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Formali

Ritgerd pessi er lokaverkefni i meistarandmi i markadsfreedi og alpjédavidskiptum vid
Vidskiptafraedideild Haskéla islands. Verkefnid er 30 einingar (ECTS) og var unnid
veturinn 2012-2013. Leidbeinandi minn var Audur Hermannsdéttir og vil ég pakka henni
fyrir gé0a leidsogn og anaegjulega samvinnu. Fjolskyldu minni og vinum pakka ég fyrir
studning, abendingar og yfirlestur. Sidast en ekki sist vil ég 6llum peim adilum sem tdku

patt i rannsékninni.



Utdrattur

Miklar breytingar hafa att sér stad 4@ moérkudum undanfarna dratugi. Samkeppni milli
fyrirtaekja hefur aukist mikid, sem og krofur neytenda um gaedi vara og aukna pjénustu.
Fyrirtaeki hafa i vaxandi meeli leitast vid ad maeta pessari proun med pvi ad efla
markadshneigd. Markadshneigd er fyrirtaekjamenning sem byggist a ad hafa parfir
vidskiptavina ad leidarljdsi i allri starfsemi fyrirtaekisins. Nidurstédur margra rannsdkna
syna fram & jakveed tengsl milli markadshneigdar og frammistodu og pvi getur
uppbygging markadshneigdar ahrif 4 samkeppnishaefi fyrirtaekja.

Fyrirtaekjamenning byggist ekki sist 8 gildum fyrirtaekja og teljast pau pvi ein af
undirstodum hennar. Hegdun fyrirtaekis og akvardanir sem teknar eru innan fyrirteekja

eiga pvi oft reetur ad rekja til peirra gilda sem fyrirtaeki hafa préad med sér.

Markmid rannsdknarinnar var ad kanna hvort tengsl eru milli vidskiptavinamidadra
gilda og markadshneigdar fyrirtaekja og einnig hvort tengsl eru milli markadshneigdar og
frammistodu fyrirtaekja. | stad formlegra gilda var sjonum beint ad lysandi gildum par

sem pau endurspegla oft vel fyrirtaekjamenningu og vidhorf stjérnenda.

Nidurstodur benda til jakveedra tengsla milli vidskiptavinamidadra gilda og
markadshneigdar og einnig milli markadshneigdar og frammistodu. Helstu takmarkanir
rannséknarinnar voru fremur fa svor, fa gogn lagu fyrir sem haegt greina hja hluta
fyrirtaekjanna og 6lik starfsemi hluta fyrirteekjanna gerdi samanburd erfidari. Engu ad
sidur gefur rannséknin gdédar upplysingar um markadshneigd og frammistddu

fyrirtaekjanna og veitir innsyn i tengsl gilda og markadshneigdar.
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1 Inngangur

A sidustu dratugum hafa att sér stad miklar breytingar 4 mérkudum. Samkeppni um
vidskiptavini hefur aukist mikid og einnig frambod og gaedi vara og pjonustu (Kotler,
Amstrong og Wong, 2001). Framleidsluadferdir, dreifi- og samskiptaleidir hafa einnig
tekid miklum breytingum med aukinni taekni (Bairstow og Young, 2012; Tortato og
Marx, 2010). Ennfremur heyrir éheft nyting nattdruaudlinda ad mestu leyti sdégunni til
bar sem su vissa liggur na fyrir ad flestar nattiruaudlindir eru takmarkadar. Samhlida
bessu hafa krofur um umbhverfisvernd aukist mikid og beinast peaer ekki sist ad
fyrirtaekjum. Neytendur og stjornvold gera pvi sifellt meiri kréfur um sjalfbeerni og

endurnytingu (Kotler, 2011).

Neytendur eru ordnir krofuhardari, baedi hvad vardar verd og geedi vara og pjonustu.
parfir og 6skir peirra hafa préast og fyrirteeki leggja sifellt meiri dherslu 4 ad fylgjast vel
med peirri préun og bregdast vid henni (Kotler o.fl., 2001). Vidbrogo fyrirtaekja hafa m.a.
falist i aukinni aherslu & ad bjéda vidskiptavinum geedavorur og framurskarandi pjonustu
(Kohli og Jaworski, 1993; Kotler o.fl., 2001). Allt petta hefur ytt undir pa préun ad
fyrirtaeki purfa ad skilgreina vel hvar pau vilja stadsetja sig @ markadnum og laga
starfsemi sina og skipulag stodugt ad porfum markadarins og samkeppninni. betta hefur

kallad a aukna markadshneigd (Kohli og Jaworski, 1993).

Markadshneigd er fyrirtaekjamenning par sem allir starfsmenn leggja aherslu a ad
vidskiptavinir njoti sem mests avinnings af vidskiptum sinum vid fyrirtaekid. Pessi
fyrirtaekjamenning endurspeglast i hegdun og atferli starfsmanna (Narver, Slater og
Tietje, 1998). Pad er vidteekur skilningur ad jakvaed tengsl séu milli markadshneigdar
fyrirtaekja og frammistédu peirra (Deshpande, Farley og Webster, 1993; Kohli og
Jaworski, 1990; Narver og Slater, 1990). bvi er markadshneigd mikilvaeg fyrirtaekjum sem
starfa i sifellt vaxandi samkeppni.

Eitt af pvi sem fyrirtaeki horfa til pegar pau skilgreina starfsemi sina og skipulag eru
gildi og métun peirra. Gildi fyrirtaekja eru talin ein af grunnstodum fyrirtaekjamenningar
(Denison, 1996; Gebhardt, Carpenter og Sherry, 2006). bad er algengt ad fyrirtaeki setji

sér formleg gildi og oft er miklum tima og fjarmunum varid til mdétunar peirra. Hins
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vegar skilar su vinna ekki alltaf peim arangri sem vaenst er (Thompsen, 2004). Gildi
fyrirtaekja geta tekid mismikid mid af hagsmunum dlikra adila, s.s. starfsmanna, eigenda,

umhverfis, samfélags eda vidskiptavina.

Meginmarkmid pessarar rannsdknar er ad kanna hja hopi fyrirtaekja hvort tengsl eru
a milli markadshneigdar og hversu vidskiptavinamidud gildi fyrirtaekja eru. Horft er til
lysandi gilda fremur en til formlegra gilda, p.e. gilda sem endurspeglast oft a tidum i
rikjandi hugarfari innan fyrirteekja og adgerdum stjérnenda peirra. ba er einnig markmid
rannsoknarinnar ad kanna hvort tengsl eru milli markadshneigdar og frammistodu

fyrirtaeekja. Rannsdéknarspurningarnar sem unnid er ut fra eru tveer:

Eru tengsl milli markadshneigdar og frammistodu fyrirteekja?

Eru tengs! milli lysandi vidskiptavinamidadra gilda fyrirtaeekja og markadshneigdar

peirra?

Tilgangurinn med rannsokninni er ad auka skilning 8 tengslum gilda fyrirtaekja og
markadshneigdar peirra. Er pa sérstaklega haft i huga ad mikilvaegt er fyrir stjornendur
fyrirtaekja sem hyggjast hefja vinnu vid motun gilda og/eda breyta fyrirtaekjamenningu
ad hafa vitneskju um hvort adkvedin tegund gilda er liklegri en adrar til ad stydja vid

markadshneigd og frammistddu.

1.1 Uppbygging ritgerdarinnar

Ritgerdinni er skipt i 10 kafla. [ 2. til 7. kafla er fraedileg umfjéllun. bar er fjallad um
markadsaherslu og markadshneigd, forsendur, innleidingu og vidhald markadshneigdar
asamt mogulegum hindrunum i pvi ferli. Fjallad er um tengsl markadshneigdar vid
frammistodu og peetti sem stydja vid pau tengsl. Helstu meeliteekjum sem beitt er vid
maelingar & markadshneigd er lyst, pau borin saman og farid yfir gagnryni sem komid
hefur fram & pau. P3 er fjallad um gildi og innra starf fyrirtaekja, um ahrif hagsmunaadila
a gildi og mismunandi aherslur sem endurspeglast i gildum fyrirteekja. Sett er fram
skilgreining & vidskiptavinamidudum gildum og fjallad um lysandi gildi. | lok fraedilegu

umfjollunarinnar er farid yfir tengsl gilda og markadshneigdar. [ 8. til 10. kafla er fjallad
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um rannsoknaradferdina, patttakendur og framkvaeemd. Greint verdur fra nidurstodum
og alyktunum sem draga ma af peim og ad lokum fjallad um helstu takmarkanir

rannsoknarinnar og tillégur ad frekari rannséknum.
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2 Markadsaherslan

Almennt er litid svo 4 ad hugtakid markadsahersla (marketing concept) sé hornstein
nutima markadshugsunar (Krica, Jayachandran og Bearden, 2005; Zikmund og Babin,
2010). Hér verdur farid yfir helstu atridi sem tengjast tilurd markadsaherslunnar og

mikilvaegi hennar vid préun markadshneigdar.

Markadsfraedin préudust mikid a sjotta og sjounda dratug sidustu aldar. Fyrir pann
tima var séludhersla dberandi i markadsfreedum og starfsemi fyrirtaekja (Quelch og Jocz,
2008). Soludherslan gengur Ut a ad vidskiptavinir muni ekki kaupa naegilegt magn af
vorum fyrirtaekis nema pad standi fyrir miklum sélu- og kynningaradgerdum (Amstrong,

Kotler, Harker og Brennan, 2009).

A drunum eftir 1950 féru ad koma fram hugmyndir um markadsahersluna. Félk sem
starfadi ad markadsmalum adhylltist i auknum maeli pa hugmyndafraedi ad pad veeri ekki
einungis ad selja vorur heldur einnig ad bjoda vidskiptavinum meiri avinning i formi
nyrra lausna & porfum peirra. bessi vidhorfsbreyting haféi i for med sér aukinn ahuga 4
borfum og déskum vidskiptavina (Quelch og Jocz, 2008). Mynd 1 synir mismunandi

aherslur markadsaherslu og séludherslu.

Mynd 1. Markadsahersla og soluahersla (Kotler, 2001).

Almennt er talid ad sa fyrsti til ad setja fram hugmyndafreedina um

markadsahersluna hafi verid Peter F. Drucker arid 1954 (Webster, 2009).
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Markadsaherslan snyst um ad til pess ad fyrirtaeki ndi markmidum sinum er naudsynlegt
ad pad pekki parfir og éskir vidskiptavina og fullnaegi peim a skilvirkari og hagkvaemari
hatt en samkeppnisadilar gera (Drucker, 1954). Samkvaemt Drucker er adeins ein rokrétt
skilgreining a tilgangi fyrirtaekis: Ad skapa vidskiptavini. Pad er afar mikilveegt ad skilja
vidskiptavinina par sem engin fyrirteeki lifa ef pau hafa ekki vidskiptavini. Pad eru avallt
vidskiptavinirnir sem i raun akveda hvort fyrirtaeki lifa eda deyja. bvi er mikilvaegt ad oll
fyrirtaeki spyrji sig spurninga a bord vid: Hver er vidskiptavinurinn? Hvar er hann?
Hvernig er haegt ad nalgast hann? Hvad vill hann kaupa? Hvad telur hann vera dvinning?

Hverju leitar hann ad pegar hann verslar? (Drucker, 1954).

Annar pekktur fraedimadur, Theodore Levitt, gaf Gt timamotagrein arid 1960. Greinin,
sem nefnist Marketing Myopia, bar med sér nyja en einfalda syn 4 markadslega hugsun i
starfsemi fyrirtaekja (James, 2002). Levitt lagdi rika &herslu & ad fyrirtaeki og
atvinnugreinar skilgreini starfsemi sina Ut fra pvi hvada parfir pau eru ad uppfylla en ekki
hvada vorur pau eru ad bjéda. A pann hatt geta fyrirtaeki lagad starfsemi sina ad
breytingum sem sifellt eiga sér stad & moérkudum (Levitt, 1960). Greinin hafdi mikil ahrif
a stjérnendur og hafa ymsir bent & ad mida maetti upphaf markadshneigéar (market
orientation) i starfsemi fyrirtaekja vid birtingu greinarinnar (Avlonitis og Gounaris, 1999;

Olavarrieta og Friedmann, 2008; bérhallur Orn Gudlaugsson, 2004).

Markadsdherslan snyst meira um hvernig fyrirteeki skapa framurskarandi virdi fyrir
vidskiptavini sina en um sjalfar vorurnar eda framleidsluferla. Nyleg skilgreining a
markadsaherslu fra Kotler o.fl. (2009) felur i sér ad fyrirtaeki purfa ad kappkosta vid ad
uppfylla parfir og dskir vidskiptavina sinna til pess ad pau geti nad markmidum sinum
t.a.m. vardandi hagnad. betta purfa pau ad gera a ahrifarikari og skilvirkari hatt en
keppinautarnir. begar fyrirtaeki tileinka sér markadsahersluna prda pau einnig med sér
markadshneigd (Zikmund og Babin, 2010) en markadsaherslan er undirstada

markadshneigdar (Kohli og Jaworski, 1993).
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3 Markadshneigo

Markadshneigd byggir i grundvallaratridum a pvi ad fyrirtaeki innleida hegdun sem
byggist & hugmyndafraedi markadsaherslunnar (Deshpande o.fl., 1993; Krica o.fl., 2005;
Kohli og Jaworski, 1990; Narver og Slater, 1990;). Markadshneigd er fyrirtaekjamenning
pbar sem allir starfsmenn leggja aherslu a ad vidskiptavinir njéti sem mests avinnings af
vidskiptum sinum vid fyrirtaekid. bessi fyrirtaekjamenning endurspeglast pvi i hegdun og

atferli starfsmanna (Narver o.fl., 1998).

Markadshneigd fyrirtaekja verdur ekki byggd upp 4 einum degi. Ad leggja grunn ad
henni getur falid i sér miklar breytingar & menningu og stjérnskipulagi innan fyrirtaekja
auk breytinga 34 taekni og mannaudi (Gebhardt o.fl., 2006). Hér & eftir verdur gerd grein
fyrir grundvallaratridum og hugtdékum vardandi markadshneigd, undanfara hennar og

atridi sem tengjast innleidingu hennar.

3.1 Helstu rannsoknir og kenningar um markadshneigd

Markadshneigd hefur verid vinszlt vidfangsefni hja markadsfélki og stjérnendum
fyrirtaekja (Uncles, 2011). Fraedimenn hafa sett fram mismunandi utfaerslur og
skilgreiningar @ markadshneigd og hvada ahrif han hefur & starfsmenn fyrirteekja,
fyrirtaeekjamenningu og frammistodu. bekktustu freedigreinar a pessu svidi sem hafa
jafnframt haft mest ahrif eru eftir Kohli og Jaworski (1990) og Narver og Slater (1990).
Hér & eftir verdur gerd grein fyrir helstu rannséknum og kenningum peirra dsamt

kenningum Deshpande o.fl. (1993).

3.1.1 Rannsoknir og kenningar Kohli og Jaworski

Skilgreining Kohli og Jaworski (1990) & markadshneigd byggist a premur lykilatridum:

» Sofnun upplysinga (intelligence generation)
» Midlun upplysinga (intelligence dissemination)

» Vidbrogd vid upplysingum (responsiveness)
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Grundvallaratridi og fyrsta lykilatridid vid ad byggja upp markadshneigd samkvaemt
Kohli og Jaworski (1990) er ad hafa vidamikla pekkingu & markadnum. Hugtakid pekking
a markadnum (market intelligence) er skilgreint pannig ad pad naer ekki einungis yfir ad
bekkja parfir og vilja vidskiptavina heldur einnig ad fylgjast med adgerdum keppinauta
og vidbrogdum peirra vid éskum vidskiptavina. Einnig nzer hugtakid yfir greiningu a
ahrifum annarra utanadkomandi patta eins og regluverks stjornvalda, taekni- og
umhverfispatta. Vidamikil pekking @ markadnum felur ekki adeins i sér pekkingu a
ndverandi porfum vidskiptavina, heldur einnig framtidarporfum peirra. betta pydir ad
fyrirtaeki purfa ad gera rad fyrir ad parfir vidskiptavina taki breytingum i framtidinni og
radist i ad proa vorur og pjonustu til ad uppfylla peaer. betta er mikilveegt par sem morg

ar getur tekid ad prda og framleida nyjar vorur.

Adferdir sem nota ma vid ad 6dlast pekkingu @ markadnum eru m.a. kannanir medal
vidskiptavina, fundir med peim, 6formlegt spjall vid pa, greining @ soluskyrslum og
formlegar markadsrannséknir. Kohli og Jaworski (1990) l6gdu aherslu @ ad séfnun
upplysinga er ekki eingdngu a abyrgd markadsdeilda heldur purfa paer ad skila sér i

gegnum allar deildir fyrirtaekisins.

Midlun upplysinga er annad lykilatridid. Fyrirtaeki purfa ad vera pannig uppbyggd
upplysingum sé midlad til allra deilda sem a peim purfa ad halda, an hindrana. Kohli og
Jaworski (1990) l6gdu aherslu & ad 6flug samskipti purfa ad vera a milli deilda og

starfsstodva til pess ad audvelda midlun upplysinga.

bridja lykilatridid eru vidbrogd vid upplysingunum, en fyrstu tvo lykilatridin hafa
ekkert gildi ef fyrirteeki eru ekki feer um ad bregdast vid pekkingunni & porfum
markadarins. Samkvaemt Kohli og Jaworski (1990) purfa allar deildir innan fyrirteekja ad
vera abyrgar og tilbunar til ad bregdast vid en hlutverk peirra geta verid mismunandi.
Daemi um 6lik hlutverk er t.d. val & morkudum, skilgreining markhépa, hénnun,
framleidsla og kynning og dreifing vara. Hlutverk stjornenda er mikilvaegt i pessu
sambandi og er litid svo & ad peir beri meginpunginn pegar markadshneigd er innleidd
og efld (Kohli og Jaworski, 1990). Mynd 2 synir skilgreiningu Kohli og Jaworski (1990) &
markadshneigd.
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Mynd 2. Skilgreining Kholi og Jaworski (1990) a markadshneigd.

