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Ágrip 

Þessi ritgerð fjallar á heildstæðan hátt um áhrifaríkar leiðir sem gera íslenskum 

þjónustufyrirtækjum kleift að auka ánægju, tryggð og arðsemi viðskiptavina sinna. 

Ritgerðin hefst á fræðilegri umfjöllun, þar sem lykilhugtök eins og ánægja og tryggð eru 

tekin fyrir ásamt þeirri grunnþjónustu sem þarf að vera til staðar í fyrirtækjum. Næst tekur 

við viðskiptavinamiðuð þjónustustefna. Fjallað er um þætti sem þurfa að vera til staðar í 

slíkri stefnu. Þeir eru meðal annars upplifun viðskiptavina á gæðum þjónustu og mælingar 

ásamt ábendinga- og kvörtunarkerfi. Fjallað er um starfsmannahald innan fyrirtækja, farið 

er yfir árangursmat, viðskiptavinamiðað umbunarkerfi og vinnustaðagreiningar. 

Virðiskeðja þjónustu tekur saman þá þætti sem skipta máli í viðskiptavinamiðaðri stefnu 

og sýna hvernig þeir skila sér í veltuaukningu og hagnaði fyrirtækja. Einnig er fjallað um 

mikilvægi þess að fyrirtæki geri greinarmun á slæmum og góðum hagnaði og átti sig á því 

hvernig mögulegt er að forðast þann fyrrnefnda. Næsti kafli ritgerðarinnar fjallar um 

áhrifaríkar leiðir sem fela í sér innleiðingu á kerfum þar sem stjórnendur fyrirtækja og 

allir starfsmenn taka virkan þátt. Þessar leiðir hafa sama markmiðið, að auka ánægju, 

tryggð og arðsemi viðskiptavina. „Customer Relationship Management“ (CRM) kemur 

fyrst fyrir. Í ljósi þess hve margir íslenskir stjórnendur þekkja CRM og hve mörg fyrirtæki 

notast nú þegar við kerfið er ekki fjallað ítarlega um innleiðingarferli CRM. Fjallað er 

stuttlega um mismunandi þætti sem fyrirtæki geta lagt áherslu á innan kerfisins en 

umfjöllunin snýst aðallega um hvernig nota skuli CRM á réttan hátt. „Customer Value 

Management“ (CVM) kemur þar á eftir. Umfjöllunin um CVM tekur meðal annars til 

þeirra tíu skrefa sem fyrirtæki þurfa að fara í gegnum við innleiðingu kerfisins, ásamt 

margvíslegum mælingum sem felast í því. „Net Promoter Score“ (NPS) og „Customer 

Effort Score“ (CES) koma síðust. Svipuð aðferðafræði einkennir síðastnefndu kerfin, en 

þau fela í sér mælingu í gegnum einstaka spurningar sem rannsóknir hafa sýnt fram á að 

endurspegli ánægju og tryggð viðskiptavina. Jafnframt er fjallað um þá þætti sem 

innleiðing þeirra felur í sér. Tæpt er á kostum og göllum hvers kerfis, ásamt því hvort þau 

fyrirtæki sem tekin voru viðtöl við notist við kerfin og fjallað um hvernig fyrirtæki geta 

fullkomnað þjónustu sína með því að átta sig á hegðun viðskiptavina sinna. Að lokum er 

kafli með umræðum og ályktunum. Þar er rannsóknarspurningum ritgerðarinnar er svarað. 

Fjallað er um hvernig efni ritgerðarinnar nýtist í íslensku atvinnulífi og gefin eru dæmi 

um hvaða kerfi henta mismunandi stærð fyrirtækja. Einnig eru birtar helstu niðurstöður úr 

viðtölum ásamt frekari hugleiðingum um efnið. 
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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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1. Inngangur 

Mikil samkeppni ríkir á markaði íslenskra þjónustufyrirtækja og keppast fyrirtæki um að 

finna nýjar og áhrifaríkar leiðir til þess að halda í viðskiptavini sína. Meðal annars vegna 

þess hversu mikið dýrara það er að afla nýrra viðskiptavina, en að halda í þá sem fyrir eru. 

Hugtökin tryggð og ánægja eru ekki ný af nálinni og sífellt koma nýjar leiðir upp á 

yfirborðið sem stuðla að mikilvægi þeirra. Í þessari heimildaritgerð verður fjallað um 

nokkrar leiðir sem íslensk þjónustufyrirtæki hafa efalaust ekki notfært sér að fullu. 

Ástæða þess að valdar voru nokkrar leiðir í stað þess að leggja áherslu á eina leið er sú að 

yfirleitt notast fyrirtæki við fleiri en eina leið til að ná markmiðum sínum. Notkun fleiri 

leiða gefur stjórnendum íslenskra þjónustufyrirtækja víðsýnni hugmyndir þegar kemur að 

því að velja þær aðferðir sem henta þeirra starfsemi og markmiðum best. Þær leiðir sem 

fjallað verður um hafa verið notaðar erlendis og að baki þeim liggja rannsóknir sem sýna 

fram á það hversu áhrifaríkar þær geta verið.  

Í ritgerðinni verður leitast við að svara eftirtöldum rannsóknarspurningum: 

• Hvað felur viðskiptavinamiðuð stefna í sér og hvers vegna er mikilvægt fyrir 

þjónustufyrirtæki að setja viðskiptavini í fyrsta sæti? 

• Hvaða leiðir sem stuðla að aukinni ánægju og tryggð viðskiptavina er mögulegt 

að nota til þess að efla þjónustustefnu íslenskra þjónustufyrirtækja? 

• Eru ánægðir og/eða tryggir viðskiptavinir arðbærir fyrir íslensk þjónustufyrirtæki 

og hvernig má fullkomna þjónustu til þeirra? 

Niðurstöður þessa lokaverkefnis eiga að gefa lesendum hugmynd um það hvort og þá 

hversu mikla áherslu íslensk þjónustufyrirtæki leggja á viðskiptavinamiðaða stefnu og 

hvort þörf sé á markvissari nálgun í þeim efnum. 

1.1 Uppbygging ritgerðar 

Byrjað verður á fræðilegri umfjöllun um þjónustustjórnun og skilgreiningu lykilhugtaka 

sem tengjast henni, þar á meðal hugtökin ánægja og tryggð. Því næst verður fjallað um 

mikilvæga þætti í grunnþjónustu til viðskiptavina þjónustufyrirtækja og hvað felst í því að 

byggja upp viðskiptavinamiðaða stefnu í slíku fyrirtæki. Fjallað verður um það hvernig 

æskilegt er að haga starfsmannamálum innan fyrirtækja, til þess að þau stuðli að ánægju 

og tryggð viðskiptavina. Í því samhengi verður fjallað um Balanced Scorecard, Human 

Sigma og umbunarkerfi fyrir starfsmenn. Einnnig verður fjallað um það hvernig ánægja 
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og tryggð viðskiptavina hefur áhrif á hagnað þjónustufyrirtækja með því að notast við 

Service Profit Chain. Meginþungi verkefnisins liggur svo í umfjöllun um innleiðingu 

mismunandi kerfa sem ætlað er að auka ánægju og tryggð viðskiptavina í íslenskum 

þjónustufyrirtækjum. Þau kerfi sem fjallað verður um eru Customer Relationship 

Management (CRM), Customer Value Management (CVM), Net Promoter Score (NPS) og 

Customer Effort Score (CES). Að lokum verður fjallað um það hvernig megi fullkomna 

þjónustu þar sem viðskiptavinurinn er hafður í forgrunni. Tekin voru viðtöl við 

stjórnendur nokkurra íslenskra þjónustufyrirtækja, meðal annars í þeim tilgangi að skoða 

hvort þeir hafi reynslu af áðurnefndum kerfum og hvort þeir einblíni á viðskiptavini 

frekar en aðra þætti í stefnu sinni, eins og starfsmenn eða hluthafa. Vegna nafnleyndar 

stjórnendanna og fyrirtækjanna verður í öllum tilvikum nema einu einungis greint frá því í 

hvaða starfsgrein þau eru. Vitnað verður til þeirra með eftirfarandi hætti. 

1. Fjögurra stjörnu hótel 

2. Fjármálafyrirtæki 

3. Olíufyrirtæki 1 

4. Olíufyrirtæki 2 

5. Endurskoðunarfyrirtæki 

6. Flutningafyrirtæki 1 

7. Flutningafyrirtæki 2 

8. Flugfélag 

9. Fjarskiptafyrirtæki  

10. Þjónustufyrirtæki 

11. Fjölmiðlafyrirtæki 

Greint verður frá niðurstöðum viðtalanna þar sem það á við. 

1.2 Markmið og tilgangur ritgerðar 

Meginmarkmið verkefnisins er að gefa íslenskum þjónustufyrirtækjum innsýn í 

möguleika sína til þess að efla þjónustustefnu sína. Það er annars vegar gert með því að 

notast við nýjar og hins vegar þekktar leiðir sem stuðla að aukinni ánægju, tryggð og 

arðsemi viðskiptavina. Metið verður hversu miklu máli hugtökin ánægja og tryggð skipta 

í nútíma fyrirtækjaumhverfi og hvort ánægðir og/eða tryggir viðskiptavinir séu arðbærir 

fyrir íslensk þjónustufyrirtæki. 
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Megintilgangur verkefnisins er að búa til leiðbeiningar fyrir íslensk þjónustufyrirtæki 

sem vilja efla þjónustustefnu sína. Lögð verður áhersla á stjórnunarkerfi sem eru ný af 

nálinni hér á landi og eiga að nýtast stjórnendum í íslenskum þjónustufyrirtækjum til 

þess að ná tilsettum markmiðum sínum hvað varðar viðskiptavini, starfsmenn og 

fjárhagslegan ávinning. Stjórnendur eiga að geta séð kosti og galla hverrar leiðar fyrir 

sig, áttað sig á því hvernig hver leið er notuð í raunveruleikanum og þannig valið þær 

leiðir sem henta þeirra starfsemi og markmiðum.  

1.3 Aðferðafræði 

Í eftirfarandi umfjöllun verður tekið á þeirri aðferðafræði sem var notuð við smíði 

ritgerðarinnar. Í meginatriðum var stuðst við neðangreint rannsóknarlíkan Kotlers og 

Kellers (2009). 

Mynd 1: Aðferðafræði 

(Kotler og Keller, 2009, bls. 131) 

Ferlið hófst með vali á rannsóknarefni. Helsta ástæðan fyrir vali á rannsóknarefni 

ritgerðarinnar var sú von höfundar að ritgerðin gæti nýst áhugasömum stjórnendum 

þjónustufyrirtækja. Útbúin var rannsóknaráætlun þar sem markmið og tilgangur 

ritgerðarinnar voru skilgreind. Sett var upp lýsing á vel afmörkuðu viðfangsefni, 

hugmynd að heiti ritgerðarinnar, og rannsóknarspurningum ásamt upplýsingum um 

heimildir og öflun þeirra. Við lok rannsóknaráætlunarinnar var þeim upplýsingum og 

heimildum safnað saman sem talið var að gætu nýst við smíði ritgerðarinnar. Gróft 

efnisyfirlit var sett upp. Reynt var eftir fremsta megni að afla nýlegra heimilda, þar sem 

verkefnið á meðal annars að varpa ljósi á leiðir í nútíma fyrirtækjaumhverfi sem stuðla að 

aukinni ánægju, tryggð og arðsemi viðskiptavina. Notaðar voru afleiddar heimildir úr 

bókum, greinum og af veraldarvefnum. Jafnframt var stuðst við frumheimildir, en til 

þeirra teljast viðtöl sem tekin voru við stjórnendur nokkurra íslenskra þjónustufyrirtækja. 

Einnig var notast við óformlega heimildaöflun í formi tölvupósts, til þess að mögulegt 

væri að setja fram beinar tilvitnanir í svör þeirra stjórnenda sem rætt var við. Viðtölin 

teljast ekki til eigindlegrar rannsóknar heldur voru þau aðeins gerð í þeim tilgangi að 

dýpka efnivið ritgerðarinnar. Stjórnendurnir veittu umbeðnar upplýsingar gegn loforði 
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höfundar um nafnleynd, þannig að ekki væri hægt að rekja upplýsingarnar beint til 

viðkomandi fyrirtækis. Eftir að hafa greint upplýsingarnar með ofangreindum hætti var 

ritgerðin dregin saman með því að svara þeim rannsóknarspurningum sem lagðar voru 

fram. Í niðurstöðunum er varpað ljósi á það hvernig þær leiðir sem verða kynntar í 

ritgerðinni geta nýst þjónustufyrirtækjum. Að lokum verða helstu niðurstöður úr 

viðtölunum kynntar. Stutt umfjöllun verður um þær spurningar sem vaknað hafa við gerð 

ritgerðarinnar og bent á hvað megi hugsanlega rannsaka frekar. Gert er ráð fyrir að 

ritgerðin verði lesin af stjórnendum, kennurum og nemendum sem hafa þekkingu á 

viðskiptafræðilegum hugtökum. Af þeim sökum var ekki útbúin sérstök hugtakaskrá. 
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2. Fræðileg umfjöllun um þjónustu, tryggð og ánægju 

Í eftirfarandi umfjöllun verður sýnt fram á mikilvægi þess að þjónustufyrirtæki setji 

viðskiptavini sína í forgrunn. Í því sambandi verður fjallað um hugtökin ánægju og tryggð 

og það virði sem hugtökin skapa fyrir þjónustufyrirtæki.  

Um þetta sögðu markaðssérfræðingarnir Don Peppers og Martha Rogers meðal annars:  

Eina virðið sem fyrirtæki þitt mun skapa er virði sem kemur frá viðskiptavinum sem þú hefur 

nú þegar og þeim sem þú munt hafa í framtíðinni. Árangur í viðskiptum næst með því að afla 

og halda í vaxandi fjölda viðskiptavina. Viðskiptavinir eru ástæða þess að þú byggir 

verksmiðjur, ræður starfsmenn, tímasetur fundi, leggur ljósleiðara eða tekur þátt í viðskiptum á 

einhvern hátt. Án viðskiptavina verða ekki til viðskipti (Kotler og Keller, 2009, bls. 160). 

Fjöldi skilgreininga hafa verið skrifaðar um þjónustu, ánægju og tryggð. Hér verða 

nefndar nokkrar skilgreiningar sem eiga við um þjónustu. James Fitzsimmons skilgreinir 

þjónustu á eftirfarandi máta: „Þjónusta er óáþreifanleg upplifun sem framkvæmd er fyrir 

viðskiptavini þar sem viðskiptavinurinn tekur þátt í framleiðslu þjónustunnar.“ 

(Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 4). Ánægja með þjónustu hefur verið lýst með 

eftirfarandi hætti: „Ánægja viðskiptavina með þjónustu er skilgreind sem samanburður á 

því hvernig viðskiptavinur upplifir þjónustuna sem hann fær og hvaða væntingar hann 

hafði til þjónustunnar áður en hún var veitt.“ (Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 

108). 

Munurinn á milli þess hvernig viðskiptavinur upplifir þjónustuna og hvaða væntingar 

hann hafði til þjónustunnar kemur fram í ánægju eða vonbrigðum viðskiptavinarins. Í því 

samhengi skiptir máli að stýra væntingum viðskiptavina (Fitzsimmons og Fitzsimmons, 

2008, bls. 108). Mælingar á ánægju viðskiptavina gegna mikilvægu hlutverki þegar kemur 

að því að greina þá ferla sem hafa neikvæð áhrif á skynjun viðskiptavina á virði vörunnar. 

Það er mikilvægt að velta því fyrir sér hvort ánægja viðskiptavina sé það sem skiptir 

mestu máli þegar kemur að farsæld þjónustufyrirtækja. Ánægja viðskiptavina með 

þjónustu snýst í raun aðallega um það mat sem viðskiptavinir leggja á þá þjónustuna sem 

fyrirtæki veitir og hvort viðskiptavinum finnast þeir vera að fá það sem þeir eiga skilið. Á 

hinn bóginn snýst tryggð viðskiptavina um hvað það er í raun og veru sem fyrirtækið fær í 

staðinn fyrir þessa ánægju (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 301-302). 

Hér eru tvær mismunandi skilgreiningar á tryggð viðskiptavina:  
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„Djúp skuldbinding til þess að endurkaupa valda vöru eða þjónustu í framtíðinni, þrátt 

fyrir áhrif frá umhverfinu og áhrif markaðssetningar sem hefur tilhneigingu til þess að 

breyta hegðun.“ (Kotler og Keller, 2009, bls. 163). 

„Tryggð viðskiptavina snýst um að láta viðskiptavini „elska“ viðkomandi fyrirtæki, 

framkvæma síendurtekin kaup og segja öllum sem þeir þekkja frá því hversu frábært 

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

Það má því segja að hugtökin ánægja og tryggð tengist nánum böndum, þar sem tryggð 

viðskiptavina leiðir af ánægju þeirra. Eftir því sem ánægja viðskiptavina er meiri, því 

líklegra er að þeir verði hliðhollir fyrirtækinu (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 302). 

Vitað er að tryggir viðskiptavinir skapa meira virði en þeir sem eru einungis ánægðir, 

vegna þess að það kostar minna að þjónusta þá sem eru nú þegar í viðskiptum við 

fyrirtækið en þá sem á eftir að afla. Reichheld og Sasser, höfundar Zero Defections: 

Quality Comes To Service sem kom fram í Harvard Business Review árið 1990, fjalla um 

að með því að auka tryggð viðskiptavina um 5% megi auka hagnað um 25-85%. Þeir 

álykta jafnframt að gæði markaðshlutdeildar, sem er mæld út frá tryggð viðskiptavina eigi 

að fá jafn verðskuldaða athygli fyrirtækja og hagnaður á hlut (Reichheld og Sasser, 1990). 

2.1 Mikilvægir þættir í grunnþjónustu fyrirtækja 

Ýmsir þættir hafa áhrif á ánægju og tryggð viðskiptavina í þjónustufyrirtækjum. Hér 

verður farið yfir þá þætti sem þurfa að vera til staðar í þjónustufyrirtækjum, til þess að 

hægt sé að uppfylla þarfir viðskiptavina.  

2.1.1 Þjónustupakkinn  

Þjónustupakkinn er skilgreindur sem samblanda af vörum og þjónustu með upplýsingum 

sem veittar eru í einhverju umhverfi. Þjónustupakkanum er skipt í fimm þætti sem þurfa 

að vera til staðar í þjónustufyrirtækjum. Þessir þættir eru: 

• Tæki og tól - Áþreifanlegir hlutir sem þurfa að vera til staðar áður en þjónustan er 

veitt. Sem dæmi má nefna húsnæði eða tæki.  

• Vörur - Efnislegir hlutir sem viðskiptavinurinn annað hvort kaupir, neytir eða fær í 

hendurnar. Ef um lögfræðiþjónustu er að ræða gætu þessir hlutir verið í formi 

samninga.   
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• Upplýsingar - Gögn sem notuð eru í rekstri fyrirtækisins eða upplýsingar um 

viðskiptavini, sem eru notaðar til þess að geta veitt skilvirka og sérsniðna 

þjónustu. Sem dæmi má nefna notkun lækna á heilsufarsupplýsingum. 

• Bein þjónusta - Þeir þættir þjónustunnar sem eru sýnilegir og fela í sér 

nauðsynlega eða innri eiginleika hennar.   

• Óbein þjónusta - Sálfræðilegir þættir sem viðskiptavinurinn getur skynjað á 

óljósan hátt, eða þær ósýnilegu kröfur sem viðskiptavinurinn gerir til fyrirtækisins. 

Sem dæmi má nefna að viðskiptavinur gerir kröfu um þagnarskyldu þegar um 

lánveitingar er að ræða (Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 22). 

Ánægja viðskiptavinarins fer svo eftir því hversu vel þessir þættir ná að uppfylla kröfur 

viðskiptavinarins. Þess vegna er mikilvægt að hver og einn þáttur sé í takt við væntingar 

viðskiptavinarins (Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 22). Í því samhengi má nefna 

mikilvægi þess að fyrirtæki aðgreini sig frá samkeppnisaðilum. Þjónustustefna sem snýr 

að aðgreiningu frá samkeppnisaðilum byggist á því að sú þjónusta sem veitt er sé einstök. 

Stefnan útilokar ekki kostnað vegna aðgreiningar, en meginmarkmið hennar er að skapa 

trygga viðskiptavini. Þannig getur aukinn kostnaður við aðgreininguna í sumum tilfellum 

verið hluti af því verði sem viðskiptavinurinn er tilbúinn til þess að borga. Nokkur atriði 

skipta máli við aðgreininguna (Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 40). Þau eru: 

• Að gera hið óáþreifanlega áþreifanlegt - Í flestum tilfellum er þjónusta 

óáþreifanleg og skilur ekkert eftir í höndum viðskiptavinarins. Til þess að koma í 

veg fyrir að viðskiptavinir gleymi þjónustunni sem þeir fengu reyna fyrirtæki oftar 

en ekki að setja vörumerki sitt á hluti sem viðskiptavinir taka með sér, eftir að 

þjónustunni lýkur.  

• Að sérsníða staðlaða vöru - Með því að veita sérsniðna en jafnframt staðlaða 

þjónustu getur fyrirtæki náð til viðskiptavina sinna með litlum tilkostnaði.  

• Að minnka skynjaða áhættu - Skortur á upplýsingum sem varða kaup á tiltekinni 

þjónustu getur valdið því að viðskiptavinum finnast þeir vera að taka áhættu við 

kaupin og aukið þannig skynjaða áhættu.  

• Að gefa þjálfun starfsmanna gaum - Fjárfesting í þjálfun starfsmanna leiðir til 

aukinna þjónustugæða og gefur samkeppnisforskot sem erfitt er að líkja eftir. 

• Gæðastjórnun - Að halda uppi stöðugu þjónustustigi í mörgum útibúum á sama 

tíma með fjölda starfsmanna er veruleg áskorun. Fyrirtæki hafa nálgast þetta 

vandamál með ýmsum hætti, meðal annars með þjálfun starfsmanna, skilvirkum 
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aðferðum, tækni, takmörkunum á umfangi þjónustu, eftirliti og jöfnu álagi meðal 

starfsmanna. Það er þess vegna flókið að meta gæði þjónustu vegna bilsins sem 

liggur milli væntinga viðskiptavina og þeirrar þjónustu sem þeir raunverulega fá 

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

Það er eitt að byggja upp þjónustustefnu með áherslu á tryggð viðskiptavina og annað að 

nota þjónustustefnu sem byggir algjörlega á viðskiptavinamiðuðu kerfi. 
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3. Mikilvægir grunnþættir í viðskiptavinamiðuðu 
þjónustufyrirtæki 

Hvað er það sem skapar ánægju og tryggð viðskiptavina? Oftast er talað um að 

nauðsynlegt sé að uppfylla væntingar viðskiptavina og allt umfram það sé til að auka 

ánægju þeirra enn frekar. En hvernig finna þjónustufyrirtæki þennan gullna meðalveg þar 

sem viðskiptavinurinn er ánægður og tilbúinn til þess að versla aftur, án þess að það kosti 

fyrirtækið of mikið? Þessum spurningum verður svarað með því að varpa ljósi á þá 

mikilvægu þætti sem leggja grunninn að viðskiptavinamiðuðu þjónustufyrirtæki.  

3.1 Nútíma viðskiptavinamiðuð stefna 

Mynd 2: Viðskiptavinamiðuð stefna 

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

Hér að ofan sést viðskiptavinamiðað fyrirtækjakerfi. Efst í kerfinu eru þeir mikilvægustu. 

