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Success - for who?

En kvalitativ studie om kritiska framgingsfaktorer for systemforandringar - ur en anvindares perspektip.

Change is inevitable and ubiquitous. You encounter it at your workplace, in your neighbourhood or at places
associated with your free time. Organizations need to change continuously in order to keep up with the ever
changing market conditions, due to powerful macroeconomic forces (Ancona 2005, Kotter 2012, Balogun & Hailey
2008). The interesting thing about the subject of change is that research shows that about 70% of change initiatives
fail (Balogun & Hailey 2008) and as technology is rising and at the same time characterized by time-consuming and

costly implementation (Swanson, 2012), it’s critical for companies to retain its effects.

The purpose of this thesis is to get a deeper understanding of the factors leading system changes not to get their
intended effects, although the project’s goals is reached (i.e. the system is completed, in time and on budget).

Thereafter to get a deeper understanding of the change process from the user perspective.

To get a better understanding of the critical factors we interviewed 9 employees, involved in two system changes, at
one of the largest retail company on the Swedish market - ICA Sverige AB. We are taking the user’s perspective and
analyzing the projects through Rogers diffusion of innovation theory combined with established change
management theories. Although the thesis is characterized by a qualitative research method, which makes it
inappropriate drawing generalizable conclusions, we see some tendencies. We see that the initiate state of the change,
i. e. having a clear vision and goal and involving the user in developing the system is critical for the change initiative
because it influences future stages of the change. Also, having the resources and giving the users time and training is
critical in these projects. We suggest future research to do comparative analyses of projects that has reached both the

projects goal and effects with those who doesn’t.
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I kommande sektion foljer en redogirelse for bakgrunden till uppsatsens valda forskningsfilt och problemomrade samt den
problemformulering som studien dmnar besvara. Vidare redogor vi for uppsatsens syfte och avgransningar foljt av uppsatsens

disposition.

Att vi lever i1 en férdnderlig virld dr férmodligen ingen Gverraskning. Under de senaste tva drtiondena har

dock utvecklingen 6kat i en takt som tidigare generationer aldrig kunnat férutspd.

Tidigare 16d mottot “If it ain’t broke, don’t fix it” (Kotter, 2012). Numera ér férindringar snarare en del av
vardagen och vi méts av dem stindigt. Teknologin och ekonomins utveckling, globalisering, politiska
trender och foérindringar i kundernas efterfragan ir starka makroekonomiska krafter som sitter stor press
péd organisationers férindringstérmaga (Ancona 2005, Kotter 2012, Balogun & Hailey 2008). Vi lever i en
tid dd organisationsférindringar inte bara dr nédvindigt f6r att ha mojlighet att konkurrera, utan det dr
ocksa nodvindigt fér verksamhetens Overlevnad pa sikt. Organisationer maste ddrutéver besitta en
flexibilitet f6r att kontinuerligt arbeta med férdndringar (Ancona, 2005). Med andra ord - det dr inte svart

att konstatera att organisationer méste vara pa tirna fOr att hinna med i omvirldens snabba utveckling.

I och med utvecklingen av onlinehandeln inférs nya tekniker i branschen for att kunna vara mer
dynamiska och anpassa sig till det nya klimatet (Kumar et al, 2017). Kumar et al. (2017) menar att nya
teknologier dr kritiska for att retailers ska behalla sin konkurrensférdel, men dven for att kunna 6ka sina
intikter och minska kostnader. Enligt Wilson (2014) férvintades retailsektorn spendera éver 190 miljarder

dollar 2015 pa IT-projekt i Nordamerika.

I och med att varje forindringsinitiativ krdver en storre mingd resurser medfér misslyckandet av dessa
forindringar, pa sikt, enorma effektivitetsproblem 1 form av sloseri pa resurser. Detta gor
forindringsledning som forskningsomride mycket angeldget, sirskilt for retailforetag som tampas med
hég konkurrens och stindig prispress. IT-innovationer karaktiriseras ocksd av kostsamma och
tidskrivande implementationer (Swanson, 2012). Med tanke pd de stora investeringar som finns bakom
IT-projekt inom retailsektorn bor det dirfdr vara hdgt prioriterat fOr retailorganisationer att sikerstilla att

man fir de resultat man efterstravat i forhillande till de resurser man anvant.
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“Change is hard at first, messy in the middle and gorgeous at the end.” ~ Robin Sharma

Det finns nagonting som goér dmnesomradet, organisationsférindring, 4n mer intressant. Faktum dr att
forskning visar pd att omkring 70 % av all férindringsimplementering misslyckas (Balogun & Hailey
2008). Aven om det finns relativt stor mingd forskning inom férindringsledning, som stricker sig tillbaka
till 80-talet, kvarstar fortfarande faktum - foérindringar misslyckas i stor omfattning (Cairncross 2002,
Jorgensen et al, 2009). Decker et al. (2012) menar att andelen misslyckade férindringsprojekt varierar och
kan vara sd hog som 6ver 90 %. Det finns senare metastudier, som t ex Candido & Santos studie (2015),
som kritiserar denna héga andel, men dven dem drar slutsatsen att graden av misslyckande fortfarande dr

timligen hog.

Forskningen som visar pa den hoga andelen misslyckade forindringar Sppnar upp for fler fragor dn svar -
Varfér misslyckas organisationer i sd stor omfattning att férdndra sig och hur kan man férhindra att detta

sker i framtiden?

Forskare har tidigare f6rsokt forklara den héga andelen misslyckanden pa olika sitt. Till exempel att det i
minniskans natur ligger en ovilja att dndra pa sig, som Gerstner uttrycker det: ““Iugen gillar forindring, vare sig
du dr en senior chef eller nyanstalld, forindring representerar osikerbet och, potentiellt, smarta” (Gerstner 2002, s.77).
Enligt Kotter (2012) 4r anledningarna bland annat bristféllig styrning, bristfillig vision, eller att man inte
tar hansyn till att forindringen maste foérankras i kulturen. Méanga féretag har dessutom inte bara en, utan
flera foérandringsprocesser igang samtidigt, vilket 6kar komplexiteten ytterligare (Kotter, 2012). Pasmore &
Woodman (1992) hdvdar pd samma sitt att férindringsimplementering dr en mer komplex process dn vad

implementeringssteget i en projektprocess-modell visar.

I sitt konceptuella ramverk kartligger Decker et al. (2012) mellan 17-60 potentiella faktorer for
implementering av en férindring, men menar att det finns dnnu fler som vi dnnu inte kdnner till - “»7 ver
inte det vi inte vef” (Decker et al. 2012). Det finns siledes en mingd teorier kring varfér misslyckandegraden
ir sd hog, men teorierna dr inte konsistenta och det saknas ofta empiriska underlag (Todnem, 2005).
Diskussionen ovan leder oss dock vidare in pi ytterligare problem. Vad menas egentligen med en

misslyckad férindring och hur definieras ett framgangsrikt f6rindringsprojekt?

Vid en nirmare undersékning av litteraturen f6r omradet kan vi se att definitionen av en lyckad férindring
inte alltid uttrycks tydligt och varierar dessutom mycket beroende pa forfattarens perspektiv.
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En misslyckad férindring kan definieras som ett nytt projekt eller strategi som inte implementerats eller
som implementerats men som inte har uppnitt ndgot virde (Decker et al. 2012, Candido & Santos 2015).
Jones et al. (2005) definierar i sin studie om kulturens paverkan pd organisationens férindringsbendgenhet
en lyckad forindring via amvindarngidhet och  systemanvindning. Miller (1997) definierar vidare en
framgangsrik férindring pa tre olika sitt; 1) Fullbordan (projektet slutférdes som planerat) 2) Prestation
(man ndr forvintad effekt) och 3) _Aweptans (metoden fér implementering och resultatet av den

accepteras).

En férindring inleds med att organisationen uppticker ett visst behov (Creasey, 2009) och man vill med
férindringen uppnd en viss effekt, vilket kan liknas vid Millers (1997) definition av prestation eller den
engelska termen owfcome. Output kan vidare definieras som en specifik aktivitet som levereras av ett
projekt(vad) medan outcomes snarare ir konsekvenserna av aktiviteten (varfor) (Howe & Milner-Gulland,
2012). En Onskad effekt kan exempelvis vara Okad effektivitet pd arbetsplatsen for att minimera
kostnaderna i det operativa arbetet. Vi anser att det blir problematiskt om fokus ligger péd att hdlla
projektet inom ramarna fér de projektmidl som finns, exempelvis kostnader, resurser och tid och man
glémmer bort de tinkta ¢ffekterna, dvs. projektets outcome som var anledningen till att man genomférde
projektet. Vi vill i denna uppsats underséka vad det dr som gor att ett systemforindringsprojekt som ér
fullbordat (Miller, 1997), dvs natt sina projektmal (oufpui), inte nar sina effektmal (outcome), ur en

anvindares perspektiv.

Systemférindringar dr intressanta eftersom det ligger som tidigare ndmnt stora investeringar bakom IT-
satsningar och de karaktiriseras av tids-och resurskrivande implementering (Swanson, 2012). Dirfér bor
det vara av stor vikt att empiriskt kartligga de faktorer som paverkat effekthemtagningen. Dessutom ir
effekthemtagningen i dessa fall beroende av att organisationen kan tillgodogéra sig de férdelar som
systemet mojligeér. Dirfér har denna uppsats £6r avsikt att genom ett anvindarperspektiv undersoka
bidragande faktorer till varfor inte effekten tagits hem. Detta gor vi genom att intervjua nio anvindare
fran tva olika systemforindringsprojekt ifrin en av den svenska marknadens storsta retailféretag, ICA

Sverige AB.

o



Mot bakgrund av tidigare problemomride formuleras féljande friga:
Utifrin en anvindares perspektiv: 1Vilka dr de faktorer som bidragit att systemforindringsprojekt i retailfretag inte himtat

hem sina effekter, trots att projektmdlen ar uppfyllda?

Syftet f6r uppsatsen dr att empiriskt kartligea faktorer som medfort att systemforindringsprojekt inte natt
sin effekt, trots att projektmalen dr uppfyllda. Syftet dr vidare att fi en storre fOrstielse for
forindringsprocessen i en systemférindring, utifrdn anvindarens perspektiv. For att undersdka detta har

vissa avgrinsningar gjorts, vilka redogérs f6r nedan.

Flera avgrinsningar har gjorts for att uppfylla uppsatsens syfte. Uppsatsen dr forst och frimst avgrinsad
till att underséka tva forindringsprojekt i en organisation. Vidare dr undersékningen begrinsad till

retailbranschen. Detta medfor att f6rdndringar inom andra branscher inte undersoks.

Vi har valt att inte studera férdndringar utifrdn ett emerging-perpektiv, utan fokus kommer ligga pa

forindringar som dr planerade, dvs. de dr inte spontana (Todnem, 2005).

Forskningen inom foérdndringsledning gér ocksa skillnad pd hur stora férdndringarna ar (Todnem, 2005)
samt var forindringen kommer ifrdn (internt/externt) (Forslund, 2013). De férindringar som studeras i
denna undersékning har karaktiren av modulira transformationer, dvs. inférandet av interna system som
ar tvirfunktionella. Vi kommer inte titta pa externa forindringar, dvs. inga strategiska férandringar som
involverar en stor omorganisation eller ompositionering, utan férindringen dr av karaktiren att den tagits

fram for att forbattra de interna arbetssatten.

Eftersom vi vill underséka vilka faktorer som medfort att projekten inte natt sina effektmal valde vi att
titta pa projekt som fullbordades fér mellan 2-5 4r sedan. Detta spann valdes med hinsyn till att det ska
vara moijligt att faststilla effekten av projektet, utan att det ska finnas risk att respondenterna glémt bort
upplevelsen. 1 denna uppsats kommer vi endast att fokusera pa projekt som fullbordat projektet, vilket

medfér att projekt som inte uppnatt dem hamnar utanfor ramen for uppsatsen.

o



Denna studie kommer att ha sitt stérsta fokus pa slutanvindarna for att fa en forstaelse for deras betydelse
och roll i effekthemtagningen. Varje individ har en sa kallat change signature som bland annat innebir att
man har olika virderingar, kunskaper, erfarenheter och personligheter (Ancona, 1999). Att ta hinsyn till
varje individ 1 undersékta projekt skulle kriva mycket stora resurser. Individerna befinner sig dock
tillsammans 1 ett socialt system och paverkas av minniskor omkring dem (Rogers, 2003), till exempel av de
normer som finns i det sociala system som individen tillh6ér. Dirfor intervjuar vi ett begrinsat antal
individer med syfte att se tendenser i projekten utifrin anvindarperspektivet. Detta medfér att mindre

fokus ges till andra nivéder involverade i férindringen.

Vir intention dr att ge bidrag bade till praktiker f6r omridet, savil som forskningen. Uppsatsens syfte dr
att empiriskt kartligea vilka faktorer som péverkat att systemférindringsprojekt, som till synes ar
framgangsrika och har uppfyllt projektets mal, inte lyckats himta hem de planerade effekterna, utifrin en
anvindares perspektiv. Genom att studera fordndringsprojekt pa det hir sittet utmanas forskningen.
Detta genom att tydliggéra faktorer som paverkar effekten av projektet, snarare dn kritiska moment f6r
projektets fullbordan. Som nimnt tidigare dr forskningen inkonsekvent nir det giller att benimningen av
framging och ofta anvinds ordet framgang for att benimna olika saker (likt tidigare ndimnd definition av

Decker et al, 2012).

Uppsatsens resultat forvintas kunna anvindas av retailbranschen genom att vi ger verktyg for ledare att
arbeta mer proaktivt och medvetet med férindringsledning vid systemférandringar och ka forstaelsen av
en foérindring utifrin anvindarperspektivet. Resultatet férvintas dessutom komplettera den existerande
forskningen genom att ge ett nytt perspektiv pa faktorer for framging, samt utmanar
innovationsspridningsteori med rdadande férindringsledningsteori. Dessutom ger uppsatsens resultat 1 sig
empiriska bidrag till forskningen, da det ofta saknas empiriska underlag for att stétta teorierna inom dmnet
(Decker et al. 2012). Uppsatsens resultat kan senare anvindas for fortsatta studier pa omradet genom att
exempelvis applicera definitionerna av framgang pd andra typer av forindringar eller utveckla kvantitativa

matt fOr att méta samband och méjliggdra ytterligare generaliseringar och férklaringar av resultaten.

o



ICA Sverige AB driver tillsammans med fria ICA- handlare dagligvaruhandel och 4gs i sin tur av
moderbolaget ICA Gruppen AB (ICA Gruppen, 2017). ICA Sveriges affirsidé ir att vara det ledande
detaljhadelsforetaget med fokus pi mat och maltider. Ar 2015 hade de ca.l 300 butiker och en
marknadsandel pd 36 % pd den svenska dagligvarumarknaden ICA Gruppen, 2017).

Liv Forhaug, CSO ICA Sverige, menar att det finns tre makrofaktorer ICA maste ta hdnsyn till som ér
grunden till att de madste jobba med férindringar 1) Digitalisering (matbutiker online och digital
marknadsforing), 2) Lagprisbutiker (t.ex. Rusta och Lidl) och 3) Nischade butiker och bekvimlighet (t.ex.
Paradiset, restauranger/firdigmat). Vidare menar Forhaug (2017) att det finns tva sitt att driva igenom
forindringar, antingen genom att peka med hela handen eller fa folk att vilja férindra sig. Hon nimner
dven att man pa ICA sillan arbetar med att man tvingar folk dndra sig och arbeta med det nya systemet

genom att stinga ner det ursprungliga (command and control).

“Den stora fragan dr egentligen: Vad dr det som gor att folk bara “kor”, dvs. nu genomfor vi det hir projektet och
fordndringen och pd sa sdtt nar vi den effekt vi onskar” (Forbaug, 2017).

Anders Svensson, CEO ICA Sverige, nimner att han 4r medveten om att ICA ldgger mycket kraft pa
arbete som inte nar hela vigen vilket skapar ekonomiskt svinn. Vidare nimner Svensson (2017) att man ir
medveten om att detta innebir att ICA behover forbittra vissa delar av arbetssittet 177 bebiver fokusera,
prioritera och samordna bittre for att kunna svara snabbare mot butikernas och kundernas bebov, och for att ge butikerna
forutsattningar att genomfora vira satsmingar” (Svensson, 2017). Han papekar dven att syftet med dessa

torindringar dr att underlitta arbetet pa ICA f6r medarbetarna och didrmed skapa en mer hillbar vardag.

Inledningsvis beskrev vi bakgrunden till imnet som uppsatsen vilar pa, det problemomrade och som ligger
till grund fér denna undersokning, samt det férvintade kunskapsbidraget. Uppsatsens omfattning

péaverkas av att den dr av en kvalitativ karaktir.

I det efterféljande teoriavsnittet (Kapitel 2) inleder vi med en introduktion till 4mnet i stort och vilket
perspektiv vi har valt f6r uppsatsen. Detta f6ljs sedan av den teoretiska referensram som ligger till grund
for uppsatsens analys. I det efterféljande metodavsnittet (Kapitel 3) borjar vi med att beskriva hur vi gatt
tillviga vid val av dmne, val av ansats, val av projekt att underséka samt val av intervjupersoner.

Efterféljande beskriver vi vilken metod som anvints for att insamla och analysera empiri. 1



empitiredovisningen (Kapitel 4) beskrivs sedan vad som framkommit under den undersékning som
genomférdes. I analysen (Kapitel 5) kommenteras sedan empirin och analyseras med hjilp av den
teoretiska modell som redogjordes 1 Kapitel 2. Efter detta redogér vi fér uppsatsens slutsatser och
diskussion (Kapitel 6 & 7). Avslutningsvis redogérs for studiens implikationer och rekommendationer,

studiens begransningar och forslag till fortsatt forskning (Kapitel 8 och 9)

Foljande avsnitt dmnar att inledningsvis definzera och forklara det forskningsomrade som dr relevant for uppsatsens syfte.

Diirefter beskrivs den teoretiska modell som uppsatsen dr baserad pa.

“Ieading people is rather like a game of chess, with many different pieces all going different ways” ~Okdnd

For att fa en djupare forstielse f6r forskningen inom omradet borjar vi med att stilla oss fragan - vad ér
egentligen férandringsledning? For att forklara detta dr det en god idé att inleda med att titta pa vad den
forsta delen av ordet betyder - forindring. Foérindring dr “organisationens avsikt att forflyttas fran ett lige till ert
annat’, malet med férdndringen 4r att forflytta sig fran ett tillstind till ett annat och behovet uppkommer
for att man uppdagat ett visst problem eller en méjlighet. (Creasey, 2009). Foérandringsledning, daremot,
definieras som “de processer, verktyg och tekniker som anvéinds for att hantera de mdnskliga sidorna av foretagens

resultat” (Creasey, 2009).

Férindringsledning hjdlper organisationer att hantera oférmdagan att identifiera och arbeta med den
minskliga faktorn i férindringar. Genom att arbeta med férdndringsledning kan man pd sa sitt realisera
de potentiella férdelarna fran férindringsinitiativen och man har mdjlighet att skapa effektiva och hillbara
forindringar (A.T Kearney Procurement & Analytic Solutions, 2017). Fér oss blir ddrfér forskningen
inom omradet mycket relevant for syftet, eftersom vi undersoker vad som paverkar att projektet inte bara

gar 1 mal, utan dessutom uppfyller de effekter som férdndringen dmnade att uppna.