3.1.2 Rannsdéknir og kenningar Narver og Slater

Skommu eftir ad Kohli og Jaworski (1990) settu fram sinar kenningar, kynntu Narver og
Slater (1990) sina skilgreiningu & hugtakinu markadshneigd. HUn gengur ut & ad
markadshneigd er fyrirtaekjamenning sem a 6flugan og skilvirkan hatt leidir til hegdunar
sem verdur til pess ad framurskarandi virdi er skapad fyrir vidskiptavini. Pad mun sidan
leida til pess ad fyrirtaekid neer framurskarandi arangri til lengri tima (Narver og Slater,

1990). Hegdunin sem lyst er samanstendur af prem pattum:

» Vidskiptavinahneigd (customer orientation)
» Samkeppnishneigd (competitor orientation)

» Sambpaett markadsstarf (interfunctional coordination)

Samkvaemt Narver og Slater (1990), krefst vidskiptavinahneigdin pess ad fullnaegjandi
skilningur sé til stadar & porfum og éskum vidskiptavina. Tilgangurinn er ad fyrirteeki geti
bréad vorur eda pjonustu sem hafa framdurskarandi virdi i huga vidskiptavina. Til ad
odlast pennan skilning parf ad afla upplysinga um vidskiptavini dsamt pvi ad atta sig a
mogulegum ahrifum patta sem fyrirtaeki hafa ekki bein ahrif 3, eins og efnahagspréun og
adgerdum stjornvalda. Allt petta hjalpar fyrirtaekinu vié ad ver6a medvitad um parfir

vidskiptavina sinna i nitid og framtid og geta i framhaldi af pvi uppfyllt parfir peirra.
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Samkeppnishneigdin samkvamt Narver og Slater (1990) snyst um ad fyrirtaeki leggja
sig fram um ad skilja styrkleika og veikleika nuverandi og verdandi keppinauta.
Samkeppnishneigdin byggist, eins og vidskiptavinahneigdin, & pekkingaroflun og felur i
sér nakvaema greiningu 4 getu keppinautanna og hvert peir stefna til lengri tima.
Tilgangurinn er ad meta hversu hafir keppinautarnir eru til ad uppfylla parfir

vidskiptavina.

bridji hegdunarpatturinn sem Narver og Slater (1990) leggja aherslu & er sampaett
markadsstarf sem er hin samhafda nyting 4 audlindum fyrirtaekja. Med samhaefingunni
geta allir starfsmenn tekid patt i ad skapa framdrskarandi virdi fyrir vidskiptavini.
Sampaett markadsstarf er natengt vidskiptavina- og samkeppnishneigd vegna pess ad
med sampeettingunni er pekkingu sem dreift hefur verid um fyrirtaeki beitt til ad virkja
audlindir peirra sem best. Til pess ad nd sem mestum arangri verda allar deildir ad vera
vakandi fyrir pérfum annarra deilda innan fyrirtaekjanna (Narver og Slater, 1990). Mynd

3 synir skilgreiningu Narver og Slater (1990) 4 markadshneigd.

Langtima-
fokus
Hagnadur

markadsstarf

Mynd 3. Skilgreining Narver og Slater (1990) & markadshneigd.
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3.1.3 Rannsoknir og kenningar Deshpande, Farley og Webster

Samkvaemt kenningum Narver og Slater (1990) er vidskiptavinahneigd ein vidd i
markadshneigd. Deshpande o.fl. (1993), sem einnig settu fram skilgreiningu &
markadshneigd, telja vidskiptavinahneigd vera nanast pad sama og markadshneigd.
Deshpande o.fl. (1993) skilgreina vidskiptavinahneigd sem vidhorf og skodanir sem eiga
bad sameiginlegt ad setja hagsmuni vidskiptavina i fyrsta sseti & sama tima og
ardveenlegt fyrirteeki er byggt upp til lengri tima. P6 skal pess geett ad ganga ekki &
hagsmuni annarra hagsmunadila, s.s. eigenda, stjérnenda og starfsmanna.

Samkvaemt Deshpande o.fl. (1993) getur samkeppnishneigd verid i moérgum tilfellum
andstaed vidskiptavinahneigd og pvi er samkeppnishneigd ekki hluti af
markadshneigdarhugtaki peirra (vidskiptavinahneigd). Rok Deshpande o.fl. (1993) fyrir
bessu voru ad samkeppnishneigd getur valdid pvi ad fyrirteki leggi hofuddherslu a ad
fylgjast med adgerdum samkeppnisadila og maeta adgerdum peirra i stad pess ad leggja
mestu dhersluna a ad alfa vitneskju um parfir og 6skir vidskiptavina. Deshpande o.fl.
(1993) telja hins vegar ad sampeetting innan fyrirtaekisins purfi avallt ad vera til stadar.
A0 mati Deshpande o.fl. (1993) er vidskiptavinahneigd (markadshneigd) hluti af
fyrirtekjamenningu. HUn er naudsynleg, pvi ekki er nég ad afla pekkingar um parfir
nuverandi og framtidarvidskiptavina, dreifa peim og bregdast vid peim, ef ekki eru til
stadar dypri reetur i formi gilda og vidhorfa sem styrkja og vardveita ahersluna a

vidskiptavinina alls stadar i fyrirteekinu (Deshpande o.fl., 1993).

3.1.4 Helstu kenningar um markadshneigd bornar saman
Ef kenningar Narver og Slater (1990) eru bornar saman vid kenningar Kohli og Jaworski
(1990) kemur i ljos ad peaer eiga margt sameiginlegt. Helsti munurinn er ad Narver og
Slater (1990) leggja dherslu & ad fyrirtaekjamenningin er undirstada markadshneigdar en
Kohli og Jaworski (1990) lita svo a ad markadshneigd snuist um hegdun og adgerdir vid
ad innleida markadsahersluna (Matsuno, Mentzer og Rentz, 2005).

A bad hefur verid bent ad pessar kenningar Gtiloka ekki hvor adra heldur fela i sér
mismunandi nalganir @ markadshneigd (Cervera, Molla og Sanchez, 2001; Lancaster og
van der Velden, 2004). b4 er att vid ad vidskiptavinahneigd, samkeppnishneigd og

samhaefing milli deilda samkvaemt kenningum Narver og Slater (1990) gegna pa svipudu
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hlutverki og sé6fnun upplysinga, midlun peirra og vidbrégd vid peim hja Kohli og Jaworski
(1990) (Lancaster og van der Velden, 2004). Ppessar tveer viddir
markadshneigdarhugtaksins, hegdun og menning, eru 6adskiljanlegar og samtengdar

(Avlonitis og Gounaris, 1999). betta hefur verid sett saman @ mynd 4 til ndnari skyringar.
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Mynd 4. Tvaer viddir markadshneigdar.

Baxdi Narver og Slater annars vegar og Kohli og Jarworski hins vegar rannsékudu og
préudu kenningar sinar um markadshneigd afram og hafa birt fleiri greinar um petta
efni (Slater og Narver, 1995; Narver o.fl, 1998; Narver, Slater og Maclachlan, 2004; Hult,
Ketchen og Slater, 2005; Kohli og Jaworski, 1993; Kohli, Jaworski og Kumar, 1993;
Jaworski og Kohli, 1996; Jaworski, Kohli og Sahay, 2000).

Deshpande o.fl. (1993) utilokudu samkeppnishneigd fra sinum kenningum um
markadshneigd/vidskiptavinahneigd. Adrir fraedimenn telja ad i vidskiptavinahneigd
felist einungis ad fyrirtaeki safni upplysingum um vidskiptavini og bregdist vid peim
(Kohli og Jaworski, 1990; Narver og Slater, 1990; Kotler, Armstrong, Saunders og Wong,
2001). Samkvaemt pessum adilum felur vidskiptavinahneigd ekki i sér ad fylgjast med

samkeppnisadilum, adgerdum peirra og getu. Um pad snyst hins vegar
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samkeppnishneigd (Narver og Slater, 1990) en naudsynlegt er ad akvedid jafnveegi riki a
milli vidskiptavinahneigdar og samkeppnishneigdar (Kotler o.fl., 2001). bessir adilar gera
rad fyrir ad samkeppnishneigd sé naudsynlegur hluti af markadshneigd, ofugt vid
Deshpande o.fl. (1993).

Fyrirtaeekjamenning er grundvallaratridi i kenningum Deshpande o.fl. (1993) og einnig
hja Narver og Slater (1990). Samkvaeemt pessum kenningum parf meira til en dkvedna
farvegi og ferla i markadshneigdu fyrirteeki og fela paer i sér dherslu &

fyrirtaekjamenningu og gildi sem grundvallarpaetti i pessu sambandi.

3.2 Forsendur markadshneigdar

Rannsdknir gefa til kynna ad akvednir paettir eru forsendur fyrir pvi ad haegt sé ad proa
mikla markadshneigd innan fyrirtaekja. Petta eru annars vegar peettir sem tengjast
starfsemi og hegdun innan fyrirtaekja og pd ma skilgreina sem fyrirtaekjatengda paetti
(company-specific factors) og hins vegar markadstengda paetti (market-specific factors).
Pad eru peettir sem fyrirtaeki hafa litil sem engin ahrif 4. Hér verdur fjallad um hvernig

bessir paettir geta haft mismunandi dhrif 8 markadshneigd.

3.2.1 Fyrirtekjatengdir peettir

Flokka ma fyrirtaekjatengda paetti i prja flokka: Vidhorf og hegdun adstu stjérnenda (top
management factors), samskipti milli deilda (interdepartmental factors) og peettir sem
tengjast skipulagi fyrirteekja (organisational systems) (Kirca o.fl., 2005; Kohli og Jaworski,
1993). Hver pessara patta 4 ad geta haft ahrif, 6had hver 66rum, vid ad efla
markadshneigd (Kirca o.fl. 2005).

3.2.1.1 Vidhorf og hegdun adstu stjornenda

Samkvaemt Kohli og Jaworski (1990) er vidhorf aedstu stjérnenda lykilatridi vid préun
markadshneigdar, par sem peir purfa sifellt ad yta undir ad starfsmenn fylgist med og
bregdist vid préun 4@ markadnum. Ahersla adstu stjérnenda 4 markadshneigd skiptir pvi

miklu mali vardandi préun hennar innan fyrirtaekja. Pad er mikilveegt ad peir hvetji alla
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starfsmenn til ad tileinka sér pau vidhorf og hegdun sem yta undir markadshneigd (Kohli
og Jaworski, 1993; Martin, Martin og Minnillo, 2009).

pad er einnig jakvaett fyrir proun markadshneigdar ef stjérnendur eru reidubunir til
ad taka akvedna ahaettu, t.d. vardandi vorupréun (Kirca o.fl., 2005; Kohli og Jaworski,
1990). bar sem vidbrogd vid upplysingum fra markadnum felast oft i ad prda nyjar vorur
burfa adstu stjéornendur ad vera tilbdnir til ad umbera mistok i vérupréun upp ad
akvednu marki. Med pvi ad umbera og draga laerdém af mistokum er liklegt ad pad
hvetji adra stjérnendur til ad setja fram hugmyndir ad nyjungum sem taka mid af
breyttum porfum vidskiptavina (Kohli og Jaworski, 1990). Ef aedstu stjérnendur eru mjog
ahaettufaelnir ad pessu leyti, getur pad hins vegar komid nidur a frumkvaedi starfsmanna

(Kohli og Jaworski, 1993).

Jakveett vidhorf aedstu stjornenda gagnvart breytingum almennt, ytir undir vilja
beirra til ad standa ad nyskdpun og vorupréun. bpad hve stjornendur eru opnir fyrir
nyjum hugmyndum og skilningur peirra & pvi ad breytingar eru edlilegur hluti af
starfsemi fyrirtaekja ytir undir markadshneigd og betri frammistodu fyrirtaekja (Kohli og

Jaworski, 1990).

3.2.1.2 Samskipti milli deilda

begar adstu stjornendur hafa tileinkad sér mikla markadshneigd er oft minni
deildaskipting innan fyrirtaekja peirra samanborid vid fyrirtaeki par sem minni dhersla er
a markadshneigd (Martin o.fl., 2009). Litil deildaskipting audveldar 6ll samskipti innan
fyrirtaekja en gd6 samskipti milli deilda hafa jakveed ahrif & markadshneigd (Kohli og
Jaworski, 1993; Kirca o.fl., 2005). P4 skipir mali ad um bein samskipti sé um ad raeda,
formleg eda 6formleg (Kohli og Jaworski, 1993). Matsuno o.fl. (2002) komust einnig ad
bvi ad neikveed tengsl eru & milli mikillar deildaskiptingar innan fyrirtaekja og
markadshneigdar peirra. Fyrirtaekjum er yfirleitt skipt upp i deildir med pvi ad lata
starfsmenn sem vinna ad sOmu verkefnunum starfa saman i deildum, t.d. peir sem
starfa ad mannaudsmalum eru oft innan sému deildar. Eftir pvi sem deildaskipting
verdur meiri verda pau verkefni eda markmid sem hver deild vinnur ad mun minni hluti

af heildarstarfsemi fyrirtaekisins (Matsuno o.fl., 2002).
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Virding starfsmanna fyrir hugmyndum fra starfsménnum annarra deilda hefur einnig
jakveed ahrif 8 markadshneigd (Kohli og Jaworski, 1990). Hins vegar hafa arekstrar a milli
deilda neikvaed ahrif 8 markadshneigd par sem pa eru samskipti og samvinna oft minni.
Slikt astand getur komid nidur @ naudsynlegu upplysingastreymi milli deilda um parfir
markadarins og par med minnkad likur 4 ad fyrirtaeki geti brugdist vid med réttum haetti.
pvi meiri arekstrar milli deilda, pvi minni er markadshneigd innan fyrirtaekisins (Kohli og

Jaworski, 1993; Krica o.fl., 2005).

3.2.1.3 beaettir sem tengjast skipulagi fyrirtaekja

Skipulag fyrirtaekja skiptir mali pegar markadshneigd er préud og vidhaldid. | pvi
sambandi hafa stig dreifstyringar (decentralisation) og formlegheita (formalisation) dhrif
(Kohli og Jaworski, 1993; Krica o.fl., 2005; Pulendran, Speed og Widing, 2000). Med
dreifstyringu er att vid i hve miklum meeli valdi er dreift innan fyrirtaekja. Formlegheit
tdkna aherslu fyrirtaekis 4 ad sérstokum reglum og ferlum sé fylgt i starfsemi pess
(Matsuno, Mentsner og Oszomer, 2002). Pannig hafa aukin dreifstyring og minni
formlegheit dkveed ahrif 4 markadshneigd (Kohli og Jaworski, 1993; Krica o.fl., 2000;
Pulendran o.fl., 2000).

[ dreifstyrdum fyrirtaekjum og par sem minni formlegheit eru til stadar er audveldara
ad safna og midla pvi mikla magni upplysinga sem markadshneigd fyrirtaeki vinna med.
Astzedurnar eru ad millistjornendur hafa meiri véld og pvi einnig teekifeeri til ad hafa
meira frumkvaedi. Einnig eru feerri hindranir til stadar vegna skrifreedis og skipulags sem
geta torveldad petta fleedi og um leid hamlad préun markadshneigdar (Avlonitis og

Gounaris, 1999).

bpegar starfsmonnum er umbunad kerfisbundid fyrir ad hegda sér samkvaemt
aherslum markadshneigdar hefur pad jakveed ahrif & markadshneigd fyrirtaekja. Einnig
hefur pjalfun starfsmanna i pvi ad hugsa um parfir vidskiptavina jakvaed ahrif par sem
bad skilar sér i hegdun sem er i samreemi vid krofur markadshneigds fyrirtaekis (Kirca

o.fl., 2000).
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3.2.2 Markadstengdir paettir

Markadstengdir paettir, sem einstok fyrirteeki hafa litil sem engin ahrif 4, hafa einnig
talist geta haft ahrif 4 proun markadshneigdar p6 ekki sé beinlinis haegt ad lita & pa sem
forendur markadshneigdar. Frekar ma lita svo a ad peir geti ordid til pess ad fyrirtaeki
finni sig knuin til ad efla markadshneigd (Avlonitis og Gounaris, 1999). Mikil samkeppni a
markadi er einn af pessum pattum (Avlonitis og Gounaris, 1999). Samkvaemt Pelham og
Wilson (1995) hafa fyrirtaeki, sem starfa i mikilli samkeppni tilhneigingu til ad préa med
sér aukna markadshneigd i peim tilgangi ad baeta samkeppnisstédu sina. betta a
sérstaklega vid um minni fyrirteeki. Adrir peaettir sem nefndir hafa verid i pessu samhengi
eru: Litlar adgangs og utgangshindranir & markadi, umtalsverd vold neytenda til ad
semja um kjor, hrod teekniproun og staeekkandi markadur sem fyrirtaeki starfar 4. bessir
baettir studla yfirleitt ad pvi ad vidhalda eda auka samkeppni @ morkudum. Fyrirteeki
sem par starfa purfa ad bregdast vel vid krofum vidskiptavina ef pau atla sér ad
standast samkeppnina. Pessar adstaedur geta ytt undir ad fyrirteeki préi med sér aukna

markadshneigd (Avlonitis og Gounaris, 1999).

3.3 Helstu leidir vid préun markadshneigdar

Markadshneigd er moérgum fyrirtaekjum edlisleeg en hja 6drum getur innleiding hennar
falid i sér miklar breytingar. Gebhardt o.fl. (2006) telja ad til ad auka og vidhalda
markadshneigd purfi yfirleitt ad breyta fyrirtaekjamenningu mikid. Tilgangurinn med
eflingu markadshneigdar er ad koma a sameiginlegum skilningi innan fyrirtaekisins a
markadnum. Narver o.fl. (1998) telja tveer leidir helstar koma til greina vid ad skapa og
auka markadshneigd. Su algengari er forskriftarndlgun (programmatic approach) par
sem freedsludatlunum og skipulagsbreytingum er beitt til ad styrkja pa skodun ad
stodugt purfi ad skapa framurskarandi virdi fyrir vidskiptavini. Endurgjafarndlgun
(market-back approach) ma lika beita en pa eru fyrirteeki st6dugt ad leera af daglegri
vidleitni sinni vid ad skapa og vidhalda framurskarandi virdi fyrir vidskiptavini. bannig na
bau ad proa stodugt og tileinka sér haefni sem ytir undir petta. Narver o.fl. (1998) telja
ad med pvi ad beita badum leidunum saman og sérsnida paer ad hverju fyrirtaeki naist
besti arangurinn. Mat 4 adferdum vid ad breyta fyrirteekjamenningu geta hins vegar

veri@ mismunandi. Adalatridid er ad breyta hugarfari og syn starfsmanna pegar
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stjérnendur vilja breyta fyrirtaekjamenningu. Stjérnendur purfa samkveemt pvi ekki

endilega a0 fara i beinar adgerdir (Collins og Porras, 2004).