Viðskiptavinirnir. Næst á eftir koma framlínustarfsmenn sem mæta, þjóna og uppfylla 

þarfir viðskiptavina. Undir þeim eru millistjórnendur sem aðstoða framlínustarfsmenn við 

að þjónusta viðskiptavini, þannig að þeir verði ánægðir. Neðstir eru æðstu stjórnendurnir, 

sem hafa það hlutverk að stjórna og styðja við millistjórnendur. Kassarnir fyrir utan 

þríhyrninginn standa fyrir mikilvægi þess að stjórnendur í öllum stigum fyrirtækisins taki 

persónulega þátt í að þekkja, mæta og þjóna viðskiptavinum fyrirtækisins. Þrátt fyrir að 

fyrirtæki noti viðskiptavinamiðað kerfi í þjónustustefnu sinni, haldi sambandi við 

viðskiptavini, uppfylli þarfir þeirra og gleðji þá, þá er þörf á enn frekari aðgerðum. Í 

nútíma fyrirtækjaumhverfi krefjast viðskiptavinir þess enn frekar að hlustað sé á þá og 
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þeim gefið tækifæri til þess að segja sína skoðun. Þess vegna reyna fyrirtæki með 

viðskiptavinamiðaða þjónustustefnu að fá viðskiptavini til þess að hafa áhrif með því að 

segja sína skoðun (Kotler og Keller, 2009, bls. 160). Fjallað verður um ábendinga- og 

kvörtunarkerfi síðar í þessum kafla. 

3.2 Upplifun viðskiptavina á gæðum þjónustu 

Enn eru nokkur atriði sem þarf að huga að þegar byggja á upp viðskiptavinamiðaða 

þjónustustefnu. Til þess að geta uppfyllt þarfir viðskiptavina er nauðsynlegt að gera sér 

grein fyrir því hvernig þeir meta gæði þjónustunnar sem þeir kaupa. Upplifun 

viðskiptavina á gæðum þjónustu skiptist í fjóra þætti og er reiknuð út á eftirfarandi hátt 

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

 

 

 

• Það sem viðskiptavinurinn fær í hendurnar - Viðskiptavinur þarf að vera sáttur 

bæði með vöruna og þjónustuna sem hann fær í hendurnar.  

• Virði ferilsins - Ferlið sem snýr að afhendingu þjónustunnar er ekki síður 

mikilvægt en það sem viðskiptavinurinn fær í hendurnar. Þar sem 

viðskiptavinurinn er hluti af þjónustuferlinu hefur það áhrif á hann hversu mikið 

hann þarf að leggja á sig til þess að fá þjónustuna afhenta. Það er til að mynda 

mun hentugra að fá þjónustu afhenta í gegnum veraldarvefinn en að þurfa að fara á 

staðinn. 

• Verð til viðskiptavinar - Með því að ná fram stöðugleika í þjónustugæðum má 

skila lægra verði til viðskiptavina. Þetta er mögulegt þar sem skynjun 

viðskiptavina á virði er meira í takt við væntingar hans á virðinu, heldur en 

raunverulegt virði. Fyrirtækið getur þannig veitt jafn mikil þjónustugæði til 

viðskiptavina á lægra verði, til dæmis með því að nota veraldarvefinn.   

• Kostnaður viðskiptavinar við að afla þjónustunnar - Fyrirtæki halda oft að 

viðskiptavinir láti verð þjónustunnar skipta sig mestu máli. Staðreyndin er sú að 

kostnaðurinn við að afla sér þjónustunnar skiptir jafn miklu máli. Það er þess 

vegna virði í því hversu mikið viðskiptavinurinn þarf að leggja á sig til þess að fá 
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þjónustuna, þrátt fyrir að hann þurfi mögulega að greiða meira fyrir hana. 

Viðskiptavinir þurfa til dæmis að leggja minna á sig til þess að fá þjónustu í 

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

3.3 Mögulegir þættir sem auka heildaránægju viðskiptavina 

Þegar upplifun viðskiptavina á virði þjónustu fyrirtækisins hefur verið metin, er næsta 

skref að skoða hvaða þættir það eru sem auka heildaránægju þeirra. Samkeppnisumhverfi 

fyrirtækja og persónulegar þarfir viðskiptavina hafa áhrif á val þeirra á þjónustu. 

Eftirfarandi upptalning er ekki tæmandi, en hún gefur hugmynd um þá þætti sem hafa 

áhrif á ánægju viðskiptavina. Það fer svo eftir starfsgrein fyrirtækisins á hvaða þætti því 

ber að leggja mesta áherslu (Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 41-42). Stjórnandi 

íslenska flugfélagsins sagði að öryggi, áreiðanleiki og þjónusta væru mikilvægastir fyrir 

þeirra viðskiptavini (Flugfélag munnleg heimild, 19. mars 2012). Jafnframt minntist 

stjórnandi hjá endurskoðunarfyrirtæki á mikilvægi áreiðanleika, óhæðis, gæða og trausts í 

þeirra starfsemi (Endurskoðunarfyrirtæki munnleg heimild, 23. mars 2012). 

• Framboð á þjónustu - Hversu aðgengileg er þjónustan og á hvaða tímum er 

mögulegt að nálgast hana.  

• Þægindi - Staðsetning þjónustunnar hefur meðal annars áhrif á hversu þægilegt er 

að nálgast hana.  

• Áreiðanleiki - Er hægt að gera ráð fyrir að fyrirtækið bregðist við ef eitthvað 

kemur uppá. 

• Sérsnið - Er þjónusta við viðskiptavini perónuleg. 

• Verð - Samkeppni á verði þjónustu er ekki jafn áhrifarík og samkeppi á vöruverði. 

Alla jafna er erfiðara að bera saman verð á þjónustu en á vörum.  

• Gæði – Gæði þjónustu endurspeglar sambandið milli væntinga viðskiptavina til 

þjónustunnar og skynjun þeirra á upplifun þjónustunnar. Ólíkt vörugæðum er gæði 

þjónustu annars vegar metin út frá ferlinu þegar þjónustan er afhent og hins vegar 

útkomu þjónustunnar eftir afhendingu.  

• Orðspor - Óvissan sem fylgir því að velja sér ákveðna þjónustu veldur því oft að 

viðskiptavinir spyrja aðra um reynslu þeirra af þjónustunni, áður en þeir taka 

sjálfir ákvörðun. Ólíkt vörum, er ómögulegt að skila eða skipta þjónustu aftur til 

fyrirtækis. 
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• Öryggi - Það getur verið mjög mikilvægt fyrir fyrirtæki eins og flugfélög að huga 

að öryggi þar sem viðskiptavinir láta líf sitt í hendur fyrirtækisins.  

• Hraði - Hversu lengi þarf viðskiptavinur að bíða eftir þjónustunni? Í tilfellum 

lögreglu eða slökkviliðs er hraðinn mikilvægur. Í sumum þjónustufyrirtækjum er 

veitt persónulegri þjónusta á minni hraða, en annars staðar ópersónuleg þjónusta á 

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

Mismunandi þættir henta ólíkum fyrirtækjum og innbyrðis mikilvægi þeirra er mismikið 

eftir því. Öryggi hefur sem dæmi mikið að segja fyrir flugfélög, en áreiðanleiki og traust 

fyrir þjónustufyrirtæki á borð við endurskoðunarfyrirtæki. Það getur án efa haft slæmar 

afleiðingar ef mikilvægir þættir standast ekki. Því er mikilvægt að innleiða þá í alla ferla 

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

3.4 Mælingar 

Þegar ofangreindir þættir hafa verið settir inn í þjónustustefnu fyrirtækis, til þess að auka 

ánægju viðskiptavina, þarf næst að skoða áhrif þeirra. Capacent býður upp á margs konar 

möguleika til þess að mæla ánægju viðskiptavina. Hér eru nefndir nokkrir þeirra: 

Þjónustukannanir - Þeim er ætlað að varpa ljósi á upplifun viðskiptavina af þjónustu 

fyrirtækis. Þær gefa möguleika á því að mæla virkni gæðastjórnunar í fyrirtækjum. Einnig 

eru skoðaðir þeir þættir sem hafa mest áhrif á heildaránægju viðskiptavina með þjónustu 

og hver frammistaða fyrirtækisins er á þeim (Capacent, e.d., Þjónustukannanir). 

Þjónustuvísitala - Í þjónustuvísitölu hjá Capacent eru mældir þeir þættir sem skipta mestu 

máli fyrir heildaránægju viðskiptavina. Svörum er safnað saman reglulega fyrir ákveðna 

deild eða útibú fyrirtækis svo mögulegt sé að sjá breytingar á þessum lykilþáttum frá einu 

tímabili til annars. Til þess að auka tölfræðilegt öryggi eru oft mæld svör fyrir nokkur 

tímabil í einu. Aðferðin er breytileg milli fyrirtækja og tekur mið af þörfum þeirra hverju 

sinni (Gísli Steinar Ingólfsson munnleg heimild, 10. júní 2012). 

Hulduheimsóknir - Eru skilgreindar sem heimsóknir af hálfu sérþjálfaðra aðila til 

viðkomandi fyrirtækis eða stofnunar í hlutverki viðskiptavinar. Þá er þjónustan og 

vinnubrögð starfsmanna metin samkvæmt lista sem inniheldur þjónustustaðla 

fyrirtækisins. Aðilinn safnar svo upplýsingunum saman og þannig getur fyrirtækið notað 

þær til þess að bæta frammistöðu starfsfólks með því gefa þeim endurgjöf á frammistöðu 

sína. Hulduheimsóknir nýtast því fyrirtækjum á þann hátt að fylgja eftir þjónustustöðlum 
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fyrirtækisins frekar en að mæla tryggð og ánægju viðskiptavina eða starfsmanna 

(Capacent, e.d., Hulduheimsóknir). 

Customer Engagement (CE11) þjónustukönnun Gallup - Könnunin inniheldur ellefu 

spurningar um ánægju og tryggð viðskiptavina. Könnuninni svipar til venjulegra 

þjónustukannana, en leggur að auki áhersla á eftirfarandi hugtök: Traust, heilindi, stolt og 

ástríðu. Mæld eru tilfinningaleg tengsl viðskiptavina við vöru, vörumerki eða fyrirtæki. 

Tilfinningaleg tengsl viðskiptavina við uppáhaldsstaðinn þeirra endurspeglar hvernig 

fyrirtækið eða vörumerkið lætur þeim líða og hvernig viðskiptavinir ná sambandi við 

starfsmenn þess. Samkvæmt rannsókn Gallup er mun áhrifaríkara að mæla þessi 

tilfinningalegu tengsl frekar en ánægju viðskiptavina eina og sér. Ánægðir viðskiptavinir í 

dag gætu haft aðrar og ólíkar þarfir á morgun. Þannig má segja að ánægja viðskiptavina 

sýni ekki raunverulega hegðun þeirra. Tilfinningaleg tengsl viðskiptavina skipta þá einnig 

oft meira máli heldur en hvort þeir geti fengið meira virði annars staðar (Gallup business 

journal, e.d., The constant customer). Könnunin er kjörin fyrir fyrirtæki sem vilja skoða 

tengsl viðskiptavina við fyrirtæki eða gera stutta athugun á stöðu mála. CE11 

þjónustukönnunin er hluti af Human Sigma mæliaðferð sem mælir helgun starfsmanna 

við fyrirtæki (Capacent, e.d., CE11 Þjónustukönnun). Fjallað verður nánar um Human 

Sigma síðar í þessum kafla.  

Ánægjuvogin - Mælingin er samstarfsverkefni nokkurra Evrópuþjóða um ánægju 

viðskiptavina helstu fyrirtækja í nokkrum atvinnugreinum (Capacent, e.d., Ánægjuvogin). 

Á mynd 3 sýnir ánægjuvogin samband ákveðinna þátta. Þannig hefur ímynd áhrif á 

væntingar viðskiptavina sem hafa áhrif á mat á gæðum sem koma fram í mati á 

verðmætum. Að lokum sést hvernig mat á verðmætum hefur áhrif á ánægju viðskiptavina 

sem er forsenda tryggðar þeirra. Einnig er beint samband millli ímyndar og ánægju 

viðskiptavina. Með því að skoða þessa áhrifaþætti og meta hversu sterkt sambandið er 

milli þeirra fá fyrirtæki betri sýn á hvaða þætti þau eiga að leggja áherslu (Ragnar Már 

Vilhjálmsson munnleg heimild, 8. maí 2012). 
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Mynd 3: Ánægjuvogin 

 
(Ragnar Már Vilhjálmsson, Markaðsfræði II, 8. maí 2012) 

Þess ber að geta að íslensk þjónustufyrirtæki taka mörg hver þátt í ánægjuvoginni og 

keppast um að vera með ánægðustu viðskiptavinina í sínum geira. Þess ber þó að geta að 

ánægjuvogin er frekar einhæf mæling og því nauðsynlegt að notast við aðrar mælingar á 

tryggð og ánægju samhliða henni. 

Hvað mælingar varðar voru langflest þeirra fyrirtækja sem tekin voru viðtöl við virk í 

þeim málum. Þannig voru þau flest að mæla sjálf það sem þau gátu, en einnig að fjárfesta 

í mælingum hjá markaðsrannsóknarfyrirtækjum. Þess bera að geta að þau fyrirtæki sem 

lögðu mikla áherslu á mælingar voru oftar en ekki með sérstaka deild eða starfsmenn sem 

sér um þær mælingar. Í þessu samhengi er bæði átt við mælingar á starfsmönnum og 

viðskiptavinum. 

3.5 Ábendinga- og kvörtunarkerfi 

Þau fyrirtæki sem koma vel út úr framangreindum mælingum auglýsa óspart þær 

niðurstöður. Er það gert svo að markhópurinn sé meðvitaður um hversu margir 

viðskiptavinir fyrirtækisins eru ánægðir (Kotler og Keller, 2009, bls. 166). Heildaránægja 

viðskiptavina er þó ekki endilega meginmarkmið fyrirtækja. Ef fyrirtæki eykur 

heildaránægju viðskiptavina með því að lækka verð eða auka þjónustustig kemur það 

fram í minni hagnaði (Kotler og Keller, 2009, bls. 164). Það er því mikilvægt að fyrirtæki 

finni fleiri leiðir til þess að auka ánægju viðskiptavina sinna, án þess að það komin niður á 

hagnaði fyrirtækisins. Ein þeirra er að setja upp kvörtunarkerfi þar sem viðskiptavinum 

gefst tækifæri til þess að segja sína skoðun og eftir atvikum kvarta. Í þessu samhengi er 

mikilvægt að viðskiptavinum sé gert auðvelt að láta í ljós skoðun sína. Oft og tíðum er 
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erfitt að sjá óánægju viðskiptavina þar sem þeir segja sjaldnast frá þeirri óánægju. 

Óánægðir viðskiptavinir hafa tilhneigingu til þess að grípa til annarra ráða, eins og að tala 

illa um fyrirtækið, eða fara beint í neytendasamtök ef málið er alvarlegt (Kotler og Keller, 

2009, bls. 169). Það er því mikilvægt að viðskiptavinir fyrirtækja hafi gott aðgengi að 

slíku kvörtunarkerfi. Stjórnandi þjónustufyrirtækis minntist á mikilvægi þess að allir 

starfsmenn fyrirtækisins gætu tekið við kvörtunum og brugðist rétt við. Viðskiptavinir 

vilja ekki láta vísa sér annað ef þeir hafa á annað borð fyrir því að hafa samband við 

fyrirtæki til þess að kvarta. Með röngum viðbrögðum getur fyrirtækið tapað kvörtuninni 

og aukið óánægju viðskiptavinarins (Þjónustufyrirtæki munnleg heimild, 21. mars 2012). 

Þess vegna verður að vera mögulegt að koma kvörtunum áleiðis hvar sem er innan 

fyrirtækisins. Ábendingar og kvartanir eru mikils virði fyrir fyrirtæki og mestu máli 

skiptir hvernig fyrirtæki bregðast við slíkum kvörtunum.  

3.6 Þjónustubatakerfi 

Aðalmarkmið fyrirtækja er án efa að breyta óánægðum viðskiptavinum yfir í ánægða og 

jafnvel trygga viðskiptavini. Í því skyni geta fyrirtæki sett upp svokallað 

þjónustubatakerfi. Þjónustubatakerfi gerir fyrirtækjum kleift að breyta mjög ósáttum 

viðskiptavinum í trygga með því að þjálfa framlínustarfsfólk sérstaklega til þess að 

bregðast við kvörtununum. Hér verða nefndar fjórar nálganir sem þjónustufyrirtæki geta 

notað sem þjónustubatakerfi (Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 128-129). 

Hvert einstakt tilvik - Tekið er á hverri einstakri kvörtun fyrir sig. Þetta er ódýr leið sem 

auðvelt er að innleiða, en hún getur verið tilviljanakennd. Það getur þýtt að erfiðir og 

reiðir viðskiptavinirnir, sem hafa ekki endilega rétt fyrir sér, fá sömu bætur eða svör og 

þeir viðskiptavinir sem eru sanngjarnir og heiðarlegir þegar þeir kvarta. Tilviljanirnar í 

þessari leið geta því valdið ósanngjarnri framkomu gagnvart mikilvægari viðskiptavinum 

fyrirtækisins. 

Kerfisbundin viðbrögð - Notaðar eru fyrirfram ákveðnar reglur til þess að sinna 

kvörtunum viðskiptavina. Þessi nálgun er áreiðanlegri en sú fyrsta þar sem búið er að 

ákveða viðbrögð við mismunandi tegundum kvartana. Svo framarlega sem sífellt er verið 

að endurmeta viðeigandi viðbrögð við kvörtunum getur þessi nálgun verið mjög gagnleg, 

þar sem hún er bæði samrýmd og svarar ávallt á réttum tíma.  

Hröð afskipti - Þessi nálgun bætir öðrum hluta við kerfisbundnu nálgunina með því að 

reyna að grípa til aðgerða áður en vandamál ná að hafa áhrif á viðskiptavini. 
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Flutningafyrirtæki sem kemst að því að ákveðinn pakki situr fastur í flutningabifreið sem 

er biluð getur ákveðið að láta viðskiptavin sinn vita af því strax. Þá getur 

viðskiptavinurinn gert viðeigandi ráðstafanir og verður mögulega ekki jafn óánægður fyrir 

vikið.  

Önnur nálgun - Þegar fyrirtæki reynir að vinna sér inn viðskiptavini keppinauta sinna, 

með því að bjóða upp á staðgengil þjónustubatans. Starfsmaður í afgreiðslu yfirbókaðs 

hótels A gæti sem dæmi vísað viðkomandi viðskiptavini yfir á annað hótel B. Þetta 

gengur upp ef hótel B getur boðið upp á svipað verð og svipuð gæði. Það er hins vegar 

erfitt fyrir fyrirtæki að stíla inn á slíka staðgengla þjónustu þar sem oft er vöntun á 

upplýsingum um þjónustu keppinauta. Í þessu tilviki hefði hótel B þurft að vita af því að 

hótel A væri yfirbókað til þess að ná þeim viðskiptavinum til sín sem færu á hótel A 

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

Flest af þeim þjónustufyrirtækjum sem tekin voru viðtöl við voru með einhvers konar 

kerfi sem heldur utan um ábendingar frá viðskiptavinum. Ábendingar eru flokkaðar og 

þeim komið í hendur þeirra sem áttu hlut að máli. Misjafnt var hversu markvisst var unnið 

að því að láta viðskiptavini vita um framvindu ábendingarinnar, sem er engu að síður 

mikilvægt. Að framan hefur verið sýnt hvað mögulega getur valdið því að viðskiptavinir 

verða ánægðir og tryggir. Í raun hefur verið sýnt fram á að ánægja viðskiptavina er 

forsenda þess að viðskiptavinir verði tryggir. Í þessu samhengi skiptir máli hvort verið er 

að fjalla um ánægða eða hæstánægða viðskiptavini. Ánægðir viðskiptavinir geta verið 

mjög ólíkir tryggum viðskiptavinum, en hæstánægðir viðskiptavinir eru í raun frekar líkir 

þeim tryggu. Hæstánægðir viðskiptavinir staldra lengur við hjá fyrirtækinu, kaupa frekar 

nýjar vörur sem fyrirtækið framleiðir, tala vel um fyrirtækið og vörur þess, sýna 

samkeppnisaðilum lítinn áhuga og eru ekki eins viðkvæmir fyrir verðbreytingum. Þeir 

koma með hugmyndir að vörum og þjónustu fyrir fyrirtækið og minni kostnaður fylgir því 

að þjónusta þá (Kotler og Keller, 2009, bls. 165). Á mynd 4 er sýnt fram á að eftir því 

sem ánægja viðskiptavina er meiri, því meiri verður tryggð þeirra. Myndin endurspeglar 

ánægjukannanir sem fyrirtækið Xerox gerði fyrir viðskiptavini sína, þar sem þeir tjáðu 

ánægju sína gagnvart fyrirtækinu á kvarðanum 1-5. Þeir sem voru hæstánægðir eða gáfu 

einkunnina 5 voru sexfalt líklegri til þess að versla aftur, heldur en þeir sem gáfu 

einkunnina 4 (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Schlesinger, 1994, bls 70). 
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Mynd 4: Hæstánægður viðskiptavinur er tryggur 

 

(Heskett o.fl., 1994, bls 71) 

Á mynd 4 sést hversu mikill munur er á milli ánægðra viðskiptavina og hæstánægðra. 

Myndin sýnir fram á mikilvægi þess að markmið fyrirtækja snúi að því að ná inn 

hæstánægðum viðskiptavinum. 

3.7 Áhrif frammistöðu og ánægju starfsmanna á ánægju og 
tryggð viðskiptavina 

Annar þáttur sem huga þarf að í viðskiptamiðaðri þjónustustefnu eru starfsmenn 

fyrirtækisins. Til þess að skilja árangur fyrirtækja er mikilvægt að beina sjónum að 

starfsfólkinu og því hlutverki sem það gegnir í tilraunum fyrirtækis til þess að viðhalda 

samkeppnisforskoti. Starfsmenn þurfa að vera meðvitaðir um viðskiptavinamiðaða stefnu 

fyrirtækisins þegar þeir þjónusta viðskiptavini. Fyrirtæki eru líklegri til þess að ná 

samkeppnisforskoti með framúrskarandi frammistöðu starfsmanna, frekar en með tækni, 

vöruaðgreiningu, þjónustuframboði, verði eða nálægð við markaði. Ástæðan fyrir þessu er 

sú, að erfiðara er fyrir samkeppnisaðila að líkja eftir framúrskarandi frammistöðu 

starfsmanna sem byggir á menningu, skipulagi og stjórnunarháttum, frekar en til dæmis 

verði eða tækni (Brynja Bragadóttir, Elín V. Margrétardóttir, Hildur J. Bergþórsdóttir og 

Tómas Bjarnason, 2011, bls. 83). 	
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Í starfsmannastefnu fyrirtækja eru yfirleitt til staðar ákveðnir grunnþættir. Sem dæmi má 

nefna starfsmannastefnu Landsbankans. Þar er lögð áhersla á starfsumhverfi, 

starfsánægju, ráðningar, starfskjör, starfsþróun og fræðslu, þekkingarmiðlun, jafnrétti, 

öryggi, heilsuvernd og starfslok vegna aldurs (Landsbankinn, e.d.). Þessir þættir eru 

mikilvægir í stefnu bankans og í raun mikilvægir fyrir hvaða fyrirtæki sem er. Það skiptir 

hins vegar mestu máli, að fyrirtæki sem hafa útbúið slíka stefnu fylgi henni eftir og séu 

stöðugt að endurskoða hana.  

Í stað þess að skoða frekar þá þætti sem eru mikilvægir í starfsmannastefnu 

þjónustufyrirtækja á Íslandi verður farið yfir nokkrar leiðir sem geta hjálpað fyrirtækjum 

að fylgjast með frammistöðu starfsmanna sinna. Fjallað verður um hvernig megi ná því 

besta fram í hverjum starfsmanni með árangursríku umbunarkerfi, hvernig mögulegt er að 

gera starfsmenn ánægða og hversu miklu máli sú ánægja skiptir.  

3.7.1 Árangursmat (Balanced scorecard) 

Balanced Scorecard gerir stjórnendum grein fyrir frammistöðu fyrirtækis í gegnum 

ákveðna þætti sem gefa heildarmynd af frammistöðu. Þessir þættir eru viðskiptavinir, 

starfsmenn og hluthafar fyrirtækisins. Einkunn gefur stjórnendum til kynna að hversu vel 

þessir þættir uppfylla þarfir hluthafa fyrirtækisins. Balanced Scorecard leggur áherslu á 

viðskiptavinamiðaða stefnu, betri þjónustugæði, aukna samstöðu, þróun á nýjum vörum, 

eflingu á þjónustu og stjórnun til lengri tíma litið. Fyrirtæki þurfa að sérsníða Balanced 

Scorecard með tilliti til þess markaðar sem starfað er á, tegund vöru eða þjónustu sem það 

selur og samkeppnisumhverfis þess. Balanced Scorecard er gagnlegt þegar kemur að 

stjórnun mannauðs. Fyrirtæki getur notað Balanced Scorecard í samskiptum við 

starfsmenn sína, til þess að gefa þeim yfirsýn yfir stefnu og markmið fyrirtækisins, 

hvernig stefna og markmið fyrirtækisins eru mæld og hvernig það hefur áhrif á aðra 

mikilvæga þætti í starfseminni (Noe, Hollenbeck, Gerhart og Wright, 2008, bls 24). 

