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Agrip

bessi ritgerd fjallar & heildstedan hatt um ahrifarikar leidir sem gera islenskum
pjonustufyrirtekjum kleift ad auka anegju, tryggd og ardsemi vidskiptavina sinna.
Ritgerdin hefst & fraedilegri umfjollun, par sem lykilhugtok eins og dnagja og tryggd eru
tekin fyrir dsamt peirri grunnpjonustu sem parf ad vera til stadar i fyrirteekjum. Neest tekur
vid vidskiptavinamidud pjonustustefna. Fjallad er um patti sem purfa ad vera til stadar i
slikri stefnu. Peir eru medal annars upplifun vidskiptavina 4 gedum pjonustu og maelingar
asamt dbendinga- og kvortunarkerfi. Fjallad er um starfsmannahald innan fyrirtaekja, farid
er yfir darangursmat, vidskiptavinamidad umbunarkerfi og vinnustadagreiningar.
Virdiskedja pjonustu tekur saman pa petti sem skipta mali 1 vidskiptavinamidadri stefnu
og syna hvernig peir skila sér i veltuaukningu og hagnadi fyrirteekja. Einnig er fjallad um
mikilvaegi pess ad fyrirteki geri greinarmun 4 slemum og gédum hagnadi og atti sig 4 pvi
hvernig mogulegt er ad fordast pann fyrrnefnda. Neaesti kafli ritgerdarinnar fjallar um
ahrifarikar leidir sem fela i sér innleidingu 4 kerfum par sem stjornendur fyrirtekja og
allir starfsmenn taka virkan patt. bessar leidir hafa sama markmioid, ad auka anagju,
tryggd og ardsemi vidskiptavina. ,,Customer Relationship Management* (CRM) kemur
fyrst fyrir. T [josi pess hve margir islenskir stjornendur pekkja CRM og hve mérg fyrirtaeki
notast ni pegar vid kerfio er ekki fjallad itarlega um innleidingarferli CRM. Fjallad er
stuttlega um mismunandi petti sem fyrirteeki geta lagt dherslu & innan kerfisins en
umfjéllunin snyst adallega um hvernig nota skuli CRM & réttan hatt. ,,Customer Value
Management®* (CVM) kemur par & eftir. Umfjollunin um CVM tekur medal annars til
peirra tiu skrefa sem fyrirtaeki purfa ad fara i gegnum vid innleidingu kerfisins, dsamt
margvislegum melingum sem felast i pvi. ,,Net Promoter Score* (NPS) og ,,Customer
Effort Score* (CES) koma sidust. Svipud adferdafraedi einkennir sidastnefndu kerfin, en
pau fela i sér melingu i gegnum einstaka spurningar sem rannsoknir hafa synt fram 4 ad
endurspegli anegju og tryggd vidskiptavina. Jafnframt er fjallad um pa petti sem
innleiding peirra felur i sér. Tapt er 4 kostum og g6llum hvers kerfis, 4samt pvi hvort pau
fyrirteeki sem tekin voru vidtol vid notist vid kerfin og fjallad um hvernig fyrirteki geta
fullkomnad pjonustu sina med pvi ad atta sig & hegdun vidskiptavina sinna. A9 lokum er
kafli med umredum og alyktunum. Par er rannsoknarspurningum ritgerdarinnar er svarad.
Fjallad er um hvernig efni ritgerdarinnar nytist i islensku atvinnulifi og gefin eru demi
um hvada kerfi henta mismunandi sterd fyrirtekja. Einnig eru birtar helstu nidurstodur Gr

vidtolum dsamt frekari hugleidingum um efnio.
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Abstract

This thesis covers some effective means which Icelandic service companies can
implement to increase their customers satisfaction, loyalty and profitability. It starts with
a theoretical coverage, definition of key concepts and the basic components which must
be in place within a company for effective use of the means. The next section covers the
essential factors of a customer oriented service strategy, where the customers experience
of the quality of service, measures and service recovery frameworks play an integral part.
There is a section dedicated to Human Resource Management within service companies,
the Balanced Scorecard, customer oriented reward schemes and the Human Sigma. The
Service Profit Chain then summarizes the integral factors of a customer oriented service
strategy and shows how it increases turnover and profit margins within service companies
where it is correctly applied. A point is made regarding the importance of profit analysis,
wherein profit is seperated into "good profit" and "bad profit". The next section covers
some effective means which are implemented in companies where managers and other
staff participate fully in the process. These means share the same goal: Increase customer
satisfaction, loyalty and profitability. First up is Custumer Relationship Management
(CRM). CRM has been implemented in many Icleandic service companies because many
managers are well acquanted with it. Therefore, CRM will not be covered in details.
Instead the focus will be on specific factors of CRM and how to use it in a "right way".
The following section on Customer Value Management (CVM) focuses on the ten
necessary steps of implementing CVM and measuring results. Net Promoter Score (NPS)
and Customer Effort Score (CES) are last in line. A similar methology applies to the
systems as they both reflect measurements of customer satisfaction and loyalty through
thoroughly researched questionnaires. The thesis covers the factors of implementation for
NPS and CES. A short discussion is made of the pros and cons of each system. The last
section covers how service companies can perfect their service by "realisation" of their
customers behavior. At last, a section with discussions and assumtions is put forth
wherein the theoretical questions which were presented in the opening chapter are
answered. A discussion is made and examples are presented of the possible usefullness of
the means to service companies plying their size in Iceland. Results of the interviews

which were taken of a few willing Icelandic service company managers are presented.
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Formali

Ritgerd pessi er lokaverkefni undirritadrar til B.Sc. gradu i vidskiptafredi med aherslu a4
markadssamskipti vio Haskolann 4 Bifrost. Veagi lokaritgerdarinnar er 16 ECTS einingar.
Smidi hennar hofst i november 2011 med gagnadflun og motun efnisins. Verkinu lauk 1
juli 2012.

Tilgangur ritgerdarinnar er ad gefa stjornendum islenskra pjonustufyrirteekja innsyn i
ahrifarikar leidir til pess ad auka anzgju, tryggd og ardsemi vidskiptavina sinna i natima
fyrirtekjaumhverfi. bar sem litid hefur verid skrifad 4 islensku um efni af pessu tagi
reyndist krefjandi a0 afla nyrra eda nylegra heimilda sem heegt veri ad stydjast vio. Af
peim sokum er ad miklu leyti studst vid erlend rit sem gafu géda innsyn inn i pau fredi
sem liggja ad baki pessum adferoum. Efnid valdi ég af einskerum ahuga sem eingdngu
hefur aukist eftir pvi sem leid a4 verkefnid og vona ég ad lestur ritgerdarinnar auki ahuga

annarra.

Eg vil koma 4 framfaeri pokkum til peirra er veittu adstod vid gerd ritgerdarinnar. Eg vil
sérstaklega pakka leidbeinanda minum, Gisla Steinari Ing6lfssyni stundakennara vid
vidskiptadeild Haskolans & Bifrost fyrir veitta adstod vid vinnslu verkefnisins. Einnig vil

ég pakka:
Stjérnendum 1 islenskum pjonustufyrirtekjum sem tekin voru vidtdl vid.
Braga Frey Kristbjornssyni og Sveini Segatta.

Ritgerdin var unnin i samreemi vid reglugerdir og krofur Haskolans & Bifrdst.

Kopavogi, 6. juli 2012.

Vigdis Bjork Segatta
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1. Inngangur

1. Inngangur

Mikil samkeppni rikir 4 markadi islenskra pjonustufyrirteekja og keppast fyrirtaeki um ad
finna nyjar og éahrifarikar leidir til pess ad halda i vidskiptavini sina. Medal annars vegna
pess hversu mikid dyrara pad er ad afla nyrra vidskiptavina, en ad halda i pa sem fyrir eru.
Hugtokin tryggd og anagja eru ekki ny af nalinni og sifellt koma nyjar leidir upp 4
yfirbordid sem studla ad mikilvaegi peirra. I pessari heimildaritgerd verdur fjallad um
nokkrar leidir sem islensk pjonustufyrirteeki hafa efalaust ekki notfert sér ad fullu.
Astada pess ad valdar voru nokkrar leidir i stad pess ad leggja aherslu 4 eina leid er st ad
yfirleitt notast fyrirtaeki vid fleiri en eina leid til ad nd markmidum sinum. Notkun fleiri
leida gefur stjérnendum islenskra pjonustufyrirteekja vidsynni hugmyndir pegar kemur ad
pvi ad velja par adferdir sem henta peirra starfsemi og markmidum best. bar leidir sem
fjallad verdur um hafa verid notadar erlendis og ad baki peim liggja rannsdknir sem syna

fram & pad hversu ahrifarikar peer geta verid.
[ ritgerdinni verdur leitast vid ad svara eftirtoldum rannsoknarspurningum:

*  Hvad felur vioskiptavinamioud stefna i sér og hvers vegna er mikilveegt fyrir
pjonustufyrirteeki ad setja vidskiptavini i fyrsta sceti?

*  Hvada leidir sem studla ad aukinni ancegju og tryggd vidskiptavina er mégulegt
ad nota til pess ao efla pjonustustefnu islenskra pjonustufyrirteekja?

*  Eru aneegdir og/eda tryggir vioskiptavinir arobeerir fyrir islensk pjonustufyrirtceki

og hvernig ma fullkomna pjonustu til peirra?

Nidurstodur pessa lokaverkefnis eiga ad gefa lesendum hugmynd um pad hvort og pa
hversu mikla &herslu islensk pjonustufyrirteki leggja a4 vidskiptavinamidada stefnu og

hvort porf s¢ & markvissari ndlgun i peim efnum.

1.1 Uppbygging ritgerdar

Byrjad verdur & fredilegri umfjéllun um pjonustustjornun og skilgreiningu lykilhugtaka
sem tengjast henni, par 4 medal hugtokin anagja og tryggd. Pvi nast verdur fjallad um
mikilvaga petti i grunnpjonustu til vidskiptavina pjonustufyrirtaekja og hvad felst 1 pvi ad
byggja upp vidskiptavinamidada stefnu i sliku fyrirtaeki. Fjallad verdur um pad hvernig
askilegt er ad haga starfsmannamalum innan fyrirtekja, til pess ad pau studli ad anzegju
og tryggd vidskiptavina. I pvi samhengi verdur fjallad um Balanced Scorecard, Human

Sigma og umbunarkerfi fyrir starfsmenn. Einnnig verdur fjallad um pad hvernig anegja
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1. Inngangur

og tryggd vidskiptavina hefur ahrif 4 hagnad pjonustufyrirteekja med pvi ad notast vid
Service Profit Chain. Meginpungi verkefnisins liggur svo i umfjéllun um innleidingu
mismunandi kerfa sem @tlad er ad auka anagju og tryggd vidskiptavina i islenskum
pjonustufyrirtekjum. bPau kerfi sem fjallad verdur um eru Customer Relationship
Management (CRM), Customer Value Management (CVM), Net Promoter Score (NPS) og
Customer Effort Score (CES). Ad lokum verdur fjallad um pad hvernig megi fullkomna
pjonustu par sem vidskiptavinurinn er hafour i forgrunni. Tekin voru vidtol vid
stjornendur nokkurra islenskra pjonustufyrirteekja, medal annars i peim tilgangi ad skoda
hvort peir hafi reynslu af ddurnefndum kerfum og hvort peir einblini & vidskiptavini
frekar en adra petti i stefnu sinni, eins og starfsmenn eda hluthafa. Vegna nafnleyndar
stjornendanna og fyrirteekjanna verdur i 6llum tilvikum nema einu einungis greint frd pvi i

hvada starfsgrein pau eru. Vitnad verdur til peirra med eftirfarandi heetti.

—

Fjogurra stjornu hoétel
Fjarmalafyrirteki
Oljufyrirtaeki 1
Oljufyrirtaeki 2
Endurskodunarfyrirteki
Flutningafyrirteki 1
Flutningafyrirteki 2
Flugfélag

A S I AN L e S

Fjarskiptafyrirteki
10. bjonustufyrirteki
11. Fjolmidlafyrirteki

Greint verour frd nidurstddum vidtalanna par sem pad 4 vid.

1.2 Markmid og tilgangur ritgerdar

Meginmarkmid verkefnisins er ad gefa islenskum pjonustufyrirtekjum innsyn i
moguleika sina til pess ad efla pjonustustefnu sina. Pad er annars vegar gert med pvi ad
notast vid nyjar og hins vegar pekktar leidir sem studla ad aukinni anegju, tryggd og
ar0semi vidskiptavina. Metid verdur hversu miklu mali hugtokin anegja og tryggd skipta
i nitima fyrirtekjaumhverfi og hvort anaegdir og/eda tryggir vidskiptavinir séu ardbeerir

fyrir islensk pjonustufyrirteki.
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1. Inngangur

Megintilgangur verkefnisins er ad bua til leiobeiningar fyrir islensk pjonustufyrirtaeki
sem vilja efla pjonustustefnu sina. Logd verdur dhersla a stjornunarkerfi sem eru ny af
nalinni hér & landi og eiga ad nytast stjornendum 1 islenskum pjonustufyrirteekjum til
pess ad na tilsettum markmidum sinum hvad vardar vidskiptavini, starfsmenn og
fjarhagslegan avinning. Stjornendur eiga ad geta s€d kosti og galla hverrar leidar fyrir
sig, attad sig & pvi hvernig hver leid er notud i raunveruleikanum og pannig valid per

leidir sem henta peirra starfsemi og markmidum.

1.3 Aodferdafraedi

[ eftirfarandi umfjollun verdur tekid 4 peirri adferdafreedi sem var notud vid smidi
ritgerdarinnar. I meginatridum var studst vid nedangreint rannsoknarlikan Kotlers og

Kellers (2009).

Mpynd 1: Adferoafreedi

(Kotler og Keller, 2009, bls. 131)

Ferlid hofst med vali & rannsoknarefni. Helsta dastedan fyrir vali & rannsoknarefni
ritgerOarinnar var si von hofundar ad ritgerdin gaeti nyst dhugasomum stjornendum
pjonustufyrirtzekja. Utbliin var rannséknaraztlun par sem markmid og tilgangur
ritgerdarinnar voru skilgreind. Sett var upp lysing & vel afmdrkudu vidfangsefni,
hugmynd ad heiti ritgerdarinnar, og rannsOknarspurningum &samt upplysingum um
heimildir og 6flun peirra. Vid lok rannsoknardetlunarinnar var peim upplysingum og
heimildum safnad saman sem talid var ad gatu nyst vid smidi ritgerdarinnar. Groft
efnisyfirlit var sett upp. Reynt var eftir fremsta megni ad afla nylegra heimilda, par sem
verkefnid 4 medal annars ad varpa 1josi 4 leidir 1 niitima fyrirteekjaumhverfi sem studla ad
aukinni anagju, tryggd og ardsemi vidskiptavina. Notadar voru afleiddar heimildir ar
bokum, greinum og af veraldarvefnum. Jafnframt var studst vid frumheimildir, en til
peirra teljast viotol sem tekin voru vid stjérnendur nokkurra islenskra pjonustufyrirtaekja.
Einnig var notast vid 6formlega heimilda6flun i formi télvuposts, til pess ad mogulegt
veri ad setja fram beinar tilvitnanir i svor peirra stjérnenda sem ratt var vid. Viotolin
teljast ekki til eigindlegrar rannsdknar heldur voru pau adeins gerd i peim tilgangi ad

dypka efnivid ritgerdarinnar. Stjornendurnir veittu umbednar upplysingar gegn lofordi
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1. Inngangur

hofundar um nafnleynd, pannig ad ekki vari hagt ad rekja upplysingarnar beint til
vidkomandi fyrirtaekis. Eftir ad hafa greint upplysingarnar med ofangreindum heetti var
ritgerdin dregin saman med pvi ad svara peim rannsoknarspurningum sem lagdar voru
fram. [ nidurstodunum er varpad ljési 4 pad hvernig paer leidir sem verda kynntar i
ritgerdinni geta nyst pjonustufyrirtekjum. Ad lokum verda helstu nidurstodur ur
vidtolunum kynntar. Stutt umfj6llun verdur um paer spurningar sem vaknad hafa vid gerd
ritgerdarinnar og bent 4 hvad megi hugsanlega rannsaka frekar. Gert er rad fyrir ad
ritgerdin verdi lesin af stjérnendum, kennurum og nemendum sem hafa pekkingu &

vidskiptafredilegum hugtokum. Af peim sokum var ekki utbuin sérstok hugtakaskra.
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2. Fredileg umfjollun um pjonustu, tryggd og anegju

2. Fraedileg umfjollun um pjénustu, tryggd og anaegju

[ eftirfarandi umfjollun verdur synt fram & mikilvaegi pess ad pjonustufyrirtaeki setji
vidskiptavini sina i forgrunn. I pvi sambandi verdur fjallad um hugtokin anzegju og tryggd

og pad virdi sem hugtokin skapa fyrir pjonustufyrirtaeki.
Um petta s6gdu markadssérfraedingarnir Don Peppers og Martha Rogers medal annars:

Eina virdid sem fyrirteki pitt mun skapa er virdi sem kemur fra vidskiptavinum sem pu hefur

na pegar og peim sem pt munt hafa i framtidinni. Arangur i vidskiptum nzest med pvi ad afla

og halda i vaxandi fjolda vidskiptavina. Vidskiptavinir eru asteda pess ad pu byggir

verksmidjur, redur starfsmenn, timasetur fundi, leggur ljosleidara eda tekur patt i vidskiptum a

einhvern hatt. An vidskiptavina verda ekki til vidskipti (Kotler og Keller, 2009, bls. 160).
Fjoldi skilgreininga hafa verid skrifadar um pjonustu, dnzgju og tryggd. Hér verda
nefndar nokkrar skilgreiningar sem eiga vid um pjonustu. James Fitzsimmons skilgreinir
pjonustu & eftirfarandi mata: , Pjonusta er 6apreifanleg upplifun sem framkvaemd er fyrir
vidskiptavini par sem vidskiptavinurinn tekur patt i framleidslu pjonustunnar.*
(Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 4). Anzgja med pjonustu hefur verid lyst med
eftirfarandi hetti: ,,Anagja vidskiptavina med pjonustu er skilgreind sem samanburdur &
pvi hvernig vidskiptavinur upplifir pjonustuna sem hann fer og hvada ventingar hann
hafoi til pjonustunnar adur en hun var veitt.” (Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls.

108).

Munurinn 4 milli pess hvernig vidskiptavinur upplifir pjonustuna og hvada vantingar
hann hafdi til pjonustunnar kemur fram i anagju eda vonbrigdum vidskiptavinarins. I pvi
samhengi skiptir mali ad styra vaentingum vidskiptavina (Fitzsimmons og Fitzsimmons,
2008, bls. 108). Malingar 4 anzegju vidskiptavina gegna mikilvaegu hlutverki pegar kemur
ad pvi ad greina pa ferla sem hafa neikvead ahrif & skynjun vidskiptavina 4 virdi vorunnar.
Pad er mikilvaegt ad velta pvi fyrir sér hvort dnagja vidskiptavina sé¢ pad sem skiptir
mestu mali pegar kemur ad farseld pjonustufyrirtzkja. Anagja vidskiptavina med
pjonustu snyst 1 raun adallega um pad mat sem vidskiptavinir leggja 4 pa pjonustuna sem
fyrirtaeki veitir og hvort vidskiptavinum finnast peir vera ad fa pad sem peir eiga skilid. A
hinn boginn snyst tryggd vidskiptavina um hvad pad er i raun og veru sem fyrirtaekid feer i

stadinn fyrir pessa dnagju (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 301-302).

Hér eru tveer mismunandi skilgreiningar 4 tryggd vidskiptavina:
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2. Fredileg umfjollun um pjonustu, tryggd og anegju

,Djup skuldbinding til pess ad endurkaupa valda voru eda pjonustu i framtidinni, pratt
fyrir ahrif fra umhverfinu og 4hrif markadssetningar sem hefur tilhneigingu til pess ad

breyta hegdun.* (Kotler og Keller, 2009, bls. 163).

,»Iryggd vidskiptavina snyst um ad lata vidskiptavini ,.elska® vidkomandi fyrirteki,
framkvema siendurtekin kaup og segja Sllum sem peir pekkja fra pvi hversu frabeert

fyrirtaekid er.“(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 302).

Pad ma pvi segja ad hugtdkin anzegja og tryggd tengist ndnum bondum, par sem tryggd
vidskiptavina leidir af aneegju peirra. Eftir pvi sem anaegja vidskiptavina er meiri, pvi
liklegra er ad peir verdi hlidhollir fyrirteekinu (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 302).
Vitad er ad tryggir vidskiptavinir skapa meira virdi en peir sem eru einungis anagoir,
vegna pess ad pad kostar minna ad pjonusta pa sem eru ni pegar i vidskiptum vid
fyrirteekid en pa sem & eftir ad afla. Reichheld og Sasser, hofundar Zero Defections:
Quality Comes To Service sem kom fram i Harvard Business Review arid 1990, fjalla um
a0 med pvi ad auka tryggd vidskiptavina um 5% megi auka hagnad um 25-85%. beir
alykta jafnframt a0 gedi markadshlutdeildar, sem er maeld Ut fra tryggd vidskiptavina eigi
ad fa jafn verdskuldada athygli fyrirteekja og hagnadur & hlut (Reichheld og Sasser, 1990).

2.1 Mikilvaegir paettir i grunnpjonustu fyrirtaekja

Ymsir peettir hafa ahrif 4 anagju og tryggd vidskiptavina i pjonustufyrirtzkjum. Hér
verdur farid yfir pa peetti sem purfa ad vera til stadar i pjonustufyrirteekjum, til pess ad

hagt sé ad uppfylla parfir vidskiptavina.

2.1.1 bjoénustupakkinn

bjonustupakkinn er skilgreindur sem samblanda af vorum og pjonustu med upplysingum
sem veittar eru i einhverju umhverfi. Pjonustupakkanum er skipt i fimm patti sem purfa

ad vera til stadar i pjonustufyrirteekjum. Pessir pattir eru:

o Twki og t6l - Apreifanlegir hlutir sem purfa ad vera til stadar 4dur en pjonustan er
veitt. Sem demi mé nefna husnadi eda taeki.

*  Vorur - Efnislegir hlutir sem vidskiptavinurinn annad hvort kaupir, neytir eda feer i
hendurnar. Ef um 16gfraedipjonustu er ad raeda getu pessir hlutir verid i formi

samninga.
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2. Fredileg umfjollun um pjonustu, tryggd og anegju

Upplysingar - Gogn sem notud eru i rekstri fyrirtekisins eda upplysingar um
vidskiptavini, sem eru notadar til pess ad geta veitt skilvirka og sérsnidna
pjoénustu. Sem demi ma nefna notkun laekna & heilsufarsupplysingum.

Bein pjonusta - Peir peattir pjonustunnar sem eru synilegir og fela 1 sér
naudsynlega eda innri eiginleika hennar.

Obein pjonusta - Salfredilegir pettir sem vidskiptavinurinn getur skynjad a
6lj6san hatt, eda par 6synilegu krofur sem vidskiptavinurinn gerir til fyrirtekisins.
Sem demi mé nefna ad vidskiptavinur gerir kr6fu um pagnarskyldu pegar um

lanveitingar er ad reda (Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 22).

Anzgja vidskiptavinarins fer svo eftir pvi hversu vel pessir pzttir na ad uppfylla krofur

vidskiptavinarins. bPess vegna er mikilvaegt ad hver og einn pattur sé i takt vid vantingar

vidskiptavinarins (Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 22). { pvi samhengi ma nefna

mikilvaegi pess ad fyrirteki adgreini sig fra samkeppnisadilum. Pjoénustustefna sem snyr

ad adgreiningu fra samkeppnisadilum byggist 4 pvi ad su pjonusta sem veitt er sé einstok.

Stefnan utilokar ekki kostnad vegna adgreiningar, en meginmarkmid hennar er ad skapa

trygga vidskiptavini. Pannig getur aukinn kostnadur vid adgreininguna i sumum tilfellum

verid hluti af pvi verdi sem vidskiptavinurinn er tilbuinn til pess ad borga. Nokkur atridi

skipta mali vid adgreininguna (Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 40). bau eru:

A0 gera hid Gdpreifanlega dpreifanlegt - 1 flestum tilfellum er pjonusta
Oapreifanleg og skilur ekkert eftir i hondum vidskiptavinarins. Til pess ad koma 1
veg fyrir ad vidskiptavinir gleymi pjonustunni sem peir fengu reyna fyrirtaeki oftar
en ekki ad setja vorumerki sitt 4 hluti sem vidskiptavinir taka med sér, eftir ad
pjonustunni lykur.

A0 sérsnida stadlada voru - Med pvi ad veita sérsnidna en jafnframt stadlada
pjonustu getur fyrirtaeki ndo til vidskiptavina sinna med litlum tilkostnadi.