Det finns en enighet inom forskningen om att férindring kommer i alla dess former och storlekar, men
litteraturen 4r uppdelad pa tva olika plan med avseende pa Aur forindringen uppstir (Todnem, 2005). A
ena sidan argumenterar forskare for att forindringar dr planerbara och att det gir att kartligga vilka
processer och steg en férindring innehaller samt hur man ska géra for att framgangsrikt implementera en
forandring, s.k. “planned approach” (Todnem, 2005). A andra sidan hivdar forskare att detta perspektiv gor
antaganden om att organisationer befinner sig i stabila milj6er vilket den s.k. “emerging approach” motsitter

sig (Biedenbach & Séderholm 2008).
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Kritik som uppkommit till “eerging approach” ir frimst att perspektivet skulle innebdra att ledare aldrig
skulle kunna koppla sin planering med sina prestationer och att ledare i sidana fall inte besitter nigon
egentlig kontroll (Todnem, 2005). Denna uppsats fokuserar pa litteratur utifrin “planned approach” och
utgdr ifran att férandringar inleds pa ndgot sitt, att férdndringen gar att planera och resultaten i viss man

kontrolleras och maitas.

2.1.2  Projektledning och férandringsledning

Process is fundamental: The river is not an object but an ever-changing flow; the sun is not a thing, but a flaming fire.
Everything in nature is a matter of process, of activity, of change. ~ (Rescher, 1996)

Eftersom vi ska titta pd planerad férdndring samtidigt som organisationen vi studerar (ICA Sverige)
arbetar med forindring i projektform, si dr det vidare viktigt att definiera dven vad projektledning innebar.
Projektledning kan definieras som “applicerandet av kunskap, firdigheter, verktyg och tekniker pd projektaktiviteter
Jor att mota projektets kray” (Creasey, 2009). Enligt Creasey (2009) féljs dock projektledning och
forindringsledning till viss mén at eftersom de vill forflytta organisationen till ett nytt lige, dven om

projektet fokuserar pd uppgiften och férindringsledningen pd mdnniskorna (se bild 1).

C Pojctmuagement

Future

S Chgemagemens

Bild 1 - Projeftledning och forindringsledning. Killa: Creasey, 2009.

2.1.3 Systemforandringar
Ett system kan definieras som “delar som hanger samman med varandra sa att de bildar en ordnad helhet” (Svenska
Akademiens Ordbok 2001). Systemférindringar kallas de typer av fordndringar som innefattar inférandet

av nya system, vilka t ex kan vara inférandet av ett nytt I6nesystem, siljsystem eller produktionssystem

(Forslund, 2013).



Rogers innovationsspridning ir en vitt anvind teori inom ménga olika omraden. Teorin vill férklara vad
som hidnder nir en ny innovation sprids genom olika kanaler, 6ver tid, mellan sociala system.
Innnovationsspridningen, eller “zhe diffusion of innovation” pa engelska, forklarar processen som bestir av
fyra element dir en 1) innovation 2) kommuniceras genom olika kanaler, 3) 6ver tid och 4) mellan
minniskor i ett socialt system (Rogers, 2003). Denna process ir kartlagd utifrin méanga forskningsstudier

och idr dirfér inte bara konceptuell.

Med en innovation menas en ny idé, tillvigagangssitt eller objekt och det viktiga f6r hur méinniskor
reagerar pd innovationen dr huruvida den upplevs som ny eller inte, snarare in om den objektivt dr ny
(Rogers, 2003). Innovationsspridningsteorin blir dirfor relevant f6r undersékningen, eftersom vi vill titta
pé vad som hinder nir ett nytt system infors, med syftet att studera faktorer som medfort att effekten av
férindringen inte uppnitts. Vi kommer att anvinda Rogers innovationsspridning som ett analysverktyg.
Med hjilp av teorin kan vi analysera hur innovationen (systemet) har spridit sig till anvindarna fran

kunskap till slutlig anvindning och direfter kartligga vad som varit kritiskt for effekthemtagningen.

Rogers teori férklarar vidare att innovationernas karaktiristik paverkar hur snabbt innovationen adopteras
(anvinds). Dessa ir:
1. Relativa fordelar (om innovationen av individen uppfattas som bittre 4n det den ersitter),
2. Kompatibilitet (den omfattning som innovationen uppfattas som konsistent med de virderingar,
erfarenheter och behov som de potentiella anvindarna av innovationen har),
3. Komplexitet (den omfattning som innovationen uppfattas som svir att anvinda och forsta),
4. Provningsformdga (om det finns mojlighet att prova innovationen sa adopterar individen
innovationen snabbare) och

5. Observerbarbet (om resultatet av innovationen blir synlig f6r andra).

Dessa fem faktorer har i senare forskning bevisats vara avgérande £6r hur snabbt en individ tar till sig av

en innovation, dir de tva fOrsta faktorerna har storst paverkan (Rogers, 2010).

Foérutom innovationen och kommunikationen behandlar innovationsspridningsteorin dven tidsaspekten av
en forindring. Innovationsspridningen innefattar en process dir den tinkta adoptern foérst lir sig om
innovationen, formar en attityd till denna, tar ett beslut, anvinder det och till sist sOker bekriftelse f6r det
beslut den tagit (se bild 2). Innovationsspridning har visats genomga dessa faser i den nimnda ordningen,

dven om Rogers forklarar att det i vissa kulturer kan se lite annorlunda ut (Rogers, 2010).



Innovationsspridningsprocessen kommer att anvindas som teoretisk referensram for att analysera var
empiri vidare, i kombination med etablerad férindringsledningsteori (fér konceptuella ramverket, se

avsnitt 2.4).

Kunskapsfasen > Artitydfasen

Bild 2 — En visnalisering av innovationsspridningsprocessen. Killa: Rogers, 2003.
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Bild 3 — Innovationsspridningstakt (rate of adoption). Killa: Rogers, 2003.

Innovationsspridnings-teorin forklarar ocksa att olika individer tar sig snabbare igenom processen dn
andra. Adoptionsgraden av innovationen kan sedan delas in i grupper av individer med avseende pa hur
snabbt de tar till sig av innovationerna, vilket kan liknas vid en S-kurva (se bild 3). Nagra individer ar tidiga
att ta till sig innovationen och kallas “zunovators” och “early adopters” varpa fler och fler successivt tar till sig
av innovationen och slutligen 4r innovationsspridnings-processen avslutad. Vid en tidpunkt av
innovationsprocessen infinner sig det som Rogers (2003) kallar £6r eritical mass” vilket dr den punkt dir
tillrdckligt manga individer har adopterat innovationen si att den fortsatta adoptionen av innovationen blir
sjdlvuppehallande. Innovationsspridning behandlar ocksé det faktum att midnniskor finns i sociala system,
vilket definieras som “en uppsdtining sammanhdngande enbeter som dr inblandade i gemensam problemlisning for art
uppna ett gemensamt mal” (Rogers, 2010). Det dr det gemensamma mdlet som binder systemet tillsammans
och innovationsspridningen kommer att paverkas av det sociala systemet (normer, opinionsledare,

forindringsledare, innovationsbeslutet och konsekvenserna av innovationen).

Fokus f6r denna undersékning ir att kartligga och analysera de olika faserna som en innovationsspridning
gir igenom (kunskap, attityd, beslut, implementering och bekriftelse). Genom att komplettera
innovationsspridningsteori med  variabler inom  fordndringsledningsteorin  som  vi  tycker
innovationsspridningsteorin saknar, utmanar vi den forskning som finns (se bild 4). Detta édr vidare en
metod fOr att sitta ett nytt perspektiv pa férindringsledning, pé det sittet att vi beskriver hur de kan vara

olika giltiga 1 olika faser av inférandet av ett nytt system. Genom att kombinera dessa teorier har vi f6r



avsikt att skapa ett teoretiskt stéd som senare ska kunna anvindas fOr att analysera och kartligea de

faktorer som verkat kritiskt for projektens effekthemtagning.

Aven om Rogers teori om innovationsspridning dr mycket anvind och till stor del empiriskt stéttat har
den ocksa fatt motsta en del kritik. Bland annat har den kritiserats for att forklara beslutet att ta till sig en
innovation som for enkel da den beskriver att manniskan antingen viljer att ta till sig av innovationen eller
att inte géra det. Den dr ocksa kritiserad for att inte gbra vidare skillnad pa olika nivier av komplexitet pa
olika typer av innovationer (Lyytinen & Damsgaard, 2001). Innovationsspridningsteori dr ocksd i
allminhet kritiserad f6r att fokusera pa att skuldbeldgga individen f6r att adoptionsprocessen inte fullgjorts
(Rogers, 2010). Trots att teorin fitt motstd en del kritik anser vi dock att den dr hogst relevant och
anvindbar for uppsatsens syfte. Genom att komplettera teorin med forindringsledningsteori, flyttar vi
dven fokus pd individens ansvar 1 férindringen och poingterar dven foérandringsledarens roll 1 den. Nedan
foljer en djupdykning i de olika faserna som innovationsspridningen karaktiriseras av, dir vi vidare
argumenterar  for  teorier inom  forindringsledning som kan komma att komplettera

innovationsspridningsteorin.

”Det dr inte den starkaste arten som dverlever, inte beller den mest intelligenta utan den som dr mest responsiv til]
[fordndring”- (Parry 2015)
Den tidigare forskningen var mer fokuserad pa férindringsmotstind (change resistance) och det finns flera
studier f6r omrddet (Weiner, 2009). Forslund (2013) beskriver en typ av reella motstindsreaktioner som
bristande delaktighet (dvs. att man i organisationen markerar sitt missnéje genom att medvetet inte delta).
Haung et al (2001) kom i sin filtstudie fram till att motstind fran anvindarna var en av de kritiska

faktorerna vid implementering av ERP-system (Enterprise Resource Planning).

Miller et al. (1994) konceptualiserade openness to change som a) hur villig man 4r att stédja férindringen och
b) positiva effekter om de potentiella konsekvenserna av forindringen, exempelvis att kinna att
forindringen dr fordelaktig pa nagot sitt. En hog niva av gpenness to change ir utan tvekan avgorande for att
skapa Readiness for change 1 organisatoriska forandringar och ju mer dppen man dr mot férdndringar ju
mindre motstind (change resistance) sigs man ha mot férindringsinitiativ (Coch & French Jr 1948). Detta
kan enligt Arkenamis et al. (1993) i sin tur vara potentiella férklaringsvariabler till varfér férdndringar

misslyckas i de flesta fall och stirker varfor detta dr relevant att studera for oss.

Readiness for change (hiddanefter benimnt som RFC) kan definieras som 7 vilken omfattning anstillda har

positiv syn (forestillningar, attityd och intentioner) pa bebovet ay organisationsforindring saval som i vilken utstrackning de



anstllda tror att sidana forindringar dr troliga att ha en positiv paverkan pa sig sjilv och den bredare organisationen”

(Jones et al 2005, Armenakis et al 1993, Shea et al. 2014).

Jones et al (2005) visade i sin studie att RFC har en medierande roll £6r framgingsrik implementering av

térindringar.

2.4 Konceptuellt ramverk

Kunskapsfasen Attitydfasen Beslutsfasen

Anvéindarinvolvering Attityd Beteendeintentioner Support Subjektiva normer
Bridskande &> Kultur Incitament Kapaciter
diskrepans
Tydliga mal &
vision

Bild 4 — En visnalisering av det konceptuella ramverket.
2.4.1 Kunskapsfasen

I den hir fasen lir sig den tinkta

Kunskapsfasen

anvindaren om innovationen. Rogers

Anvindarinvolvering

(2003) menar vidare att spridningen av | i
. . . Tydliga mal &
innovationen innefattar tre typer av i

kunskaper 1) Kunskap om innovationens

existens 2) Hur man ska anvinda sig av innovationen och 3) Hur och varfér innovationen fungerar. Det édr
sirskilt viktigt att man fir lirdom genom utbildning och 6vning om innovationen och hur man ska
anvinda sig av den for att skapa ny kunskap. Innovationens provningsformdga paverkar anvindandet positivt
(Rogers, 2003). Under denna fas anser vi att férindringslednings-teorier, som berdr anvindarinvolvering
och kommunikation kan komplettera innovationsspridningsteorin, eftersom det dr under denna fas som

anvindarna far information om och far lidra sig om det nya systemet.

Anvindarinvolvering

Enligt Rogers (2003) dr kunskapen om att innovationen finns viktigt f6r att den kan motivera individen
och slutligen paverkar om individen kommer anvinda innovationen eller inte. Han menar vidare att
kollektiva beslut om innovationen vanligtvis blir mer hallbara. Hir 4r férindringsledningsteorin konsistent
med innovationsspridningsteorin. Enlig Kotter (2012) bér man involvera ett stort antal personer under
torindringsprocessens gang for att kunna uppna ett lyckat projekt. Han menar att ju fler personer som ir

involverade desto bittre, pd grund av resultatet blir mer anvindarvinligt. Kotter (2012) menar vidare att



det dr viktigt att involvering sker i ett tidigt stadium. Rogers (2003) hivdar dock att manga personer
inblandade 6kar komplexiteten (Rogers 2003). Armenakis et al (1993) hivdade i sin konceptuella artikel att
aktivt deltagande dr fordelaktigt eftersom mdnniskan har storre fortroende fér den information som
uppticks av dem sjilva. Den tidigare forskningen fokuserar pa systemkvalitet och systemacceptans som

resultatet av anvindarinvolvering (Ives & Olson, 1984).

Tidigare sig man en innovation som statisk medan man nu pratar om dterskapande (reinvention), vilket
betyder att innovationen kan modifieras utifrin en anvindare under processens gang (Rogers, 2003). Trots
att forindringsledningsteorin till stor del bekriftar Rogers innovationsspridningsteori kompletteras den i
den mening att man den podngterar involvering for att resultatet ska bli mer anvindarvinligt och att

involvering skapar fértroende f6r innovationen.

Rogers menar att ett behov kan uppstd ndr anvindaren vet om att innovationen finns och han
argumenterar dven fér att en férdndringsledare kan skapa ett behov (Rogers, 2003). Armenakis et al.
(1993) hdvdar i sin konceptuella artikel att kommunikationen bér poidngtera diskrepansen (discrepancy),
mellan nuvarande och Onskat lige samt att férdndringsbehovet dr bradskande (wrgency) for att goéra
organisationen redo fOr forindring. Aspekten att kommunikationen ocksd maste poidngtera att

forindringen dr bradskande anser vi saknas i innovationsspridnigsteorin.

Innovationsspridningsteorin saknar ddrutdver poingteringen av vikten av en tydlig vision och mal med
torindringen. En foérklaring till att man misslyckas med forindringar kan vara att man inte har tillrickligt
tydliga mal eller visioner om hur férindringen ska bli (Kotter 2012, Miller 1997). “Visionen har en nyckelroll i
att skapa anvindbar forindring genom att bjalpa till att styra, justera och inspirera aktiviteterna for ett stort antal
manniskor”. (Kotter 2012, s. 8). Miller (1997) kom i sin studie fram till att de féretag som gjorde de mest

framgangsrika strategiférindringarna hade en tydlighet i sina mal.

For syftet blir det didrfér féljande intressant att underséka i kunskapsfasen:
Hur har kommunikationen mellan projektledare och anvindare sett ut? Hur involverade har anvindarna varit i processen?

Vilka mal och visioner har kommunicerats?

Medan kunskapsfasen handlar mer om att

anvindaren har kunskap om innovationen, Auiyd
Kultnr
handlar  attitydfasen snarare om den

kognitiva kunskapen - vad man tycker om
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innovationen. Rogers (2003) menar ocksid att individer verkar i ett socialt system och péverkas av de
normerna som finns i det sociala systemet. Organisationskultur innebir en uppsittning delade virderingar,
trosuppfattningar, dtaganden och praxis som skapar och vigleder de anstilldas attityder och beteenden i
organisationen  (Davis, 1990).  Darfér  kompletteras  innovationsspridningsteorin ~ med

férindringsledningsteorier om kulturens paverkan pd férindringsbenigenheten.

Enligt Rogers (2003) spelar individens positiva eller negativa attityd till innovationen roll eftersom detta

kommer att leda till att individen tar till sig eller inte av innovationen.

Organisationskultur 4r en faktor som gér att man kan forutse organisationseffektivitet och individuella
responser (Denison, 1990). Enligt Rogers (2003) paverkar vidare det sociala systemets natur i vilken grad
en individ adopterar en innovation. Forskning visar dven pa att organisationer med en stark kultur
presterar bittre dn organisationer med svag kultur (Kotter, 2008), 4ven om det empiriskt har framkommit
att en stark kultur kan vara himmande f6r férindringsbenigenheten (Serensen, 2002). Adil (2014) visade 1

sin studie att kultur har en medierande roll for RFC.

For oss blir det dirfor intressant att kartldgea:

Viilka attityder har anvindarna till systemet? Vilken kultur finns i organisationen?

I beslutsfasen menar Rogers (2003) vidare

Beteendeintentioner

att anvindaren viljer om den ska anvinda

Incitament
eller inte anvinda sig av innovationen. Han
forklarar “adoption” (att man tar till sig av

«

innovationen) som “e#t besiut att anvinda innovationen pa bista mijliga sat?” medan motstand istillet handlar
om att “bestamma sig for att inte ta till sig av innovationen” (Rogers, 2010). Om anvindarna fir mojlighet att
testa en del av innovationen dr det vanligare att man anvinder innovationen (Rogers 2010). Eftersom
beslutsfasen handlar om att ta ett beslut om att anvinda respektive inte anvinda systemet kommer vi
redogéra for de teorier som finns inom férandringsledning som kan férklara beteendeintentionen och
slutligen beteendet. Vi kompletterar ocksa innovationsspridningsteorin med férindringsledningsteorier

som berdr incitament eftersom det dr bevisat att man dr mer villig att adoptera systemet om man ser de

relativa fordelarna (Rogers, 2003).
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TAM (Technology Acceptance Model)

TAM-modellen dr en modell f6r att férklara hur anvindare anvinder och accepterar en teknologi (Davis
et al, 1989). Anvindarens acceptans forklaras av tva faktorer; wpplevd anvindbarbet och upplevd litthet att
anvinda. Med upplevd anvindbarhet menas i vilken utstrickning som anvindaren upplever att systemet
kan komma att bidra till att man kan férbittra sin prestation (innovationsspridningsteorin uttrycker detta
som realtiva fordelar) medan litthet att anvinda syftar till att anvindaren upplever att systemet dr fritt fran
anstringning (komplexitet) (Rogers 2003, Davis et al 1989). TAM-modellen 4r mycket anvind inom
forskningen och kommer att anvindas av oss som underlag for att analysera anvindarnas intentioner att

anvinda ett system eller inte.

Perceived
Usefulness *
L N
Attitude Behavioral
\E:i;gea; Toward Intention to . A{g‘r:afj o
Using (A) Use (BI) ys
Perceived
Ease of Use
(E)

Bild 5 — T AM-modellen. Killa: Davis et al, 1989.

Rogers (2003) tar upp incitament som ett sitt att uppmuntra beteendeférindring. En anledning att
férindringsimplementeringar misslyckas dr att férandringen inte upplevs som nédvindig eller férdelaktig
(Toolpack Consulting, 2017). Detta gar ocksa i linje med TAM-modellens #pplevd anvindbarbhet samt Rogers
relativa fordelar som forklarar att man littare anvinder systemet om det upplevs ge nagonting. Forslund
(2013) beskriver att det kan uppstd motstindsreaktioner pa grund av att man inte tydligt ser den
individuella nyttan - “Varfor gira det enkelt for ledningen?” eller “Varfor ska en anstilld arbeta extra hart for att
buvudmannen ska tiana pengar?” (s. 343). Kotter (2012) antyder 4 andra sidan att det oftast finns en vilja hos
anvindarna att tro pd den nya visionen som férindringsprojektet ska leda till men att man av olika orsaker
viljer att arbeta som man alltid gjort. Kotter (2012) anser att beldningar eller kompensation kan vara ett
effektivt sitt for anvindaren att se bortom sina egna intressen. Rogers teori kompletteras med
torindringsledningsteori fOr att stirka argumentet om att incitament kan paverka beteendeférindring men
dven om anvindaren har incitament nog behéver det inte betyda att anvindarna viljer att anvinda det nya

systemet.