Helstu dsteedur pess ad fyrirtaeki nd ekki ad byggja upp markadshneigd eda gengur
bad illa eru prjar ad mati Day (1999). [ fyrsta lagi geta fyrirtaekin verid émedvitad um
markadinn (oblivious to the market). bau eru pa vorumidud og ordin svo upptekin af
innri starfsemi sinni ad pau hafa ekki lengur tilfinningu fyrir markadnum. [ 68ru lagi geta
fyrirtaekin lika verid pragud af markadnum (compelled by the market). P4 syna fyrirtaeki
oft yfirdrifin vidbrogd pegar pau leitast vid ad uppfylla dskir vidskiptavina. Pau hafa ekki
skyra syn og agi er of litill i starfseminni. bridja dstaeedan er pegar fyrirtaekin telja réttast
ad horfa fram éskum vidskiptavina par sem peir komi aldrei fram med hugmyndir ad
verdmeaetustu nyjungunum. Hvert og eitt pessara atrida hindra fyrirtaeki i ad efla

markadshneigd (Day, 1999).
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4 Ahrif markadshneigdar 4 frammist6du

Kohli og Jaworski (1990) og Narver og Slater (1990) lita svo & ad styrkleiki
markadshneigdar geti verid mismikill innan fyrirteekja. Maling @ markadshneigd snyst
bvi um ad rannsaka hver styrkleiki hennar er fremur en ad greina hvort hun er til stadar

eda ekki (Lancaster og van der Velden, 2004).

Pad er vidtaekur skilningur ad markadshneigd og innleiding markadsaherslunnar leidi
til betri frammistddu fyrirtaekja. | meira en prja dratugi hafa tengsl markadshneigdar og
frammistddu fyrirtaekja verid til rannsdknar hja freedimoénnum og flestar rannséknirnar
hafa stadfest pessi tengsl (Brik, Rettab og Mellahi, 2011; Cano, Carrillat og Jaramillo,
2004; Deshpande og fl., 1993; Gainer og Padanyi, 2005; Murray, Gao og Kotabe, 2011;
Kara, Spillan og DeShields, 2005; Kohli og Jaworski, 1990; Kohli og Jaworski, 1993;
Narver og Slater, 1990; Pelham og Wilson, 1995; Pulendran o.fl., 2000; Slater og Narver,
2000). betta 4 vid um oll fyrirtaeki 6had pvi hvort pau hafa hagnad ad markmidi eda ekki.

Markadshneigd hefur ekki einungis jakveed ahrif a frammistédu i formi hagnadar.
pegar ahrif markadshneigdar a8 frammistodu eru maeld parf fyrst ad skilgreina hvad a ad
meela i hverju tilfelli fyrir sig. Deshpande o.fl. (1993) leggja aherslu a ad félk geri sér
grein fyrir ad vid mat 4 frammistodu parf ad taka tillit til pess ad oft er mismunandi
skilningur til stadar 4 hvada peettir felast i gédri frammistédu. Haegt er ad velja milli
ymissa valkosta, t.d. hvort horft er til langtima eda skammtima, fjarhagslegra
maelikvarda eda uppbyggingu tengsla o.s.frv. Fjarhagslegir maelikvardar geta t.d. verid
hagnadur, sala eda voxtur fyrirteekis. Pessa meelikvarda & fjarhagslega frammistodu
notudu Murray o.fl. (2011) i rannsékn sinni & tengslum markadshneigdar og
frammistodu. Slater og Narver (2000) rannsokudu pessi tengsl og notudu ardsemi
fjarfestingar i samanburdi vid helstu keppinauta sem malikvarda og Narver og Slater
(1990) notudu hagnad sem meelikvada a frammistodu i sinni rannsokn. Tengsl fundust

milli markadshneigdar og frammistédu i pessum rannséknum,

Margir adrir paettir i rekstri fyrirteekja tengjast frammistédu peirra. Markadshneigd
hefur einnig reynst hafa jakvaed ahrif 4 frammistodu i pjénustu vid vidskiptavini, hlutfalli
tryggra vidskiptavina, soluaukningu, drangri nyrra vara og anagju og tryggd
starfsmanna, svo daemi séu tekin (Farrell og Oczkowski, 1997). Kohli og Jaworski (1990,

1993) syndu fram & jakveed tengsl milli markadshneigdar og frammistodu en
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skilgreiningu peirra @ arangri i frammist6du ma flokka i prjd flokka; fjarhagslegan
avinning, anaegju vidskiptavina og dnaegju starfsmanna (Kohli og Jaworski, 1993). bessa
somu melikvarda notudu Kara o.fl. (2005) og Pulendran o.fl. (2000) og bentu
nidurstodur peirra rannsékna til jakveedra tengsla milli markadshneigdar og
frammistodu. Cano o.fl. (2004) baru saman fjolda fyrri rannsdkna, vidsvegar ad ur
heiminum, par sem maelikvardar fyrir frammistédu voru skilgreindir 8 mismunandi vegu
og voru metnir bzaedi med hugleegum haetti og med tolfreedilegum gdgnum. Jakveed
tengsl markadshneigdar og frammist6du eru til stadar samkveemt peirri rannsékn og
bau reyndust 6hdd landfraedilegri stadsetningu fyrirtaekjanna. Gainer og Padanyi (2005)
skilgreindu anaegju vidskiptavina sem maelikvarda a frammistodu medal fyrirtaekja sem
hafa ekki hagnad ad markmidi. Pelham og Wilson (1995) maeldu frammist6du litilla og
medalstdrra fyrirteekja med pvi ad skoda gaedi vara, velgengni nyrra vara, voxt solu,
markadshlutdeild og hagnad. Brik o.fl. (2011) 16gdu d&herslu & ad skilgreina
heildarframmist6du fyrirteekja og maeldu i pvi skyni fjarhagslega peetti, hollustu
starfsmanna og ordspor fyrirtaekjanna. [ 6llum pessum rannséknum komu fram jakvaed
tengsl milli markadshneigdar og frammist6du. bessi deemi syna ad meelikvardar geta
verid mjog fjolbreytilegir en mikilvaegt er ad nota pa maelikvarda sem endurspegla pa

tegund frammist6du sem atlunin er ad meela.

pa hefur einnig verid kannad hvort markadshneigd hefur mismunandi ahrif a
frammistodu eftir pvi hvort um er ad raeda pjénustufyrirteeki eda framleidslufyrirteeki.
Narver og Slater (1990) syndu fram & ad baedi hja fyrirtaeekjum i framleidslu/verslun og
bjonustufyrirtaekjum er markadshneigd mikilveegur ahrifavaldur vardandi hagnad. Hja
bjonustufyrirtaekjum er sambandid milli markadshneigfar og frammistédu pannig ad
hagnadur er meiri & Ollum stigum markadshneigdar. Hja framleidslu/verslunar
fyrirtaekjum er petta jdkvaeda samband hins vegar eingdngu ad finna hja fyrirtaekjum
sem meeldust yfir medallagi i markadshneigd. Kirca o.fl. (2005) komast ad pvi ad
markadshneigd skilar meiri hagnadi i framleidslufyrirtaekjum en pjénustufyrirtaekjum en
engu ad sidur skilar markadshneigd meiri hagnadi hja badum geréum fyrirtaekja (Kirca
o.fl., 2005). Markadshneigd i pjonustufyrirtaekjum skilar betri frammistodu en i
framleidslufyrirtaekjum samkvaemt vidamikilli rannsékn sem ndadi yfir mikinn fjolda
fyrirtaekja (Cano o.fl., 2004). betta eru deemi um mismunandi nidurstodur rannsokna a

hvort edli rekstrar skipti mali vardandi tengslin milli markadshneigdar og frammistédu.
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Vafasamt er ad alhafa um hvort pad skipti mali hvort fyrirtaeki eru i framleidslu eda
bjénustu i pessu samhengi (Grey og Hooley, 2002) en samt ma gera rad fyrir ad pessi
tengsl séu pd sterkari i pjonustufyrirtaekjum en framleidslufyrirtaekjum. Forsendan er ad
samskipti milli starfsmanna og vidskiptavina eru yfirleitt meiri hja pjéonustufyrirtaekjum
(Grey og Hooley, 2002) en edli pjonustufyrirteekja snyst i meira maeli um ad vidhalda
nanu sambandi vid vidskiptavini (Kotler, 2000). Med pad i huga ma pvi segja ad
markadshneigd kunni ad vera enn mikilvaegari fyrir pjénustufyrirteeki til ad nd gédum

arangri i frammistodu.

4.1 beettir sem stydja vio ahrif markadshneigdar a frammistodu
pvi hefur verid haldid fram ad dkvednir paettir purfi ad vera til stadar ef markadshneigd
a ad hafa pau ahrif ad sem bestri frammistédu verdi nad (Olavarrieta og Friedmann,

2008; Cano o.fl., 2004). Hér verdur gerd grein fyrir nokkrum peirra.

4.1.1 Leaerdomshneigd og nyskopun.

Segja ma ad markadshneigd snuist meira um magn peirra upplysinga sem aflad er og
unnid er med innan fyrirtaekja frekar en ad endurspegla gedi upplysinganna eda hvort
rétt sé med peer farid (Baker og Sinkula, 2002). b6 ad markadshneigd skapi sterka
tilhneigingu innan fyrirtaekja til ad laera um vidskiptavini og keppinauta pa naegir hin
ekki ein og sér til pess ad nd gddum arangri (Slater og Narver, 1995). bvi geta fyrirtaeki
med sterka markadshneigd safnad rongum upplysingum sem getur sifan hindrad
leerdom og nyskopun. betta hefur ytt undir pd skodun ad besedi markadshneigd og
leerdémshneigd (learning orientation) purfi ad vera til stadar ef auka & drangur og
vidhalda samkeppnisyfirburdum til lengri tima (Baker og Sinkula, 2002; Slater og Narver,
1995).

Leerddmshneigd felst i gildum sem byggjast 4 hollustu gagnvart laerdémi, opnum hug
og sameiginlegri syn innan fyrirtaekja. betta hefur ahrif a tilhneigingu peirra til ad skapa
og nyta pekkingu (Sinkula, Baker og Noordwier, 1997). Leerddmshneigd stydur pvi vid
markadshneigd par sem hun beetir og eflir upplysingadflun (Baker og Sinkula, 2002). Til
vidbotar mikilli markadshneigd parf fyrirtaekid pvi ad byggja upp leerddmshneigd en
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badir pessir eiginleikar purfa ad vera til stadar innan fyrirteekja til ad stydja vid og efla
nyskdpun (innovation) (Sinkula o.fl., 1997; Slater og Narver, 1995). Nysképun ma
skilgreina sem innleidingu skapandi hugmynda innan fyrirteekja og er pvi natengd
leerdémshneigd (Alegre og Shiva, 2008). Nyskopun er einn af lykilpattum pess ad haegt
sé ad na samkeppnisforskoti til lengri tima (Slater og Narver, 1995; Baker og Sinkula,
2002). A mynd 5 ma sja hvernig talid er ad samspil markadshneigdar, leedémshneigdar

og nyskopunar hafi jdkvaed ahrif & frammistodu fyrirtekja.

Mynd 5. Samspil markadshneigdar, laerdémshneigdar, nyskopunar og frammist6du (Baker og Sinkula,
1999).

4.1.2 Frumkvodlahneigd.

Til pess ad skapa naudsynlega leerdémshneigd parf einnig ad vera til stadar
frumkvodlahneigd (entrepreneurial orientation) innan fyrirtaekja (Slater og Narver,
1995). Frumkvddlahneigd er vilji til nyskopunar, vilji til ad taka ahaettu vid ad préfa nyjar
vorur og pjonustu og syna meira frumkvaedi en samkeppnisadilar vid nytingu nyrra

taekifeera 8 morkudum (Wiklund og Shepherd, 2005; Kropp, Lindsay og Shoham, 2006).

Vilji til ad taka dhaettu er talinn einn af naudsynlegum pattum sem studla ad og
vidhalda markadshneigd (Kohli og Jaworski, 1993; Kirca o.fl., 2005). bvi meiri sem

frumkvodlahneigd er innan fyrirtaekja, pvi meiri er markadshneigd peirra.
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Frumkvodlahneigd hefur pannig ébein ahrif i gegnum markadshneigd a frammistodu

fyrirtaekja (Matsuno o.fl., 2002).

4.1.3 Markadsleg faerni.

Faerni folks og fyrirtaekja er mjog mismunandi. Faerni fyrirtaekja neaer yfir margar fléknar
samsetningar af leikni starfsmanna og uppséfnudum laerdémi sem er nyttur i gegnum
ferla fyrirtaekjanna og tryggja samhaefni i starfsemi peirra. Pannig ma likja hinum ymsu
gerdum af faerni vid lim sem tengir saman mismunandi audlindir innan fyrirtaekja. Med
beim haetti na pau ad hdmarka nytingu og virdi audlindanna (Day, 1994; Murrey o.fl.,
2011).

Markadslega faerni (marketing capabilities) ma skilgreina sem getu fyrirtaekja til ad
sampaetta uppsafnada pekkingu, haefni og audlindir i peim tilgangi ad bregdast vid
borfum markadarins og adgerdum keppinauta med kréftugum haetti. | pessum skilningi
ma lita @ markadslega faerni sem ferli sem snyst um ad sameina éefnislega peetti eins og
bekkingu og efnislegar audlindir og na pannig ad skapa verdmeeta utkomu (Griffith,

Yalcinkaya og Calantone, 2010).

Markadsleg faerni tengist markadshneigd par sem ymsir freeimenn halda pvi fram ad
hiun verdi ad vera til stadar ef markadshneigd & ad hafa jakveed ahrif & frammistodu
fyrirtaekja (Morgan, Vorhies og Mason, 2009; Krasnikov og Jayachandran, 2008; Qureshi
og Kratzer, 2011). Markadsleg feerni og markadshneigd vinna saman vid ad studla ad
sem bestri frammistodu (Morgan o.fl.,, 2009) og er lykilatridi i pessu samhengi

(Krasnikov og Jayachandran, 2008; Qureshi og Kratzer, 2011).

Markadsleg faerni hefur bein ahrif 8 frammistdédu fyrirtaekja en markadshneigd hefur
6bein ahrif 8 frammistoduna, i gegnum markadslega faerni. Markadsleg feerni hefur pvi
mikil ahrif & hid jakveeda samband sem oft skapast milli markadshneigfar og
frammistodu (Murrey o.fl., 2011). bessar nidurstodur veita nyja innsyn i tengslin milli
markadshneigdar og frammistodu og gefa til kynna ad baedi markadshneigd og
markadsleg feerni purfi ad vera til stadar ef markadshneigd eigi ad skila sem bestri

frammistédu (Morgan o.fl., 2009).

Mikil markadsleg faerni endurspeglar mannaud fyrirtaekja og hugmyndaaudgi

stjéornenda. betta birtist i sképun, notkun og sampaettingu markadspekkingar og
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markadslegra audlinda i peim tilgangi ad maeta og koma 4@ markadslegum og
teeknilegum breytingum (Bruni og Verona, 2009). Krasnikov og Jayachandran (2008)
syndu fram 4 ad almennt séd hefdi markadsleg faerni meiri ahrif & frammistodu
fyrirtaekja en faerni i rannséknum og préun eda rekstrarleg feerni.

Hvort sem tengslin milli markadshneigdar og frammistédu eru bein eda dbein i
gengnum markadslega feerni pa er ljost ad markadshneigd er afar mikilveeg ef god

frammistada 4 ad nast (Murrey o.fl., 2011).

A0 pessu Ollu gefnu pa ma lita 4 pad sem avinning fyrir fyrirteeki ad byggja upp og

vidhalda markadshneigd.
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5 Melitxki fyrir markadshneigd

i peim tilgangi ad maela markadshneigd innan fyrirtaekja hafa verid hénnud sérstok
meelitaeki. Hér verdur gerd grein fyrir tveim maliteekjum, MKTOR sem maeelir
markadshneigd Ut fra menningarlegri nadlgun og MARKOR sem maelir markadshneigd ut
fra adgerdalegri nalgun (Halit, 2006). Pessi meeliteeki eru yfirleitt 16gd fyrir adila sem

hafa akvordunarvald innan fyrirtaekja.

Badi maelitaekin hafa almennt verid sampykkt af freediménnum (Gonzalez-Benito og
Gonzalez-Benito, 2005; Jones og Hecker, 2003; Alhakimi og Baharun, 2009; Harris, 2002;
Ferraresi, Santos, Frega og Pereira, 2012). bau hafa einnig verid mest notudu maelitaekin
vid rannsoknir 8 markadshneigd (Gauzente, 1999; Harris, 2002; Alhakimi og Baharun,

2010).

5.1 MKTOR

A &rinu 1990 var kynnt fyrsta maelitaekid til ad maela markadshneigd og var pad nefnt
MKTOR (Narver og Slater, 1990). MKTOR mazlitaekinu er zetlad ad mela pa prjd
hegdunarpaetti sem Narver og Slater (1990) toéldu vera undirstodu markadshneigdar,
vidskiptavinahneigd, samkeppnishneigd og sampaettingu pekkingar. Einnig tekur MKTOR
tillit til tveggja akvordunarpatta, langtimadatlanagerdar og hagnadar. MKTOR er
samsett Ur sex fullyrdingum sem atlad er ad meta vidskiptavinahneigd, fjorum sem meta

samkeppnishneigd og fimm sem meta samhafingu og sampaettingu.

5.2 MARKOR

Kohli o.fl. (1993) hénnudu annad maeliteeki, MARKOR, en pad sker Ur um & hvada stigi
s6fnun og midlun pekkingar er og vidbrogd vid henni. MARKOR malir pvi
markadshneigd samkveemt skilgreiningu Kohli og Jaworski (1990). Alls eru prjatiu og

tveer fullyréingar i meeliteekinu.

32



5.3 Samanburdur 3 meeliteekjunum

MARKOR melir sérstaklega athafnir sem taka mid ad pekkingu, dreifingu og vidbrogdum
en MKTOR maelir meira atridi sem byggjast 3 menningu og vidhorfum (Farrell, 2002).
Samanburdur 3 eiginleikum maelitaekjanna MKTOR og MARKOR gefur til kynna ad baedi
eru byggd upp & svipadan hatt og mala samberilega hluti en ndlgast hins vegar
viodfangsefnid 4 mismunandi hatt (Cadogan og Diamantopoulos, 1995; Alhakimi og
Baharun, 2009; Mavondo og Farrell, 2000). Samkveemt Mavondo og Farrell (2000) eiga
maelitaekin pad sameiginlegt ad lita & vidskiptavini sem adalatridid i markadshneigd auk
mikilvaegis pess ad afla upplysinga um parfir vidskiptavina og bregdast vid peim. Einnig
taka pau tillit til pess ad ahugi annarra hagsmunaadila og/eda ytri 6fl geta métad parfir

og vaentingar vidskiptavina.