Ad minnka skynjada dheettu - Skortur & upplysingum sem varda kaup & tiltekinni
pjonustu getur valdid pvi ad vidskiptavinum finnast peir vera ad taka dhaettu vid
kaupin og aukid pannig skynjada dhettu.

Ad gefa pjalfun starfsmanna gaum - Fjarfesting i pjalfun starfsmanna leidir til
aukinna pjonustugaeda og gefur samkeppnisforskot sem erfitt er ad likja eftir.
Geedastjornun - A0 halda uppi stédugu pjonustustigi i morgum utibuum & sama
tima med fjolda starfsmanna er veruleg askorun. Fyrirteki hafa nalgast petta

vandamal med ymsum hatti, medal annars med pjalfun starfsmanna, skilvirkum
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2. Fredileg umfjollun um pjonustu, tryggd og anegju

adferoum, tekni, takmorkunum & umfangi pjonustu, eftirliti og jofnu alagi medal
starfsmanna. bad er pess vegna flokid ad meta gedi pjonustu vegna bilsins sem
liggur milli vaentinga vidskiptavina og peirrar pjonustu sem peir raunverulega fa

(Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 40).

bad er eitt ad byggja upp pjonustustefnu med dherslu a tryggd vidskiptavina og annad ad

nota pjonustustefnu sem byggir algjorlega 4 vidskiptavinamidudu kerfi.
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3. Mikilvaegir grunnpaettir i vidskiptavinamidoudu pjonustufyrirtaeki

3. Mikilvaegir grunnpeettir i vidskiptavinamidudu

bjonustufyrirtaeki

Hvad er pad sem skapar anzgju og tryggd vidskiptavina? Oftast er talad um ad
naudsynlegt s¢ ad uppfylla ventingar vidskiptavina og allt umfram pad sé til ad auka
anzgju peirra enn frekar. En hvernig finna pjonustufyrirteeki pennan gullna medalveg par
sem vidskiptavinurinn er dnagdur og tilbuinn til pess ad versla aftur, an pess ad pad kosti
fyrirtaekid of mikid? Pessum spurningum verdur svarad med pvi ad varpa 1josi 4 pa

mikilvagu patti sem leggja grunninn ad vidskiptavinamidudu pjonustufyrirtaeki.
3.1 Nutima vidskiptavinamidud stefna

Mynd 2: Vioskiptavinamioud stefna

Framlinustarfs;

“ Milli- ,
\ stjornendur / /

(Kotler og Keller, 2009, bls. 161).

Hér ad ofan sést vidskiptavinamidad fyrirteekjakerfi. Efst i kerfinu eru peir mikilvaegustu.
Vidskiptavinirnir. Neest 4 eftir koma framlinustarfsmenn sem mata, pjona og uppfylla
parfir vidskiptavina. Undir peim eru millistjornendur sem adstoda framlinustarfsmenn vid
a0 pjonusta vidskiptavini, pannig ad peir verdi anagdir. Nedstir eru &dstu stjérnendurnir,
sem hafa pad hlutverk ad stjorna og stydja vid millistjérnendur. Kassarnir fyrir utan
prihyrninginn standa fyrir mikilvaegi pess ad stjornendur i 6llum stigum fyrirtaekisins taki
personulega patt i ad pekkja, maeta og pjona vidskiptavinum fyrirtekisins. bratt fyrir ad
fyrirteki noti vidskiptavinamidad kerfi i pjonustustefnu sinni, haldi sambandi vid
vidskiptavini, uppfylli parfir peirra og gledji pa, pa er porf a enn frekari adgerdum. {

natima fyrirtekjaumhverfi krefjast vidskiptavinir pess enn frekar ad hlustad sé a4 pa og
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3. Mikilvagir grunnpettir i vidskiptavinamidudu pjonustufyrirtaeki

peim gefid tekiferi til pess ad segja sina skodun. bPess vegna reyna fyrirteki med
vidskiptavinamidada pjonustustefnu ad fa vidskiptavini til pess ad hafa dhrif med pvi ad
segja sina skodun (Kotler og Keller, 2009, bls. 160). Fjallad verdur um abendinga- og

kvortunarkerfi sidar i pessum kafla.

3.2 Upplifun vidskiptavina 4 geedum pjoénustu

Enn eru nokkur atridi sem parf ad huga ad pegar byggja & upp vidskiptavinamidada
pjonustustefnu. Til pess ad geta uppfyllt parfir vidskiptavina er naudsynlegt ad gera sér
grein fyrir pvi hvernig peir meta gadi pjonustunnar sem peir kaupa. Upplifun
vidskiptavina 4 gaedum pjonustu skiptist i fjora paetti og er reiknud ut 4 eftirfarandi hatt

(Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 69).

bad sem vidskiptavinurinn feer { hendurnar + Virdi ferlisins

Verd til vioskiptavinar + Kostn. vidskiptavina vid ad afla
bjonustunnar

*  bad sem vidskiptavinurinn feer i hendurnar - Vidskiptavinur parf ad vera sattur
badi med voruna og pjénustuna sem hann far i hendurnar.

* Virdi ferilsins - Ferlid sem snyr ad athendingu pjonustunnar er ekki sidur
mikilvegt en pad sem vidskiptavinurinn fer 1 hendurnar. Par sem
vidskiptavinurinn er hluti af pjonustuferlinu hefur pad ahrif & hann hversu mikid
hann parf ad leggja a sig til pess ad fa pjonustuna athenta. bad er til ad mynda
mun hentugra ad fa pjonustu athenta i gegnum veraldarvefinn en ad purfa ad fara a
stadinn.

*  Verd til vioskiptavinar - Med pvi ad na fram stodugleika 1 pjonustugedum ma
skila leegra verdi til vidskiptavina. Petta er mogulegt par sem skynjun
vidskiptavina & virdi er meira i takt vid vantingar hans & virdinu, heldur en
raunverulegt virdi. Fyrirtekid getur pannig veitt jafn mikil pjonustugaedi til
vidskiptavina 4 leegra verdi, til demis med pvi ad nota veraldarvefinn.

*  Kostnadur vidskiptavinar vio ad afla pjonustunnar - Fyrirteki halda oft ad
vidskiptavinir 14ti verd pjonustunnar skipta sig mestu mali. Stadreyndin er su ad
kostnadurinn vid ad afla sér pjonustunnar skiptir jafn miklu mali. Pad er pess

vegna virdi 1 pvi hversu mikid vidskiptavinurinn parf ad leggja 4 sig til pess ad fa
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pjonustuna, pratt fyrir ad hann purfi mogulega ad greida meira fyrir hana.
Viodskiptavinir purfa til demis ad leggja minna 4 sig til pess ad fa pjonustu i

gegnum veraldarvefinn (Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 69).

3.3 Mogulegir paettir sem auka heildaranaegju vidskiptavina

begar upplifun vidskiptavina & virdi pjonustu fyrirtekisins hefur verid metin, er nasta
skref ad skoda hvada pettir pad eru sem auka heildardnagju peirra. Samkeppnisumhverfi
fyrirtekja og personulegar parfir vidskiptavina hafa ahrif 4 val peirra & pjonustu.
Eftirfarandi upptalning er ekki temandi, en hiin gefur hugmynd um pa petti sem hafa
ahrif 4 anaegju vidskiptavina. bad fer svo eftir starfsgrein fyrirtaekisins 4 hvada petti pvi
ber ad leggja mesta aherslu (Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 41-42). Stjéornandi
islenska flugfélagsins sagdi ad Oryggi, areidanleiki og pjonusta veru mikilvaegastir fyrir
peirra vidskiptavini (Flugfélag munnleg heimild, 19. mars 2012). Jafnframt minntist
stjornandi hja endurskodunarfyrirteeki 4 mikilvegi areidanleika, 6hadis, geda og trausts i

peirra starfsemi (Endurskodunarfyrirteeki munnleg heimild, 23. mars 2012).

*  Framboo a pjonustu - Hversu adgengileg er pjonustan og 4 hvada timum er
mogulegt ad nalgast hana.

* Degindi - Stadsetning pjonustunnar hefur medal annars ahrif 4 hversu peegilegt er
ad nalgast hana.

o Areidanleiki - Er hagt ad gera rad fyrir ad fyrirtzekid bregdist vid ef eitthvad
kemur uppa.

e Sérsnio - Er pjonusta vid vidskiptavini peronuleg.

* Verd - Samkeppni 4 verdi pjonustu er ekki jafn dhrifarik og samkeppi 4 voruverdi.
Alla jafna er erfidara ad bera saman verd 4 pjonustu en 4 vorum.

*  Gedi — Gx0oi pjonustu endurspeglar sambandid milli vaentinga vidskiptavina til
pjonustunnar og skynjun peirra 4 upplifun pjonustunnar. Olikt vérugaedum er gaedi
pjoénustu annars vegar metin ut fra ferlinu pegar pjonustan er athent og hins vegar
utkomu pjonustunnar eftir athendingu.

*  Ordspor - Ovissan sem fylgir pvi ad velja sér dkvedna pjonustu veldur pvi oft ad
vidskiptavinir spyrja adra um reynslu peirra af pjonustunni, 4dur en peir taka
sjalfir akvordun. Olikt vorum, er 6mogulegt ad skila eda skipta pjonustu aftur til

fyrirteekis.
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*  Oryggi - bad getur verid mjdg mikilvaegt fyrir fyrirtzeki eins og flugféldg ad huga
ad Oryggi par sem vidskiptavinir lata lif sitt i hendur fyrirtakisins.

e Hradi - Hversu lengi parf vidskiptavinur ad bida eftir pjonustunni? I tilfellum
logreglu eda slokkvilids er hradinn mikilvaegur. I sumum pjonustufyrirtzekjum er
veitt personulegri pjonusta & minni hrada, en annars stadar Opersonuleg pjonusta a

miklum hrada (Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 41-42).

Mismunandi pettir henta 6likum fyrirteekjum og innbyrdis mikilvaegi peirra er mismikid
eftir pvi. Oryggi hefur sem demi mikid ad segja fyrir flugféldg, en dreidanleiki og traust
fyrir pjonustufyrirteeki 4 bord vid endurskodunarfyrirtaeki. bPad getur 4n efa haft slemar
afleidingar ef mikilvaegir pattir standast ekki. Pvi er mikilvaegt ad innleida pa i alla ferla

fyrirtekisins (Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 41-42).

3.4 Malingar

begar ofangreindir pattir hafa verid settir inn i pjonustustefnu fyrirtekis, til pess ad auka
anegju vidskiptavina, parf naest ad skoda ahrif peirra. Capacent bydur upp 4 margs konar

moguleika til pess ad maela anaegju vidskiptavina. Hér eru nefndir nokkrir peirra:

bjonustukannanir - Peim er ®tlad ad varpa ljosi & upplifun vidskiptavina af pjonustu
fyrirteekis. Paer gefa moguleika & pvi ad mala virkni gaedastjornunar i fyrirtekjum. Einnig
eru skodadir peir pattir sem hafa mest ahrif 4 heildaranagju vidskiptavina med pjonustu

og hver frammistada fyrirtakisins er 4 peim (Capacent, e.d., Pjonustukannanir).

bjonustuvisitala - 1 pjonustuvisitolu hja Capacent eru meldir peir pattir sem skipta mestu
mali fyrir heildaranagju vidskiptavina. Svorum er safnad saman reglulega fyrir dkvedna
deild eda utibu fyrirteekis svo mogulegt s¢ ad sja breytingar 4 pessum lykilpattum fra einu
timabili til annars. Til pess ad auka tolfredilegt 6ryggi eru oft meld svor fyrir nokkur
timabil 1 einu. Adferdin er breytileg milli fyrirtekja og tekur mid af pérfum peirra hverju

sinni (Gisli Steinar Ingdlfsson munnleg heimild, 10. jini 2012).

Hulduheimsoknir - Eru skilgreindar sem heimsoknir af halfu sérpjalfadra adila til
vidkomandi fyrirtekis eda stofnunar i hlutverki vidskiptavinar. P4 er pjonustan og
vinnubrogd starfsmanna metin samkvaemt lista sem inniheldur pjénustustadla
fyrirtekisins. Adilinn safnar svo upplysingunum saman og pannig getur fyrirtaekid notad
peer til pess ad beta frammistodu starfsfolks med pvi gefa peim endurgjof & frammistdoou

sina. Hulduheimsoknir nytast pvi fyrirtekjum & pann hatt ad fylgja eftir pjonustustodlum
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fyrirteekisins frekar en ad meala tryggd og anzgju vidskiptavina eda starfsmanna

(Capacent, e.d., Hulduheimsoknir).

Customer Engagement (CE11) pjonustukonnun Gallup - Konnunin inniheldur ellefu
spurningar um anagju og tryggd vidskiptavina. Konnuninni svipar til venjulegra
pjonustukannana, en leggur ad auki dhersla & eftirfarandi hugtok: Traust, heilindi, stolt og
astridu. Meld eru tilfinningaleg tengsl vidskiptavina vid voru, vorumerki eda fyrirtaeki.
Tilfinningaleg tengsl vidskiptavina vid uppahaldsstadinn peirra endurspeglar hvernig
fyrirteekid eda vorumerkid letur peim lida og hvernig vidskiptavinir nd sambandi vid
starfsmenn pess. Samkvaemt rannsokn Gallup er mun ahrifarikara ad mela pessi
tilfinningalegu tengsl frekar en anagju vidskiptavina eina og sér. Anagdir vidskiptavinir i
dag gaetu haft adrar og olikar parfir & morgun. Pannig ma segja ad dnagja vidskiptavina
syni ekki raunverulega hegdun peirra. Tilfinningaleg tengsl vidskiptavina skipta pa einnig
oft meira mali heldur en hvort peir geti fengid meira virdi annars stadar (Gallup business
journal, e.d., The constant customer). Kénnunin er kjorin fyrir fyrirteeki sem vilja skoda
tengsl vidskiptavina vid fyrirteki eda gera stutta athugun & stoou mala. CEl1
pjoénustukénnunin er hluti af Human Sigma maliadferd sem melir helgun starfsmanna
vid fyrirteki (Capacent, e.d., CEll bjonustukonnun). Fjallad verdur nanar um Human

Sigma sidar i pessum kafla.

Ancegjuvogin - Mezlingin er samstarfsverkefni nokkurra Evropupjoda um anzgju
vidskiptavina helstu fyrirtaekja i nokkrum atvinnugreinum (Capacent, e.d., Anegjuvogin).
A mynd 3 synir dnzgjuvogin samband 4kvedinna patta. Pannig hefur imynd ahrif 4
ventingar vidskiptavina sem hafa ahrif 4 mat &4 gedum sem koma fram i mati 4
veromatum. Ad lokum sést hvernig mat 4 verdmatum hefur ahrif 4 dnaegju vidskiptavina
sem er forsenda tryggdar peirra. Einnig er beint samband millli imyndar og anzgju
vidskiptavina. Med pvi a0 skoda pessa ahrifapatti og meta hversu sterkt sambandid er
milli peirra f4 fyrirtaeki betri syn & hvada petti pau eiga ad leggja dherslu (Ragnar Mar
Vilhjalmsson munnleg heimild, 8. mai 2012).
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Mynd 3: Ancegjuvogin

— Imynd

Veantingar
vidskiptavina

Mat a Anzgja
verdmaeti |  vidskiptavina

Mat a
—

(Ragnar Mar Vilhjalmsson, Markadsfraedi 11, 8. mai 2012)

bess ber ad geta ad islensk pjonustufyrirteeki taka morg hver patt i dnagjuvoginni og
keppast um ad vera med anaegdustu vidskiptavinina i sinum geira. bess ber po ad geta ad
anegjuvogin er frekar einhef maling og pvi naudsynlegt ad notast vid adrar melingar 4

tryggd og anegju samhlida henni.

Hvad melingar vardar voru langflest peirra fyrirtekja sem tekin voru viotol vid virk i
peim malum. Pannig voru pau flest ad mela sjalf pad sem pau gatu, en einnig ad fjarfesta
i melingum hja markadsrannsoknarfyrirtekjum. Pess bera ad geta ad pau fyrirteki sem
16gdu mikla dherslu 4 melingar voru oftar en ekki med sérstaka deild eda starfsmenn sem
sér um paer melingar. [ pessu samhengi er badi att vid melingar 4 starfsménnum og

vidskiptavinum.

3.5 Abendinga- og kvértunarkerfi

bau fyrirteki sem koma vel Ut ur framangreindum malingum auglysa Ospart per
nidurstodur. Er pad gert svo ad markhopurinn sé¢ medvitadur um hversu margir
vidskiptavinir fyrirtekisins eru anagdir (Kotler og Keller, 2009, bls. 166). Heildaranegja
vidskiptavina er poé ekki endilega meginmarkmid fyrirtekja. Ef fyrirteki eykur
heildaranaegju vidskiptavina med pvi ad lekka verd eda auka pjonustustig kemur pad
fram 1 minni hagnadi (Kotler og Keller, 2009, bls. 164). Pad er pvi mikilvegt a0 fyrirtaeki
finni fleiri leidir til pess ad auka anagju vidskiptavina sinna, an pess ad pad komin nidur 4
hagnadi fyrirtekisins. Ein peirra er ad setja upp kvortunarkerfi par sem vidskiptavinum
gefst taekifzeri til pess ad segja sina skodun og eftir atvikum kvarta. I pessu samhengi er

mikilvaegt ad vidskiptavinum sé gert audvelt ad lata i 1j6s skodun sina. Oft og tidum er
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erfitt ad sja Oanagju vidskiptavina par sem peir segja sjaldnast fra peirri danaegju.
Oanaegdir vidskiptavinir hafa tilhneigingu til pess ad gripa til annarra rada, eins og ad tala
illa um fyrirtaekid, eda fara beint i neytendasamtok ef malid er alvarlegt (Kotler og Keller,
2009, bls. 169). bPad er pvi mikilvaegt ad vidskiptavinir fyrirteekja hafi gott adgengi ad
sliku kvortunarkerfi. Stjornandi pjonustufyrirteekis minntist & mikilvegi pess ad allir
starfsmenn fyrirtaekisins gaetu tekid vid kvortunum og brugdist rétt vid. Vidskiptavinir
vilja ekki lata visa sér annad ef peir hafa 4 annad bord fyrir pvi ad hafa samband vid
fyrirteeki til pess ad kvarta. Med rongum vidbrogdum getur fyrirteekio tapad kvortuninni
og aukid 6anagju vidskiptavinarins (Pjonustufyrirtaeki munnleg heimild, 21. mars 2012).
bess vegna verdur ad vera mogulegt ad koma kvortunum aleidis hvar sem er innan
fyrirtaekisins. Abendingar og kvartanir eru mikils virdi fyrir fyrirteki og mestu mali

skiptir hvernig fyrirtaeki bregdast vid slikum kvortunum.

3.6 bjonustubatakerfi

Adalmarkmid fyrirtekja er an efa ad breyta danegdum vidskiptavinum yfir i &nagda og
jafnvel trygga vidskiptavini. I pvi skyni geta fyrirteki sett upp svokallad
pjonustubatakerfi. Pjonustubatakerfi gerir fyrirtekjum kleift ad breyta mjog Osattum
vidskiptavinum 1 trygga med pvi ad pjalfa framlinustarfsfolk sérstaklega til pess ad
bregdast vid kvortununum. Hér verda nefndar fjorar nalganir sem pjonustufyrirteki geta

notad sem pjonustubatakerfi (Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 128-129).

Hpvert einstakt tilvik - Tekio er 4 hverri einstakri kvortun fyrir sig. Petta er 6dyr leid sem
audvelt er ad innleida, en hun getur verid tilviljanakennd. Pad getur pytt ad erfidir og
reidir vidskiptavinirnir, sem hafa ekki endilega rétt fyrir sér, f4 somu betur eda svor og
peir vidskiptavinir sem eru sanngjarnir og heidarlegir pegar peir kvarta. Tilviljanirnar {
pessari leid geta pvi valdid 6sanngjarnri framkomu gagnvart mikilvaegari vidskiptavinum

fyrirtekisins.

Kerfisbundin viobréogd - Notadar eru fyrirfram akvednar reglur til pess ad sinna
kvortunum vidskiptavina. Pessi nalgun er areidanlegri en su fyrsta par sem buid er ad
akveda viobrogd vid mismunandi tegundum kvartana. Svo framarlega sem sifellt er verid
a0 endurmeta videigandi vidbrogd vid kvortunum getur pessi nalgun verid mjog gagnleg,

par sem htn er badi samrymd og svarar avallt 4 réttum tima.

Hrdo afskipti - bessi nalgun beetir 60rum hluta vid kerfisbundnu nélgunina med pvi ad

reyna ad gripa til adgerda adur en vandamdl nd ad hafa 4hrif 4 vidskiptavini.
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Flutningafyrirteeki sem kemst ad pvi ad akvedinn pakki situr fastur i flutningabifreid sem
er bilud getur akvedid ad lata vidskiptavin sinn vita af pvi strax. b4 getur
vidskiptavinurinn gert videigandi radstafanir og verdur mogulega ekki jatn 6anaegour fyrir
vikid.

Onnur ndlgun - begar fyrirteeki reynir ad vinna sér inn vidskiptavini keppinauta sinna,
med pvi ad bjoda upp 4 stadgengil pjonustubatans. Starfsmadur i afgreidslu yfirbokads
hotels A gati sem demi visad vidkomandi vidskiptavini yfir & annad hotel B. Petta
gengur upp ef hotel B getur bodid upp 4 svipad verd og svipud gadi. Pad er hins vegar
erfitt fyrir fyrirteki ad stila inn 4 slika stadgengla pjonustu par sem oft er vontun a
upplysingum um pjénustu keppinauta. { pessu tilviki hefdi hotel B purft ad vita af pvi ad
hotel A veri yfirbokad til pess ad nd peim vidskiptavinum til sin sem faru & hotel A

(Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 128-129).

Flest af peim pjonustufyrirtekjum sem tekin voru viotol vid voru med einhvers konar
kerfi sem heldur utan um abendingar fra vidskiptavinum. Abendingar eru flokkadar og
peim komid i hendur peirra sem attu hlut ad mali. Misjafnt var hversu markvisst var unnid
ad pvi ad lata vidskiptavini vita um framvindu abendingarinnar, sem er engu ad sidur
mikilvaegt. A0 framan hefur verid synt hvad mdgulega getur valdio pvi ad vidskiptavinir
verda anzgdir og tryggir. I raun hefur verid synt fram 4 ad anagja vidskiptavina er
forsenda pess ad vidskiptavinir verdi tryggir. I pessu samhengi skiptir méli hvort verid er
ad fjalla um 4dnzgda eda haestinzgda vidskiptavini. Anaegdir vidskiptavinir geta verid
mjog olikir tryggum vidskiptavinum, en hastanagdir vidskiptavinir eru i raun frekar likir
peim tryggu. Heestanaegdir vidskiptavinir staldra lengur vid hja fyrirtekinu, kaupa frekar
nyjar vorur sem fyrirtaekid framleidir, tala vel um fyrirtekid og vorur pess, syna
samkeppnisadilum litinn dhuga og eru ekki eins vidkvaemir fyrir verdbreytingum. Peir
koma med hugmyndir ad vorum og pjonustu fyrir fyrirteekio og minni kostnadur fylgir pvi
ad pjonusta pa (Kotler og Keller, 2009, bls. 165). A mynd 4 er synt fram & ad eftir pvi
sem anagja vidskiptavina er meiri, pvi meiri verdur tryggd peirra. Myndin endurspeglar
anegjukannanir sem fyrirtekid Xerox gerdi fyrir vidskiptavini sina, par sem peir tjadu
anegju sina gagnvart fyrirtekinu & kvardanum 1-5. Peir sem voru hestanaegdir eda gafu
einkunnina 5 voru sexfalt liklegri til pess ad versla aftur, heldur en peir sem gafu

einkunnina 4 (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Schlesinger, 1994, bls 70).
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Mynd 4: Heestancegour vidskiptavinur er tryggur
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Meling 4 anaegju
(Heskett o.1., 1994, bls 71)

A mynd 4 sést hversu mikill munur er 4 milli 4naegdra vidskiptavina og haestinagdra.
Myndin synir fram & mikilveegi pess a0 markmid fyrirteekja snti ad pvi ad nd inn

haestanaegdum vidskiptavinum.

