for att myndigheten haft mojlighet att stanga
ett antal kontor dar arbetssokande har varit valkomna, och har i samband med detta kunnat
inskrénka antalet verksamma handlaggare. Utan att kunna skéta medborgarkontakterna via ett
CRM-system hade inte detta varit mojligt. Aven respondent 7 papekade den ekonomiska
aspekten av CRM-implementering och konstaterade att vissa besparingar otvivelaktigt kunde
forutses. Hen papekade emellertid ocksa att ett CRM-system inte ar sjalvgaende, utan kraver
fortlopande personalinsatser fran leverantorens sida, vilket innebér en avsevard kostnad. Dessa
bada ovan anforda standpunkter kan ségas sta i god dverensstammelse med vad Josiassen et al.
(2012) gjort géllande rérande behovet av att verkstélla en “cost-benefit”-analys innan beslut om
en eventuell implementering tas, nagot som uppenbarligen genomforts av myndigheterna dér de

tva citerade respondenterna hor hemma. | detta sammanhang finns det aven anledning att hanvisa
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till Rosacker och Rosacker (2010) som understrok vikten av ytterligare forskning rorande
inforandet av management-principer fran det enskilda naringslivet i offentliga organisationer,

daribland inbegripet implementeringen av CRM.

5.2 Subjektivt upplevda aspekter

Samtliga respondenter framforde positiva allmanna uppfattningar om CRM. Bakgrunden till
dessa uppfattningar skilde sig emellertid hos de olika respondenterna. Ett intressevéckande
faktum var att uppfattningarna i hog grad gick att hanforas till ett antal av Wahlberg et al. (2009)
teoretiska kategorier av CRM. Detta galler analytisk, operativ och samverkande CRM. Analytisk
och operativ CRM utnyttjar en databas baserad pa inhamtade kunskaper om kundbeteenden och
detta har potential att bidra till 6kad effektivitet i verksamheten. | detta sammanhang kan det vara
intressant att notera att Wahlberg et al. (2009) ar av uppfattningen att just operativ och

samverkande CRM behdver ytterligare utforskas.

Respondenterna anlade i viss man skilda perspektiv vad géllde deras subjektiva upplevelser av
CRM. Respondenterna 1, 2, 4 och 5 var alla eniga om att data som finns i ett CRM-system ger
stora mojligheter att forbattra kundservicen, nagot som de satter framst. Respondenterna 3, 6 och
7 framholl att samlad information dr ett bra verktyg som mojliggor en helhetsbild av kunderna,
vilket i sin tur underlattar myndigheternas arbete. Har bor betonas att respondent 5 ocksa lade
vikt vid det 6vergripande perspektiv pa verksamheten som mojliggors av CRM. Vikten av
samverkande CRM, och da sarskilt med andra myndigheter, betonades av samtliga respondenter
och intressant att notera &r att respondenterna sag en skillnad mellan analytisk/operativ CRM och
samverkande CRM, dven om den senare formen i manga fall hade funktionen att stodja de
forstnamnda typerna. Det &r inte dgnat att forvana att respondenterna 3, 5 och 7, vars
myndigheter inte hade direkt medborgarkontakter, forholl sig sarskilt positiva till samverkande
CRM.

Det &r ett valkant faktum att organisationsforandringar inte alltid forloper smidigt, utan i manga
fall utsatts for ett omfattande personalmotstand, ndgot som diskuterats av Ivarsson Westerberg
(2020). Motstandet kan ta sig manga olika former och enligt Hodges (2020) kan det spanna éver

ett brett falt, fran passivitet till aggressivitet. Respondenterna forefaller medvetna om att
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inforandet av CRM kunde riskera att mota motstand, och respondenterna 2, 3, 5 och 6 ansag
uttryckligen att det negativa med CRM-implementering ar att det inte alltid &r mojligt att
engagera medarbetarna i forandringen. De bakomliggande orsakerna till detta har diskuterats av
Erwin och Garman (2010) som undersokt de kognitiva, kanslo- och beteendemaéssiga aspekterna
av detta motstand. Forfattarna konstaterar att dven andra faktorer kan spela in, exempelvis om

forandringen upplevs som ett hot eller en fordel.