Margir freedimenn velja ad meela markadshneigd samkveemt einni tulkun eingdngu i
rannsoknum sinum i stad pess ad reyna ad sameina menningar- (culture) og
athafnasjénarmid (activity) (Gainer og Padanyi, 2005). Oft er porf 4 ad laga skipulag
rannsékna ad mismunandi fyrirtaekjum og pvi lida rannsdéknir 8 markadshneigd stundum
baedi fyrir erfidleika i vinnu med hugtok og maeliadferdir (Uncles, 2011). betta aetti pvi
ad vera hvatning fyrir freedimenn til ad endurbaeta meelitaekin eda prdéa nytt sem er
baedi areidanlegt og i samraemi vid skilgreiningar & markadshneigd (Gauzente, 1999).
Nidurstada Deshpande og Farley (1998) eftir vidamikla rannsékn var si ad meelitaekin
skila mjog sambaerilegum nidurstddum og pvi skiptir ekki meginmali hvada meeliteeki er

notad.

5.4 Gagnryni a maelitaekin

Fraedimenn hafa i gegnum tidina haft mismunandi skodanir & pessum meeliteekum og
gedum peirra (Gainer og Padanyi, 2005). Cano o.fl. (2004) bentu 4 ad MARKOR faest
adeins vid hugtokin s6fnun upplysinga, midlun upplysinga og viébrogd, an pess ad taka
mikid tillit til annarra ytri afla. Undir pad toku Matsuno, Mentzer og Rentz (2000) og
gagnryndu MARKOR fyrir ad taka of litid tillit til hagsmunaadila, annarra en
samkeppnisadila og vidskiptavina. Til pess ad geta maelt ahrif & markadsumhverfid parf
lika ad skoda fleiri peetti eins og breytingar & légum og efnahagslegt umhverfi. |

framhaldi af pessari gagnryni kynntu Matsuno o.fl. (2000) endurbaetta uatgafu af
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MARKOR par sem tekid er tillit til pessara patta. MARKOR pykir engu ad sidur standa vel
fyrir sinu en samkvaemt rannsékn sem Kara o.fl. (2005) gerdu er maelitaekid MARKOR
fullgilt og areidanlegt meeliteeki 4@ markadshneigd i litlum og medalstérum

bjonustufyrirtakjum.

Gauzente (1999) kannadi hversu vel maelitaekin endurspegla skilgreiningar Kohli og
Jaworski (1990) og Narver og Slater (1990) & markadshneigd. Nidurstadan var ad
MARKOR er i gédu samraemi vid skilgreiningu Kohli og Jaworski @ markadshneigd.
Tolfreedileg gildi (statistical validity) maelitaekisins vardandi areidanleika (reliability) er
b6 had dkvedinni dvissu og reyndar hafa hofundar MARKOR vidurkennt pad (Gauzente,
1999; Farrell, 2002). Su dvissa telst pd vera innan asattanlegra marka (Deshpande og
Farley, 1998). Nidurstada Gauzente (1999) vardandi MKTOR var hins vegar su ad pad
maelitaeki er ad hluta til i 6samraemi vid skilgreiningu Narver og Slater 8 markadshneigd.
bpzer prjar hneigdir sem skilgreiningin byggir & (vidskiptavinahneigd; samkeppnishneigd
og sampaett markadsstarf) eru maeldar en vidskiptavinahneigd feer mun meira veaegi en
hinar. bvi megi jafnvel halda pvi fram ad verid sé ad maela vidskiptavinahneigd fremur
en markadshneigd (Guazente, 1999).

Skiptar skodanir eru & pvi hvort MARKOR eda MKTOR meeli betur tengslin milli
markadshneigdar og frammistédu. Pé baedi maelitaekin séu freedilega samkvaem sjalfum
sér pa reynast pessi tengsl sterkari ef MKTOR er notad fremur en MARKOR (Oczkowski
og Farrell, 1998). Hid gagnstaeda hefur komid i ljés i 6drum rannséknum par sem

MARKOR synir pessi tengsl sterkari (Cano o.fl., 2004; Ellis, 2006).
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6 Gildi og innra starf fyrirtakja

Til pess ad byggja upp markadshneigd parf mikid starf ad fara fram innan fyrirtaekja vid
ad byggja upp pa menningu sem aeskileg er (Gebhardt o.fl., 2006). Hér a eftir verdur
fjallad um innri markadsfeerslu, innri markadshneigd og gildi fyrirtaekja sem eru allt
mikilvaegir paettir i pessu samhengi. Naude, Desai og Murphy (2003) telja ad innri
markadsfersla sé 0dadskiljanlegur hluti markadshneigéar, par sem adferdum
markadsfaerslunnar (marketing) er beitt innan fyrirtaekis vid ad skapa og kynna gildi

fyrirtaekisins.

6.1 Innri markadsfaersla
Skilgreiningar & innri markadsfaerslu (internal marketing) hafa tekié breytinum i gegnum
tidina og komid hafa fram mismunandi skodanir a pvi hvad hun felur i sér (Gounaris,
2006; Lings, 2004). A 4runum eftir 1970 féru ad koma fram kenningar um innri
markadsfzerslu. A peim tima var almennt litid & hana sem adferd til ad efla pjénustustig
fyrirtaekja og innri markadsfeerslu beitt til ad uppfylla betur parfir framlinustarfsmanna.
Aukin anagja peirra i starfi atti ad geri pa faerari og viljugri vid ad veita vidskiptavinum
goda pjonustu (Berry, Hensel og Burke, 1976; Sasser og Arbeit, 1976; William, 1977).
Gronroos var fyrsti freedimadurinn til ad skilgreina hugtakid innri markadsfaersla sem
leid til ad lita & starfsmenn sem innri vidskiptavini arid 1981. Med pvi ad lata innri
markadsfaerslu na til allra starfsmanna er ljést ad peir sem ekki eru i framlinu eiga engu
ad sidur vidskiptavini, sem eru adrir starfsmenn. Hugmyndin a bak vid petta er ad virkja
anaegju starfsmanna pannig ad hun skili sér i betri arangri fyrirtaekisins (Shiu og Yu,
2010). Rafeq og Ahmed (1993) telja ad innri markadsfaersla feli i sér meira en ad hvetja
starfsmenn til ad pjéna innri vidskiptavinum sinum vel. Innri markadsfaersla snyst einnig
um ad hvetja starfsmenn sem ekki eru i framlinu til ad hafa hagsmuni ytri vidskipavina
avallt i huga. bpessi skilgreining leggur pvi minni aherslu a hugtakid starfsmadur sem
vidskiptavinur. Meiri dhersla er 16g6 & pau verkefni sem parf ad framkvaema til ad na

hamarksarangri med ytri markadsfeaerslu i peim tilgangi ad uppfylla parfir vidskiptavina.

bratt fyrir breytingar a skilgreiningum a innri markadsfaerslu hafa parfir og &skir

starfsmanna avallt verid mikilveegar. Ef ekki er 16gd ahersla & ad uppfylla peer er ekki
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haegt ad veita afburdapjénustu a 6llum stigum virdiskedjunnar. bad leidir sidan til lakari
gaeda peirra vara og pjonustu sem i bodi er fyrir vidskiptavini (Conduit og Mavondo,

2001).

Innri markadsfaerslu ma einnig sja sem mikilvaegan patt vid ad yfirstiga métspyrnu vid
breytingar innan fyrirteekis. Hlutverk hennar er pa ad adlaga, hvetja og samstilla
starfsmenn til ad innleida stefnubreytingar med kroftugum haetti. betta felur i sér ad
allar breytingar innan fyrirtaekja er liklegar til ad krefjast einhvers konar innri

markadsadgerda (Rafeq og Ahmed, 1993).

Skilningur & innri markadsfeerslu hefur breyst i timans rds og eru stjérnendur
fyrirtaekja nu i rikara maeli farnir ad tengja hana vid markmid sem peir setja sér med ytri
markadsfeerslu og stefnu fyrirtaekisins. Hugsunin er ad na naudsynlegri samvinnu milli
deilda og auka skilning og pekkingu starfsfélks @ peim vidfangsefnum sem pad stendur
frammi fyrir (Gounaris, 2006). Allir starfsmenn purfa ad vera medvitadir um pau
verkefni og storf sem inna parf af hendi til ad nd drangri vid ad uppfylla parfir
vidskiptavina (Rafeq og Ahmed, 2000). Innri markadsfeersla er pannig forsenda fyrir
arangursrikri  ytri markadsfaerslu (Gronroos, 1994). Pbad gengur ekki ad lofa
vidskiptavinum frabaerri pjonustu adur en starfsmenn eru tilbunir til ad veita hana

(Kotler, 2000).

6.2 Innri markadshneigd

Skilgreina ma innri markadshneigd (internal market orientation) sem adlégun
hugmyndafraedi markadshneigdar ad sambandi yfirmanna og starfsmanna fyrirtakis
(Lings og Greenlay, 2005). Innri markadshneigd felur i sér 6flun innri upplysinga,
dreifingu innri upplysinga og vidbrogd vid pessum upplysingum (Tortosa, Moliner og
Sanchez, 2009; Gounaris, 2006). Med oflun innri upplysinga er att vid ad safnad er
bekkingu & storfum, adstaedum og éskum starfsmanna, mismunandi eiginleikum peirra
og verdmaetamati (Lings, 2004). Styrkur innri markadshneigdar byggist ennfremur & ad
hve miklu leyti fyrirtaeki er tilbuid til ad skapa virdi fyrir starfsmenn sina med oflugri
stjérnun samskipta milli starfsmanna og yfirmanna (Gounaris, 2006). Mikilvaegt er ad

jafnveegi naist milli veentinga starfsmanna a pvi hvad peir leggja af mérkum og hvers peir
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vaenta i stadinn. Med pvi ad préa innri markadshneigd eru meiri likur 3 ad petta astand
skapist (Lings og Greenlay, 2005).

Ef innri markadshneigd er préud getur pad ordid til ad styrkja vidbrogd
markadshneigds fyrirteekis vid ytri markadsadsteedum (Gounaris, 2006). bvi til
grundvallar felst sa skilningur ad starfsmenn fyrirtaekis hafi mikil ahrif 3 hversu mikid
virdi naest ad skapa fyrir ytri vidskiptavini. Anaegja starfsmanna er mikilvaeg forsenda
bess ad fyrirtaekid geti maett porfum vidskiptavina med 6flugum haetti (Piercy, 1995) og
gott samband milli yfirmanna og starfsmanna studlar ad gédu sambandi vid vidskiptavini
(Lings og Greenlay, 2005). Ef stjérnendur pekkja vel feerni og getu starfsmanna pd geta
stjérnendur einnig lagad markmid i ytri markadsmalum ad innri feerni og getu sem til

stadar er innan fyrirtaekisins (Gounaris, 2006).

6.3 Gildi fyrirteekja
Persénuleg gildi einstaklinga (individual values) visa peim veginn vardandi hegdun og
athafnir i daglegu lifi. Einstaklingar med sameiginleg gildi (shared values) eru liklegir til
ad skynja og tulka adstedur & svipadan hatt. Vid peer adstedur eru minni likur &
arekstrum og dvissu i samskiptum peirra @ milli og meiri likur @ aukinni samheldni og
audveldari tjaskiptum (Meglino, Ravlin og Adkins, 1989). Gildi fyrirtaekja (corporate
values) skapa einnig grunn fyrir reglur og videigandi hegdun fyrirtaekja, baedi innan
beirra og ut a vid. Ef persénuleg gildi starfsmanna eru ad miklu leyti sameiginleg gildum
fyrirtaekis pa eru miklar likur & ad stjornendur og starfsmenn hafi somu skodanir a pvi
hvad teljist mikilvaegt og pess virdi ad setja i forgang medal verkefna fyrirtaekisins
(Watrous, Huffman og Pritchard, 2006). Vid pessar adstaedur eru starfsmenn einnig
anaegdari og tryggari fyrirtaeekinu (Meglino o.fl., 1989).

i pessum hluta verid farid yfir tengsl gilda vid fyrirtaekjamenningu, métun gilda,
mismunandi gildi og ahrif hagsmunaadila a gildi fyrirtaekja. ba verdur fjallad um hlutverk

gilda i fyrirtaekjum, vidskiptavinamidud gildi og lysandi gildi.
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6.3.1 Tengsl gilda og fyrirtaekjamenningar
Gildi eru afar mikilveegur grunnur fyrirtaeekjamenningar par sem fyrirtaekjamenning
byggist 4 sameiginlegum gildum, vidhorfum og skodunum sem hjalpa einstaklingum og
hopum ad starfa a virkan hatt innan fyrirtaekja (Denison, 1996; Giberson o.fl., 2009).
Fyrirtaekjamenning er samsafn skodana starfsmanna fyrirtaekis og adgerda peirra, p.m.t.
sameiginlegra gilda. Sameiginlegur skilningur og veentingar um hegdun tengja pessa
einstaklinga saman (McDermott og O'Dell, 2001). pau gildi og skodanir sem reynast
hépnum vel eru sidan kynnt nyjum starfsmonnum og lifa pannig afram (Giberson o.fl.,
2009). Samkveemt skilgreiningu Thomsen (2004) eru grundvallargildi fyrirtaekja paer
skodanir og hugsjénir sem hjalpa fyrirtaekjum ad velja réttar brautir og hafa ahrif a
akvardanir sem teknar eru innan fyrirtaekja pegar pau leitast vid ad nd markmidum
sinum. Samkvaemt Schein (1990) ma skipta synileika fyrirtaekjamenningar i prju stig:

Stig 1. Tilbunir gripir (artefacts) — reglur um klaedaburd, heimildir fyrirtaekisins

(company records), yfirlyst stefna (statements of philosophy) og arsskyrslur.

Stig 2. Gildi — venjur og reglur sem teknar eru upp (espoused norms),

hugmyndafraedi og stofnsampykktir (charters).

Stig 3. Alyktanir (assumptions) — sem hafa &hrif 4 skynjun og skilning gegnum

ferla, tilfinningar og hegdun.
Pad sem nefnt er a stigi 1 er synilegast en naestu stig koma sidan i ljos vid nanari skodun
og viotol vid starfsmenn (Shein, 1990). betta stydur pd skodun ad gildi fyrirtaekja eru

mikilvaegur hluti af fyrirteekjamenningu peirra.

6.3.2 Métun gilda
Ljést er ad aherslur & bak vid formleg gildi eru mismunandi hja fyrirtaekjum. Daemi um
mismunandi tilgang gilda ma sja hja Urde (2003) sem flokkadi gildi i prja meginhdpa eftir
bvi hvernig pau urdu til og hvernig pau voru flokkud i eldri rannséknum. Pessir
meginhdpar innihéldu gildi sem tengjast fyrirtaekinu sjalfu, gildi sem tengjast vorumerki
fyrirtaekisins og gildi eins og vidskiptavinir upplifa pau.

bratt fyrir ad tilgangurinn sé yfirleitt gédur hefur komid fram gagnryni & hvernig

fyrirtaeki nalgast pad vidfangsefni ad mota gildi. Gildi fyrirteekja eru moétud med
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mismunandi haetti og eru mis-ofarlega i huga stjérnenda og starfsmanna i daglegu starfi.
Morg fyrirtaeki kynna gildi sin med aberandi haetti og fallegum ordum. bratt fyrir petta
tekst fyrirtaekjum yfirleitt ekki ad maéta gildi sem eru mjog frabrugdin gildum annarra
fyrirtaekja (Thomsen, 2004).

Fyrirteeki lita oft & pad ferli ad mota gildi med prongsyni og hugsa helst um ad
hamarka fjarhagslegan arangur til skamms tima. bau taka ekki tillit til pess mikilvaegasta,
sem eru parfir vidskiptavina og annad sem hefur ahrif & langtimadrangur fyrirteekja
(Porter, 2011). Haegt er ad finna mikid af gildum sem fyrirtaeki hafa sett sér sem eru
baedi yfirbordskennd og jafnvel hreesni. Ord eda frasar sem algengt er ad
utanadkomandi sérfraedingar feeri i buning sem fellur vel ad asynd fyrirtaekisins.
Stundum endurspegla pau hvorki skodanir né personuleg gildi stjérnenda og

starfsmanna (Thompsen, 2004).

6.3.3 Mismunandi gildi
Sumir fraedimenn telja ad akvedin gildi séu betur til pess fallin en 6nnur ad studla ad
gdédum darangri fyrirteekja. Samkvaemt Marrewijk (2004) purfa fyrirteeki sem aetla sér ad
na géodum arangri ad hafa gildi sem fela i sér aherslu a:

» Reglur og skipulag (order)

> Arangur (success)

» Samfélagid (community)

» Samvirkni (synergy)

Fyrstu tveir flokkarnir, reglur og skipulag og arangur, na yfir helstu atridi sem fyrirtaeki
hafa almennt haft a8 markmidi i gegnum tidina. A sidustu arum hafa fyrirtaeki i vaxandi
meeli fundid porf fyrir ad hafa ahrif & samfélogin sem pau starfa i og er su ahersla
endurspeglud i pridja flokknum, samfélaginu. Fjorda flokknum, samvirkni, er ztlad ad
endurspegla aukna aherslu a samstarf, virdingu fyrir tilvist og skodunum annarra og vilja
til ad skapa lausnir sem koma sem flestum ad notum. Pessir fjérir flokkar gilda hafa
sidan sterk ahrif & fyrirteekjamenninguna og andrumsloftid innan fyrirtaekisins

(Marrewijk, 2004).
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Sameiginlegur skilningur a pvi hvad er mikilvaegt, hvad er vid haefi og hvad er rétt eda
rangt, er pad sem felst i sameiginlegum vidmidum (shared norms) félks. bess vegna eiga
einstaklingar sem hafa somu viomid audveldara ad samsama sig vid vinnufélaga sina og
er meira skuldbundnir hépnum (Heide og John, 1992). Einnig hefur pad jakvaed ahrif a
traust innan hopsins ef medlimir hans hafa sameiginleg gildi, viomid og g6d samskipti en
bad hefur ad sama skapi neikvaed ahrif ef einhverjir ar hépnum syna hegdun sem byggir

a Olikum gildum og vidmidum (Sheth og Parvatiyar, 2002).