3.7 Ahrif frammistédu og anagju starfsmanna a anagju og

tryggod vidskiptavina

Annar pattur sem huga parf ad i vidskiptamidadri pjonustustefnu eru starfsmenn
fyrirtekisins. Til pess ad skilja arangur fyrirtekja er mikilvegt ad beina sjonum ad
starfsfolkinu og pvi hlutverki sem pad gegnir i tilraunum fyrirteekis til pess ad vidhalda
samkeppnisforskoti. Starfsmenn purfa ad vera medvitadir um vidskiptavinamidada stefnu
fyrirteekisins pegar peir pjonusta vidskiptavini. Fyrirteeki eru liklegri til pess ad na
samkeppnisforskoti med framurskarandi frammistddu starfsmanna, frekar en med taekni,
voruadgreiningu, pjonustuframbodi, verdi eda nalegd vid markadi. Astaedan fyrir pessu er
su, ad erfidara er fyrir samkeppnisadila ad likja eftir framlrskarandi frammistodu
starfsmanna sem byggir & menningu, skipulagi og stjornunarhattum, frekar en til demis
verdi eda taekni (Brynja Bragadottir, Elin V. Margrétardoéttir, Hildur J. Bergporsdottir og
Toémas Bjarnason, 2011, bls. 83).
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[ starfsmannastefnu fyrirtekja eru yfirleitt til stadar akvednir grunnpzttir. Sem deemi méa
nefna starfsmannastefnu Landsbankans. bar er 16gd éhersla & starfsumhverfi,
starfsanagju, radningar, starfskjor, starfsproun og fraedslu, pekkingarmidlun, jafnrétti,
oryggi, heilsuvernd og starfslok vegna aldurs (Landsbankinn, e.d.). Pessir pattir eru
mikilvagir i stefnu bankans og i raun mikilvagir fyrir hvada fyrirtaeki sem er. bad skiptir
hins vegar mestu mali, ad fyrirteeki sem hafa Utbuid slika stefnu fylgi henni eftir og séu

stodugt ad endurskoda hana.

[ stad pess ad skoda frekar pa petti sem eru mikilvaegir i starfsmannastefnu
pjonustufyrirtzekja 4 {slandi verdur farid yfir nokkrar leidir sem geta hjalpad fyrirtzkjum
ad fylgjast med frammistddu starfsmanna sinna. Fjallad verdur um hvernig megi na pvi
besta fram i hverjum starfsmanni med arangursriku umbunarkerfi, hvernig mégulegt er ad

gera starfsmenn anegda og hversu miklu mali st &nazgja skiptir.

3.7.1 Arangursmat (Balanced scorecard)

Balanced Scorecard gerir stjornendum grein fyrir frammistoou fyrirtaekis 1 gegnum
akvedna patti sem gefa heildarmynd af frammistoou. Pessir pettir eru vidskiptavinir,
starfsmenn og hluthafar fyrirteekisins. Einkunn gefur stjérnendum til kynna ad hversu vel
pessir pettir uppfylla parfir hluthafa fyrirteekisins. Balanced Scorecard leggur éherslu a
vidskiptavinamidada stefnu, betri pjonustugaedi, aukna samstddu, préoun & nyjum vorum,
eflingu 4 pjoénustu og stjérnun til lengri tima litid. Fyrirtaeki purfa ad sérsnida Balanced
Scorecard med tilliti til pess markadar sem starfad er 4, tegund voru eda pjonustu sem pad
selur og samkeppnisumhverfis pess. Balanced Scorecard er gagnlegt pegar kemur ad
stjornun mannauds. Fyrirteki getur notad Balanced Scorecard i samskiptum vid
starfsmenn sina, til pess ad gefa peim yfirsyn yfir stefnu og markmid fyrirtekisins,
hvernig stefna og markmid fyrirtekisins eru meld og hvernig pad hefur ahrif & adra
mikilveega peetti 1 starfseminni (Noe, Hollenbeck, Gerhart og Wright, 2008, bls 24).
Fjarskiptafyrirteki sem tekid var vidtal vid notast vid Balanced Scorecard fyrir
pjoénustuver sitt, baedi simaver og takniver. Pannig hefur fyrirtekid yfirsyn yfir ymsa
peaetti sem koma ad pjonustuverinu, eins og fjolda simtala, hversu fljott starfsmenn svara
og fleira. Fjarskiptafyrirtaekid stefnir ad pvi ad nota Balanced Scorecard i 6drum deildum
pjonustusvids (Fjarskiptafyrirteeki munnleg heimild, 22. mars 2012). bad er mogulegt ad
adlaga Balanced Scorecard ad peirri starfsemi sem fyrirteki vilja hverju sinni, i peim

tilgangi ad hafa yfirsyn yfir frammistodu starfsmanna sinna.
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Eftirfarandi er demi um uppsetningu 4 Balanced Scorecard:

3. Mikilvagir grunnpettir i vidskiptavinamidudu pjonustufyrirtaeki

Tafla 1: Balanced Scorecard

Fra Spurningum | Mikilveegir peettiri | Mikilvaegir paettir i
sjonarhorni: svarad vioskiptum mannaudsstjéornun
Anzgja starfsmanna med
Hvernig sja Timi, geedi, pjonustu

Vidskiptavina

vidskiptavinir

okkur?

Hverju eigum vid

frammistada, pjonusta,

kostnadur.

Ferlar sem hafa ahrif a
anaegju vidskiptavina,

starfsmannastjéra og
mannaudsdeildar. Skynjun

starfsmanna & fyrirteekinu.

bjafunarkostnadur a hvern

starfsmann, meaeling a

Innvida
ad einbeita okkur | frambod & upplysingum | starfsmannaveltu, meeling
fyrirtaekis _ L . L
ad? um framleidslu- og a tima sem fer i ad rada i
pjénustuferli. opnar stédur.
Baett skilvirkni, proa Feerni starfsmanna,
Getum vid baett .
oo L nyjar vorur, efla tilfinningaleg tengsl
Nyskopunar og aukid virdi . ) ) ) )
stédugar framfarir, efla | starfsmanna vid fyrirtaekio,
og leerdéms fyrirteekisins enn . ) _ .
pekkingu og anaegju geta til ad breyta
frekar?
starfsmanna. stjérnunarhattum.
Beetur og kaupaukar til
. starfsmanna, kostnadur
Hvernig horfum Hagnadur, voxtur og
Fjarhags vid starfsmannaveltu,

vid til hluthafa?

virdi fyrir hluthafa.

hagnadur og tekjur af

hverjum starfsmanni.

(Noe, Hollenbeck, Gerhart og Wright, 2008, bls 25)

Segja ma ad Balanced Scorecard sé stefnumoétandi adferdafraedi sem metur frammistodu

allra patta innan fyrirtaekis i takt vid markmid pess. Balanced Scorecard er pvi eins konar
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skyrsla, byggd 4 areidanlegri adferdafraedi, sem nytist stjornendum til pess ad koma auga
4 hvad megi betur fara og hvad hefur verid gert vel (Gonnet Communication (Active

Management), 2009).

3.7.2 Umbunarkerfi

Tim Gallwey hofundur bokarinnar The Inner Game of Work er pekktur fyrir skrif sin a4
adferdafraedi sem tengist frammistodu starfsmanna. Fjallad verdur um umbunarkerfi sem
Gallwey hannadi i samstarfi vid tolvufyrirteekid IBM med pad leidarljosi, ad auka anzegju

og tryggd vidskiptavina fyrirtekisins (Gallwey, 2001).

IBM st60 frammi fyrir dkvednu vandamali pegar koma ad pvi ad umbuna s6luménnum
fyrirtekisins eftir s6lukeppni. Mikil samkeppni rikti medal sélumanna og engin midlun &
soluupplysingum var innan soluteymisins. Oanzgja vidskiptavina jokst vegna pressu fra
sOluteymi til pess ad versla meira. S& s6lumadur sem seldi mest vann keppnina og fékk
haestu umbunina. Hann for pvi 4vallt leynt med paer upplysingar sem hann notadi til pess
ad na hastu sdlunni. Einnig kvortudu vidskiptavinir yfir pvi ad vera othladnir vorum i lok

arsfjoroungsins (Turner, C. H., e.d.).

Segja ma ad fyrirtakjamenningin innan IBM hafi einkennst af einstaklingsmidun frekar
en hop- eda teymismidun. Pad er ekki audvelt ad breyta slikri menningu. Gallwey 4dkvad
fyrst og fremst ad breyta reglunum i keppninni. 1 stad pess ad solumenn kepptu um fjélda
seldra vara, kepptu peir um hver peirra leerdi mest af vidskiptavinum i keppni sidasta
arsfjoroungs. S6lumenn héldu svo raedur par sem peim gafst tekifeeri til ad hlusta 4 hvern
annan og midla upplysingum. beir lystu pvi hvernig peir nddu upplysingum fra
vidskiptavininum og hversu godar upplysingarnar voru. Sidan voru greidd atkvaedi sem
byggdu a pvi hver safnadi mestu og skyrustu upplysingunum fra vidskiptavininum. Til ad
geta unnid keppnina purftu sélumenn ad hlusta vandlega a vidskiptavini og koma
upplysingunum & framfaeri. Vidskiptavinir voru dnaegdari par sem hlustad var & allar
athugasemdir peirra og unnid med peer til pess ad bzeta vorurnar og pjonustuna. I flestum
tilfellum matti sja aukna s6lu par sem upplysingarnar voru nytsamlegastar. Salan jokst um
20%, sem var bein afleiding nyju reglnanna. Einnig fengu einstaklingar ad njota sin, en
samt sem adur var jakvadur andi i keppninni og hopurinn vann betur saman. Bilid milli
bestu og verstu s6lumannanna minnkadi og peir sem hofdu metnad til pess ad beta sig

hofou tekifeeri til pess ad lera af peim betri (Turner, C. H., e.d.).
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3.7.3 Helgun starfsmanna og vinnustadagreiningar

Til pess ad na fram framurskarandi frammistodu starfsmanna geta pjonustufyrirteki farid
nokkrar leidir. Starfsfolk getur medal annars kynnt sér parfir vidskiptavina og verid
tilbaid til pess ad adlaga pjonustuna betur ad peim en samkeppnisadilinn. Varanlegt
samkeppnisforskot skapast pegar fyrirteeki na ad bjoda vidskiptavinum sinum pa pjonustu
eda vOru sem nytist peim best & pvi verdi sem vidskiptavinurinn er tilbainn til pess ad

greida (Brynja Bragadottir o.fl., 1994, bls. 83).

[ kaflanum um melingar var fjallad um tilfinningaleg tengsl vidskiptavina vid vérumerki
eda fyrirteki. Capacent melir einnig innri styrk fyrirtekja sem byggist 4 helgun
starfsmanna vid fyrirteeki. Maelingin byggir 4 tolf spurningum sem mida ad atridum sem
mota reynslu starfsfolks af fyrirtaekinu. Spurningarnar endurspegla eftirfarandi atrioi:
Hvort starfsumhverfio stydur pad, hvetur pad, gerir pvi kleift ad na arangri, metur pad ad
verdleikum, studlar ad proun pess og skapar starfsfolki umhverfi sem pvi finnst pad
tilheyra. M&lingin var upphaflega buin til af Gallup og samkvaemt peirra greiningu hefur
han ahrif 4 danaegju, tryggd, frammistodu starfsmanna og 4 afkomu peirrar rekstrareiningar

sem starfsmadurinn tilheyrir (Brynja Bragadottir o.fl., 2011, bls. 83).

Greining sem Gallup gerdi byggoi 4 vidtdlum vid 80 pusund stjérnendur og gognum fra
2.500 rekstrareiningum Ur mismunandi atvinnugreinum. Nidurstada Gallup leiddi i 1j6s ad
arangur peirra rekstrareininga sem kom betur Ut i spurningunum tolf var meiri en hinna.
Fram kom i nidurstodunum ad fyrirteeki sem hofou hda starfsmannaveltu h6fou mun
minni helgun starfsmanna. Sem demi syndu nidurstodurnar fram &4 ad i 100 manna
fyrirteki med laga starfsmannaveltu (10-20%) myndi hakkun 0r laegsta fjordungi
helgunar i pann heesta, pyda, ad 10 ferri starfsmenn myndu hetta & hverju ari. Einnig kom
fram i rannsokninni ad hagnadur peirra fyrirtekja sem voru med herri einkunnir ur

spurningunum tolf var haerri en annarra fyrirtaekja (Brynja Bragadottir o.f1., 1994, bls. 84).

Nidurstodur Gr greiningum & tengslum helgunar starfsmanna og vidhorfs vidskiptavina &
pjonustu fyrirtaekja hafa leitt 1 [jos ad i langflestum tilfellum er jakvett samband milli
pessara patta. Annars vegar er notud vinnustadargreining vid mat & helgun starfsmanna og
hins vegar pjonustukénnun vid mat & pjonustu fyrirtekisins. Einnig hafa pessar greiningar
synt fram 4 ad fyrirteeki sem gera pessar malingar reglulega koma betur Gt en dnnur, sem
stydur pa tilgatu ad orsakasamband sé milli helgunar starfsmanna og pjonustu sem

vidkomandi fyrirtaeki veitir. A mynd 5 ma sja helgun starfsmanna a4 X-as og vidhorf
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vidskiptavina til pjonustu &4 Y-4s en badar breyturnar eru maldar 4 kvardanum 1-5. Hver
punktur & myndinni lysir pannig dkvedinni rekstrareiningu 4 dkvednum tima midad vid
mat starfsmanna og vidskiptavina. A myndinni ma einnig sja hvernig jakvadni
vidskiptavina er meiri eftir pvi sem helgun starfsmanna eykst og 6fugt. Einnig kemur
fram ad badi vidhorf vidskiptavina til pjonustu og helgun starfsmanna getur verid

mismunandi eftir pvi hvada rekstrareining innan fyrirteekisins & i hlut (Brynja Bragadottir

o.1l., 2011, bls. 84).

Mynd 5: Samband helgunar starfsmanna og viohorfs vioskiptavina til pjonustu
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(Brynja Bragadéttir o.f1., 2011, bls. 85).

begar fyrirteeki ganga i gegnum skipulagsbreytingar er algengt ad starfsménnum bess
finnist peir ekki taka neegan patt i breytingunum og skilja ekki hvers vegna par eru
gerdar. Starfsmenn leggja pvi sitt af morkum 1 starfi, en finnst eins og stjornendur geri
litid ur pvi, par sem beir breyta mogulega hlutum sem starfsmenn eru anagdir meo.
Starfsmenn sja pvi ekki tilganginn til pess ad breyta skipulaginu. Til pess ad koma i veg
fyrir 6anagju starfsmanna parf upplysingafledi til starfsmanna ad vera mikio.
Stjérnendur purfa ad setja sig inn i verkefni starfsmanna til pess ad skilja par breytingar
sem bpeir verda fyrir. Einnig purfa starfsmenn ad fa tekifeeri til pess ad taka patt i

breytingunum og hafa eitthvad um per ad segja (Brynja Bragadottir o.fl., 2011, bls. 85).

3.7.3.1 Hvernig ma hafa ahrif a helgun starfsmanna?

Kjarnaspurningarnar 12 fra Gallup (Q12) geta bent fyrirtekjum & tekiferi til umbota sem

eru annad hvort i formi askorana eda styrkleika (Gallup Business Journal, e.d., Feedback
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for real). bvi purfa fyrirtaeki ad greina betur orsakir pessara patta og hvernig megi leysa
pa ef talin er porf & pvi. Sem demi mé nefna préoun. Pa vakna spurningar 4 vid: Hvernig
préun starfsmenn myndu kjosa? Hverju préunin @tti ad skila vinnustadnum? og hvort
eitthvad skorti til pess ad prounin geti att sér stad? bPannig getur myndast porf & dypri
umraodu til pess ad finna lausnir, jafnvel an stjornenda peirrar rekstrareiningar sem um

raedir (Brynja Bragadottir o.11., 2011, bls. 86).

Aukinn avinningur faest med pvi ad leyfa starfsmonnum ad taka patt i stefnumodtun
fyrirteekisins og breytingum. Starfsmenn eru mun liklegri til pess ad taka breytingum og
nyrri stefnu vel, ef peir fa sjalfir ad finna lausnir 4 tilteknum malum, i stad pess ad
skipanir komi fra stjornendum. Starfsmenn sja oft betur hvernig leysa & vandann, par sem
peir eru daglega i tilteknum verkefnum og adstedum. Einnig hafa starfsmenn meiri tra &
peim hugmyndum og lausnum sem peir skapa sjalfir. Med pvi a0 setja starfsmenn i litla
verkefnahdpa fa stjornendur fyrst og fremst upplysingar um hvernig stjornun og adstedur
hafa badi neikvaed og jakvaed ahrif 4 starfsmenn. Einnig geta slikar vinnustadagreiningar
verid mikilvaegar fyrir starfsmenn pegar spurt er um lidsheild, starfsanda og einelti 4
vinnustad. Starfsmenn kunna almennt vel ad meta allar tilraunir stjornenda til pess ad
finna lausnir 4 deilum, samskiptadrdugleikum, vanlidan og 6anzgju. bessi atridi stafa oft
og tidum af o6likum vantingum, skipulagi og stjornun stjornenda. Starfsmenn vilja i
flestum tilfellum n4 peim markmidum sem peim hafa verid sett og pvi er mikilvagt ad
stjornendur geri pad sem peir geta svo pad naist (Brynja Bragadottir o.fl., 2011, bls. 86).
Stjérnandi hja flutningafyrirteeki 1 fjalladi um mikilveegi pess ad leggja aherslu 4 innri
pjonustu fyrirtekisins. Par hafa verid i gangi verkefni sem vinna markvisst ad pvi ad
starfsmenn fai ad hafa ahrif & pjonustustefnu fyrirtekisins, med pvi ad lata i ljos sinar
skodanir. Arlega er haldinn stor fundur med starfsménnum fyrirtaekisins, par sem peir eru
bednir um ad koma med hugmyndirnar, i stad pess ad par komi einungis fra stjérnendum

(Flutningafyrirtaeki 1 munnleg heimild, 23. mars 2012).

3.7.3.2 Human Sigma

Med pvi ad framkvaema badi kjarnaspurningarnar 12 (Q12) asamt spurningunum 11 um
tilfinningaleg tengsl vidskiptavina (CE11) (sem fjallad var um i kaflanum um melingar)
er heilbrigdi fyrirtekja melt inn 4 vid og ut 4 vid (Gallup Business Journal, e.d.,

Feedback for real), (Gallup Business Journal, e.d., The constant customer). Pessi maling
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nefnist Human Sigma og gefur hin fyrirteekinu dkvedna einkunn sem segir til um tengsl

starfsmanna og vidskiptavina vid fyrirtakid.

Mynd 6: Ahrif Human Sigma d fjdrhagslega afkomu
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(Fleming, Coffman og Harter, 2005, bls. 112).

A mynd 6 ma4 sja hvernig Human Sigma mzlingin er sett upp. Einkunn sem kemur ur
Q12 er &4 X-as og einkunn sem kemur ur CE11 er 4 Y-as. Me0 pessu er mogulegt ad sja
ahrif pessara patta 4 fjarhagslega afkomu fyrirteekis. Eins og sést & myndinni eru pau
fyrirteeki sem falla i rauda reitinn med 3,4 sinnum meiri framlegd en pau sem falla i

reitinn nidri til vinstri (Fleming, Coffman og Harter, 2005, bls. 107-114).

3.8 Virdiskedja pjonustu

Virdiskedja Dpjonustu myndar samband hagnadar, tryggra vidskiptavina, virdis
pjonustunnar og anagju starfsmanna. A mynd 7 sést hvernig hagnadur og veltuaukning
fyrirteekis er afleiding tryggra vidskiptavina. Tryggir vidskiptavinir eru svo afleiding
anzgju peirra sem vard til vegna virdisaukningar af pjénustu. Enn og aftur sést hvernig
anaegdir vidskiptavinir verda forsenda pess ad peir tryggu verdi til. Pad eru anaegdir,
hollir, haefir og vel pjalfadir starfsmenn sem skapa virdi pjonustunnar. Jafnframt er porf &
fjarfestingum 1 tekni og fleiru til pess ad stydja vid pa pjonustu sem veitt er.

(Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 186-187).
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Mpynd 7: Virdiskedja pjonustu
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(Heskett 0.11., 1994, bls 63)

[ raun ma segja ad virdiskedja pjonustu fari yfir pa paetti sem minnst hefur verid & i
undanfornum koflum, setji pa i samhengi og syni fram 4 hvernig peir koma fram 1 hagnadi

og veltuaukningu fyrirtekja.

3.9 Leidir hagnadur avallt til géds fyrir fyrirtaeki?

Eins og komid hefur fram er mikilvaegt fyrir fyrirteeki ad afla sér tryggra vidskiptavina.
bad er lika mikilvaegt ad greina hvers konar hagnadur streymir inn i fyrirtekio. Mikilvaegt
er a0 skoda hvort tryggir vidskiptavinir eru tryggir vegna samninga sem peir hafa gert,
eda vegna pess ad peir eru anagdir. [ pvi samhengi verdur hér fjallad 6rlitid um sleman

og godan hagnad og hvernig megi fordast pann fyrrnefnda.

3.9.1 Ad greina sle@man hagnad fra gédum

Fjarmalastjori eda bokari eru starfsmenn fyrirtekisins sem gera ekki greinarmun &
slemum eda gédum hagnadi. Petta sést best 1 arsreikningum, par sem allar kronurnar lita
eins Ut & pappir. Samt sem adur er audvelt ad atta sig & pvi hvernig slemur hagnadur
verdur til. Pad er einfaldlega hagnadur sem verdur til & kostnad sambands vid
vidskiptavini. I hvert skipti sem vidskiptavinur er 6anagdur, hunsadur eda finnst komid
fram vi0 sig 4 rangan hatt er hagnadur fra honum slemur hagnadur. Pannig snyst slemur
hagnadur um pad eitt ad né fram virdi frd vidskiptavininum i stad pess ad skapa virdi fyrir

hann (Reichheld og Markey, 2011, bls. 25).
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Sleemur hagnadur grefur an efa undan vexti fyrirtzekisins. I arsreikningi fyrirtaekis er ekki
mogulegt ad sja fjoldann af 6anegdum vidskiptavinum (nidurrifsseggjum) sem hafa
kostad fyrirtaekid haar fjarhaedir. Peir vidskiptavinir sem falla i pennan flokk finna sér
avallt leid til pess ad hefna sin. I pvi samhengi ma nefna veraldarvefinn. Fyrir ekki svo
16ngu syndu rannsdknir fram 4 ad 6anegdur vidskiptavinur segdi tiu 60rum fra slemri
reynslu sinni. [ dag getur hann & augabragdi sagt pisundum fra henni i gegnum

veraldarvefinn (Reichheld og Markey, 2011, bls. 28).

Fyrirtekid Bain & Company gerdi nylega rannsokn sem syndi fram & ad adeins 9% af
sterstu fyrirtekjum heims nddu fram raunverulegum og stodugum hagnadi sem skiladi
sér 1 arlegum vexti fyrirtekjanna upp a 5,5% frd arunum 1999 til 2009. Pad er i raun
engin tilviljun ad svo morg fyrirteeki séu had slemum hagnadi til pess ad vidhalda vexti
sinum. Fyrirteeki sem hafa naegilegt fjarmagn geta i raun keypt sér voxt med pvi ad borga
6hofleg laun til solufolks, gefa mikla afsletti, setja af stad kostnadarmiklar
markadsherferdir eda keypt eignir. Slikar adferdir nd fram hagnadi, en einungis
timabundid og hafa ekki jakvaed ahrif 4 voxt fyrirtekisins (Reichheld og Markey, 2011,
bls. 29).

Dami um fyrirtaeki sem var had slemum hagnadi er myndbandaleigan Blockbusters. bar
voru leigdar ut myndir gegn veegu verdi en ef skilad var degi of seint matti btiast vid harri
sekt. betta skapadi Odnagda vidskiptavini sem kostudu mikid til lengri tima. Ef
Blockbusters hefdi byggt upp vidskiptavinamidad kerfi til pess ad auka tryggd
vidskiptavina sinna hefou peir liklegast ekki farid 4 hausinn &rid 2010. Peir stjornendur
sem hlusta frekar & fjdrmalastjora en vidskiptavini eru liklegri til pess ad einblina &
sleman hagnad. Einnig eru pau fyrirteki liklegri til pess ad vera lengur ad innleida nyja
teekni og stefnur sem koma fram & sjonarsvidid. Framtid fyrirtaekja sem einblina 4 sleman
hagnad verdur pvi ekki bjort fyrr en peir na ad venja sig af honum (Reichheld og Markey,
2011, bls. 30-31).

