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1 	
  Inngangur	
  	
  

Nú	
   á	
   tímum,	
   þegar	
   samkeppni	
   er	
   hörð	
   og	
   hraði	
   í	
   viðskiptalífinu	
  mikill,	
   eru	
   fyrirtæki	
   í	
  

auknum	
  mæli	
  að	
  skoða	
  hvernig	
  hægt	
  sé	
  að	
  byggja	
  upp	
  og	
  viðhalda	
  viðskiptasamböndum	
  

sem	
   þeir	
   stofna	
   til.	
   Einkum	
   eru	
   þetta	
   fyrirtæki	
   sem	
   leitast	
   eftir	
   arðsömu	
   og	
   traustu	
  

sambandi	
  við	
  viðskiptavini.	
  Það	
  að	
  byggja	
  upp	
  og	
  viðhalda	
  viðskiptasamböndum	
  getur	
  

aukið	
   virði	
   og	
   hagnað	
   fyrirtækisins	
   til	
   lengri	
   tíma	
   og	
   stuðlað	
   að	
   hagræðingu	
   í	
   rekstri.	
  

Með	
  aukinni	
  þróun	
  í	
  tækni	
  tekur	
  markaðurinn	
  sífelldum	
  breytingum	
  (Nguyen,	
  Sherif	
  og	
  

Newby,	
   2007).	
   Viðskiptavinatryggð	
   fer	
   minnkandi	
   og	
   um	
   leið	
   eykst	
   krafan	
   um	
   að	
  

fyrirtæki	
  rækti	
  viðskiptavinasambönd	
  (Gebert,	
  Geib,	
  Geib	
  og	
  Brenner,	
  2003).	
  Þörfin	
  fyrir	
  

að	
  halda	
  og	
  hlúa	
  að	
  viðskiptavinum	
  fer	
  sífellt	
  vaxandi,	
  því	
  ef	
  fyrirtækin	
  gera	
  það	
  ekki	
  eru	
  

líkur	
   á	
   að	
   samkeppnisaðilar	
   nái	
   forskoti	
   á	
   markaðnum.	
   Spurningin	
   er	
   því	
   sú	
   hvort	
  

fyrirtæki	
   séu	
   tilbúin	
   til	
  þess	
  að	
   færa	
  áherslur	
   sínar	
  yfir	
  á	
   stjórnun	
  viðskiptasambanda	
   í	
  

stað	
  þess	
  að	
  leggja	
  áherslu	
  á	
  stjórnun	
  vöru	
  og	
  þjónustu.	
  	
  

Hugtakið	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   eða	
   Costumer	
   Relationship	
  Management	
   (CRM)	
  

hefur	
  fengið	
  sterkan	
  hljómgrunn	
  og	
  eru	
  fyrirtæki	
  farin	
  að	
  nýta	
  sér	
  þessa	
  hugmyndafræði	
  

í	
   auknum	
   mæli	
   í	
   þeim	
   tilgangi	
   að	
   ná	
   til	
   viðskiptavina.	
   Beldi,	
   Cheffi	
   og	
   Dey	
   (2010)	
  

skilgreina	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  sem	
  samþættingu	
  á	
  viðskiptaferlum,	
  fólki	
  og	
  tækni,	
  

til	
   þess	
   að	
   bæta	
   viðskiptasambönd	
   og	
  mæta	
   þörfum	
   þeirra	
   betur.	
   Rannsókn	
   þessi	
   er	
  

gerð	
  í	
  samstarfi	
  við	
  Skeljung	
  en	
  fyrirtækið	
  er	
  í	
  þann	
  mund	
  að	
  hefja	
  innleiðingu	
  á	
  stjórnun	
  

viðskiptatengsla.	
   Skeljungur	
   telur	
   kerfið	
   geta	
   aðstoðað	
   við	
   að	
   halda	
   utan	
   um	
  

viðskiptavinaupplýsingar	
   í	
  miðlægum	
  gagnagrunni,	
   auka	
   virði	
   sem	
  og	
  hagnað	
   til	
   lengri	
  

tíma.	
  	
  

Stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  er	
  ekki	
  aðeins	
   innleidd	
   í	
  markaðs-­‐	
  og	
   söludeildum,	
  heldur	
  

einnig	
   innan	
   annarra	
   deilda	
   fyrirtækisins	
   sem	
   eiga	
   bein	
   og/eða	
   óbein	
   samskipti	
   við	
  

viðskiptavini.	
  Niðurstaðan	
  er	
  því	
  sú	
  að	
  fleiri	
  deildir	
  koma	
  að	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  og	
  

þurfa	
   fyrirtæki	
   að	
   þróa	
   með	
   sér	
   nýja	
   ferla,	
   tæknilausnir	
   og	
   upplýsingakerfi	
   þvert	
   á	
  

fyrirtækið.	
   Breytingarnar	
   innihalda	
   því	
   ferla	
   sem	
   fara	
   þvert	
   á	
   deildir	
   (Rangarajan	
   o.fl.,	
  

2004).	
   Stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   hefur	
   óhjákvæmilega	
   í	
   för	
   með	
   sér	
   breytingar	
   hjá	
  

hverjum	
  og	
  einum	
  starfsmanni.	
  Starfsmenn	
  sem	
  koma	
  til	
  með	
  að	
  nota	
  kerfið	
  og	
   ferlin	
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þurfa	
   að	
   aðlagast	
   nýjum	
   tölvubúnaði	
   og	
   nýjum	
   verkferlum	
   en	
   jafnframt	
   krefst	
  

innleiðingin	
   þess	
   að	
   starfsmenn	
   temji	
   sér	
   nýjan	
   hugsunarhátt	
   í	
   starfi	
   (Auh,	
   Bove	
   og	
  

Shum,	
  2008).	
  