Fjarskiptafyrirtæki sem tekið var viðtal við notast við Balanced Scorecard fyrir 

þjónustuver sitt, bæði símaver og tækniver. Þannig hefur fyrirtækið yfirsýn yfir ýmsa 

þætti sem koma að þjónustuverinu, eins og fjölda símtala, hversu fljótt starfsmenn svara 

og fleira. Fjarskiptafyrirtækið stefnir að því að nota Balanced Scorecard í öðrum deildum 

þjónustusviðs (Fjarskiptafyrirtæki munnleg heimild, 22. mars 2012). Það er mögulegt að 

aðlaga Balanced Scorecard að þeirri starfsemi sem fyrirtæki vilja hverju sinni, í þeim 

tilgangi að hafa yfirsýn yfir frammistöðu starfsmanna sinna. 
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Eftirfarandi er dæmi um uppsetningu á Balanced Scorecard: 

Tafla 1: Balanced Scorecard 

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

Segja má að Balanced Scorecard sé stefnumótandi aðferðafræði sem metur frammistöðu 

allra þátta innan fyrirtækis í takt við markmið þess. Balanced Scorecard er því eins konar 

Frá 
sjónarhorni: 

Spurningum 
svarað 

Mikilvægir þættir í 
viðskiptum 

Mikilvægir þættir í 
mannauðsstjórnun 

    

Viðskiptavina 

Hvernig sjá 

viðskiptavinir 

okkur? 

Tími, gæði, 

frammistaða, þjónusta, 

kostnaður. 

Ánægja starfsmanna með 

þjónustu 

starfsmannastjóra og 

mannauðsdeildar. Skynjun 

starfsmanna á fyrirtækinu. 

Innviða 

fyrirtækis 

Hverju eigum við 

að einbeita okkur 

að? 

Ferlar sem hafa áhrif á 

ánægju viðskiptavina, 

framboð á upplýsingum 

um framleiðslu- og 

þjónustuferli. 

Þjáfunarkostnaður á hvern 

starfsmann, mæling á 

starfsmannaveltu, mæling 

á tíma sem fer í að ráða í 

opnar stöður. 

Nýsköpunar 

og lærdóms 

Getum við bætt 

og aukið virði 

fyrirtækisins enn 

frekar? 

Bætt skilvirkni, þróa 

nýjar vörur, efla 

stöðugar framfarir, efla 

þekkingu og ánægju 

starfsmanna. 

Færni starfsmanna, 

tilfinningaleg tengsl 

starfsmanna við fyrirtækið, 

geta til að breyta 

stjórnunarháttum. 

Fjárhags 
Hvernig horfum 

við til hluthafa? 

Hagnaður, vöxtur og 

virði fyrir hluthafa. 

Bætur og kaupaukar til 

starfsmanna, kostnaður 

við starfsmannaveltu, 

hagnaður og tekjur af 

hverjum starfsmanni. 
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skýrsla, byggð á áreiðanlegri aðferðafræði, sem nýtist stjórnendum til þess að koma auga 

á hvað megi betur fara og hvað hefur verið gert vel (Gonnet Communication (Active 

Management), 2009). 

3.7.2 Umbunarkerfi 

Tim Gallwey höfundur bókarinnar The Inner Game of Work er þekktur fyrir skrif sín á 

aðferðafræði sem tengist frammistöðu starfsmanna. Fjallað verður um umbunarkerfi sem 

Gallwey hannaði í samstarfi við tölvufyrirtækið IBM með það leiðarljósi, að auka ánægju 

og tryggð viðskiptavina fyrirtækisins (Gallwey, 2001).  

IBM stóð frammi fyrir ákveðnu vandamáli þegar koma að því að umbuna sölumönnum 

fyrirtækisins eftir sölukeppni. Mikil samkeppni ríkti meðal sölumanna og engin miðlun á 

söluupplýsingum var innan söluteymisins. Óánægja viðskiptavina jókst vegna pressu frá 

söluteymi til þess að versla meira. Sá sölumaður sem seldi mest vann keppnina og fékk 

hæstu umbunina. Hann fór því ávallt leynt með þær upplýsingar sem hann notaði til þess 

að ná hæstu sölunni. Einnig kvörtuðu viðskiptavinir yfir því að vera ofhlaðnir vörum í lok 

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

Segja má að fyrirtækjamenningin innan IBM hafi einkennst af einstaklingsmiðun frekar 

en hóp- eða teymismiðun. Það er ekki auðvelt að breyta slíkri menningu. Gallwey ákvað 

fyrst og fremst að breyta reglunum í keppninni. Í stað þess að sölumenn kepptu um fjölda 

seldra vara, kepptu þeir um hver þeirra lærði mest af viðskiptavinum í keppni síðasta 

ársfjórðungs. Sölumenn héldu svo ræður þar sem þeim gafst tækifæri til að hlusta á hvern 

annan og miðla upplýsingum. Þeir lýstu því hvernig þeir náðu upplýsingum frá 

viðskiptavininum og hversu góðar upplýsingarnar voru. Síðan voru greidd atkvæði sem 

byggðu á því hver safnaði mestu og skýrustu upplýsingunum frá viðskiptavininum. Til að 

geta unnið keppnina þurftu sölumenn að hlusta vandlega á viðskiptavini og koma 

upplýsingunum á framfæri. Viðskiptavinir voru ánægðari þar sem hlustað var á allar 

athugasemdir þeirra og unnið með þær til þess að bæta vörurnar og þjónustuna. Í flestum 

tilfellum mátti sjá aukna sölu þar sem upplýsingarnar voru nytsamlegastar. Salan jókst um 

20%, sem var bein afleiðing nýju reglnanna. Einnig fengu einstaklingar að njóta sín, en 

samt sem áður var jákvæður andi í keppninni og hópurinn vann betur saman. Bilið milli 

bestu og verstu sölumannanna minnkaði og þeir sem höfðu metnað til þess að bæta sig 

höfðu tækifæri til þess að læra af þeim betri (Turner, C. H., e.d.).  
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3.7.3 Helgun starfsmanna og vinnustaðagreiningar 

Til þess að ná fram framúrskarandi frammistöðu starfsmanna geta þjónustufyrirtæki farið 

nokkrar leiðir. Starfsfólk getur meðal annars kynnt sér þarfir viðskiptavina og verið 

tilbúið til þess að aðlaga þjónustuna betur að þeim en samkeppnisaðilinn. Varanlegt 

samkeppnisforskot skapast þegar fyrirtæki ná að bjóða viðskiptavinum sínum þá þjónustu 

eða vöru sem nýtist þeim best á því verði sem viðskiptavinurinn er tilbúinn til þess að 

greiða (Brynja Bragadóttir o.fl., 1994, bls. 83). 

Í kaflanum um mælingar var fjallað um tilfinningaleg tengsl viðskiptavina við vörumerki 

eða fyrirtæki. Capacent mælir einnig innri styrk fyrirtækja sem byggist á helgun 

starfsmanna við fyrirtæki. Mælingin byggir á tólf spurningum sem miða að atriðum sem 

móta reynslu starfsfólks af fyrirtækinu. Spurningarnar endurspegla eftirfarandi atriði: 

Hvort starfsumhverfið styður það, hvetur það, gerir því kleift að ná árangri, metur það að 

verðleikum, stuðlar að þróun þess og skapar starfsfólki umhverfi sem því finnst það 

tilheyra. Mælingin var upphaflega búin til af Gallup og samkvæmt þeirra greiningu hefur 

hún áhrif á ánægju, tryggð, frammistöðu starfsmanna og á afkomu þeirrar rekstrareiningar 

sem starfsmaðurinn tilheyrir (Brynja Bragadóttir o.fl., 2011, bls. 83). 

Greining sem Gallup gerði byggði á viðtölum við 80 þúsund stjórnendur og gögnum frá 

2.500 rekstrareiningum úr mismunandi atvinnugreinum. Niðurstaða Gallup leiddi í ljós að 

árangur þeirra rekstrareininga sem kom betur út í spurningunum tólf var meiri en hinna. 

Fram kom í niðurstöðunum að fyrirtæki sem höfðu háa starfsmannaveltu höfðu mun 

minni helgun starfsmanna. Sem dæmi sýndu niðurstöðurnar fram á að í 100 manna 

fyrirtæki með lága starfsmannaveltu (10-20%) myndi hækkun úr lægsta fjórðungi 

helgunar í þann hæsta, þýða, að 10 færri starfsmenn myndu hætta á hverju ári. Einnig kom 

fram í rannsókninni að hagnaður þeirra fyrirtækja sem voru með hærri einkunnir úr 

spurningunum tólf var hærri en annarra fyrirtækja (Brynja Bragadóttir o.fl., 1994, bls. 84). 

Niðurstöður úr greiningum á tengslum helgunar starfsmanna og viðhorfs viðskiptavina á 

þjónustu fyrirtækja hafa leitt í ljós að í langflestum tilfellum er jákvætt samband milli 

þessara þátta. Annars vegar er notuð vinnustaðargreining við mat á helgun starfsmanna og 

hins vegar þjónustukönnun við mat á þjónustu fyrirtækisins. Einnig hafa þessar greiningar 

sýnt fram á að fyrirtæki sem gera þessar mælingar reglulega koma betur út en önnur, sem 

styður þá tilgátu að orsakasamband sé milli helgunar starfsmanna og þjónustu sem 

viðkomandi fyrirtæki veitir. Á mynd 5 má sjá helgun starfsmanna á X-ás og viðhorf 
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viðskiptavina til þjónustu á Y-ás en báðar breyturnar eru mældar á kvarðanum 1-5. Hver 

punktur á myndinni lýsir þannig ákveðinni rekstrareiningu á ákveðnum tíma miðað við 

mat starfsmanna og viðskiptavina. Á myndinni má einnig sjá hvernig jákvæðni 

viðskiptavina er meiri eftir því sem helgun starfsmanna eykst og öfugt. Einnig kemur 

fram að bæði viðhorf viðskiptavina til þjónustu og helgun starfsmanna getur verið 

mismunandi eftir því hvaða rekstrareining innan fyrirtækisins á í hlut (Brynja Bragadóttir 

o.fl., 2011, bls. 84). 

Mynd 5: Samband helgunar starfsmanna og viðhorfs viðskiptavina til þjónustu 

 

(Brynja Bragadóttir o.fl., 2011, bls. 85). 

Þegar fyrirtæki ganga í gegnum skipulagsbreytingar er algengt að starfsmönnum þess 

finnist þeir ekki taka nægan þátt í breytingunum og skilja ekki hvers vegna þær eru 

gerðar. Starfsmenn leggja því sitt af mörkum í starfi, en finnst eins og stjórnendur geri 

lítið úr því, þar sem þeir breyta mögulega hlutum sem starfsmenn eru ánægðir með. 

Starfsmenn sjá því ekki tilganginn til þess að breyta skipulaginu. Til þess að koma í veg 

fyrir óánægju starfsmanna þarf upplýsingaflæði til starfsmanna að vera mikið. 

Stjórnendur þurfa að setja sig inn í verkefni starfsmanna til þess að skilja þær breytingar 

sem þeir verða fyrir. Einnig þurfa starfsmenn að fá tækifæri til þess að taka þátt í 

breytingunum og hafa eitthvað um þær að segja (Brynja Bragadóttir o.fl., 2011, bls. 85). 

3.7.3.1 Hvernig má hafa áhrif á helgun starfsmanna? 

Kjarnaspurningarnar 12 frá Gallup (Q12) geta bent fyrirtækjum á tækifæri til umbóta sem 

eru annað hvort í formi áskorana eða styrkleika (Gallup Business Journal, e.d., Feedback 
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for real). Því þurfa fyrirtæki að greina betur orsakir þessara þátta og hvernig megi leysa 

þá ef talin er þörf á því. Sem dæmi má nefna þróun. Þá vakna spurningar á við: Hvernig 

þróun starfsmenn myndu kjósa? Hverju þróunin ætti að skila vinnustaðnum? og hvort 

eitthvað skorti til þess að þróunin geti átt sér stað? Þannig getur myndast þörf á dýpri 

umræðu til þess að finna lausnir, jafnvel án stjórnenda þeirrar rekstrareiningar sem um 

ræðir (Brynja Bragadóttir o.fl., 2011, bls. 86). 

Aukinn ávinningur fæst með því að leyfa starfsmönnum að taka þátt í stefnumótun 

fyrirtækisins og breytingum. Starfsmenn eru mun líklegri til þess að taka breytingum og 

nýrri stefnu vel, ef þeir fá sjálfir að finna lausnir á tilteknum málum, í stað þess að 

skipanir komi frá stjórnendum. Starfsmenn sjá oft betur hvernig leysa á vandann, þar sem 

þeir eru daglega í tilteknum verkefnum og aðstæðum. Einnig hafa starfsmenn meiri trú á 

þeim hugmyndum og lausnum sem þeir skapa sjálfir. Með því að setja starfsmenn í litla 

verkefnahópa fá stjórnendur fyrst og fremst upplýsingar um hvernig stjórnun og aðstæður 

hafa bæði neikvæð og jákvæð áhrif á starfsmenn. Einnig geta slíkar vinnustaðagreiningar 

verið mikilvægar fyrir starfsmenn þegar spurt er um liðsheild, starfsanda og einelti á 

vinnustað. Starfsmenn kunna almennt vel að meta allar tilraunir stjórnenda til þess að 

finna lausnir á deilum, samskiptaörðugleikum, vanlíðan og óánægju. Þessi atriði stafa oft 

og tíðum af ólíkum væntingum, skipulagi og stjórnun stjórnenda. Starfsmenn vilja í 

flestum tilfellum ná þeim markmiðum sem þeim hafa verið sett og því er mikilvægt að 

stjórnendur geri það sem þeir geta svo það náist (Brynja Bragadóttir o.fl., 2011, bls. 86). 

Stjórnandi hjá flutningafyrirtæki 1 fjallaði um mikilvægi þess að leggja áherslu á innri 

þjónustu fyrirtækisins. Þar hafa verið í gangi verkefni sem vinna markvisst að því að 

starfsmenn fái að hafa áhrif á þjónustustefnu fyrirtækisins, með því að láta í ljós sínar 

skoðanir. Árlega er haldinn stór fundur með starfsmönnum fyrirtækisins, þar sem þeir eru 

beðnir um að koma með hugmyndirnar, í stað þess að þær komi einungis frá stjórnendum 

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

3.7.3.2 Human Sigma 

Með því að framkvæma bæði kjarnaspurningarnar 12 (Q12) ásamt spurningunum 11 um 

tilfinningaleg tengsl viðskiptavina (CE11) (sem fjallað var um í kaflanum um mælingar) 

er heilbrigði fyrirtækja mælt inn á við og út á við (Gallup Business Journal, e.d., 

Feedback for real), (Gallup Business Journal, e.d., The constant customer). Þessi mæling 
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nefnist Human Sigma og gefur hún fyrirtækinu ákveðna einkunn sem segir til um tengsl 

starfsmanna og viðskiptavina við fyrirtækið.  

Mynd 6: Áhrif Human Sigma á fjárhagslega afkomu 

 

(Fleming, Coffman og Harter, 2005, bls. 112). 

Á mynd 6 má sjá hvernig Human Sigma mælingin er sett upp. Einkunn sem kemur úr 

Q12 er á X-ás og einkunn sem kemur úr CE11 er á Y-ás. Með þessu er mögulegt að sjá 

áhrif þessara þátta á fjárhagslega afkomu fyrirtækis. Eins og sést á myndinni eru þau 

fyrirtæki sem falla í rauða reitinn með 3,4 sinnum meiri framlegð en þau sem falla í 

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

3.8 Virðiskeðja þjónustu  

Virðiskeðja þjónustu myndar samband hagnaðar, tryggra viðskiptavina, virðis 

þjónustunnar og ánægju starfsmanna. Á mynd 7 sést hvernig hagnaður og veltuaukning 

fyrirtækis er afleiðing tryggra viðskiptavina. Tryggir viðskiptavinir eru svo afleiðing 

ánægju þeirra sem varð til vegna virðisaukningar af þjónustu. Enn og aftur sést hvernig 

ánægðir viðskiptavinir verða forsenda þess að þeir tryggu verði til. Það eru ánægðir, 

hollir, hæfir og vel þjálfaðir starfsmenn sem skapa virði þjónustunnar. Jafnframt er þörf á 

fjárfestingum í tækni og fleiru til þess að styðja við þá þjónustu sem veitt er. 

(Fitzsimmons og Fitzsimmons, 2008, bls. 186-187). 
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Mynd 7: Virðiskeðja þjónustu 

 (Heskett o.fl., 1994, bls 63) 

Í raun má segja að virðiskeðja þjónustu fari yfir þá þætti sem minnst hefur verið á í 

undanförnum köflum, setji þá í samhengi og sýni fram á hvernig þeir koma fram í hagnaði 

og veltuaukningu fyrirtækja. 

3.9 Leiðir hagnaður ávallt til góðs fyrir fyrirtæki? 

Eins og komið hefur fram er mikilvægt fyrir fyrirtæki að afla sér tryggra viðskiptavina. 

Það er líka mikilvægt að greina hvers konar hagnaður streymir inn í fyrirtækið. Mikilvægt 

er að skoða hvort tryggir viðskiptavinir eru tryggir vegna samninga sem þeir hafa gert, 

eða vegna þess að þeir eru ánægðir. Í því samhengi verður hér fjallað örlítið um slæman 

og góðan hagnað og hvernig megi forðast þann fyrrnefnda.  

3.9.1 Að greina slæman hagnað frá góðum 

Fjármálastjóri eða bókari eru starfsmenn fyrirtækisins sem gera ekki greinarmun á 

slæmum eða góðum hagnaði. Þetta sést best í ársreikningum, þar sem allar krónurnar líta 

eins út á pappír. Samt sem áður er auðvelt að átta sig á því hvernig slæmur hagnaður 

verður til. Það er einfaldlega hagnaður sem verður til á kostnað sambands við 

viðskiptavini. Í hvert skipti sem viðskiptavinur er óánægður, hunsaður eða finnst komið 

fram við sig á rangan hátt er hagnaður frá honum slæmur hagnaður. Þannig snýst slæmur 

hagnaður um það eitt að ná fram virði frá viðskiptavininum í stað þess að skapa virði fyrir 

hann (Reichheld og Markey, 2011, bls. 25). 
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Slæmur hagnaður grefur án efa undan vexti fyrirtækisins. Í ársreikningi fyrirtækis er ekki 

mögulegt að sjá fjöldann af óánægðum viðskiptavinum (niðurrifsseggjum) sem hafa 

kostað fyrirtækið háar fjárhæðir. Þeir viðskiptavinir sem falla í þennan flokk finna sér 

ávallt leið til þess að hefna sín. Í því samhengi má nefna veraldarvefinn. Fyrir ekki svo 

löngu sýndu rannsóknir fram á að óánægður viðskiptavinur segði tíu öðrum frá slæmri 

reynslu sinni. Í dag getur hann á augabragði sagt þúsundum frá henni í gegnum 

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

Fyrirtækið Bain & Company gerði nýlega rannsókn sem sýndi fram á að aðeins 9% af 

stærstu fyrirtækjum heims náðu fram raunverulegum og stöðugum hagnaði sem skilaði 

sér í árlegum vexti fyrirtækjanna upp á 5,5% frá árunum 1999 til 2009. Það er í raun 

engin tilviljun að svo mörg fyrirtæki séu háð slæmum hagnaði til þess að viðhalda vexti 

sínum. Fyrirtæki sem hafa nægilegt fjármagn geta í raun keypt sér vöxt með því að borga 

óhófleg laun til sölufólks, gefa mikla afslætti, setja af stað kostnaðarmiklar 

markaðsherferðir eða keypt eignir. Slíkar aðferðir ná fram hagnaði, en einungis 

tímabundið og hafa ekki jákvæð áhrif á vöxt fyrirtækisins (Reichheld og Markey, 2011, 

bls. 29). 

Dæmi um fyrirtæki sem var háð slæmum hagnaði er myndbandaleigan Blockbusters. Þar 

voru leigðar út myndir gegn vægu verði en ef skilað var degi of seint mátti búast við hárri 

sekt. Þetta skapaði óánægða viðskiptavini sem kostuðu mikið til lengri tíma. Ef 

Blockbusters hefði byggt upp viðskiptavinamiðað kerfi til þess að auka tryggð 

viðskiptavina sinna hefðu þeir líklegast ekki farið á hausinn árið 2010. Þeir stjórnendur 

sem hlusta frekar á fjármálastjóra en viðskiptavini eru líklegri til þess að einblína á 

slæman hagnað. Einnig eru þau fyrirtæki líklegri til þess að vera lengur að innleiða nýja 

tækni og stefnur sem koma fram á sjónarsviðið. Framtíð fyrirtækja sem einblína á slæman 

hagnað verður því ekki björt fyrr en þeir ná að venja sig af honum (Reichheld og Markey, 

2011, bls. 30-31). 

Ólíkt slæmum hagnaði er góður hagnaður ávinningur af ánægjulegu sambandi fyrirtækis 

við viðskiptavini sína. Þannig nær fyrirtæki góðum hagnaði með því að gera viðskiptavini 

sína ánægða, sem gerir það að verkum að þeir koma aftur og tala jákvætt um fyrirtækið út 

á við. Dæmi um fyrirtæki sem skilar góðum hagnaði er Amazon.com. sem gæti 

auðveldlega notað fjármagn sitt til þess að auglýsa meira, en þess í stað setja þeir 

fjármagn í fríar heimsendingar, lægra verð eða bætta þjónustu sem skilar sér beint til 
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viðskiptavina. Annað dæmi er fyrirtækið eBay. Á heimasíðu sinni segja þeir sig vera 

samfélag sem hvetur til opinna og heiðarlegra samskipta meðal allra meðlima sinna. Þeir 

segja að samfélagið byggi á fimm atriðum. Í fyrsta lagi trúa þeir því að fólk sé yfir höfuð 

gott. Í öðru lagi að allir hafi eitthvað til málanna að leggja. Í þriðja lagi trúa þeir því að 

heiðarleiki og opið umhverfi geti kallað fram það besta í fólki. Í fjórða lagi virða þeir og 

koma jafnt fram við alla. Í fimmta lagi hvetja þeir til þess að fólk komi fram við aðra eins 

og það vill láta koma fram við sig. Þannig er eBay helgað þessum fimm atriðum og finnst 

að meðlimir þeirra eigi að gera það líka hvort sem þeir eru að kaupa, selja eða spjalla við 

eBay meðlimi. Með því að reka fyrirtækið eins og samfélag getur það aukið lífsgæði 

meðlima sinna. eBay hefur einnig fundið út að viðvarandi viðskiptavinir eru ódýrari þar 

sem þeim hefur verið leiðbeint af vinum og vandamönnum um það hvernig á að nota 

heimasíðuna. Með þessum hætti tekst eBay að forðast slæman hagnað og viðhalda góðum 

hagnaði (Reichheld og Markey, 2011, bls. 31-35). 
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4. Áhrifaríkar leiðir sem stuðla að ánægju og tryggð 
viðskiptavina 

Í umfjölluninni hér að framan hefur verið varpað ljósi á þá grunnþjónustu sem þarf að 

vera til staðar í þjónustufyrirtækjum til að byggja upp viðskiptavinamiðað fyrirtæki. Hér á 

eftir verður fjallað um leiðir fyrir íslensk þjónustufyrirtæki sem fela í sér algjöra 

innleiðingu á kerfum þar sem stjórnendur fyrirtækja og allir starfsmenn taka virkan þátt. Í 

eftirfarandi umfjöllun verður farið yfir kosti og galla hverrar leiðar og sagt frá 

fyrirtækjum sem nú þegar nota þessar leiðir.  