Mot bakgrund av tidigare forskning samt respondenternas uttalanden kan det saledes konstateras
att medarbetarnas attityder till organisationsférandring ar av avgorande betydelse for att
genomfdra en framgangsrik forandring. Verksamhetsledningen bor forvissa sig om att, i
gorligaste man, sakerstalla att samtliga medarbetare ar inforstadda med
organisationsférandringen och dess syfte. Kotter (2002) betonar att infor
organisationsforandringar &r det ytterst viktigt for ledningen att na medarbetarnas kanslor och
influera deras beteende, detta for att forebygga att eventuellt forandringsmotstand tar sig
praktiska uttryck. Respondent 1 framholl som en negativ aspekt av CRM det faktum att data som
medborgarna i tillit Iamnar ifran sig till myndigheter kan i varsta fall utnyttjas och anvéandas pa
fel satt. Som tidigare diskuterats upplever svenska medborgare en hdg grad av tillit till
myndigheterna (Holmberg och Rothstein, 2022). Missbrukas detta fortroende skulle det kunna
leda till minskad myndighetstillit, vilket i sin tur skulle kunna ha konsekvensen att medborgare
inte langre vill lamna ifran sig information och sker detta gar det inte att uppratthalla ett

valfungerande CRM-system.

Respondent 4 framhall att ett patagligt problem med CRM 4r att alla arbetssokande inte vill eller
kan anpassa sig till miljon som utgor en del av CRM. Dessa situationer kan ségas utgora
skolexempel pa vad Rosacker och Rosacker (2010) framfort angaende svarigheterna att forutse
problem som skulle kunna upptrada i samband med implementering av CRM. Detta forhallande
gjorde det svart att till fullo dra nytta av systemets alla fordelar, vilka tyvarr ledningen, enligt

respondent 4, har alltfor stor tilltro till.

Respondent 7 upplevde kostnaderna for att vidmakthalla ett CRM-system som en negativ aspekt.

Enligt Karlsson (2017) &r den ekonomiska faktorn av vasentlig betydelse for att den offentliga
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sektorn pa ett effektivt satt ska kunna fullgora sitt samhélleliga uppdrag, och detta kan sagas
understryka relevansen av Josiassens (2012) konstaterande att en “’cost-benefit”-analys bor
forega inforandet av ett CRM-system. Det ekonomiska problemet som respondenten
uppmarksammat kan saledes ha en inverkan pa balansen mellan effektivitet och kostnader. Om
ett kostsamt CRM-system inte leder till att myndigheten uppnar en hog effektivitet kan det
medfdra att medborgarna k&nner att myndigheten inte tar sitt ansvar och inte utnyttjar
skattemedlen ansvarsfullt. Pa detta satt skulle medborgarna kunna tappa den hoga grad av
myndighetstillit som k&nnetecknar dagens Sverige (Holmberg & Rothstein, 2022).

Som tidigare understrukits har ett antal forskare (Pollitt & Bouckaert, 2011; Karlsson, 2017;
Edlund, 2022) framhallit det faktum att “kundbegreppet” ses som centralt vid tillimpningen av
NPM-principer. CRM kan ses som ett utslag av denna allménna verksamhetsfilosofi, och darfor
ar det intressant att klargora respondenternas syn pa begreppet och dess tillampning inom den
offentliga verksamheten. Enligt skribentens mening kan det ifragaséttas om Karlssons (2017) och
Edlunds (2022), i teoriavsnittet atergivna, formella definitioner/beskrivningar av en kund &r
tillampliga pa medborgare som kommer i kontakt med myndigheters tjanster. Denna asikt
grundar sig i att medborgarna inte agerar pa en marknad dar det rader fritt val mellan olika
aktorer. Vidare foreligger det i manga fall inte nagon majlighet att valja att delta eller inte nar det
galler myndighetsutdvning avseende atgarder av mer eller mindre repressiv karaktar fran
exempelvis Kronofogden eller Kriminalvarden. Karlsson (2017) tar vidare upp tva problem i
samband med myndigheters anvandning av “kundbegreppet”. Bada ar av principiell natur och
den ena av dem ror, analogt med skribentens synpunkt, om "kundbegreppet™ &r adekvat vad
géller offentlig verksamhet och det andra har att géra med tankbara negativa effekter som

kundanpassning kan ha pad myndighetsverksamheten.

Mot denna bakgrund ar det intressant att forsoka klarlagga respondenternas syn pa
"kundbegreppet", nagot som da Silva och Batista (2007) med sin fokus pa “’customer relations”
anser spelar en betydande roll for att vidmakthalla myndigheters goda anseende hos allmanheten.
Respondenterna 1, 2, 5 och 6 accepterade anvandningen av begreppet i den offentliga
verksamheten, men intressant nog var respondent 1 i hog grad medveten om det paradoxala i