Olikt sleemum hagnadi er godur hagnadur dvinningur af dnzgjulegu sambandi fyrirtzkis
vid vidskiptavini sina. Pannig naer fyrirteeki godum hagnadi med pvi ad gera vidskiptavini
sina dnagda, sem gerir pad ad verkum ad peir koma aftur og tala jakveett um fyrirtaekid tt
a vid. Demi um fyrirteki sem skilar godum hagnadi er Amazon.com. sem gati
audveldlega notad fjarmagn sitt til pess ad auglysa meira, en pess i stad setja peir

fjarmagn 1 friar heimsendingar, laegra verd eda batta pjonustu sem skilar sér beint til
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vidskiptavina. Annad demi er fyrirtzekid eBay. A heimasidu sinni segja peir sig vera
samfélag sem hvetur til opinna og heidarlegra samskipta medal allra medlima sinna. Peir
segja ad samfélagid byggi 4 fimm atridum. I fyrsta lagi traa peir pvi ad folk sé yfir hofud
gott. I 6dru lagi ad allir hafi eitthvad til malanna ad leggja. I pridja lagi triia peir pvi ad
heidarleiki og opid umhverfi geti kallad fram pad besta i folki. I fjorda lagi virda peir og
koma jafnt fram vid alla. I fimmta lagi hvetja peir til pess ad folk komi fram vid adra eins
og pad vill lata koma fram vid sig. Pannig er eBay helgad pessum fimm atridum og finnst
ad medlimir peirra eigi ad gera pad lika hvort sem peir eru ad kaupa, selja eda spjalla vid
eBay medlimi. Med pvi ad reka fyrirtekid eins og samfélag getur pad aukid lifsgadi
medlima sinna. eBay hefur einnig fundid ut ad vidvarandi vidskiptavinir eru ddyrari par
sem peim hefur verid leidbeint af vinum og vandamdénnum um pad hvernig 4 ad nota
heimasiduna. Med pessum hatti tekst eBay ad fordast sleman hagnad og vidhalda go6dum

hagnadi (Reichheld og Markey, 2011, bls. 31-35).
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4. Ahrifarikar leidir sem studla ad anagju og tryggd

vidskiptavina

[ umfjolluninni hér ad framan hefur verid varpad ljési 4 pa grunnpjonustu sem parf ad
vera til stadar i1 pjonustufyrirtekjum til ad byggja upp vidskiptavinamidad fyrirteki. Hér 4
eftir verdur fjallad um leidir fyrir islensk pjonustufyrirteeki sem fela 1 sér algjora
innleidingu 4 kerfum par sem stjornendur fyrirtaekja og allir starfsmenn taka virkan patt. {
eftirfarandi umfjollun verdur farid yfir kosti og galla hverrar leidar og sagt fra

fyrirtekjum sem nu pegar nota pessar leidir.

4.1 Stjérnun vidskiptatengsla

Flestir stjornendur pekkja Customer Relationship Management (CRM) og morg islensk
fyrirteeki hafa innleitt slikt kerfi med misj6fnum arangri. CRM er kerfi sem safnar gdgnum
um vidskiptavini fyrirtekisins og nytir pau til pess ad nd auknum arangri. bekking & CRM
kerfum er nokkud mikil medal islenskra stjornenda og pvi verdur adallega fjallad um
hvernig nota skuli CRM 4 réttan hatt og hvada avinningur felst i pvi, 1 stad pess ad telja
upp Oll pau atridi sem CRM adferdafredin byggir 4. Studst verdur vid rannsokn eftir
Rigby og Ledinghams sem birt var i Harvard Business Review. 1 eftirfarandi umfjollun

verdur pvi 16g0 ahersla 4 hvernig CRM getur haft ahrif 4 anegju og tryggd vidskiptavina.

4.1.1 Hvad er CRM?

Don Peppers og Martha Rogers eru fredimenn um CRM. bau skilgreina kerfio &
eftirfarandi hatt:

CRM er pad sama og personuleg markadssetning. Pessi vidskiptavinamidada adferdafraedi
gengur einnig undir nafninu ,samskiptamarkadssetning®, ,tengslamarkadssetning*,
rauntima markadssetning eda ,,nand vid vidskiptavini“. Hugmyndin er si sama: Ad koma
a einstaklingsmioudum samskiptum vid vidskiptavini og nota upplysingarnar sem safnad er
til pess ad medhondla olika vidskiptavini & olikan hatt. Pannig eiga vidskiptavinir og
fyrirteeki med sér skipti og hafa gagnkvema hagsmuni. Vidskiptavinir lata fra sér
upplysingar i stad personulegrar pjonustu sem meetir einstaklingsbundnum poérfum peirra

(Wagner og Zubey, 2007, bls. 3).

Haegt er ad lysa CRM sem kerfisbundinni samsetningu af folki, ferlum og taekni sem er
honnud til pess ad gera fyrirtekjum kleift ad finna, eignast og halda i vidskiptavini
(Wagner og Zubey, 2007, bls. 4). I pessari umfjollun verdur 16gd ahersla 4
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framangreinda skilgreiningu Peppers og Rogers, par sem hun leggur aherslu &
vidskiptavinamidada stefnu. CRM felur i sér séfnun upplysinga um alla ,,snertifleti
vidskiptavinarsins vid vidkomandi pjonustu eda voru. Hér verdur tekid demi um
pjonustu & hoteli til pess ad lysa betur hvernig nota mad CRM til pess ad auka tryggd
vidskiptavina. Fyrir hotel eru snertifletirnir medal annars pantanir, inn- og utritun, kerfi
fyrir pa sem koma oft, herbergjapjonusta, vidskiptapjonusta, a@fingaadstada,
pvottaadstada, veitingastadir og barir. Hoételkedjan Four Seasons leggur dherslu 4
personulega pjonustu. bar avarpa starfsmenn hoételsins gesti avallt med nafni. Starfsmenn
peirra hafa einnig aflad sér sérstakrar pekkingar til pess ad skilja parfir gesta sem eru i
vidskiptalegum erindum. P4 bjoda peir ad ldgmarki upp 4 eina tegund af pjonustu, svo
sem heilsulind eda veitingastad sem er su besta & tilteknu svaedi. Pannig geta
pjonustufyrirteeki sérsnidid tilbod, pjonustu, kerfi, skilabod og auglysingar ad hverjum
vidskiptavinahop fyrir sig, sem CRM kerfid hefur flokkad (Kotler og Keller, 2009, bls.
173-175).

4.1.2 Ad nota CRM a réttan hatt

Um aldamétin 2000 innleiddu morg fyrirteeki CRM. Peim hafdi medal annars verid lofad
auknum hagnadi med kerfinu og minni markadskostnadi. Morgum fyrirteekjum mistokst
hins vegar ad innleida CRM og greddu i raun ekkert 4 innleidingu kerfisins. Upp tGr 2003
for anegja vidskiptavina hins vegar ad aukast hjé einstokum fyrirtekjum sem notudust
vid CRM. Harvard Business Review dkvad a0 gera rannsokn medal peirra fyrirteekja sem
h6fou nad arangri med CRM, til pess ad komast ad pvi hver lykillinn vaeri ad baki arangri
peirra. Rannsoknin leiddi i 1j6s ad reynsla pessara CRM leidtoga byggdi 4 fjorum
spurningum. Fyrirtaeki pyrftu pvi ad spyrja sig fjogurra spurninga samhlida innleidingu a
CRM, en par endurspegla hvenar og hvernig eigi ad innleida CRM til pess ad pad skili
sem mestum arangri. Arangursrik innleiding leidir af sér sterka framkvaemdastjorn og
forystu i vioskiptum, stefnumotada aetlun, skyrar frammistdooumalingar og samraemda
aztlun sem inniheldur badi breytingar innan fyrirtekis dsamt nyrri tekni. Hér verdur

pessum fjorum spurningum lyst nanar (Rigby og Ledingham, 2005, bls. 121-124).

4.1.2.1 Er CRM stefnumarkandi?

Adur en stjornendur hefjast handa vid innleidingu purfa peir ad setja sér videigandi
markmid, sem eru stefnumarkandi fyrir fyrirtekid. Innileiding & CRM felur 1 sér flokin

vidskipti og teknilega peaetti, sem krefjast verulegra fjarfestinga i tima og peningum. CRM
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er ekki kerfi sem eykur frammistodu fyrirteekis til hins ytrasta, heldur adstodar kerfid
fyrirteeki vid innleidingu & ferlum sem gera pvi kleift ad vera samkeppnishaeft 4 sinum
markadi. Pa hefur fyrirteeki tok 4 pvi ad mala samberilega petti og samkeppnisadilarnir
og vita pannig betur hvar fyrirteekio stendur. Sem demi mé nefna hversu fljott starfsmenn
pjoénustuvera svara i simann. Ef markmid eru ekki vel skilgreind er 61l skipulagning
erfidari og fyrirtaeki verda ekki eins vel 1 stakk buin til pess ad takast &4 vid pa breyttu ferla
og breyttu stefnu sem innleidingin felur i sér. bPess vegna er mikilvaegt ad fyrirteki séu
med vel skilgreind og raunhaf markmid sem pau @tla ad nd adur en fjarfest er i CRM

(Rigby og Ledingham, 2005, bls. 125).

4.1.2.2 Hvar liggja veikleikarnir?

Pad er mogulegt ad notast vid CRM hringrasina sem sést 4 mynd 8 til pess ad na utan um
Oll samskipti vid vidskiptavininn. Pau samskipti fela i sér: Fyrstu kaup 4 voru eda
pjonustu, pjonustu eftir kaupin, nastu kaup par & eftir og medmeli til annarra
vidskiptavina. Morg af peim fyrirteekjum sem mistokst ad innleida CRM 16gdu einmitt
aherslu 4 0ll pessi atridi. Slik nalgun getur valdid pvi ad ekki nast ad nyta alla pa tekni
sem er til stadar. Pad getur einnig valdid oparfa truflun pegar vidskipti eiga sér stad og ad
lokum stendur nalgunin ekki undir kostnadi. Pegar fyrirteeki skoda CRM hringrasina koma
pau oftar en ekki auga 4 hvar i hringrasinni peirra vandamal liggja. Pad eru peir hlutar,
sem marka mestu sarsaukamorkin, sem fyrirtaeki purfa ad leggja dherslu & i CRM ataki

(Rigby og Ledingham, 2005, bls. 129).
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Mynd 8: CRM hringrds

CRM

«

(Rigby og Ledingham, 2005, bls. 130)

A mynd 8 sjast peir fimm pattir sem tengja fyrirtzekid vid vidskiptavininn. Pessum
pattum verdur lyst nanar pratt fyrir ad utskyringarnar séu ekki temandi. Pad geta ad

sjalfsdogdu verid fleiri atridi undir hverjum lio:

*  Dbroun d pjonustuframbodi: Felur 1 sér proun & hugmyndum, préun 4 pvi hvernig
vara virkar eda litur Ut. Stjornun sem felur i sér krofur um kostnadarstoou
fyrirteekis 4samt pvi ad stjorna samkeppnishaefni 1 upplysingadflun og
rannsOknum.

Sala: Felur i sér soluspar og leidtogastjornun. I pessum hluta fer fram stjornun a
gerd tilboda og ,kross-sala®.' Einnig fer fram sérsnidi 4 vérum eda pjonustu til
vidskiptavina dsamt stjornun 4 péntunum.

*  Mikil reynsla: Felur 1 sér reynslu af forsdlu og dreifingu & tilbodum. Einnig er i
pessum hluta stjornun 4 bidr6dum &asamt samskiptum stjornenda vid framlinu
starfsmenn.

* A0 halda i og fa til baka: Felur 1 sér ,,hlut af veski®“ (e. share of wallet) sem er i
raun mealing & hlutdeild fyrirtekis af veski hvers vidskiptavinar. Undir petta falla

einnig tryggdarkerfi og stjornun & pvi hvernig skal halda i nliverandi vidskiptavini.

' Med kross-slu er att vid solu 4 fleiri en einni pjonustuleid eda voru til hvers vidskiptavinar.
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Hér eru lika herferdir sem leggja aherslu 4 ad fa til baka pa vidskiptavini sem eru
heettir ad koma, d4samt starfsemi sem tengist nyskdpun.

*  Markadsmioun og markadssetning: Felur 1 sér markadshlutun sem hlutar nidur
markadinn i dkvedna markhdopa. Hér er skodad hvernig vidskiptavinir hegda sér og
a4 hvada vidskiptavini eigi ad mida. Einnig fer hér fram stjérnun 4a
markadsherferdum, verdlagningu og kynningum. Melt er hversu margir
vidskiptavinir tapast og hverjir koma nyir inn & akvednu timabili (Rigby og

Ledingham, 2005, bls. 130).

begar fyrirtekid hefur fundid sina veikleika og arherslupetti er mikilvaegt ad
forgangsrada peim. Oftar en ekki er haegt ad skipta pessum veikleikum i tvo flokka eftir
pvi hversu mikilvagir peir eru. Annars vegar er flokkur fyrir pa peetti sem geta ekki bedid
og hins vegar flokkur fyrir pa patti sem falla undir langtimamarkid fyrirtekisins. (Rigby
og Ledingham, 2005, bls. 134).

4.1.2.3 Er p6rf a fullkomnum gégnum?

Hlutverk CRM felur i sér dreifingu 4 rauntimaupplysingum um vidskiptavini til
stjornenda, s6lumanna og markadsfolks, til pess ad gefa peim skyra mynd af pvi sem er
ad gerast & markadnum. Pessi gagnadflun og dreifing felur 1 sér mikinn kostnad. Annars
vegar vegna peirrar teekni sem parf til pess ad afla upplysinganna og hins vegar vegna
peirra adgerda sem parf til pess ad geta brugdist fljott vid peim. Spurningin er hvers vegna
fyrirteeki @ttu i raun ad safna fullkomnum rauntimaupplysingum sem kosta pau svo
mikid, ef vidskiptavinurinn telur pau ekki fela neitt virdi i sér eda stjornendum finnast
peir ekkert hafa med per ad gera. Sem demi méa nefna parf hotel ad safna
rauntimaupplysingum um moguleika sina 4 pvi ad finna laust herbergi, en pad parf ekki
rauntimaupplysingar um skodun vidskiptavina & handkledunum. Fyrirteki purfa pvi ad
greina 4 milli fullkominna gagna og gagna sem eru nogu géd (Rigby og Ledingham,

2005, bls. 136-137).

Stjérnendum ber einnig ad hafa i huga hversu mikinn kostnad CRM innleiding felur i sér.
Pannig er mikilvaegt ad bera saman kostnadinn vid innleidinguna og dxtladan avinning af
kerfinu og finna med pvi kjorstig kostnadarins. I pvi samhengi er mikilvagt ad akveda

hvada gégnum & ad safna og hversu nakvem pau purfa ad vera.
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4.1.2.4 Hvert er framhaldid?

Ferir sérfredingar i innleidingu CRM nota gégnin sem CRM safnar til pess ad finna ny
teekifeeri 4 markadinum. I flestum tilfellum er mogulegt ad finna pessi tekiferi i CRM
hringrasinni. Sem demi ma nefna fyrirtaeki sem hefur dkvedinn markhop fyrir dkvedna
voru eda pjonustu og dkvedur ad bjoda pessum markhdp einhverja allt adra voru eda
pjonustu. Pad fyrirtaeki getur athugad hvort olikar vorur eda pjonusta hentar mismunandi
markhopum. Med pessu ma auka hagnad, né betri stodu gagnvart samkeppnisadilum og

finna ny taekiferi innan CRM hringrasarinnar med pvi ad notast vid ,,kross sélu‘

Pad sem er mikilveegast i 6llum hugleidingum um CRM er ad atta sig & pvi hvad kerfio
eigi ad gera fyrir vidkomandi fyrirtaeki 1 stad pess ad ad hugsa um hvad pad getur gert.
Pannig verda til raunhef og stefnumarkandi markmid sem stjornendur setja sér sem leida

til arangurs (Rigby og Ledingham, 2005, bls. 146-147).

4.1.3 Kostir og gallar

Helstu kostir CRM eru hamorkun solu, vel skilgreindir markhopar, minni kostnadur af
markadsherferdum, aukin tryggd vidskiptavina, aukin vidbrogd vidskiptavina, skilgreint
neyslumynstur vidskiptavina og fleedi upplysinga innan fyrirtekisins (Wagner og Zubey,
2007, bls. 7). Stor jafnt sem litil fyrirtaeki geta nytt sér CRM kerfi, en vegna mikils
flekjustigs vid innleidingu er audveldara ad innleida pad 1 smeerri fyrirteki. Pess vegna
eiga sma fyrirteeki i vexti ad innleida CRM 4dur en pau verda of stor, vegna pess ad i

sterri fyrirteekjum reynist oft gridarlega timafrekt og erfitt ad innleida CRM.

Helsti galli CRM er hversu kostnadarsamt er ad setja upp kerfid. CRM hentar frekar peim
fyrirtekjum sem ni pegar safna upplysingum um vidskiptavini med einhverjum heetti.
Kerfid hentar einnig peim sem ,,kross-selja“ margar olikar vorur, peim sem @tla ad breyta
eda beeta vorur sinar og peim sem selja vorur sem hafa mikid virdi (Kotler og Keller,

2009, bls. 175).

4.1.4 CRM i islenskum pjonustufyrirtaakjum

Allir peir stjérnendur sem talad var vid vissu hvad CRM adferdafredin snyst um. Fimm
pjonustufyrirteeki af peim ellefu sem tekin voru vidtdl vid hafa innleitt kerfid og nota ad
minnsta kosti hluta af pvi. Prja pjonustufyrirteeki eru annad hvort a4 undirbiningsstigi eda
vid pad ad hefja innleidingu. Tvo pjonustufyrirteeki eru ekki med CRM kerfi, en hofou

verid med pad adur og t6ldu pad ekki henta starfseminni. Tiltolulega mikil vitneskja um
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CRM var medal Dessara fyrirtekja (Viotdl vid islenska stjornendur, 2012).
Fjarskiptafyrirteekid hafoi p6 augljoslega gengid lengra en 6nnur hvad petta vardar. bad
hafoi tengt flest 61l kerfi sem pad var med vio CRM kerfi fyrirtaekisins. Pannig heldur
kerfid algjorlega utan um alla snertifleti vidskiptavina vid fyrirtaekio hvort sem pad eru
fyrirteki eda einstaklingar og alla modgulega pjonustu sem bodid er uppa

(Fjarskiptafyrirteeki munnleg heimild, 22. mars 2012).

4.2 Stjornun virdis fyrir vidskiptavini

Eftirfarandi umfj6llun byggir & pvi hvada arangri pjonustufyrirtaeki geta ndd med pvi ad
hugsa fyrst og fremst um ad skapa virdi fyrir vidskiptavini. Umfjollunin er byggd 4 kerfi
sem nefnist Customer Value Management (CVM). Um allan heim hefur stjérnendum
arangursrikra fyrirtekja tekist a0 hugsa meira um mikilvegi virdis fyrir vidskiptavini og
minna um hlutabréfaverd og hagnadarspar. CVM fjallar um gagnlegar og hagnytar leidir
sem fyrirteeki geta nytt sér til pess ad atta sig betur &4 porfum vidskiptavina, meta hversu
vel parfirnar eru uppfylltar og hvernig bua skuli til areidanlegar 4etlanir sem adstoda
stjornendur vid ad na markmidum sinum. Med pvi ad bjoda vidskiptavinum meira virdi
nzest samkeppnisforskot og betri arangur i vidskiptum. Avinningur pess er svo meira virdi

fyrir hluthafa (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. xiii).

4.2.1 Grundvallaratrioi

[ bokinni Mastering Customer Value Management er fjallad um pa patti sem mikilvaegir
eru vid innleidingu CVM kerfis. I fyrsta lagi er mikilvaegt ad stjiornendur atti sig 4 pvi ad
godar nidurstodur eru ekki endilega godar og geta i raun verid slemar. I rannsokn sem
gerd var af kortafyrirtekinu AT&T var medal annars synt fram 4 ad anzgja vidskiptavina
endurspegladi ekki tryggd peirra nema 1 tilfellum par sem vidskiptavinir voru
haestanagdir. I 6dru lagi er talid mikilvagt ad beina sjonum ad virdi i stad anaegju med
tilliti til geda. AT&T mealdi ansegju vidskiptavina sinna med pvi ad spyrja hversu
anegdir peir vaeru med vorur eda pjonustu fyrirtekisins. Fyrirtekid attadi sig 4 pvi ad
virdi 1 augum vidskiptavina felur 1 sér meira en bara verd og gadi pjonustunnar. Komust
peir ad pvi ad ahrifarikast veeri ad spyrja vidskiptavini sina hvort pad sem peir keyptu
hefdi verid peningana virdi. I pridja lagi er mikilveegt ad fyrirteeki hugsi um ad baeta
arangur samkeppnisadila i stad pess a0 bzta sin eigin met. Pannig na pau

samkeppnisforskoti (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. xvi-xx).
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4.2.1.1 Prja svid til arangurs
Til pess ad né arangri med CVM verda fyrirteki ad sinna premur svidum i starfseminni.

* Fjarmalasvioid — Ladar ad og heldur i fjarfesta og hluthafa dsamt 60rum
mikilvegum bandamoénnum.

* Starfsmannasvioid — Ladar ad og heldur i hafileikarikt folk sem er heeft til
pess ad fera vidskiptavinum virdi.

* Viodskiptavinasvidio — Ladar ad nyja og heldur i ardsama vidskiptavini.

Stjérnendum sem ber a0 skila dkvedinni ardsemi til hluthafa sinna myndu ef til vill spyrja
svohljodandi spurninga: ,Mun &hersla & virdi til vidskiptavina hafa neikved &ahrif &
ar0semi?* Margir peirra halda ad adferdafreedin bendi peim 4 leidir til ad lekka verd til
vidskiptavina og auka med pvi virdi til vidskiptavinanna. beir somu telja ad slikt myndi
hafa neikvaed ahrif 4 hagnad fyrirtekisins. Adferdafraedin synir pvert & moti fram & pad
hvernig fyrirtaeki geta fjarfest til arangurs. Pannig er fjarfestingum sem eru pegar til stadar
beint i peer attir sem gefa mestan hagnad fyrir fyrirteekid og vidskiptavini. Onnur algeng
spurning stjornenda er: ,Hvernig hefur petta ahrif 4 nidurstodur um virdi til
vidskiptavina?“ Fyrirtaeki mela anzegju vidskiptavina sinna med ymsum hzatti. Akvednar
nidurstdodur koma ur peim melingum, en erfitt er fyrir stjérnendur ad atta sig 4 hvad pad
er nakvemlega sem veldur peim nidurstodum. Starfsmenn fa mogulega umbun ef t6lurnar
i nidurstodunum hakka og ,refsingu” ef paer lekka. En hvad pyda pessar tolur?
Mikilvaegt er fyrir stjornendur ad hafa per upplysingar. Adferdafraedi CVM gengur ut 4 ad
safna areidanlegum gdgnum sem gefa stjornendum taekifeeri til pess a0 hafa ahrif 4
nidurstodurnar. Rannsokn fyrirtekisins AT&T leiddi 1 1jés beint samband milli virdis til
vidskiptavina og markadshlutdeildar, aukinna vidskipta & hvern vidskiptavin og aukna
ar0semi fjarfestinga. AT&T notadist vid maelingu sem fjallad verour um sidar og nefnist

Customer Value Added ratio eda CVA (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 3-6).

CVA lysir pvi hvernig anzgja starfsmanna hefur ahrif 4 heildardnagju vidskiptavina.
Rannsokn sem var gerd af Davis Steward syndi fram & samband milli tveggja patta.
Starfsmenn svorudu tveimur spurningum & kvardanum 1-10: ,,pad er komid fram vid mig
sem mikilvaegan starfskraft“ og ,Eg geri mitt allra besta i vinnunni®. Nidurstodurnar
syndu fram 4 ad 50% af peim starfsmonnum sem gafu einkunn fra 7 og upp 1 10 1 fyrri
spurningunni toldu sig vera ad gera sitt allra besta. 90% peirra starfsmanna sem gafu

fyrirtekinu 9 1 einkunn t6ldu sig vera ad gera sitt allra besta. Pessar nidurstédur

43



4. Lei0ir i nitima fyrirteekjaumhverfi sem studla ad anagju og tryggd vidskiptavina

endurspegla ad peir starfsmenn sem finna ad peir séu mikilvegir starfsmenn eru frekar
tilbunir til pess ad gera sitt allra besta. Adrar rannsoknir hafa einnig synt fram & sému
nidurstodur. Gerd var rannsokn hja fjarskiptafyrirteekinu Nortel Networks. Nidurstodur
peirrar rannsdknar syndu fram a4 samband milli heildaranagju vidskiptavina pess og
anzgju starfsmanna peirra. Anzgja vidskiptavina med starfsmenn fyrirtaekisins var 81%
af meldri heildaranegju. Einnig syndi tolfredin fram 4 ad 52% af dnagju vidskiptavina
veeri tilkomin vegna starfsmannapatta. Pad ma pvi segja ad 6mogulegt sé fyrir fyrirtaeki ad
auka anegju vidskiptavina sinna an pess ad hugsa um starfsmennina (Kordupleski og

Simpson, 2003, bls. 15-17).

4.2.1.2 Adferdafraedi virdisstjornunar fyrir vidskiptavini

Mynd 9 synir megindretti adferdafredi CVM sem felur fyrst og fremst i sér samanburd
fyrirtaekja vid samkeppnisadila pess. Pad er lykilatridi ad fyrirtaeki nai ad gera pessa peetti

betur en samkeppnisadilar. Annars eru vidskiptavinir liklegri til pess ad faera sig til peirra.

* Val 4 virdi — Velja pad sem 4 ad vera virdisaukandi & markadinum.