4.1 Stjórnun viðskiptatengsla 

Flestir stjórnendur þekkja Customer Relationship Management (CRM) og mörg íslensk 

fyrirtæki hafa innleitt slíkt kerfi með misjöfnum árangri. CRM er kerfi sem safnar gögnum 

um viðskiptavini fyrirtækisins og nýtir þau til þess að ná auknum árangri. Þekking á CRM 

kerfum er nokkuð mikil meðal íslenskra stjórnenda og því verður aðallega fjallað um 

hvernig nota skuli CRM á réttan hátt og hvaða ávinningur felst í því, í stað þess að telja 

upp öll þau atriði sem CRM aðferðafræðin byggir á. Stuðst verður við rannsókn eftir 

Rigby og Ledinghams sem birt var í Harvard Business Review. Í eftirfarandi umfjöllun 

verður því lögð áhersla á hvernig CRM getur haft áhrif á ánægju og tryggð viðskiptavina.  

4.1.1 Hvað er CRM? 

Don Peppers og Martha Rogers eru fræðimenn um CRM. Þau skilgreina kerfið á 

eftirfarandi hátt: 

CRM er það sama og persónuleg markaðssetning. Þessi viðskiptavinamiðaða aðferðafræði 

gengur einnig undir nafninu „samskiptamarkaðssetning“, „tengslamarkaðssetning“, 

„rauntíma markaðssetning“ eða „nánd við viðskiptavini“. Hugmyndin er sú sama: Að koma 

á einstaklingsmiðuðum samskiptum við viðskiptavini og nota upplýsingarnar sem safnað er 

til þess að meðhöndla ólíka viðskiptavini á ólíkan hátt. Þannig eiga viðskiptavinir og 

fyrirtæki með sér skipti og hafa gagnkvæma hagsmuni. Viðskiptavinir láta frá sér 

upplýsingar í stað persónulegrar þjónustu sem mætir einstaklingsbundnum þörfum þeirra  

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

Hægt er að lýsa CRM sem kerfisbundinni samsetningu af fólki, ferlum og tækni sem er 

hönnuð til þess að gera fyrirtækjum kleift að finna, eignast og halda í viðskiptavini 

(Wagner og Zubey, 2007, bls. 4). Í þessari umfjöllun verður lögð áhersla á 
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framangreinda skilgreiningu Peppers og Rogers, þar sem hún leggur áherslu á 

viðskiptavinamiðaða stefnu. CRM felur í sér söfnun upplýsinga um alla „snertifleti“ 

viðskiptavinarsins við viðkomandi þjónustu eða vöru. Hér verður tekið dæmi um 

þjónustu á hóteli til þess að lýsa betur hvernig nota má CRM til þess að auka tryggð 

viðskiptavina. Fyrir hótel eru snertifletirnir meðal annars pantanir, inn- og útritun, kerfi 

fyrir þá sem koma oft, herbergjaþjónusta, viðskiptaþjónusta, æfingaaðstaða, 

þvottaaðstaða, veitingastaðir og barir. Hótelkeðjan Four Seasons leggur áherslu á 

persónulega þjónustu. Þar ávarpa starfsmenn hótelsins gesti ávallt með nafni. Starfsmenn 

þeirra hafa einnig aflað sér sérstakrar þekkingar til þess að skilja þarfir gesta sem eru í 

viðskiptalegum erindum. Þá bjóða þeir að lágmarki upp á eina tegund af þjónustu, svo 

sem heilsulind eða veitingastað sem er sú besta á tilteknu svæði. Þannig geta 

þjónustufyrirtæki sérsniðið tilboð, þjónustu, kerfi, skilaboð og auglýsingar að hverjum 

viðskiptavinahóp fyrir sig, sem CRM kerfið hefur flokkað (Kotler og Keller, 2009, bls. 

173-175). 

4.1.2 Að nota CRM á réttan hátt  

Um aldamótin 2000 innleiddu mörg fyrirtæki CRM. Þeim hafði meðal annars verið lofað 

auknum hagnaði með kerfinu og minni markaðskostnaði. Mörgum fyrirtækjum mistókst 

hins vegar að innleiða CRM og græddu í raun ekkert á innleiðingu kerfisins. Upp úr 2003 

fór ánægja viðskiptavina hins vegar að aukast hjá einstökum fyrirtækjum sem notuðust 

við CRM. Harvard Business Review ákvað að gera rannsókn meðal þeirra fyrirtækja sem 

höfðu náð árangri með CRM, til þess að komast að því hver lykillinn væri að baki árangri 

þeirra. Rannsóknin leiddi í ljós að reynsla þessara CRM leiðtoga byggði á fjórum 

spurningum. Fyrirtæki þyrftu því að spyrja sig fjögurra spurninga samhliða innleiðingu á 

CRM, en þær endurspegla hvenær og hvernig eigi að innleiða CRM til þess að það skili 

sem mestum árangri. Árangursrík innleiðing leiðir af sér sterka framkvæmdastjórn og 

forystu í viðskiptum, stefnumótaða áætlun, skýrar frammistöðumælingar og samræmda 

áætlun sem inniheldur bæði breytingar innan fyrirtækis ásamt nýrri tækni. Hér verður 

þessum fjórum spurningum lýst nánar (Rigby og Ledingham, 2005, bls. 121-124). 

4.1.2.1 Er CRM stefnumarkandi? 

Áður en stjórnendur hefjast handa við innleiðingu þurfa þeir að setja sér viðeigandi 

markmið, sem eru stefnumarkandi fyrir fyrirtækið. Innileiðing á CRM felur í sér flókin 

viðskipti og tæknilega þætti, sem krefjast verulegra fjárfestinga í tíma og peningum. CRM 
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er ekki kerfi sem eykur frammistöðu fyrirtækis til hins ýtrasta, heldur aðstoðar kerfið 

fyrirtæki við innleiðingu á ferlum sem gera því kleift að vera samkeppnishæft á sínum 

markaði. Þá hefur fyrirtæki tök á því að mæla sambærilega þætti og samkeppnisaðilarnir 

og vita þannig betur hvar fyrirtækið stendur. Sem dæmi má nefna hversu fljótt starfsmenn 

þjónustuvera svara í símann. Ef markmið eru ekki vel skilgreind er öll skipulagning 

erfiðari og fyrirtæki verða ekki eins vel í stakk búin til þess að takast á við þá breyttu ferla 

og breyttu stefnu sem innleiðingin felur í sér. Þess vegna er mikilvægt að fyrirtæki séu 

með vel skilgreind og raunhæf markmið sem þau ætla að ná áður en fjárfest er í CRM 

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

4.1.2.2 Hvar liggja veikleikarnir? 

Það er mögulegt að notast við CRM hringrásina sem sést á mynd 8 til þess að ná utan um 

öll samskipti við viðskiptavininn. Þau samskipti fela í sér: Fyrstu kaup á vöru eða 

þjónustu, þjónustu eftir kaupin, næstu kaup þar á eftir og meðmæli til annarra 

viðskiptavina. Mörg af þeim fyrirtækjum sem mistókst að innleiða CRM lögðu einmitt 

áherslu á öll þessi atriði. Slík nálgun getur valdið því að ekki næst að nýta alla þá tækni 

sem er til staðar. Það getur einnig valdið óþarfa truflun þegar viðskipti eiga sér stað og að 

lokum stendur nálgunin ekki undir kostnaði. Þegar fyrirtæki skoða CRM hringrásina koma 

þau oftar en ekki auga á hvar í hringrásinni þeirra vandamál liggja. Það eru þeir hlutar, 

sem marka mestu sársaukamörkin, sem fyrirtæki þurfa að leggja áherslu á í CRM átaki 

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

 

(Rigby og Ledingham, 2005, bls. 130) 

Á mynd 8 sjást þeir fimm þættir sem tengja fyrirtækið við viðskiptavininn. Þessum 

þáttum verður lýst nánar þrátt fyrir að útskýringarnar séu ekki tæmandi. Það geta að 

sjálfsögðu verið fleiri atriði undir hverjum lið: 

• Þróun á þjónustuframboði: Felur í sér þróun á hugmyndum, þróun á því hvernig 

vara virkar eða lítur út. Stjórnun sem felur í sér kröfur um kostnaðarstöðu 

fyrirtækis ásamt því að stjórna samkeppnishæfni í upplýsingaöflun og 

rannsóknum.  

• Sala: Felur í sér söluspár og leiðtogastjórnun. Í þessum hluta fer fram stjórnun á 

gerð tilboða og „kross-sala“.1 Einnig fer fram sérsníði á vörum eða þjónustu til 

viðskiptavina ásamt stjórnun á pöntunum.  

• Mikil reynsla: Felur í sér reynslu af forsölu og dreifingu á tilboðum. Einnig er í 

þessum hluta stjórnun á biðröðum ásamt samskiptum stjórnenda við framlínu 

starfsmenn.  

• Að halda í og fá til baka: Felur í sér „hlut af veski“ (e. share of wallet) sem er í 

raun mæling á hlutdeild fyrirtækis af veski hvers viðskiptavinar. Undir þetta falla 

einnig tryggðarkerfi og stjórnun á því hvernig skal halda í núverandi viðskiptavini. 

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
   	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
1 Með kross-sölu er átt við sölu á fleiri en einni þjónustuleið eða vöru til hvers viðskiptavinar. 
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Hér eru líka herferðir sem leggja áherslu á að fá til baka þá viðskiptavini sem eru 

hættir að koma, ásamt starfsemi sem tengist nýsköpun.  

• Markaðsmiðun og markaðssetning: Felur í sér markaðshlutun sem hlutar niður 

markaðinn í ákveðna markhópa. Hér er skoðað hvernig viðskiptavinir hegða sér og 

á hvaða viðskiptavini eigi að miða. Einnig fer hér fram stjórnun á 

markaðsherferðum, verðlagningu og kynningum. Mælt er hversu margir 

viðskiptavinir tapast og hverjir koma nýir inn á ákveðnu tímabili (Rigby og 

Ledingham, 2005, bls. 130). 

Þegar fyrirtækið hefur fundið sína veikleika og árhersluþætti er mikilvægt að 

forgangsraða þeim. Oftar en ekki er hægt að skipta þessum veikleikum í tvo flokka eftir 

því hversu mikilvægir þeir eru. Annars vegar er flokkur fyrir þá þætti sem geta ekki beðið 

og hins vegar flokkur fyrir þá þætti sem falla undir langtímamarkið fyrirtækisins. (Rigby 

og Ledingham, 2005, bls. 134). 

4.1.2.3 Er þörf á fullkomnum gögnum? 

Hlutverk CRM felur í sér dreifingu á rauntímaupplýsingum um viðskiptavini til 

stjórnenda, sölumanna og markaðsfólks, til þess að gefa þeim skýra mynd af því sem er 

að gerast á markaðnum. Þessi gagnaöflun og dreifing felur í sér mikinn kostnað. Annars 

vegar vegna þeirrar tækni sem þarf til þess að afla upplýsinganna og hins vegar vegna 

þeirra aðgerða sem þarf til þess að geta brugðist fljótt við þeim. Spurningin er hvers vegna 

fyrirtæki ættu í raun að safna fullkomnum rauntímaupplýsingum sem kosta þau svo 

mikið, ef viðskiptavinurinn telur þau ekki fela neitt virði í sér eða stjórnendum finnast 

þeir ekkert hafa með þær að gera. Sem dæmi má nefna þarf hótel að safna 

rauntímaupplýsingum um möguleika sína á því að finna laust herbergi, en það þarf ekki 

rauntímaupplýsingar um skoðun viðskiptavina á handklæðunum. Fyrirtæki þurfa því að 

greina á milli fullkominna gagna og gagna sem eru nógu góð (Rigby og Ledingham, 

2005, bls. 136-137). 

Stjórnendum ber einnig að hafa í huga hversu mikinn kostnað CRM innleiðing felur í sér. 

Þannig er mikilvægt að bera saman kostnaðinn við innleiðinguna og áætlaðan ávinning af 

kerfinu og finna með því kjörstig kostnaðarins. Í því samhengi er mikilvægt að ákveða 

hvaða gögnum á að safna og hversu nákvæm þau þurfa að vera.  
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4.1.2.4 Hvert er framhaldið? 

Færir sérfræðingar í innleiðingu CRM nota gögnin sem CRM safnar til þess að finna ný 

tækifæri á markaðinum. Í flestum tilfellum er mögulegt að finna þessi tækifæri í CRM 

hringrásinni. Sem dæmi má nefna fyrirtæki sem hefur ákveðinn markhóp fyrir ákveðna 

vöru eða þjónustu og ákveður að bjóða þessum markhóp einhverja allt aðra vöru eða 

þjónustu. Það fyrirtæki getur athugað hvort ólíkar vörur eða þjónusta hentar mismunandi 

markhópum. Með þessu má auka hagnað, ná betri stöðu gagnvart samkeppnisaðilum og 

finna ný tækifæri innan CRM hringrásarinnar með því að notast við „kross sölu“  

Það sem er mikilvægast í öllum hugleiðingum um CRM er að átta sig á því hvað kerfið 

eigi að gera fyrir viðkomandi fyrirtæki í stað þess að að hugsa um hvað það getur gert. 

Þannig verða til raunhæf og stefnumarkandi markmið sem stjórnendur setja sér sem leiða 

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

4.1.3 Kostir og gallar 

Helstu kostir CRM eru hámörkun sölu, vel skilgreindir markhópar, minni kostnaður af 

markaðsherferðum, aukin tryggð viðskiptavina, aukin viðbrögð viðskiptavina, skilgreint 

neyslumynstur viðskiptavina og flæði upplýsinga innan fyrirtækisins (Wagner og Zubey, 

2007, bls. 7). Stór jafnt sem lítil fyrirtæki geta nýtt sér CRM kerfi, en vegna mikils 

flækjustigs við innleiðingu er auðveldara að innleiða það í smærri fyrirtæki. Þess vegna 

eiga smá fyrirtæki í vexti að innleiða CRM áður en þau verða of stór, vegna þess að í 

stærri fyrirtækjum reynist oft gríðarlega tímafrekt og erfitt að innleiða CRM.  

Helsti galli CRM er hversu kostnaðarsamt er að setja upp kerfið. CRM hentar frekar þeim 

fyrirtækjum sem nú þegar safna upplýsingum um viðskiptavini með einhverjum hætti. 

Kerfið hentar einnig þeim sem „kross-selja“ margar ólíkar vörur, þeim sem ætla að breyta 

eða bæta vörur sínar og þeim sem selja vörur sem hafa mikið virði (Kotler og Keller, 

2009, bls. 175). 

4.1.4 CRM í íslenskum þjónustufyrirtækjum 

Allir þeir stjórnendur sem talað var við vissu hvað CRM aðferðafræðin snýst um. Fimm 

þjónustufyrirtæki af þeim ellefu sem tekin voru viðtöl við hafa innleitt kerfið og nota að 

minnsta kosti hluta af því. Þrjú þjónustufyrirtæki eru annað hvort á undirbúningsstigi eða 

við það að hefja innleiðingu. Tvö þjónustufyrirtæki eru ekki með CRM kerfi, en höfðu 

verið með það áður og töldu það ekki henta starfseminni. Tiltölulega mikil vitneskja um 
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CRM var meðal þessara fyrirtækja (Viðtöl við íslenska stjórnendur, 2012). 

Fjarskiptafyrirtækið hafði þó augljóslega gengið lengra en önnur hvað þetta varðar. Það 

hafði tengt flest öll kerfi sem það var með við CRM kerfi fyrirtækisins. Þannig heldur 

kerfið algjörlega utan um alla snertifleti viðskiptavina við fyrirtækið hvort sem það eru 

fyrirtæki eða einstaklingar og alla mögulega þjónustu sem boðið er uppá 

(Fjarskiptafyrirtæki munnleg heimild, 22. mars 2012).  

4.2 Stjórnun virðis fyrir viðskiptavini  

Eftirfarandi umfjöllun byggir á því hvaða árangri þjónustufyrirtæki geta náð með því að 

hugsa fyrst og fremst um að skapa virði fyrir viðskiptavini. Umfjöllunin er byggð á kerfi 

sem nefnist Customer Value Management (CVM). Um allan heim hefur stjórnendum 

árangursríkra fyrirtækja tekist að hugsa meira um mikilvægi virðis fyrir viðskiptavini og 

minna um hlutabréfaverð og hagnaðarspár. CVM fjallar um gagnlegar og hagnýtar leiðir 

sem fyrirtæki geta nýtt sér til þess að átta sig betur á þörfum viðskiptavina, meta hversu 

vel þarfirnar eru uppfylltar og hvernig búa skuli til áreiðanlegar áætlanir sem aðstoða 

stjórnendur við að ná markmiðum sínum. Með því að bjóða viðskiptavinum meira virði 

næst samkeppnisforskot og betri árangur í viðskiptum. Ávinningur þess er svo meira virði 

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

4.2.1 Grundvallaratriði  

Í bókinni Mastering Customer Value Management er fjallað um þá þætti sem mikilvægir 

eru við innleiðingu CVM kerfis. Í fyrsta lagi er mikilvægt að stjórnendur átti sig á því að 

góðar niðurstöður eru ekki endilega góðar og geta í raun verið slæmar. Í rannsókn sem 

gerð var af kortafyrirtækinu AT&T var meðal annars sýnt fram á að ánægja viðskiptavina 

endurspeglaði ekki tryggð þeirra nema í tilfellum þar sem viðskiptavinir voru 

hæstánægðir. Í öðru lagi er talið mikilvægt að beina sjónum að virði í stað ánægju með 

tilliti til gæða. AT&T mældi ánægju viðskiptavina sinna með því að spyrja hversu 

ánægðir þeir væru með vörur eða þjónustu fyrirtækisins. Fyrirtækið áttaði sig á því að 

virði í augum viðskiptavina felur í sér meira en bara verð og gæði þjónustunnar. Komust 

þeir að því að áhrifaríkast væri að spyrja viðskiptavini sína hvort það sem þeir keyptu 

hefði verið peningana virði. Í þriðja lagi er mikilvægt að fyrirtæki hugsi um að bæta 

árangur samkeppnisaðila í stað þess að bæta sín eigin met. Þannig ná þau 

samkeppnisforskoti (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. xvi-xx). 
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4.2.1.1 Þrjú svið til árangurs  

Til þess að ná árangri með CVM verða fyrirtæki að sinna þremur sviðum í starfseminni.  

• Fjármálasviðið – Laðar að og heldur í fjárfesta og hluthafa ásamt öðrum 

mikilvægum bandamönnum.  

• Starfsmannasviðið – Laðar að og heldur í hæfileikaríkt fólk sem er hæft til 

þess að færa viðskiptavinum virði.  

• Viðskiptavinasviðið – Laðar að nýja og heldur í arðsama viðskiptavini. 

Stjórnendum sem ber að skila ákveðinni arðsemi til hluthafa sinna myndu ef til vill spyrja 

svohljóðandi spurninga: „Mun áhersla á virði til viðskiptavina hafa neikvæð áhrif á 

arðsemi?“ Margir þeirra halda að aðferðafræðin bendi þeim á leiðir til að lækka verð til 

viðskiptavina og auka með því virði til viðskiptavinanna. Þeir sömu telja að slíkt myndi 

hafa neikvæð áhrif á hagnað fyrirtækisins. Aðferðafræðin sýnir þvert á móti fram á það 

hvernig fyrirtæki geta fjárfest til árangurs. Þannig er fjárfestingum sem eru þegar til staðar 

beint í þær áttir sem gefa mestan hagnað fyrir fyrirtækið og viðskiptavini. Önnur algeng 

spurning stjórnenda er: „Hvernig hefur þetta áhrif á niðurstöður um virði til 

viðskiptavina?“ Fyrirtæki mæla ánægju viðskiptavina sinna með ýmsum hætti. Ákveðnar 

niðurstöður koma úr þeim mælingum, en erfitt er fyrir stjórnendur að átta sig á hvað það 

er nákvæmlega sem veldur þeim niðurstöðum. Starfsmenn fá mögulega umbun ef tölurnar 

í niðurstöðunum hækka og „refsingu“ ef þær lækka. En hvað þýða þessar tölur? 

Mikilvægt er fyrir stjórnendur að hafa þær upplýsingar. Aðferðafræði CVM gengur út á að 

safna áreiðanlegum gögnum sem gefa stjórnendum tækifæri til þess að hafa áhrif á 

niðurstöðurnar. Rannsókn fyrirtækisins AT&T leiddi í ljós beint samband milli virðis til 

viðskiptavina og markaðshlutdeildar, aukinna viðskipta á hvern viðskiptavin og aukna 

arðsemi fjárfestinga. AT&T notaðist við mælingu sem fjallað verður um síðar og nefnist 

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

CVA lýsir því hvernig ánægja starfsmanna hefur áhrif á heildaránægju viðskiptavina. 

Rannsókn sem var gerð af Davis Steward sýndi fram á samband milli tveggja þátta. 

Starfsmenn svöruðu tveimur spurningum á kvarðanum 1-10: „Það er komið fram við mig 

sem mikilvægan starfskraft“ og „Ég geri mitt allra besta í vinnunni“. Niðurstöðurnar 

sýndu fram á að 50% af þeim starfsmönnum sem gáfu einkunn frá 7 og upp í 10 í fyrri 

spurningunni töldu sig vera að gera sitt allra besta. 90% þeirra starfsmanna sem gáfu 

fyrirtækinu 9 í einkunn töldu sig vera að gera sitt allra besta. Þessar niðurstöður 
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endurspegla að þeir starfsmenn sem finna að þeir séu mikilvægir starfsmenn eru frekar 

tilbúnir til þess að gera sitt allra besta. Aðrar rannsóknir hafa einnig sýnt fram á sömu 

niðurstöður. Gerð var rannsókn hjá fjarskiptafyrirtækinu Nortel Networks. Niðurstöður 

þeirrar rannsóknar sýndu fram á samband milli heildaránægju viðskiptavina þess og 

ánægju starfsmanna þeirra. Ánægja viðskiptavina með starfsmenn fyrirtækisins var 81% 

af mældri heildaránægju. Einnig sýndi tölfræðin fram á að 52% af ánægju viðskiptavina 

væri tilkomin vegna starfsmannaþátta. Það má því segja að ómögulegt sé fyrir fyrirtæki að 

auka ánægju viðskiptavina sinna án þess að hugsa um starfsmennina (Kordupleski og 

Simpson, 2003, bls. 15-17). 

4.2.1.2 Aðferðafræði virðisstjórnunar fyrir viðskiptavini 

Mynd 9 sýnir megindrætti aðferðafræði CVM sem felur fyrst og fremst í sér samanburð 

fyrirtækja við samkeppnisaðila þess. Það er lykilatriði að fyrirtæki nái að gera þessa þætti 

betur en samkeppnisaðilar. Annars eru viðskiptavinir líklegri til þess að færa sig til þeirra.  

• Val á virði – Velja það sem á að vera virðisaukandi á markaðinum. 

• Miðlun virðis – Ganga úr skugga um að ferlar viðskipta séu í takt við val á virði 

og að þessir þættir vinni saman svo úr verði árangur. 

• Boðskipti virðis – Að fræða markaðinn um virðið sem á að miðla til hans 

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

Mynd 9: Aðferðafræði CVM 

(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 21) 

Ástæða þess að mörgum fyrirtækjum reynist erfitt að fara eftir slíkri aðferðafræði er sú, 

að flest þeirra leggja áherslu á virði til hluthafa og setja viðskiptavini í annað sæti. Það er 
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mikilvægt að fyrirtæki fari að hugsa um hagnað sem umbun frekar en tilgang 

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

4.2.2 Tíu skref í átt að virðisstjórnun fyrir viðskiptavini 

Í bókinni um CVM er því lýst í tíu skrefum hvernig fyrirtæki eiga að innleiða CVM. 

Fjallað er ítarleg um þau skref, allt frá skuldbindingu fyrirtækis til rannsókna, viðbragða 

við niðurstöðum rannsókna og að lokum styrkingar. 