anvandningen av begreppet och anslét sig till Karlssons (2017) och Edlunds (2022)
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valfrihetssynpunkter. Respondent 2 framholl att alla som kontaktar Lantmaéteriet inte
nddvandigtvis & medborgare och darfor kan det vara anvandbart att anvanda termen kund.
Respondent 5 ansag att Sjofartsverkets klienter i hog grad uppfyller “kundbegreppet” i och med
att de betalar for tjansterna, men ar ocksa medveten om att myndigheten har en
monopolstéllning. Hen &r emellertid av asikten att bland svenska myndigheter har det gatt till
overdrift vad galler anvandningen av “kundbegreppet”. Respondent 6 sag anvandningen av
“kundbegreppet” i termer av en fortroendeskapande atgard och konstaterade att begreppet
anvants under en foljd av ar. Det bor noteras att synpunkterna som de tre senare respondenterna
framforde inte ar av principiell art, utan snarare ror detaljfragor, och saledes svarligen kan
jamféras med arten av den Overgripande kritik mot NPM, och darmed indirekt CRM, som
framforts av Vedung (2004) och Ohrming (2017).

Respondenterna 3, 4 och 7 forhdll sig emellertid ganska avvaktande till “kundbegreppet”.
Respondent 3 uttryckte en viss forstaelse till dess anvandning i och med att begreppet tillampas

istdllet for “handlagt drende”, men konstaterar ocksa att MSB ar i fard med att avfarda begreppet.

Respondenterna 4 och 7 anforde viss tveksamhet rérande anvéandningen av “kundbegreppet”,
delvis betingat av tekniska argument som framgar av det empiriska materialet, exempelvis att
arbetssokande inte betraktar sig som kunder. Det bor understrykas att, analogt med
respondenterna 2, 5 och 6, inte heller denna respondentgrupps synpunkter innebar nagon
fundamental kritik av NPM/CRM.

Respondenternas uppfattningar om "kundbegreppet” var intressanta eftersom de inte kunde
beskrivas i entydiga svartvita termer, utan de tva polerna som asikterna skiftade mellan kan
kategoriseras som acceptans respektive tveksamhet. Nagon direkt entusiasm for begreppet kunde
inte skonjas och skribentens intryck var att aven de respondenter som godtog anvandningen var
medvetna om problemen. Detta géllde i &nnu hogre grad respondenterna som uttryckte ett matt
av tveksamhet. Skribenten ar av uppfattningen att detta forhallande, pa ett patagligt satt, belyser
komplexiteten i anvandningen av "kundbegreppet”. En tankbar forklaring skulle kunna vara att
begreppet pa ett allmanmanskligt plan knyter an till respondenternas personliga uppfattningar i

hogre grad an vad mer eller mindre tekniska fragor med fokus pa CRM gér. Analysen ovan var
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intressant satillvida att en tamligen entydig kategorisering av respondenternas uppfattning
rérande “kundbegreppet” var mojlig. | detta sammanhang kan det ocksa vara vart att betona att
myndigheters anvindning av “kundbegreppet” kan ses som ett utslag av isomorfism. Ndrmare
bestamt ror det sig om mimetisk isomorfism (DiMaggio & Powell, 1983), eftersom begreppet
forst borjade anvandas i naringslivssammanhang, varifran NPM och CRM hamtat sin inspiration
(Karlsson, 2017).

5.3 Omgivningsaspekter av CRM

Karlsson (2017) &r av uppfattningen att “De fyra E:na” maste vara i balans for att en myndighet
ska kunna fullgora sina uppgifter pa ett adekvat sétt. Den yttre och inre effektivitetsaspekten som
forfattaren diskuterar visar sig 6verensstimma med de forvantningar som respondenterna 1, 2, 5
och 7 sager sig uppleva fran medborgarna, namligen att myndigheterna skall ha data och historik
som mojliggor en god kundservice. Respondent 2 betonade sérskilt kundernas férvantning om
snabb betjaning, vilken i sin tur understrok behovet av ett CRM-system, nagot som behovs for att
“hitta nista viaxel” 1 hanteringen. Respondent 7 papekade att det inte endast dr kundtryck som
motiverar inforandet av CRM, utan att det ocksa foreligger forvantningar fran politiskt hall,

nagot som respondent 6 instamde i.

Dessa forhallanden stammer val éverens med vad Lawson-Body et al. (2011) anfort om vad som
paverkar offentliga myndigheters beslut om att inféra CRM, daribland omgivningens tryck.
Regeringskansliets maningar till digitalisering hos myndigheter, nagot som betonades av
respondent 6, kan enligt skribenten ses som en stravan att tillgodose Karlssons (2017) tre forsta
“E:n”, ndmligen inre och yttre effektivitet samt rittssédkerhet. Det senare innebér att
myndighetsverksamheten ska ske pa ett satt som dels ar i enlighet med lagen, men ocksa
tillgodoser den enskilde medborgarens integritet, vilken bland annat garanteras av GDPR-
foreskriften. Respondent 6 framhall att medborgarna/kunderna har krav pa béttre tillganglighet
och hdgre nojdhet. Dessa tva faktorer ar nagot som spelar en indirekt roll for Karlssons (2017)

diskussioner om inre och yttre effektivitet i “de fyra E:na”.