*  Midlun virdis — Ganga Ur skugga um ad ferlar vidskipta séu i takt vid val 4 virdi
og ad pessir pettir vinni saman svo Ur verdi arangur.

* Booskipti virdis — A0 freda markadinn um virdid sem 4 ad midla til hans

(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 21).

Mynd 9: Adferoafreedi CVM

Val a virdi Miodlun a viroi

(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 21)

Astada pess ad morgum fyrirtekjum reynist erfitt ad fara eftir slikri adferdafraedi er si,

ad flest peirra leggja dherslu a virdi til hluthafa og setja vidskiptavini i annad seti. bad er
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mikilvegt ad fyrirteki fari a0 hugsa um hagnad sem umbun frekar en tilgang

(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 22).

4.2.2 Tiu skref i att ad virdisstjornun fyrir vidskiptavini

[ bokinni um CVM er pvi lyst i tiu skrefum hvernig fyrirteeki eiga ad innleida CVM.
Fjallad er itarleg um pau skref, allt fra skuldbindingu fyrirtaekis til rannsdkna, vidbragda

vid nidurstddum rannsokna og ad lokum styrkingar.
Skuldbinding

1. Ad komast i takt — Acetlanir sem virka
Fyrsta skrefio snyst um ad na samkomulagi vid pa adila sem sja um innleidinguna
i fyrirteekinu, 4samt peim sem hafa sérpekkingu 4 adferdafraedinni. Mikilvagt er
ad ®0stu stjornendur stydji vid allt innleidingarferlid, allar adgerdir, markmid,

reglur, urredi og hlutverk starfsmanna.

2. A0 na einbeitingu — Adferdafreedi og umfang kannana
Annad skrefid felur i sér dkvardanir um hvernig skal rannsaka markadinn. Hvernig
kannanir skal nota, hvada markad skal rannsaka, hvada einstaklinga & ad skoda og

hvernig er best ad f4 goda svorun.

3. A0 undirbua sig — Leyndarmdl hénnunar vid gerd kannana
Mikilvaegt er ad skilgreina stadla og leidbeiningar fyrir gerd kannana og ad
gdgnum sé safnad i samrami vid notagildi peirra. I pridja skrefinu er melt med
akvednum stodlum vid gerd kannana. Einnig bent & pa aherslupatti sem eru

mikilvaegir i konnunum og hverju skal leita eftir i préfunum peirra.
Rannsoknir

4. Ad safna gognum — Ahrifarikir ferlar kannana
Fjoroa skrefid gefur fyrirtekjum til kynna hvad pau purfa ad nota vid
markadsrannsoknir. Hvada markadsrannsoknarfyrirteki pau @tla ad vera i
samstarfi vid og hvernig pau @tla ad stjorna og fylgjast med peim i gegnum feril
kannananna. Mikilvaegara er ad velja sér samstarfsadila sem er tilbtinn til pess ad
vinna med fyrirteekinu i gegnum ferlana i stad pess ad kaupa einungis af honum

pau gdgn sem parf.
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5. A0 deila nidurstodum — Skyrslur fyrir leidtoga
[ fimmta skrefinu &kveda stjornendur hvernig og hvenar skal kynna
nidurstodurnar fyrir stjorn fyrirtzekisins pannig ad hamarks ahrifum sé nad. { pessu

skrefi er einfaldlega verid ad svara hverjar nidurstoournar eru.

6. AQ greina gogn — Adferdafreedi tengd virdi vidskiptavina
Sjotta skrefid lysir pvi hvernig fyrirteeki nota adferdafraedi CVM til pess ad skilja
nidurstddurnar svo pau geti tekid mikilvaegar akvardanir Ut fra peim. Eftirfarandi
adferdafraedi er notud til pess: Slippery Slope, Value Map, Attribute Trees,
Competitive Profiles og Waterfall of Needs.

Viobrogo

7. Ad forgangrada — Acetlanagerd og innleiding
Sjounda skrefid felur 1 sér mikilvaegi pess ad koma O6llum upplysingum til
starfsmanna pannig ad peir geti byrjad ad vinna eftir CVM adferdafraedinni. Petta
skref er lykillinn ad pvi ad starfsmenn skilji adferdafradina, taki undir hana og séu

medvitadir um hvernig peir eigi ad vinna med gégn um vidskiptavini.

8. A0 koma sér af stad — Adferdaficedi tilfinningalegra tengsla
Attunda skrefid felur i sér ad stjornendur tengist adferdafradinni. Mikilvagt er ad
atta sig & pvi hvada stjornendur petta purfi ad vera og hvernig ma fa pa til ad
tengjast adferdafraedinni. Pegar stjornendur hafa ndd pessari tengingu er stutt i

fyrsta sigurinn og peir eru betur i stakk bunir til pess ad taka 4 moéti andstodu.
Styrking

9. A0 umbuna fyrir arangur — Vidurkenning verkefna
Niunda skrefid er eitt pad mikilvaegasta og ef ekki er farid i gegnum pad pa mun
adferdafredin liklegast ekki virka. Pad felur 1 sér ad setja upp videigandi
umbunarkerfi sem er badi einstaklings- og teymismidad. Pad felur i sér mat a
frammistodu starfsmanna og haefni peirra til pess ad na settum markmidoum i CVM

adferdafraedinni. Petta gefur einnig fyrirteekinu hugmynd um éarangur af CVM.

10. Innfelling hugmyndafredinnar — Vidvarandi notkun da adferoaficedi
Tiunda skrefid er byggt 4 premur pattum. I fyrsta lagi ad skuldbinding stjornenda

s¢ osynileg. 1 66ru lagi ad samrema CVM vid alla ferla eins og stefnu,
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skipulagningu og auglysingar. { pridja lagi ad samreema CVM vid alla ferla sem

vidkoma starfsmonnum (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 83-85).

4.2.3 bad sem stjéornun virdis fyrir vioskiptavini stendur fyrir

[ stad pess ad fara mjog djupt i pessi tiu skref verdur fjallad um pa adferdafraedi sem helst
endurspeglar CVM. Islensk pjonustufyrirtaki attu med pessu moti ad geta attad sig & pvi

hvernig adferdafredin er notud i raunveruleikanum og skilid helstu patti hennar.

4.2.3.1 A0 hugsa eins og vidskiptavinurinn

Ef tekid er demi um gerd reikninga ma sja hvernig mogulegt er ad sntia malingum fra
sjonarhorni hluthafa yfir 4 sjonarhorn vidskiptavina. Hluthafar vilja f4 greidslur til sin
fljott og drugglega og nota til pess melingar 4 innheimtu vidskiptakrafna, pad er 30-60-90
daga leidin sem flestir pekkja. Pannig leggja innheimtudeildir fyrirteekja aherslu & ad
mela timann sem tekur pau ad innheimta greidslur, hversu mérgum simtélum pau svara a

dag og hversu langt hvert simtal er.

Hins vegar eru petta ekki pattir sem varda vidskiptavini. Pattir sem varda vidskiptavini
eru eftirfarandi og pvi @skilegt ad mala fjolda rangra reikninga, fj6lda simtala sem purfti
til pess ad leidrétta reikninga og fjolda simtala fra vidskiptavinum sem hringdu vegna

pess ad peir skildu ekki reikninginn (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 22-23).

4.2.3.2 A0 samreema alla paetti innan fyrirtaekisins

Ef pettir eins og kerfi, skipulagning, malingar, umbunanir og dreifingarferli hafa
mismunandi stefnu er porf 4 breytingu & badi hugarfari og menningu fyrirtaekisins
(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 23). Allar deildir og starfsmenn fyrirtekisins purfa
pess vegna ad vinna ad faum, sameiginlegum markmidum sem er forgangsradad 4 réttan
hatt. Pad er pess vegna ekki ndg ad framlinustarfsmenn séu medvitadir um hvada virdi 4
a0 skapa fyrir vidskiptavini. Peir starfsmenn sem vinna i bakvinnslu, framleidslustjornun,
mannaudsmalum, fjarhag, birgdautreikningum og 16gfredivinnu svo eitthvad sé nefnt
purfa einnig ad vera medvitadir um virdid. Petta er astaeda pess ad sofnun 4 gdgnum sem
gefa til kynna virdi fyrir vidskiptavini er svo mikilveeg. Ef starfsmenn fyrirtaekisins skilja i
hverju virdi fyrir vidskiptavini felst, eru sammala um hvada parfir peirra 4 ad uppfylla og
eru einroma um tilgang pess ad veita vidskiptavinum meira virdi en keppinautar pa er
fyrirteekid liklegt til ad nd &rangri. Pannig ma segja ad allir vinni, vidskiptavinir,

starfsmenn og hluthafar (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 337).
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borf er & pvi ad fyrirteki skipi tvo stjornendur til pess ad petta takist. Annars vegar
stjornanda fyrir innleidinguna og hins vegar einhvern sem hefur sérpekkingu 4
adferdafredinni. Sja fyrrnefndi er nefndur meistari 1 adferdafredinni. Hann skal vera
skapandi, haefur til pess ad taka dkvardanir, geta haft ahrif 4 markmid starfsmanna og hafa
por til pess ad breyta pvi sem parf. Sa sidar nefndi er kalladur umbodsmadur breytinga.
Hann er oftar en ekki sérfredingur i gaedum, markadsfraedi, dnagju vidskiptavina,
breytingum 4 ferlum eda leidtogi & svidi breytinga. Taeknileg pekking umbodsmanns
breytinga skiptir minna mali heldur en personuleg hafni hans til pess ad hafa ahrif innan
fyrirteekisins medal starfsmanna. Pessir stjornendur hafa svo teymi undir sér sem peir
styra. Teymi0 parf & eftirfarandi pekkingu ad halda: Markadsrannokna-, upplysingataekni-
, efnahagslegri-, t6lfraedi-, samskipta- og pjalfunarpekkingu (Kordupleski og Simpson,
2003, bls. 37).

4.2.3.3 Eiginleikatré — ,,Attribute tree*

Med pvi ad setja upp eiginleikatré eru fyrirtaeki ad setja upp pa peatti sem eiga ad vera
virdisaukandi fyrir vidskiptavini. P4 fest mynd af pvi hvada bpettir pad eru sem
vidskiptavinir telja virdisaukandi fyrir sig. Petta getur verid aukid virdi i voérum, pjonustu,

samskiptum eda imynd fyrirteekisins. Fyrsta tréd getur litid ut eins og synt er 4 mynd 10:

Mpynd 10: Eiginleikatré 1
Avinningur
vidskiptavinar
Virdi pess sem greitt er fyrir
Greidsla
vidskiptavinar

(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 28)

Einnig endurspeglar tréd hvernig vidskiptavinum lidur med pad sem peir greiddu fyrir
petta aukna virdi. Greidslan felur i sér badi upphaflegt verd asamt kostnadi vid ad eiga

voruna. Mynd 11 synir pann patt:
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Mpynd 11: Eiginleikatré 2
Avinningur
vidskiptavinar Kaupviroi

Greidsla
vidskiptavinar

Kostnadur eftir kaup

(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 29)

Mynd 12 endurspeglar pa patti sem vidskiptavinurinn telur ad feli i sér virdi. Sem demi
ma nefna ef malingar syna ad dkvednir eiginleikar i pjonustunni gefi vidskiptavinum
meira virdi en eiginleikar vorunnar ad peirra mati pa @tti fyrirtekid ad leggja meiri

aherslu 4 pa eiginleika.

Mpynd 12: Eiginleikatré 3
Areidanleiki

Vorur Audvelt 1 notkun

Eiginleikar

Sala

Avinningur

vidskiptavinar Pjonusta Krofur

Virdi pess sem
greitt er fyrir

Endurheimtur

Traust

Samband / imynd G060 samskipti

Jakvzao viobrogo

(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 29)

Ef fyrirtaeki nd ad atta sig & pvi hversu mikid vaegi hver pattur i trénu hefur & virdi
vidskiptavina pa hafa pau tilt6lulega skyra mynd af peim eiginleikum sem peir eiga ad

leggja aherslu 4 (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 28-30).
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4.2.3.4 Virdiskort — ,,Value Map*“

Virdiskort gerir fyrirtekjum kleift ad atta sig & samkeppnisstodu & markadi. Virdiskortid
getur einnig btid til samkeppnisstefnu fyrirtaekisins. Kordupleski fjallar um ad pad skipti
meira mali hvort vidskiptavinurinn telji verdid vera laegra eda herra midad vid keppinauta
heldur en hvar fyrirtaekid raunverulega stendur i verdi. Huglaegt mat vidskiptavina skiptir
meira mali en verdid sjalft. Med pvi ad setja upp virdiskort geta fyrirteeki fengid syn
vidskiptavina 4 kostnad vOrunnar eda pjonustunnar asamt gedum (Kordupleski og
Simpson, 2003, bls. 25-28). A mynd 13 sést virdiskort. Y-as synir samband verds og
kostnadar en X-as synir samband vOru, pjonustu og tengsla eda imyndar. Pad ma segja ad
pau fyrirteeki sem falla innan gula reitsins 4 kortinu séu i jafnveegi hvad vardar pessa
peetti. Fyrirteki eins og Bonus myndi falla i laggjalda/gaeda samkeppni en Hagkaup i
hagjalda/gaeda samkeppni pegar kemur ad matvorumarkadinum. bad er pvi slemt ef
fyrirtaeki eru stadsett fyrir ofan gulu linuna 4 kortinu, pvi pa er verdid hatt en gaedin litil.
Fa fyrirteeki nd ad stadsetja sig fyrir nedan gulu linuna en pad eru fyrirteki eins og Wal
Mart sem nd ad halda g6oum gedum midad vid samkeppnisadila en bjoda pau jafnframt &

lagu veroi.

Mpynd 13: Virdiskort

Lakari en 90

Z
£ 05
&
-
¥
£ ckeppusatize 100
Z
=
£ 105
3

90 95 100 105 110
Lakarien Eins og Betrien
; isadil I isadil " isadil

Samband viru, pjonustu og tengsla eda imyndar

(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 25).
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4.2.3.5 Virdi ad mati vidskiptavina — ,,Customer Value Added* (CVA)

CVA einkunnin er maling sem byggist &4 pvi hvort vidskiptavinum finnist pad sem peir
borga fyrir vera peningana virdi. I eiginleikatrénu er einnig gerd greining 4 pessu, en par
skiptist petta annars vegar i pad sem vidskiptavinurinn far og hins vegar hvad hann
borgar. CVA hefst med markadsrannsokn sem beinist ad markhopum fyrirtekis.
Vidskiptavinir eru spurdir vid hverja peir versla og svo eru peir bednir um ad gefa pvi
fyrirteeki einkunn midad vid eftirfarandi spurningu: ,,Heilt & litid, eru vérur og pjonusta
fyrirteekisins pess virdi midad vid hvad pau kosta?*. Ef spurt er &4 kvardanum 1-10 og
vidskiptavinir fyrirtekisins gefa ad medaltali 8 1 einkunn og peir sem versla vid keppinaut
gefa peim lika 8 1 medaleinkunn pa er CVA4 einkunnin 1.0. CVA4 einkunn sem er undir 1.0
pyoir ad vidskiptavinum fyrirtekis finnst tilbod pess vera minna virdi en tilbod hja
keppinautum pess. Ad sama skapi ef einkunnin er yfir 1.0 pa hefur fyrirteki
samkeppnisforskot. Sem demi ef fyrirteekid feer 9 1 einkunn og keppinautar pess 8.6 pa er
CVA einkunnin 1.05 sem endurspeglar samkeppnisforskot (Kordupleski og Simpson,
2003, bls. 7).

4.2.3.6 Samkeppnistafla — ,,Competitive Profiles*

Samkeppnistoflur eru notadar til pess ad sja hvad fyrirteeki eiga ad leggja dherslu a.
bPannig sést vagi hvers hlutar 4samt pvi ad syna hvar fyrirtekid stendur samanborid vid
keppinauta pess. St samkeppnismeling byggir & CVA malingunni sem nefnd var hér a4
undan. P4 er CVA medaltalseinkunn fyrirtekisins deilt med CVA medaltalseinkunn
keppinautanna (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 32-33). Pannig getur fyrirtaeki metid 1
hverju 4 ad fjarfesta pannig ad hamarksarangur ndist med aukinni tryggd vidskiptavina og
aukinni markadshlutdeild (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 338). Hér ad nedan er

demi um samkeppnistoflu fyrir reikninga:
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Tafla 2: Samkeppnistafla

L Mikilvaegi | Medaleinkunn | Medaleinkunn
baettir i CVA
kauphegdun | Vagii % Fyrirtakis Samkeppnisadila | einkunn
Reikningurinn:
Réttur/Ekkert 40 6.8 7.8 0.87
éveent
A réttum 5 7.7 7.7 1.00
tima
Audvelt ad 10 7.3 7.0 1.04
skilja
55
pjonustan:
Adgengi 5 8.0 8.3 0.96
audvelt
Pekking 10 8.1 8.1 1.00
starfsmanna
Lausnir a 30 7.5 8.0 0.94
vandam.
45

(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 33)

4.2.3.7 barfafoss — ,,Waterfall of Needs "

Hér er 1itid 4 ferla 1 vidskiptum sem snua ad upplifun vidskiptavina & fyrirteki. Pa er
pessum ferlum radad og peir tengdir saman. Einnig eru teknir saman peir pattir sem
skipta mestu mali fyrir vidskiptavini. Pessi adferdafredi synir fram 4 hvernig einn pattur
leidir af 6drum og hvernig peir hanga allir saman og er pvi kollud parfafoss vidskiptavina.

Sem demi er erfitt ad segja til um pad hver ber dbyrgd 4 pvi ad ekkert komi & 6vart &
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reikningnum. Pad @tti liklegast ad vera abyrgd innheimtudeildarinnar, en ef s6lumadurinn
i upphafi ferilsins hefur komid rongum upplysingum & framfeeri til vidskiptavinarins getur
pad verid a hans abyrgd. Kordupleski notar parfafoss i tvennum tilgangi. Annars vegar
sem taeki til hugarflugs (Brainstorming Tool) pegar fyrirteki eru ad hefja innleidingu a
CVM. Pad getur verid god leid til pess ad breyta hugarfari starfsmanna pegar leera 4 4 ferla
vidskipta fra sjonarhorni vidskiptavina. Hins vegar notar Kordupleski pessa adferdafraedi
til pess ad kynna hvad fyrirteeki hefur leert um pad hvernig ferlar hafa ahrif 4 skynjun
vidskiptavina. [ framhaldi af pvi er svo skodad hvernig ma nota pessa skynjun
vidskiptavina til pess ad taka betri akvardanir til framtidar. Mynd 14 synir parfafoss fyrir
tryggingafélag (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 34-35).

Mpynd 14: Parfafoss

-~

Adgengileg

G60 vidbrogd Virur \
Pekking
Eftirfylgni ,
e Areidanleg
Eiginleikar
Audveld i

notkun
. Naudsynlegur oy o
Ar;‘:ngur af timi Reikningar
ORI Engin vandamal
Rétttrygging  Ekkert Gvaent
Audskiljanlegir
A réttum tima

Aubve’lt a§ . Stoduuppfzerslur

leysa dgreining  ppstia0ar lausnir
Engin vandamsl
Eftirfylgni

(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 34)

4.2.3.8 Bratt linurit — ,,Slippery Slope*“

Bratt linurit er notad pegar fyrirteeki hefur gert markadsrannsoknir & vidskiptavinum
sinum. Linuritid synir samband milli virdiseinkunna sem vidskiptavinir hafa gefid
fyrirteekinu og hegdunar peirra. Pessi hegdun getur verid byggd 4 spurningum eins og:
,Hversu liklegur ert pu til pess ad mela med fyrirteekinu?*“ eda ,,Hversu liklegt er ad p
verslir aftur vid fyrirtekid? Med pvi ad notast vid bratt linurit sem sést 4 mynd 15 geta
fyrirteeki fengid akvedna innsyn i huga vidskiptavina pegar peir gefa fyrirtekinu
virdiseinkunn. Jafnframt sést ad 2/3 af peim sem gefa einkunn 7 i virdi eru liklegir til pess

a0 versla aftur. Kordupleski segir ad astaeda pess ad hann kalli petta bratt linurit sé su, ad i
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hvert skipti sem hann gerir slika melingu komi pad fram i svona bréttu linuriti

(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 24-25).

Mpynd 15: Bratt linurit

100% @
=
90% o
8.0 -
80% B
o
0, — —1
7.0 % R
e =
60% & 2
s &
50% = =
0 ,g §
40% = 2
25
30% g
=
=
20% S
&0
-
10% =

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Virdiseinkunn vidskiptavina

(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 24)

Nu hafa helstu malingar sem einkenna adferdafredi CVM verid nefndar. Pessar mealingar
geta verid eins einfaldar eda hapréadar og per purfa ad vera. Pad er naudsynlegt ad peir
starfsmenn innan fyrirteekisins sem hafa mestu pekkinguna 4 markadinum fai taekiferi til
pess ad koma henni & framferi. Pessir starfsmenn geta pannig notad pessar malingar til
pess ad skipuleggja pekkingu sina 4 markadinum og bua til Gr henni areidanleg gogn. A
hinn boginn geta fyrirteki gert dypri og strangari tolfredilegar greiningar &
vidskiptavinum, hvernig peir meta virdi og i hverju peir eigi ad fjarfesta. Pessar malingar
duga ekki einar og sér til pess ad na samkeppnisforskoti. Malingarnar eru hannadar
sérstaklega til pess ad ganga ur skugga um ad fyrirteeki séu ad safna réttum gdgnum,
koma & framfeeri pvi sem fyrirteekid hefur lert og nota pennan leerdom til pess ad taka
akvardanir 1 vioskiptum. Pessar melingar hafa hins vegar einungis ahrif ef peim er beitt
innan fyrirteekja sem hafa stjérnendur og starfsmenn sem stydja vid per (Kordupleski og

Simpson, 2003, bls. 338).
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4.2.4 Hver eru einkenni fyrirtaekja sem stydjast vid slikar malingar?

* Stjérnendur i 6llum prepum fyrirtekisins eiga samskipti i gegnum ord og hegdun
sem endurspegla asteedu peirra fyrir vidskiptunum. Astzdan er ad skapa virdi fyrir
vidskiptavini og umbunin sem peir f4 fyrir er virdi til hluthafa.

* Stjornendur nota adferdafraedi CVM til pess ad vera vissir um ad allir leggi dherslu
a réttar adgerdir. beir setja sérstok og melanleg markmid og tengja umbunanir vid
pau.

* Mannaudskerfid, pad er val & starfsmonnum, pjalfun, kynning, umbunanir,
samskipti asamt helgun starfsmanna purfa ad endurspegla adferdafraedi um virdi
fyrir vidskiptavini.

* Hetjurnar eru peir starfsmenn sem hafa nad framurskarandi skilningi 4 porfum
vidskiptavina og na ad uppfylla par betur en keppinautarnir. Starfsmenn segja
stoltir frd& pvi hvernig vinna peirra hefur studlad ad auknum lifsgedum fyrir

vidskiptavini (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 338-339).

4.2.5 Kostir og gallar CVM

Helstu kostir CVM eru peir ad mogulegt er ad notast vid adferdafredina i ymis konar
atvinnugreinum. Pad skiptir heldur ekki mali af hvada sterdargradu fyrirteekid er. bad
sem til parf er einfaldlega raunheef markamidasetning, vilji og hugarfar starfsmanna til

pess ad nd peim markmidum.

Helstu gallarnir eru peir ad kerfid er frekar flokid og fyrirteki purfa & sérpekkingu ad
halda til pess ad innleida pad. Ymis model og adferdir sem notast er vid krefjast pess ad
utanadkomandi adilar med pekkingu 4 peim skili pvi til stjornenda hvernig skal notast vid
par. I pessu felst dkvedinn kostnadur sem er po ekki pad mikill ad hann skili sér ekki

nanustu framtio.

4.2.6 CVM i islenskum pjonustufyrirtaakjum

Fjarskiptafyrirteekid sem tekid var vidtal vid er vid pad ad hefja innleidingu & CVM. Til
pess hefur verid sett upp sérstok deild innan fyrirtekisins. Markmid deildarinnar er ad
hamarka virdi og lengja liftima peirra vidskiptavina sem eru ni pegar i vidskiptum.
Pannig hefur dherslan farst yfir i ad halda i niiverandi vidskiptavini frekar en ad né i nyja

(Fjarskiptafyrirtaeki munnleg heimild, 22. mars 2012).
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4.3 Mzlingar a anaegju og tryggo i gegnum einstaka spurningar

[ pessum kafla verdur farid i umfjéllun 4 adferdafraedi sem byggir 4 melingum sem fela i
sér einstaka spurningar. Annars vegar verdur fjallad um Net Promoter Score (NPS) og
hins vegar um Customer Effort Score (CES). Adferdafredin er ad hluta til st sama og

verdur farid ad mestu leyti 1 gegnum hana i umfjéllun um NPS.