Skuldbinding 

1. Að komast í takt –  Áætlanir sem virka 

Fyrsta skrefið snýst um að ná samkomulagi við þá aðila sem sjá um innleiðinguna 

í fyrirtækinu, ásamt þeim sem hafa sérþekkingu á aðferðafræðinni. Mikilvægt er 

að æðstu stjórnendur styðji við allt innleiðingarferlið, allar aðgerðir, markmið, 

reglur, úrræði og hlutverk starfsmanna.   

2. Að ná einbeitingu – Aðferðafræði og umfang kannana 

Annað skrefið felur í sér ákvarðanir um hvernig skal rannsaka markaðinn. Hvernig 

kannanir skal nota, hvaða markað skal rannsaka, hvaða einstaklinga á að skoða og 

hvernig er best að fá góða svörun. 

3. Að undirbúa sig – Leyndarmál hönnunar við gerð kannana 

Mikilvægt er að skilgreina staðla og leiðbeiningar fyrir gerð kannana og að 

gögnum sé safnað í samræmi við notagildi þeirra. Í þriðja skrefinu er mælt með 

ákveðnum stöðlum við gerð kannana. Einnig bent á þá áhersluþætti sem eru 

mikilvægir í könnunum og hverju skal leita eftir í prófunum þeirra.  

Rannsóknir 

4. Að safna gögnum – Áhrifaríkir ferlar kannana 

Fjórða skrefið gefur fyrirtækjum til kynna hvað þau þurfa að nota við 

markaðsrannsóknir. Hvaða markaðsrannsóknarfyrirtæki þau ætla að vera í 

samstarfi við og hvernig þau ætla að stjórna og fylgjast með þeim í gegnum feril 

kannananna. Mikilvægara er að velja sér samstarfsaðila sem er tilbúinn til þess að 

vinna með fyrirtækinu í gegnum ferlana í stað þess að kaupa einungis af honum 

þau gögn sem þarf.  
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5. Að deila niðurstöðum – Skýrslur fyrir leiðtoga 

Í fimmta skrefinu ákveða stjórnendur hvernig og hvenær skal kynna 

niðurstöðurnar fyrir stjórn fyrirtækisins þannig að hámarks áhrifum sé náð. Í þessu 

skrefi er einfaldlega verið að svara hverjar niðurstöðurnar eru. 

6. Að greina gögn – Aðferðafræði tengd virði viðskiptavina 

Sjötta skrefið lýsir því hvernig fyrirtæki nota aðferðafræði CVM til þess að skilja 

niðurstöðurnar svo þau geti tekið mikilvægar ákvarðanir út frá þeim. Eftirfarandi 

aðferðafræði er notuð til þess: Slippery Slope, Value Map, Attribute Trees, 

Competitive Profiles og Waterfall of Needs.  

Viðbrögð 

7. Að forgangraða – Áætlanagerð og innleiðing 

Sjöunda skrefið felur í sér mikilvægi þess að koma öllum upplýsingum til 

starfsmanna þannig að þeir geti byrjað að vinna eftir CVM aðferðafræðinni. Þetta 

skref er lykillinn að því að starfsmenn skilji aðferðafræðina, taki undir hana og séu 

meðvitaðir um hvernig þeir eigi að vinna með gögn um viðskiptavini.  

8. Að koma sér af stað – Aðferðafræði tilfinningalegra tengsla 

Áttunda skrefið felur í sér að stjórnendur tengist aðferðafræðinni. Mikilvægt er að 

átta sig á því hvaða stjórnendur þetta þurfi að vera og hvernig má fá þá til að 

tengjast aðferðafræðinni. Þegar stjórnendur hafa náð þessari tengingu er stutt í 

fyrsta sigurinn og þeir eru betur í stakk búnir til þess að taka á móti andstöðu.  

Styrking 

9. Að umbuna fyrir árangur – Viðurkenning verkefna 

Níunda skrefið er eitt það mikilvægasta og ef ekki er farið í gegnum það þá mun 

aðferðafræðin líklegast ekki virka. Það felur í sér að setja upp viðeigandi 

umbunarkerfi sem er bæði einstaklings- og teymismiðað. Það felur í sér mat á 

frammistöðu starfsmanna og hæfni þeirra til þess að ná settum markmiðum í CVM 

aðferðafræðinni. Þetta gefur einnig fyrirtækinu hugmynd um árangur af CVM. 

10. Innfelling hugmyndafræðinnar – Viðvarandi notkun á aðferðafræði  

Tíunda skrefið er byggt á þremur þáttum. Í fyrsta lagi að skuldbinding stjórnenda 

sé ósýnileg. Í öðru lagi að samræma CVM við alla ferla eins og stefnu, 
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skipulagningu og auglýsingar. Í þriðja lagi að samræma CVM við alla ferla sem 

viðkoma starfsmönnum (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 83-85). 

4.2.3 Það sem stjórnun virðis fyrir viðskiptavini stendur fyrir 

Í stað þess að fara mjög djúpt í þessi tíu skref verður fjallað um þá aðferðafræði sem helst 

endurspeglar CVM. Íslensk þjónustufyrirtæki ættu með þessu móti að geta áttað sig á því 

hvernig aðferðafræðin er notuð í raunveruleikanum og skilið helstu þætti hennar.  

4.2.3.1 Að hugsa eins og viðskiptavinurinn  

Ef tekið er dæmi um gerð reikninga má sjá hvernig mögulegt er að snúa mælingum frá 

sjónarhorni hluthafa yfir á sjónarhorn viðskiptavina. Hluthafar vilja fá greiðslur til sín 

fljótt og örugglega og nota til þess mælingar á innheimtu viðskiptakrafna, það er 30-60-90 

daga leiðin sem flestir þekkja. Þannig leggja innheimtudeildir fyrirtækja áherslu á að 

mæla tímann sem tekur þau að innheimta greiðslur, hversu mörgum símtölum þau svara á 

dag og hversu langt hvert símtal er.  

Hins vegar eru þetta ekki þættir sem varða viðskiptavini. Þættir sem varða viðskiptavini 

eru eftirfarandi og því æskilegt að mæla fjölda rangra reikninga, fjölda símtala sem þurfti 

til þess að leiðrétta reikninga og fjölda símtala frá viðskiptavinum sem hringdu vegna 

þess að þeir skildu ekki reikninginn (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 22-23). 

4.2.3.2 Að samræma alla þætti innan fyrirtækisins  

Ef þættir eins og kerfi, skipulagning, mælingar, umbunanir og dreifingarferli hafa 

mismunandi stefnu er þörf á breytingu á bæði hugarfari og menningu fyrirtækisins 

(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 23). Allar deildir og starfsmenn fyrirtækisins þurfa 

þess vegna að vinna að fáum, sameiginlegum markmiðum sem er forgangsraðað á réttan 

hátt. Það er þess vegna ekki nóg að framlínustarfsmenn séu meðvitaðir um hvaða virði á 

að skapa fyrir viðskiptavini. Þeir starfsmenn sem vinna í bakvinnslu, framleiðslustjórnun, 

mannauðsmálum, fjárhag, birgðaútreikningum og lögfræðivinnu svo eitthvað sé nefnt 

þurfa einnig að vera meðvitaðir um virðið. Þetta er ástæða þess að söfnun á gögnum sem 

gefa til kynna virði fyrir viðskiptavini er svo mikilvæg. Ef starfsmenn fyrirtækisins skilja í 

hverju virði fyrir viðskiptavini felst, eru sammála um hvaða þarfir þeirra á að uppfylla og 

eru einróma um tilgang þess að veita viðskiptavinum meira virði en keppinautar þá er 

fyrirtækið líklegt til að ná árangri. Þannig má segja að allir vinni, viðskiptavinir, 

starfsmenn og hluthafar (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 337). 
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Þörf er á því að fyrirtæki skipi tvo stjórnendur til þess að þetta takist. Annars vegar 

stjórnanda fyrir innleiðinguna og hins vegar einhvern sem hefur sérþekkingu á 

aðferðafræðinni. Sjá fyrrnefndi er nefndur meistari í aðferðafræðinni. Hann skal vera 

skapandi, hæfur til þess að taka ákvarðanir, geta haft áhrif á markmið starfsmanna og hafa 

þor til þess að breyta því sem þarf. Sá síðar nefndi er kallaður umboðsmaður breytinga. 

Hann er oftar en ekki sérfræðingur í gæðum, markaðsfræði, ánægju viðskiptavina, 

breytingum á ferlum eða leiðtogi á sviði breytinga. Tæknileg þekking umboðsmanns 

breytinga skiptir minna máli heldur en persónuleg hæfni hans til þess að hafa áhrif innan 

fyrirtækisins meðal starfsmanna. Þessir stjórnendur hafa svo teymi undir sér sem þeir 

stýra. Teymið þarf á eftirfarandi þekkingu að halda: Markaðsrannókna-, upplýsingatækni-

, efnahagslegri-, tölfræði-, samskipta- og þjálfunarþekkingu (Kordupleski og Simpson, 

2003, bls. 37). 

4.2.3.3 Eiginleikatré – „Attribute tree“ 

Með því að setja upp eiginleikatré eru fyrirtæki að setja upp þá þætti sem eiga að vera 

virðisaukandi fyrir viðskiptavini. Þá fæst mynd af því hvaða þættir það eru sem 

viðskiptavinir telja virðisaukandi fyrir sig. Þetta getur verið aukið virði í vörum, þjónustu, 

samskiptum eða ímynd fyrirtækisins. Fyrsta tréð getur litið út eins og sýnt er á mynd 10: 

Mynd 10: Eiginleikatré 1 

 

(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 28) 

Einnig endurspeglar tréð hvernig viðskiptavinum líður með það sem þeir greiddu fyrir 

þetta aukna virði. Greiðslan felur í sér bæði upphaflegt verð ásamt kostnaði við að eiga 

vöruna. Mynd 11 sýnir þann þátt: 
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Mynd 11: Eiginleikatré 2 

 

 

 

(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 29) 

Mynd 12 endurspeglar þá þætti sem viðskiptavinurinn telur að feli í sér virði. Sem dæmi 

má nefna ef mælingar sýna að ákveðnir eiginleikar í þjónustunni gefi viðskiptavinum 

meira virði en eiginleikar vörunnar að þeirra mati þá ætti fyrirtækið að leggja meiri 

áherslu á þá eiginleika.  

Mynd 12: Eiginleikatré 3 

 

(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 29) 

Ef fyrirtæki ná að átta sig á því hversu mikið vægi hver þáttur í trénu hefur á virði 

viðskiptavina þá hafa þau tiltölulega skýra mynd af þeim eiginleikum sem þeir eiga að 

leggja áherslu á (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 28-30). 
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4.2.3.4 Virðiskort – „Value Map“ 

Virðiskort gerir fyrirtækjum kleift að átta sig á samkeppnisstöðu á markaði. Virðiskortið 

getur einnig búið til samkeppnisstefnu fyrirtækisins. Kordupleski fjallar um að það skipti 

meira máli hvort viðskiptavinurinn telji verðið vera lægra eða hærra miðað við keppinauta 

heldur en hvar fyrirtækið raunverulega stendur í verði. Huglægt mat viðskiptavina skiptir 

meira máli en verðið sjálft. Með því að setja upp virðiskort geta fyrirtæki fengið sýn 

viðskiptavina á kostnað vörunnar eða þjónustunnar ásamt gæðum (Kordupleski og 

Simpson, 2003, bls. 25-28). Á mynd 13 sést virðiskort. Y-ás sýnir samband verðs og 

kostnaðar en X-ás sýnir samband vöru, þjónustu og tengsla eða ímyndar. Það má segja að 

þau fyrirtæki sem falla innan gula reitsins á kortinu séu í jafnvægi hvað varðar þessa 

þætti. Fyrirtæki eins og Bónus myndi falla í lággjalda/gæða samkeppni en Hagkaup í 

hágjalda/gæða samkeppni þegar kemur að matvörumarkaðinum. Það er því slæmt ef 

fyrirtæki eru staðsett fyrir ofan gulu línuna á kortinu, því þá er verðið hátt en gæðin lítil. 

Fá fyrirtæki ná að staðsetja sig fyrir neðan gulu línuna en það eru fyrirtæki eins og Wal 

Mart sem ná að halda góðum gæðum miðað við samkeppnisaðila en bjóða þau jafnframt á 

lágu verði.   

Mynd 13: Virðiskort 

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



4. Leiðir í nútíma fyrirtækjaumhverfi sem stuðla að ánægju og tryggð viðskiptavina 

	
   51 

4.2.3.5 Virði að mati viðskiptavina – „Customer Value Added“ (CVA) 

CVA einkunnin er mæling sem byggist á því hvort viðskiptavinum finnist það sem þeir 

borga fyrir vera peningana virði. Í eiginleikatrénu er einnig gerð greining á þessu, en þar 

skiptist þetta annars vegar í það sem viðskiptavinurinn fær og hins vegar hvað hann 

borgar. CVA hefst með markaðsrannsókn sem beinist að markhópum fyrirtækis. 

Viðskiptavinir eru spurðir við hverja þeir versla og svo eru þeir beðnir um að gefa því 

fyrirtæki einkunn miðað við eftirfarandi spurningu: „Heilt á litið, eru vörur og þjónusta 

fyrirtækisins þess virði miðað við hvað þau kosta?“. Ef spurt er á kvarðanum 1-10 og 

viðskiptavinir fyrirtækisins gefa að meðaltali 8 í einkunn og þeir sem versla við keppinaut 

gefa þeim líka 8 í meðaleinkunn þá er CVA einkunnin 1.0. CVA einkunn sem er undir 1.0 

þýðir að viðskiptavinum fyrirtækis finnst tilboð þess vera minna virði en tilboð hjá 

keppinautum þess. Að sama skapi ef einkunnin er yfir 1.0 þá hefur fyrirtæki 

samkeppnisforskot. Sem dæmi ef fyrirtækið fær 9 í einkunn og keppinautar þess 8.6 þá er 

CVA einkunnin 1.05 sem endurspeglar samkeppnisforskot (Kordupleski og Simpson, 

2003, bls. 7). 

4.2.3.6 Samkeppnistafla – „Competitive Profiles“ 

Samkeppnistöflur eru notaðar til þess að sjá hvað fyrirtæki eiga að leggja áherslu á. 

Þannig sést vægi hvers hlutar ásamt því að sýna hvar fyrirtækið stendur samanborið við 

keppinauta þess. Sú samkeppnismæling byggir á CVA mælingunni sem nefnd var hér á 

undan. Þá er CVA meðaltalseinkunn fyrirtækisins deilt með CVA meðaltalseinkunn 

keppinautanna (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 32-33). Þannig getur fyrirtæki metið í 

hverju á að fjárfesta þannig að hámarksárangur náist með aukinni tryggð viðskiptavina og 

aukinni markaðshlutdeild (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 338). Hér að neðan er 

dæmi um samkeppnistöflu fyrir reikninga:  
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Tafla 2: Samkeppnistafla 

Þættir í 
kauphegðun 

Mikilvægi 

Vægi í % 

Meðaleinkunn 

Fyrirtækis 

Meðaleinkunn 

Samkeppnisaðila 
CVA 

einkunn 

Reikningurinn:     

Réttur/Ekkert 
óvænt 

40 6.8 7.8 0.87 

Á réttum 

tíma 
5 7.7 7.7 1.00 

Auðvelt að 

skilja 
10 7.3 7.0 1.04 

 55    

Þjónustan:     

Aðgengi 

auðvelt 
5 8.0 8.3 0.96 

Þekking 
starfsmanna 

10 8.1 8.1 1.00 

Lausnir á 

vandam. 
30 7.5 8.0 0.94 

 45    

(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 33) 

4.2.3.7 Þarfafoss – „Waterfall of Needs“ 

Hér er litið á ferla í viðskiptum sem snúa að upplifun viðskiptavina á fyrirtæki. Þá er 

þessum ferlum raðað og þeir tengdir saman. Einnig eru teknir saman þeir þættir sem 

skipta mestu máli fyrir viðskiptavini. Þessi aðferðafræði sýnir fram á hvernig einn þáttur 

leiðir af öðrum og hvernig þeir hanga allir saman og er því kölluð þarfafoss viðskiptavina. 

Sem dæmi er erfitt að segja til um það hver ber ábyrgð á því að ekkert komi á óvart á 
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reikningnum. Það ætti líklegast að vera ábyrgð innheimtudeildarinnar, en ef sölumaðurinn 

í upphafi ferilsins hefur komið röngum upplýsingum á framfæri til viðskiptavinarins getur 

það verið á hans ábyrgð. Kordupleski notar þarfafoss í tvennum tilgangi. Annars vegar 

sem tæki til hugarflugs (Brainstorming Tool) þegar fyrirtæki eru að hefja innleiðingu á 

CVM. Það getur verið góð leið til þess að breyta hugarfari starfsmanna þegar læra á á ferla 

viðskipta frá sjónarhorni viðskiptavina. Hins vegar notar Kordupleski þessa aðferðafræði 

til þess að kynna hvað fyrirtæki hefur lært um það hvernig ferlar hafa áhrif á skynjun 

viðskiptavina. Í framhaldi af því er svo skoðað hvernig má nota þessa skynjun 

viðskiptavina til þess að taka betri ákvarðanir til framtíðar. Mynd 14 sýnir þarfafoss fyrir 

tryggingafélag (Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 34-35). 

Mynd 14: Þarfafoss 

(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 34) 

4.2.3.8 Bratt línurit – „Slippery Slope“ 

Bratt línurit er notað þegar fyrirtæki hefur gert markaðsrannsóknir á viðskiptavinum 

sínum. Línuritið sýnir samband milli virðiseinkunna sem viðskiptavinir hafa gefið 

fyrirtækinu og hegðunar þeirra. Þessi hegðun getur verið byggð á spurningum eins og: 

„Hversu líklegur ert þú til þess að mæla með fyrirtækinu?“ eða „Hversu líklegt er að þú 

verslir aftur við fyrirtækið?“ Með því að notast við bratt línurit sem sést á mynd 15 geta 

fyrirtæki fengið ákveðna innsýn í huga viðskiptavina þegar þeir gefa fyrirtækinu 

virðiseinkunn. Jafnframt sést að 2/3 af þeim sem gefa einkunn 7 í virði eru líklegir til þess 

að versla aftur. Kordupleski segir að ástæða þess að hann kalli þetta bratt línurit sé sú, að í 
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hvert skipti sem hann gerir slíka mælingu komi það fram í svona bröttu línuriti 

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

Mynd 15: Bratt línurit 

 

(Kordupleski og Simpson, 2003, bls. 24) 

Nú hafa helstu mælingar sem einkenna aðferðafræði CVM verið nefndar. Þessar mælingar 

geta verið eins einfaldar eða háþróaðar og þær þurfa að vera. Það er nauðsynlegt að þeir 

starfsmenn innan fyrirtækisins sem hafa mestu þekkinguna á markaðinum fái tækifæri til 

þess að koma henni á framfæri. Þessir starfsmenn geta þannig notað þessar mælingar til 

þess að skipuleggja þekkingu sína á markaðinum og búa til úr henni áreiðanleg gögn. Á 

hinn bóginn geta fyrirtæki gert dýpri og strangari tölfræðilegar greiningar á 

viðskiptavinum, hvernig þeir meta virði og í hverju þeir eigi að fjárfesta. Þessar mælingar 

duga ekki einar og sér til þess að ná samkeppnisforskoti. Mælingarnar eru hannaðar 

sérstaklega til þess að ganga úr skugga um að fyrirtæki séu að safna réttum gögnum, 

koma á framfæri því sem fyrirtækið hefur lært og nota þennan lærdóm til þess að taka 

ákvarðanir í viðskiptum. Þessar mælingar hafa hins vegar einungis áhrif ef þeim er beitt 

innan fyrirtækja sem hafa stjórnendur og starfsmenn sem styðja við þær (Kordupleski og 

Simpson, 2003, bls. 338). 
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4.2.4 Hver eru einkenni fyrirtækja sem styðjast við slíkar mælingar? 

• Stjórnendur í öllum þrepum fyrirtækisins eiga samskipti í gegnum orð og hegðun 

sem endurspegla ástæðu þeirra fyrir viðskiptunum. Ástæðan er að skapa virði fyrir 

viðskiptavini og umbunin sem þeir fá fyrir er virði til hluthafa. 

• Stjórnendur nota aðferðafræði CVM til þess að vera vissir um að allir leggi áherslu 

á réttar aðgerðir. Þeir setja sérstök og mælanleg markmið og tengja umbunanir við 

þau.  

• Mannauðskerfið, það er val á starfsmönnum, þjálfun, kynning, umbunanir, 

samskipti ásamt helgun starfsmanna þurfa að endurspegla aðferðafræði um virði 

fyrir viðskiptavini.  

• Hetjurnar eru þeir starfsmenn sem hafa náð framúrskarandi skilningi á þörfum 

viðskiptavina og ná að uppfylla þær betur en keppinautarnir. Starfsmenn segja 

stoltir frá því hvernig vinna þeirra hefur stuðlað að auknum lífsgæðum fyrir 

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

4.2.5 Kostir og gallar CVM 

Helstu kostir CVM eru þeir að mögulegt er að notast við aðferðafræðina í ýmis konar 

atvinnugreinum. Það skiptir heldur ekki máli af hvaða stærðargráðu fyrirtækið er. Það 

sem til þarf er einfaldlega raunhæf markamiðasetning, vilji og hugarfar starfsmanna til 

þess að ná þeim markmiðum. 

Helstu gallarnir eru þeir að kerfið er frekar flókið og fyrirtæki þurfa á sérþekkingu að 

halda til þess að innleiða það. Ýmis módel og aðferðir sem notast er við krefjast þess að 

utanaðkomandi aðilar með þekkingu á þeim skili því til stjórnenda hvernig skal notast við 

þær. Í þessu felst ákveðinn kostnaður sem er þó ekki það mikill að hann skili sér ekki 

nánustu framtíð.  

4.2.6 CVM í íslenskum þjónustufyrirtækjum 

Fjarskiptafyrirtækið sem tekið var viðtal við er við það að hefja innleiðingu á CVM. Til 

þess hefur verið sett upp sérstök deild innan fyrirtækisins. Markmið deildarinnar er að 

hámarka virði og lengja líftíma þeirra viðskiptavina sem eru nú þegar í viðskiptum. 

Þannig hefur áherslan færst yfir í að halda í núverandi viðskiptavini frekar en að ná í nýja 

(Fjarskiptafyrirtæki munnleg heimild, 22. mars 2012). 
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4.3 Mælingar á ánægju og tryggð í gegnum einstaka spurningar 

Í þessum kafla verður farið í umfjöllun á aðferðafræði sem byggir á mælingum sem fela í 

sér einstaka spurningar. Annars vegar verður fjallað um Net Promoter Score (NPS) og 

hins vegar um Customer Effort Score (CES). Aðferðafræðin er að hluta til sú sama og 

verður farið að mestu leyti í gegnum hana í umfjöllun um NPS. 

4.3.1 Vísitala talsmanna  

Í fyrstu var NPS einungis hugsað sem mæling, en þróaðist svo í ákveðið kerfi sem 

fyrirtæki geta innleitt (Reichheld og Markey, 2011, bls. 1-3). Skilgreining á NPS er 

eftirfarandi: „NPS er í raun viðskiptaleg speki, kerfi sem felur í sér vinnslu verkefna, 

skuldbindingu leiðtoga, ekki einungis önnur leið til þess að mæla ánægju viðskiptavina.“ 

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

Fjöldi fyrirtækja víða um heim, í margs konar starfsemi hafa innleitt NPS og nota það í 

daglegum rekstri. Apple er eitt af þeim fyrirtækjum sem hafa innleitt NPS en stjórnendur 

Apple hafa fjallað um hvernig NPS hentar þeim fullkomlega. Ron Johnson stjórnandi hjá 

Apple lýsir því hvernig NPS hefur orðið algjör hluti af smásölu þeirra. Þeir sem notast við 

NPS, trúa á tryggð viðskiptavina og mikilvægi þess að viðskiptavinir séu settir í fyrsta 

sæti. NPS hefur sannað að það er öflugt kerfi sem skilar vexti og hagnaði fyrir fyrirtæki. 

NPS gengur fyrst og fremst út á að mæla á kerfislegan máta áhrif þess á fólk og sambönd. 