Enligt skribentens mening maste det emellertid framhallas att dessa tva faktorer, tillganglighet

och nojdhet kan ses inom ramen for ett marknadstéankande och saledes betecknas som
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ideologiska, nagot som Karlsson (2017) understryker. Edlund (2022) har konstaterat att
myndigheter maste beakta legala/ demokratiska faktorer, till skillnad fran enskilda foretag som
kan ldgga huvudvikten vid den ekonomiska aspekten av verksamheten. Respondent 6 synpunkt
pa fragan om tillganglighet/ n6jdhet skulle kunna tolkas som en ansats att éverbrygga Edlunds
(2022) distinktion mellan myndigheter och foretag. En starkt avvikande asikt anférdes av
respondent 3 som ansag att det inte forelag ndgra omgivningsforvantningar eftersom denne
gjorde gallande att CRM é&r ovanligt i myndighetssammanhang. till denna avvikande asikt torde
vara att MSB har ett synnerligen begrénsat antal kunder, och darmed inte behdver handlégga ett
sa stort antal kundarenden som ér fallet hos 6vriga myndigheter. Den begransade kundskaran har
troligtvis konsekvensen att arenden kan handldggas snabbt och effektivt, &ven utan ett CRM-

system, och darfor foreligger inte samma omgivningstryck.

Samtliga respondenter framhéll att myndighetsstyrningen i Sverige skiljer sig patagligt fran
forhallandena i andra lander, och enligt skribentens mening gor detta det svart att anstalla nagra
direkta jamforelser. Ett faktum som understréks av respondent 1 &r den bristande
myndighetstilliten som kannetecknar manga lander, detta i stark kontrast till Sverige dér tilliten
manniskor emellan ocksa i manga fall innefattar myndigheterna (Holmberg & Rothstein, 2022).
Trots denna ofta grundlaggande skillnad mellan Sverige och omvarlden anvénds svenska
myndigheter som radgivare och forebilder i manga avseenden i ett antal mer eller mindre

utvecklade lander.

Enligt skribentens asikt kan inte myndighetstilliten i Sverige endast ses som en forlangning av
den tillit som enligt Holmberg och Rothstein (2022) kadnnetecknar enskilda ménniskors
interaktioner. Har spelar djupare faktorer in och otvivelaktigt maste den i den svenska
forvaltningen tillampade offentlighetsprincipen (SFS 2009:400) ses som en starkt bidragande
faktor till den forharskande myndighetstilliten. Ar inte dokumentation rérande myndigheternas
atgarder tillganglig sa foreligger ett patagligt underlag for misstankar om rattsléshet och
korruption. Misstankar av dessa slag kan otvivelaktigt sdgas undergréva fortroendet och tilliten
till den berérda myndigheten. Detta beklagliga forhallande kéannetecknar ett stort antal lander i
omvarlden, dven valutvecklade sadana som exempelvis USA. Forhallandet har haft politiska

konsekvenser, nagot som klart framgar av de senare arens utveckling i detta land. Sa som
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patalades i empiriavsnittet konstaterade respondent 5 att styrningsformerna och finansieringen av
en myndighet kan variera beroende pa vilket land som studeras.

| Sverige &r MSB och Sjofartsverket avgiftsfinansierade trots att de ar statliga myndigheter,
vilket inte noédvandigtvis ar fallet hos motsvarande myndigheter i andra lander. Det ar langt ifran
otankbart att dessa skillnader kan ha utévat ett inflytande pa om och hur CRM har
implementerats och tillampats. Som respondent 7 understrok ar skolan i Sverige antingen
offentlig eller privat, under det att den i andra lander & kommunal eller statlig och detta gor det
besvarligt att anstalla jamforelser av tillampningen av CRM i de olika l&nderna. Dér skolan &ar
kommunal eller statlig bedomer skribenten att verksamhetsstyrningen dger rum pa ett
centraliserat satt, baserat pa myndighetsdirektiv, vilket skulle kunna minska behovet av CRM.

Trots dessa skillnader uttrycktes ocksa asikten att i ett antal lander ses de svenska
myndigheternas tillvagagangssatt, kopplat till CRM-anvandning, som en férebild. Méjligtvis kan
detta leda till att nagon form av isomorfism gor sig géllande (DiMaggio & Powell, 1983) nar val/

om CRM implementeras i dessa landers myndigheter.

Sammanfattningsvis kan ségas att vad som anforts ovan kan tolkas i ljuset av den diagnosmetod
som Pollard et al. (2006) foresprakat. Dessa forfattare kategoriserar CRM-anvéndning i tre
stadier, namligen det operativa, analytiska och kollaborativa stadiet, och enligt skribentens asikt

kan respondenternas asikter klassificeras i enlighet med detta analysschema.