4.3.1 Visitala talsmanna

[ fyrstu var NPS einungis hugsad sem maling, en proadist svo i akvedid kerfi sem
fyrirteeki geta innleitt (Reichheld og Markey, 2011, bls. 1-3). Skilgreining & NPS er
eftirfarandi: ,,NPS er i raun vidskiptaleg speki, kerfi sem felur i sér vinnslu verkefna,
skuldbindingu leidtoga, ekki einungis dnnur leid til pess ad mala dnagju vidskiptavina.*

(Reichheld og Markey, 2011, bls. 13).

Fjoldi fyrirteekja vida um heim, i margs konar starfsemi hafa innleitt NPS og nota pad i
daglegum rekstri. Apple er eitt af peim fyrirtekjum sem hafa innleitt NPS en stjornendur
Apple hafa fjallad um hvernig NPS hentar peim fullkomlega. Ron Johnson stjérnandi hja
Apple lysir pvi hvernig NPS hefur ordid algjor hluti af sméasdlu peirra. Peir sem notast vid
NPS, trua 4 tryggd vidskiptavina og mikilvaegi pess ad vidskiptavinir séu settir i fyrsta
seti. NPS hefur sannad ad pad er 6flugt kerfi sem skilar vexti og hagnadi fyrir fyrirtaeki.
NPS gengur fyrst og fremst ut 4 ad mela 4 kerfislegan mata ahrif pess 4 folk og sambond.
Med pessu geta fyrirteki skodad hvort pau eru i raun ad nd markmidum sinum og pannig
ad auka lifsgedi folks. Kerfid gerir hagnytar malingar 4 ferlum sem gefa fyrirtaekinu
teekiferi til pess ad meta framfarir pess. Pannig hjalpar pad fyrirteekjum ad na einstokum

arangri (Reichheld og Markey, 2011, bls. 2-4).

Lykillinn ad hagnadi er medal annars tryggd vidskiptavina, en til pess ad auka hagnad
med peim heatti er mikilveegt ad skoda hvers vegna vidskiptavinir eru tryggir. Er pad
vegna pess ad peir eru bundnir samningum sem peir geta ekki sagt upp strax, en myndu
annars gera med glodu gedi? Pad er mikilvaegt ad stjornendur geri greinarmun 4 pvi
hverjir eru 1 vidskiptum vegna pess peir vilja pad, eda vegna pess ad peir eru neyddir til
pess. Pad er i raun munurinn 4 slemum og gdédum hagnadi. Oftar en ekki feera nidurstodur
ur anegjukonnunum stjornendum paer upplysingar ad pjonustan peirra fai A i einkunn 4
medan hun er i raun ekki nema C eda jafnvel F. bess vegna er porf 4 melingu sem er badi

heidarleg og krofuhord sem segir fyrirtekjum hvernig anegja vidskiptavina er i raun og
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veru. Einnig er porf & malingu sem gerir greinarmun 4 godum og slemum hagnadi

(Reichheld og Markey, 2011, bls. 37-40).

Fyrri spurningin sem NPS adferdafraedin byggir ad mestu leyti 4 er: ,,A kvardanum einn
til tiu, hversu liklegt eda Oliklegt er ad pu myndir mala med fyrirtekinu
(voru/pjonustu/merki) vid vini eda vandamenn?“. Seinni spurningin er: ,,Hver er helsta
astedan fyrir einkunninni?“ Med pvi ad hafa seinni spurninguna opna far fyrirtekid
teekifaeri til pess ad sja asteduna fyrir pvi ad vidskiptavinurinn var 6dnagdur eda
anaegour. beir sem svara spurningunum eru svo flokkadir i prja hopa eftir pvi hversu haa
einkunn peir gefa fyrirteekinu (Reichheld og Markey, 2011, bls. 4-5). Adferdafradin sést &
mynd 16.

Mynd 16: Adferdafrceedi NPS

»A kvardanum einn til tiu, hversu liklegt eda élillegt er ad b myndir mzela med fyrirtzekinu
M_]O g (vorwpjonustw/merki) vid vini eda vandamenn?* M_]Og

v o HEHEBEEEEEE
v
v & &

o Visitala
v % — % =
? ’ ’ talsmanna

(Reichheld og Markey, 2011, bls. 7)

* Talsmenn v (Einkunn 9-10) - Vidskiptavinir sem telja ad peir hafi aukid
lifsgeedi sin med pvi ad eiga vidskipti vio fyrirtekid. Peir haga sér eins og tryggir
vidskiptavinir, framkvaema siendurtekin kaup asamt pvi a0 kaupa meira en aorir.
beir eru hastanaegdir, maela med fyrirteekinu vid vini og vandamenn og gefa sér
tima til pess ad svara spurningum sem pessum. Talsmenn eru mikilvegir

fyrirtekinu.

*  Hlutlausir . (Einkunn 7-8) - beir eru nokkud éanagdir en ekki tryggir
vidskiptavinir. beir hugsa sig betur um 4dur en peir kaupa véruna eda pjonustuna
og er liklegri til pess ad falla fyrir tilbodum hjad samkeppnisadilum. Fyrirtaekid
getur ekki litid & pessa vidskiptavini sem langtima eign fyrirtekisins. Markmid
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fyrirteekisins fyrir pennan markhop er ad syna peim hversu god pjonustan,

vorurnar og ferlid er pannig ad sem flestir peirra breytist i talsmenn.

*  Nidurrifsseggir ’ (Einkunn 1-6) - betta eru peir vidskiptavinir sem telja ad
kaupin hafi minnkad lifsgedi peirra. Peir eru ekki anegdir. beir eru 6anagdir og
jafnvel mjog 6sattir vid hvernig var komid fram vid pa. Peir bera slemt ord um
fyrirteekid til vina og vandamanna. beir eiga pad til ad vera donalegir vid
starfsmenn fyrirtekisins og nidurlegja pa. Mikilvagt er ad starfsmenn bidji pessa
vidskiptavini afsokunar og beeti fyrir skadann. Ef pad er ekki mogulegt verdur
fyrirtaekid ad laera ad fordast vidskiptavini sem pessa (Reichheld og Markey, 2011,
bls. 5-6).

NPS skorid er malt med pvi ad taka prosentuna af peim sem eru talsmenn og draga hana
fra prosentunni sem eru nidurrifsseggir (Reichheld og Markey, 2011, bls. 7). Med pvi ad
flokka vidskiptavini nidur i pessa prja flokka gefst fyrirteekjum taekiferi til pess ad kynna
nidurstodur sina & skilmerkilegan og audveldan hatt. bad er einnig kostur fyrir adra adila,
eins og fjarfesta eda fjolmidla ad geta skilid hvernig vidskiptavinir fyrirtekisins hegda sér
og hvernig su hegdun er mald. Pessi einfalda maling gerir starfsménnum pvi enn frekar
kleift ad skilja hvernig peir eiga ad uppfylla parfir vidskiptavina og hvernig peir geta meelt
muninn & hegdun peirra frd einum tima til annars (Reichheld og Markey, 2011, bls. 51-
53). Einkunnagjofin er hins vegar adeins hluti af kerfinu og hefur hjalpad fyrirtekjum ad
na markmidum sem tengjast pvi ad leggja dherslu a vidskiptavinamidada stefnu. Pad sem
skiptir mestu mali er hvernig brugdist er vid nidurstddunum. Einnig er mogulegt ad orda
spurningarnar 6druvisi en nefnt var hér ad ofan og jafnvel hagt ad spyrja um annad eda
baeta vid fleiri spurningum. Onnur spurning sem melir einnig tryggd og anzgju og hagt
er ad nota i NPS adferdafredinni er: ,,Hofum vid komid fram vid pig & pann hatt ad vid

eigum tryggd pina skilid?* (Reichheld og Markey, 2011, bls. 9).

Pad ma segja ad NPS kerfid skiptist 1 prja hluta. Fyrsti hlutinn sem snyst um ad flokka
vidskiptavini i talsmenn, hlutlausa og nidurrifsseggi med einfaldri konnun. Annar hlutinn
snyr ad pvi ad bua til skor sem byggir 4 pessu. Ad lokum snyst pridji hlutinn um ad
ramma inn pa vinnuferla og drangur starfsmanna inn i hluta eitt og tvo. bPad er gert med
pvi ad pjalfa alla i fyrirtaekinu pannig ad peir séu avallt ad reyna ad skapa fleiri talsmenn

og feerri nidurrifsseggi (Reichheld og Markey, 2011, bls. 10).
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4.3.1.1 brir paettir sem huga parf ad vid innleidingu

Til pess ad NPS sé innleitt pannig ad pad geri sem mest gagn fyrir fyrirtaekid er

naudsynlegt ad huga ad premur pattum:

1. Fyrirteeki verda ad innleida a kerfisbundinn hatt flokkana talsmenn og
nidurrifsseggi — Allir starfsmenn og sérstaklega framlinustarfsmenn purfa ad vera
medvitadir um flokkana og nidurstoour sem koma Ur konnunum hvad pa vardar.
bad er pvi mikilvaegt ad starfsmenn eigi samskipti innan fyrirtekisins um flokkana
og geri sér grein fyrir pvi hversu mikilveegt er ad mala nidurstodur og geta
brugdist vid peim & réttan hatt.

2. Fyrirteki verda ad bregoast vid leerdomnum sem pau fa, beeta ferla og setja pa inn
[ dagleg verkefni — betta parf ad vera hluti af stjornun i daglegum verkum
stjornenda fyrirtekja.

3. Framkvemdastjorar og adrir stjornendur purfa ao skapa fleiri talsmenn og feerri
nidurrifsseggi, pao er peirra meginhlutverk — bao er ekki ndg ad innleiding 4 NPS
kerfi nai eingdngu til deildar fyrirteekisins sem sér um markadsrannsoknir. Annad
hvort er pad markmid alls fyrirteekisins ad afla tryggra vidskiptavina eda ekki
(Reichheld og Markey, 2011, bls. 12-13).

4.3.1.2 Gullna reglan

St dhersla sem verid er ad leggja 4 i NPS melingunni felur i raun i sér almenna skynsemi.
Gullna reglan felur i sér ad folk eigi ad koma fram vid adra eins og pad vill lata koma
fram vid sig ef pad veri 1 peirra sporum. Pad ma segja ad gullna reglan hafi ekki endilega
verid notud mikid 1 vidskiptum pratt fyrir ad flestir kannist vid hana. Spurningin,
,»-..hversu liklegt er ad pu myndir mala med...” felur 1 raun i sér gullnu regluna par sem
verid er ad spyrja um hvort folk telji viokomandi fyrirteki vera ad uppfylla pa reglu
(Reichheld og Markey, 2011, bls. 14). Gullna reglan er pvi grunnurinn ad tryggd
vidskiptavina og tryggdin er lykillinn ad auknum vexti fyrirtekis. Fyrirteki sem hefur
vidskiptavinamidada stefnu i forgrunni lifir eftir gullnu reglunni. Pannig pjonusta
starfsmenn fyrirtekisins vidskiptavini eins og peir myndu vilja vera pjonustadir ef peir
varu vidskiptavinir. Petta pydir i raun ad naudsynlegt er fyrir fyrirteki ad fordast sleman
hagnad eins og heitan eldinn (Reichheld og Markey, 2011, bls. 36). Hluti af
innleidingunni er ad hefja radningar a folki sem byggja 4 vidskiptavinamidadri stefnu.

Pannig er r40id inn folk sem ber hag vidskiptavina fyrir brjosti sér og er tilbuid til pess ad
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fara eftir gullnu reglunni. Pad a ekki ad skipta mali i hvada deildir fyrirteekisins er verid
ad rada i par sem NPS snertir par allar hvort sem pad eru fjarmal, markadsmal,
mannaudsmal og upplysingatakni svo eitthvad sé¢ nefnt (Reichheld og Markey, 2011, bls.
14-15).

4.3.1.3 Ad spyrja réttu spurninganna

Reichheld, hofundar bokarinnar The Ultimate Question 2.0, gerdi rannsokn til pess ad
komast ad pvi hvada spurningu vari best ad nota. Nidurstddurnar leiddu i 1jos ad
,-..hversu liklegt er...“ var drangursrikasta melingin pegar kemur ad pvi ad mela tryggo
og anagju. Pannig felst tryggd fyrst og fremst 1 pvi ad tryggir vidskiptavinir eru tilbanir
til pess ad maela med fyrirteekinu vid vini og vandamenn. Rannsdknin syndi einnig fram a
tvennt sem parf ad vera til stadar 4dur en vidskiptavinur er tilbuinn til pess ad mala med
fyrirteeki. Annars vegar ad fyrirtekid hafi upp 4 ad bjoda aukid virdi, eins og gott verd,
g®di, einfaldleika 1 notkun og fleira. Hins vegar a0 samband vidskiptavinarins vid
fyrirteekid sé gott, sem pydir i raun ad fyrirteekio hlusti & vidskiptavininn, skilji hann og
virdi. Pad ma pvi segja ad hid fyrrnefnda sé pegar fyrirtekid ner til hofuds
vidskiptavinarins og hid sidarnefnda pegar pad ner til hjarta hans. Pegar fyrirtekid hefur
nad pessu er mjog liklegt ad vidskiptavinurinn sé tilbinn til pess ad mela med
fyrirteekinu. Pad er audvitad mismunandi hvada spurningar henta hverju fyrirtaeki fyrir
sig. Heildsalar gaetu til demis frekar spurt vidskiptavini sina hvort liklegt sé ad peir
myndu mala med fyrirtekinu vid Onnur fyrirteeki sem pyrftu ad versla vid heildsala.
Fyrirteki purfa pess vegna hver & sinn hatt ad finna Ut hvada spurning hentar peim best

(Reichheld og Markey, 2011, bls. 50-51).

4.3.1.4 Umbunarkerfi fyrir starfsmenn

Mikilveegt er ad sérsnida umbunarkerfi ad NPS adferdafraedinni. Pad er gert med pvi ad
veita starfsmonnum umbun fyrir dkvedinn fjolda sem peir na af talsménnum. Pad skiptir
meira mali ad vidskiptavinurinn sé anegdur frekar en ad hann kaupi mikid. Einnig getur
umbunarkerfid falid 1 sér hvernig og hversu {fljott starfsmenn bregdast vid
nidurrifsseggjum. Med pvi ad setja upp slikt umbunarkerfi fa starfsmenn annars vegar
upplysingar um pad hvad peir gerdu rangt og hins vegar hros ef peir gerdu rétt.
Starfsmenn breyta pé yfirleitt hegdun sinni ekki svo glatt, og ekki ndg ad peir fai pjalfun
eda umbunarkerfi til pess. Peir purfa ad skilja nakvaemlega hvernig hegdun peirra hafoi

ahrif & viOskiptavininn é4samt pvi hvernig baeta parf fyrir skadann eda fagna
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nidurstodunum. Petta er gert med pvi ad loka lykkjunni, sem fjallad verdur um hér 4 eftir

(Bain & Company, 1996-2012, Learning).

4.3.1.5 AQ loka lykkjunni — ,,Closing the loop*“

bessi hluti NPS kerfisins er einn sa mikilveegasti og felur i sér pydingarmikid ferli. Pannig
er byggt upp umbunarkerfi sem er daglegur pattur i starfsemi fyrirtekisins. Sidan er
lykkjunni lokad med pvi ad koma einkunnum til peirra starfsmanna sem eiga i hlut.
Hugtakio pyoir i fyrsta lagi ad starfsmadur sem veitti pa pjonustu sem var mald purfi ad
f4 nidurstodurnar i hendurnar sem fyrst. Pad er ad hann sjai strax hvada einkunn hann
fékk og hvort st einkunn endurspegladi talsmann eda nidurrifssegg og af hverju. I 68ru
lagi ad finna at Gr pvi hvernig er hagt ad baeta upp fyrir skadann, ef pad 4 vid, med pvi ad
hafa samband vi0 vidskiptavininn. Petta er annad hvort gert med pvi ad skoda hvern
6anagoan einstakling fyrir sig eda med pvi ad sja raudan prad i gegnum margar maelingar
sem eiga allar eitthvad sameiginlegt. I pvi samhengi getur verid mikilvagt ad lata adra
starfsmenn vita sem eiga i hlut, til deemis pa sem sja um hoénnun 4 vérunni, sélu, pjonustu
eda jafnvel innheimtu. Med pvi ad hafa samband vid vidskiptavininn er mogulegt ad kafa
dypra ofan 1 vandamalid og skoda hvad pad var sem olli pvi. Markmidid er pannig ad
leysa tiltekid vandamal, en ef i 1j6s kemur ad margir eiga vid sdmu vandamal ad strida er
mikilvegt ad finna heildarlausn fyrir pa vidskiptavini sem eiga petta sameiginlega
vandamal. P4 fa vidskiptavinir betri reynslu og audveldara er ad koma i veg fyrir
vandamal. En ad loka lykkjunni snyst ekki einungis um ad koma auga & vandamal heldur
er pad god leid fyrir stjornendur til pess ad finna ut hvad fyrirtekid er ad gera rétt og
hvada reynsla pad er sem breytir vidskiptavinum i talsmenn og hvernig geta stjornendur

gert meira af pvi (Reichheld og Markey, 2011, bls. 175-198).

Mikilvaegt er ad adferdafredin komi 4 tengslum milli vidskiptavina, framlinustarfsmanna,
millistjornenda og @&dstu stjornenda. Pannig snyr hugtakid ad loka lykkjunni ad premur

hopum:

o A0 loka Iykkjunni [ framlinunni - 1 flestum NPS fyrirtekjum taka
framlinustarfsmenn vid kvortunum og dbendingum sem peir reyna ad leysa eftir
bestu getu. Vidskiptavinurinn faer pvi merki um ad tekid hafi verid 4 méti kvortun
og a0 lausn verdi fundin sem eykur traust peirra 4 fyrirtaekinu.

* A0 loka lykkjunni med millistjornendum - Millistjornendur verda oftast ekki varir

vid dbendingar vidskipavina par sem peir eru yfirleitt i 60rum stjérnunartengdum
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verkefnum. betta getur haft slem ahrif fyrir vidskiptavini. Pess vegna ganga NPS
fyrirteeki Gr skugga um ad millistjérnendur séu i beinu sambandi vid vidskiptavini.
Pad 4 medal annars vid pegar millistjérnendur hringja i vidskiptavini eftir ad peir
hafa skilid eftir kvortun eda abendingu. Pad er mun ahrifarikara fyrir
millistjornendur ad heyra i vidskiptavinum i gegnum sima heldur en ad f4 einungis
kvortun eda abendingu i formi t6lvuposta. Pannig heyra peir rodd vidskiptavina og
nalegdin verdur meiri. Rodd vidskiptavina verdur med pessu moti hluti af
daglegum akvordunum millistjornenda innan fyrirtakisins.

* A0 loka lykkjunni meod cedstu stiornendum - NPS fyrirteki setja &dstu stjornendur i
beint samband vid vidskiptavini og framlinustarfsmenn med pvi ad fa abendingar
fra peim. I sumum tilfellum eru vidskiptavinir bednir um ad sitja fundi med zdstu
stjornendum og i 6drum tilfellum eru stjornendur latnir fara yfir kvartanir og
abendingar fra vidskiptavinum i lok hverrar viku. Einnig hringja &0dstu stjornendur
i mikilvaega vidskiptavini til pess ad fa upplysingar um reynslu peirra og 60last
pannig meiri nalaegd vid pa. Med pessu moti verda @dstu stjornendur medvitadir
um hvernig samskipti vidskiptavina eru vid félagio og f4 hagnyta mynd af pvi

hvernig er ad vera framlinustarfsmadur hja fyrirtekinu.

Hugtakio ,,a0 loka lykkjunni* getur pvi haft stefnumarkandi &hrif innan fyrirtekisins og
snyst adallega um hvernig uppfylla 4 parfir vidskiptavina og hvernig skal fara fram ur

vantingum peirra med fraberri reynslu (Reichheld og Markey, 2011, bls. 175-198).

4.3.1.6 NPS keyrir afram ardbeeran voxt fyrirtaekja

Rannsoknir hafa synt fram 4 tengsl milli NPS og hagnadar fyrirtekja. Til pess ad syna
fram 4 pessi tengsl verdur hér visad i rannsokn sem lidsmenn fyrirteekisins Bain &
Company gerdu. Peir maldu NPS hjad nokkrum keppnautum innan akvedins geira og
notudu sému adferdafredi og nilgun vid melinguna. I framhaldinu var skodud fylgni
milli edlilegs vaxtar fyrirtaekja samanborid vid pau fyrirtaeki sem notudu NPS. 1 flestum
geirum, Utskyrdi NPS um pad bil 20-60% breytinga i melingum & edlilegum vexti medal
keppinauta. Pad er ad medaltali innan hvers geira nddu NPS leidtogar ad tvofalda voxtinn
midad vid keppinauta sina. A mynd 17 sést hversu mikid NPS leidtogar eru fyrir ofan
medalvoxt keppinautanna (Bain & Company, 1996-2012, How is NPS related to
growth?).
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Mpynd 17: NPS og voxtur fyrirteekja

Voxtur (visitala) Talsmenn vidskiptavina
5001 keyra afram raunverulegt viro1
et 2 Kaupa meira
NPS leidt
4001 coos Haldast lengur
Tengja vini og vandamenn

3004 Gefa vidbrogd og hugmyndir
2004 Medaltal
100

0

0 5 10 15 20
Ar

(Bain & Company, 1996-2012, How is NPS related to growth?)

Geert Van Kuyck markadsstjori hja Royal Philips Electronics tok patt i innleidingu NPS
hja fyrirtekinu og lysir reynslu sinni af pvi 4 eftirfarandi hatt. Einnig syndu nidurstodur

rannsoknar Royal Philips Electronics beint sambandi 4 milli NPS og hagnadar:

Vid kunnum vel vid NPS vegna pess ad pad byggdi 4 einum stadli sem allir i fyrirtekinu gatu
verid sammala um. Hver deild hafdi pr6ad sina eigin melingu sem snéri ad anegju
vidskiptavina og allir vildu halda afram med sitt eigid kerfi, en fa af peim fengu nidurstodur,
og engin af niverandi kerfum tengdust afkomu fyrirtaekisins. Pess vegna purftum vid ad lita i
kringum okkur og finna réttu lausnina. Pad er einn helsti kostur NPS - kerfid tengist beint vexti

4 hagnadi, og pad kemur hlutunum i verk (Reichheld og Markey, 2011, bls. 62).

4.3.1.6.1 Samband milli tengsla fyrirtaekja og vidskiptavina vid hagnad

Til pess ad atta sig 4 sambandi milli tengsla vid vidskiptavini og hagnadar er mikilvagt ad
atta sig 4 peirri stadreynd ad flest fyrirtzeki eru bundin vid dkvedin hagnadarmarkmid. Ol1
fyrirteeki myndu pvi efla tengsl sin vid vidskiptavini ef pad hefdi engan kostnad i for med
sér. Enn fremur myndu o6ll fyrirtaeki frekar vilja auka afkomu sina med godum hagnadi
frekar en slemum ef pad krefdist ekki kostnadar. Pannig krefjast aukin tengsl vid
vidskiptavini kostnadar og fjarfestinga. Pessi kostnadur felst medal annars i virdi
vOrunnar, pjonustunnar, mannaudi, pjalfun, teekni og minnkun 4 slemum hagnadi. Morg
fyrirteki, til demis, Apple, Costco, Vanguard og TD Bank hafa fjarfest i tengslum vid
vidskiptavini og pannig ndd mikilli efnahagslegri afkomu og samkeppnisforskoti & peirra

markadi.

63



4. Leidir 1 nitima fyrirtaekjaumhverfi sem studla ad dnagju og tryggd vidskiptavina

bad er tiltdlulega audvelt fyrir stjornendur ad reikna Ut kostnad sem fellur til vegna
adgerda sem studla ad auknum tengslum vid vidskiptavini. Pad er hins vegar erfidara ad
atta sig & pvi hversu mikill avinningurinn er af pessum tengslum. Til pess purfa
stjornendur ad skilja efnahagslegt virdi af auknum tengslum vid vidskiptavini. Pannig
purfa peir ad svara spurningum & vid: ,,Hversu mikils virdi er pad fyrir fyrirtaekid ad
breyta nidurrifsseggi 1 hlutlausan eda talsmann?“, ,,hversu mikid virdi felst 1 pvi ad haekka
NPS skor fyrirteekisins um tiu stig?*, ,hvernig og hvener kemur petta til med ad hafa
ahrif 4 innkomuna?*“ Fair stjornendur geta svarad pessum spurningum. Peim ma svara
medal annars med pvi ad mela liftimavirdi vidskiptavina. Pa er tekid saman peningaflaedi
sem verdur til fyrir demigerdan liftima vidskiptavinar og nivirdi pess reiknad ut. Liftima
virdi fyrir talsmenn, hlutlausa og nidurrifsseggi er svo einnig reiknad med sama hatti og
bordi saman vid demigerdan vidskiptavin. Hér verda gefnar nokkrar hugmyndir um pad
hvad fyrirteki geta gert til pess ad atta sig 4 pvi hvad pad er sem gerir vidskiptavini

ar0sama og hafa ahrif & malingu 4 liftima virdi.