Með þessu geta fyrirtæki skoðað hvort þau eru í raun að ná markmiðum sínum og þannig 

að auka lífsgæði fólks. Kerfið gerir hagnýtar mælingar á ferlum sem gefa fyrirtækinu 

tækifæri til þess að meta framfarir þess. Þannig hjálpar það fyrirtækjum að ná einstökum 

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

Lykillinn að hagnaði er meðal annars tryggð viðskiptavina, en til þess að auka hagnað 

með þeim hætti er mikilvægt að skoða hvers vegna viðskiptavinir eru tryggir. Er það 

vegna þess að þeir eru bundnir samningum sem þeir geta ekki sagt upp strax, en myndu 

annars gera með glöðu geði? Það er mikilvægt að stjórnendur geri greinarmun á því 

hverjir eru í viðskiptum vegna þess þeir vilja það, eða vegna þess að þeir eru neyddir til 

þess. Það er í raun munurinn á slæmum og góðum hagnaði. Oftar en ekki færa niðurstöður 

úr ánægjukönnunum stjórnendum þær upplýsingar að þjónustan þeirra fái A í einkunn á 

meðan hún er í raun ekki nema C eða jafnvel F. Þess vegna er þörf á mælingu sem er bæði 

heiðarleg og kröfuhörð sem segir fyrirtækjum hvernig ánægja viðskiptavina er í raun og 
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veru. Einnig er þörf á mælingu sem gerir greinarmun á góðum og slæmum hagnaði 

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

Fyrri spurningin sem NPS aðferðafræðin byggir að mestu leyti á er: „Á kvarðanum einn 

til tíu, hversu líklegt eða ólíklegt er að þú myndir mæla með fyrirtækinu 

(vöru/þjónustu/merki) við vini eða vandamenn?“. Seinni spurningin er: „Hver er helsta 

ástæðan fyrir einkunninni?“ Með því að hafa seinni spurninguna opna fær fyrirtækið 

tækifæri til þess að sjá ástæðuna fyrir því að viðskiptavinurinn var óánægður eða 

ánægður. Þeir sem svara spurningunum eru svo flokkaðir í þrjá hópa eftir því hversu háa 

einkunn þeir gefa fyrirtækinu (Reichheld og Markey, 2011, bls. 4-5). Aðferðafræðin sést á 

mynd 16. 

Mynd 16: Aðferðafræði NPS 

(Reichheld og Markey, 2011, bls. 7) 

• Talsmenn  (Einkunn 9-10) - Viðskiptavinir sem telja að þeir hafi aukið 

lífsgæði sín með því að eiga viðskipti við fyrirtækið. Þeir haga sér eins og tryggir 

viðskiptavinir, framkvæma síendurtekin kaup ásamt því að kaupa meira en aðrir. 

Þeir eru hæstánægðir, mæla með fyrirtækinu við vini og vandamenn og gefa sér 

tíma til þess að svara spurningum sem þessum. Talsmenn eru mikilvægir 

fyrirtækinu.  

• Hlutlausir  (Einkunn 7-8) - Þeir eru nokkuð ánægðir en ekki tryggir 

viðskiptavinir. Þeir hugsa sig betur um áður en þeir kaupa vöruna eða þjónustuna 

og er líklegri til þess að falla fyrir tilboðum hjá samkeppnisaðilum. Fyrirtækið 

getur ekki litið á þessa viðskiptavini sem langtíma eign fyrirtækisins. Markmið 
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fyrirtækisins fyrir þennan markhóp er að sýna þeim hversu góð þjónustan, 

vörurnar og ferlið er þannig að sem flestir þeirra breytist í talsmenn.  

• Niðurrifsseggir  (Einkunn 1-6) - Þetta eru þeir viðskiptavinir sem telja að 

kaupin hafi minnkað lífsgæði þeirra. Þeir eru ekki ánægðir. Þeir eru óánægðir og 

jafnvel mjög ósáttir við hvernig var komið fram við þá. Þeir bera slæmt orð um 

fyrirtækið til vina og vandamanna. Þeir eiga það til að vera dónalegir við 

starfsmenn fyrirtækisins og niðurlægja þá. Mikilvægt er að starfsmenn biðji þessa 

viðskiptavini afsökunar og bæti fyrir skaðann. Ef það er ekki mögulegt verður 

fyrirtækið að læra að forðast viðskiptavini sem þessa (Reichheld og Markey, 2011, 

bls. 5-6). 

NPS skorið er mælt með því að taka prósentuna af þeim sem eru talsmenn og draga hana 

frá prósentunni sem eru niðurrifsseggir (Reichheld og Markey, 2011, bls. 7). Með því að 

flokka viðskiptavini niður í þessa þrjá flokka gefst fyrirtækjum tækifæri til þess að kynna 

niðurstöður sína á skilmerkilegan og auðveldan hátt. Það er einnig kostur fyrir aðra aðila, 

eins og fjárfesta eða fjölmiðla að geta skilið hvernig viðskiptavinir fyrirtækisins hegða sér 

og hvernig sú hegðun er mæld. Þessi einfalda mæling gerir starfsmönnum því enn frekar 

kleift að skilja hvernig þeir eiga að uppfylla þarfir viðskiptavina og hvernig þeir geta mælt 

muninn á hegðun þeirra frá einum tíma til annars (Reichheld og Markey, 2011, bls. 51-

53). Einkunnagjöfin er hins vegar aðeins hluti af kerfinu og hefur hjálpað fyrirtækjum að 

ná markmiðum sem tengjast því að leggja áherslu á viðskiptavinamiðaða stefnu. Það sem 

skiptir mestu máli er hvernig brugðist er við niðurstöðunum. Einnig er mögulegt að orða 

spurningarnar öðruvísi en nefnt var hér að ofan og jafnvel hægt að spyrja um annað eða 

bæta við fleiri spurningum. Önnur spurning sem mælir einnig tryggð og ánægju og hægt 

er að nota í NPS aðferðafræðinni er: „Höfum við komið fram við þig á þann hátt að við 

eigum tryggð þína skilið?“ (Reichheld og Markey, 2011, bls. 9). 

Það má segja að NPS kerfið skiptist í þrjá hluta. Fyrsti hlutinn sem snýst um að flokka 

viðskiptavini í talsmenn, hlutlausa og niðurrifsseggi með einfaldri könnun. Annar hlutinn 

snýr að því að búa til skor sem byggir á þessu. Að lokum snýst þriðji hlutinn um að 

ramma inn þá vinnuferla og árangur starfsmanna inn í hluta eitt og tvö. Það er gert með 

því að þjálfa alla í fyrirtækinu þannig að þeir séu ávallt að reyna að skapa fleiri talsmenn 

og færri niðurrifsseggi (Reichheld og Markey, 2011, bls. 10). 
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4.3.1.1 Þrír þættir sem huga þarf að við innleiðingu 

Til þess að NPS sé innleitt þannig að það geri sem mest gagn fyrir fyrirtækið er 

nauðsynlegt að huga að þremur þáttum: 

1. Fyrirtæki verða að innleiða á kerfisbundinn hátt flokkana talsmenn og 

niðurrifsseggi – Allir starfsmenn og sérstaklega framlínustarfsmenn þurfa að vera 

meðvitaðir um flokkana og niðurstöður sem koma úr könnunum hvað þá varðar. 

Það er því mikilvægt að starfsmenn eigi samskipti innan fyrirtækisins um flokkana 

og geri sér grein fyrir því hversu mikilvægt er að mæla niðurstöður og geta 

brugðist við þeim á réttan hátt. 

2. Fyrirtæki verða að bregðast við lærdómnum sem þau fá, bæta ferla og setja þá inn 

í dagleg verkefni – Þetta þarf að vera hluti af stjórnun í daglegum verkum 

stjórnenda fyrirtækja.  

3. Framkvæmdastjórar og aðrir stjórnendur þurfa að skapa fleiri talsmenn og færri 

niðurrifsseggi, það er þeirra meginhlutverk – Það er ekki nóg að innleiðing á NPS 

kerfi nái eingöngu til deildar fyrirtækisins sem sér um markaðsrannsóknir. Annað 

hvort er það markmið alls fyrirtækisins að afla tryggra viðskiptavina eða ekki 

(Reichheld og Markey, 2011, bls. 12-13). 

4.3.1.2 Gullna reglan 

Sú áhersla sem verið er að leggja á í NPS mælingunni felur í raun í sér almenna skynsemi. 

Gullna reglan felur í sér að fólk eigi að koma fram við aðra eins og það vill láta koma 

fram við sig ef það væri í þeirra sporum. Það má segja að gullna reglan hafi ekki endilega 

verið notuð mikið í viðskiptum þrátt fyrir að flestir kannist við hana. Spurningin, 

„...hversu líklegt er að þú myndir mæla með...“ felur í raun í sér gullnu regluna þar sem 

verið er að spyrja um hvort fólk telji viðkomandi fyrirtæki vera að uppfylla þá reglu 

(Reichheld og Markey, 2011, bls. 14). Gullna reglan er því grunnurinn að tryggð 

viðskiptavina og tryggðin er lykillinn að auknum vexti fyrirtækis. Fyrirtæki sem hefur 

viðskiptavinamiðaða stefnu í forgrunni lifir eftir gullnu reglunni. Þannig þjónusta 

starfsmenn fyrirtækisins viðskiptavini eins og þeir myndu vilja vera þjónustaðir ef þeir 

væru viðskiptavinir. Þetta þýðir í raun að nauðsynlegt er fyrir fyrirtæki að forðast slæman 

hagnað eins og heitan eldinn (Reichheld og Markey, 2011, bls. 36). Hluti af 

innleiðingunni er að hefja ráðningar á fólki sem byggja á viðskiptavinamiðaðri stefnu. 

Þannig er ráðið inn fólk sem ber hag viðskiptavina fyrir brjósti sér og er tilbúið til þess að 
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fara eftir gullnu reglunni. Það á ekki að skipta máli í hvaða deildir fyrirtækisins er verið 

að ráða í þar sem NPS snertir þær allar hvort sem það eru fjármál, markaðsmál, 

mannauðsmál og upplýsingatækni svo eitthvað sé nefnt (Reichheld og Markey, 2011, bls. 

14-15). 

4.3.1.3 Að spyrja réttu spurninganna 

Reichheld, höfundar bókarinnar The Ultimate Question 2.0, gerði rannsókn til þess að 

komast að því hvaða spurningu væri best að nota. Niðurstöðurnar leiddu í ljós að 

„...hversu líklegt er...“ var árangursríkasta mælingin þegar kemur að því að mæla tryggð 

og ánægju. Þannig felst tryggð fyrst og fremst í því að tryggir viðskiptavinir eru tilbúnir 

til þess að mæla með fyrirtækinu við vini og vandamenn. Rannsóknin sýndi einnig fram á 

tvennt sem þarf að vera til staðar áður en viðskiptavinur er tilbúinn til þess að mæla með 

fyrirtæki. Annars vegar að fyrirtækið hafi upp á að bjóða aukið virði, eins og gott verð, 

gæði, einfaldleika í notkun og fleira. Hins vegar að samband viðskiptavinarins við 

fyrirtækið sé gott, sem þýðir í raun að fyrirtækið hlusti á viðskiptavininn, skilji hann og 

virði. Það má því segja að hið fyrrnefnda sé þegar fyrirtækið nær til höfuðs 

viðskiptavinarins og hið síðarnefnda þegar það nær til hjarta hans. Þegar fyrirtækið hefur 

náð þessu er mjög líklegt að viðskiptavinurinn sé tilbúinn til þess að mæla með 

fyrirtækinu. Það er auðvitað mismunandi hvaða spurningar henta hverju fyrirtæki fyrir 

sig. Heildsalar gætu til dæmis frekar spurt viðskiptavini sína hvort líklegt sé að þeir 

myndu mæla með fyrirtækinu við önnur fyrirtæki sem þyrftu að versla við heildsala. 

Fyrirtæki þurfa þess vegna hver á sinn hátt að finna út hvaða spurning hentar þeim best 

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

4.3.1.4 Umbunarkerfi fyrir starfsmenn 

Mikilvægt er að sérsníða umbunarkerfi að NPS aðferðafræðinni. Það er gert með því að 

veita starfsmönnum umbun fyrir ákveðinn fjölda sem þeir ná af talsmönnum. Það skiptir 

meira máli að viðskiptavinurinn sé ánægður frekar en að hann kaupi mikið. Einnig getur 

umbunarkerfið falið í sér hvernig og hversu fljótt starfsmenn bregðast við 

niðurrifsseggjum. Með því að setja upp slíkt umbunarkerfi fá starfsmenn annars vegar 

upplýsingar um það hvað þeir gerðu rangt og hins vegar hrós ef þeir gerðu rétt. 

Starfsmenn breyta þó yfirleitt hegðun sinni ekki svo glatt, og ekki nóg að þeir fái þjálfun 

eða umbunarkerfi til þess. Þeir þurfa að skilja nákvæmlega hvernig hegðun þeirra hafði 

áhrif á viðskiptavininn ásamt því hvernig bæta þarf fyrir skaðann eða fagna 
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niðurstöðunum. Þetta er gert með því að loka lykkjunni, sem fjallað verður um hér á eftir 

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

4.3.1.5 Að loka lykkjunni – „Closing the loop“ 

Þessi hluti NPS kerfisins er einn sá mikilvægasti og felur í sér þýðingarmikið ferli. Þannig 

er byggt upp umbunarkerfi sem er daglegur þáttur í starfsemi fyrirtækisins. Síðan er 

lykkjunni lokað með því að koma einkunnum til þeirra starfsmanna sem eiga í hlut. 

Hugtakið þýðir í fyrsta lagi að starfsmaður sem veitti þá þjónustu sem var mæld þurfi að 

fá niðurstöðurnar í hendurnar sem fyrst. Það er að hann sjái strax hvaða einkunn hann 

fékk og hvort sú einkunn endurspeglaði talsmann eða niðurrifssegg og af hverju. Í öðru 

lagi að finna út úr því hvernig er hægt að bæta upp fyrir skaðann, ef það á við, með því að 

hafa samband við viðskiptavininn. Þetta er annað hvort gert með því að skoða hvern 

óánægðan einstakling fyrir sig eða með því að sjá rauðan þráð í gegnum margar mælingar 

sem eiga allar eitthvað sameiginlegt. Í því samhengi getur verið mikilvægt að láta aðra 

starfsmenn vita sem eiga í hlut, til dæmis þá sem sjá um hönnun á vörunni, sölu, þjónustu 

eða jafnvel innheimtu. Með því að hafa samband við viðskiptavininn er mögulegt að kafa 

dýpra ofan í vandamálið og skoða hvað það var sem olli því. Markmiðið er þannig að 

leysa tiltekið vandamál, en ef í ljós kemur að margir eiga við sömu vandamál að stríða er 

mikilvægt að finna heildarlausn fyrir þá viðskiptavini sem eiga þetta sameiginlega 

vandamál. Þá fá viðskiptavinir betri reynslu og auðveldara er að koma í veg fyrir 

vandamál. En að loka lykkjunni snýst ekki einungis um að koma auga á vandamál heldur 

er það góð leið fyrir stjórnendur til þess að finna út hvað fyrirtækið er að gera rétt og 

hvaða reynsla það er sem breytir viðskiptavinum í talsmenn og hvernig geta stjórnendur 

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

Mikilvægt er að aðferðafræðin komi á tengslum milli viðskiptavina, framlínustarfsmanna, 

millistjórnenda og æðstu stjórnenda. Þannig snýr hugtakið að loka lykkjunni að þremur 

hópum: 

• Að loka lykkjunni í framlínunni - Í flestum NPS fyrirtækjum taka 

framlínustarfsmenn við kvörtunum og ábendingum sem þeir reyna að leysa eftir 

bestu getu. Viðskiptavinurinn fær því merki um að tekið hafi verið á móti kvörtun 

og að lausn verði fundin sem eykur traust þeirra á fyrirtækinu.  

• Að loka lykkjunni með millistjórnendum - Millistjórnendur verða oftast ekki varir 

við ábendingar viðskipavina þar sem þeir eru yfirleitt í öðrum stjórnunartengdum 
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verkefnum. Þetta getur haft slæm áhrif fyrir viðskiptavini. Þess vegna ganga NPS 

fyrirtæki úr skugga um að millistjórnendur séu í beinu sambandi við viðskiptavini. 

Það á meðal annars við þegar millistjórnendur hringja í viðskiptavini eftir að þeir 

hafa skilið eftir kvörtun eða ábendingu. Það er mun áhrifaríkara fyrir 

millistjórnendur að heyra í viðskiptavinum í gegnum síma heldur en að fá einungis 

kvörtun eða ábendingu í formi tölvupósta. Þannig heyra þeir rödd viðskiptavina og 

nálægðin verður meiri. Rödd viðskiptavina verður með þessu móti hluti af 

daglegum ákvörðunum millistjórnenda innan fyrirtækisins.  

• Að loka lykkjunni með æðstu stjórnendum - NPS fyrirtæki setja æðstu stjórnendur í 

beint samband við viðskiptavini og framlínustarfsmenn með því að fá ábendingar 

frá þeim. Í sumum tilfellum eru viðskiptavinir beðnir um að sitja fundi með æðstu 

stjórnendum og í öðrum tilfellum eru stjórnendur látnir fara yfir kvartanir og 

ábendingar frá viðskiptavinum í lok hverrar viku. Einnig hringja æðstu stjórnendur 

í mikilvæga viðskiptavini til þess að fá upplýsingar um reynslu þeirra og öðlast 

þannig meiri nálægð við þá. Með þessu móti verða æðstu stjórnendur meðvitaðir 

um hvernig samskipti viðskiptavina eru við félagið og fá hagnýta mynd af því 

hvernig er að vera framlínustarfsmaður hjá fyrirtækinu. 

Hugtakið „að loka lykkjunni“ getur því haft stefnumarkandi áhrif innan fyrirtækisins og 

snýst aðallega um hvernig uppfylla á þarfir viðskiptavina og hvernig skal fara fram úr 

væntingum þeirra með frábærri reynslu (Reichheld og Markey, 2011, bls. 175-198). 

4.3.1.6 NPS keyrir áfram arðbæran vöxt fyrirtækja 

Rannsóknir hafa sýnt fram á tengsl milli NPS og hagnaðar fyrirtækja. Til þess að sýna 

fram á þessi tengsl verður hér vísað í rannsókn sem liðsmenn fyrirtækisins Bain & 

Company gerðu. Þeir mældu NPS hjá nokkrum keppnautum innan ákveðins geira og 

notuðu sömu aðferðafræði og nálgun við mælinguna. Í framhaldinu var skoðuð fylgni 

milli eðlilegs vaxtar fyrirtækja samanborið við þau fyrirtæki sem notuðu NPS. Í flestum 

geirum, útskýrði NPS um það bil 20-60% breytinga í mælingum á eðlilegum vexti meðal 

keppinauta. Það er að meðaltali innan hvers geira náðu NPS leiðtogar að tvöfalda vöxtinn 

miðað við keppinauta sína. Á mynd 17 sést hversu mikið NPS leiðtogar eru fyrir ofan 

meðalvöxt keppinautanna (Bain & Company, 1996-2012, How is NPS related to 

growth?). 
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Mynd 17: NPS og vöxtur fyrirtækja 

 

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

Geert Van Kuyck markaðsstjóri hjá Royal Philips Electronics tók þátt í innleiðingu NPS 

hjá fyrirtækinu og lýsir reynslu sinni af því á eftirfarandi hátt. Einnig sýndu niðurstöður 

rannsóknar Royal Philips Electronics beint sambandi á milli NPS og hagnaðar: 

Við kunnum vel við NPS vegna þess að það byggði á einum staðli sem allir í fyrirtækinu gátu 

verið sammála um. Hver deild hafði þróað sína eigin mælingu sem snéri að ánægju 

viðskiptavina og allir vildu halda áfram með sitt eigið kerfi, en fá af þeim fengu niðurstöður, 

og engin af núverandi kerfum tengdust afkomu fyrirtækisins. Þess vegna þurftum við að líta í 

kringum okkur og finna réttu lausnina. Það er einn helsti kostur NPS - kerfið tengist beint vexti 

á hagnaði, og það kemur hlutunum í verk (Reichheld og Markey, 2011, bls. 62). 

4.3.1.6.1 Samband milli tengsla fyrirtækja og viðskiptavina við hagnað 

Til þess að átta sig á sambandi milli tengsla við viðskiptavini og hagnaðar er mikilvægt að 

átta sig á þeirri staðreynd að flest fyrirtæki eru bundin við ákveðin hagnaðarmarkmið. Öll 

fyrirtæki myndu því efla tengsl sín við viðskiptavini ef það hefði engan kostnað í för með 

sér. Enn fremur myndu öll fyrirtæki frekar vilja auka afkomu sína með góðum hagnaði 

frekar en slæmum ef það krefðist ekki kostnaðar. Þannig krefjast aukin tengsl við 

viðskiptavini kostnaðar og fjárfestinga. Þessi kostnaður felst meðal annars í virði 

vörunnar, þjónustunnar, mannauði, þjálfun, tækni og minnkun á slæmum hagnaði. Mörg 

fyrirtæki, til dæmis, Apple, Costco, Vanguard og TD Bank hafa fjárfest í tengslum við 

viðskiptavini og þannig náð mikilli efnahagslegri afkomu og samkeppnisforskoti á þeirra 

markaði.  
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Það er tiltölulega auðvelt fyrir stjórnendur að reikna út kostnað sem fellur til vegna 

aðgerða sem stuðla að auknum tengslum við viðskiptavini. Það er hins vegar erfiðara að 

átta sig á því hversu mikill ávinningurinn er af þessum tengslum. Til þess þurfa 

stjórnendur að skilja efnahagslegt virði af auknum tengslum við viðskiptavini. Þannig 

þurfa þeir að svara spurningum á við: „Hversu mikils virði er það fyrir fyrirtækið að 

breyta niðurrifsseggi í hlutlausan eða talsmann?“, „hversu mikið virði felst í því að hækka 

NPS skor fyrirtækisins um tíu stig?“, „hvernig og hvenær kemur þetta til með að hafa 

áhrif á innkomuna?“ Fáir stjórnendur geta svarað þessum spurningum. Þeim má svara 

meðal annars með því að mæla líftímavirði viðskiptavina. Þá er tekið saman peningaflæði 

sem verður til fyrir dæmigerðan líftíma viðskiptavinar og núvirði þess reiknað út. Líftíma 

virði fyrir talsmenn, hlutlausa og niðurrifsseggi er svo einnig reiknað með sama hætti og 

borði saman við dæmigerðan viðskiptavin. Hér verða gefnar nokkrar hugmyndir um það 

hvað fyrirtæki geta gert til þess að átta sig á því hvað það er sem gerir viðskiptavini 

arðsama og hafa áhrif á mælingu á líftíma virði.  

Varðveisluhlutfall - Vitað er að niðurrifsseggir haldast ekki eins lengi hjá fyrirtækinu og 

talmenn þess. Til þess að sjá hversu lengi viðskiptavinir hvers flokks haldast hjá 

fyrirtækinu má leggja fram aukaspurningu í NPS mælingunni. Þannig er hægt að spyrja 

hversu lengi viðskiptavinurinn hefur verið hjá fyrirtækinu í viðskiptum og sjá miðað við 

einkunnina, hlutfallslega hversu lengi niðurrifsseggir, hlutlausir og talmenn haldast hjá 

fyrirtækinu.  

Verðlagning - Talsmenn eru venjulega minna viðkvæmir fyrir verðbreytingum en aðrir 

viðskiptavinir og þeir kunna að meta gæðin og virðið sem þeir fá. Niðurrifsseggir hins 

vegar eru viðkvæmir fyrir verðbreytingum og þeim er ekki annt um hvernig fyrirtækinu 

gengur. Gera þarf könnun á 6-12 mánaða fresti, sem felur í sér körfu af vörum eða 

þjónustu sem annars vegar talsmenn og hins vegar niðurrifsseggir kaupa. Í framhaldinu af 

því er reiknuð út framlegð af hverri körfu. Þá er mögulegt að sjá hvernig best er að 

verðleggja vörurnar eða þjónustuna.  

Áhrif kostnaðar - Með því að halda niðurrifsseggjum í lágmarki má minnka 

lögfræðikostnað, kostnað við sölu, markaðsetningu og auglýsingar svo eitthvað sé nefnt. 