5.3.1 Respondenternas betoning av olika aspekter av CRM

Rdérande inforandet av CRM urskilde sig en grupp respondenter som uppfattade aspekterna
avseende sakerhetsfragorna associerade med ett sadant system som centrala att uppmarksamma,

men holl trots detta med om den allmant positiva uppfattningen i effektivitetsfragan.

Vad géllde effekter av CRM-implementering forelag en samstammig uppfattning om CRM:s
mojligheter att forbattra myndigheters effektivitet, dock lyfte tva respondenter fram den
ekonomiska aspekten. Har bor noteras att den ena av dessa respondents myndighet redan hade ett

arendehanteringssystem som fullgjorde CRM:s uppgifter.
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Rorande respondenternas personliga uppfattningar av CRM kunde dessa hanforas till tva
kategorier, en dar aspekten kundservice betonades och en annan som lade huvudvikten vid hur
myndigheters inre arbete samt medarbetarnas aktiviteter paverkades. Det r intressant att notera
att det ar precis denna senare aspekt av CRM som King (2007) anser att myndigheter fast alltfor
stor vikt vid. Harvid maste det betonas att denna kritik ar riktad mot lokala myndigheter i
Storbritannien. Direkta jamfcrelser med svenska statliga myndigheter later sig egentligen inte
goras eftersom de senare bedriver verksamhet i véasentligt stérre omfang, vilket kan krava
effektiva och andamalsenliga CRM-rutiner.

Vad géllde respondenternas negativa synpunkter rérande CRM urskilde sig tva typer av
uppfattningar, dar den forsta betonade svarigheten att fa med alla medarbetare i en forandring,
under det att den andra framhéll andra negativa aspekter rorande kostnads- och

integritetsfragor.

Gallande fragan om kundbegreppet” kunde respondenternas uttalanden indelas i tva kategorier.
Den ena kan kannetecknas av ordet acceptans baserat pa de faktiska omstandigheterna eller en
syn pa detta som en fortroendeskapande atgard. Uttalandena som speglade tveksamhet var

framforallt baserade pa aspekten att kunderna inte hade nagon valfrihet.

Till fragan om omgivningens CRM-forvéantningar betonade ett dominerande antal respondenter
aspekten forvantanstryck fran kunderna, men tva respondenter faste vikt vid upplevelsen av
politiskt tryck (Lawson-Body et al., 2011) och en ansag att det inte forelag nagot férvantanstryck

fran omgivningen.

Avseende utlandsjamforelserna var samtliga respondenter eniga om en aspekt, ndmligen att det
forelag svarigheter att anstalla dylika. Detta beroende pa att forhallandena i den svenska
forvaltningen maste betecknas som unika, inte minst betingat av den starka myndighetstillit som
anses foreligga. Respondenternas uttalanden var dock intressanta i och med att vissa av dem
tenderade att peka mot en grad av isomorfism vad gallde utlandska myndigheters ambition att

tillgodogora sig svenska myndighetserfarenheter rérande CRM.
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Det bor observeras att inga konkreta svar pa denna intervjufraga forelag, i och med att
respondenterna uttryckte sina bristande insikter rérande det aktuella spérsmalet. Detta
forhallande kan saledes betecknas som ett bortfall, vilket emellertid kan féranleda fortsatta
undersokningar av amnet i och med att det skulle kunna belysa isomorfismfenomenet. En
relaterad fraga ror det faktum att det, med ett undantag, inte gick erhalla konkreta svar pa fragan
om i vilken utstrackning myndigheter inspireras och lar av varandra. Respondent 7 framhéll att i
samband med 6vervagandena om eventuell CRM-anskaffning genomfordes diskussioner med

andra myndigheter i syfte att erhalla férdjupade insikter, och da framst rérande kostnadsaspekter.

Dessa aspekter dr nagot som speciellt betonats av Josiassen et al. (2012) som fast sérskild
uppmirksamhet vid att en ”cost-benefit”-analys bor forega ett beslut att implementera ett CRM-
system. Enligt skribentens uppfattning forefaller det emellertid inte som om svenska
myndigheter i nagon stérre omfattning tar lardom av varandra, vilket maste betecknas som en
olycklig situation. Hade kontakter av detta slag gt rum finns det anledning att tro att ett antal av
de CRM-relaterade organisationsfordndringarna som redovisats av respondenterna hade forldpt
pa ett smidigare satt an vad som var fallet. Notera att manga av de svarigheter som
myndigheterna konfronterats med kan hénforas till vad Rosacker och Rosacker (2010) beskrivit
som “oforutsedda” problem” i samband med implementeringen av CRM i offentliga

sammanhang.