For oss dr det intressant att kartligga:
Vilka firdelar respektive nackdelar upplever anvindaren att systemet har? Hur anvindbart respektive svirt upplevs

systemet? Vilka incitament har kommunicerats till anvandaren?



I implementeringsfasen genomfors

innovationen i praktiken. Rogers menar att o

det i denna fas skapas osdkerhet i vad Kapasit

innovationen  leder  till  och  det

rekommenderas att man fir teknisk

assistans for att minska dessa osikerheter (Rogers 2010). Eftersom implementeringsfasen innefattar

osikerhet si anses support och kapacitet hora hit, eftersom det kan tdnkas reducera den osikerhet som

finns.

Stora forindringsprojekt ir inte genomfdrbara om man inte fir ett aktivt stod fran projektets ledning
(Kotter, 2012). Ytterligare studier podngterar vikten av “top management support” for att ett I'T-projekt
ska bli framgingsrikt (Keen & Morton, 1978). En stodjande arbetsmilj6 har visats paverkat
térindringsmotstaind och avsaknaden av detta kan vara en orsak till att foretag misslyckas (Szamosi &

Duxbury 2002).

Férutom att som tidigare nimnt kommunicera att férindringen dr nédvindig (discrepency) och bradskande
(urgend) argumenteras det samtidigt f6r att midnniskorna méste kinna att de besitter kapaciteten (capacity) att
nd till det 6nskade liget (Armenakis et al, 1993), vilket dr ett perspektiv som vi upplever att Rogers

innovationsspridningsteori inte tydligt podngterar.

For 4ar det darfor intressant att undersoka:

Hur bar supporten till anvandarna av systemet sett ut? Upplever anvindarna att det dr rimligt att na det inskade liget?

Under denna fas séker man stéd for beslutet

som man har tagit, att man antingen valt Por—
anvinda systemet eller inte. Man kan dven vilja

att sluta anvinda det om det inte nir upp till

den uttalade prestandan eller det tinkte behovet (Rogers 2003, Sherry 1997, McKenzie 1999). Eftersom
bekriftelsefasen handlar om att s6ka andra personers attityder for att konfirmera sina egna beslut viljer vi
att beskriva subjektiva normer under denna fas som kompletterar innovationsspridningsteori pa det sittet

att de subjektiva normerna férklarar beteendeintentionen.

o



Rogers (2003) menar vidare att minniskor tenderar att vilja prata mer med dem som den sjilv liknar
(homophiliteorin) och rittfirdigar girna sitt egna beslut genom att f det bekriftat av andra. Aven normer
péaverkar hur minniskan beter sig. Normer dr de etablerade beteenden som finns inom organisationen och

som kan himma benigenheten att f6rdndra sig inom det sociala systemet (Rogers, 2003).

For oss ar det darfor intressant att undersoka:

Vad har manniskor runt omkring den interyiuade for attityder och hur bar det paverkat attityden i det sociala systemet?

o



1 foljande avsnitt dmmar vi att beskriva och motivera den forskningsmetod som anvinds for att ge dig som lisare kannedom
om vilka dtgirder som vidtagits for att sikerstilla undersokningens validitet och reabilitet. Inledningsvis motiveras val av
dammne samt val av ansats foljt av val av studieobjekt for undersikningen. 1 efterfoljande del beskrivs undersikningens
utformning samt den metod som anvants for insamling av data. Avslutningsvis redogor vi for vilka strategier som anvints for

att kategotisera och analysera insamlad empiri.

Efter att ha samarbetat med ICA under hosten 2016 i ett projekt som berérde effektivitet 1 butik vixte ett
allt starkare intresse for retailorganisationen. Goransson blev anstilld under december som
projektkoordinator pa ICA Sverige. Camilla Rothschild Hillborg, som kom att vara hennes chef men dven
kontaktperson fér uppsatsen, fick upp vira 6gon fér dmnet férindringsledning (eller change management
pé engelska). Med en grundlidggande kunskap om férandringar i retailorganisationer paborjades en gedigen
informationssékning om dmnet. Ju mer vi lirde oss ju mer ville vi veta och ett starkt intresse for
forindringsledning vixte. R. Hillborg utmanade vidare vira tankar och sirskilt definitionen av lyckade
projekt. Vi blev exponerade for termer sdsom projekt- och effektmil som dven det var okdnd mark for
oss. Allt eftersom vicktes frigor som vi fann obesvarade, hur kan man definiera projekt som lyckade ndir man

inte ndtt den onskade effekten? Och varfor uppnds inte effeketen dven om projektmalen dr uppfylida?

Inom organisationsteori pratar man ofta om olika perspektiv, eller “glaségon”, man kan ha pa sig for att
forstd och forklara en organisation. Denna studie har 4 ena sidan ett modernt perspektiv och ser
organisationen som en rationell organism som verkar rationellt med syftet att vara effektiv och produktiv,
medan vi 4 andra sidan, vilket inte minst mirks av uppsatsens kvalitativa karaktir, vill forklara, ifragasitta
och gi bakom ytan for att fOrstd varfor och sitta saker i en kontext, vilket liknar mer ett symboliskt
perspektiv (Forslund, 2013). Detta ér viktigt att podngtera for att du som ldsare ska forstd vér senare analys

och uppsatsens olika synvinklar som anvinds for att analysera empirin.

Vi har valt en tolkande ansats vilket innebir att uppsatsens resultat dr baserat pid hur de intervjuade
(anvandarna) beskriver sin upplevda verklighet (Bryman, 2012). Da forskningen pa omradet
forindringsledning har haft ett stort fokus pa a## det dr en hog grad av misslyckande samtidigt som svaret
pé fragan varfor saknar empiriskt stod valde vi att géra en undersékning med syfte att kartldgga faktorer
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som verkat kritiska for effekthemtagningen. Att identifiera faktorer i ett antal projekt ansags limpligast
utforas genom en kvalitativ studie som fokuserar pi ett litet antal intervjuobjekt men gir mer in pa djupet
(Miles et al, 2013) samtidigt som kvalitativa studier fokuserar pd ord snarare siffror (Jacobsen, 2017). Detta
innebdr att vi intervjuat ett mindre antal intervjuobjekt men med fokus pa kontexten, vilket medfér att
studien dr av intensiv karaktir (Jacobsen, 2017). Den intensiva karaktiren gor att en vidare generalisering
av resultatet inte dr limpligt, men istillet har dtgirder vidtagits for att skapa en hog intern reabilitet f6r att
Oka forstdelsen for de undersokta projektens utfall, vilket forklaras vidare i1 avsnitt: 3.4 Studiens

utformning.

En kvalitativ studie dr ofta forknippat med ett induktivt angreppssitt, det vill siga att man gér en empirisk
underskning forst f6r att senare understddja resultatet med teori (Jacobsen, 2017). Eftersom dmnet var
relativt okdnt f6r oss sedan tidigare valde vi dock att underséka det teoretiska underlaget férst for att fa
kunskaper att ta med in i den empiriska insamlingen (mer om undersékningens utformning i avsnitt 3.4).
Efter en grundliggande kartliggning av forskningen pd omridet utférdes sedan en férundersékning, som
vidare gav en grundférstielse for vilka svarigheter som kan tinkas finnas i systemférindringsprojekt.
Utefter denna férundersékning valde vi sedan en teoretisk konceptuell modell som vi ansag vara limplig
tor det vi skulle underséka (Iis mer om den konceptuella modellen i avsnitt 2.4) och under
unders6kningens gang har det teoretiska underlaget utokats. Studien dr siledes av abduktiv karaktir, vilket

ir en blandning av induktiv och deduktiv ansats (Jacobsen, 2017).

Metoden f6r huvudstudien samt insamlingen av data redovisas mer ingdende 1 avsnitt 3.4. For att insamla
empiri behdvde vi f6rst vilja ut ett antal undersékningsobjekt, det vill siga systemforindringsprojekt som

genomforts pd ICA. Tillvigagangssittet for detta redogors f6r nedan.

Utrvalet av projekt dr primirt baserat pd de riktlinjer som vi satt upp (se avsnitt 1.6) vartefter ICA sedan
tilldelade oss projekt som hamnade inom ramen f6r dessa avgrinsningar. Vi fick dven ta del av intern
dokumentation pd uppfdljning av projekt - och effektmdl fér att objektivt kunna sikerstilla att projekten
stimde G6verens med angivna avgrinsningar. P4 grund av den komplexitet som finns nir det giller
uppsittning av och mitning av budgetar valde vi att ha en viss toleransnivd nir det kommer till
uppfyllanden av projektmadl. En bidragande orsak till att vi hade denna toleransniva var ocksé eftersom att
for projekt som hade uppfyllt samtliga projektmal fanns det ett ndgot bristande underlag, vilket ir en

intressant omstandighet i sig, men inte omfattas i denna uppsats.

Den toleransnivd vi valde var att projekt som uppnitt den senaste och reviderade budgeten ansigs ha
uppnitt sina projektmal gillande budget. Aven projekt som dragit ut pa tiden pa grund av oférutsedda
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externa hindelser ansigs ha uppfyllt projektmalet. Givetvis finns det kritik att rikta mot denna
toleransnivd, men di de riktlinjer som lagts upp 4r mycket sniva (dvs. systemforindringsprojekt som
uppfyllt samtliga projektmal men inte effektmal) och tillgdngen pd projekt som f6ll under ramarna var
svaratkomliga togs beslutet att valda projekt kommer si nira ramarna som det dr méjligt och dnda skapar
en meningsfull grund fér den frigestillning som undersékningen vilar pa. I ovrigt hade alla projektmal
uppfyllts, det vill sdga systemet hade tagits fram och kunde “I6sa” det problem som skulle 16sas, t ex ett
system fOr att kunna dokumentera utformningen av en ny produkt, firdigstilldes och var méjlig att

anvandas.

For att fa en storre forstielse valdes flera observationsobjekt (systemférdndringsprojekt) ut. Detta f6r att
inte fi en missvisande bild om projektet exempelvis skulle visa sig vara ett extremfall. Foér att fa 6kad
precision, wvaliditet, stabilitet och trovirdighet till resultaten har dessutom projekt med olika utfall
undersokts (Miles et al, 2013). Vi valde att titta pa projekt ddr samtliga av projekten inte tagit hem sina
effekter for att kunna ga in mer pa djupet, se generella likheter och ur ett huvudsakligt anvindarperspektiv
forstd varfor effekten inte tagits hem. Aven om det genom tva undersdkningsobjekt inte gir att finna
statistiska och generaliserbara likheter si underlittar och stirker detta tillvigagingssitt dnda reabiliteten
eftersom vi fir flera utfall att analysera. Férutom att vilja projekt gjordes dessutom ett urval av individer

att intervjua inom respektive projekt. Tillvigagangssittet f6r detta redogérs f6r nedan.

De inkluderingskritierier som vi haft ndr vi valt ut individpersoner ir att de ska vara anvindare av systemet
(Jacobsen, 2017), men utifran det har sedan ett “reputational case selection” gjorts, vilket medfor att vi for
varje intervju fitt rekommendationer av den intervjuade vem vi ska prata med, den sa kallade sndbolls-
metoden (Miles et al, 2013). Detta innebir att nir vi har fatt en kontakt sa hinvisar denne oss vidare till
vad denne anser dr en limplig kommande intervjuperson. Studien har vidare gjorts i form av smé n-
studier, vilket innebidr att vi studerat flera individer fran olika projekt, men inte alla som omfattades av
torindringen (Jacobsen, 2017). En avvigning av antal intervjupersoner har siledes gjorts eftersom ett
storre urval ofta ger avkall pa djupet av studien (Miles et al, 2013) samt eftersom fler intervjupersoner inte

ir mojliga inom ramen f£6r den tid och de resurser som funnits att tillgd under uppsatsprocessen.

Som en konsekvens av att projekten ér olika 1 sin karaktir har det diremot inte funnits mdojlighet att
undersoka individer pa samma nivé i foretaget i samtliga projekt och resultatet av undersékningen méste
dirfor forstas i denna kontext som den ocksd verkar i. Sammanlagt genomférdes 5 st. intervjuer frin
Projekt 1 och 4st intervjuer frin Projekt 2 (f6r en utforlig sammanstillning av intervjupersoner se Tabell
1). I enlighet med McCracken (1988) har alla intervjupersoner varit fér oss okinda sedan tidigare.
Eftersom vi valt att anvinda oss av snobolls-metoden har vi inte paverkat intervjupersonernas kon eller

alder som McCracken (1988) menar dr viktigt for att skapa skillnader hos respondenterna. Vi valde dndé



att anvinda oss av snébolls-metoden eftersom det passar bittre for understkningar av mer induktiv

karaktir (Miles et al, 2013).

Pa grund av uppsatsens karaktir (dvs kvalitativ undersdkningsmetod) valde vi att géra djupintervijuer med
valda intervjupersoner. Metoden for utformningen av dessa intervjuer samt strategier vid insamlingen av

data redogérs f6r nedan.

Studien ir, vilket ndmnts tidigare, av abduktiv karaktir. Detta innebir att insamling av teorier och empiri
delvis har gjorts 16pande. Inledningsvis bérjade vi dock studera de olika teorier som fanns inom omradet
pa grund av den begrinsade kunskap som vi som forfattare hade innan uppstart. Med dessa teorier som
grund utformades sedan forstudiefragor. Utifrdn denna forstudie samt fortsatt insamling av teorier
utformade vi sedan frigor samt valde undersékningsmodell. Nedan beskriver vi mer ingdende férstudien
och dess bidrag samt redogér f6r den undersékningsmodell samt det intervjuunderlag vi gick ut med vid

huvudstudien.

For att besluta om huruvida fokus f6r uppsatsen skulle vara jimférandet av projekt som lyckats respektive
misslyckats 1 sitt effektmal eller att studera endast projekt som inte nitt sina effektmél inleddes en
torstudie. Forstudiens syfte var ocksd att pd ett tidigare stadium ha mdjlighet att bdrja utveckla en
teoretisk referensram. Forstudien utformades som ett antal intervjufragor. En del av frigorna var direkt
kopplade till existerande teori f6r att sikerstilla att intervjun var heltickande samt ge en indikation pé vilka
faktorer som var mest kritiska, men det stilldes d4ven en del &ppna frigor f6r att kunna utmana teorin och

lata intervjupersonen tala for sin egen erfarenhet.

Forstudien gjordes for de projekt som édr féremal f6r huvudstudien, dir de alla uppnatt projektmalen men
dir effekten inte tagits hem. Den initiala idén var att inkludera ett projekt dir bdde effektmal och
projektmal uppfyllts eftersom detta skulle vara behjilpligt i det att vi fick mdjligheten att géra en

jamforelse, men dé det inte fanns nagot projekt som uppftyllde dessa kriterier frangicks detta.

De som intervjuades i forstudien var en férdndringsledare, en projektigare och tre projektledare (se Bilaga
2). Dessa intervjuades for att de har varit med i hela processen, frin idé till implementering, och ansags
sdledes ha fOrutsittningar att svara pa hur projektet hade utforts for att kunna ge oss en helhetsbild.
Forstudien bidrog med en stérre kunskap om och erfarenhet av kvalitativa intervjuer och vi fick méjlighet
att utvirdera hur vi bér och inte bor stilla fraigor samt en forfining av var intervjumetodik. Dessutom
bidrog férstudien med bakgrund till beslutet att anvinda oss av ett anvindarperspektiv snarare dn att
intervjua alla inblandade i processen som det forst var tinkt. Det ledde oss dessutom bort fran
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ledarskapsperspektivet som uppsatsen hade som inledande perspektiv och gav oss indikationer pa vilken
teoretisk modell som skulle limpa sig vid utformningen av huvudstudien. Argumentet bakom val av

undersékningsmodell redogérs for i nistkommande stycke.

Utefter férstudien samt dven fortlopande under studiens ging valdes en undersékningsmodell. I samrad
med assisterande professor (management) Andrew Schenkel vid Handelshégskolan i Stockholm valde att
ha huvudfokus pia Rogers innovationsspridningsteori. Storsta fokus ligger pa de olika faser som en
mottagare av innovationen gir igenom. Denna modell anvindes eftersom den anses ticka alla de faser
som anvindarna gir igenom vid inférandet av en innovation och det kunde enkelt kopplas till
systemforiandringar som ocksd dr en form av innovationsspridning. Ramverket anvinds ocksi eftersom
det dr en vitt anvind och vilrenommerad teori inom forskningen pa flera olika omraden. For att utmana
denna kombinerade vi de olika faserna med ridande forindringsledningsteori. F6r mer information om

den teoretiska modellen, se Kapitel 2.

Majoriteten av intervjuerna gjordes pa ICA:s huvudkontor vilket ocksa dr intervjupersonernas arbetsplats.
Anledningen till att vi valde att f6rldgga intervjuerna ddr ér f6r att det dr en milj6 som intervjupersonerna
kinner sig hemma i samt eftersom fragorna handlar om hindelser som utspelat sig 1 denna milj6, och det
antas vara littare att koppla minnet till hindelser nidr man befinner sig pa platsen ifriga. Dessutom var
detta ett sdtt att forstka undvika eventuella kontexteffekter som hade kunnat uppstd om t ex de
intervjuade édr pa en plats som de inte dr familjira med (Jacobsen, 2017). Personerna kontaktades pa mail
med en kort introduktion av vilka vi dr och vilket projekt vi tinkte stilla nigra frigor om, men
intervjupersonerna fick ingen vidare information om uppsatsens fragestillning med avsikten att inte
paverka intervjupersonen pd férhand. Tvé av intervjuerna gjordes Over telefon eftersom det inte fanns
mojlighet till fysiskt méte. Resterande intervjuer gjordes ansikte mot ansikte. Samtliga intervjuer inleddes
med Oppna frigor av enkel karaktir for att pa sa sitt géra den intervjuade avslappnad och f6r att enkelt

inleda konversationen, med syftet att fi sd sanningsenliga svar som méjligt.

Intervjufrigorna var genomgaende relativt 6ppet utformade och av semistrukturerad karaktir, si kallade
“grand-tour” fragor, for att ge respondenterna mdjlighet att svara utifran sitt perspektiv samt for att
undvika att leda respondenten i en sirskild riktning (for intervjumallen se Bilaga 3). Intervjumallen
diskuterades 4ven med personer som objektivt kom med feedback, bland annat med Lektor Mikael

Hernant. Detta gjordes for att undvika att frigorna var f6r ledande eller svara att forsta.

Intervjuerna gjordes frimst av samma person medan den andra personen antecknade. Detta for att

standardisera intervjuerna si lingt det dr mojligt samt fOr att fa frigorna att vara stillda pa ett sa liknande
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sitt som mojligt. Vid intervjuerna anvindes ocksa tekniker som pa engelska kallas {6t “floating prompts”
vilket innebér att man antingen hdéjer ena 6gonbrynet eller upprepar ett ord som intervjusubjektet precis
sagt 1 syfte att fi denne att utveckla sitt resonemang ytterligare eller tydligaregéra det som den precis
nimnt. Om dessa tekniker inte varit tillrdckligt effektiva har vi stillt foljdfragor, men undvikit ledande
fragor for att inte styra respondentens svar. Andra si kallade “planned prompting’ strategier som anvints ar
kategorifragor vilket mojliggor sikerstillning av att alla dmnen berdrdes under huvudfrigan (McCracken,
1988). Detta medfor dock att intervjuerna sett lite olika ut beroende pd vem som intervjuades, dven om de
genomgiende omfattat samma omriden och karaktir med hjilp av intervjuunderlaget som vi utformade.
Att intervjuerna skiftar i natur anses dock inte vara ett problem eftersom vi efterstrdvar att fi nyanserade
svar och med tanke pa uppsatsens kvalitativa karaktir eftersdks heller inte generaliserbarhet pd samma sitt

som det gors vid en kvantitativ studie (Miles et al, 2013).