En hvad eru god gildi fyrirteekja? Posner, Kouzes og Schmidt (1986) toldu ad
langpydingarmestu gildin endurspegludu von fyrirtaekisins um ad hafa ahrif &
samfélagid. Einnig er mikilvaegt ad gildi breytist i takt vid breytingar i umhverfi
fyrirtaekja, t.d.efnahagslegu umhverfi. Ef gildi breytast ekki i takt vid miklar breytingar i
rekstrarumhverfi fyrirtaekja getur komid upp dsamraemi og togstreita a milli yfirlystra
gilda peirra og hvernig stjérnendur og jafnvel starfsmenn peirra hegda sér (Thompsen,
2004). Starfsmenn fyrirtaekja verda oft métfallnir pvi ad ekki sé unnid eftir peim yfirlystu
gildum sem moétud hafa verid. bPad getur birst sem aukin danaegja i starfi og minni

hollusta peirra gagnvart fyrirteekinu (Posner o.fl., 1986).

6.3.4 Ahrif hagsmunadila

Af hverju eru gildi eins mismunandi milli fyrirtaekja og raun ber vitni? bratt fyrir ad sumir
fraedimenn haldi fram ad dkvedin gildi séu betri en 6nnur til pess ad fyrirtaeki nai arangri
(Gebhardt o.fl., 2006; Marrewijk, 2004) pba telja adrir ad gildi endurspegli skodanir
radandi adila i fyrirtaeki 4 hverjum tima og komi beint eda dbeint fra peim adilum.

Pad ma sja fyrir sér ad gildi séu dkvedin i priggja skrefa ferli (Thompsen, 2004).
Pannig motast gildi i byrjun af eigendum og samsetningu peirra, sidan hefur stjérn
fyrirtaekisins ahrif og 4 endanum adrir hagsmunaadilar. Ahrif annarra hagsmunaadila &
gildin geta verid mikil ef dkvedid er ad koma til mots vid pa a annad bord. Samkveemt
bessu geta vidhorf starfsmanna, vidskiptavina, l[anveitenda og jafnvel samfélagsins haft
ahrif 4 gildi pegar pau eru moétud. Gildin geta pvi verid mismunandi eftir pvi hvada
nalgun og vaegi pessir hopar hafa. Sum gildi snda meira inn a vid i fyrirteekjum, ad
hagsmunum eigenda eda starfsmanna en onnur Ut a vid, ad hagsmunum vidskiptavina

og samfélagins.
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Ad einhverju leyti eru skiptar skodanir a pvi hvort allir hagsmunaadilar eigi ad koma
ad maétun gilda. Ad fa alit allra starfsmanna a hver gildin eigi ad vera er slem hugmynd
(Lencioni, 2002). | fyrsta lagi vegna pess ad pa er verid ad safna hugmyndum fra
starfsmdnnum sem hugsanlega eiga ekki margt sameiginlegt med fyrirtaekinu. | 68ru lagi
vegna pess ad pad skapar pa ranghugmynd ad o6ll atkvaedi eigi ad vega jafnt. SU adferd
sem skilar bestum darangri er pegar litill hdpur @adstu stjérnenda og lykilstarfsmanna
(p.m.t.forstjorinn) dkvedur gildin (Lencioni, 2002). Reyndar hefur komid i ljos ad
samband er a milli persénueinkenna adstu stjérnenda og gilda fyrirtaekja sem bendir til
bess ad peir hafi i morgum tilfellum meiri dhrif & menningu og gildi fyrirtaekja en adrir

hépar (Giberson o.fl., 2009).

6.3.5 Sidferdilegt hlutverk gilda

Samkvaemt Freeman og Auster (2011) eru gildi midpunkturinn i hugmyndinni um abyrga
stjérnun og neer allar umraedur um sidferdi i vidskiptum eru tengdar @ mismunandi hatt
vid hugtakid sidferdileg gildi (ethical values). betta er rokrétt framhald af peirri préun ad
fyrirtaeki, um heim allan, hafa i auknum meli métad sér formleg gildi og adstu
stjiérnendur hafa greint fra pvi ad vidskiptasidferdi, heidarleiki, heilindi og félagsleg
vitund hafi mikid veegi i stefnu fyrirtaekja peirra (Van Lee, Fabish og McGraw, 2005).
Flestir freedimenn hafa fjallad um gildi sem annars vegar gildi einstaklinga og hins vegar
gildi fyrirtaekja. Nylega hafa komid fram tillégur um ad haett verdi ad adskilja vidskipti fra
siofer6i med pessum heetti og gildi einstaklinga og fyrirtaekja sameinud pess i stad

(Freeman og Auster, 2011).

Agreiningur innan fyrirtaekis getur hamlad afkdstum og arangri. Til ad sporna vié pvi
barf fyrirtaekid ad gera radstafanir til ad efla og halda 3 lofti sidferdilegum gildum sinum
til pess ad pau fai meira vaegi i fyrirtekjamenningunni. Einnig parf ad hlia ad
andrumsloftinu innan fyrirtaekisins og tryggja ad stefnumorkun pess endurspegli pau
gildi og menningu par rikir. betta er grundvéllur langtima arangurs fyrirtaekja (Duh,

Belak og Milfelner, 2010).

Garcia’-Marza“ (2005) telur pad vera sidferdilega skyldu fyrirtaekja ad reyna ad na
besta mogulega samkomulagi milli allra hagsmunaadila peirra. bvi purfi ad haga malum

bannig ad hagsmunaadilar geti audveldlega att samskipti sem einkennast af virdingu og
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trausti. Garcia’-Marza“ (2005) telur ad til pess ad petta geti gengid eftir purfi tiu

sioferdileg grundvallargildi ad vera undirliggjandi innan fyrirtaekja:

Heilindi (integrity): Samrami milli pess sem sagt er og gert.
Traverdugleiki (credibility): Traust til peirra adgerda sem fyrirtaeki standa ad.

Sanngirni (fairness): Sanngjorn dreifing byrda og avinnings.

Y V VY V

Umraeda (dialouge): Moguleiki & patttoku allra hagsmunaadila i umraedu eftir
leidum sem eining er um.

» Gegnsai (transparency): Samskiptaleidir skiljanlegar og adgengilegar dsamt pvi
ad sannsogli er i havegum hofa.

» Virding (dignity): Virding fyrir mannréttindum og gagnkveem virding milli
einstaklinga @ skodunum hvers annars.

» Réttmeeti (legality): Fylgni vid 16g og reglur.

» Hollusta vid borgarana (civic commitment): Studningur vid samfélagsleg
malefni og samfélagslegan stodugleika.

> Umbhverfid (environment): Asetningur um ad vernda umhverfid og efla vitund
um umbhverfismal.

> Abyrgd (responsibility): Geta til ad byggja upp raunhaefar vaentingar og standa
undir vaentingum og kréfum samfélagsins.

Hér er ekki att vid formleg gildi heldur undirliggjandi gildi i menningu fyrirtaekja. bessi

gildi md sidan greina i adgerdum fyrirtaekjanna (Garcia’-Marza’, 2005).

6.3.6 Vidskiptavinamioud gildi
Vidskiptavinamidad (customer centric) fyrirtaeki leggur dherslu 8 ad skilja og uppfylla
barfir einstakra vidskiptavina fremur steerri héps (Sheth, Sisodia og Sharma, 2000).
begar fyrirteekid mdtar markadsstefnu sina fylgist pad med hvernig parfir vidskiptavina
eru ad prdast. Fyrirtaekid einbeitir sér ad pvi ad veita voldum markhopi eins mikinn
avinning og kostur er (Pérhallur Orn Gudlaugsson, 2000). Fyrirtaekid nalgast vidskiptavini
a einstaklingsgrunni eftir ad hafa metid hvort um ardvanleg vidskipti geti verid ad reeda,
baedi fyrir fyrirtaekid sjalft og vidskiptavini.

Ad vera vidskiptavinamidadur er ad vera avallt 4 bandi vidskiptavina, t.d. med pvi ad

selja peim einungis vorur sem henta poérfum peirra vel. Ef vorur fyrirtaekisins henta peim
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ekki, pa & ad visa peim annad. Pannig byggist upp traust & fyrirtaekinu medal
vidskipavina (Galbraith, 2005). Ef ndid samband vid vidskiptavini er til stadar er liklegt ad
beir hzetti ad meta eingéngu paer vorur og tilbod sem peim standa til boda heldur fari ad
meta vidskiptasambandid i heild sinni (Ravald og Gronroos, 1996). Med pvi ad uppfylla

barfir vidskiptavina eru miklar likur & ad tryggd peirra gagnvart fyrirteekinu aukist.

Jakvaed tengsl eru & milli tryggdar og ardsemi vidskiptavina (Hallowell, 1996). Ef
fyrirtaeki starfar eftir vidskipavinamidadri stefnu eykur pad likur a tryggd vidskiptavina
bess (Seybold, Marshak og Lewis, 2001) og med pvi ad setja tryggustu og ardvaenlegustu
vidskiptavinina i fyrsta saeti verdur sambandid vid pd ein verdmeetasta eign fyrirtaekisins

(Galbraith, 2005).

Adgerdir vidskiptavinamidads fyrirtaekis byggjast 8 ndakveemum greiningum og pad
leggur dherslu a fulla sampeettingu allra athafna sem snerta vidskiptavininn, hvort sem
baer tengjast markadsfeerslu eda fjarhagsbdkhaldi svo daemi séu tekin (Sheth o.fl., 2000).
Samkveemt Galbraith (2005) parf vidskiptavinamidad fyrirteeki ad vera sveigjanlegt til
bess ad geta komid til méts vid vidskiptavini og klaedskerasaumad lausnir fyrir pa.
Skilgreining Kale (2004) a pvi ad vera vidskiptavinamidadur felur i sér ad hafa djupan
skilning & vidskiptavinum og sterka |6ngun til ad skapa stoduga og gdda upplifun fyrir pa.
bessi hugsun parf ad vera til stadar i 6llum ferlum, deildum og samskiptaleidum

fyrirtaekisins (Kale, 2004).

Eitt af pvi sem stendur i vegi fyrir pvi ad heegt sé ad skapa vidskiptavinamidad
fyrirtaeki er ad pad telur sig vera pad nu pegar (Galbraith, 2005; Sleden og MacMillan,
2006). Astaedan er ad pad er algengt ad fyrirtaeki hafi i morg ar gert mikid til ad nélgast
vidskiptavini og uppfylla parfir peirra. Pad er p6 ekki nég ad mati Galbraith (2005) sem
heldur pvi fram ad umbreyting i vidskiptavinamidad fyrirtaeki krefjist pess ad fyrirtaekid
bokstaflega skipuleggi sig i kringum vidskiptavinina. Innleiding vidskiptavinamidadrar
stefnu krefst pess ad fyrirtaeekjamenningu sé breytt, asamt ferlum og vinnubrégdum
(Minghetti, 2003).

Gummesson (2002) telur hugsunina a bak vid gildin vera lykilatridi ef fyrirtaeki atlar
sér ad byggja upp gdd samskipti vid vidskipavini sem einstaklinga. Gildi sem sett eru i
pbeim anda ad sambandid vid vidskiptavini sé baedi mikilvaegt og verdmaett er

grundvallaratridi pegar fyrirtaeki taka ad horfa til vidskiptavina sem einstaklinga frekar
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en héps (Gummesson, 2002). Sheth o.fl. (2000) eru sému skodunar og telja ad til pess
ad geta pad purfi ad vera til stadar vidskiptavinamidud ahersla hja fyrirtaekinu. i ljdsi
bessa ma pvi aetla ad vidskiptavinamidud gildi (customer centric values) feli m.a. i sér

eftirfarandi aherslur:

Vidskiptavinir eru i fyrsta seeti

Ahersla 4 parfir vidskiptavina

Ahersla 4 pjénustu vid vidskiptavini

Ahersla & lausnir fyrir vidskiptavini

Aherslu & sérsnidna pjénustu / lausnir

Ahersla & sveigjanleika gagnvart vidskiptavinum

Ahersla & traust og tryggd vidskiptavina

vV ¥V ¥V V ¥V V VY V

Ahersla 4 valda markhépa

6.3.7 Lysandi gildi

pegar ahrif gilda a fyrirtaekjamenningu og hegdun innan fyrirtaekja eru rannsékud pa
barf ad greina milli lysandi gilda (espoused values) og peirra sem eru formleg (,in use”)
(Meglino og Ravlin, 1998). Oft er mikill prystingur a fyrirtaeeki ad méta og innleida gildi
med formlegum heaetti, hvort sem pau verda sidan haldin eda ekki. brystingurinn getur
komid fra hagsmunaadilum en einnig verid til stadar vegna almennra hefda i
samfélaginu (Meglino og Ravlin, 1998).

Rannsdknir hafa synt ad pad er ekki adalatridid ad folk, fyrirtaeki eda pjédir hafi eda
hafi ekki akvedin formleg gildi sem eru adgreinandi. Pad sem skiptir meginmali er
hlutfallslegt mikilvaegi eda synileiki pess sem mismunandi gildi byggjast a (lysandi gildi)
og getur verid adgreinandi fra 6drum (Kabanott og Daly, 2002). Fyrirteekjamenning
endurspeglast i synilegum atridum eins og lysandi gildum (McDermott og O'Dell, 2001)
og gognum fyrirteekja eins og arsskyrslum (Schein, 1990).

Lysandi gildi eru ekki endilega hin sému og formleg gildi fyrirtaekis. Lysandi gildi
endurspegla hugarfar innan fyrirtaekisins og adgerdir pess (Kabanoff og Daly, 2002). bau
eru ekki léttvaegari eda hverfulli en hin formlegu gildi. Pau endurspegla hins vegar

hvernig adstu stjérnendur fyrirtaekja tria ad pau séu i raun, eda i hvada ljési peir
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myndu helst vilja ad helstu hagsmunaadilar litu & pau. Pessum lysandi gildum er oft
hampad af stjérnendum fyrirteekja pegar aherslur eru dregnar fram i opinberum
goégnum eins og arsskyrslum (Daly, Pouder og Kabanoff, 2004). Fyrirtaeki sem syna
mismunandi aherslur i lysandi gildum sinum eru likleg til ad hegda sér @ mismunandi

hatt (Kabanoff og Daly, 2002).
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7 Tengsl gilda og markadshneigdar

Markadshneigd er hluti af dkvedinni fyrirtaekjamenningu sem parf ad vera til stadar i
fyrirtaekjum ef pau zetla sér ad nd géodum arangri (Deshpande o.fl., 1993; Narver og
Slater, 1990). Fyrirtaekjamenning byggist ekki sist 8 gildum fyrirtaekja og teljast pau pvi
ein af undirst6dum fyrirtaekjamenningar (Denison, 1996; Gebhardt o.fl., 2006). Hegbdun
fyrirtaekis og dkvardanir sem teknar eru innan pess eiga raetur ad rekja til peirra gilda
sem fyrirteekid hefur préad med sér. Ef gildin festast i sessi eru starfsmenn og
stjérnendur betur faerir um ad na samkomulagi sin @ milli og adgerdir fyrirtaekisins verda

vel skipulagdar og samhaefdar (Kotrba o.fl., 2012).

Gebhardt o.fl. (2006) telja ad fyrirtaeki purfi 8 dkvednum gildum ad halda til pess ad
stydja vid umbreytingu a fyrirteekjamenningu og byggja upp 6fluga markadshneigd. bad
eru gildi sem auka sameiginlegan skilning innan fyrirtaekisins 8 markadnum og haefni til
ad leera. Dreifing valds og leerdomshneigd leika lykilhlutverk vid ad skapa og vidhalda
markadshneigd (Gebhardt o.fl., 2006; Slater og Narver, 1995). Gebhardt o.fl. (2006)

skilgreindu sex gildi sem eru betur til pessa ferlis fallin en dnnur. bessi gildi eru:

Markadurinn sem tilgangur (market as the raison d’étre)
Samvinna

Virding/samhygd/sjénarhorn annarra

Standa vid loford

Hreinskiptni

YV Vv VYV VYV VYV V

Traust

Af framansdgdu ma draga pa alyktun mismikil tengsl geti verid milli mismunandi gilda

fyrirtaekja og markadshneigdar peirra.
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8 Rannsdéknaradferd

i pessum kafla verdur greint fra adferdinni sem notud var vid rannsdéknina & tengslum
vidskiptavinamidadra gilda og markadshneigdar annars vegar og tengslum
markadshneigdar og frammistédu hins vegar. batttakendum verdur lyst dsamt
meeliteekjum og framkveemd. Til pess ad svara rannséknarspurningunum var gerd
megindleg rannsékn i formi spurningakdnnunar og innihaldsgreining a fyrirliggjandi

goégnum. Sjénum var beint ad lysandi gildum fyrirtaekjanna fremur en hinna formlegu.

8.1 batttakendur

Sex fjarmalafyrirtaeki innan vébanda SFF (Samtaka fjarmalafyrirtaekja) téku patt i
rannsoékninni. Um hentugleikaurtak (convenience sample) var ad reeda og var pad valid
med hlidsjon af pvi hversu likleg fyrirtaekin poéttu til patttéku og ad udrtakid
endurspegladi fiolbreytta fjdrmalastarfsemi. Fjarmalafyrirteeki eru pjénustufyrirtaeki en
samkvaemt Cano o.fl. (2004) og Grey og Hooley (2002) ma halda pvi fram ad sterkari
tengsl séu milli markadshneigdar og frammistodu hja pjénustufyrirteekjum en hja

framleidslufyrirtaekjum.

bPegar markadshneigd innan fyrirtaekjanna var meeld var 6&skad eftir patttdku
forstjora, framkveemdastjéra, forst6dumanna og starfsmanna markadsdeilda og
bjonustudeilda. bessir adilar voru valdir vegna yfirsynar yfir reksturinn og samskipta vid
markadinn / vidskiptavini. Allir starfsmennirnir sem toku patt starfa innan héfudstodva
fyrirtaekjanna. Alls var konnunin send til 103 starfsmanna i fyrirtaekjunum sex og barust
svor fra 43 adilum. Svarhlutfallid i heild var pvi 41,7%. [ t6flu 1 ma sja yfirlit yfir
svarhlutfall, fjolda patttakenda fra hverju fyrirteeki og skiptingu peirra eftir kyni, aldri

starfsaldri og menntun.
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Tafla 1. Svarhlutfall, fjoldi patttakenda og skipting peirra eftir kyni, aldri, starfsaldri og menntun.