Vardveisluhlutfall - Vitad er ad nidurrifsseggir haldast ekki eins lengi hja fyrirteekinu og
talmenn pess. Til pess ad sjd hversu lengi vidskiptavinir hvers flokks haldast hja
fyrirtekinu mé leggja fram aukaspurningu i NPS malingunni. Pannig er haegt ad spyrja
hversu lengi vidskiptavinurinn hefur verid hja fyrirtekinu 1 vidskiptum og sja midad viod
einkunnina, hlutfallslega hversu lengi nidurrifsseggir, hlutlausir og talmenn haldast hja

fyrirtekinu.

Verdlagning - Talsmenn eru venjulega minna vidkvaemir fyrir verdbreytingum en adrir
vidskiptavinir og peir kunna ad meta gaedin og virdid sem peir fa. Nidurrifsseggir hins
vegar eru viokvaemir fyrir verdbreytingum og peim er ekki annt um hvernig fyrirteekinu
gengur. Gera parf konnun 4 6-12 ménada fresti, sem felur i sér korfu af vorum eda
pjonustu sem annars vegar talsmenn og hins vegar nidurrifsseggir kaupa. I framhaldinu af
pvi er reiknud ut framlegd af hverri korfu. P4 er mdgulegt ad sja hvernig best er ad

verdleggja vorurnar eda pjonustuna.

Ahrif kostnadar - Med pvi ad halda nidurrifsseggjum i lagmarki méa minnka

16gfraedikostnad, kostnad vid solu, markadsetningu og auglysingar svo eitthvad sé nefnt.

Umtal fyrirteekis - Hvad pennan patt vardar er gott fyrir stjornendur ad mela hversu
margir nyir vidskiptavinir eru tilkomnir vegna jakvads umtals. 80-90% af pvi neikveda

umtali sem verdur til um fyrirteki er komid fra nidurrifsseggjum. Kostnadur af pvi
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neikveeda umtali er pvi tilkominn vegna peirra. Ein leid til pess ad meta pennan kostnad er
a0 greina hversu margar jakvedar athugasemdir purfa ad koma 4 méti einni neikvaedri til
pess a0 tiltekin manneskja velji fyrirteekid. Med pessu méti ma meta hversu margar
tilvisanir hafa tapast. Ef petta er utskyrt med demi, ma segja, ad ef einstaklingur heyrir
eina neikvada athugasemd um tannlaekni sem hann etlar til, pa parf hann ad heyra ad

medaltali 3-10 jakveedar athugasemdir 40ur en hann velur hann (Reichheld og Markey,

2011, bls. 65-70).

bao er audvitad ekki hagt ad segja med 100% vissu ad NPS komi til med ad skila auknum
hagnadi. Fyrirteeki eru vissulega misjafnlega vel fjarhagslega sted og margir pettir hafa
ahrif 4 moguleika fyrirtekis til pess ad auka hagnad sinn. Pad verdur p6 ekki komist hja
pvi ad segja ad tryggd og tengsl vidskiptavina hafi dhrif 4 hagnad fyrirtekja eins og
margoft hefur komid fram. Pad sem skiptir mestu mali er ad stjornendur séu tilbunir til
pess ad fjarfesta i auknum tengslum vid vidskiptavini pratt fyrir pann kostnad sem pad
hefur i for med sér. Med pvi moéti eru stjornendur ad horfa til langtima vaxtar

fyrirtekisins.

4.3.2 Mzling a areynslu vidskiptavina

Customer Effort Score (CES) er svipud meling og NPS en snyst p6 um adra spurningu.
CES spurningin felur i sér hversu mikid vidskiptavinir purfa ad leggja & sig til pess ad fa
pa pjonustu sem peim vantar. Pvi minna sem vidskiptavinir purfa ad leggja a sig til pess
ad fa pa pjonustu sem peim vantar, pvi tryggari verda peir. Dixon, Freeman og Toman
(2010) fjolludu um hvad pad veri sem vidskiptavinir 6skudu helst eftir vardandi pjonustu
fyrirteekja. Rannsoknin leiddi i 1j6s ad fyrirtaeki afla tryggra vidskiptavina med pvi ad
finna lausnir 4 vandamalum peirra baoi fljott og audveldlega. Algengt er sem demi ad
vidskiptavinir sem hringja i fyrirtaeki séu n pegar bunir ad fara inn & heimasiduna og
reyna ad ,.bjarga sér sjalfir“. I rannsékninni kom fram ad meira en helmingur peirra
vidskiptavina sem tok patt, toldu sig hafa lent i slikum vandamalum. I rannsokninni voru
einnig prjar mismunandi malingar skodadar, malingar sem nefnast Customer Satisfaction
(CSAT), NPS og CES. Skooad var hvada mealing kaemi best ut hvad vardar eftirtalda
paetti: tryggd vidskiptavina sem felur 1 sér ad haldast i vidskiptum vid fyrirtaeki, aukin
eyOsla & hvern vidskiptavin og jakveatt umtal um fyrirteki. Nidurstodurnar sjast & mynd
18. Eins og sja ma kom CSAT langt verst ut, NPS skoradi toluvert herra en CES hest
(Dixon, Freeman og Toman, 2010, bls. 6-11).
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Mpynd 18: Spagildi CES, NPS og CSAT

Spagildi mismunandi
adferdafrzeda um endurkaup

Hatt
CES
NPS
CES spair betur fyrir um
hegoun vidskiptavina
heldur en NPS og CSAT
CSAT
Lagt Hatt

Spagildi mismunandi
adferdafrzeda fyrir aukinni eydslu

(Dixon, Freeman og Toman, 2010, bls. 10)

Einnig kom fram i nidurstodunum ad 94% peirra sem purftu ekki ad leggja mikid & sig
atludu ad versla aftur og 88% beirra sdgdoust koma til med ad kaupa meira nast. Einungis
1% peirra sem purftu ekki ad leggja mikid 4 sig sogdust dreifa neikvaedu umtali um
fyrirtekid. 81% peirra sem purftu hins vegar ad leggja mikid & sig til pess ad fa pa
pjonustu sem peir vildu hofou i huga ad dreifa neikvaedu umtali um fyrirteekio (Dixon,

Freeman og Toman, 2010, bls. 10-11).

CES spurningin er eftirfarandi: ,,A kvardanum 1-5 hversu mikid purftir pu ad leggja 4 pig
til pess ad fa pa pjonustu sem pu leitadir eftir?* (Dixon, Freeman og Toman, 2010, bls.
11). Rannsékn syndi fram 4 ad pau fyrirteeki sem h6fou notast vid CES malinguna og
hofou nad arangri, attu fimm paetti sameiginlega (Dixon, Freeman og Toman, 2010, bls.

7-16):

1. A0 leysa ekki einungis nuverandi vandamal, heldur snua sér ad neesta - Pennan
patt geta fyrirtaeki uppfyllt med pvi ad senda tdlvuposta sem fela 1 sér akvedna
eftirfylgni med pjonustunni. Einnig hafa fyrirtaeki sett inn 4 heimasiou sina ,,naestu
skref* til leidbeiningar fyrir vidskiptavini.

2. Leidir til pess ad takast a vid tilfinningalegu hlio samskiptanna vio vidskiptavini -
24% Deirra sem toku patt i rannsOkninni fannst ad peir gaetu ekki treyst peim

upplysingum sem peir fengu eda ad peim likad ekki svarid sem peir fengu. Med
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pvi ad hlusta eftir hvers konar einstaklingur er hinum megin vid t6lid mé auka
anzgju og traust vidskiptavina med pessi svor. Vidskiptavinir eru pess vegna
flokkadir 1 hopa sem kallast: stjérnendur, hugsudir, tilfinningalegir og
skemmtikraftar. Framlinustarfsmenn eru svo pjalfadir til pess ad hlusta eftir pvi i
hvada hopi einstaklingur er hverju sinni og hvernig hann kann vid ad lata svara
sér. 1 stad pess ad starfsmadur segi: ,,vid eigum voruna ekki til“, pa getur hann
sagt: ,,Vid hofum voruna tilbina fyrir pig eftir tveer vikur®.

Ad einfalda og auka pjonustu | gegnum heimasiour - Stjérnendur spyrja sig oft
hvernig peir eigi ad fa vidskiptavini til pess ad nota pjonustu i gegnum heimasiou
fyrirteekisins. Rannsoknin sem gerd var leiddi medal annars i 1j6s ad 50% peirra
sem hringdu inn til fyrirteekisins hofou a0ur farid 4 heimasiduna. Helsta asteda
pess ad vidskiptavinir gefast upp 4 heimasidunni og hringja er su ad heimasidurnar
eru of floknar. betta fleekjustig verdur oftast til pegar fyrirteeki eru ad reyna ad
halda i vid keppinauta sina hvad vardar honnun heimasiounnar. Til pess ad koma i
veg fyrir petta er porf 4 ad einfalda honnunina og jafnvel bua til skilvirk skref sem
leida vidskiptavini inn 4 réttan hluta heimasidunnar eftir pvi hverju peir leita ad.
Ad nota athugasemdir vidskiptavina til pess ad minnka pad sem peir purfa ad
leggja a sig til pess ad fa pjonustuna - Med pvi ad lata starfsmenn hefja spjall 4
heimsidunni vid pa vidskiptavini sem hafa verid par i meira en 90 sekiindur ma
komast ad pvi hvort peir eru i vandredum med eitthvad. Einnig ma hefja spjall vid
pa sem hafa ytt & ,,hafa samband* linkinn.

bjalfa framlinustarfsmenn til pess ad veita pjonustu sem krefst litils af
vioskiptavinum - Flestir vioskiptavinir taka hrada pjonustunnar fram yfir gedi
hennar. Pess vegna er mikilveegt ad starfsmenn séu pjalfadir til pess ad notast vid
stutt samtol vid vidskiptavini, og spyrja pa einfaldlega i lokin hvort pjonustan hafi

mett porfum peirra ad fullu (Dixon, Freeman og Toman, 2010, bls. 7-16).

bad fer ekki & milli mala ad stjornendur purfa ad leggja aherslu & pjonustu med pvi ad
minnka pann patt sem vidskiptavinir purfa ad leggja 4 sig til pess ad fa pjonustuna. bad
ma pvi segja ad CES fangi upplifun vidskiptavina & medan pjonustan & sér stad og
moguleika pess ad atta sig 4 neikvaedri og jakvaori reynslu. (Dixon, Freeman og Toman,

2010, bls. 11).
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4.3.3 Kostir og gallar NPS og CES

Helstu kostir NPS og CES eru peir ad innleiding malinganna er tiltlulega einfold, sama
6had sterdargradu vidkomandi fyrirtaekis. Par af leidandi krefst innleiding peirra litils
kostnadar og litillar sérpekkingar. Mogulegt er fyrir stjornendur ad taka namskeid i
gegnum netid til pess ad afla sér aukinnar pekkingar & NPS kerfinu (Reichheld og
Markey, 2011, bls. 9).

Ekki er marga galla a0 finna vid NPS kerfid en fyrirtaeki kjosa oft ad nota pad dsamt
o60rum kerfum. Pvi er mogulegt ad innleida pad pratt fyrir ad engin 6nnur kerfi séu til
stadar en pad getur virkad enn betur med 60rum kerfum eins og CRM. NPS kerfid hentar i
raun allri starfsemi fyrirtekja & medan CES melingin hentar fyrst og fremst

pjonustufyrirteekjum.

4.3.4 NPS og CES i islenskum pjénustufyrirtaekjum.

Fair af peim stjérnendum sem tekin voru viotdl vid vissu ndkvemlega hvad NPS er, en
pad voru helst peir sem voru ad notast vid malinguna sem vissu um hvad vari ad rada.
bad var ekki mikil medvitund um NPS medal pessara pjonustufyrirteekja. Adeins eitt
fyrirtaeki af pessum ellefu hefur innleitt NPS ndkvemlega eins og fraedin segja til um en
pad er flugfélagid. Ad eigin sdgn & flugfélagio islandsmet i NPS malingunni eda um 57
stig. Sjornandinn lysti pvi pannig, pegar hann var spurdur hvernig flugfélaginu hefoi

tekist ad na svo hau skori:

Hatt NPS er ad okkar mati medal annars vegna pess ad [félagid] hefur sett fram mjog
skyra og fastmotada syn & pa pjonustu sem vid viljum veita og vid vinnum markvisst ad
pvi ad beeta ur pvi sem aflag[a] fer i pjonustukedju okkar (Flugfélag munnleg heimild,
19. mars 2012).

Flugfélagid notadist vid malinguna dsamt opinni spurningu eins og fjallad hefur verid
um. Stjérnandinn taldi nidurstédur NPS an efa gefa fyrirtaekinu til kynna hvernig pad veri
a0 standa sig 4 hverjum tima. Sem dami sau peir NPS skorid falla nidur pegar fyrirtekio
atti i erfidleikum med dkvedna petti i pjonustunni. Pess ber p6 ad geta ad annad fyrirtaeki
sem tekid var vidtal vid er langt komid med innleidinguna og stefnir 4 ad klara hana alveg

(Flugfélag munnleg heimild 19. mars 2012).

Enginn stjornandi i peim fyrirtekjum sem tekin voru vidtol vid kannadist vido CES eda

spurninguna sem liggur 4 bak vid pa aoferdafraedi.

68



5. Ad fullkomna pjoénustuna

5. Ad fullkomna pjénustuna

Eftir ad hafa lagt grunninn ad vidskiptavinamidadri stefnu med ymsum adferdum skiptir
mali ad skilja hvernig vidskiptavinurinn hagar sér og atta sig & pvi hvad pad er sem hann
vill 1 raun og veru. Sidustu ar hafa fredimenn og sérfredingar gert rannsOknir &
pjonustustjornun. Peir hafa skilgreint vel rekin pjonustuver, mealt svartima og buid til
pjonustubatakerfi svo eitthvad sé nefnt. Pad hefur hins vegar ekki verid 16gd mikil dhersla
a hegdun vidskiptavina og salfredilega petti tengda henni. Rannsoknir 4 neytendahegdun
geta haft mikid ad segja 1 pjonustustjornun. Hér verdur fjallad stuttlega um pa patti sem
mikilvaegt er fyrir fyrirtaeki ad atta sig & sem varda neytendahegdun (Chase og Dasu,

2001, bls. 167).

5.1 A0 atta sig a hegdun vidskiptavina

Pad sem hefur mest ad segja 1 neytendahegdun er hvernig vidskiptavinir talka samskiptin
sem peir eiga vid fyrirtekid. Su tulkun getur adstodad stjornendur vid ad skilja hvernig
vidskiptavinir bregdast vid rod og timalend atburda og einnig hvernig peir haga sér eftir
atburdi. Einstaklingar muna oftast eftir premur atridum vardandi reynslu sina. I fyrsta lagi
O6anzgju eda anxgju med reynsluna, punkta sem skera sig Ur reynslunni, og hvernig
reynslan endadi. Hvad timalengd vardar skiptir hin ekki miklu mali, svo lengi sem
timalengdin er ekki mikid styttri eda lengri en vidskiptavinurinn bjoést vid. bad fer eftir
edli atburdarins hvort vidskiptavinurinn letur sig varda um timalengdina. Pannig ma
segja ef atburdurinn er skemmtilegur vill hann mdgulega ad hann sé lengri, en styttri ef
atburdurinn veldur 6paegindum eda leidindum. Ef eitthvad ovaent kemur upp & parf
vidskiptavinurinn ad fa skyringu & pvi. Ef hann faer ekki pessa skyringu hefur hann
tilhneigingu til pess ad skapa hana sjalfur. St skyring mun yfirleitt fela i sér eitthvad sem
vidskiptavinurinn getur sjalfur fylgst med og mogulega haft ahrif 4. Fimm paettir skipta
mali fyrir stjornendur pjonustufyrirteekja pegar kemur ad neytendahegdun (Chase og

Dasu, 2001, bls. 168-173):

1. Sterk lok i pjonustuferlinu - Pad skiptir &n efa mali ad vidskiptavinurinn sé
anegdur i gegnum allt pjonustuferlid. Hins vegar skipta lok ferilsins mestu mali,
par upplifir vidskiptavinurinn allt ferlid. Pannig er fyrirteki mun betur sett med
veika pjonustu i byrjun og sterka i lokin en ef pvi veeri 6fugt farid (Chase og Dasu,

2001, bls. 173).
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Ad rydja burt sleema reynslu - Pjonustuferlio felur oft 1 sér bedi gddar og slemar
nidurstodur. Vidskiptavinurinn kys frekar ad f4 ad heyra pad slema fyrst en pad
goda sidast. Pannig ma segja ad betri reynslan festist frekar i huga
vidskiptavinarins. Pad sem pjonustufyrirteeki gera hins vegar oft og tidum rangt, er
ad geyma slemu fréttirnar pangad til & sidustu stundu sem veldur meiri 6anagju
en ella. bPess vegna purfa fyrirteekid ad rydja burt slemum fréttum, sarsauka,
O6pegindum og I6ngum rédum ur vegi vidskiptavina til pess ad peir haldist
anaegdir (Chase og Dasu, 2001, bls. 176-178).

A0 hluta nidur ancegju og sameina sarsaukann - Vidskiptavinir upplifa reynslu
sina lengri ef hiin er hlutud nidur og pvi @skilegt ad st reynsla sé¢ god. Hins vegar
er mikilvaegt ad fyrirtaeki sameini pau skref pjonsutunnar sem fela i sér sarsauka
og Opaxgindi fyrir vidskiptavininn til pess ad stytta pann tima sem fer i pau.
bjonustufyrirtaeki @ttu pess vegna ad fekka peim skrefum sem vidskiptavinir
purfa ad fara i gegnum til pess ad fa pa pjonustu sem peir purfa. Pannig geta pau
minnkad sarsauka vidskiptavina sem felst i pvi ad bida (Chase og Dasu, 2001, bls.
178-179).

Ad byggja upp skuldbindingu i gegnum val - Vidskiptavinir eru anegodari og lidur
betur ef peir trua pvi ad peir hafi einhvers konar stjorn & ferlinu. bPess vegna getur
pad skipt vidskiptavini miklu mali ad peir hafi eitthvad um ferlid ad segja. Sem
demi ma nefna flugféldg sem leyfa farpegum ad velja hvort peir fai mat eda ekki i
lengri flugferdum. Einnig hafa bankar komid upp kerfi pannig ad vidskiptavinir
geti valid hvada pjonustufulltria peir tala vid (Chase og Dasu, 2001, bls. 180).

Ad gefa vidskiptavinum hefdir, og halda i peer - Mikilvegt er ad stjornendur atti
sig & peim hefdum og venjum sem fyrirteekio hefur skapad sér. Vidskiptavinir eru
oftar en ekki ordnir vanir pessum hefoum og lita svo & ad mistok hafi ordid ef
hefdirnar eru ekki alltaf til stadar. Sem demi ma nefna ef vidskiptavinur er vanur
ad fa hringingu vikulega fra radgjafa vegna dkvedins verkefnis litur hann svo & ad
eitthvad sé bogid ef hann hringir ekki. Pess vegna purfa pjonustufyrirteki ad atta
sig 4 peim undirliggjandi pattum sem hafa ahrif & pessi vidhorf vidskiptavina til

hefda og venja (Chase og Dasu, 2001, bls. 181-184).
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Ritgerdin hefur gefid innsyn i paer leidir sem auka tryggd, anzgju og ardsemi
vidskiptavina. Akvedin grunnpjonusta parf ad vera til stadar i fyrirtaekjum til pess ad pau
geti hafid arangursrika innleidingu & vidskiptavinamidadri stefnu. Eins og gefur ad skilja
er omogulegt ad fjalla med temandi hatti um adferdafraedi leidanna i ritgerd sem pessari.
Reynt hefur verid ad setja fram hnitmidada umfjollun sem @tlad er ad gefa lesendum til

kynna hvernig leidirnar virka og geta nyst islenskum pjonustufyrirteekjum.

6.1 Nidurstodur og svor vid rannséknarspurningum

[ eftirfarandi umfjéllun verdur tept 4 megin nidurstddum rannsdknaspurninganna sem

lagdar voru fyrir 1 inngangi ritgerdarinnar.

6.1.1 Hvad felur vidskiptavinamiduo stefna i sér og hvers vegna er

mikilvaegt fyrir pjonustufyrirtaeki ad setja vidskiptavini i fyrsta sati?

Nutima vidskiptavinamidud stefna felur fyrst og fremst i sér ad fyrirteki setji
vidskiptavini sina i fyrsta seti, samanber nitima vidskiptavinamidada stefnu. Starfsmenn,
stjornendur og hluthafar koma svo par & eftir. Fyrirtaeki med vidskiptavinamidada stefnu
hlusta avallt & vidskiptavini sina og meta upplifun peirra 4 geedum pjonustunnar. Pannig
atta fyrirteeki sig 4 porfum og longunum vidskiptavina. Fyrirtekjum ber ad skilgreina
hvada pettir eru mikilveegastir i pjonustu peirra fyrir vidskiptavini. Peir peettir eru
mismunandi eftir pvi hvada starfsemi 4 i hlut og mikilvaegt er ad innleida pa i alla ferla
fyrirteekisins. Malingar og eftirfylgni med peim gegna mikilvegu hlutverki i rekstri
fyrirtekja. bratt fyrir ad mogulegt s¢ ad fjarfesta i ymsum melingum hja
markadsrannsOknarfyrirteekjum er askilegt ad lykilstarfsmenn og stjornendur fyrirtekja
hafi pekkingu 4 pessum malingum og geti framkvamt paer sjalfir ad einhverju leyti. Gera
parf vidskiptavinum audveldlega kleift ad segja sinar skodanir med pvi ad setja upp
abendinga- og kvortunarkerfi. Til pess ad bregdast vid pessum skodunum med
markvissum hatti er porf & pjonustubatakerfi. Framtrskarandi frammistada og anegja
starfsmanna er mikilveegur pattur i vidskiptavinamidadri stefnu og hluti af pvi ad setja
vidskiptavini i fyrsta seti. Starfsmenn fyrirtekja gegna pvi lykilhlutverki i pjonustustefnu
peirra. Arangursmat gerir stjornendum kleift ad meta heildararangur innan fyrirtaekja og
bregdast vid peim arangri eftir atvikum. Einnig geta umbunarkerfi haft jakvaed ahrif a4

anzegju og tryggd vidskiptavina ef rétt er stadid ad peim. Synt hefur verid fram a4 samband
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helgunar starfsmanna og viohorfs vidskiptavina til pjonustu, en fyrirteki geta haft ahrif 4
helgun starfsmanna sinna m.a. med pvi ad gera vinnustadagreiningar. Jafnframt er
mikilvaegt ad starfsmenn geti 1atid skodanir sinar 1 1j6s og fai taekiferi til pess ad hafa
ahrif & urlausnir i tilteknum malum. Human Sigma er meling sem 61l fyrirtaeki attu ad
framkvema, en hin metur fjarhagslegan avinning fyrirtaekja af helgun starfsmanna og
vidskiptavina vid fyrirtaeki. Fyrirteeki sem malist med badi mikla helgun starfsmanna og
vidskiptavina hefur 3,4 sinnum meiri framlegd en fyrirtaeki sem meelist med laga helgun
(Fleming, Coffman og Harter, 2005). Til pess ad setja i samhengi pa patti sem skipta mali
i vidskiptavinamidadri stefnu geta fyrirtaeki notast vid virdiskedju pjonustu sem synir
fram 4 hvernig peir koma fram i hagnadi og veltuaukningu fyrirtekja. Ad lokum purfa
fyrirteeki ad atta sig & pvi hvernig pau geta aukid gdédan hagnad en minnkad sleman.
Go6Our hagnadur leidir af sér anagju, tryggd og ardsemi vidskiptavina og hagnad
fyrirtekisins til lengri tima litid. Draga ma pa alyktun ad fyrirteki purfi ad vera med
vidskiptavinamidada stefnu til pess ad vera samkeppnishaf i natima fyrirtekjaumhverfi.
Eflaust eru einhver islensk fyrirteki sem eru med hluthafastefnu. Med peirri stefnu er
avinningur og virdi fyrir hluthafa 1 fyrsta sati, og Ollum brogdum beitt svo
hagnadarmarkmid ndist. Fyrirteeki sem eru med hluthafastefnu eiga yfirleitt erfitt med ad
breyta yfir i vidskiptavinamidada stefnu. Pad krefst nys hugarfars hja 6llum stjérnendum
og starfsmonnum fyrirtaekja. Pess vegna er mikilvaegt ad stjornendur skilji, ad pratt fyrir
ad kostnadurinn og vinnan sé mikil er dvinningurinn og samkeppnishafnin enn meiri til
lengri tima litid. Reichheld og Sasser (1990) fjalla um ad med pvi ad auka tryggd
vidskiptavina um 5% megi auka hagnad um 25-85%. Vidskiptavinamidud stefna er pvi

pess virdi og gott betur en pad.