Under intervjuerna antecknades det vad respondenten uttryckte men intervjun spelades ocksd in for att
senare moijliggéra transkribering av dessa 1 syfte att kunna anvinda den intervjuades egna ord.
Transkriberingarna gjordes i direkt anslutning till att intervjun dgt rum fér att inte missa information.
Inspelningarna méjliggjorde dven att vi kunde dterkomma till intervjun och mdjligen uppticka andra
faktorer sdsom missférstind, medvetet undvikande av dmnet, brist pd forstielse och andra intryck som
inte uppticks genom att enbart analysera skriven text (McCracken, 1988). Efter att ett antal intervjuer
gjorts stannade vi ocksd upp och utvirderade bade metod och intervjuer f6r att fortlpande forfina och
forbittra insamling av empiri, t ex kritiserade vi vir egen insats fOr att sdkerstilla att vi si langt det ar

mojligt undvikit den sd kallade intervjuareffekten (Jacobsen, 2017).

Det ir enligt Jacobsen (2017) viktigt att man dr systematisk ndr man analyserar sin data. Under
insamlingen av data uppdaterades den konceptuella modellen kontinuerligt vartefter ny information inkom
och nya underkategorier saledes skapades. Det forsta steget var sedan att kategorisera empirin utefter den
konceptuella modellen, dvs ligga in empirin under ritt fas och underrubrik. Detta fér att senare underlitta

analysen som ocksd genomférdes via densamma konceptuella modellen.

Detta tillvigagingssitt medfor att den insamlade empirin har en tydlig anknytning till de teoretiska
begrepp som insamlats, vilket dr viktigt (Jacobsen, 2017). I slutet av undersékningen stilldes en 6ppen
fraga och respondenternas svar pia denna redogjorde vi fér fristiende och avslutande i resultatdelen

eftersom den ticker in flera olika faser fran det konceptuella ramverket.
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I kapitel 2 dtergavs den teoretiska referensram som uppsatsen vilar pa. 1 kapitel 3 beskrevs den metod som anvints for
undersokningen. 1 foljande kapitel (Kapitel 4) redogor vi for de resultat som frambkommit i undersikningen. Inledningsvis
redogors resultatet for de projekt som varit foremal for studien. Direfler presenteras undersikningens interyjupersoner i tabell
1. Empirin av interyjuerna foljer darefter for Projekt 1 respektive Projekt 2 samt en avslutande redogirelse for
respondenternas svar pa varfor de tror effekten inte tagits hem i projektet. Samtliga namn dr fingerade for att anonymisera

respondenterna och forenkla lisbarheten. Detta dr gjort utifran det svenska alfabetet.

Syftet med Projekt 1 var att minska den ddvarande ledtiden pa 1 dr for ICA:s egna mirkesvaror genom att
minska mingden administration fOr att pa ett enkelt sitt sdkerstilla kontrollen av leverantdrer och
produkter. Detta skulle mojliggdras genom ett system som [ett mjukvaruféretag] tagit fram. Man lyckades
hilla sig inom den avsatta- men inte till den ursprungliga budgeten (se bilaga 1). Efter tvd ar genomférde
man en effekthemtagningsplan f6r projektet men man lyckades aldrig nd de 6nskade effekterna att bland

annat minimera ledtiderna fér ICA:s egna mirkesvaror.

Projekt 2 var ett projekt vars syfte var att lansera ett system f&r att kunna analysera kunddata for att pa sd
sitt fi bittre forstdelse for kundens beteende i butik men dven kunna fi en starkare position vid
férhandlingar med leverantorer. Den Onskade effekten var att 6ka forsiljningen i butikerna som ett
resultat av att man var mer kundorienterad. Man anvinde [en leverant6r] som tog fram ett analysverktyg

for att mojliggbra det Onskade syftet med systemet.

Man uppnadde alla projektmal férutom tidsaspekten. I det hir projektet har man inte kunnat pavisa att

effekterna av projektet tagits hem.
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Alma Produktchef 37 ar
Beata Produktchef 45 ar
Christina Inkopsassistent 25 ar
Doris Produktchef 45 ar

Elin Kategoriansvarig 34 ar
Felicia Kategoriansvarig 37 ar
Gunilla Chef Kundinsikt 35 ar
Hanna Kategoriansvarig Saknas info
Ingvar Kategoriomradeschef 46 ar

Tabell 1 — Undersokningens interyjupersoner.



Nir vi fragar de intervjuade i Projekt 1 om hur anvindarna introducerades till férindringen uttrycker de
att projektet inleddes eftersom anvindarna sjilva hade ett 6nskemdl om att utforma ett system for
projektledning och det dr de sjilva som ér bestillare av systemet. Detta 6nskemdlet hade sedan tagits

vidare och systemet hade sedan képts som ett standardsystem med hjilp av inhyrda konsulter.

“I...] fran borjan var det ett onskemal fran oss att fa ett projektledarverktys eftersom man brojektleder projekt |...] Sen
7 pro Y pry pro
presenterade man systemet” - Beata

Bdde Beata och Alma pépekar att det varit ett mycket hégt engagemang nir de skulle introduceras till

systemet och att det varit bade fysiska méten och att man fatt information via mail.

“...] dels mail som fom ut, liksom fran projeigruppen bakom [Projekt 1], men ocksd att man bade vildigt mycket alltsa
[ysiska moten, alltsa man stodde med vad vi da kallade [Projefet 1] -stugor” - Alma

“Da [vid implementeringen] var det extremt stort engagemang, bade fran dem som sitter pa VUIT" och de som tagit fram

systemet” - Beata

Christina som inte var med i implementeringen frin bérjan berittar hur hon fick kunskap om systemet:

“Vag hade nog ett sadant introduktionstillfalle, dér det var nagon i deras team som hade ett intro med oss nya. Sen var det
bara det, sen skulle man borja jobba i det vilket var vildigt svirt [...] ”- Christina

Anvindarna beskriver att det funnits sid kallade superusers eller nyckelanvindare som varit lite mer
involverade och som var kontakten mellan projektledningen och anvindarna. De berittar att tanken med
dessa superusers var att de skulle vara specialister och kunna guida andra som har samma roller eller tjanster

samt ta med feedback till ledningsgruppen.

Nir vi fragar om hur stor paverkan de sjilva haft pa férindringen far vi f6ljande svar:

“Inte sa mycket. .. skulle jag saga. Eftersom man inte, om man inte sitter med i ndgon slags styrgrupp eller som superuser sa
skulle jag inte saga att man inte speciellt, du bar inte s mycket paverkan. - Alma

“.. Jag har inte varit med och styrt vilka delar som ska in och inte.” “[...] vi la bara in ett Gnskemal om att vi ville ba ett
enkelt projektledarverktyg och det lag i planen hur linge som belst, sen togs detta fram |...]” - Beata

Beata beskriver vidare att projektledningen har tagit in personer frin olika delar av foretaget i

systemutvecklingen och att dessa har kunnat paverka utformningen av systemet. Dessa personer har

LVUIT ir ICA:s avdelning f6r Verksamhetsutveckling och IT
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jobbat bade som produktchefer eller inom avdelningen kategori och hon uttrycker att hon tycker att det
suttit rdtt personer i styrgruppen vid utformningen av systemet. Alma beskriver ocksa att det har funnits
mojlighet och tydligt kommuniceras var man ska rikta sina dsikter och synpunkter och hon uttrycker att

om hon hade velat paverka mer si tror hon att det hade gitt.

Nir vi fragar de intervjuade i Projekt 1 om det i organisationen upplevdes som att det fanns ett gap mellan
nuvarande och 6nskat lige samt om det upplevdes som bradskande att inféra systemet, svarar de att det
inte pd nagot sitt upplevdes som bradskande men att det upplevdes som att det fanns ett behov i

organisationen.

“Inte bradskande men efterlingtad. Det fanns absolut ett behov”- Beata

“...]. det var vdl liksom ett bebov som fanns i organisationen och det fanns inget system som dd kunde lsa eller tillgodose de
beboven, sd man sag vl absolut ett "hal i hyllan” eller vad man ska siga och darfor tillsatte man ju [Projeft 1]”- Alma

Beata forklarar att visionen var att “gira Jatt] saker och ting skulle bli enklare”
Doris forklarar ocksa att visionen var att “ytterligare firenkla, ebm... ja, for att slippa jobba i for manga system skulle

jag sdga och fa koll pa processen, och det har vi vl fatt.”

“Viisionen var vil storslagen”, siger Alma och skrattar. Hon fortsitter: “/..] jag tror nog att alla hade higa
[forvintningar, det fanns vildigt, det dr en ganska hart belastad organisation eller process sjalva EMV -utvecklingen sa jag
tror dndd att.... efterfragan var hog, mdnga sag det nog som ett valdigt stort hjalpmedel i vardagen liksom att fa den hir
bjalpen av [projekt 1]”. Hon fortsitter att beritta om att hon nog minns det som att de flesta i
organisationen dndd hade samma bild av vad detta verktyg skulle bidra med, men att det kanske inte riktigt

var sa tydligt eller konstant éver tid.

Intervjupersonerna uppger ocksa att systemet frin borjan kommunicerades som ett projektledningssystem
men att det numera snarare upplevs som ett system for dokumenthantering. Christina nimner vidare “Jag
tror det har lagts fram pa fel sitt hir pa ICA, det dr jobbigt, det tar tid, man vet inte riktigt hur man ska gora, sd jag tror
att det skiljer sig rétt mycket fran tanken till vad det ar”. Pa frigan om visionen och malet upplevts som tydligt

svarar hon vidare: “Jag tycker inte att det dr sa tydligt skulle jag sdga. Hon far medhall av sina kollegor:

“Nej men jag tror att det fanns, allisd forvantningarna mottes vil inte belt med det systemet som togs fram”- Alma

“Alla var sa positiva i birjan, da var det mest kul att det var nagot nytt. Nir man birjade med det var det inte lats, valdigt
svdrt att lira alla det |...]”- Beata

o



“

Nir vi fragar om vad man tinkte om systemet innan det implementerades si svarar Alma och Beata: ¥/

var positiva till systemet” (Alma) och “...] det kdndes som att det skulle underlatia vart jobb” (Beata)

Nir vi frdgar Christina om vad hon tycker om systemet nu, svarar hon:

“Jag personligen tycker det funkar rétt bra, vissa saker man skulle kunna gora mer logiska eller enklare, men personligen

tycker jag att det dr ett bra system.”

Nir vi pratar med Alma respektive Beata fir vi fljande syn:

“Eor mig fungerar det bra nu, jag har inga problemr med [Projekt 1]. Sen kanske tycker jag att det dr ... [inte] direkt
liksom synkat exakt med hur vi jobbar eller hur var process ser ut, det dr fortfarande liksom ett, det dr inte ett helt
skréddarsytt system”- Alma

“Det som dr bra dr att var process beskrivs vildigt tydlig, vilken ordning man tar fram en produkt och att alla dokument
ligger dar, och kanske for nyanstillda for att de ser processen pa ett sitt.” - Beata

Beata fortsitter vidate att forklara att hon tycker det skulle vara bittre om spriket i systemet var pa
svenska och anpassat till ICA:s terminologi, sa att man hade samma sprak i det dagliga som i systemet. ‘¥
bendmner olika saker, ICA som en sak och systemet siger en annan sak, si det kan bli lite forvirrat”. Dortis uttrycker
att “Det finns mer att onska, men det funkar.” Vi fragar vidare om vad det dr hon 6nskar och far svaret:

“Dels sa bygga ihop, fortsitta utvecklingen av det, fa mer resurser och gira mer ICA unika lisningar, att det blir mer
anvandarvinligt.” Hon siger ocksa att hon dr “om sagt dnda positiv till [Projekt 1] till skillnad fran 98 % av de

]

andra.’

Nir vi ber respondenterna i Projekt 1 att beskriva kulturen svarar dem féljande:

“Jag tycker att den dr positiv, ja det dr en bra kultur... alltsd den dr positiv, glatt och mycket sihdr idéer och sa. Positiv

energl.” - Christina

Vid fortsitter intervjun med Christina med att friga om hon tror att kulturen kan ha paverkat effekten pa

négot sitt, och far féljande svar:

“Ndd, det dr val lite som jag sagt, att folk inte dr superpositiva till detta for att man tycker det dr svart, man ger sig inte tid
7 att sdtta sig in i det. Da blir det en negativ cirkel.”

Nir vi fragar Alma hur hon upplever ICA:s kultur och om hon tror den kan ha péaverkat fir vi féljande

svar:
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“ICA:s kultur, som generellt, ganska positiv och ippen sa jag tycker dnda att dven med dem ledorden man antar ett system
ocksa. Sen dr det mycket upp till var och en liksom hur du tacklar den, ndagonstans ska ju alla birja anvinda den och gi in
varje dag, da blir det mer individuel] anpassningsformaga liksom, men i ovrigt skulle nog saga att ICA:s kultur ar, ja
pdverkar pa ett bra sdtt”

Vi fortsitter intervjun med att fraga vad Alma menar med ett bra sitt, och hon utvecklar:

“Man ar villig till forandring och att manga tar sig an nya uppgifer med ganska dppet sinne och att man, nagonstans éndda
ar med pa att, eller om man siger sahar, det har ju kommunicerats om varfor det ommer och vad meningen dar med det, och

dd dr ju ndagonstans, fortroendet for den som tagit beslutet finns val dnda dar”

Vid intervjun med Beata framkommer en annan uppfattning om huruvida kulturen har paverkat eller inte,

hon svarar:

“Nej det skulle jag inte siga, inte [Projekt 1], det dr andra saker som paverkat”

Nir det kommer till anvindarnas upplevelse av huruvida systemet underlittar ens arbete dr alla
respondenter, Christina, Beata, Alma och Doris 6verens om att det 4r till viss del bra fér att man kan f6lja
en viss ordning i hur man ska géra saker och ting samtidigt som man har tillgdng till historik som man

tidigare inte kunnat ha.

Nir vi stiller fragan till Beata svarar hon:

“...] i det hdr systemet sa sdger den i vilken ordning man ska gora det och dd kan man ju_forsika ga pd den personen som
forsoker gira nagot i fel ordning. Det har blivit tydligare. Innan giorde man som man sjily kénde, nu finns det en viss
ordning.”

Alma svarar:

“Alla som berirs av varden av existerande varor] eller nyutveckling [av egna markesvaror] kan se alla fliden, alla vet vart
vi dr och vart vi ska och vad som kravs for att komma dit. Det underlittar alltid att alla har en gemensam bild vart man

ska.”

Doris menar att det underlittar att kunna se vad som finns pa marknaden, dvs. vad man godkinde sist.

Nir vi frigar om hur stor anstringning man upplever att systemet kraver svarar Christina:

“Vag kénner dndi att jag har lirt mig [Projekt 1], jag kdnner inte att det dr s anstrangande. 1 borjan dr det ju Rlart att
det var som en belt ny vérld, ett helt nytt program att lira sig, som vad som helst. Men nu dr det inte s svart ndr man vil
har lirt sig det.” Alma menar att “Idag krdvs ingen anstringning, man loser allt eftersom. I borjan var det svart”.
Samtidigt sdger hon att det dr ett opedagogiskt system déir man behdver manualer men att man vet vart
man ska leta idag, det 4r ett nytt sprak och nytt angreppssitt pa processen. Beata menar ocksa att det krdvs

mycket att sitta sig in i systemet och férstd. Hon fortsitter:



“Grejen dr att jag tror att fortfarande sitter 80 Yo som dr produktchefer med mannalen efter 4—5 ar. Det dr fortfarande en
anstrangning, ingen forstar nagot fortfarande. Det dr ganska frustrerande att bebiva sitta med en manual for att veta vad
man ska gora [...]".

Christina menar att ‘pd en skala enkelt/ svirt s ligger det mer mot det svira an det enkla, 67 kanske [av 10]”.
Doris anser det inte krdvas nidgon speciellt stor anstringning for att anvinda systemet foljt av att hon siger
“IMjukevarnforetaget] dr val inte den kdnda for deras anvandarvanlighet kanske, de kanske borde ta lite lardom av Apple

om man sdger s |...| Det dr inte sa lattanvindarvanligt system, det dr det inte”.

Nir vi stiller frigor om det kommunicerats vad anvindarna skulle vinna pé att anvinda det nya systemet
fick vi f6ljande svar: Beata svarar att det kommunicerades att deras dagliga arbete skulle bli mer effektiv
och fortsitter “Allting skulle g fortare, men det har de ju riknat efter och det gor det ju inte”. Dortis tycker att man
borde varit tydligare med vad vinsten skulle vara f6r anvindarna och varfor det dr bra att jobba i det “Dez
dar manga som har svart att forsta, det finns ett jattemotstand”. Christina berittar att det inte kommunicerats vad
anvindarna skulle vinna pd att anvidnda systemet, men fortsitter att siga att det 4r nigot man som

anvindare kunnat rikna ut sjilva.

Alma ddremot tycker att det varit mycket information kring férindringen, biade innan och under det att
systemet implementerades. “Var struktur och hur egentligen processen ser ut pa pappret. Det har man ju fitt in i

[Projekt 1]. Det dir flera vinningar. Det tycker jag man var tydlig med innan.” — Alma

Vidare i intervjun stiller vi en fraga kring hur stédet sett ut under implementeringen. Intervjupersonerna
berittar att engagemanget 1 borjan av férindringen var hégt. Beata uppger att ../ nu dr det obefintligt, nu dar
det typ bara tva superusers kvar. |...] Vi har en tief pa IT som kan bjdlpa oss ndr det buggar och fastnar men det finns
ingen pa V'UIT, de har andra saker att gora, de bryr sig inte om [Projet 1].”

Christina, som blev utvald att bli superuser, nimner att det bara varit ett méte under 1 4r didr man fér stilla
fragor. Hon fortsitter “Sen sitter jag i en assistentgrupp och vi har ocksa en punkt i var agenda som alltid dr [Projekt
1] sd man fir byfta fram fragor si tar jag med dem i key- user motena”. Hon menar dven att hon tycker att stédet

inte varit jittebra.

Alma 4 andra sidan anser att man gjort sa gott man kunnat med stugorna som man erbjéd och att ../ der
Sfanns en i varje team eller i liksom organisationsgruppen som var lite mer specialist som alla kunde vinda sig 1i/l”. Doris
tycker inte det varit ndgra storre problem dd det ../ funnits stodfunktioner och bjélp, varannan vecka fanns det

speciella tider di man kunde ga dit och fa bjilp av ndagon som kunde systemet”.



Nir vi frigar om man upplevde att milen och visionen 4r rimliga att nd finns det delade ésikter hos
respondenterna. Alma siger att hon absolut ansag det rimligt att nd, medan Beata sig att “Ala var sd

positiva i birjan, da var det mest kul att det var ndagot nytt. Nar man bitjade med det var det inte litt”.

Systemet i Projekt 1 dr en forutsittning f6r ICA att kunna vara ISO certifierade, och dérfdr dr anvindarna

tvungna att anvinda det i sitt dagliga arbete.

Christina nimner att hon anvinder systemet 80—90% av det man kan anvinda systemet till, “Jag skulle dndi
sdga att jag anvinder det s mycket som jag bebiver och sd mycket som jag ska”. Medan hon menar pa att det finns
andra som inte alls anvinder sig av systemet i hennes arbetsgrupp. Alma uttrycker dven att hon gor allt
som hon ska gora i systemet, dvs. 100 %. Hon uttrycker det som att “Det finns inga tankar, det ska bara

goras”. Med ett leende siger Beata att “[...] ¢ffersom jag dr béist i min grupp anvinder jag det fullt ut”.