Fyrirtaeki A B C D F E
Fjoldi

patttakendur 9 9 11 5 7 2

Svarhlutfall 36,0% 30,0% 61,1% 62,5% 53,8% 22,2%

Kyn

Karl 5 5 5 4 5 2

Kona 4 4 5 1 2

Aldur

30 ara eda yngri

31til40ara 5 3 6 1 2

41 til 50 ara 2 5 4 1 3 2

51til 60 ara 1 1 3 2

Eldri en 60 ara

Starfsaldur

54d4reda minna 2 6 3 2 2 1

6-10 ar 5 2 2 3 2

11-15 ar 1 1 3 1 1

16 til 20 ar 1

21 ar eda meira 1 2

Menntunarstig

Grunnskélaprof 1

Studentsprof

[dnskélaprof

Haskdlaprof - grunnstig 3 5 7 3 5 1

Haskolaprof - meistarastig 5 4 2 2 2 1

Haskolaprof - doktor

[ kjolfar skodunar peim fyrirteekjum sem 4 endanum sampykktu patttoku i

rannsékninni og peim gégnum sem urdu til var athugad hvort rétt veeri ad skipta
pbatttakendum i adgreinda hdpa adur en frekari Urvinnsla faeri fram. Horft var til pess ad
begar samkeppni er mikil & markadi bregdast minni fyrirtaeki stundum vid med pvi ad
leggja aukna aherslu 4 markadshneigd. SU adgerd hefur mun betri ahrif &
samkeppnisstédu peirra og drangur en adrar adgerdir, s.s. patttaka i verdsamkeppni

(Pelham og Wilson, 1995). | minni fyrirtaekjum eiga sedstu stjérnendur einnig betra med
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ad beita sér persénulega vid ad efla markadstengd vidmid innan fyrirtaekisins (Narver og
Slater, 1990; Kohli og Jaworski, 1993). Astaedan er ad starfsmenn eru oft pad fair ad
20stu stjornendur nd ad eiga personuleg samskipti vid tiltolulega storan hluta peirra
dagsdaglega. Stjérnskipulag minni fyrirteekja er einnig oft einfaldara en hja peim stzerri
og pau eru einnig oft adlogunarhaefari. betta getur hjalpad sedstu stjérnendum i peirri

vidleitni ad efla markadshneigd (Pelham og Wilson, 1995).

Nidurstodur rannsdknar Cevera o.fl. (2001) syndu ad steerri fyrirteeki leggja oft minni
vinnu i ad afla upplysinga til ad skilja parfir og 6skir vidskiptavina en pau sem minni eru.
betta & einnig vid um midlun upplysinga og vidbrogd vid peim innan fyrirtaekjanna. bvi
ma lika alykta ad smaerri fyrirtaeki, med prengri fjdrhag, nai ad afla sér upplysinga um
markadinn og vinna Ur peim a annan hatt en pau staerri, t.d. med pvi ad nota 6formlegar
leidir eins og samtdl vid adila @ markadnum. Pau eiga einnig oft audveldara med ad
bregdast hratt vid breytingum par sem stjornskipulag peirra er oft einfaldara og meiri
samskipti milli starfsmanna. Nidurstodur Cevera o.fl. (2001) benda til pess ad proun
markadshneigdar sé ekki endilega hdd steerd fyrirteekja og traustum fjarhag heldur ma
gera rad fyrir ad minni fyrirtaeki med takmarkadar audlindir geti préad med sér meiri
markadshneigd. bvi ma halda pvi fram ad stér fyrirtaeki aettu ad notfaera sér ad hafa
meiri burdi til ad nyta sér fjdrmagn og mannaud til ad efla verkpeetti sem snda ad pvi ad
auka skilning a pérfum vidskiptavina. pau zettu pvi ad minnka paer hindranir sem koma i
veg fyrir ad pau geti skapad 6fluga upplysingaferla innan fyrirtaekjanna (Cevera o.fl,,

2001).

Eftir mat @ mismunandi steerd og starfsemi fyrirteekjanna og peim gégnum sem
rannsoknin skiladi var akvedid ad skipta fyrirtaekjunum sex i tvo hopa med prem i
hvorum hépi. | annan hépinn véldust prju staerstu fyrirteekin pegar litid er til
starfsmannafjolda, veltu og fjolda utstédva. Starfsmannafjoldi hja hverju pessara
fyrirtaekja eru fleiri en 200 talsins. [ hinn hépinn féru pau prju fyrirtaeki sem eru med
minni umsvif & pessum svidum. Innan pess héps eru fyrirtaekin lika enn élikari innbyrdis,
vardandi aldur og vidskiptavinahdpa en eiga sameiginlegt ad vera med faerri starfsmenn
en steerri fyrirtaekin og einungis eina eda mjog faar utstodvar. Auk pess ma nefna ad
staerri fyrirteekin gefa Ut arsskyrslur opinberlega en minni fyrirtaekin gera pad ekki. betta

atridi skiptir verulegu mali pegar kemur ad mati a vidskiptavinamidudum gildum sem
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greint verdur fra i kafla 9.3. [ hépi steerri fyrirtaekjanna eru fyrirtaeki A, B og C en i hépi
minni fyrirtaekjanna eru fyrirtaeki D, E og F. Hér eftir ver6a hdparnir nefndir steerri

fyrirtaekin og minni fyrirtaekin.

Stutt lysing & adstaedum staerri fyrirtaekjanna, A, B og C:

» A: Fyrirtaekid a langa sogu. Mikil samkeppni, m.a. vid steerri adila. Téluverd
markadshlutdeild.

» B: Fyrirtaekid 4 langa sogu. Mikil samkeppni, m.a. vid steerri adila. Toluverd
markadshlutdeild.

» C: Fyrirtaekid 4 langa sogu. Mikil samkeppni. Mikil markadshlutdeild.

Stutt lysing @ minni fyrirtaeekjunum, D, E og F:

» D: Fyrirteekid er tiltélulega ungt. Mikil samkeppni. Litil markadshlutdeild.

» E: Fyrirtaekid a toluverda ségu. Mikil samkeppni. Minnsta fyrirtaekid i
rannsokninni. Téluverd markadshlutdeild.

» F: Fyrirtaekid a toluverda sogu. Mikil samkeppni, Mikil markadshlutdeild.

» Fyrirtaeki D, E og F eru i fremur 6likri starfsemi.

8.2 Meelitaxeki

Framkvaemd rannséknarinnar var tviskipt:
1. Beitt var megindlegri adferd til ad kanna markadshneigd innan fyrirtaekjanna.

2. Beitt var innihaldsgreiningu a fyrirliggjandi gégnum i peim tilgangi ad kanna

hversu vidskiptavinamidud lysandi gildi fyrirtaekjanna eru.

8.2.1 Spurningalistinn MARKOR
Maelitaekid sem notad var i megindlegu rannsdkninni er spurningarlistinn MARKOR sem
var endurbaettur af Matsuno o.fl. (2000) og er i islenskri pydingu Audar Hermannsdottur

fra drinu 2006. Upphaflegi listinn var hannadur af Kohli, Jaworski og Kumar (1993) en

50



Matsuno o.fl.  (2000) beettu vid fullyrdingum vardandi hagsmunaadila,
markadsumhverfid og reglugerdarumhverfid. Spurningalistinn sem notadur var

inniheldur 55 spurningar og skiptist i fimm hluta:

Spurningar 1 — 15 maela s6fnun upplysinga innan fyrirtaekjanna
Spurningar 16 — 27 maela midlun upplysinga innan fyrirtaekjanna
Spurningar 28-44 maela vidbrogd vid upplysingum innan fyrirtaekjanna

Spurningar 45 — 51 maela frammist6du fyrirtaekjanna

vV V V VvV V

Spurningar 52 — 55 eru bakgrunnsspurningar

Allar spurningarnar, ad undanskildum bakgrunnsspurningum, voru settar fram a 5
punkta Likert kvarda. Almenna reglan er ad ef 1 er valid6 sem svar vid
spurningu/fullyrdingu @ 5 punkta Likert kvardanum pa pydir pad ad markadshneigdin er
litil og 6fugt ef 5 er valid. Nokkrar spurningar/fullyrdingar er p6 settar fram pannig ad 1
bydir mikil markadshneigd og 5 litil markadshneigd. Svorum pessara spurninga er snuid
vid a0ur en urvinnsla fer fram. betta eru spurningar nr. 4, 9, 15, 23, 28, 30, 32, 34, 35,
38, 39 og 44.

begar spurningum var svarad settu patttakendur fram huglaegt mat sitt en synt hefur
verid fram a ad huglaegt mat svarenda gefur svipada nidurstédu og raunmat (Wall o.fl.,

2004). Spurningalistinn er i vidauka 1.

8.2.2 Innihaldsgreining

Innihaldsgreiningu (content analysis) ma nota til ad rannsaka mun milli fyrirtaekja a pvi
hvada gildum pau lysa i opinberum gégnum sinum eins og t.d. arsskyrslum (Kabanoff og
Daly, 2002). bessari adferd hefur toluvert verid beitt vid rannsdknir 4 lysandi gildum
(Kabanoff og Daly, 2002; Jeyaraj, Balser, Chowa og Griggs, 2009; Daly o.fl., 2004).
Meginkostur adferdarinnar er ad i henni felast moguleikar & ad greina kerfisbundid,
samkveemt akvednum skilgreiningum, gildi sem fyrirteekjunum er umhugad um.
Adferdin er paegileg par sem hun truflar ekki starfsmenn vegna pess ad henni er beitt an

beirra adkomu (Kabanoff og Daly, 2002). Med pvi ad telja hversu oft fyrirtaekin visa til og

51



leggja dherslu @ akvedin atridi er haegt ad fa innsyn i pau gildi sem pau hafa mestan

ahuga 4 (Kabanoff og Daly, 2002).

i rannsékninni var innihaldsgreiningu beitt vid maelingu & hversu vidskiptavinamidud
lysandi gildi fjdrmalafyrirteekjanna sex eru. Greind voru gogn sem fyrirteekin hafa gefid
Ut opinberlega, p.e. i arsskyrslum fra arunum 2011 og 2012 og a heimasidum peirra. Su
skilgreining a vidskiptavinamidudum gildum sem notud var i pessari rannsékn er byggo a
aherslum & atridi sem samkvaemt freedimonnum felast i pvi ad vera
vidskiptavinamidadur (Galbraith, 2005; Gummerson, 2002; Seybold o.fl., 2001; Sheth
o.fl., 2000; Kale, 2004; Pérhallur Orn Gudlaugsson, 2000). bessi atridi ma sja i téflu 2.

Einungis prju af fyrirteekjunum sex birta arsskyrslur sinar opinberlega. bau fyrirtaeki
teljast einnig vera mun staerri en hin prju fyrirtaekin ef horft er til starfsmannafjélda og
fiolda Gtstédva. Arsskyrslur peirra voru greindar Gt frd peim dhersluatridum talin eru
upp i toflu 2. S4 hluti arsskyrsinanna sem var greindur med pessum haetti var skyrsla
stjornar og avarp forstjéra. Astaedan fyrir pvi ad einungis pessir hlutar arsskyrsinanna
voru teknir fyrir er ad peir eru til stadar i 6llum darsskyrslunum og pannig er dkvednu
jafnreedi nad milli fyrirtaekjanna. Fyrir utan arsreikningana sjalfa er ad 6dru leyti dheett
ad segja ad arsskyrslurnar eru mjog Olikar baedi hvad vardar innihald og magn
upplysinga. [ rannsékn Daly o.fl., (2004) voru arsskyrslur greindar med svipudum haetti

bar sem einungis avorp forstjora (president’s letters) voru tekin til greiningar.

bessu til vidbotar var einnig gerd greining 4 innihaldi texta 4 heimasidum allra
fyrirtaekjanna. Sa hluti sem par var greindur var umfjéllum um fyrirtaekin almennt,

stefnur, markmid og hlutverk.

Vid greiningu 34 arsskyrslum og heimasidum var farid yfir hversu oft dhersluatridin
komu fram i texta. [ framhaldi af pvi var metid hvort umfjéllun um atridin
endurspegludu ad fyrirteekid legdi aherslu @ pau eda hvort umfjollunin veeri hluti af
almennum texta um vidkomandi atridi. Deemi um petta gaeti verid umfjollun um faekkun
starfsmanna i pjonustuveri. [ pvi tilfelli keemi leitaratridid pjonust fram i talningu en i
raun endurspeglar umfjollunin ekki aherslu fyrirtaekisins & pjonustu almennt og pvi hefdi
bessu atridi verid sleppt i talningunni. [ toflu 2 ma sja pau leitarord sem leitad var eftir
sérstaklega til ad finna ahersluatridin i gégnunum og pad form sem notad var vid

skraningu & fjolda dhersluatrida hja hverju fyrirtaeki.
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Tafla 2. Form fyrir samantekt & ahersluatridum fyrir hvert fyrirteeki.

Ahersluatridi Leitarord Arskyrsla Arsskyrsla Heimasida
2011 2012

Vidskiptavinir eru i fyrsta saeti  Vidskiptavin

parfir vidskiptavina parfir

bjénusta vid vidsk.vini (alm.) pjonust

Sérsnidin pjonusta / lausnir bjénust

Lausnir fyrir vidskiptavini Lausn

Sveigjanl. gagnvart vidsk.vinum Sveigjanleik

Traust / tryggd vidsk.vina Traust / tryggd

Valdir markhopar Markhép

Samtals

8.3 Framkvaemd

Niu fyrirtaekjum var bodin patttaka, tvo hofnudu patttoku, eitt skiladi ekki gildum
svorum en sex fyrirtaeki téku patt i rannsdkninni. Haft var samband vid forstjora
fyrirtaekjanna, ymist simleidis eda med tolvupdsti, par sem verkefnid var kynnt og falast
eftir patttoku viokomandi fyrirtaekis. Flestir forsvarsmennirnir sem sampykktu patttoku
Oskudu eftir ad ekki yrdi haegt ad greina nidurstodur um einstok fyrirtaeki og pvi var

akvedid ad koma til mots vid paer dskir med pvi ad nafngreina ekki fyrirtaekin.

Megindlega rannséknin & markadshneigd folst i ad senda spurningalistann MARKOR &
patttakendur. Tolvupdstur med stuttri kynningu a verkefninu dsamt tengli a vefsidu
spurningalistans var sendur til tengilids innan hvers fyrirteekis sem sidan sendi hann
afram til starfsmanna. bessir tengilidir voru ymist starfsmannastjorar eda
markadsstjorar fyrirtaekjanna. Tekid var fram i kynningunni ad svor yrdu ekki rakin til
einstakra svarenda. Kénnunin var send til fyrirtaekjanna a timabilinu 27. névember til 4.
desember 2012. itrekun var send Ut 9. desember 2012. Spurningalistinn var settur upp f
forritinu google.docs en drvinnsla gagna fér fram i forritinu SPSS. Innihaldsgreiningin
sem gerd var @ heimasidum fyrirtaekjanna var gerd 2. april 2013. Toflur og myndir voru

unnar i forritinu Excel.
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9 Nidurstodur

i pessum kafla verdur gerd grein fyrir nidurstédum rannséknarinnar. Farid verdur yfir
nidurstédur vardandi markadshneigd fyrirteekjanna, frammist6du, vidskiptavinamidud

gildi og tengsl @ milli pessara breyta.

9.1 Markadshneigd

Spurningarnar i MARKOR spurningalistanum hafa allar sama veegi vid mat a
markadshneigd og frammistodu og er pvi um medaltal nidurstadna peirra ad raeda
begar einkunnir fyrir markadshneigd og frammistédu eru reiknadar ut. begar
nidurstodur fyrir einstakar viddir markadshneigdar eru reiknadar Ut er sému adferd
beitt. Tafla 3 synir medaltal nidurstadna fyrir hverja spurningu hja einstokum
fyrirtaekjum. Einnig eru synd stadalfravik og upplysingar um fjolda svarenda fyrir hverja

spurningu.
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Tafla 3. Medaltol, stadafravik og fjoldi svarenda fyrir hverja spurningu.