En 6vergripande malsattning med foreliggande studie av CRM i den svenska offentliga
forvaltningen &r att analysera och diskutera det i foregaende avsnitt redovisade empiriska
materialet ur ett fenomenografiskt perspektiv. For att gora detta ar det andamalsenligt att tillampa
Dahlgrens och Johanssons (2019) tankegangar om vikten av att uppmarksamma ett antal aspekter
av fenomenet. Dessa forfattare har dven betonat formagan att koppla dessa aspekter till varandra.
For att kunna tillgodose dessa forutsattningar for en fenomenografisk analys har det varit
nodvandigt att kondensera de ovanstaende analyserna i kortfattad form, detta for att erhalla en

helhetsbild av de aspekter av CRM som respondenterna lyft fram.

Ovan har framgatt att respondenterna framhallit ett antal skilda aspekter avseende viktiga

fragestallningar med béring pa studiens syfte. Om respondentkollektivet betraktas som en

66



“individ” dr det mojligt att tillimpa Dahlgrens och Johanssons (2019) tankegéngar om hur
antalet aspekter som beaktas kan ségas avspegla hur djup forstaelsen av fenomenet i fraga ar.
Rorande inforandet av CRM radde en enhetlig uppfattning, men aspekter rérande sakerhetsfragor
uppmarksammades ocksa. Respondenterna var eniga om att CRM skulle medfora
effektivitetsforbattringar, men den ekonomiska aspekten av CRM uppmarksammades ocksa. Nar
det gallde "kundbegreppet” forelag bade acceptans och tveksamhet och den senare instéllningen
var huvudsakligen grundad pa en enskild aspekt, namligen att kunderna inte hade nagon
valfrihet. Huvuddelen av respondenterna gjorde géllande att omgivningstrycket avseende CRM
harrorde fran medborgarna, men det &r viktigt att notera att vissa respondenter faste stor vikt vid
den politiska aspekten av omgivningstrycket. Vad géllde utlandsjamfcrelserna forelag en
enhetlig uppfattning att dessa var svara att gora, och det hanvisades till aspekten att svensk

forvaltning pa manga satt kunde betecknas som internationellt unik.

Det kan alltsa anses att respondentkollektivet uttryckte en allman uppskattning av CRM, och da
inte minst rérande dessa systems positiva inverkan pa myndigheternas effektivitet. Vidare ar det
viktigt att understryka att respondenterna lade vikt vid ett antal olika aspekter rérande CRM och

det &r intressant att notera att dessa aspekter i huvudsak var férenade med positiva synpunkter.

For att erhalla en Gversiktlig bild av respondenternas synpunkter avseende de tre huvudteman
som diskuterats ovan, har en matris konstruerats och denna aterges i Figur 1. Den vanstra
kolumnen anger temat i fraga, den mellersta kolumnen en eventuell huvudsaklig uppfattning och
den hogra kolumnen specifika synpunkter. Vilka respondenter som anslutit sig till respektive
kategori framgar av deras sifferrepresentation i matrisen samt beskrivning av vad synpunkten
galler. Avsikten med upprattandet av matrisen var att skdnja om det forelag nagon typ av
systematik i respondenternas utsagor, men det maste konstateras att nagon sadan kunde inte
omedelbart pavisas. Daremot framgar det tydligt att respondenternas synpunkter tackte ett brett
spektrum av olika uppfattningar, vilket enligt de tidigare omnamnda kriterierna (Dahlgren &
Johansson, 2019) &r av hog relevans avseende forstaelsen av ett fenomen. Denna bredd tyder pa
att respondentkollektivet besatt en avsevard forstaelse av CRM och olika aspekter av systemens
anvandning. Respondenterna uppvisade en pataglig formaga att koppla sina uppfattningar om

dessa, i manga avseenden, skilda aspekter till varandra och saledes maste deras insikter om CRM
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betecknas som forhallandevis djupgaende. En allméan slutsats som kan dras av detta forhallande

kommer att redovisas i nasta avsnitt.

| studiens inledning betonades att inférandet av NPM och darmed CRM har inneburit en
omfattande samhallsférandring (Karlsson, 2017). | féreliggande studie har strévats efter att
fokusera pa nagra aspekter av denna forandring som de intervjuade representanterna fran ett

antal myndigheter upplevt. Dessa perspektiv har diskuterats och sammanfattats tidigare i detta
avsnitt. Trots den ovanndmnda avgransningen, avspeglad i matrisen, till vad skribenten bedémer
vara centrala teman, skulle det emellertid kunna vara mojligt att vidga vyerna. Ett perspektiv som
torde vara av intresse vore att i storre omfattning beakta det samhallsskifte som &gt rum i och
med myndighetsévergangen till NPM och CRM, nagot som kommer att belysas narmare i vad

som foljer.
Den ovan genomfdrda analysen och diskussionen av studiens empiriska material i ljuset av de

tillampade teorierna leder till att det var mojligt att dra ett antal slutsatser, vilka kommer att

redovisas i det avslutande avsnittet.
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Teman