Nir vi fragar Doris om hur mycket hon anvinder systemet menar hon:

“J...] da anvinder jag det nog ganska hig procent, 70 % kanske.”

Vidare frigar vi henne om vad hon inte anvinder det till och hon svarar att det finns mycket mer
information som man kan fylla i filt som inte dr tvingande. “Det finns inget behov och det finns inte tid. Eller

réttare sagt det finns inget kray att gira det.” - Doris

Vi stiller dven en friga om vad kollegorna trodde om férindringen och om man héll med dem. Beata,

Christina och Dortis anser att deras kollegor tycker att systemet dr svirt.

“Det verkar sjukt frustrerande for vissa anvindare. Grejen dr att jag tror att fortfarande sitter 80 % som dr produktchefer
med mannalen efter 45 ar” - Beata.

“Det dr manga som bar svart att forstd, det finns ett jattemotstand. Folk dar alltid ridda for forindring, allt som genererar
merjobb.” - Doris

Nir vi fragar Alma svarar hon att hon tror att dem alla har samma instillning till systemet, “v/ var positiva

liksom forvantansfulla... sen bar det ju inte varit sa efter implementeringen”.
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Nir vi fragar respondenterna i Projekt 2 om hur de blev informerade och introducerade till projektet sd
uppger Ingvar, Felicia och Elin att det inte riktigt kommer ihdg hur det blev introducerade till projektet.

Gunilla, som ocksa suttit med i projektgruppen, siger att hon visste om att det skulle bli av ungefir ett ar

innan lansering.

“Nej men det vart man sikert informerad om pa alltifran Anders Svensson [Organisationens VD] till liksom ens ndrmsta
chef, man bar ju pratat mycket om det hir systemet, att det fommer och ja, vad det dr och vad det ska innebdra sa att det,
det var ju inte si att det bara damp ner fran en dag till en annan ntan det var ett stort jobb” - Felicia

Nir det kommer till sjdlva implementeringen av systemet sa uppger respondenterna att det var gediget

med utbildning och att de fick sitta i systemet tillsammans med personer som fatt varit med och utvecklat

det.

“V’i har egentligen alla fitt utbildning i det, varje avdelning, eller forst har vi fatt egentligen information om det redan
tidigare, dvergripande, och sen sd vid utrullningen sd har varje avdelning fitt det som trining, och dven suttit med nagon och
gatt igenom och gjort rapporter tillsammans och sadant.” - Ingvar

“...] man gick pa 3-4 uthildningar vardera 2 timmar sa det var véldigt bra, forsta introduktionen av modulsiappet mdiste
jag sdga all eloge till. Man fick ju sitta i systemen och man fick det direkt sa nér man varit pa en uthildning sd kunde man
Ju ga tillbaka och fortsitta. De andra introduktionerna vi haft har det varit mer att “nej det har inte slappts dn sa ni far
systemet om 1 manad’ och da bar man redan hunnit glomma bort.” - Hanna

“I...] och det var véldigt pedagogiskt. Dar vi satt liksom ner och fick testa sjglva och de forklarade och sen bar de ju, som
sagt var, tagit fram steg-for-steg Rompendinm och sa vidare sa jag tycker det var en vildigt bra implementering” — Elin

I Projekt 2 ansdg de flesta att man inte varit sirskilt involverade i utvecklingen av systemet, .../ inte

Jjattestor paverkan, tror jag inte.” - Elin

"... vi bar ju inte varit inblandade i att utveckla systemet eller varfor eller nagot sant |...] Den [paverkan] bar nog varit
ganska liten. Eller jag har vil kanske inte beller liksom engagerat mig si i den fragan men det kdnns ju som att det var
mycket som var, ja, det var liksom bestimt bur det skulle vara, sd jag tror inte att jag baft nagon jattestor paverkan pa det.”
- Felicia

“Kanske inte jattemycket, jag skulle saga inte si mycket utan det har varit mer, for anvindare och sa, s har det varit mer

utan att man bar lanserat det och, nej kanske inte sa jittenycket paverkan pd sjalva utformmingen utay det.” - Ingvar

Nir vi frigar Gunilla, som satt med i projektgruppen, hur stor paverkan anvindarna har haft sd uttrycker

hon:

“I...] alltsa vi testade och vi dndrade uppligget efter feedback, och vi samlade in feedback efter varje ntbildningstillfalle och
foljde upp sa att det gick, sd att det anpassades efter deras anvindarnas] kommentarer.”
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Elin uttrycker ocksd att det funnits méjligheter att paverka i efterhand:

“Ja men det har ju_funnits. Det har kommit med inputs och inspel och sd vidare men... och de har forsikt gira justeringar
utefter, sa att absolut.”

Bédde Ingvar och Felicia uppger att det inte kommunicerats som brddskande men att det kommunicerats
att det fanns ett gap frin vart man var till vart man ville vara. De intervjuade uppger ocksa att man sett att
andra linder haft denna typ av 18sning tidigare och att det ddrfér upplevts som en sjilvklarhet att ICA

borde géra samma sak.

“Nej inte att det varit bradskande, snarare att det varit en sjalvRlarbet i att vi borde. [...] En hygienfaktor” - Gunilla

“Bradskande vet jag inte om man anvinde det uttrycket men att vi saknade den insikten var vil det som man
kommmunicerade kring” - Hanna

Nir det kommer till vision och mal dr bade Elin, Ingvar, Felicia och Gunilla 6verens om att visionen och

milen var tydliga. Nir vi frigade dem vad visionen var fick vi foljande svar:

“Viision att bli mer kundfokuserade, liksom att bli, fa bittre kunskap om shopperbeteende och liksom kunna mer ha ett
battre erbjudande efter de kundbehov som finns” - Ingvar

“Battre underbyggda besiut” - Felicia

Nir vi frigar Hanna vad visionen och malet var sa svarar hon:

“Det tror jag inte heller man kommunicerade ut, mer an att ebh... vi skulle anvinda det, vilket anvindningsomrade vi
skulle ha for systemet. Det kan inte jag uppleva hirt eller sett mer dn att man ska fi kunskap om konsumenten. Det dr
ddrfor man kanske anvinder det olika mycket, kanske olika personer och olika team” - Hanna

Pa frigan om vad de tyckte och tinkte om systemet innan det implementerades svarar fyra av fem
intervjuade att de hade en positiv instillning, dven om Ingvar och Felicia berittar att de tror att andra kan

ha tyckt det var jobbigt:

“Va, jag tycker ju att det dr ganska bra och intressant med sidant som kan bjilpa till och forindra liksom och underlitta
vardagen lite, och jag tycker sadana har typ av system dr roliga sd jag var nog bara positivt installd til] det. Sa att jag har
nog... Jag tyckte nog bara att det var bra.” - Elin

“Jag tror att alla kdinde sig exalterade. Inget annat som jag snappade upp liksom.” - Gunilla

“Jag tror inte sa manga egentligen riktigt forstod eller visste vad det skulle innebdra liksom forrin man sag det. Sen dr det
alltid, det dr alltid sa nér man ska implementera nya system att manga tycker nog det kdnns lite jobbigt, och ‘vad dr det har’



och nu ska man in i nagot nytt liksom. Men sjily kan jag bara tycka att det kdndes som att det var ndgot bra som skulle
kunna vara anvindbart.” - Felicia

“Det, jag tror att det skiljer sig, personligen har jag varit véldigt positiv till den for jag tycker det dar intressant och, att
kunna ga pd djupet pa det sdttet men en del kan jag tinka mig kdnner en viss oro infor en sadan hdr implementation och
sarskilt ndr implementationen med tanke pd att det blir ett nytt system, man dr orolig for att man ska hinna med och hela

den hdr biten.” — Ingvar

“Men jag kan inte minnas att jag hade ndgon typ av kénsla innan. Man dr ganska van med att man ska implementeras
och ldra sig nya system men jag, det var nog inget jag minns i alla fall.” - Hanna

Nir vi senare i intervjuerna frigade vad de tycker om systemet nu svarar samtliga att de tycker om det,

men i stort sett tar alla upp problematiken kring tidsbristen.

“Jag tror att vi tycker att det dr bra och att man garna skulle vilja, som sagt fa mer tid och kunna ligga mer tid pa det och
anvinda det mer.” — Felicia

I Projekt 2 beskriver respondenterna kulturen pa féljande sitt:

“Jag kan ju inte prata for hela ICA kanske men jag tycker ju att vi... bar valdigt engagerade medarbetare som girna vill.
Hagpresterande, vildigt hjalpsamma.” - Elin

“Vi har ett bigt engagemang, vi bar, ja, det dr ju lite entreprendrsanda |[...] men higa krav ocksd” - Hanna

Ingvar uttrycker kulturen: “Ndgot som dr vildigt tydligt dr entreprenirskapet, liksom drivet som finns hos medarbetare

som man vill hela tiden driva och leverera resultat och dven det engagemanget som vi ser hos folk.”

Vi fragar vidare om hur han tror att effekten kan ha paverkats av organisationens kultur, varpd han svarar:

“ag vet inte om det paverkat. Nej, utan det dr vl dnda, man bar varit Gppen for ett nytt system och sadant si det har inte
varit ndagon issue och sadant utan det har snarare med hela tiden dkad belastning, okade krav och sidant och sedan

samtidigt nytt system, ett nytt arbetssitt och att komma in i det.”

Elin, Felicia, Hanna och Ingvar ir positiva till systemets anvindbarhet férutom Gunilla. Gunilla menar
“Det kanske inte underldttar for att det blir ju ett till verktyg att Gppna upp och logga in i, ebh... Och det ersitter ju inget
annat egentligen men forhoppningen dr ju att byta ut fakta fran magkdnsia”. Hon tilligger snabbt och sdger att man
inte arbetar med magkinsla men att besluten inte 4r lika faktabaserade som det nya systemet mojliggor.
Hanna menar att man stills infér andra utmaningar dn tidigare i takt med att ytterligare ett moment
adderats till ens ordinarie arbetsuppgifter. “/..] det kan ju bli en mer komplex [process], man stills infor fler
parametrar infor sitt besiut sa att det kan ju bli, forut kanske man fick data pa att en artikel siljer daligt och man miste ta
bort artikeln och nu mits vi av ytterligare en artikel som kanske siger att den dr viktig for konsumenterna, ska vi ta bort

den da eller inte?”



Vidare gér Hanna gbr en utférlig beskrivning om systemets anvindbarhet som dven ticker in Felicias och

2

Elins dsikter. “[...|det underldttar ju for att man far mer information |..]”. “Sa vi har ju fitt flera fragestillningar i
beslutet s artt det dr bdde och, men det dr saklart vi bar ju bittre kunskap om vira konsumenter dn vad vi bade forut, si

det har ju blivit bittre men det dr tiden, det tar tid”.

Nir vi stiller fragan till Ingvar som svarar att det /... underlittar pa det séttet att vi kan ta baittre beslut tror vi

med bittre kunskap”.

Elin, Hanna och Ingvar anser att systemet dr ganska litt att anvinda och att det inte kridvs nigon storre
anstringning. Hanna siger att det tar lingre tid men att besluten blir bittre och dd kan det vara virt det.
Elin tycker att “det dr ganska littanvindligt liksom och sen sa bar vi sa pass bra instruktioner om vilka rapporter man
kan anvinda ndr och sa vidare och exakt steg for steg punktlistor bur man kan gira si jag tycker inte att det dr
Jattekomplicerat och sen som sagt var sa om vi bebiver bjilp sd finns det alltid nagon att fraga”. Felicia 4 andra sidan

menar att:

“Ja jag tycker det krivs ganska mycket att lara sig dem bar rapporterna, det finns en stor risk att man gir fel kan jag
kdnna och man liksom tror att man tittar pd ndgonting som kanske egentligen visar ndagot annat och det dr ganska svdrt att
forsta vad alla parametrar betyder”. “INej det dr ett ganska, det dr inte helt enkelt, absolut inte’.

Nir vi frigar Gunilla om hennes uppfattning svarar hon att det dr ett helt nytt sitt att tinka och att man
miste ga bortom de mitetal man tidigare anvidnt sig utav som exempelvis forsiljning, marginal och
servicegrad. Nu handlar det snarare om att kunna analysera hur mdnga kunder man har, hur manga nya

kunder man har och vad snittpriset dr i en korg. “[...] det dr ganska tidskrivande att lira sig det”.

Vidare stiller vi en friga om anvindarna upplevde att det kommunicerats vilken vinning dem skulle fi av
att anvinda systemet och alla tyckte att det fanns, férutom Elin som inte minns att man hade
kommunicerat det. Ingvar menar pa att man fatt se vilka typer av analyser man kunnat géra och ligger till
att “wan pratar om exempel fran andra retailers fran Enropa och andra business cases, dar man ser att man bar haft en
utveckling i de linderna man har arbetat till exempel med kundinsikter pa det sitter”. Gunilla gav exempel pa ett
anvindarcase, nir man utbildade 200 anvindare “[...| nar den hir sylten bytte forpackning kan man se att man
bytte VM|V arumdirke]”. “|...] man tog exempel ur anvindarnas arbetsvardag.” - Gunilla

Felicia menar att det kommunicerades tydligt att man skulle fa béttre insikt i hur kunderna handlar, att
man skulle kunna fatta bittre beslut baserat pd information som var mer korrekt. Hanna dr 6vertygad om

att alla f6rstod vilken vinning man hade pd systemet.
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Stédet f6r Projekt 2 har enligt alla respondenter, Elin, Felicia, Gunilla, Hanna och Ingvar, varit bra.
Gunilla berittar att man har totalt fyra utbildningstillfillen/ ar som dr till f6r nyanstillda men dven for de
som behé6ver frischa upp minnet. “Sen bar vi dven kunskapsdelningar och di jobbar vi med att dela goda exempel om
ndgon har dragit en smart insikt med bjalp av det hir verktyget sa bokar iv in en balvtimme, sd fir dem som vill och kan
komma, och sd visar vi da bur man giorde det sa att fler kan gora samma sak i sina kategorier” (Gunilla).

Hanna menar ‘... man far ju vildigt snabbt svar nar man mailar det dar [Projekt 2] -teamet, sd jag tycker att det dr ett
bra stid hela tiden, bade di och efter.”

“J...] de alltid varit tillgingliga om man skickar ivig nagon friga” (Ingvar).

Gunilla och Elin ér 6verens om att malen och visionen var rimliga att nd i Projekt 2. Elin siger att “Det ger
05§ som sagt var information som vi innan inte bhade tillgang till och bjalper oss i vart dagliga arbete”. Gunilla menar att
det inte var sa hogt stillda krav samtidigt som hon siger att vz mdste lira oss knjpa innan vi kan ga”. “[...] vi

kir ganska forsiktigt for att det dr ganska mycket ny data som man maste kunna forsta” (Gunilla).

Felicia kan inte svara pd fragan .../ jag kdnner mig jitteosiker pa vad dessa malen var”.

Hanna dr mer tvetydlig d4 hon 4r osdker pd vad det fanns f6r mal och fragan kvarstar .../ bar man gett mer
tid i sitt arbete for att kunna sitta med dem bar delarna och det har man ju inte eftersom det inte dr nagonting som bar
Plockats bort fran ens arbetsbelastning”. “Det tar tid att sitta med [Projekt 2] dven om det dr vildigt bra” (Hanna).
Ingvar fann en viss oro for arbetsbelastningen I och med att allt blir ett nytt arbetssiitt och nya system och processer

sd blir det mer jobb”.

Projekt 2 ir inte ett system som 4t tvingande i det dagliga arbetet hos anvindarna.

Alla respondenter, Elin, Felicia, Hanna och Ingvar, dr dverens om att man inte anvinder systemet fullt ut
och det dr pd grund av att det ér tidsbrist eller brist pd kunskap. Gunilla jobbar inte i systemet lingre men
hon har tidigare jobbat i verktyget. Elin som anvinder systemet till 60-70 % nidmner att “Jag skulle sikert

anvénda mig mer av det om tiden fanns. Jag anvinder dar jag kan anvinda det”.

Hanna svarar foljande pd frigan om anvindningen av systemet:

“Vag skulle vil siga att jag lagger 50 Y men jag skulle kunna ligga mer tid pa det men det handlar ju om att man har

annat”’.
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Vid en ytterligare friga om hur tankarna gick nir hon valde att inte anvdnda systemet svarar hon att “Dez
dr nog for att jag inte vet bur jag ska fa fram informationen, ndr min kunskap inte riacker til] helt enkelt. V'issa av

modnlerna dr vildigt svara och svarbegripliga |...]”

Nir vi stiller fragan till Felicia sa hon att:

“ag skulle nog inte hamna pa mer dn kanske... 30 %. Nej men det dr nog det som jag sagt tidigare att det dr sd mycket
annat hela tiden, det finns inte tid att sitta och jobba liksom i det hir systemet, sen dr det sikert ett kunskapsglapp ocksd,
att man fortfarande inte riktigt vet pd alla satt som man kan anvinda det”.

Vidare nimner hon dven att det dr sillan man kan jobba mycket 1 endast ett system eftersom det finns

minga pa ICA.

Ingvar svarar snarare ur sitt teams perspektiv och da tippar han pa att man anvinder systemet 60-70%.
“Man véljer att anvinda det for att fi battre forstaelse, for hur kunder eller shoppers tinker och deras beteende”. Som
tidigare nimnt uppger de att de inte anvinder systemet om de har tidsbrist eller inte vet hur man ska ta

fram, eller analysera datan (Ingvar).

Respondenterna dr ense om ifall det var en positiv kidnsla bland kollegorna nir det kommer till det nya
systemet. Felicia, Hanna och Ingvar tar dven upp tanken om att bland den positiva kinslan som fanns,

fanns dven en viss oro om man skulle ha den tid som man 6nskade att ligga pd systemet.

Hanna uttrycker sig .../ jag tror att folk skulle vilja anvinda det mer men att man inte riktigt har tiden”. Ingvar
menar dven att det asikterna kan skilja sig beroende pd vem man fragar “En de/ var nog vildigt positiva och sag
Sfram emot det och en del var lite oroliga just for att man maste lira sig ett nytt system och tidsatgang och sa vidare”. Vidare
forklarar han att han kan forstd att det finns en viss oro med tanke pa att det blir en 6kad arbetsbelastning

och att man dr orolig 6ver hur man ska hinna med allt som kréivs av en.

o



I slutet av alla intervijuer stillde vi den Sppna frigan: 1 arfor tror du att denna forindring inte har gett den onskade

¢ffekten? Nedan redogérs for de svar som kom fram vid intervjuerna f6r bade Projekt 1 och 2.

I Projekt 1 anser en av de intervjuade att effekten inte tagits hem pd grund av “a## det inte dr helt anpassat
utifran vir verklighet ntan det hér dr dnda ett system som till viss del har kunnat skriddarsys, men inte belt, och da blir det
Ju en stirre triskel tror jag for mdnga anvindare att lira sig nytt sprik, och da menar jag liksom systemspraket” (Alma).

Vi fragar hur hon tror att det kan ha paverkat effekthemtagningen:

"INej men jag tror att moter man moistind eller gar man in, hur positiv man dn dr, gar man in och sen upplever att det dr
kringligt och svirt eller att du fastnar ofta, vilket manga giorde i birjan, sd tror jag att det saklart paverkar nagonstans
tillslut resultatet eller installningen att man... ja, upplever det som ett svirt system helt enkelt.”

Beata svarar pa detta sitt pa frigan:

7 [...] det dr ett svart system och inte intuitivt. Att man behiver manualen fortfarande efter 5 dar sager ju allt. Det ska man
inte behova gora.”