Fyrirteki A B C D E F
Sp. M sf N| M sf N| M sf N M sf N| M sf N[ M sf N
S6fnun upplysinga
1 4,33 0866 9| 3,44 1,424 9| 2,70 1,418 10| 3,00 1,225 5| 4,86 0,378 7| 5,00 0,000 2
2 4,22 0,667 9| 3,67 1,118 9 2,70 1,494 10| 2,60 1,342 5| 4,71 0,488 7| 5,00 0,000 2
3 4,22 1,202 9| 4,00 0926 8| 4,18 0,603 11| 3,00 1,000 5|3,71 1,380 7| 3,50 0,707 2
4 4,22 0,833 9|3,22 1,202 9289 1,167 9 | 3,20 0,837 54,00 1,155 7| 1,50 0,707 2
5 4,44 0,726 9| 500 0,000 9 4,73 0,647 11| 4,00 1,732 5| 4,33 0,816 6| 4,00 0,000 2
6 3,89 0,782 9 4,11 1,054 9| 3,36 1,206 11| 2,40 1,342 5|3,29 0,756 7| 3,50 0,707 2
7 3,89 1,054 9 2,88 1,553 8| 3,10 1,287 10| 2,60 1,517 5| 4,57 0,535 7| 3,50 2,121 2
8 3,67 0866 9|3,78 1,302 9|3,81 1,167 11| 4,20 0,837 5( 4,00 0,894 6| 3,50 0,707 2
9 4,00 0,707 9| 4,22 0,667 9390 1,221 11| 4,20 0,837 5( 5,00 0,000 7| 1,50 0,707 2
10 4,11 0,782 9| 4,11 0,928 9| 3,72 1,420 11| 4,00 1,000 5| 5,00 0,000 7| 5,00 1
11 4,44 0,882 9| 4,38 0,744 8| 3,90 1,197 10| 3,80 1,095 5| 4,86 0,378 7| 4,00 0,000 2
12 3,56 0,527 9] 3,33 0,707 9| 3,36 1,026 11| 2,80 1,095 5| 3,29 1,380 7| 3,00 0,000 2
13 3,67 1,000 9| 3,56 1,130 9| 3,18 1,167 11| 2,80 1,095 5| 3,43 0,535 7| 3,50 0,707 2
14 3,13 0,641 8| 4,00 0,707 9| 3,18 1,250 11| 2,20 1,095 5| 4,43 0,535 7| 4,50 0,707 2
15 3,22 0,667 9| 3,11 0,928 9| 2,36 1,206 11| 2,60 0,894 5| 2,71 0,488 7| 1,50 0,707 2
Midlun upplysinga
16 2,67 0,866 9| 2,89 0,601 9| 282 1,168 11| 3,20 0,837 5| 2,71 1,113 7| 4,00 0,000 2
17 3,56 0,882 9| 3,78 1,302 9| 2,82 0,981 11| 3,40 1,342 5|3,71 1,113 7| 4,00 0,000 2
18 3,78 0,972 9| 3,78 1,202 9| 2,18 1,401 11| 2,40 0,894 5| 2,86 1,574 7| 4,00 1,414 2
19 3,33 1,000 9| 3,56 1,130 9| 2,45 1,128 11| 2,40 1,140 5| 3,43 0,787 7| 3,00 1
20 3,00 1,225 9|3,33 1,225 9|2,73 1,420 11 3,80 0,837 5( 3,57 1,134 7| 4,50 0,707 2
21 4,11 0,782 9| 4,44 0,527 9|391 1,700 11| 4,20 0,447 5| 4,14 0,900 7| 3,00 0,000 2
22 3,22 0,667 9| 2,89 1,167 9| 3,18 1,470 11| 3,40 0,894 5| 3,43 0,976 7| 3,00 1,414 2
23 3,67 0,707 9| 3,38 0,916 8| 3,18 1,168 11{ 3,00 0,707 5{ 3,86 0,690 7| 3,00 1,414 2
24 3,44 1,236 9| 3,11 0,601 93,09 1,300 11( 2,80 1,095 5( 4,00 1,155 7| 4,00 0,000 2
25 3,78 0,667 9| 3,11 1,269 9| 3,45 0,934 11| 3,20 1,643 5| 4,214 0,900 7| 3,50 0,707 2
26 2,75 0,707 8| 2,78 0,972 9| 2,27 1,190 11( 1,80 0,837 52,71 1,113 7| 3,00 1,414 2
27 3,67 0,866 9| 2,78 0,972 9| 290 1,044 11| 3,20 0,837 5 3,57 0,535 7| 3,50 0,707 2
Vidbrogd vid upplysingum
28 3,33 0,500 9| 3,25 0,707 8| 2,80 1,317 10{ 3,00 1,000 5| 4,71 0,488 7] 3,00 1,414 2
29 3,25 0,463 8| 3,00 1,000 9| 2,64 0,924 11| 3,60 0,894 5( 3,29 0,951 7| 4,50 0,707 2
30 3,75 0,886 8| 3,44 1,130 9| 3,30 0,675 10( 3,60 0,894 5| 4,29 0,756 7| 3,50 2,121 2
31 3,38 0,744 8| 3,11 0,782 9| 3,10 1,287 10| 3,20 1,095 5{ 3,43 0,976 7| 3,50 0,707 2
32 3,13 0,641 8| 3,00 0,756 8| 3,18 0,982 11{ 3,80 0,837 5 2,86 1,215 7| 2,00 0,000 2
33 3,38 0,744 8| 3,44 0,527 9|3,22 1,563 9| 3,00 1,225 5( 4,14 0,900 7| 4,00 0,000 2
34 3,75 1,035 8| 3,67 1,000 9| 3,09 1,221 11( 4,20 0,837 5( 4,14 0,900 7| 3,50 2,121 2
35 3,00 0,926 8| 3,22 0,972 9|3,00 1,323 9 3,80 0,837 5( 3,43 1,134 7| 3,00 1,414 2
36 4,25 0,886 8| 4,11 1,054 9| 3,73 1,191 11| 4,40 0,894 5| 5,00 0,000 7| 4,50 0,707 2
37 3,50 0,756 8| 3,22 0,833 9|3,00 1,183 11{ 3,20 0,837 5| 4,00 1,000 7| 4,00 0,000 2
38 4,25 0,707 8| 4,56 0,726 9| 3,27 1,555 11| 4,20 1,789 5| 4,86 0,378 7| 5,00 0,000 2
39 4,25 0,707 8| 3,56 1,236 9|391 0,831 11 3,20 0,837 5| 4,43 0,787 7| 3,50 0,707 2
40 3,00 0,926 8| 3,78 0,667 9 2,40 1,075 10| 3,80 0,837 5| 4,43 0,787 7| 4,00 0,000 2
41 3,75 1,035 8| 4,00 0,707 9{ 3,73 0,905 11| 4,00 1,000 5| 4,57 0,535 7| 4,00 0,000 2
42 3,50 0,926 8| 3,78 0,441 9 3,22 1,481 9| 2,80 0,837 5| 4,14 0,378 7| 4,00 0,000 2
43 4,00 0,756 8| 4,33 0,866 9| 3,64 1,433 11| 4,40 0,548 5| 4,57 0,535 7| 4,00 0,000 2
44 375 1,165 8| 3,67 1,225 9] 3,73 1,009 11| 3,80 1,304 5| 4,57 0,787 7| 2,00 1,414 2
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[ t6flu 4 ma sja medaleinkunn hja hverju fyrirtaeki fyrir heildarmarkadshneigd og auk
bess einkunn fyrir hverja hinna priggja vidda markadshneigdar; s6fnun upplysinga,

midlun upplysinga og vidbrogd vid upplysingum.

Tafla 4. Einkunn fyrir markadshneigd hvers fyrirtaekis og einstakar viddir.

Fyrirtaeki A B C D E F

So6fnun upplysinga 394 3,78 3,43 3,16 4,15 3,45
Midlun upplysinga 3,39 3,31 2,92 3,07 3,44 3,57
Vidbrogd vid upplysingun 3,54 3,60 3,25 3,65 4,17 3,65
Markadshneigo 366 3,58 322 332 39 3,56

Skodad var hvort munur vaeri @ milli markadshneigdar fyrirtaekjanna innan hvors héps
um sig. Innan staerri fyrirtaekjanna kom i ljés ad munur var & milli peirra (F(2,26) = 3,80;
p < 0,05). Munurinn reyndist vera a milli fyrirtaekja A og C, par sem A reyndist
markadshneigdara. Ekki reyndist vera munur & milli fyrirteekjanna pegar einstakar viddir
voru skodadar (p > 0,05). Rétt er ad taka fram ad mjog litlu munadi ad munur maeldist i
viddinni s6fnun upplysinga a milli fyrirtaekja A og C.

pa var markadshneigd skodud hja minni fyrirtaekjunum og i ljés kom ad munur var a
milli peirra (F(2,11) = 4,07; p < 0,05). Munurinn reyndist vera & milli fyrirtaekis E, sem
reyndist markadshneigdara en fyrirteeki D. Vid skodun & einstokum viddum
markadshneigdar kom i ljé6s ad munur reyndist vera milli fyrirtaekjanna i sofnun
upplysinga, fyrirtaeki E maeldist haerra en fyrirtaeki D & peirri vidd (F(2,11) = 5,78; p <
0,05). Rétt er ad taka fram ad forsendan um svipada dreifingu var ekki uppfyllt og pvi
ber ad tulka pessa meelingu i pvi ljosi. Ekki reyndist vera munur milli fyrirteekjanna
vardandi viddirnar midlun upplysinga og vidbrogd vié upplysingum (p > 0,05).

i lj6s kom ad ekki var munur 4@ markadshneigd milli hépanna tveggja (t(41) = -1,454; p
> 0,05). begar einstakar viddir markadshneigdar voru skodadar kom i ljos ad i
vidbrégdum vid upplysingum var munur & milli hépanna (t(41) = -2,765; p < 0,05) en

hvorki var munur milli hépanna i s6fnun upplysinga né midlun upplysinga (p > 0,05).
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9.2 Frammistada
Medaltal einkunna svarenda fyrir hverja spurningu sem snyr ad mati a frammistédu ma
sjd i toflu 5. Einnig synir hun stadalfravik vid hverja spurningu og fjolda svarenda.

Einkunn fyrir mat 4 heildarframmistddu hvers fyrirtaekis kemur fram nedst i toflunni.

Tafla 5. Mat 4 frammist6du hvers fyrirteekis.

Fyrirteki A B C D E F

Sp. M sf N| M sf N| M sf N| M sf N| M sf N| M sf N
45 3,88 0,641 83,78 0,441 9 (3,00 0,894 114,00 0,000 53,86 0,690 7 (4,50 0,707 2
46 4,38 0,744 83,56 0,527 9(2,64 0,674 11|3,80 0,447 513,71 0,756 7 (3,00 0,000 2
47 3,88 0,835 8(3,71 0,488 7 (2,55 0,688 11|4,00 0,707 513,71 0,756 7 (3,00 0,000 2
48 3,63 0,518 8(3,11 0,782 9(2,91 0,944 113,00 0,000 53,29 0,488 7 (3,50 0,707 2
49 3,63 0,744 83,67 0,500 9 (2,64 0,809 11|3,40 0,894 53,14 0,690 7 (3,50 0,707 2
50 3,57 0,535 73,63 0,518 83,10 0,738 10(3,60 0,548 5 (3,86 0,900 73,50 0,707 2
51 3,57 0,535 73,75 0,463 83,30 0,483 10(3,60 0,548 5(3,71 0,756 73,50 0,707 2

3,79 3,60 2,86 3,64 3,61 3,50

[ lj6s kom munur 4 frammistddu medal steerri fyrirtaekjanna (F(2,25) = 12,95; p > 0,001).
Reyndist munurinn vera a milli fyrirtaekis C og hinna tveggja, A og B sem fengu haerri
einkunn. Hja minni fyrirteekjunum reyndist hins vegar ekki vera munur a frammistodu
(F(2,11) = 0,058; p > 0,05).

Pa var skodad hvort tengsl veeru & milli markadshneigdar og frammistddu. | tilfelli
steerri fyrirtaekjanna ma draga pda alyktun ad jakveed tengsl séu a milli markadshneigdar

og frammistodu. Mynd 6 synir pessi tengsl.
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Markadshneigd

Mynd 6. Tengsl markadshneigdar og frammistodu hja steerri fyrirteekjunum.

[ tilfelli minni fyrirtaekjanna er ekki ad sjd ad um tengsl sé ad reeda milli
markadshneigdar og frammistédu. Frammistodu sina meta pau nokkud svipad eda &
bilinu 3,50 til 3,64 ad medaltali en markadshneigd peirra er mun meira mismunandi eda

fra 3,32 til 3,96 ad medaltali. Mynd 7 synir pessa nidurstodu.

Frammistada
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4,0
E
e ___ o

3,5 D

F
3,0
2,5 T T T 1

2,5 3,0 3,5 4,0 4,5

Markadshneigd

Mynd 7. Tengsl markadshneigdar og frammistodu hja minni fyrirtaekjunum.
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Eins og sja ma af myndum 6 og 7 er einn helsti munur milli hdpanna tveggja sambandid
a milli markadshneigdar og frammistédu. Munur @ frammistédu milli hépanna tveggja

var maeldur og i ljés kom ad ekki reyndist vera munur (t(41) =-1,356; p > 0,05).

9.3 Vidskiptavinamidud gildi

bpessu naest var skodad hversu vidskiptavinamidud gildi fyrirteekjanna eru. Eins og adur
hefur komid fram var horft til lysandi gilda i stad hinna formlegu gilda. Eftir skodun &
skilabodum stjérnenda og starfsmanna i arsskyrslum og a heimasidum fyrirtaekjanna
voru upplysingar um fjélda ahersluatrida sem benda til vidskiptamidadra gilda settar

fram i toflu 6.

Tafla 6. Fjoldi ahersluatrida sem benda til vidskiptamidadra gilda i hverju fyrirtzeki.

Fyrirtaeki A B C D E F
Arsskyrsla Heima{ Arsskyrsla Heima{ Arsskyrsla Heima- Heimasida

Ahersluatridi 2012 2011 sida |2012 2011 sifa |2012 2011 sida

Vidsk.vinir i fyrsta seeti 1 1 4

parfir vidskiptavina 3 1 1 1 1 1)1

Pjénusta vid vidskiptavini 4 1 4 1 4 1 1 3 21113

Lausnir fyrir vidsk.vini 1 3 1

Sérsn. pjénusta / lausnir

Sveigjanl. gagnvartvidsk.v| 4 1

Traust og tryggd vidsk.v. 2 1 1 2 1 1)1

Valdir markhoépar 1

Samtals fjoldi 19 20 8 4 |13 |5

bvi naest var kannad hvort tengsl eru 4@ milli markadshneigdar fyrirtaekjanna og hversu
vidskiptamidud gildi peirra eru. Mynd 8 synir pessi tengsl hja staerri fyrirteekjunum. A
myndinni ma sja ad um jakvaed tengsl geti verid ad raeeda. Mikill munur reyndist vera a
fiolda ahersluatrida sem benda til vidskiptavinamidadra gilda milli fyrirtaekja A og B

samanborid vid fyrirtaeki C.
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Mynd 8. Tengsl vidskiptamidadra gilda og markadshneigdar (staerri fyrirtakin).

bpegar markadshneigd og fjoldi dhersluatrida sem benda til vidskiptavinamidadra gilda

eru skodud hja minni fyrirtaekjunum virdist ekki vera um tengsl ad raeda.

Ahersluatridi
10
8
5 QF
.\
3 D
E
0 ] ] ] 1
2,5 3,0 3,5 4,0 4,5
Markadshneigd

Mynd 9. Tengsl vidskiptamidadra gilda og markadshneigdar (minni fyrirtaekin).
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10 Umraeda

Meginmarkmidid med rannsokninni var ad kanna tengsl milli markadshneigdar og
vidskiptavinamidadra gilda fyrirteekja og einnig tengsl milli markadshneigdar og
frammistodu fyrirtaekja. Akvedid var ad greina lysandi gildi fyrirtaekja fremur en formleg,
en lysandi gildi endurspegla oft vel pa menningu sem rikir innan fyrirtaekja (McDermott
og O'Dell, 2001).

Nidurstodur benda til pess ad jakveed tengsl séu a milli markadshneigdar og
vidskiptavinamidadra gilda fyrirtekja og ennfremur ad jakvaed tengsl séu a milli
markadshneigdar og frammistodu fyrirtaekja. Hér a eftir verdur fjallad nanar um
nidurstodur fyrir hvorn hoép. Ad lokum verdur farid yfir notagildi nidurstadnanna,

takmarkanir rannséknarinnar og gerdar tillogur ad frekari rannséknum.

10.1 Nanar um staerri fyrirtaekin

Fyrirtaeki A fékk haestu einkunn fyrir markadshneigd, frammist6du og naestbestu
nidurstéduna vardandi vidskiptavinamidud gildi. Tolfreedileg greining a nidurstodum
syndi ad hvorki var munur @ markadshneigd né frammistodu milli fyrirtaekja A og B.
Fyrirtaeki C fékk laegstu einkunn fyrir markadshneigd og frammistodu og tolfreedileg
greining syndi mun a milli fyrirteekis C og fyrirtaekis A i markadshneigd og milli fyrirtaekis
C og fyrirteekja A og B i frammistodu. Nidurstédur benda til pess ad jakvaed tengsl séu a
milli heildarmarkadshneigdar og frammistddu fyrirtaekja innan hdpsins. Pessi nidurstada
er i samraemi vid nidurstédur fleiri rannsdékna (Deshpande og fl., 1993; Gainer og
Padanyi, 2005; Kohli og Jaworski, 1990; Narver og Slater, 1990).

Hvad vardar einstakar viddir markadshneigdar pa fengu fyrirtaekin 6ll sinar bestu
einkunnir fyrir so6fnun upplysinga en lokustu einkunnir sinar fyrir miélun upplysinga.
Stjérnendur allra fyrirteekjanna settu samkveemt pessu ad leggja sérstaka dherslu a
midlun upplysinga innan sinna fyrirtaekja. | pvi sambandi er afar mikilveegt ad vidhorf
20stu stjérnenda gagnvart proun markadshneigdar sé jakveett par sem peir purfa sifellt
ad yta undir ad starfsmenn hegdi sér i samraemi vid dherslur markadshneigdar (Kohli og

Jaworski, 1990).
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Mogulega ma skyra muninn milli fyrirtaekjanna at fra nokkrum pattum. Fyrirtaeki A og B
hafa starfad i mikilli samkeppni, m.a. vid steerri adila, i langan tima en mikil samkeppni &
markadi getur valdid pvi ad fyrirtaeki sjai astaedu til ad efla markadshneigd (Avlonitis og
Gounaris, 1999). Fyrirtaeki A og B meta frammistédu sina betri en fyrirtaeki C gerir.
Lakari frammistada fyrirteekis C getur tengst pvi ad vegna hlutfallslegrar staerdar sinnar
hafi pad ekki lagt naegilega aherslu a ad byggja upp markadshneigd og starfsmenn pess
hafi tilhneigingu til ad taka vidskiptavinum sem sjalfségdum ad einhverju leyti. Ein af
beim hindrunum sem leida til pess ad fyrirtaeki na ekki ad auka markadshneigd er ad
bau eru of vorumidud og dmedvitud um markadinn (Day, 1999).

pratt fyrir ad fyrirteeki A og B hafi fengid betri einkunnir en fyrirtaeki C fyrir
markadshneigd eru paer po ekki sérlega haar. Skyringin geeti verid su ad steerri fyrirtaeki
eyfa oft minni vinnu i ad byggja upp markadshneigd en pau minni (Cevera, 2001) og
ettu pvi ad nyta getu sina betur ad pessu leyti. | ljosi pessa veeri aeskilegt ad oll
fyrirtaekin legdu dherslu 4 ad auka markadshneigd sina. [ pvi ferli er studningur aedstu
stjérnenda afar mikilvaegur (Kohli og Jaworski, 1990). Zskilegt getur verid ad fyrirtaekin
leggi samhlida dherslu & préun innri markadshneigdar, par sem pad getur styrkt
markadshneigd fyrirtaeki i vidbrogdum vid ytri markadsadsteedum (Gounaris, 2006).
Innri markadsfeerslu ma beita til ad adlaga, hvetja og samstilla starfsmenn gagnvart
bessum adgerdum, en allar breytingar innan fyrirteekja eru liklegar til ad krefjast
einhvers konar innri markadsadgerda (Rafeq og Ahmed, 1993).