Huvudsaklig uppfattning

Specifika synpunkter

Overgripande aspekter

1, 2, 3 och 7: Sakerhetsfragor

3, 50ch 7: Inget CRM
6: Effektivitetsfragor

7: Ekonomiska fragor

Subjektivt upplevda
aspekter

1-7: Allmant positiva till
CRM

1, 2, 4 och 5: Battre kundservice
3, 6 och 7: Underlatta
myndighetsarbetet

3, 50ch 7: Positiva till
samverkande CRM

2, 3, 5 och 6: Personalmotstand

1, 2, 5 och 6: Positiv till kundbegr.

3, 4 och 7: Tveksam/neutral till

kundbegr.

Omgivningsaspekter

1-7: Enighet om externa

faktorers paverkan

2,50ch7:
Medborgarforvantningar

6 och 7: Politiska férvantningar
3: Inga omgivningsférvantningar
1: Bristande myndighetstillit i

manga lander

Figur 1. Matris som anger respondenternas (1-7) perspektiv och synpunkter pa de teman som

behandlats i analysavsnittet.
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6. Slutsatser och studiens utfall

| detta finala avsnitt besvaras studiens forskningsfragor avseende respondenternas uppfattningar
om CRM och dess konsekvenser for verksamheten. Studiens potentiella samhéllsnytta diskuteras
och vidare framlaggs ett antal forslag avseende fortsatta studier inom amnesomradet.

6.1 Slutsats

Studiens centrala forskningsfragor rorde hur offentliga myndigheters medarbetare upplevde
inforandet och anvandningen av CRM, och da inte minst ur ett effektivitetsperspektiv. En central
slutsats som styrktes av analysavsnittet och utfallsmatrisen, atergiven i Figur 1, &r att samtliga
respondenter upplevde sig som positivt installda till CRM. De ansag ocksa att system av denna
typ hade en avsevard potential att effektivisera de berérda myndigheternas verksamhet. Samtliga
respondenter vars myndighet hade implementerat CRM understrok att systemet haft mycket
fordelaktiga effekter, dar vissa respondenter betonade den yttre effektiviteten, under det att andra
fokuserade pa effektivitetshojningen avseende myndighetens inre arbete. En ytterligare slutsats
som kunde dras fran studien &r att svenska myndigheter uppvisat en allt starkare tendens att bli
foretagsliknande. Det kunde exempelvis konstateras att myndigheternas alltmer serviceinriktade

syn pa medborgare har lett till att begreppet kund har fatt en vidstrackt anvandning.

Som framgatt av analysen bor det poangteras att ett langt ifran forsumbart antal respondenter
framforde varierande asikter rorande CRM, och det kan vara av intresse att betona att en del av
dessa var betingade av specifikt svenska regelverk och forhallanden. Som ett karaktaristiskt
svenskt fenomen kan ndmnas offentlighetsprincipen samt den allménna myndighetstillit som kan
sagas kanneteckna Sverige. Dessa faktorer har ut6vat ett avsevart inflytande pa
medborgarnas/kundernas attityd till CRM-anvandning och den associerade datainsamlingen fran
enskilda individer. Skribenten var av uppfattningen att den héga graden av myndighetstillit har
varit en viktig faktor for att myndigheternas CRM-anvandning fatt bred acceptans. Ett intressant
faktum var att respondenterna pa manga satt tog denna myndighetstillit som given, trots att detta

ej uttalades explicit under intervjuerna.

Fran analysen framgick att respondenternas uppfattningar om olika aspekter av CRM spande

Over ett mycket brett spektrum, och detta var intressant att notera eftersom inom ramen for
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fenomenografisk forskning pekar en mangfald av denna typ pa en bred och djup forstaelse av
foreteelsen i fraga (Dahlgrens & Johanssons, 2019). En slutsats blev att respondenturvalet maste
anses lyckosamt, eftersom det under intervjuerna gavs uttryck for uppfattningar om sa manga

skilda, och i vissa fall oférenliga, aspekter rorande tillampningen av CRM.