Christina, som inte var med vid implementeringen av systemet, uttrycker att “hon kan tinka sig att det som
har gatt fel” 1 Projekt 1 dr att man inte har gett anvindarna tillrickligt med information och utbildning. Hon
fortsitter: ” Det kan jag tinka mig, att det pa sa sdtt dor ut lite, folk dr inte intresserade att siitta sig in i det. V' bhar

redan manga program och sa blir det ett ytterligare nu vart det ett till att halla reda pa.”

Doris uttrycker vidare att man just nu héller pd med ett annat mycket stort projekt som far alla resurser,

varfor Projekt 1 blivit lidande.

"la det har inte varit tillrackligt med resurser, det har varit mycket att sti i. Nu dr det ingen som utvecklar det [...]. ”.
Hon uttrycker vidare att det inte motsvarade forvintningarna: “Det bir var vil inte riktigt, jag tror att man
tankt att man skulle kommit mycket, mycket lingre, sa dr det. Det skulle vara hopbyggt med inkdpssystemet, det skulle
vara hopbyggt [...] med vart kvalitetssystem. De tvi skulle vara hopbyggda, men det dr det ju inte” - Doris.

Nir vi fragar Elin 1 projekt 2 vad hon tror var orsaken till att effekten inte tagits hem, svarar hon genast:

“Alltsd dels tror jag det dir liksom anvindarvinligheten, alltsi att det far inte vara for krangligt nir man tar fram ett system
likesom utan det maste vara relativt littforstaeligt. Sen sa tror jag liksom att man mdste vara tydlig redan fran borjan med
syftet till varfor vi ska anvinda det bar systemet. Och sen dr det ju just det hir med tiden att vid en implementering, man
mdste da kanske plocka bort nagonting annat i anvandarens dagliga sysslor eller liksom frigora tid sa man kan sitta och

jobba med det. For det dr forst ndr man jobbar i det som man faktiskt ocksa lir sig och forsta varfor man ska anvinda det

och bur man ska anvinda det. Sa dels anvindarvinligheten, informationen varfor, och tiden, ge tiden till anvindaren.”



Felicia tar ocksd upp tidsaspekten nir hon svarar pa samma fraga:

7 [...] jag tror att alla gor sd gott man kan, det dir ett system som krdver mycket tid innan du blir riktigt duktig och den
tiden finns inte, om jag bara gir till kategoriansvariga idag, det finns ingen tid att liksom sitta en dag och bara testa runt i
liksom [...]”

Hon fortsitter att ta upp svarigheten 1 att lira sig systemet: “Men som sagt det dr inget jitteenkelt system. Nigra
rapporter ar enklare an andra men det finns otroligt mycket dér att lara sig. Man vet inte viktig hur man ska fraga och vad

man ska titta pa, bur fragestillningen, och det lar man sig ju sikert men det kommer nog fortsétta att ta lite tid.”

Gunilla berittar rent generellt varfér hon tror att en effekt inte tas hem i ett f6rdndringsprojekt:

"Da tror jag att det dr stid fran ledningen sida, att det hér dr hygienfaktorer, att ha koll pa dem har siffrorna. Det tror jag
varit véldigt viktigt.”

Vi fortsitter att friga Gunilla hur anvindandet av systemet ser ut idag och om alla anvinder det:

"Nej dd dr vi inte framme dn, men vi ar sa manga. Hade vi bara varit 10 pa 1ICA hade det varit littare att na fram.”

Hon férklarar vidare att hon uppskattar att det anvinds till cirka 40-50% men att hon tycker det dr bra att
det far ta lite tid och att “Rom byggdes inte pa en dag”. Vi undrar vidare varfér hon tror att inte alla anvinder
systemet ndr det lanseras, varpa hon svarar: “Det far vl lite tid att forindra ett arbetssitt ocksa, ndr man jobbat
med en sak vildigt lange sa kommer en ny informationskdlla. Det dr vil bara sanningen att det tar ett tag att lira sig forsta

bur den kan anvindas.”

Hanna berittar f6r oss varfor hon tror att effekten inte har nétts och att det f6rst och frimst beror pé att
man kanske inte var tydlig med att férmedla vad malet med systemet dr. Hon siger att det kanske var
vildigt tydligt f&r styrgruppen men att hon tror att “&drman till varfor kan vara att det dr eft valdigt bra system
men man bar inte frigiorts tid frin annat, det har liksom lagts on top, skulle jag siga |...] jag tror att alla dr Gverens om att
det dr ett bra system men man bar inte tid, det ar svart att fa tiden och ricka till skulle jag sdga.” Hon berittar vidare
att hon girna skulle vilja jobba 1 det mer, men att tiden inte finns till och att det istillet dr litt att man
jobbar lite mer “hands on”” och som man alltid har gjort. Hon papekar ocksi att kraven alltid blir h6gre och
pratar dterigen om tidsbristen. Hon sdger vidare att hon tinker att det kanske 4r bittre att lata avdelningen
pa kundinsikt, som hon tycker ér vildigt tillmotesgdende om man vill ha hjilp, gbra det istillet eftersom de

kan systemet.

“Det kanske dr det man ska gora, att ett stirre team som jobbar mer dedikerat och bara jobbar i det, men man bar inte,
man gor allt, man gor hogt och lagt, man har operativt och strategiskt jobb, man bar liksom allt pa sitt bord. Det dr tiden,
det dr alltid tiden det hanger pa” - Hanna

Nir vi fragar Ingvar om vad han tror dr anledningen till att effekten inte tagits hem i detta fallet fragar han

om han kan fi svara mer allmidnt om vad han tror att vanliga anledningar till att man misslyckas med



effekten, och han fortsitter .../ sa tror jag att det dr liksom sponsorskap fran chefer och sd vidare, att man dr, ebb,
man stottar implementeringen och den forindring som sker. Tva sd tror jag att det alltid dr en risk att man kanske
underestimerar energi, tid och kraft som det tar att gora en forandring och implementering. Och gor man det, ja men da

kommer du inte se dem effekterna.”

Han pratar vidare om att han tror att det 4r litt att ledningen sitter och planerar och tar fram nya system
och under hela denna planeringsfasen har ocksa de som ir inblandade i projektet “mwentalt landat 7’ att man
behéver gora detta. Nir det sedan rullas ut till de som ska anvinda systemet sa sker férindringen for
snabbt och att han tror att ledningen bor bli bittre pa att “kanske lyssna in dem da, ja, farbdgor som finns eller de

orosmoment, for att kunna liksom argnmentera tifl varfor man behiver gora det hir.”

Vi frdgar honom sedan om vad han tror dr anledningen till att Projekt 2:s effekt inte har hdmtats hem.
Han pratar dd om att han tror att anvindandet dr en del i det och att han anser att man lyckats ganska bra

med det pd den avdelningen som han jobbar i. Han fortsitter vidare:

“Men sen tror jag att en annan risk dr lite att man bar for stora forvintningar pa resultat och hur man ska kunna rikna
bem det, liksom att det kommer ske fidigare dn vad det faktiskt gor. [...] det kanske inte dr det har dret for i botjan
handlar det mycket om att liira sig bur systemet funkar, man maste gora analyser och dérifran maste man ta massa beslut
och gora vissa actions och darefter kan du se vissa skillnader. Sa kanske att man dverskattar hur snabbt en viss forandring

kommer ge resultat.”
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Inte anpassat till verksamheten

“Vi bendmner olika saker, ICA som en sak och systemet siiger en annan sak

[..]” - Beata

Svart

“Det dir fortfarande en anstringning, ingen forstar ndgot fortfarande” - Beata

Saknas kompetens

och resurser

"la det har inte varit tillrickligt med resurser, det har varit mycket att st i”-

Doris

Otydliga incitament

“Man borde varit tydligare med vad vinsten skulle vara for anvindarna och

varfor det dr bra att jobba i det”- Dotis

effekthemtagningen kan nis

Oanvindarvinligt “Det dr nog for att jag inte vet hur jag ska fi fram informationen, nar min
kunskap inte ricker till helt enkelt”- Hanna

Saknas tid f6r att anvinda | 7 /...] jag tror att alla gor sd gott man kan, det dr ett system som Rréver mycket

systemet tid innan du blir riktigt duktig och den tiden finns inte’- Felicia

Overskattar nir | 8a kanske att man verskattar bur snabbt en viss forindring kommer ge

resultat.” — Ingvar

"Rom byggdes inte pa en dag” - Gunilla

Tabell 2 - Sammantattning av kritiska moment utifran empirin.



I denna del av uppsatsen kommer vi att analysera resultaten fran den empiriska undersikningen. Analysen kommer att utga
fran den teoretiska referensram som baserats pa Rogers innovationsspridning, samt forandringsledningsteorier om REC,

som stod for att senare dra slutsatser. Vidare kan det vara av relevans att papeka att resultaten inte dr en sanning for alla
projekt inom detaljbandeln utan syftet ar att utifran projektens karaktirsdrag kunna identifiera kritiska de faktorer som

kan _forklara varfor den dnskade effekten inte uppnatts utifran anvandarens perspektiv.

I Projekt 1 hade anvindarna tidigt kunskap om att innovationen fanns, eftersom de var bestillare av
systemet. Enligt Rogers (2003) idr det ocksa viktigt att anvindaren fir anvinda sig av och testa
innovationen och det 6kar sannolikheten for att anvindaren kommer att anvinda sig av den. I Projekt 1
var utbildningarna tita och intensiva inledningsvis men de trappades av efterhand. Detta framkommer
inte minst nidr Alma beskriver att det var “vildigt mycket alltsa fysiska miten” samt Beata som berittar att vid
implementeringen “var det extremt stort engagemang” medan Christina som bérjade senare berdttar att det

fanns ett introduktionstillfille och “Sex var det bara det, sen skulle man birja jobba i det |...]".

Enligt Rogers innovationsspridningsteori (2003) 4r kunskap om att innovationen finns viktig eftersom det
kan fi individen att s6ka mer information och bli mer intresserad av innovationen. I Projekt 2 ir de
intressant att det framkommer att de flesta av respondenterna inte minns hur man forst blev introducerad
till innovationen, dven om de uppger att de fitt information om det pd flera olika nivier och som Felicia
uttrycker det “det var ju inte si att det bara damp ner fran en dag till en annan”. Nir det kommer till kunskap om
hur man anvinder systemet har de intervjuade berittat att det har varit gedigen utbildning och manga har
aven papekat att “det var en vildigt bra implementering” (Elin). Enligt teorin 6kar denna kunskap om hur man

anvinder systemet sannolikheten att systemet adopteras av anvindarna (Rogers 2003).

Enligt teorin dr det viktigt att involvera minniskor tidigt, dels for att det gor att férdndringen dr mer
utformad utefter dem som faktiskt ska anvinda den, men ocksd for att 6ka acceptansen och for att
individerna ska vilja adoptera innovationen tidigare (Rogers 2003, Armenakis et al 1993, Ives & Olson
1984). I Projekt 1 beskriver respondenterna att man inte haft nigon sirskild paverkan pd utvecklingen av
systemet, som Beata uttrycker det: Vag har inte varit med och styrt vilka delar som ska in och inte”. Man uppger
dock att det funnits representanter f6r deras roller i projektgruppen och att nagra si kallade superusers har
haft mer méjlighet att paverka och komma med feedback. Det uppges ocksi att det varit tydligt var man
skulle rikta asikter och synpunkter. Att det inte funnits sa stora mojligheter att paverka utformningen av
systemet kan forklara varfor flera respondenter senare uppger att “forwiantningarna mottes vl inte helt med det

systemet som togs fram” och “att det inte dr helt anpassat utifran var verklighet” (Alma) vilket ocksa gar i enlighet



med teorin (Kotter, 2012). Enligt Rogers (2003) péverkar detta ocksad systemets kompatibilitet huruvida

anvindarna tar till sig av innovationen eller inte.

I Projekt 2 uppger man ocksa likt Projekt 1 att det inte funnits sd stora mojligheter att péaverka
utformningen av systemet men att det precis som 1 Projekt 1 funnits méjlighet att ge feedback och dir
ledningen senare gjort justeringar utefter detta, som Gunilla uttrycker det: “der ampassades efter deras

[anvindarnas] kommentarer.”.

Enligt teorin bér man kommunicera att det finns en diskrepans samt att det dr bridskande att infora
férindringen, detta for att géra organisationen redo for férdndring (Armenakis et al, 1993). I Projekt 1
kommer efterfrigan frin anvindarna sjilva och respondenterna uppger att det fanns en diskrepans, ett
gap mellan var man var och vart man ville vara eller som Alma uttryckte det: “ezt ‘hal i hyllan™. Diremot dr
det ingen som uppger att det kommunicerats som sdrskilt bradskande.

Aven i Projekt 2 uppger respondenterna att det finns ett tydligt behov och att det upplevts som ‘e
gjdlvklarbet i att vi borde” (Gunilla) men ingen uppger heller hir att det upplevts eller kommunicerats att det

varit sarskilt bradskande.

Enligt teorin dr en orsak till att forindringar misslyckas att man inte har en tydlig vision om mal med
torindringen (Kotter 2012, Miller 1997). Visionen och milet ska hjilpa till att hitta riktningen och leda de
inblandade at samma hall (Kotter, 2012).

I Projekt 1 uppger man att visionen och malet varit att “y#terligare forenkla” (Beata) och att “Visionen var vil
storslagen” (Alma) men inte varit sirskilt tydligt. Man uppger vidare att den vision och mal som man hade
gav andra férvintningar 4n hur systemet blev och att man var vildigt positiv 1 bérjan men blev besviken

nir man insdg hur det blev.

I Projekt 2 tycker alla utom en respondent att visionen och malen var tydliga. Hanna sidger att “Dez #ror jag
inte heller man kommunicerade ut |[...]” vilket indikerar att alla troligtvis inte har natts av visionen och milet,

dven om det uppges var tydligt for de flesta av vira respondenter.

Det finns en skillnad mellan Projekt 1 och Projekt tvd 1 det att kunskapsspridningen har upplevts som bra
inledningsvis i Projekt 1, medan anvindarna i Projekt 2 4r vildigt néjda med kunskapsspridningen. I bada
projekten har man haft fysiska triffar och stugor dir anvindarna fitt anvinda systemet. Denna
provningsformdga Okar sannolikheten att anvindarna ska anvinda systemet 1 senare faser (Rogers 2003). I
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bida projekten har det funnits ett tydligt behov av inférandet av systemet, men det hat inte upplevts som
bradskande i ndgot av fallen. Systemet har inte frin borjan anpassats till anvindarna men det har funnits
moijligheter att paverka senare i bide Projekt 1 och Projekt 2, vilket tyder pé att det funnits dterskapande i
projekten. I Projekt 1 upplevs visionen som storslagen men otydlig och i1 Projekt 2 upplever anvindarna

en relativt tydlig vision och mél men den verkar har inte natt alla anvindare.

Vid attitydfasen bildar sig mottagaren en attityd till innovationen vilket enligt Rogers (2003) kommer
paverka om man sedan tar beslutet att ta till sig av innovationen eller inte. I projekt 1 hade anvindarna en
positiv attityd till systemet innan det implementerades. Man berittar att “det skulle komma, nagonstans, inda
ett system som vi sdg kunde underlitta” (Alma) och att man var férvintansfull. Nir vi ddremot fragar hur
systemet upplevs nu fir férst en indikation av alla respondenter att de tycker det dr bra men mdnga ligger
dirtill en mindre positiv bild om att det finns “vissa saker man skulle kunna gora mer logiska eller enklare”

(Christina), “Det finns mer att dnska, men det funkar’ (Dotis) och “att folk inte dr superpositiva till detta for att man

cker det dr svart, man ger sig inte tid i att satta sig in i de ristina).
ker det dir svdrt, man ger sig inte tid i att séitta sig in i det” (Ch

Det som ir intressant dr att samtliga intervjuade sdger sjilva att de tycker om systemet och att det fungerar
bra f6r dem men uppger det finns “fo/k” som “Unte ar superpositiva” (Christina) till det och att man dr positiv
1l skillnad fran 98 % av de andra” (Dotis). Denna negativa attityd speglar dock att det finns ett motstind
Overlag till systemet, vilket enligt teorin innebir att det finns en lag RFC i projektet (Coch & French Jr
1948) vilket har en medierande roll f6r framgangsrik implementering (Armenakis et al, 1993) och sdledes
skulle kunna vara en orsak till att effekten inte tagits hem. Detta indikerar ocksd att man i projektet inte
lyckats fa med sig “zhe critical mass” (Rogers, 2003). Respondenterna sjilva tror ocksd att detta dr en
anledning till att effekten inte tagits hem “INej men jag tror att moter man motstand eller gar man in, hur positiv man
an dr, gar man in och sen upplever att det ar krangligt och svart eller att du fastnar ofta, vilket mdnga giorde i borjan, sa

tror jag att det saklart paverkar nagonstans tillslut resultatet |...]” - Alma

I Projekt 2 uppger Elin, Felicia, Gunilla och Ingvar att de varit positiva till inférandet av systemet, medan
Hanna uppger att hon inte hade sd mycket tankar om det innan och att man dr ganska van vid dessa typet
av implementeringar. Ingvar uppger vidare att han tror att det finns en del som kan kinna oro infér att
man ska hinna med att anvinda ett system till. Ddremot tar alla respondenter upp att problemet ir
tidsaspekten, att man far hogre krav och ska hinna med mer under samma arbetstimmar. Ingvar uppger att
det funnits en oro innan projektet implementerades vilket ocksa kan vara en forklaring till att man inte
anvinder det fullt ut enligt teorin (Rogers 2003) och vidare nigot som respondenterna sjilva tror ir en

anledning till att effekten inte himtats hem.
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Enligt teorin paverkar organisationskulturen hur redo organisationen ér for en férindring (RFC). En stark
kultur dr bra i den bemirkelsen att det har bevisats ge bittre resultat men en stark kultur kan ocksa

paverka fordndringsbenigenheten negativt (Kotter 2008, Serensen 2002, Adil 2014).

I Projekt 1 ger respondenterna en relativt tydlig bild av hur man upplever kulturen och att den upplevs
som positiv och att man édr bra pd att ta till sig av nya saker. Dock uppger Christina och Beata att det finns
dem som inte varit positiva till férindringen. Alma och Beata uppger dock att de inte tror i detta fall att
det 4r kulturen som har paverkat effekthemtagningen medan Christina ger oss bilden av att attityden till
systemet dr negativ och Alma sidger att “da blir det mer individuel] anpassningsformaga liksom”. Detta ger en
indikation pa att det finns vissa individer som har kommit lingre i sin adoptionsprocess men att en del av
organisationen saledes har ett motstand till férindringen, vilket enligt teorin kan forklara varfor projektet
inte lyckats (Jones et al, 2005).

I Projekt 2 anser respondenterna att det i kulturen finns ett “hdgt engagemang”, “‘engagerade medarbetare” och
“higpresterande” minniskor samt en entreprendrsanda. Ingvar anser ocksa att organisationen varit &ppna for
att infOra ett nytt system men att det fanns, precis som tidigare nimnt, en oro fér hur man skulle hinna

med att lira sig och att anvinda det nya systemet.

Vi kan konstatera att det i Projekt 1 finns ett underliggande motstind till systemet dven om inte
anvindarna initialt uttrycker det. I Projekt 2 framkommer inga tydliga negativa attityder men anvindarna
berittar om en oro 6ver att man ska hinna med att lira sig och anvinda systemet. Att respondenterna ar
sd samstdmmiga vid beskrivningen av kulturen, i bade Projekt 1 och Projekt 2, indikerar att kulturen som
finns i organisationen dr stark. Enligt teorin dr organisationer med starka kulturer mer framgangsrika
(Kotter, 2008) samtidigt som en stark kultur paverka férdndringsbendgenheten negativt (Serensen, 2002).
Kulturen péaverkar i sin tur ocksd organisationens RFC och dirfér kan detta vara en férklaring till att

effekten inte tagits hem i dessa fall (Jones et al, 2005).
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Technology Acceptance Model (TAM) forklarar hur anvdndare accepterar och anvinder teknologi dir
man forklarar acceptans med: wpplevd anvindbarbet och wupplevd litthet att anvinda (Davis et al, 1989). 1
Beslutsfasen analyseras zntentionen att anvinda eller inte anvinda ett system och inte om man faktiskt gér
det. Nista steg i modellen som innefattar det faktiska anvindandet av systemet analyseras i nista sektion

[5.4 Implementeringsfasen].