Umtal fyrirtækis - Hvað þennan þátt varðar er gott fyrir stjórnendur að mæla hversu 

margir nýir viðskiptavinir eru tilkomnir vegna jákvæðs umtals. 80-90% af því neikvæða 

umtali sem verður til um fyrirtæki er komið frá niðurrifsseggjum. Kostnaður af því 
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neikvæða umtali er því tilkominn vegna þeirra. Ein leið til þess að meta þennan kostnað er 

að greina hversu margar jákvæðar athugasemdir þurfa að koma á móti einni neikvæðri til 

þess að tiltekin manneskja velji fyrirtækið. Með þessu móti má meta hversu margar 

tilvísanir hafa tapast. Ef þetta er útskýrt með dæmi, má segja, að ef einstaklingur heyrir 

eina neikvæða athugasemd um tannlækni sem hann ætlar til, þá þarf hann að heyra að 

meðaltali 3-10 jákvæðar athugasemdir áður en hann velur hann (Reichheld og Markey, 

2011, bls. 65-70). 

Það er auðvitað ekki hægt að segja með 100% vissu að NPS komi til með að skila auknum 

hagnaði. Fyrirtæki eru vissulega misjafnlega vel fjárhagslega stæð og margir þættir hafa 

áhrif á möguleika fyrirtækis til þess að auka hagnað sinn. Það verður þó ekki komist hjá 

því að segja að tryggð og tengsl viðskiptavina hafi áhrif á hagnað fyrirtækja eins og 

margoft hefur komið fram. Það sem skiptir mestu máli er að stjórnendur séu tilbúnir til 

þess að fjárfesta í auknum tengslum við viðskiptavini þrátt fyrir þann kostnað sem það 

hefur í för með sér. Með því móti eru stjórnendur að horfa til langtíma vaxtar 

fyrirtækisins. 

4.3.2 Mæling á áreynslu viðskiptavina  

Customer Effort Score (CES) er svipuð mæling og NPS en snýst þó um aðra spurningu. 

CES spurningin felur í sér hversu mikið viðskiptavinir þurfa að leggja á sig til þess að fá 

þá þjónustu sem þeim vantar. Því minna sem viðskiptavinir þurfa að leggja á sig til þess 

að fá þá þjónustu sem þeim vantar, því tryggari verða þeir. Dixon, Freeman og Toman 

(2010) fjölluðu um hvað það væri sem viðskiptavinir óskuðu helst eftir varðandi þjónustu 

fyrirtækja. Rannsóknin leiddi í ljós að fyrirtæki afla tryggra viðskiptavina með því að 

finna lausnir á vandamálum þeirra bæði fljótt og auðveldlega. Algengt er sem dæmi að 

viðskiptavinir sem hringja í fyrirtæki séu nú þegar búnir að fara inn á heimasíðuna og 

reyna að „bjarga sér sjálfir“. Í rannsókninni kom fram að meira en helmingur þeirra 

viðskiptavina sem tók þátt, töldu sig hafa lent í slíkum vandamálum. Í rannsókninni voru 

einnig þrjár mismunandi mælingar skoðaðar, mælingar sem nefnast Customer Satisfaction 

(CSAT), NPS og CES. Skoðað var hvaða mæling kæmi best út hvað varðar eftirtalda 

þætti: tryggð viðskiptavina sem felur í sér að haldast í viðskiptum við fyrirtæki, aukin 

eyðsla á hvern viðskiptavin og jákvætt umtal um fyrirtæki. Niðurstöðurnar sjást á mynd 

18. Eins og sjá má kom CSAT langt verst út, NPS skoraði töluvert hærra en CES hæst 

(Dixon, Freeman og Toman, 2010, bls. 6-11). 
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Mynd 18: Spágildi CES, NPS og CSAT 

 

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

Einnig kom fram í niðurstöðunum að 94% þeirra sem þurftu ekki að leggja mikið á sig 

ætluðu að versla aftur og 88% þeirra sögðust koma til með að kaupa meira næst. Einungis 

1% þeirra sem þurftu ekki að leggja mikið á sig sögðust dreifa neikvæðu umtali um 

fyrirtækið. 81% þeirra sem þurftu hins vegar að leggja mikið á sig til þess að fá þá 

þjónustu sem þeir vildu höfðu í huga að dreifa neikvæðu umtali um fyrirtækið (Dixon, 

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

CES spurningin er eftirfarandi: „Á kvarðanum 1-5 hversu mikið þurftir þú að leggja á þig 

til þess að fá þá þjónustu sem þú leitaðir eftir?“ (Dixon, Freeman og Toman, 2010, bls. 

11). Rannsókn sýndi fram á að þau fyrirtæki sem höfðu notast við CES mælinguna og 

höfðu náð árangri, áttu fimm þætti sameiginlega (Dixon, Freeman og Toman, 2010, bls. 

7-16): 

1. Að leysa ekki einungis núverandi vandamál, heldur snúa sér að næsta - Þennan 

þátt geta fyrirtæki uppfyllt með því að senda tölvupósta sem fela í sér ákveðna 

eftirfylgni með þjónustunni. Einnig hafa fyrirtæki sett inn á heimasíðu sína „næstu 

skref“ til leiðbeiningar fyrir viðskiptavini.  

2. Leiðir til þess að takast á við tilfinningalegu hlið samskiptanna við viðskiptavini - 

24% þeirra sem tóku þátt í rannsókninni fannst að þeir gætu ekki treyst þeim 

upplýsingum sem þeir fengu eða að þeim líkað ekki svarið sem þeir fengu. Með 
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því að hlusta eftir hvers konar einstaklingur er hinum megin við tólið má auka 

ánægju og traust viðskiptavina með þessi svör. Viðskiptavinir eru þess vegna 

flokkaðir í hópa sem kallast: stjórnendur, hugsuðir, tilfinningalegir og 

skemmtikraftar. Framlínustarfsmenn eru svo þjálfaðir til þess að hlusta eftir því í 

hvaða hópi einstaklingur er hverju sinni og hvernig hann kann við að láta svara 

sér. Í stað þess að starfsmaður segi: „við eigum vöruna ekki til“, þá getur hann 

sagt: „Við höfum vöruna tilbúna fyrir þig eftir tvær vikur“.  

3. Að einfalda og auka þjónustu í gegnum heimasíður - Stjórnendur spyrja sig oft 

hvernig þeir eigi að fá viðskiptavini til þess að nota þjónustu í gegnum heimasíðu 

fyrirtækisins. Rannsóknin sem gerð var leiddi meðal annars í ljós að 50% þeirra 

sem hringdu inn til fyrirtækisins höfðu áður farið á heimasíðuna. Helsta ástæða 

þess að viðskiptavinir gefast upp á heimasíðunni og hringja er sú að heimasíðurnar 

eru of flóknar. Þetta flækjustig verður oftast til þegar fyrirtæki eru að reyna að 

halda í við keppinauta sína hvað varðar hönnun heimasíðunnar. Til þess að koma í 

veg fyrir þetta er þörf á að einfalda hönnunina og jafnvel búa til skilvirk skref sem 

leiða viðskiptavini inn á réttan hluta heimasíðunnar eftir því hverju þeir leita að.  

4. Að nota athugasemdir viðskiptavina til þess að minnka það sem þeir þurfa að 

leggja á sig til þess að fá þjónustuna - Með því að láta starfsmenn hefja spjall á 

heimsíðunni við þá viðskiptavini sem hafa verið þar í meira en 90 sekúndur má 

komast að því hvort þeir eru í vandræðum með eitthvað. Einnig má hefja spjall við 

þá sem hafa ýtt á „hafa samband“ linkinn.  

5. Þjálfa framlínustarfsmenn til þess að veita þjónustu sem krefst lítils af 

viðskiptavinum - Flestir viðskiptavinir taka hraða þjónustunnar fram yfir gæði 

hennar. Þess vegna er mikilvægt að starfsmenn séu þjálfaðir til þess að notast við 

stutt samtöl við viðskiptavini, og spyrja þá einfaldlega í lokin hvort þjónustan hafi 

mætt þörfum þeirra að fullu (Dixon, Freeman og Toman, 2010, bls. 7-16). 

Það fer ekki á milli mála að stjórnendur þurfa að leggja áherslu á þjónustu með því að 

minnka þann þátt sem viðskiptavinir þurfa að leggja á sig til þess að fá þjónustuna. Það 

má því segja að CES fangi upplifun viðskiptavina á meðan þjónustan á sér stað og 

möguleika þess að átta sig á neikvæðri og jákvæðri 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 þeir að innleiðing mælinganna er tiltölulega einföld, sama 

óháð stærðargráðu viðkomandi fyrirtækis. Þar af leiðandi krefst innleiðing þeirra lítils 

kostnaðar og lítillar sérþekkingar. Mögulegt er fyrir stjórnendur að taka námskeið í 

gegnum netið til þess að afla sér aukinnar þekkingar á NPS kerfinu (Reichheld og 

Markey, 2011, bls. 9). 

Ekki er marga galla að finna við NPS kerfið en fyrirtæki kjósa oft að nota það ásamt 

öðrum kerfum. Því er mögulegt að innleiða það þrátt fyrir að engin önnur kerfi séu til 

staðar en það getur virkað enn betur með öðrum kerfum eins og CRM. NPS kerfið hentar í 

raun allri starfsemi fyrirtækja á meðan CES mælingin hentar fyrst og fremst 

þjónustufyrirtækjum.  

4.3.4 NPS og CES í íslenskum þjónustufyrirtækjum.  

Fáir af þeim stjórnendum sem tekin voru viðtöl við vissu nákvæmlega hvað NPS er, en 

það voru helst þeir sem voru að notast við mælinguna sem vissu um hvað væri að ræða. 

Það var ekki mikil meðvitund um NPS meðal þessara þjónustufyrirtækja. Aðeins eitt 

fyrirtæki af þessum ellefu hefur innleitt NPS nákvæmlega eins og fræðin segja til um en 

það er flugfélagið. Að eigin sögn á flugfélagið íslandsmet í NPS mælingunni eða um 57 

stig. Sjórnandinn lýsti því þannig, þegar hann var spurður hvernig flugfélaginu hefði 

tekist að ná svo háu skori:  

Hátt NPS er að okkar mati meðal annars vegna þess að [félagið] hefur sett fram mjög 

skýra og fastmótaða sýn á þá þjónustu sem við viljum veita og við vinnum markvisst að 

því að bæta úr því sem aflag[a] fer í þjónustukeðju okkar (Flugfélag munnleg heimild, 

19. mars 2012).  

Flugfélagið notaðist við mælinguna ásamt opinni spurningu eins og fjallað hefur verið 

um. Stjórnandinn taldi niðurstöður NPS án efa gefa fyrirtækinu til kynna hvernig það væri 

að standa sig á hverjum tíma. Sem dæmi sáu þeir NPS skorið falla niður þegar fyrirtækið 

átti í erfiðleikum með ákveðna þætti í þjónustunni. Þess ber þó að geta að annað fyrirtæki 

sem tekið var viðtal við er langt komið með innleiðinguna og stefnir á að klára hana alveg 

(Flugfélag munnleg heimild 19. mars 2012). 

Enginn stjórnandi í þeim fyrirtækjum sem tekin voru viðtöl við kannaðist við CES eða 

spurninguna sem liggur á bak við þá aðferðafræði. 
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5. Að fullkomna þjónustuna  

Eftir að hafa lagt grunninn að viðskiptavinamiðaðri stefnu með ýmsum aðferðum skiptir 

máli að skilja hvernig viðskiptavinurinn hagar sér og átta sig á því hvað það er sem hann 

vill í raun og veru. Síðustu ár hafa fræðimenn og sérfræðingar gert rannsóknir á 

þjónustustjórnun. Þeir hafa skilgreint vel rekin þjónustuver, mælt svartíma og búið til 

þjónustubatakerfi svo eitthvað sé nefnt. Það hefur hins vegar ekki verið lögð mikil áhersla 

á hegðun viðskiptavina og sálfræðilega þætti tengda henni. Rannsóknir á neytendahegðun 

geta haft mikið að segja í þjónustustjórnun. Hér verður fjallað stuttlega um þá þætti sem 

mikilvægt er fyrir fyrirtæki að átta sig á sem varða neytendahegðun (Chase og Dasu, 

2001, bls. 167). 

5.1 Að átta sig á hegðun viðskiptavina  

Það sem hefur mest að segja í neytendahegðun er hvernig viðskiptavinir túlka samskiptin 

sem þeir eiga við fyrirtækið. Sú túlkun getur aðstoðað stjórnendur við að skilja hvernig 

viðskiptavinir bregðast við röð og tímalend atburða og einnig hvernig þeir haga sér eftir 

atburði. Einstaklingar muna oftast eftir þremur atriðum varðandi reynslu sína. Í fyrsta lagi 

óánægju eða ánægju með reynsluna, punkta sem skera sig úr reynslunni, og hvernig 

reynslan endaði. Hvað tímalengd varðar skiptir hún ekki miklu máli, svo lengi sem 

tímalengdin er ekki mikið styttri eða lengri en viðskiptavinurinn bjóst við. Það fer eftir 

eðli atburðarins hvort viðskiptavinurinn lætur  sig varða um tímalengdina. Þannig má 

segja ef atburðurinn er skemmtilegur vill hann mögulega að hann sé lengri, en styttri ef 

atburðurinn veldur óþægindum eða leiðindum. Ef eitthvað óvænt kemur upp á þarf 

viðskiptavinurinn að fá skýringu á því. Ef hann fær ekki þessa skýringu hefur hann 

tilhneigingu til þess að skapa hana sjálfur. Sú skýring mun yfirleitt fela í sér eitthvað sem 

viðskiptavinurinn getur sjálfur fylgst með og mögulega haft áhrif á. Fimm þættir skipta 

máli fyrir stjórnendur þjónustufyrirtækja þegar kemur að neytendahegðun (Chase og 

Dasu, 2001, bls. 168-173): 

1. Sterk lok í þjónustuferlinu - Það skiptir án efa máli að viðskiptavinurinn sé 

ánægður í gegnum allt þjónustuferlið. Hins vegar skipta lok ferilsins mestu máli, 

þar upplifir viðskiptavinurinn allt ferlið. Þannig er fyrirtæki mun betur sett með 

veika þjónustu í byrjun og sterka í lokin en ef því væri öfugt farið (Chase og Dasu, 

2001, bls. 173). 
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2. Að ryðja burt slæma reynslu - Þjónustuferlið felur oft í sér bæði góðar og slæmar 

niðurstöður. Viðskiptavinurinn kýs frekar að fá að heyra það slæma fyrst en það 

góða síðast. Þannig má segja að betri reynslan festist frekar í huga 

viðskiptavinarins. Það sem þjónustufyrirtæki gera hins vegar oft og tíðum rangt, er 

að geyma slæmu fréttirnar þangað til á síðustu stundu sem veldur meiri óánægju 

en ella. Þess vegna þurfa fyrirtækið að ryðja burt slæmum fréttum, sársauka, 

óþægindum og löngum röðum úr vegi viðskiptavina til þess að þeir haldist 

ánægðir (Chase og Dasu, 2001, bls. 176-178). 

3. Að hluta niður ánægju og sameina sársaukann - Viðskiptavinir upplifa reynslu 

sína lengri ef hún er hlutuð niður og því æskilegt að sú reynsla sé góð. Hins vegar 

er mikilvægt að fyrirtæki sameini þau skref þjónsutunnar sem fela í sér sársauka 

og óþægindi fyrir viðskiptavininn til þess að stytta þann tíma sem fer í þau. 

Þjónustufyrirtæki ættu þess vegna að fækka þeim skrefum sem viðskiptavinir 

þurfa að fara í gegnum til þess að fá þá þjónustu sem þeir þurfa. Þannig geta þau 

minnkað sársauka viðskiptavina sem felst í því að bíða (Chase og Dasu, 2001, bls. 

178-179). 

4. Að byggja upp skuldbindingu í gegnum val - Viðskiptavinir eru ánægðari og líður 

betur ef þeir trúa því að þeir hafi einhvers konar stjórn á ferlinu. Þess vegna getur 

það skipt viðskiptavini miklu máli að þeir hafi eitthvað um ferlið að segja. Sem 

dæmi má nefna flugfélög sem leyfa farþegum að velja hvort þeir fái mat eða ekki í 

lengri flugferðum. Einnig hafa bankar komið upp kerfi þannig að viðskiptavinir 

geti valið hvaða þjónustufulltrúa þeir tala við (Chase og Dasu, 2001, bls. 180).  

5. Að gefa viðskiptavinum hefðir, og halda í þær - Mikilvægt er að stjórnendur átti 

sig á þeim hefðum og venjum sem fyrirtækið hefur skapað sér. Viðskiptavinir eru 

oftar en ekki orðnir vanir þessum hefðum og líta svo á að mistök hafi orðið ef 

hefðirnar eru ekki alltaf til staðar. Sem dæmi má nefna ef viðskiptavinur er vanur 

að fá hringingu vikulega frá ráðgjafa vegna ákveðins verkefnis lítur hann svo á að 

eitthvað sé bogið ef hann hringir ekki. Þess vegna þurfa þjónustufyrirtæki að átta 

sig á þeim undirliggjandi þáttum sem hafa áhrif á þessi viðhorf viðskiptavina til 

hefða og venja (Chase og Dasu, 2001, bls. 181-184). 
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6. Umræður og ályktanir  

Ritgerðin hefur gefið innsýn í þær leiðir sem auka tryggð, ánægju og arðsemi 

viðskiptavina. Ákveðin grunnþjónusta þarf að vera til staðar í fyrirtækjum til þess að þau 

geti hafið árangursríka innleiðingu á viðskiptavinamiðaðri stefnu. Eins og gefur að skilja 

er ómögulegt að fjalla með tæmandi hætti um aðferðafræði leiðanna í ritgerð sem þessari. 

Reynt hefur verið að setja fram hnitmiðaða umfjöllun sem ætlað er að gefa lesendum til 

kynna hvernig leiðirnar virka og geta nýst íslenskum þjónustufyrirtækjum.   

6.1 Niðurstöður og svör við rannsóknarspurningum 

Í eftirfarandi umfjöllun verður tæpt á megin niðurstöðum rannsóknaspurninganna sem 

lagðar voru fyrir í inngangi ritgerðarinnar. 

6.1.1 Hvað felur viðskiptavinamiðuð stefna í sér og hvers vegna er 
mikilvægt fyrir þjónustufyrirtæki að setja viðskiptavini í fyrsta sæti?  

Nútíma viðskiptavinamiðuð stefna felur fyrst og fremst í sér að fyrirtæki setji 

viðskiptavini sína í fyrsta sæti, samanber nútíma viðskiptavinamiðaða stefnu. Starfsmenn, 

stjórnendur og hluthafar koma svo þar á eftir. Fyrirtæki með viðskiptavinamiðaða stefnu 

hlusta ávallt á viðskiptavini sína og meta upplifun þeirra á gæðum þjónustunnar. Þannig 

átta fyrirtæki sig á þörfum og löngunum viðskiptavina. Fyrirtækjum ber að skilgreina 

hvaða þættir eru mikilvægastir í þjónustu þeirra fyrir viðskiptavini. Þeir þættir eru 

mismunandi eftir því hvaða starfsemi á í hlut og mikilvægt er að innleiða þá í alla ferla 

fyrirtækisins. Mælingar og eftirfylgni með þeim gegna mikilvægu hlutverki í rekstri 

fyrirtækja. Þrátt fyrir að mögulegt sé að fjárfesta í ýmsum mælingum hjá 

markaðsrannsóknarfyrirtækjum er æskilegt að lykilstarfsmenn og stjórnendur fyrirtækja 

hafi þekkingu á þessum mælingum og geti framkvæmt þær sjálfir að einhverju leyti. Gera 

þarf viðskiptavinum auðveldlega kleift að segja sínar skoðanir með því að setja upp 

ábendinga- og kvörtunarkerfi. Til þess að bregðast við þessum skoðunum með 

markvissum hætti er þörf á þjónustubatakerfi. Framúrskarandi frammistaða og ánægja 

starfsmanna er mikilvægur þáttur í viðskiptavinamiðaðri stefnu og hluti af því að setja 

viðskiptavini í fyrsta sæti. Starfsmenn fyrirtækja gegna því lykilhlutverki í þjónustustefnu 

þeirra. Árangursmat gerir stjórnendum kleift að meta heildarárangur innan fyrirtækja og 

bregðast við þeim árangri eftir atvikum. Einnig geta umbunarkerfi haft jákvæð áhrif á 

ánægju og tryggð viðskiptavina ef rétt er staðið að þeim. Sýnt hefur verið fram á samband 
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helgunar starfsmanna og viðhorfs viðskiptavina til þjónustu, en fyrirtæki geta haft áhrif á 

helgun starfsmanna sinna m.a. með því að gera vinnustaðagreiningar. Jafnframt er 

mikilvægt að starfsmenn geti látið skoðanir sínar í ljós og fái tækifæri til þess að hafa 

áhrif á úrlausnir í tilteknum málum. Human Sigma er mæling sem öll fyrirtæki ættu að 

framkvæma, en hún metur fjárhagslegan ávinning fyrirtækja af helgun starfsmanna og 

viðskiptavina við fyrirtæki. Fyrirtæki sem mælist með bæði mikla helgun starfsmanna og 

viðskiptavina hefur 3,4 sinnum meiri framlegð en fyrirtæki sem mælist með lága helgun 

(Fleming, Coffman og Harter, 2005). Til þess að setja í samhengi þá þætti sem skipta máli 

í viðskiptavinamiðaðri stefnu geta fyrirtæki notast við virðiskeðju þjónustu sem sýnir 

fram á hvernig þeir koma fram í hagnaði og veltuaukningu fyrirtækja. Að lokum þurfa 

fyrirtæki að átta sig á því hvernig þau geta aukið góðan hagnað en minnkað slæman. 

Góður hagnaður leiðir af sér ánægju, tryggð og arðsemi viðskiptavina og hagnað 

fyrirtækisins til lengri tíma litið. Draga má þá ályktun að fyrirtæki þurfi að vera með 

viðskiptavinamiðaða stefnu til þess að vera samkeppnishæf í nútíma fyrirtækjaumhverfi. 

Eflaust eru einhver íslensk fyrirtæki sem eru með hluthafastefnu. Með þeirri stefnu er 

ávinningur og virði fyrir hluthafa í fyrsta sæti, og öllum brögðum beitt svo 

hagnaðarmarkmið náist. Fyrirtæki sem eru með hluthafastefnu eiga yfirleitt erfitt með að 

breyta yfir í viðskiptavinamiðaða stefnu. Það krefst nýs hugarfars hjá öllum stjórnendum 

og starfsmönnum fyrirtækja. Þess vegna er mikilvægt að stjórnendur skilji, að þrátt fyrir 

að kostnaðurinn og vinnan sé mikil er ávinningurinn og samkeppnishæfnin enn meiri til 

lengri tíma litið. Reichheld og Sasser (1990) fjalla um að með því að auka tryggð 

viðskiptavina um 5% megi auka hagnað um 25-85%. Viðskiptavinamiðuð stefna er því 

þess virði og gott betur en það. 

6.1.2 Hvaða leiðir sem stuðla að aukinni ánægju og tryggð 
viðskiptavina er mögulegt að nota til þess að efla þjónustustefnu 
íslenskra þjónustufyrirtækja?  

Fjallað var um fjórar leiðir: Customer Relationsship Management, Customer Value 

Management, Net Promoter Score og Customer Effort Score.  

CRM er kerfi sem tekur yfir öll samskipti milli viðskiptavina og fyrirtækja. Stjórnendur 

þurfa að ákveða hvaða samskiptaþætti þeir vilja leggja áherslu á. Þeir þurfa fyrst og 

fremst að hugsa um hvað þeir vilja að kerfið geri fyrir fyrirtækið, í stað þess að hugsa um 

hvað það getur gert. Innleiðing á kerfinu er bæði flókin og kostnaðarsöm. Kerfið hentar 
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ekki einungis stórum fyrirtækjum heldur einnig smáum. Lítil fyrirtæki í vexti eiga einmitt 

að nýta sér smæð sína og innleiða CRM áður en það verður of flókið. Það reynist því 

tímafrekt og krefjandi fyrir stór fyrirtæki að innleiða CRM. CRM hentar samt sem áður 

betur þeim fyrirtækjum sem hafa safnað á einhvern hátt upplýsingum um viðskiptavini. 