Det faktum att Sverige kan ses som nagot av en “uteliggare” i globala CRM-sammanhang har
haft konsekvensen att i den internationella CRM-forskningen har de svenska erfarenheterna
rérande implementering och anvandning av dessa system forsummats. Detta beklagliga faktum
ledde till den tentativa slutsatsen att det foreligger ett patagligt behov av CRM-forskning inriktad
mot svenska myndighetsforhallanden. Orsaken var att en god forstaelse av CRM:s anvéandning
och effekter inom denna sektor torde inte endast vara av intresse fér myndigheter, utan borde
aven i viss man tilldra sig uppmarksamhet fran allmanheten. En annan faktor &r att studier av

detta slag kommer att mojliggora internationella jamforelser.

6.2 Studiens bidrag

Avsikten med foreliggande studie har varit att undersoka hur berdrd personal pa ett antal svenska
statliga myndigheter uppfattar och upplever anvandningen av CRM i den praktiska
verksamheten. Forhoppningen ér att studien kan fungera som “6gondppnare” for svenska
myndigheter som 6évervéger anskaffandet av ett CRM-system i och med att resultaten kan sagas

peka pa saval styrkor som svagheter forenade med anvandningen av ett sddant system.

Studien kan vidare sdagas vara av intresse for ett antal andra intressenter &n statliga myndigheter,
exempelvis medarbetare inom verksamheter som har eller skall implementera ett CRM-system
och vill fa forstaelse av hur andra uppfattar och har upplevt ett sddant. Vidare kan medborgare,
som pa ett eller annat satt kommer i kontakt med statliga myndigheter, uppleva det som énskvart
att fa en forstaelse av vad syftet med ett CRM-system &ar och vad det innebéar for allméanhetens

myndighetskontakter.

Eftersom det for narvarande inte foreligger ndgon studie av liknande slag, det vill saga inriktad
mot svenska myndigheters anvéandning av CRM, kan arbetet som redovisas har betecknas som en

pilotundersokning. Enligt skribentens uppfattning pekar studiens resultat mot att fler svenska
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myndigheter borde stélla sig positiva till implementering av ett CRM-system i
verksamhetsforbattrande syfte.

6.3 Forslag pa vidare forskning

| foreliggande studie har enbart statliga myndigheter undersokts. Det skulle emellertid vara
intressant att studera kommunala och regionala myndigheters CRM-anvandning for att utrona
om det foreligger nagra skillnader mellan dessa myndigheters tillampning av CRM och den
statliga praxisen i CRM-fragan.

Intervjupersonerna som stallt upp i denna studie har huvudsakligen varit sddana som medverkat
vid framtagandet och implementering av CRM-system och detta avspeglades tydligt i den
information respondenterna tillhandahallit. Pa sikt, nar alltfler myndigheter kommer att ha
utarbetade rutiner for CRM-anvéndning, vore det mycket intressant att narmare undersdka hur
medarbetare verksamma pa “’golvet” och utnyttjar sig av CRM i det dagliga arbetet upplever sin
arbetssituation nar implementeringen val ar verkstalld.

Pa langre sikt, nar det troligtvis foreligger fler studier rérande CRM-anvéandning hos svenska
myndigheter, kommer det, som papekats ovan, att vara av stort intresse att genomfora
komparativa studier avseende forhallandena i motsvarande utlandska myndigheter. Harigenom
skulle det kunna vara méjligt att urskilja hur olika “myndighetskulturer” kan ha paverkat

inférandet och implementeringen av CRM-system.
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Bilaga 1 Intervjufragor

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

Vad har Du for roll pa er myndighet och hur lang erfarenhet har du?

Vad dr den huvudsakliga verksamheten som myndigheten bedriver?

I vilken utstrackning omfattar verksamheten medborgarkontakter och vilka &r era
huvudsakliga klienter/ kunder?

Vad anvénder ni for kommunikationskanaler vid dessa kontakter?

Né&r implementerade ni ett CRM-system? Om detta inte har skett, har ni haft funderingar
pa att infor ett sadant system och vad anvander ni istallet?

Hur kom ni fram till det kommunikationssystem som ni har idag?

Hur har processen i hur ni handlégger &renden foréndrats sedan ni implementerade ett
CRM-system?

Har Du upplevt nagon skillnad i effektivitet (antal handlagda arenden, “kundnéjdhet”
samt kostnader)?

Vilka &r Dina egna uppfattningar avseende anvandningen av CRM-systemet?

Vad uppfattar Du som den storsta fordelen med CRM?

Anser Du att det rader nagra negativa aspekter vid tillampningen av CRM?

Upplever Du att det finns forvantningar pa att implementera ett CRM-system fran
omgivningen?

Upplever Du att det foreligger nagra skillnader i hur ni tillampar CRM i jamférelse med
motsvarande myndigheter utomlands?

Allt fler myndigheter har borjat beteckna medborgare/klienter som kunder. Hur upplever

Du detta?
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