Alla respondenter 1 Projekt 1 dr 6verens om att systemet underlittar ens arbete:

“I...] @ det hér systemet sd séger den i vilken ordning man ska gora det och da kan man ju forsika ga pd den personen som
[forsiker gora ndgot i fel ordning. Det har blivit tydligare. Innan giorde man som man gjily kdnde, nu finns det en viss

ordning” -Beata

Nir vi fragar respondenterna om upplevd enkelhet svarar alla respondenter till en borjan att systemet ar
enkelt och att man lirt sig det med tiden. “Jag &dnner dnddi att jag har lirt mig [Projekt 1], jag kdnner inte att det
ar sa anstrangande. 1 birjan dr det ju klart att det var som en belt ny vérld, ett belt nytt program att lira sig, som vad som
helst” (Alma). Vidare i intervjun kommer det dock fram hos var och en av dem att systemet kanske inte ér
det absolut enklaste. “Det dr fortfarande en anstringning, ingen forstar nagot fortfarande. Det ar ganska frustrerande att
bebiva sitta med en manual for att veta vad man ska gora |...|” (Beata). “Det dr inte si littanvindarvanligt system, det dr

det inte” (Dotis).

Nir vi stillde fragan om vad Alma trodde var den bidragande faktorn till att effekten i Projekt 1 inte tagits
hem svarade hon "Nej men jag tror att miter man motstand eller gar man in, hur positiv man dn dr, gar man in och sen
upplever att det dr krangligt och svart eller att du fastnar ofta, vilket manga giorde i birjan, sa tror jag att det siklart

paverkar nagonstans tillsiut resultatet eller instillningen att man... ja, upplever det som ett svart system belt enkelt.”

Till foljd av respondenternas svar borde intentionen vara, enligt Davis et al (1989), att man viljer att
anvinda systemet di alla 4r Gverens om att det underlittar ens arbete och att man till en borjan ansig

systemet vara enkelt.
Majoriteten av respondenterna i Projekt 2 upplever systemet vara anvindbart férutom Gunilla som anser

att processen blir f6r komplex. Dock ir alla 6verens om att systemet bidrar med mervirde i slutindan da

man kan ta bittre beslut.

o



Majoriteten dr dven positivt instillda till systemets enkelhet trots att det tar lingre tid men eftersom

besluten blir bittre anser dem att det 4r virt det.

“I...] det dr ganska littanvindligt liksom och sen sa har vi sd pass bra instruktioner om vilka rapporter man kan anvinda
ndr och sa vidare och exakt steg for steg punktlistor bur man kan gora sd jag tycker inte att det dr jattekomplicerat och sen

som Sagt var sa om vi behover bjalp s finns det alltid nagon att fraga” - Elin

Felicia 4r dock mer rddd att gbra fel och att hennes kompetens inte ricker till. Dirfr anser hon inte att

systemet dr enkelt.

I Projekt 2 bér intentionen enligt Davis et al (1989) vara att majoriteten av respondenterna viljer att

anvinda sig av systemet.

Som tidigare nimnt fanns det skiljaktigheter om man kommunicerat vad anvindarna skulle vinna pa att
anvinda det nya systemet. Beata och Doris menar pa att man borde varit tydligare med vad det nya
systemet skulle ge. “.Allting skulle ga fortare, men det har de ju riknat efter och det gor det ju inte” (Beata). TAM-
modellen (Davis et al, 1989) och Rogers (2003) teoti om relativa férdelar menar bdda pa att det finns en

storre acceptans om det upplevs att ge nigonting.

“Det dr manga som bar svirt att forsta, det finns ett jittemotstand” (Doris). Att motstandet uppstdtt kan alltsa

torklaras med att individen inte tydligt ser den individuella nyttan (Forslund 2013).

Aven om Christina inte uppfattat nigon kommunikation kring detta ansdg Christina att man kunnat lista

ut den individuella vinsten sjilv. Alma menar att det har varit tydlig kommunikation kring férindringen.

I Projekt 2 fanns inga otydligheter om det hade kommunicerats vad man som anvindare skulle vinna pa
att anvinda systemet. “[...| wan tog exempel ur anvindarnas arbetsvardag” (Gunilla). Trots att man var tydlig
med vad man skulle vinna pd att anvinda det nya systemet, anvinds det inte till sin fulla potential. Det kan
forklaras med Kotters teori om att det finns en vilja hos anvindare att tro pé ett nytt foérdndringsprojekt
men att det finns andra orsaker som gor att man trots det kommer att vilja att arbeta som man alltid gjort.
Han menar alltsi att det kridvs mer for att man ska kunna se bortom sina egna intressen, exempelvis

beléningar och kompensationer (Kotter, 2012).

I Projekt 1 upplevs systemet som svéirt och man anvinder inte systemet mer 4n man maste. En hég
komplexitet paverkar anvindningen negativt (Rogers 2003) och svérigheten att anvinda systemet dr enligt
anvindarna en anledning till att effekten inte tagits hem. I Projekt 2 ér det, 1 enlighet med tidigare analys,
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tiden som frimst himmar anvindandet av systemet. I Projekt 1 har man inte tydligt upplevt den

individuella nyttan medan Projekt 2 upplevde det men anvindandet dr 4nda ldgt till £6ljd av tidsbrist.

Eftersom implementeringsfasen inkluderar det faktiska beslutet om man valt att anvinda det nya systemet
eller inte analyseras inte bara support och kapacitet under denna del utan dven TAM (Technology
Acceptance Model) modellens sista del som handlar om det faktiska beteendet baserat pid upplevd

enkelhet att anvinda och anvindarvinligheten.

Enligt Kotter (2012) 4r inte stora férdndringsprojekt genomfdrbara om man inte fir aktivt stoéd frin
projektets ledning. I Projekt 1 fanns det bra std i takt med att systemet implementerades men nigot som

avtog.

. nu dr det obefintligt, nu dr det typ bara tva supernsers kvar.” “V'i bar en tjej pa I'T som kan bjilpa oss ndr det buggar

och fastnar men det finns ingen pa V'UIT, de har andra saker att gira, de bryr sig inte om [Projeet 1]”- Beata.

I tidigare analys framkommer det att systemet i Projekt 1 upplevdes som att det inte var anpassat till
anvindarens behov, vilket kan foérklaras av att anvindaren inte varit delaktig vid utformningen av
systemet, och det har ocksi framkommit att man upplever systemet som svart. Dirfér dr det
problematiskt att “de har inte varit tillrickligt med resurser” (Doris), och de facto att, enligt Beata, 80% av
anvindarna fortfarande anvinder manualer efter 4-5 dr. Szamosi & Duxbury (2002) menar pa att en
stodjande arbetsmilj6é paverkar forindringsmotstandet. Darfor kan avsaknaden av stéd 1 Projekt 1 ocksa

vara en anledning till det f6randringsmotstind som framkommit.

Christina menar pa att bristande support och utbildning i systemet kan vara en av de frimsta
anledningarna till att effekten inte tagits hem. “Det kan jag tanka mig, att det pa sa sétt dor ut lite, folk ar inte
intresserade att sitta sig in i det. V' har redan mdanga program och sa blir det ett ytterligare nu vart det ett till att halla reda
pa” (Christina).

I och med att systemet dr tvingande foér att ICA Sverige ska kunna vara ISO certifierade mdste man
anvinda systemet som en del i ink&psprocessen. Dirfér kan man inte med sidkerhet siga att empirin gér 1
linje med teorin om att upplevd enkelhet och anvindbarhet skapar acceptans och faktiskt anvindande av
systemet. Diremot finns det delar i systemet som inte dr tvingande som Doris inte anvinder: “Der finns
inget behov och det finns inte tid. Eller rittare sagt det finns inget krav att gora det” (Dotis). Fran Doris perspektiv

skulle man kunna siga att teorin delvis gar i linje med empirin dd hon upplever att systemet dr svirt och
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viljer att inte anvinda dem delar som inte dr tvingande. Beata uppger ocksa att hon tror att eftersom

systemet upplevs som svért dr en anledning till att effekten inte tagits hem.

I Projekt 2 var alla respondenter 6verens om att man fatt ett aktivt stod fran projektets ledning. Det som
skiljer Projekt 2 frin Projekt 1 4r att man har kontinuerliga utbildningstillfillen, som ér till f6r bade
nyanstillda och befintlig personal. Utéver det menar Gunilla att man i projektet dven delar kunskap
anstillda emellan samt delger goda exempel vilket gbr att anvindarna fir 6kade kunskaper och underlittar
anvindningen av det system som respondenterna uppger “dr ganska tidskravande att lira sig” (Gunilla). Trots
att systemet dr svirt och tidskrdvande har alla respondenter en positiv attityd till f6rdndringen vilket kan

forklaras av teorin om att en stédjande arbetsmiljé paverkar forindringsmotstindet (Szamosi & Duxbuty

2002).

Armenakis et al. (1993) menar pa att minniskor méste kdnna att man besitter den kapaciteten som krivs
tor att nd det 6nskade ldget. I Projekt 1 fanns det en del delade dsikter bland respondenterna. Christina
visste inte ens vad det var f6r mal och vision vilket gér det svart att veta om man hade tillrdckligt med
kapacitet for att nd det 6nskade liget. Alma anség att det var rimligt att nd. Doris menade pd att “Ja det har
inte varit tillrickligt med resurser, det har varit mycket att sta i. Nu dr det ingen som utvecklar det [...].” och att det

varit en av anledningarna till varfor hon tror att effekten inte tagits hem i Projekt 1.

I Projekt 2 ansdg de som visste om malen och visionen att det var rimligt att na men att man var ridd att

man inte skulle fi méjlighet till det. Hanna (2017) ndmner:

“I...] har man gett mer tid i sitt arbete for att kunna sitta med dem hér delarna och det har man ju inte eftersom det inte dr
ndgonting som har plockats bort fran ens arbetsbelastning”. “Det tar tid att sitta med [Projekt 2] dven om det dr vildigt

2
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I det hir fallet, bland de respondenter som visste vad milen och visionen var, ansig man alltsd att man
hade kapacitet att nd det 6nskade liget men att det fanns brist pd mojligheten att arbeta i systemet i den

omfattning som man Onskat.

I och med att systemet i Projekt 1 dr tvingande f&r att ICA Sverige ska kunna vara ISO certifierade maste
man anvinda systemet som en del i ink&psprocessen. Dirfor kan man inte med sikerhet sdga att empirin
gir 1 linje med teorin om att upplevd enkelhet och anvindbarhet skapar acceptans och faktiskt
anvindande av systemet. Diremot finns det delar i systemet som inte dr tvingande som Dortis inte
anvinder: “Det finns inget behov och det finns inte tid. Eller rattare sagt det finns inget krav att gira det” (Dotis). Frin

Doris perspektiv skulle man kunna sdga att teorin delvis gir 1 linje med empirin dia hon upplever att



systemet 4r svart och viljer att inte anvinda dem delar som inte 4r tvingande. Beata uppger ocksa att hon

tror att eftersom systemet upplevs som svirt dr en anledning till att effekten inte tagits hem.

Systemet i Projekt 2 dr inte tvingande. Felicia anser att systemet édr svart och déarfér anvinder hon inte
systemet mer dn 30 % vilket gir i linje med Davis et al. (1989) teori om att enkelhet och anvindbarhet

paverkar det faktiska anvindandet av teknologin.

Elin som tidigare ansdg systemet vara bade enkelt och anvindbart anvinder systemet 60—70%, “Jag skulle
sikert anvinda mig mer av det om tiden fanns. Jag anvinder det dér jag kan anvinda det”. Samma sak giller for
Hanna och Ingvar som bara anvinder det till strax éver 50% pa grund av att dem har tidsbrist, vilket
innebir att det ocksa gar i linje med teorin som menar pa att upplevd anvindbarhet och upplevd litthet att

anvinda skapar acceptans (Davis et al, 1989).

I bekriftelsefasen séker man efter andra personers attityder for att bekrifta sina egna beslut (Rogers

2010).

I Projekt 1 anser respondenterna att kollegorna har en negativ syn pa systemet. “Dez dr manga som har svart
att firsta, det finns ett jittemotstand. Folk ar alltid ridda for forindring, allt som genererar merjobb” (Dotis). “Det verkar
gkt frustrerande for vissa anvindare. Grejen dr att jag tror att fortfarande sitter 80 % som dr produktchefer med
manualen efter 4—5 ar” (Beata). Att 80 % av anvindarna dr negativt instéllda till systemet, enligt Beata, skulle

kunna férklaras med teorin som sdger att man paverkas av dem som ir i ens omgivning (Rogers 2003).

Som tidigare nimnt dr systemet 1 Projekt 1 en tvingande del i bestillningsprocessen av ICA:s EMV som
kan paverka att man anvinder systemet trots eventuell motvilja till det. Dock kan det enligt teorin férklara
varfOr inte ett stOrre omfing anvinder sig av systemet, dvs. att det i nuldget endast dr ett fatal pa
avdelningen som arbetar med det fullt ut. Detta resonemang stirks av Beata som nidmner “[...] effersom jag
ar bast i min grupp anvander jag det fullt nt”. Dotis menar att man inte viljer att anvinda allt som systemet

erbjuder da “Det finns inget behov och det finns inte tid. Eller rittare sagt det finns inget kray att gora det”.

I Projekt 2 ir alla respondenter ense om att det alltid varit en positiv kinsla bland kollegorna om det nya
systemet. Den positiva kinslan var dock dven blandad med en viss oro bland anvindarna, som Hanna
uttrycker sig “[...] jag tror att folk skulle vilja anvinda det mer men att man inte riktigt har tiden”. Ingvar (2017)
papekade dven att asikterna skiljde sig beroende pa vem man frigar. Han menar att det fanns de som var
vildigt positiva och de som var oroliga f6r att man mdste ldra sig ett nytt system och att det skulle vara
brist pd tid. Att det uppstitt olika grupper med olika asikter kan forklaras med att médnniskor tenderar att

samtala med dem som ir lik en sjidlv och dem som kan bekrifta ens egna asikter (Rogers 2003).
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I Projekt 1 har man haft bra stéd inledningsvis men det saknas numera, och i kombination med den
negativa attityd samt upplevda komplexitet som framkommit tidigare faser dr detta rimligen 4r en kritisk
faktor till effekthemtagningen. I Projekt 2 upplever man déiremot att man fatt stéd vilket paverkar
térindringsmotstaindet och kan forklara den positiva attityd som framkommit tidigare (Szamosi &
Duxbury 2002). Man maste ta hdnsyn till att Projekt 1 4r tvingande men att et finns delar i systemet som
inte dr det och majoriteten av respondenterna anvinder inte dessa delar. Projekt 2 4r inte tvingande, men

anvinds inte i lika stor utstrickning som Projekt 1, framforallt pa grund av kunskaps- och tidsbrist.
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Syftet f6r uppsatsen var att kartldgga kritiska faktorer som paverkat att effekten inte tagits hem, dven om
projektmalen for projekten varit uppfyllda. Syftet var vidare att undersdka detta frimst utifrdn ett
anvindarperspektiv. For att uppfylla syftet undersoktes tvi olika systemforindringsprojekt pd ICA Sverige
AB och dessa analyserades frimst med Rogers innovationsspridningsteori som verktyg men dven i
kombination med etablerad forindringsledningsteori. Aven om studien inte kan ses som en heltickande
sammanstillning av potentiella faktorer for alla férdndringsprojekt sd dskadliggér undersékningen dnda
vissa tendenser. Utifrdn empirin och analysen kan vi dra slutsatsen att effekten inte har uppnatts i
projekten har flera olika férklaringar, men studien visar ocksd nagra generella ménster. Den 6vergripande
slutsats man kan dra utifrin undersSkningen ir att férindringar dr komplexa och sker i ett nitverk av
minniskor som maste kommunicera med varandra for att astadkomma férdndring, 1 enlighet med Rogers

innovationsspridningsteori.

Generellt utifran studien kan man konkludera att vad som varit kritiska faser i effekthemtagningen frimst
har varit de initiala faserna av innovationsspridningen, vilket gar i linje med den rddande teorin (Rogers
2003). Exempel pa detta dr i Projekt 1 dér initialt anvindarinvolveringen paverkat kompatibiliteten negativt.
Detta har sedan gett negativa attityder som 1 sin tur paverkat anvindandet negativt. I kunskapsfasen
brister samtliga projekt i tydlighet i mal och vision. Anvindaren har heller inte i den initiala fasen upplevt
att man varit involverad i utvecklingen av systemet vilket gjort att man 1 vissa fall inte upplevt att systemet
varit utformat efter anvindarens behov och detta har senare paverkat andra saker; att det inte varit tydligt
varfér anvindaren ska anvinda sig av systemet samt vad denna har att vinna pi att anvdnda systemet.
Dessutom visar studien att det i projektens attitydfas pavisats negativa attityder till férdndringen och
systemet - i projekten i synnerhet men ocksd inom kulturen i allminhet, vilket kan férklara varfor
projekten inte fitt med sig den kritiska massan. Dirutver dr en genomgaende trend att man inte har haft
tillrickligt med resurser for att fortbilda och stétta anvindarna vilket gjort att systemet upplevts som svart
vilket 1 sin tur skapat en tréskel f6r systemanvindning. I Projekt 2 dr ocksd enligt anvindarna en anledning
till att systemférindringarna inte uppnitt sin effekt att man har f6r hoga férvintningar pa nir och hur

effekten kan hdmtas hem och miter dé effekthemtagningen innan det finns en effekt.

o



Intressant f6r understkningens resultat dr att vi tagit perspektivet att fordndringar dr planerbara, medan
manga forskare stiller sig kritiska till detta och menar att f6rindringar 4r komplexa och egentligen inte kan
planeras till framging (Forslund, 2013). Det intressanta dr att genom ta ett sidant mer “emerging”’-
petspektiv skulle man rent teoretiskt inte kunna underséka faktorer till en lyckad férindring, eftersom
perspektivet skulle innebidra att det dr omdjligt f6r managers att kontrollera och styra férdndringen mot

framgang.

Vi har ockséd ett relativ modernt perspektiv med instillningen att saker och ting gar att mita och att
minniskor agerar rationellt (Forslund, 2013). Att vi t ex inte fick tag i projekt dér projektmalen var
uppfyllda samtidigt som effektmalen var uppfyllda indikerar dock att det d4r mycket svirt att planera
torindring till framging. Att férdndringen inte gar att planera till framgang skulle ocksd kunna férklara
varfér sd manga tidigare studier dr sa inkonsekventa (Todnem, 2005). Av understkningen att déma ir
forandringsprocessen mycket komplex och involverar manga minniskor, minniskor som har sina egna
behov och mal att striva efter. Inte minst far vi uppfattningen av att organisationen fungerar projekten
som egna smd organisationer som verkar for sitt eget basta, vilket gor det svart for organisationen att fa
projekten att verka for organisationens bista som en helhet. Detta skapar sdledes motstridigheter inom

organisationen eftersom projekten forst och frimst verkar for projektets fullbordan.