Fyrirtæki þurfa að sérsníða sitt eigið CRM kerfi sem hentar þeirra starfsemi best og safna 

þeim upplýsingum sem koma til með að nýtast stjórnendum. Oft notast fyrirtæki við mörg 

ólík kerfi fyrir mismunandi deildir fyrirtækisins og þá er mikilvægt að þau kerfi séu hluti 

af CRM kerfi fyrirtækisins. Með því nást allir snertifletir milli viðskiptavina og 

fyrirtækisins.  

CVM gerir fyrirtækjum kleift að auka virði þjónustunnar til viðskiptavina með ýmsum 

hætti. Kerfið hentar öllum þjónustufyrirtækjum en lögð er áhersla á raunhæfa 

markmiðasetningu. Sérþekking er ómissandi við innleiðingu þar sem kerfið er frekar 

flókið, þetta felur í sér tilheyrandi kostnað. Fyrirtæki sem innleiða CVM geta sett upp 

sérstaka deild með nokkrum starfsmönnum sem sjá um að fylgja eftir þeim mælingum 

sem CVM felur í sér. Það má því segja að það sé nokkuð krefjandi að fylgja CVM 

aðferðafræðinni eftir en allt sem þarf sé vilji og hugarfar starfsmanna til þess að ná 

raunhæfum markmiðum kerfisins.  

Reichheld er þekktur sérfræðingur í þessum efnum og hefur skrifað bækur um ánægju og 

tryggð viðskiptavina (Reichheld og Sasser, 1990; Reichheld og Markey, 2011). Hann er 

höfundur NPS kerfisins sem hefur notið mikilla vinsælda hjá fyrirtækjum erlendis. NPS 

kerfið hentar allri starfsemi þjónustufyrirtækja og er frekar einfallt í innleiðingu. Stærri 

fyrirtæki þurfa því ekki að óttast flækjustig NPS. Kerfið krefst ekki mikillar sérþekkingar 

og hefur því ekki mikinn kostnað í för með sér en mögulegt er fyrir stjórnendur að taka 

námskeið í gegnum netið sem gefur þeim aukna þekkingu. CES byggir á svipaðri 

aðferðafræði en notast við aðra spurningu. Það ætti því að vera mögulegt fyrir 

þjónustufyrirtæki að innleiða NPS kerfið, notast við þá aðferðafræði en mæla einnig 

spurninguna sem CES byggir á. Ávinningurinn getur orðið enn betri með því að mæla 

báðar spurningarnar en eins og fjallað var um kom CES spurningin enn betur út hvað 

varðar spágildi um hegðun viðskiptavina (Dixon, Freeman og Toman, 2010).  
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6.1.3 Eru ánægðir og/eða tryggir viðskiptavinir arðbærir fyrir íslensk 
þjónustufyrirtæki og hvernig má fullkomna þjónustu til þeirra? 

Ljóst er að hugtökin ánægja og tryggð skipta miklu máli í nútíma fyrirtækjaumhverfi. 

Ánægja viðskiptavina er forsenda tryggðar þeirra og eftir því sem ánægja viðskiptavina 

eykst því líklegra er að þeir verði tryggir. Samkvæmt ánægjukönnunum sem fyrirtækið 

Xerox gerði kom í ljós að þeir viðskiptavinir sem voru hæstánægðir voru sexfalt líklegri 

til þess að versla aftur, heldur en þeir sem voru ánægðir. Jafnframt kom í ljós að 

hæstánægðir viðskiptavinir eru tryggir (Heskett o.fl, 1994). Einnig kom fram í rannsókn 

sem kortafyrirtækið AT&T gerði að ánægja viðskiptavina endurspeglar ekki tryggð 

þeirra, nema í tilfellum þar sem viðskiptavinir eru hæstánægðir (Kordupleski og Simpson, 

2003). Draga má þá ályktun að ánægðir viðskiptavinir séu ekki arðbærir fyrir íslensk 

þjónustufyrirtæki en hæstánægðir og tryggir séu það. Hæstánægðir viðskiptavinir eru 

nauðalíkir þeim tryggu. Tryggir viðskiptavinir framkvæma síendurtekin kaup, kaupa 

meira en aðrir, mæla með fyrirtækinu við vini og vandamenn og telja sig hafa aukið 

lífsgæði sín með því að hafa átt viðskipti við fyrirtækið. Þessi hegðun tryggra 

viðskiptavina leiðir til hagnaðar og veltuaukningar hjá fyrirtækjum eins og virðiskeðja 

þjónustu sýnir fram á. Human Sigma mælir helgun viðskiptavina og starfsmanna við 

fyrirtæki. Með þeirri mælingu geta fyrirtæki séð áhrif þeirrar helgunar á fjárhagslega 

afkomu fyrirtækja. Með því að mæla ákveðna þætti geta fyrirtæki einnig áttað sig á því 

hvað það er sem gerir viðskiptavini þess arðsama með því að skoða hvað áhrif þeir hafa á 

líftíma virði viðskiptavina. Þessir þættir eru meðal annars varðveisluhlutfall, verðlagning, 

áhrif kostnaðar og umtals um fyrirtækið. Liðsmenn fyrirtækisins Bain & Company gerðu 

rannsókn á eðlilegum vexti fyrirtækja samanborið við þá sem notuðust við tryggðarkerfið 

NPS. Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós að NPS leiðtogarnir náðu að tvöfalda vöxt 

síns fyrirtækis miðað við samkeppnisaðila þess. Rannsóknin bendir því til þess að 

samband sé á milli tryggra viðskiptavina og aukins vaxtar og hagnaðar fyrirtækja 

(Reichheld og Markey, 2011). Einnig leiddi rannsókn fyrirtækisins AT&T í ljós beint 

samband milli virðis til viðskiptavina og markaðshlutdeildar, aukinna viðskipta á hvern 

viðskiptavin og aukna arðsemi fjárfestinga. AT&T notaðist við mælinguna Customer 

Value Added ratio sem er hluti af CVM kerfinu og segir til um hvort viðskiptavinum 

finnist varan eða þjónustan sem þeir greiddu fyrir vera þess virði. Rannsóknin leiðir í ljós 

að samband sé á milli virðis sem fyrirtæki skapa fyrir viðskiptavini og aukins vaxtar og 

hagnaðar þeirra (Kordupleski og Simpson, 2003). Fyrirtæki þurfa samt sem áður ávallt að 
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vera meðvitaðir um hvers konar hagnað þeir fá inn í fyrirtækið og að viðskiptavinir séu í 

raun og veru tryggir fyrirtækinu en ekki fastir í fjötrum samninga eða annarra 

skuldbindinga. 

Til þess að fullkomna þjónustu fyrirtækja er mikilvægt að þau skoði hegðun viðskiptavina 

og sálfræðilega þætti tengda henni. Neytendahegðun byggir að mestu leyti á því hvernig 

viðskiptavinir túlka samskiptin sem þeir eiga við fyrirtækið. Stjórnendur þurfa því að 

meta þessa túlkun og reyna að átta sig á hegðun viðskiptavina, það er hvernig þeir 

bregðast við röð og tímalengd atburða og hvernig þeir haga sér eftir viðskiptin.  

6.2 Nýting niðurstaðna fyrir atvinnulífið 

Þessi heimildaritgerð felur í sér leiðbeiningar fyrir stjórnendur íslenskra 

þjónustufyrirtækja sem vilja efla þjónustustefnu sína. Fjallað hefur verið um mikilvægi 

þess að þjónustustefnan sé viðskiptavinamiðuð og að viðskiptavinir séu settir í fyrsta sæti. 

Kerfunum sem lýst var í ritgerðinni er ætlað að gefa stjórnendum margvíslegar hugmyndir 

um hvernig megi auka tryggð, ánægju og arðsemi viðskiptavina sinna. Kerfunum hefur 

verið lýst á þann hátt að stjórnendur eiga að hafa áttað sig á kostum og göllum hverrar 

leiðar fyrir sig, áttað sig á því hvernig hver leið er notuð í raunveruleikanum og þannig 

gert kleift að velja leiðir sem henta þeirra starfsemi og markmiðum.  

Hvað íslensk þjónustufyrirtæki varðar má segja að þau geti öll notast við þau kerfi og þá 

aðferðafræði sem hefur verið fjallað um í þessari ritgerð. Sem dæmi má nefna 

fjarskiptafyrirtækið sem tekið var viðtal við. Það fyrirtæki notast við CRM og hefur hafið 

innleiðingu á bæði CVM og NPS. Einnig notast það við mælingar frá 

markaðsrannsóknarfyrirtækjum ásamt því að gera mælingar innan fyrirtækisins eins og 

árangursmat (Balanced Scorecard). Það er því engin takmörkun á því hversu mikið af 

kerfum eða mælingum fyrirtæki nota svo lengi sem þau eru innleidd og þeim fylgt eftir 

með markvissum hætti.  

Stærri íslensk þjónustufyrirtæki og þau sem hafa nægt fjármagn til slíkra aðgerða ættu 

að byrja á því að innleiða kerfi sem safnar upplýsingum um viðskiptavini eins og CRM ef 

það er ekki nú þegar til staðar. Í framhaldinu ættu þau að skoða innleiðingu á kerfi eins og 

CVM sem gerir markvissar mælingar á arðsemi viðskiptavina og leggur áherslu á að auka 

virði til þeirra. NPS er svo kerfi sem aðstoðar alla stjórnendur og starfsmenn fyrirtækisins 

við að ná meginmarkmiði viðskiptavinamiðaðs fyrirtækis, að afla tryggra og arðsamra 
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viðskiptavina sem eru talsmenn fyrirtækisins. Kerfin geta þannig unnið saman á öflugan 

hátt og aukið ánægu, tryggð og arðsemi viðskiptavina.  

Minni íslensk þjónustufyrirtæki og þau sem hafa lítið fjármagn ættu einnig að notast 

við kerfi sem safnar upplýsingum um samskipti viðskiptavina við fyrirtækið eins og CRM 

þrátt fyrir þann kostnað sem það kann að hafa í för með sér. Þá reynist mikilvægt að 

innleiða einungis hluta af CRM til þess að byrja með og bæta frekar við ef aukið fjármagn 

fæst. Vegna kostnaðar við sérþekkingu á CVM kerfinu er ekki mælt með því fyrir þau. 

Hins vegar ættu minni þjónustufyrirtæki og þau sem hafa lítið fjármagn, hiklaust að 

innleiða NPS kerfið.  

Öll íslensk þjónustufyrirtæki ættu að mæla innri þjónustu fyrirtækisins eins og 

vinnustaðagreiningar og árangursmat (Balanced Scorecard). Íslensk þjónustufyrirtæki 

ættu einnig að mæla ytri þjónustu þeirra, til dæmis með þjónustukönnunum, 

þjónustuvísitölu, hulduheimsóknum, CE11 þjónustukönnun og ánægjuvoginni með 

reglulegu millibili til þess að sjá breytingar á þeim þáttum frá einum tíma til annars. 

Þessar mælingar gera fyrirtækjum annars vegar kleift að átta sig á því hvað fer úrskeiðis 

og hvað er jákvætt í þjónustu þeirra til viðskiptavina ásamt því að mæla ánægju og tryggð 

viðskiptavina. Hins vegar geta þau áttað sig á því hvort starfsmenn eru ánægðir eða 

óánægðir og hver vegna. Human Sigma mælir að lokum fjárhagslega afkomu af bæði 

innri og ytri þáttum þjónustunnar.  

Til þess að gera íslenskum stjórnendum kleift að bera saman kosti og galla hverrar leiðar 

fyrir sig hefur höfundur sett þá upp í töflu 3. Höfundur hefur þannig metið umfang þeirra 

helstu þátta sem einkenna innleiðingu og notagildi hverrar leiðar fyrir sig. Í töflunni sést 

að CRM er mjög kostnaðarsamt og tímafrekt, þarfnast mikillar sérþekkingar og flækjustig 

þess er mikið við innleiðingu. CVM er miðlungs kostnaðarsamt og tímafrekt, þarfnast 

mikillar sérþekkingar en flækjustigið er miðlungs þegar kemur að innleiðingu. NPS og 

CES þarfnast lítils kostnaðar og er ekki tímafrekt, krefst lítillar sérþekkingar og flækjustig 

þess er lítið. Hvað varðar notagildi leiðanna þá dregur höfundur þá ályktun að, hægt sé að 

sérsníða allar leiðirnar að öllum atvinnugreinum ásamt öllum stærðum íslenskra 

þjónustufyrirtækja.  
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Tafla 3: Samanburður á kostum og göllum hverrar leiðar  

 

6.3 Samantekt á niðurstöðum úr viðtölum við stjórnendur. 

Niðurstöður taka mið af þeim ellefu stjórnendum íslenskra þjónustufyrirtækja sem tekin 

voru viðtöl við. Svo virðist sem fyrirtækin vanmeti keppnauta sína ekki og séu nokkurn 

vegin meðvituð um hvernig þau standa hvað varðar aðferðir til þess að skapa tryggð og 

ánægju. Sumir stjórnendur bentu höfundi á önnur fyrirtæki sem þeir vissu að væru 

framarlega í þessum efnum. Þannig má segja að flestir stjórnendurnir hafi verið 

meðvitaðir um hvað þeir gætu gert betur og hvað væri almennt að gerast hvað þessi mál 

varðar. Stjórnendurnir voru almennt áhugasamir um hvaða leiðir fyrirtæki gætu notað til 

þess að auka tryggð og ánægju viðskiptavina sinna. Þrjú fyrirtæki voru afgerandi mest að 

hugsa um þessi mál en flest hin þó að einhverju leyti. Að mati höfundar hvað þá þætti 

varðar sem efni ritgerðarinnar snýst um þá voru þrjú efstu sætin þannig. 

Fjarskiptafyrirtækið í fyrsta sæti, flugfélagið í öðru og fjármálafyrirtækið í því þriðja. 

Næstum því öll fyrirtækin voru þó markvisst að vinna að því að gera þess hluti enn betur 

og mörg að huga að innleiðingu eða nýbyrjuð að innleiða kerfi sem gerir þeim kleift að 

átta sig betur á viðskiptavinum sínum. Í þessari ritgerð hefur aðeins verið tekið á nokkrum 

kerfum sem mögulegt er að nota til þess að auka tryggð og ánægju viðskiptavina en þess 

ber að geta að tvö fyrirtæki af þeim sem talað var við voru að innleiða algjörlega sérsniðin 

kerfi. Þau kerfi koma til með að gera fyrirtækjunum kleift að átta sig með nákvæmum 

hætti á því hvað það er sem viðskiptavinir þarfnast og vilja hverju sinni þegar þeir eiga í 

viðskiptum við fyrirtækin. Öll fyrirtækin töldu sig vera með viðskiptavinamiðaða stefnu. 

Þannig vildu þau meina að ánægja viðskiptavina og starfsmanna væri lykilinn að 

velgengni. Það er samt sem áður alltaf hægt að gera betur og talið er að nálgun á þessum 
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efnum hjá um helmingi af þeim fyrirtækjum sem tekin voru viðtöl við megi vera enn 

markvissari.   

Þrátt fyrir að hér hafi einungis verið tekin viðtöl við ellefu þjónustufyrirtæki ættu þau að 

gefa einhverja hugmynd um það hversu mikilvæga íslenskir stjórnendur telja 

viðskiptavinamiðaða stefnu vera. Einnig hversu miklu máli mælingar skipta og markviss 

kerfi sem skapa tryggð og ánægju bæði viðskiptavina og starfsmanna.  

6.4 Frekari hugleiðingar og rannsóknir 

Sú spurning hefur vaknað meðan á smíði ritgerðarinnar stóð, hvort ekki sé þörf á að gera 

markvissa rannsókn hvað varðar þá aðferðafræði sem fjallað var um í ritgerðinni. Þannig 

væri hægt að spyrja íslensk þjónustufyrirtæki hvort þau þekki þær leiðir sem hér hafa 

verið nefndar og hvort þau hafi áhuga á innleiðingu þeirra ef hún er ekki nú þegar til 

staðar. Þá gætu íslensk þjónustufyrirtæki áttað sig betur á því hversu markvisst 

samkeppnisaðilar þeirra eru að vinna að ánægju, tryggð og arðsemi viðskiptavina sinna. 

Samkeppni gæti með þessu móti aukist og áhrifin yrðu þau að þjónustufyrirtæki yrðu enn 

meira á tánum hvað þetta efni varðar. Rannsóknin ætti einnig að gefa nákvæmar 

hugmyndir um hvaða leiðir henta mismunandi starfsemi íslenskra þjónustufyrirtækja.  

Einnig væri hægt að skoða fleiri kerfi og aðferðir sem fyrirtæki nota í þessum tilgangi. Í 

þessari ritgerð voru einungis tekin fyrir íslensk þjónustufyrirtæki en það gæti einnig verið 

áhugavert að skoða framleiðslufyrirtæki út frá svipuðu sjónarhorni. 
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7. Lokaorð 

Flestir hafa heyrt gullnu reglunnar getið, en hún lýsir því á einfaldan hátt hvernig íslensk 

þjónustufyrirtæki geta tileinkað sér viðskiptavinamiðaða stefnu. Starfsmenn þjónusta þá 

viðskiptavini eins og þeir myndu vilja vera þjónustaðir ef þeir væru viðskiptavinir. Íslensk 

þjónustufyrirtæki ættu að taka gullnu regluna sér til fyrirmyndar. Ef íslensk 

þjónustufyrirtæki nota markvissar leiðir sem skapa vilja og áhuga hjá stjórnendum og 

starfsmönnum til þess til að leggja áherslu á hæstánægju og tryggð viðskiptavina, þá eru 

þeim allir vegir færir. Þessar leiðir setja viðskiptavini í fyrsta sæti en hagnaðurinn er svo 

afleiðing en ekki forsenda þeirra. Innleiðing á viðskiptavinamiðaðri stefnu er 

langtímaverkefni sem arðbært er að fjárfesta í til lengri tíma litið. Höfundur óskar þess að 

ritgerðin leiði til hvatningar fyrir stjórnendur íslenskra þjónustufyrirtækja til þess að nýta 

þær áhrifaríku leiðir sem fjallað hefur verið um og vinna markvisst að þeim til framtíðar.   

 
 

Customer satisfaction is worthless.  
Customer loyalty is priceless. 

- Jeffrey Gitomer 
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Viðauki I - Spurningalisti 

1. Eru fyrirliggjandi hlutverk, framtíðarsýn og gildi fyrirtækisins?  

a. Hver eru þau? 

2. Hver eru meginmarkmið fyrirtækisins? 

a. Nefndu eitt til þrjú? 

3. Er markviss þjónustustefna í fyrirtækinu?  

a. Getur þú lýst henni.  

4. Hvert er markmiðið með þjónustustefnunni?  

a. Hvernig myndir þú raða í mikilvægisröð hluthöfum, starfsfólki, 

viðskiptavinum og samfélaginu í þeirri stefnu? 

5. Er markviss þjónustustefna í fyrirtækinu sem stuðlar að tryggð og ánægju 

viðskiptavina?  

a. Hvernig er sú stefna?  

b. Er notast við sérstaka aðferðafræði í þeirri stefnu?  

c. Hvaða þættir eru taldir hafa áhrif á ánægju og tryggð viðskiptavina? 

i. Er unnið sérstaklega með þessa þætti?  

ii. Dæmi: Framboð á þjónustu, þægindi, áreiðanleiki, sérsnið, verð, gæði 

(viðmót, samræmd ásýnd), orðspor, öryggi, hraði.  

6. Eru allir starfsmenn fyrirtækisins meðvitaðir um stefnuna?  

a. Er þetta hluti af menningu (almennt í huga starfsmanna) fyrirtækisins og 

fræðslu og þjálfun starfsmanna?  

b. Hvernig eru þeir hluti af stefnunni? 

7. Er stuðst við sérstakt kvörtunarkerfi í fyrirtækinu?  

a. Hvernig er brugðist við þegar viðskiptavinur er óánægður?  

b. Hvað er gert til þess að gera hann ánægðan?  

c. Er þá notast við ákveðið þjónustubatakerfi? 

8. Hvernig heldur þú að fyrirtæki þitt sé í samanburði við önnur hvað varðar slíkar 

þjónustustefnur?  

a. Telur þú að þjónustufyrirtæki almennt leggi áherslu á viðskiptamiðað stefnu 

frekar en hluthafastefnu?  

b. Telur þú það vera nýtt að nálinni að nota viðskiptavinamiðaða stefnu? 

9. Hefur þú heyrt um eitthvert af eftirfarandi stefnum/aðferðafræði og hefur þú hugmynd 

um hvað þau ganga út á? 



 

	
   x	
  

 - Customer relationship management 

  - Customer value management 

 - Net promoter score 

 - Customer effort score 

10. Hefur fyrirtækið notað eitthvert af ofangreindum stefnum/aðferðafræði? 

11. Ef já við síðustu spurningu, hvaða stefnum/aðferðafræði og hvers vegna valdi 

fyrirtækið þær/þá aðferðafræði? 

12. Ef CRM  

a. Er það stefnumiðað?  

b. Hvaða markmiðum á að ná með CRM, hafa þau verið skilgreind? 

c. CRM er skipt í nokkra þætti, hefur fyrirtækið lagt meiri áherslu á einhvern 

ákveðinn þátt frekar en annan? Þættirnir eru: 

i. Auka vöruframboð, þróun þjónustu 

ii. Auka sölu 

iii. Aula betri reynslu viðskiptavina 

iv. Halda í viðskiptavini og ná í fleiri (tryggðarmarkmið) 

v. Markaðssetning 

d. Er gerður greinarmunur á þeim upplýsingum sem fyrirtækið þarf í gegnum 

kerfið til þess að geta náð fram markmiðum sínum og þeim upplýsingum sem 

eru ekki jafn mikilvægar eða tilgangslausar? 

e. Er kerfið nýtt til fulls með því að nota gögnin sem kerfið aflar til þess að finna 

ný tækifæri á markaði? 

13. Ef NPS eða CES 

a. Hafa viðskiptavinir fyrirtækisins verið flokkaðir í þá þrjá þætti sem gert er ráð 

fyrir samkvæmt aðferðafræðinni? Promoters, Passives og Detractors. 

b. Hefur NPS stig fyrirtækisins verið mælt? 

i. Kom það vel út? 

c. Hafa starfsmenn fengið fræðslu og/þjálfun með þessari aðferðafræði, þ.e. að fá 

inn fleiri Promoters og færri Detractors. 

d. Hefur aðferðafræðin verið innleidd í verkferla fyrirtækisins? 

e. Er aðferðafræðin notuð í daglegum verkefnum? 

14. Hvernig metið þið árangur slíkrar aðferðafræði eða þjónustustefnu almennt? 



 

	
   xi	
  

a. Hversu reglulega er það gert? 

15. Er notast við markvissa úrvinnslu og eftirfylgni slíkra mælinga? 

16. Hvernig er brugðist við neikvæðum niðurstöðum annars vegar og     

jákvæðum hins vegar? 
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Viðauki II - Tölvupóstar 

Í viðauka þessum má finna þau tölvupóstsamskipti sem vitnað er til í ritgerðinni.  

Sæll aftur, 

Mig langar einnig til þess að spyrja þig hvort þú getir sett saman 1-3 setningar sem lýsa 

því hvernig þið hafið náð Íslandsmeti í NPS skorinu. Það er hvaða þættir það eru sem 

skipta mestu máli við innleiðingu á slíku kerfi og hvernig kerfið hefur gagnast ykkur. Þá 

get ég notað það sem beina tilvitnun, þó án þess að nafnið þitt komi fram heldur einungis 

flugfélag. 

 
Kær kveðja, 

Vigdís Björk Segatta 

 

Sæl, 

Hátt NPS er að okkar mati meðal annars vegna þess að [félagið] hefur sett fram 

mjög  skýra og fastmótaða sýn á þá þjónustu sem við viljum veita og við vinnum 

markvisst að því að bæta úr því sem aflag fer í þjónustukeðju okkar.  

Kv 

[Stjórnandi] 

 

 

 