Mat & hversu vidskiptavinamidud gildi fyrirteekjanna eru skiladi mjog svipadri
nidurstdédu hja fyrirtaekjum A og B en hja fyrirtaeki C fundust mun faerri ahersluatridi sem
benda til vidskiptavinamidadra gilda. betta bendir til pess ad fokus a vidskiptavini hafi
meira veaegi i fyrirtaeekjamenningunni sem gildin endurspegla hja fyrirtaekjum A og B en

hja fyrirtaeki C.

10.2 Nanar um minni fyrirtaekin

Hja minni fyrirteekjunum meeldist munur i markadshneigd a milli fyrirteekis E og
fyrirtaekis D. Fyrirtaeki E, sem er minnsta fyrirteekid sem ték patt i rannsdkninni, meeldist
med mestu markadshneigdina. Draga ma pa alyktun ad vegna pess hve fyrirtakid er litid

samanborid vid hin og mikillar samkeppni hafi pad lagt aherslu & ad auka
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markadshneigd en pad eru pekkt viobrogd minni fyrirtaekja i pessari stodu (Pelham og
Wilson, 1995). £0stu stjérnendur i minni fyrirtaekjum eiga einnig betra med ad beita sér
personulega vid pad verkefni, baedi vegna nalaegdar vid starfsmenn (Narver og Slater,
1990; Kohli og Jaworski, 1993) og einfaldara stjérnskipulags (Pelham og Wilson, 1995).
bpar sem fyrirtaekid hefur starfad lengi virdist pad hafa ndd ad koma sér upp 6flugum

ferlum, sérstaklega varéandi s6fnun upplysinga og vidbrogd vid upplysingum.

Fyrirteki D, sem er fremur litid fyrirtaeki, maeldist med minnstu markadshneigdina
innan hopsins. Skyringin getur legid i pvi ad pad er tiltolulega ungt fyrirtaeki og pvi ma
gera rad fyrir ad pad hafi ekki enn nad ad innleida formlega ferla vié s6fnun og midlun
upplysinga i sama maeli og hin fyrirtaekin. Nidurstodurnar stydja pessa alyktun en paer
eru mjog mismunandi eftir viddum, fyrirtaeki D feer laga einkunn i viddunum sofnun
upplysinga og midlun upplysinga i samanburdi vid hin tvo fyrirtaekin. Ma pvi gera rad
fyrir ad s6fnun og midlun upplysinga sé meira 6formleg hja fyrirteeki D. Einkunn
fyrirtaekis D fyrir viobrogd vid upplysingum er hins vegar minna frabrugdin einkunnum
hinna fyrirtaekjanna. Samkvaemt Cevera o.fl. (2001) na litil fyrirtaeki med prengri fjarhag,
oft ad afla sér upplysinga um markadinn og vinna ur peim a éformlegri hatt en pau sem
steerri eru, sem gerir peim oft audveldara ad bregdast hratt vid breytingum vegna

einfaldara stjérnskipulags og meiri samskiptum milli starfsmanna.

Fyrirtaeki F hefur mikla markadshlutdeild i sinum geira og ad pvi leyti hlutfallslega
stért. Stér fyrirtaeki leggja oft minni vinnu i ad préa markadshneigd (Cevera, 2001).
Einkunnir fyrirtaekis F fyrir markadhneigd og frammistodu eru fremur lagar samanborid
vid einkunnir hinna fyrirtaekjanna. Pad geeti bent til pess ad keppinautar pess séu farnir
ad veita hardari samkeppni, mogulega vegna minni aherslu @ markadshneigd hja
fyrirtaeki F.

Hja minni fyrirtaekjunum maeldist ekki munur vardandi frammist6du. Ekki virdast vera
tengsl milli markadshneigdar og frammistodu i pessum hodpi. Ekki komu heldur i ljds
sérstok tengsl @ milli vidskiptavinamidadra gilda og markadshneigdar hja fyrirtaekjum i

pbessum hépi.
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10.3 Samantekt

Af nidurstodum meelinganna ma rada ad tengsl eru milli markadshneigbar og
frammistodu hja steerri  fyrirteekjunum. Somuleidis ad tengsl eru milli
vidskiptavinamidadra gilda steerri fyrirtaekjanna og markadshneigdar peirra. Sambaerileg
nidurstada fékkst ekki fyrir minni fyrirtaekin. Nidurstadan fyrir staerri fyrirtaekin verdur
b6 ad teljast vera pydingarmeiri par sem mun fleiri svor fengust vid
spurningakdnnuninni og einnig var mun meira af géognum var haegt ad nota vid
innihaldsgreininguna hja steerri fyrirteekjunum. Ennfremur eru fyrirteekin i minni

hoépnum i dlikari starfsemi innbyrds sem geeti einnig haft ahrif.

Athyglisvert er ad pau fyrirtaeki sem koma best Ut Ur maelingum a markadshneigd i
badum hopum eru fyrirtaeki sem hafa att i mikilli samkeppni vid staerri fyrirtaeki i sinum
geira. bad er mogulega asteeda pess ad pau hafa préad med sér meiri markadshneigd en
hin fyrirteekin. Einnig er athyglisvert ad pau fyrirtaeki sem eru hlutfallslega stér, ef midad

er vid markadshlutdeild, fa mun lakari einkunnir fyrir markadshneigd.

10.4 Framlag til freedanna

Rannsdéknin er agaet vidbot vid fyrri rannsdknir 4 tengslum markadshneigdar og
frammistédu. Ekki er vitad til pess ad tengsl vidskiptavinamidadra gilda og
markadshneigéar hafi verid rannsokud &dur. Ekki 1& fyrir skilgreining &
vidskiptavinamidudum gildum og pvi var su skilgreining sem notud er i pessari rannsékn
sett fram fyrir hana sérstaklega. bessi skilgreining og sa hluti rannséknarinnar sem snyr

ad vidskiptavinamidudum gildum er pvi nytt framlag til freedanna.

10.5 Hagnytt fyrir stjérnendur

Nidurstodur rannsdkna hafa synt fram a ad innleiding og efling markadshneigdar hefur
jakvaed tengsl vid frammistodu fyrirtaekja. Nidurstada pessarar rannséknar bendir til
bess sama. Mikilveegt er ad stjérnendur haldi afram ad byggja upp og efla
markadshneigd. PO orsakasamhengi liggi ekki fyrir pa benda nidurstdédur
rannséknarinnar einnig til jakveedra tengsla markadshneigdar og vidskiptavinamidadra

gilda. Mikilvaegt er fyrir stjornendur ad setja fékus a gildi og mikilveegi peirra i
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fyrirteekjamenningu. Ef atlunin peirra er ad méta ny gildi eda breyta menningu innan
fyrirtaekis getur verid gagnlegt ad skoda hvers konar gildi eru fyrirtaekinu mikilvaegust. Ef
markmidid er ad auka markadshneigd getur verid arangursrikt ad efla

vidskiptavinamidud gildi 4 sama tima og ahersla er 16gd a aukna markadshneigd.

10.6 Takmarkanir rannséknarinnar
Helstu takmarkanir rannséknarinnar eru ad hudn naer ekki yfir langan tima, sér i lagi i
tilfelli minni fyrirtaekjanna. Hja peim er felst innihaldsgreiningin einungis i ad greina
upplysingar @ heimasidu fyrirtaekjanna og pvi er minna af gégnum til ad greina fra peim,
samanborid vid steerri fyrirtaekin.

Fyrirtaekin sem téku patt i rannsdkninni eru fremur fa og svarendur fra hverju
fyrirtaeki eru fair. Um hentugleikadrtak var ad raeda og tiltlulega fa gogn voru til

skodunar og verdur ad lita @ nidurstdodur rannsdéknarinnar i pvi ljdsi.

10.7 Frekari rannséknir

Ahugavert veeri ad gera sambaerilegar rannsoknir i 63rum atvinnugreinum hérlendis og
sambaerilegar rannséknir erlendis. Vid innihaldsgreiningarnar veeri seskilegt ad greina
fleiri gogn, s.s. fréttatilkynningar og vidtol vid stjérnendur. Einnig veeri dhugavert ad

skoda nanar tengslin milli mismunandi gilda og markadshneigdar fyrirtaekja.
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Vidauki 1

Spurningalisti

vorur eda pjonustu peir munu purfa a ad halda i framtidinni.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

2. Einstaklingar innan fyrirtaekisins sem vinna i voru- og pjonustupréun hafa bein
samskipti vid vidskiptavini til ad komast ad pvi hvernig er haegt ad uppfylla parfir
peirra betur.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

3. Innan fyrirtaekisins eru framkvamdar margar markadsrannsoknir.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammadla |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

4. Vid erum lengi ad atta okkur a breytingum a porfum vidskiptavina okkar.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammadla |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

5. Vid gerum kannanir medal vidskiptavina okkar ad minnsta kosti einu sinni & ari til
ad meta gadi vara og pjonustu okkar.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammadla |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

6. Vid reedum oft vid eda gerum kannanir medal peirra sem geta haft ahrif & kaup
vidskiptavina okkar.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

7. Vio s6fnum saman upplysingum ur atvinnugreininni med 6formlegum heetti (til
deemis med pvi ad fara i hadegismat med félogum i sdmu atvinnugrein eda samtdlum
vid vidskiptafélaga).

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

8. Upplysingum um samkeppnisadila okkar er safnad saman af ymsum deildum
fyrirtaekisins.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala
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9. Vid erum lengi ad atta okkur & grundvallarbreytingum i atvinnugreininni (til deemis
samkeppni, taekni eda reglugerdum).

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

10. Vid forum reglulega yfir likleg ahrif breytinga i vidskiptaumhverfi okkar (til deemis
vegna reglugerda) a vidskiptavini.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

11. Vid s6fnum oft saman og metum almennar pjédhagslegar upplysingar (til deemis
vexti, gengi, pjodarframleidslu, voxt atvinnugreinarinnar eda verdbdlgu).

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

12. Innan fyrirteekisins er vidhaldid tengslum vié opinbera embzettismenn og adila
innan loggjafavaldsins til ad safna saman og meta videigandi upplysingar.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

13. Innan fyrirtaekisins s6fnum vid saman og metum upplysingar vardandi almennar
samfélagslegar tilhneigingar (til deemis vardandi vitund um umhverfismalefni eda
lifstil) sem geta haft ahrif & fyrirtaekid.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammadla |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

14. Vid eydum tima med birgjum okkar til ad freedast meira um ymsa pazetti er varda
beirra vidskipti (til deemis framleidsluferli, adferdir i atvinnugreininni eda
vidskiptavini).

1 2 3 4 5
Mjog 6sammadla |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

15. Innan fyrirtaekisins eru adeins fair einstaklingar sem safna upplysingum um
samkeppnisadila.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

16. Mikid af peim samtolum sem eiga sér stad milli starfsmanna a géngunum i
fyrirtaekinu varda adferdir eda daetlanir samkeppnisadila.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala
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17. Innan fyrirtaekisins eru haldnir sameiginlegir fundir élikra deilda ad minnsta kosti
arsfjéroungslega til ad raeda nyjustu dherslur 4 markadnum og préun hans.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

18. Starfsfélk i markadsdeild fyrirtaekisins tekur tima i ad raeda framidarparfir
vidskiptavina vid adrar deildir.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

19. Innan fyrirtekisins er reglulega dreift gognum (til daemis skyrslum eda
fréttabréfum) sem veita upplysingar um vidskiptavini okkar.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

20. begar eitthvad mikilveegt gerist fyrir storan vidskiptavin eda markad pa veit allt
fyrirtaekid pad innan skamms tima.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

21. Gégnum um anaegju vidskiptavina er reglulega dreift um 6ll prep fyrirtaekisins.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammadla |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

22. bad eru ldgmarks samskipti milli markadsdeildar og préunardeildar vardandi
markadslega préun.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammadla |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

23. begar ein deild kemst ad einhverju mikilveegu vardandi samkeppnisadila pa er
viokomandi deild lengi ad lata adrar deildir vita.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

24, Vid hofum oft pverfaglega fundi deilda til ad raeda proun markadarins og
nyjungar @ markadnum (til deemis vardandi vidskiptavini, samkeppnisadila og birgja).

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala
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25. Vid holdum reglulega fundi innan deilda til ad uppfaera pekkingu okkar a
naudsynlegum reglugerdum.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

26. Taknifélk i fyrirtaekinu eydir l6ngum tima i ad midla upplysingum til annarra
deilda um nyja taekni er vardar nyjar vorur.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

27. Upplysingar um markadinn dreifast hratt um o6ll prep fyrirtaekisins.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

28. bad tekur okkur langan tima ad akveda hvernig bregdast skuli vid verdbreytingum
samkeppnisadila.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammadla |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

29. Grundvallarpeettir vardandi markhdpa knyja afram tilraunir til préunar a nyjum
vorum i fyrirtaekinu.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammadla |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

30. Einhverra hluta vegna eigum vid tilhneigingu til ad hunsa breytingar a porfum
vidskiptavina okkar vardandi vorur eda pjénustu.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammadla |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

31. Vid forum reglulega yfir tilraunir okkar til préunar @ nyjum vorum til ad tryggja ad
baer séu i samraemi vid pad sem vidskiptavinir vilja.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

32. Vidskiptadaetlanir okkar eru meira knunar afram af teeknilegu forskoti frekar en
rannsoknum a markadnum.

1 2 3 4 5
Mj6ég dsammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjég sammala

33. Ymsar deildir fyrirtaekisins hittast reglulega til ad skipuleggja vidbrogd vid
breytingum sem eiga sér stad i vidskiptaumhverfi okkar.

1 2 3 4 5
Mj6ég dsammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammadla
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34. Voruframbod okkar er meira had innri pdlitik i fyrirtaekinu frekar en
raunverulegum porfum markadarins.

1 2 3 4 5
Mjbg 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

35. Vid erum lengi ad hefja vidskipti vid nyja birgja jafnvel pé vid teljum ad peir séu
betri en ndverandi birgjar.

1 2 3 4 5
Mjbg 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjég sammala

36. Ef mikilveegur samkeppnisadili myndi hefja mikla herferd i ad na til sin okkar
vidskiptavinum pa myndum vid tafarlaust bregdast vid.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammadla

37. Adgerdir 6likra deilda i fyrirtaekinu eru vel samhaefdar.

1 2 3 4 5
Mj6g dsammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

38. [ fyrirtaekinu er ekki hlustad a kvartanir vidskiptavina.

1 2 3 4 5
Mj6g dsammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

39. Jafnvel pé ad vid myndum finna upp frabaera markadsazetlun pa myndum vid
liklega ekki na ad innleida hana timanlega.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammadla

40. Vio erum fljét ad bregdast vid verulegum breytingum a verdlagningu
samkeppnisadila okkar.

1 2 3 4 5
Mjog 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammadla

41. begar vid komumst ad pvi ad vidskiptavinir eru éanaegdir med gaedi pjonustu
okkar pa gripum vid tafarlaust til leidréttandi adgerda.

1 2 3 4 5
Mj6ég dsammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

42. begar vid komumst ad pvi ad vidskiptavinir vilja ad vid breytum vérum okkar eda
bjonustu pa gerir viokomandi deild tilraun til pess.

1 2 3 4 5
Mjbg 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala
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43. Ef sérstakur hagsmunahépur (til demis hoépur vidskiptavina eda
umhverfissinnadur hdpur) myndi asaka okkur opinberlega um skadlega
vidskiptahaetti pa myndum vid tafarlaust bregdast vid gagnryninni.

1 2 3 4 5
Mj6g 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

44. Vid hofum tilhneigingu til ad vera lengur en samkeppnisadilar okkar i ad bregdast
vid reglugerdabreytingum.

1 2 3 4 5
Mj6g 6sammala |:| |:| |:| |:| |:| Mjog sammala

45. Heildarframmistada fyrirtaekisins a sidasta ari i samanburdi vid helstu
samkeppnisadila.

2 3 4 5
Frammistadan var langt |:| |:| |:| |:| |:| Frammistadan var langt
fyrir nedan samkeppnisadila fyrir ofan samkeppnisadila

46 Voxtur markadshlutdeildar fyrirteekisins @ helsta markadi okkar a sidasta ari.
1

2 3 4 5
Frammistadan var langt |:| |:| |:| |:| |:| Frammistadan var langt
fyrir nedan samkeppnisadila fyrir ofan samkeppnisadila

47.Voxtur i solu fyrirtaekisins i samanburdi vid helstu samkeppnisadila a sidasta ari.
1

2 3 4 5
Frammistadan var langt |:| |:| |:| |:| |:| Frammistadan var langt

fyrir nedan samkeppnisadila fyrir ofan samkeppnisadila

48. Hlutfall s6lu a nyjum vorum 4 sidasta ari i samanburdi vid helstu samkeppnisadila.
1

2 3 4 5
Frammistadan var langt |:| |:| |:| |:| |:| Frammistadan var langt
fyrir nedan samkeppnisadila fyrir ofan samkeppnisadila

49. Hagnadur af solu fyrirtaekisins 4 sidasta dari i samanburdi vid helstu
samkeppnisadila.

2 3 4
Frammistadan var langt |:| |:| |:| |:| |:| Frammistadan var langt
fyrir nedan samkeppnisadila fyrir ofan samkeppnisadila

50. Ardsemi eigna fyrirtaekisins a sidasta ari i samanburdi vid helstu samkeppnisadila.
1

2 3 4 5
Frammistadan var langt |:| |:| |:| |:| |:| Frammistadan var langt
fyrir nedan samkeppnisadila fyrir ofan samkeppnisadila
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51. Ardsemi fjarfestinga fyrirteekisins a sidasta ari i samanburdi vid helstu
samkeppnisadila.

2 3 4
Frammistadan var langt |:| |:| |:| |:| |:| Frammistadan var langt
fyrir nedan samkeppnisadila fyrir ofan samkeppnisadila

52. Hvert er kyn pitt?
] Karl
[] Kona

53. Hver er aldur pinn?
30 ara eda yngri
31+til 40 ara

41til 50 ara

51 til 60 ara

Eldri en 60 ara

aoodo

54. Hver er starfsaldur pinn?
5 ar eda minna

6 til 10 ar

11 til 15 &r

16 til 20 &r

21 ar eda meira

aoodo

55. Hvert er haesta menntunarstig sem pu hefur lokid?
Grunnskolaprof

Studentsprof

I0nskdlaprof

Haskolaprof - grunnstig

Haskolaprof - meistarastig

Haskdlaprof — doktor

aooodo
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