Det som ir ett mycket intressant fenomen frin studien dr att man i nagra fall initialt uppger att man ér
vildigt positiv till systemet medan man senare uppger sig att vara missndjd med storre delar av systemet.
Vidare redogér man dven fOr att de flesta andra har en negativ instéllning till systemet. Detta kan dels bero
pé att vi har fatt ett snedvridet urval som medfort att vi t ex endast pratade med den minoritet i Projekt 1
som ansdg sig vara positivt instillda. En annan anledning kan vara att man réttfirdigar sig sjilv och vill
framsta som att man dr positiv, men att det under intervjuns giang framkommer att man 4nda inte dr sa
positiv som man sjilv vill framstd. Om det dr av den senare anledningen vi far dessa resultat innebar detta
at det troligen ocksa kommer uppstd problem for ledningen att upptidcka om det finns negativa attityder,
eftersom det inte 4r sikert att det framkommer till dem, precis som att det hade svart att na oss. Detta kan
medféra att man tror att en forindring mottagits bra och att man inte inser férrdn det dr fOr sent att sd
inte dr fallet. Det kan ocksd innebdra att man gbr om samma misstag flera ganger eftersom negativ

feedback fran tidigare projekt inte kommer fram.

o



Det intressanta i undersékningen 4r att de understkta projekten kan definieras som lyckade ur ett
petspektiv, dvs. om man bara tittar pa projektmilen, vad projektet ska dstadkomma. Det upplevs
frimmande f6r oss eftersom sjilva anledningen till att man infér férindringen timligen borde vara att
man vill uppna en viss effekt. Vad dr meningen med att inféra projektet om dnda inte effekten tas hem?
Det intressanta dr ockséd att man genom detta perspektiv pa lyckad férdndring paverkas vad man valt att
mita huruvida férindringen definieras som lyckat eller inte (dvs vilka projekt- och effektmal man valt).
Det dr troligtvis mycket svart att t ex isolera effekten av en forsdljningsékning genom inférandet av ett
system, eftersom det kriver att si manga kontexteffekter som maéste uteslutas. Man mdste i sa fall se nya
betalande kunder, eller att de befintliga kunderna handlar mer, som ett resultat av inférandet av systemet,
vilket f6r oss framstar som oerhért svart att mita i praktiken. Det kanske ocksd dr ddrfor det dr svirt f6r
anvindarna att forstd vad “meningen” med projektet idr, eftersom effektmalet tordes upplevas som
langsokt aven f6r dem. Dessutom medfor detta att det ér vildigt svart for anvindarna att se resultatet av
forindringen. Kanske man istillet borde mita mer “relevanta” effekter, dvs. effekter som, f6r anvindarna,

ar enklare att n3 och forsta.

Mot bakgrund till de resultat som framkommit av undersékningen rekommenderas det att man innan man
initierar nya projekt redan i planeringsfasen tar hinsyn till anvindarperspektivet. Férst och frimst dr det
av yttersta vikt att man har tydliga mal och visioner som nar ner i hela organisationen for att visa vigen for
anvindarna och for att 6ka forstielsen for varfér man genomfér férindringen och hur det kommer att
paverka anvindarna. Det rekommenderas att man redan innan genomférandet underséker om det kan
finnas anledningar till att projektet inte kommer att tas emot positivt av anvindaren (t ex pd grund av att
systemet dr svart eller inte uppfyller de behov som finns). Det dr ocksa av vikt att redan innan man startar
ett projekt underséker om det finns tillrdckligt med tid och resurser fran ledningen att utbilda och stétta
anvindarna eftersom en anvindare som inte forstir/kan eller har tid att anvinda systemet dndd inte

kommer kunna anvinda det pa ett meningsfullt sétt.

Vidare rekommendationer ér att se 6ver vilka effektmalen ska vara och om de verkligen gir att na. Istillet
for att anvinda matt som det dr svart att isolera effekten pa sa bor man mita nigot som ir littare for alla
inblandade att se och mita som en direkt effekt av térdndringen. Kan vi istillet £6r forsiljningsékning
mita nigot som ir mer kopplat till systemet? Kanske kan vi istillet méta mer mjuka virden som ocksa ger

en meningsfullhet och synlighet f6r anvindaren, t ex anvindarndjdhet?
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Aven om vi genomgiende vidtagit itgirder for att komma fram till ett tillférlitligt resultat har
undersokningen vissa begrinsningar. Fér det forsta dr undersdkningen utférd pa endast ett féretag och
genom en kvalitativ metod. Detta medfor att de specifika resultaten dr giltiga i en viss kontext. Dessutom
har vi enligt studiens utformning inte kunnat se orsak och samband, dven om det inte dr syftet for
uppsatsen. Dock anser vi att det gir att forstd resultaten generellt eftersom miénga fbretag inom
retailbranschen tordes jobba pé liknande sitt och resultaten ska saledes forstis som djupare forstielse f6r
de faktorer som verkat pdverka effekthemtagningen, ur en anvindares perspektiv. Vidare hade vi
inledningsvis bristande kunskap fér omradet vilket medfér att resultat, analys och slutsats maste ses i

relation till den kunskapsniva som vi som forfattare befinner oss pd.

Dirutéver dr uppsatsen av en kvalitativ karaktdr och det dr sdledes subjektiva bedémningar och analyser
som ligger till grund f6r uppsatsens slutsats (Miles et al, 2013). Ytterligare ett problem ir att de resurser
som funnits tillgingligt inte gjort det mojligt £6r oss att underséka alla inblandade individer i projekten,
vilket gbr att vi kan ha missat en individs perspektiv som hade kunnat gett ytterligare infallsvinklar till
resultatet. Studien ar ocksa gjort utefter en “snapshot” av verkligheten vilket visar en “fryst bild” som i
sjalva verket kan fordndras, t ex kan en effekt komma att nas av de undersékta projekten lingre fram och
saledes projekten omdefinieras. For att ticka for detta hade man behovt gora uppféljande studier f6r
samma projekt eller ocksd hade man kunnat fSlja projekten under en lingre tid, nidgot som det inte fanns
resurser for i denna undersékning. Ytterligare kritik till uppsatsen ér att vi gér undersékning via intervjuer
av minniskor. Ett problem med det dr att minniskan inte alltid svarar sanningsenligt, t ex man minns fel

eller rittfardigar i efterhand, sd kallad sjdlvmotivering (Miles et al, 2013).

Nir vi valde att genomféra var undersékning pd ICA:s projekt var det ett, f6r oss, relativt taktiskt beslut
pa grund av att vi var medvetna om den mingd projekt som genomférdes pa ICA regelbundet. Besluten
om att det skulle vara systemprojekt gjorde dven det utifran den mingd av projekten som faktiskt gar
inom ramarna f6r det. Det var dock enklare sagt 4n gjort. En av vira storsta utmaningar i genomforandet

<

av den hir uppsatsen har varit att fi tag pa projekt som varit lyckade, bade i benimningen “uppnitt

projektmal” samt “uppnatt effektmal”. Det podngterar dock ytterligare relevans f6r uppsatsens syfte.
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Baserat pa att vi endast undersokt tvd projekt i en retailorganisation dr det forsta forslaget till vidare
studier att bredda detta spektrum genom att undersdka dmnet i nya kontexter, dvs. olika typer av projekt
och inom olika branscher. Genom att studera samma fenomen men for olika branscher i kombination
med kvantitativa studier kan man dra slutsatser om det finns skillnader branscherna emellan eller om en
forindring dr oberoende den bransch man dr verksam i. En siddan studie skulle dven mojliggbra storre
tillgdng till data som m&jliggdr statistiska analyser, och mer generaliserbara resultat. Kvantitativa studier
skulle méjliggbra att man kan identifiera signifikanta skillnader som antingen kan dementera eller bekrifta
vira slutsatser i denna studie. Det skulle dven mdjliggéra att man kan mata kritiska faktorer som paverkar
effekthemtagningen i f6rindringsprojekt, men mojliggbra att dra slutsatser kring vilka faktorer som har

storst paverkan pa resultatet.

Di var studie baserats pa anvindarperspektivet skulle det vara intressant att genomféra analyser pa fler
nivaer i organisationsschemat for att kunna ge ett mer insiktsfullt utfall. Det skulle leda till att man fick

insikt i om uppfattningen om forandringar skiljer sig beroende niva 1 organisationsschemat.

Att genomféra gruppintervjuer hade varit intressant eftersom man da kunnat urskilja hur intervjupersoner
pratar om ett férdndringsprojekt i grupp. Skulle dsikterna skilja sig och skulle man péaverkas av vad

kollegorna uttryckte om férindringsinitiativet?

Det skulle vidare vara intressant att jimfora projekt som lyckats bide i termer av projektmal och effektmal
med projekt som uppnitt projektmal men inte effektmal, vilket var vir initiala avsikt. Detta for att kunna
hitta mojliga skillnader. Det skulle dven vara intressant att undersdka projekt som uppnatt effektmalen

men inte projektmalen.
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“Success comes from the inside ont. In order to change what is on the ontside,
you must first change what is on the inside.”

~Idown Koyenikan



A.T Kearney Procurement & Analytic Solutions 2017, . Available:

http://www.atkearneypas.com/solutions/ocm.html [2015, 14 april].

Adil, M.S. 2014, "Impact of Leader's Change-Promoting Behavior on Readiness for Change: A Mediating
Role of Otganizational Cultute", Journal of Management Sciences, vol. 1, no. 2, pp. 112-149.

Ancona, D.G. 1999, Managing for the future: organizational behavior & processes, Thomson South-Western.

Ancona, D.G. 2005, Managing for the future : organizational behavior & processes, 3. ed. edn, Thomson/South-
Western, Mason, Ohio.

Anders Svensson 2017, Nu inleds ndsta steg i ICA Swveirges forbdttringsplan, 2017-04-14 edn, Maria Rignér, ICA
Sverige, Solna.

Armenakis, A.A., Harris, S.G. & Mossholder, K.W. 1993b, "Creating Readiness for Organizational
Change", Human Relations, vol. 46, no. 6, pp. 681-704.

Balogun, J. & Hailey, V.H. 2008, Exploring strategic change, Pearson Education.

Biedenbach, T. & S6derholm, A. 2008, "The Challenge of Organizing Change in Hypercompetitive
Industries: A Literature Review", Journal of Change Management, vol. 8, no. 2, pp. 123-145.

Bryman, A. 2012, Social research methods, 4. ed. edn, Oxford University Press, Oxford.

Cairncross, F. 2002, The company of the future : how the communications revolution is changing management, Harvard
Business School Press, Boston.

Candido, C.J. & Santos, S.P. 2015, "Strategy implementation: What is the failure rate?", Journal of
Management & Organization, vol. 21, no. 02, pp. 237-262.

Coch, L. & French Jr, J.R. 1948, "Overcoming resistance to change", Human relations, vol. 1, no. 4, pp.
512-532.

Creasey, T. September 23, 2009, , Defining change management. Available: http://www.change-

management.com/Prosci-Defining-Change-Management-2009.pdf [2017, 03/23].
Davis, F.D., Bagozzi, R.P. & Warshaw, P.R. 1989, "User acceptance of computer technology: a

compatison of two theoretical models", Management science, vol. 35, no. 8, pp. 982-1003.

Davis, S.M. 1990, Managing corporate culture, Ballinger Pub Co.

Decker, P., Durand, R., Mayfield, C.O., McCormack, C., Skinner, D. & Perdue, G. 2012, "Predicting
implementation failure in organization change", Journal of Organizational Culture, Communication and
Conflict, vol. 16, no. 2, pp. 29.

Denison, D.R. 1990, Conporate culture and organizational effectiveness. John Wiley & Sons.

Forslund, M. 2013, Organisering och ledning, MTM, Johanneshov.

Gerstner, L.V. 2002, Who says elephants can't dance? HarperCollins, London.

Henrik Jorgensen, H., Owen, L. & Neus, A. 2009, "Stop improvising change management!", Strategy &
Leadership, vol. 37, no. 2, pp. 38-44.

o


http://www.atkearneypas.com/solutions/ocm.html
http://www.change-management.com/Prosci-Defining-Change-Management-2009.pdf
http://www.change-management.com/Prosci-Defining-Change-Management-2009.pdf

Howe, C. & Milner-Gulland, E. 2012, "Evaluating indices of conservation success: a comparative analysis
of outcome-and output-based indices", Animal Conservation, vol. 15, no. 3, pp. 217-226.

ICA Gruppen 2017, ICA Sverige— Sveriges ledande dagligvaruaktér [Homepage of ICA Gruppen)|,

[Online|. Available: http://www.icagruppen.se/om-ica-gruppen/var-verksamhet/ica-sverige/ [2017,
03/15].

Ives, B. & Olson, M.H. 1984, "User involvement and MIS success: A review of research", Management
science, vol. 30, no. 5, pp. 586-603.

Jacobsen, D.1. 2017, Hur genomfor man undersikningar? : introduktion till samhillsvetenskapliga metoder, 2 uppl.
edn, Studentlitteratur, Lund.

Jones, R.A., Jimmieson, N.L. & Griffiths, A. 2005, "The impact of organizational culture and reshaping
capabilities on change implementation success: The mediating role of readiness for change", Journal of
Management Studies, vol. 42, no. 2, pp. 361-386.

Keen, P.G. & Morton, M.S.S. 1978, Decision support systems: an organigational perspective, Addison-Wesley
Reading, MA.

Kotter, J. 2012, "Leading change (New ed.)", Boston: Harvard Business Review, .

Kotter, J.P. 2008, Corporate culture and performance, Simon and Schuster.

Kumar, V., Anand, A. & Song, H. 2017, "Future of Retailer Profitability: An Organizing Framework",
Journal of Retailing, vol. 93, no. 1, pp. 96-119.

Liv Forhaug 2017, Change management, 2017-04-06 edn, ICA Sverige, Solna.

Lyytinen, K. & Damsgaard, J. 2001, "What's wrong with the diffusion of innovation theory?" in Diffusing
software product and process innovations Springer, , pp. 173-190.

McCracken, G. 1988, The long interview, Sage.

McKenzie, J. 1999, How teachers learn technology best, Fno Press Bellingham, WA.

Miles, M.B., Huberman, A.M. & Saldana, J. 2013, Qualitative data analysis, Sage.

Miller, S. 1997, "Implementing strategic decisions: Four key success factors", Organization Studjes, vol. 18,
no. 4, pp. 577-602.

Miller, V.D., Johnson, J.R. & Grau, J. 1994, "Antecedents to willingness to participate in a planned
organizational change", .

Parry, W. 2015, Big change, best path: Successfully managing organizational change with wisdom, analytics and insight,
Kogan Page Publishers.

Pasmore, W.A. & Woodman, R.W. 1992, Research in organizational change and development, Jai Press.

Rescher, N. 1996, Process metaphysics: An introduction to process philosophy, Suny Press.

Rogers, E.M. 2010, Diffusion of innovations, Simon and Schuster.

Rogers, E.M. 2003, Diffusion of innovations, 5. ed. edn, Free press, New York.

Shea, C.M., Jacobs, S.R., Esserman, D.A., Bruce, K. & Weiner, B.J. 2014, "Otganizational readiness for

implementing change: a psychometric assessment of a new measute", Implementation Science, vol. 9, no.

1, pp. 7.

ol


http://www.icagruppen.se/om-ica-gruppen/var-verksamhet/ica-sverige/

Sherty, L. 1997, "The boulder valley internet project: Lessons learned", THE Journal (Technological Horizons
In Education), vol. 25, no. 2, pp. 68.

Serensen, J.B. 2002, "The strength of corporate culture and the reliability of firm performance”,
Administrative Science Quarterly, vol. 47, no. 1, pp. 70-91.

Svenska Akademiens Ordbok, S. 2001, [Homepage of SAOL], [Online]. Available:
http://www.saob.se/artikel /?unik=S 15607-0280.Kzi8&pz=3 [2017, 03/27].

Swanson, E.B. 2012, "The managers guide to I'T innovation waves", MIT Sloan Management Review, vol. 53,
no. 2, pp. 75.

Szamosi, L.T. & Duxbuty, L. 2002, "Development of a measure to assess organizational change", Journal of
Organizational Change Management, vol. 15, no. 2, pp. 184-201.

Todnem By, R. 2005a, "Organisational change management: A critical review", Journal of change management,
vol. 5, no. 4, pp. 369-380.

Toolpack Consulting 2017, , Organizational change management [Homepage of Toolpack
Consulting], [Online]. Available: http://www.toolpack.com/change.html [2017, 03/19].

Weiner, B.J. 2009, "A theory of organizational readiness for change", Implementation science, vol. 4, no. 1, pp.
67.

Wilson, M. 2014, , IHL. Forecast: 2015 retail I'T spend to surpass $190 billion. Available:

http:/ /www.chainstoreage.com/article/ihl-forecast-2015-retail-it-spend-surpass-190-billion [2017,

05/09).


http://www.saob.se/artikel/?unik=S_15607-0280.Kzi8&pz=3
http://www.toolpack.com/change.html
http://www.chainstoreage.com/article/ihl-forecast-2015-retail-it-spend-surpass-190-billion

Appendix och bilagor
Bilaga 1 — Projektens projektmal
(Projekt 1 BUDGET)

Ursprunglig 100
Senast godkind 113
Utfall (med [Senast godkind] som bas) ~97

(Projekt 1 TID)

September 2012 Oktober 2012 Saknas info

(Projekt 2 BUDGET)

Ursprunglig 100
Senast godkind 100
Utfall (med [Senast godkind] som bas) ~98
(Projekt 2 TID)

2015-01-31 2015-06-30 Utdragen férhandling med lev.




Bilaga 2 — organisationsschema for férandringsprojekten

I VUITs projekt Svenska Styrande
finns aven en

projektagare

I VUITs projekt

finns aven en Projektagare Projektbestallare
projekiagare

Styrgrupp

Utférande

Projektledare

Delprojektledare Delprojektledare

Projektdeltagare Projekideltagare




Intervjumall Huvndstudie

Biografi

Alder, Bakgrund, Roll i foretaget, Antal ar pa ICA
ALLMANT OM FORANDRINGEN/SYSTEMET

Kommunikation
1. Beritta kort om forindringen och systemet!
2. Hur har syftet med férindringen kommuniceras till er?

Bridskande, Gap
2) Vad fanns det f6r vision och mal?

Tydlighet. Forindring over tid? Samstammighet?

b) Upplevde ni att det var rimligt att na?
Capacity
) Kommunicerades det vad ni skulle vinna pa att anvinda det nya systemet?

Incitament, for vem var forindringen?

Systemanvindning

3. I hur stor utstrickning anvinder du dig av systemet i %? (100% full anvindning -
0% anvinds inte alls)? Varf6ér/Varf6r inte?

Nir togs beslutet? Hur gick tankarna innan du tog beslutet att anvinda/inte anvinda?

a) Underlittar systemet ert arbete? (Jimfor med situationen som var innan denna
forandring skedde)

Upplevd anvéindbarbet

b) Hur stor anstringning krivs for er for att anvinda systemet?

Upplevd enkelbet

IMPLEMENTERING

Kommunikation/anvindarinvolvering

4. Kan du beritta om implementeringsprocessen?

5. Hur och nir blev du informerad om att implementeringen skulle ske?
a. Av vem?

b. Hur stor paverkan har du haft pa forindringen?

c. Hur har stédet sett ut under implementeringen av det nya systemet?

RFC & Kultur

d. Vad trodde och tinkte ni om forindringen innan den implementerades?
e. Vad trodde dina kollegor om f6rindringen? H61l du med dem?
f. Vad tycker ni om systemet nu?

Gz
'?f



g. Hur tror ni att ICA:s kultur har paverkar resultatet av férindringen?

VARFOR UPPNAS INTE EFFEKTEN?

Malet med vér uppsats ir att underséka varfor ett projekt som nar sina mal inte uppndr sina effekter. Vad

tror du dr anledningen till att denna férindring gav effekt/inte gav en effekt?
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