6.1.2 Hvada leidir sem studla ad aukinni anaegju og tryggd
vidskiptavina er mogulegt ad nota til pess ad efla pjonustustefnu

islenskra pjonustufyrirtaekja?

Fjallad var um fjorar leidir: Customer Relationsship Management, Customer Value

Management, Net Promoter Score og Customer Effort Score.

CRM er kerfi sem tekur yfir 61l samskipti milli vidskiptavina og fyrirtekja. Stjérnendur
purfa ad akveda hvada samskiptapaetti peir vilja leggja dherslu 4. beir purfa fyrst og
fremst ad hugsa um hvao peir vilja ad kerfid geri fyrir fyrirtekio, i stad pess ad hugsa um
hvad pad getur gert. Innleiding & kerfinu er badi flokin og kostnadarsom. Kerfid hentar
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ekki einungis storum fyrirtekjum heldur einnig smaum. Litil fyrirtaeki 1 vexti eiga einmitt
ad nyta sér smad sina og innleida CRM &dur en pad verdur of flokid. Pad reynist pvi
timafrekt og krefjandi fyrir stor fyrirtaeki ad innleida CRM. CRM hentar samt sem adur
betur peim fyrirteekjum sem hafa safnad & einhvern hatt upplysingum um vidskiptavini.
Fyrirtaeki purfa ad sérsnida sitt eigid CRM kerfi sem hentar peirra starfsemi best og safna
peim upplysingum sem koma til med ad nytast stjornendum. Oft notast fyrirtaeeki vid morg
olik kerfi fyrir mismunandi deildir fyrirtaekisins og pa er mikilvagt ad pau kerfi séu hluti
af CRM kerfi fyrirteekisins. Med pvi nast allir snertifletir milli vidskiptavina og

fyrirtekisins.

CVM gerir fyrirtekjum kleift ad auka virdi pjonustunnar til vidskiptavina med ymsum
haetti. Kerfio hentar 6llum pjonustufyrirteekjum en 16gd er 4dhersla 4 raunhzfa
markmidasetningu. Sérpekking er omissandi vid innleidingu par sem kerfid er frekar
flokid, petta felur i sér tilheyrandi kostnad. Fyrirteki sem innleida CVM geta sett upp
sérstaka deild med nokkrum starfsmoénnum sem sja um ad fylgja eftir peim melingum
sem CVM felur 1 sér. Pad ma pvi segja ad pad s¢ nokkud krefjandi ad fylgja CVM
adferdafraedinni eftir en allt sem parf sé vilji og hugarfar starfsmanna til pess ad na

raunhafum markmidum kerfisins.

Reichheld er pekktur sérfredingur i pessum efnum og hefur skrifad baekur um anagju og
tryggd vidskiptavina (Reichheld og Sasser, 1990; Reichheld og Markey, 2011). Hann er
hofundur NPS kerfisins sem hefur notid mikilla vinselda hja fyrirtekjum erlendis. NPS
kerfid hentar allri starfsemi pjonustufyrirteekja og er frekar einfallt i innleidingu. Steerri
fyrirteeki purfa pvi ekki ad ottast flekjustig NPS. Kerfid krefst ekki mikillar sérpekkingar
og hefur pvi ekki mikinn kostnad i for med sér en mogulegt er fyrir stjornendur ad taka
namskeid i gegnum netid sem gefur peim aukna pekkingu. CES byggir 4 svipadri
adfer0afreedi en notast vid adra spurningu. Pad etti pvi ad vera mogulegt fyrir
pjonustufyrirteeki ad innleida NPS kerfid, notast vid pa adferdafredi en meala einnig
spurninguna sem CES byggir 4. Avinningurinn getur ordid enn betri med pvi ad meala
badar spurningarnar en eins og fjallad var um kom CES spurningin enn betur Gt hvad

vardar spagildi um hegdun vidskiptavina (Dixon, Freeman og Toman, 2010).
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6.1.3 Eru anaegdir og/eda tryqggir vidskiptavinir arébaerir fyrir islensk

pjonustufyrirteeki og hvernig ma fullkomna pjonustu til peirra?

Ljost er ad hugtokin dnzgja og tryggd skipta miklu mali i natima fyrirtekjaumhverfi.
Anzgja vidskiptavina er forsenda tryggdar peirra og eftir pvi sem anzgja vidskiptavina
eykst pvi liklegra er ad peir verdi tryggir. Samkvaemt anegjukonnunum sem fyrirtekio
Xerox gerdi kom 1 1jos ad peir vidskiptavinir sem voru heaestanaegdir voru sexfalt liklegri
til pess ad versla aftur, heldur en peir sem voru anzgdir. Jafnframt kom i 1j6s ad
hastanegdir vidskiptavinir eru tryggir (Heskett o.fl, 1994). Einnig kom fram i rannsékn
sem kortafyrirteekid AT&T gerdi a0 anagja vidskiptavina endurspeglar ekki tryggd
peirra, nema i tilfellum par sem vidskiptavinir eru haestanaegdir (Kordupleski og Simpson,
2003). Draga ma pa alyktun ad anagdir vidskiptavinir séu ekki ardbarir fyrir islensk
pjonustufyrirteeki en hastanegdir og tryggir séu pad. Hestanegdir vidskiptavinir eru
naudalikir peim tryggu. Tryggir vidskiptavinir framkvaema siendurtekin kaup, kaupa
meira en adrir, mala med fyrirteekinu vid vini og vandamenn og telja sig hafa aukid
lifsgeedi sin med pvi ad hafa att vioskipti vid fyrirtekid. Pessi hegdun tryggra
vidskiptavina leidir til hagnadar og veltuaukningar hja fyrirtekjum eins og virdiskedja
pjoénustu synir fram 4. Human Sigma melir helgun vidskiptavina og starfsmanna vid
fyrirteeki. Med peirri malingu geta fyrirteeki séd ahrif peirrar helgunar & fjarhagslega
afkomu fyrirteekja. Med pvi ad mala dkvedna petti geta fyrirtaeki einnig attad sig 4 pvi
hvad pad er sem gerir vidskiptavini pess ardsama meo pvi ad skoda hvad ahrif peir hafa 4
liftima virdi vidskiptavina. Pessir pettir eru medal annars vardveisluhlutfall, verdlagning,
ahrif kostnadar og umtals um fyrirteekid. Lidsmenn fyrirtakisins Bain & Company gerdu
rannsokn & edlilegum vexti fyrirteekja samanborid vid pa sem notudust vid tryggdarkerfid
NPS. Nidurstodur rannsoknarinnar leiddu 1 [jos ad NPS leidtogarnir nadu ad tvofalda voxt
sins fyrirtekis midad vid samkeppnisadila pess. Rannsoknin bendir pvi til pess ad
samband sé¢ 4 milli tryggra vidskiptavina og aukins vaxtar og hagnadar fyrirtekja
(Reichheld og Markey, 2011). Einnig leiddi rannsokn fyrirtaekisins AT&T 1 1jos beint
samband milli virdis til vidskiptavina og markadshlutdeildar, aukinna vidskipta &4 hvern
vidskiptavin og aukna ardsemi fjarfestinga. AT&T notadist vid melinguna Customer
Value Added ratio sem er hluti af CVM kerfinu og segir til um hvort vidskiptavinum
finnist varan eda pjonustan sem peir greiddu fyrir vera pess virdi. Rannsoknin leidir i 1j6s
ad samband sé¢ 4 milli virdis sem fyrirteeki skapa fyrir vidskiptavini og aukins vaxtar og

hagnadar peirra (Kordupleski og Simpson, 2003). Fyrirtaeki purfa samt sem adur avallt ad
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vera medvitadir um hvers konar hagnad peir f4 inn i fyrirtaekio og ad vidskiptavinir séu i

raun og veru tryggir fyrirtekinu en ekki fastir i fjotrum samninga eda annarra

skuldbindinga.

Til pess ad fullkomna pjonustu fyrirtaekja er mikilvaegt ad pau skodi hegdun vidskiptavina
og salfredilega patti tengda henni. Neytendahegdun byggir ad mestu leyti & pvi hvernig
vidskiptavinir talka samskiptin sem peir eiga vid fyrirtekio. Stjornendur purfa pvi ad
meta pessa talkun og reyna ad atta sig 4 hegdun vidskiptavina, pad er hvernig bpeir

bregdast vid rod og timalengd atburda og hvernig peir haga sér eftir vidskiptin.

6.2 Nyting nidurstadna fyrir atvinnulifid

bessi  heimildaritgerd felur 1 sér leidbeiningar fyrir stjérnendur islenskra
pjonustufyrirteekja sem vilja efla pjonustustefnu sina. Fjallad hefur verid um mikilvegi
pess ad pjonustustefnan sé vidskiptavinamidud og ad vidskiptavinir séu settir i fyrsta sati.
Kerfunum sem lyst var i ritgerdinni er &tlad ad gefa stjornendum margvislegar hugmyndir
um hvernig megi auka tryggd, dnagju og ardsemi vidskiptavina sinna. Kerfunum hefur
verid lyst & pann hatt ad stjérnendur eiga ad hafa attad sig 4 kostum og goéllum hverrar
leidar fyrir sig, attad sig & pvi hvernig hver leid er notud i raunveruleikanum og pannig

gert kleift a0 velja leidir sem henta peirra starfsemi og markmidum.

Hvao islensk pjonustufyrirtaeki vardar ma segja ad pau geti 6ll notast vid pau kerfi og pa
adfer0afredi sem hefur verid fjallad um i pessari ritgerd. Sem demi ma nefna
fjarskiptafyrirteekio sem tekid var viotal vid. bad fyrirteki notast vido CRM og hefur hafid
innleidingu 4 badi CVM og NPS. Einnig notast pad vid melingar fra
markadsrannsoknarfyrirteekjum dsamt pvi ad gera mealingar innan fyrirtaekisins eins og
arangursmat (Balanced Scorecard). Pad er pvi engin takmorkun & pvi hversu mikid af
kerfum eda malingum fyrirteeki nota svo lengi sem pau eru innleidd og peim fylgt eftir

med markvissum haetti.

Steerri islensk pjonustufyrirteeki og pau sem hafa neegt fjarmagn til slikra adgerda ettu
ad byrja 4 pvi a0 innleida kerfi sem safnar upplysingum um vidskiptavini eins og CRM ef
pad er ekki nii pegar til stadar. I framhaldinu zttu pau ad skoda innleidingu 4 kerfi eins og
CVM sem gerir markvissar malingar &4 ardsemi vidskiptavina og leggur aherslu & ad auka
virdi til peirra. NPS er svo kerfi sem adstodar alla stjornendur og starfsmenn fyrirtaekisins

vid ad nd meginmarkmidi vidskiptavinamidads fyrirtekis, ad afla tryggra og ardsamra
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vidskiptavina sem eru talsmenn fyrirtaekisins. Kerfin geta pannig unnid saman 4 6flugan

hatt og aukid anagu, tryggd og ardsemi vidskiptavina.

Minni islensk pjonustufyrirteeki og pau sem hafa litio fjarmagn ttu einnig ad notast
vid kerfi sem safnar upplysingum um samskipti vidskiptavina vid fyrirtekid eins og CRM
pratt fyrir pann kostnad sem pad kann ad hafa i for med sér. b4 reynist mikilvegt ad
innleida einungis hluta af CRM til pess a0 byrja med og baeta frekar vio ef aukid fjarmagn
faest. Vegna kostnadar vio sérpekkingu & CVM kerfinu er ekki melt med pvi fyrir pau.
Hins vegar @ttu minni pjonustufyrirteeki og pau sem hafa 1itid fjarmagn, hiklaust ad

innleida NPS kerfid.

Oll islensk pjonustufyrirteeki zttu ad mela innri pjonustu fyrirteekisins eins og
vinnustadagreiningar og arangursmat (Balanced Scorecard). Islensk pjonustufyrirtaeki
@ttu einnig ad meala ytri pjénustu peirra, til demis med pjonustukonnunum,
pjonustuvisitdlu, hulduheimsoknum, CEI11 pjonustukénnun og éanagjuvoginni med
reglulegu millibili til pess ad sja breytingar & peim pattum fra einum tima til annars.
bessar malingar gera fyrirtaekjum annars vegar kleift ad atta sig & pvi hvad fer urskeidis
og hvad er jakveatt i pjonustu peirra til vidskiptavina asamt pvi ad maela anzegju og tryggd
vidskiptavina. Hins vegar geta pau attad sig & pvi hvort starfsmenn eru anagdir eda
6anagdir og hver vegna. Human Sigma melir ad lokum fjarhagslega afkomu af baedi

innri og ytri pattum pjonustunnar.

Til pess ad gera islenskum stjérnendum kleift ad bera saman kosti og galla hverrar leidar
fyrir sig hefur hofundur sett pa upp 1 téflu 3. Héfundur hefur pannig metid umfang peirra
helstu patta sem einkenna innleidingu og notagildi hverrar leidar fyrir sig. I toflunni sést
a0 CRM er mjog kostnadarsamt og timafrekt, parfnast mikillar sérpekkingar og fleekjustig
pess er mikid vid innleidingu. CVM er midlungs kostnadarsamt og timafrekt, parfnast
mikillar sérpekkingar en flaekjustigid er midlungs pegar kemur ad innleidingu. NPS og
CES Dbarfnast litils kostnadar og er ekki timafrekt, krefst litillar sérpekkingar og fleekjustig
pess er litid. Hvad vardar notagildi leidanna pa dregur héfundur pa alyktun ad, haegt sé ad
sérsnida allar leidirnar ad Ollum atvinnugreinum asamt Ollum sterdum islenskra

pjonustufyrirtekja.
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Tafla 3: Samanburdur a kostum og gollum hverrar leioar

CRM
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6.3 Samantekt a nidurstodum ur viotolum vid stjérnendur.

Nidurstodur taka mid af peim ellefu stjéornendum islenskra pjonustufyrirteekja sem tekin
voru viotdl vid. Svo virdist sem fyrirtekin vanmeti keppnauta sina ekki og séu nokkurn
vegin medvitud um hvernig pau standa hvad vardar adferdir til pess ad skapa tryggd og
anegju. Sumir stjornendur bentu héfundi & Snnur fyrirteeki sem peir vissu ad veeru
framarlega i pessum efnum. Pannig mé segja ad flestir stjornendurnir hafi verid
medvitadir um hvad peir gaetu gert betur og hvad vari almennt ad gerast hvad pessi mal
vardar. Stjornendurnir voru almennt ahugasamir um hvada leidir fyrirtaeki gaetu notad til
pess ad auka tryggd og dnagju vidskiptavina sinna. Prju fyrirtaeki voru afgerandi mest ad
hugsa um pessi mal en flest hin pé ad einhverju leyti. A3 mati hofundar hvad péa paetti
vardar sem efni ritgerdarinnar snyst um pa voru bprju efstu s@tin pannig.
Fjarskiptafyrirteekid i fyrsta saeti, flugfélagid i 60ru og fjarmalafyrirtekid i pvi pridja.
Nestum pvi 6ll fyrirteekin voru pé markvisst ad vinna ad pvi ad gera pess hluti enn betur
og morg ad huga ad innleidingu eda nybyrjud ad innleida kerfi sem gerir peim kleift ad
atta sig betur a vidskiptavinum sinum. I pessari ritgerd hefur adeins verid tekid 4 nokkrum
kerfum sem mdogulegt er ad nota til pess ad auka tryggd og anegju vidskiptavina en pess
ber a0 geta ad tvo fyrirteeki af peim sem talad var vid voru ad innleida algjorlega sérsnidin
kerfi. Pau kerfi koma til med ad gera fyrirtekjunum kleift ad atta sig med ndkvemum
haetti &4 pvi hvad pad er sem vidskiptavinir parfnast og vilja hverju sinni pegar peir eiga i
vioskiptum vid fyrirtaekin. Oll fyrirteekin toldu sig vera med vidskiptavinamidada stefnu.
bPannig vildu pau meina ad éanagja vidskiptavina og starfsmanna veri lykilinn ad

velgengni. Pad er samt sem adur alltaf heegt ad gera betur og talid er ad nalgun 4 pessum
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efnum hja um helmingi af peim fyrirtekjum sem tekin voru viotdl vid megi vera enn

markvissari.

bratt fyrir ad hér hafi einungis verid tekin vidtol vid ellefu pjonustufyrirtaeki ettu pau ad
gefa einhverja hugmynd um pad hversu mikilvega islenskir stjornendur telja
vidskiptavinamidada stefnu vera. Einnig hversu miklu mali malingar skipta og markviss

kerfi sem skapa tryggd og anagju badi vidskiptavina og starfsmanna.

6.4 Frekari hugleidingar og rannséknir

St spurning hefur vaknad medan 4 smidi ritgerdarinnar st6d, hvort ekki sé porf 4 ad gera
markvissa rannsokn hvad vardar pa adferdafredi sem fjallad var um i ritgerdinni. Pannig
veri haegt ad spyrja islensk pjonustufyrirteeki hvort pau pekki paer leidir sem hér hafa
verid nefndar og hvort pau hafi dhuga 4 innleidingu peirra ef hun er ekki nu pegar til
stadar. P4 gaetu islensk pjonustufyrirteeki 4attad sig betur & pvi hversu markvisst
samkeppnisadilar peirra eru ad vinna ad anzgju, tryggd og ardsemi vidskiptavina sinna.
Samkeppni geeti med pessu moti aukist og ahrifin yrdu pau ad pjonustufyrirtaeki yrdu enn
meira 4 tanum hvad petta efni vardar. RannsOknin @tti einnig a0 gefa nakvamar

hugmyndir um hvada leidir henta mismunandi starfsemi islenskra pjonustufyrirtaekja.

Einnig veri hagt ad skoda fleiri kerfi og adferdir sem fyrirtzeki nota i pessum tilgangi.
pessari ritgerd voru einungis tekin fyrir islensk pjonustufyrirteeki en pad gaeti einnig verid

ahugavert ad skoda framleidslufyrirtaeki ut fra svipudu sjonarhorni.
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7. Lokaorod

Flestir hafa heyrt gullnu reglunnar getid, en htin lysir pvi & einfaldan hatt hvernig islensk
pjonustufyrirteki geta tileinkad sér vidskiptavinamidada stefnu. Starfsmenn pjonusta pa
vidskiptavini eins og peir myndu vilja vera pjonustadir ef peir vaeru vidskiptavinir. Islensk
pjonustufyrirteeki @ttu ad taka gullnu regluna sér til fyrirmyndar. Ef islensk
pjonustufyrirteeki nota markvissar leidir sem skapa vilja og dhuga hjé stjornendum og
starfsmonnum til pess til ad leggja dherslu 4 haestanagju og tryggd vidskiptavina, pa eru
peim allir vegir feerir. Pessar leidir setja vidskiptavini i fyrsta sati en hagnadurinn er svo
afleiding en ekki forsenda peirra. Innleiding 4 vidskiptavinamidadri stefnu er
langtimaverkefni sem ardbeert er ad fjarfesta i til lengri tima litid. Hofundur 6skar pess ad
ritgerdin leidi til hvatningar fyrir stjornendur islenskra pjonustufyrirtaekja til pess ad nyta

peer ahrifariku leidir sem fjallad hefur verid um og vinna markvisst ad peim til framtidar.

Customer satisfaction is worthless.
Customer loyalty is priceless.
- Jeffrey Gitomer
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Vidauki | - Spurningalisti

1. Eru fyrirliggjandi hlutverk, framtidarsyn og gildi fyrirtaekisins?
a. Hver eru pau?
2. Hver eru meginmarkmid fyrirtekisins?
a. Nefndu eitt til prju?
3. Er markviss pjonustustefna i fyrirteekinu?
a. Getur pu lyst henni.
4. Hvert er markmidid med pjonustustefnunni?
a. Hvernig myndir pu rada i mikilveegisr6d hluth6fum, starfsfolki,
vidskiptavinum og samfélaginu i peirri stefnu?
5. Er markviss pjonustustefna i fyrirtaekinu sem studlar ad tryggd og anagju
vidskiptavina?
a. Hvernig er su stefna?
b. Er notast vid sérstaka adferdafraeoi i peirri stefnu?
c. Hvada pattir eru taldir hafa dhrif 4 dnaegju og tryggd vidskiptavina?
1. Er unnio sérstaklega med pessa paetti?
ii. Daemi: Frambo0 & pjonustu, pagindi, areidanleiki, sérsnid, verd, gedi
(viomot, samreemd asynd), ordspor, oryggi, hraoi.
6. Eru allir starfsmenn fyrirteekisins medvitadir um stefnuna?
a. Er petta hluti af menningu (almennt i huga starfsmanna) fyrirtekisins og
freedslu og pjalfun starfsmanna?
b. Hvernig eru peir hluti af stefnunni?
7. Er studst vid sérstakt kvortunarkerfi i fyrirteekinu?
a. Hvernig er brugdist vid pegar vidskiptavinur er 6anagdur?
b. Hvad er gert til pess ad gera hann anegdan?
c. Er pa notast vid akvedid pjonustubatakerfi?
8. Hvernig heldur pu ad fyrirtaeki pitt sé¢ i samanburdi vid 6nnur hvad vardar slikar
pjonustustefnur?
a. Telur pt1 ad pjonustufyrirteeki almennt leggi dherslu & vidskiptamidad stefnu
frekar en hluthafastefnu?
b. Telur pu pad vera nytt ad nalinni ad nota vidskiptavinamidada stefnu?
9. Hefur pt heyrt um eitthvert af eftirfarandi stefnum/adferdafredi og hefur pu hugmynd
um hvad pau ganga ut 4?

ix



- Customer relationship management
- Customer value management

- Net promoter score

- Customer effort score

10. Hefur fyrirtekid notad eitthvert af ofangreindum stefnum/adferdafraedi?
11. Ef j& vid sidustu spurningu, hvada stefnum/adferdafredi og hvers vegna valdi
fyrirtekid paer/pa adferdafraedi?
12. Ef CRM
a. Er pad stefnumidad?
b. Hvada markmidum 4 ad nd med CRM, hafa pau verid skilgreind?
c. CRM er skipt i nokkra petti, hefur fyrirtaekio lagt meiri dherslu 4 einhvern
akvedinn patt frekar en annan? Pattirnir eru:
i. Auka voruframbod, préun pjonustu
ii. Auka solu
iii. Aula betri reynslu vidskiptavina
iv. Halda i vidskiptavini og n4 i fleiri (tryggdarmarkmio)
v. Markadssetning
d. Er gerOur greinarmunur 4 peim upplysingum sem fyrirtekid parf i gegnum
kerfid til pess ad geta nad fram markmidum sinum og peim upplysingum sem
eru ekki jaftn mikilveegar eda tilgangslausar?
e. Er kerfid nytt til fulls med pvi ad nota gognin sem kerfio aflar til pess ad finna
ny teekiferi 4 markadi?
13. Ef NPS eda CES
a. Hafa vidskiptavinir fyrirteekisins verid flokkadir i pa prja patti sem gert er rad
fyrir samkvaemt adferdafraedinni? Promoters, Passives og Detractors.
b. Hefur NPS stig fyrirtekisins verid melt?
i. Kom pad vel ut?
c. Hafa starfsmenn fengio fredslu og/pjalfun med pessari adferdafraedi, p.e. ad fa
inn fleiri Promoters og ferri Detractors.
d. Hefur adferdafraedin verid innleidd 1 verkferla fyrirtaekisins?
e. Eradferdafredin notud i daglegum verkefnum?

14. Hvernig metid pid arangur slikrar adferdafradi eda pjonustustefnu almennt?



a. Hversu reglulega er pad gert?
15. Er notast vid markvissa Urvinnslu og eftirfylgni slikra maelinga?
16. Hvernig er brugdist vid neikvaedum nidurstddum annars vegar og

jékvaedum hins vegar?
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Vidauki Il - Tolvupostar

[ vidauka pessum ma finna pau tolvupéstsamskipti sem vitnad er til i ritgerdinni.

Sell aftur,

Mig langar einnig til pess ad spyrja pig hvort pt getir sett saman 1-3 setningar sem lysa
pvi hvernig pid hafid nad {slandsmeti i NPS skorinu. Pad er hvada pzttir pad eru sem
skipta mestu mali vid innleidingu 4 sliku kerfi og hvernig kerfid hefur gagnast ykkur. ba
get ég notad pad sem beina tilvitnun, pé an pess ad nafnid pitt komi fram heldur einungis

flugfélag.

Kear kvedja,
Vigdis Bjork Segatta

Sel,

Hatt NPS er ad okkar mati medal annars vegna pess ad [félagid] hefur sett fram
mjog skyra og fastmotada syn & pa pjonustu sem vid viljum veita og vid vinnum
markvisst ad pvi ad beaeta ur pvi sem aflag fer i pjonustukedju okkar.

Kv

[Stjérnandi]
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