Markmið	
   rannsóknarinnar	
   er	
   tvíþætt.	
   Skoðað	
   verður	
   hvernig	
   þeir	
   starfsmenn	
  

Skeljungs	
  sem	
  koma	
  til	
  með	
  að	
  nota	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  skynja	
  og	
  skilja	
  notagildi	
  

og	
   ávinning	
   þess	
   að	
   nota	
   kerfið	
   í	
   starfi.	
   Jafnframt	
   er	
   skoðað	
   hversu	
   móttækilegir	
  

starfsmennirnir	
  eru	
  fyrir	
  þessum	
  breytingum.	
  Skeljungur	
  getur	
  nýtt	
  sér	
  rannsóknina	
  við	
  

þjálfun	
   starfsmanna	
   í	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla.	
   Það	
   að	
   athuga	
   skynjun	
   starfsmanna	
   á	
  

notagildi	
   og	
   ávinningi,	
   sem	
   og	
   hversu	
   móttækilegir	
   þeir	
   eru	
   fyrir	
   breytingum,	
   gerir	
  

fyrirtækinu	
   betur	
   kleift	
   að	
   átta	
   sig	
   á	
   því	
   hversu	
   vel	
   starfsmenn	
   eru	
   að	
   sér	
   varðandi	
  

stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  og	
  hversu	
  mikla	
  vinnu	
  þarf	
  að	
  setja	
  í	
  þjálfun	
  starfsmanna.	
  Þá	
  er	
  

mjög	
  mikilvægt	
   að	
   sjá	
   hvernig	
   þeir	
   aðlagast	
   nýjum	
   breytingum,	
   þannig	
   að	
   Skeljungur	
  

geti	
   beitt	
   viðeigandi	
   aðgerðum	
   við	
   innleiðinguna.	
   Í	
   þessari	
   rannsókn	
   var	
   megindlegri	
  

aðferðafræði	
  beitt,	
  en	
  leitast	
  er	
  við	
  að	
  svara	
  eftirfarandi	
  spurningum:	
  

	
  

1. Hver	
  er	
  skynjun	
  starfsmanna	
  Skeljungs	
  á	
  notagildi	
  og	
  ávinningi	
  þess	
  að	
   innleiða	
  

stjórnun	
  viðskiptatengsla?	
  	
  	
  

2. Hversu	
  móttækilegir	
  eru	
  starfsmenn	
  Skeljungs	
  fyrir	
  breytingum?	
  

	
  

Í	
  upphafi	
   rannsóknarinnar	
  verður	
   farið	
  yfir	
   fræðilegan	
  bakgrunn	
  en	
   fyrst	
  verður	
   fjallað	
  

um	
   hugmyndafræðina	
   og	
   hugtakið	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   skilgreint.	
   Fjallað	
   verður	
  

um	
   innleiðingu	
   á	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla,	
   vinnuramma	
   sem	
   hægt	
   er	
   að	
   fara	
   eftir	
   í	
  

innleiðingaferlinu	
   og	
   hvernig	
   hægt	
   er	
   að	
   koma	
   á	
   slíkum	
   breytingum	
   innan	
  

skipulagsheildarinnar.	
   Vinnurammi	
   sem	
   Skeljungur	
   getur	
   nýtt	
   sér	
   til	
   að	
   mynda	
   í	
  

breytingaferlinu	
  er	
   settur	
   fram.	
  Þá	
  er	
  það	
  skoðað	
  hvernig	
  huga	
  þarf	
  að	
  starfsmönnum	
  

þegar	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  er	
  innleidd	
  og	
  hver	
  sé	
  ávinningur	
  og	
  árangur	
  af	
  stjórnun	
  

viðskiptatengsla.	
  Því	
  næst	
  er	
  aðferðafræði	
  rannsóknarinnar	
  útlistuð	
  sem	
  og	
  niðurstöður	
  

hennar.	
   Að	
   því	
   loknu	
   koma	
   umræður	
   og	
   sett	
   er	
   fram	
   tillaga	
   að	
   framkvæmd	
   fyrir	
  

Skeljung.	
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2 Uppruni	
  og	
  hugmyndafræði	
  

Stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  á	
  rætur	
  sínar	
  að	
  rekja	
  til	
  tveggja	
  ólíkra	
  greina.	
  Hugtakið	
  sækir	
  

áherslur	
   sínar	
   til	
   markaðsfræðanna,	
   nánar	
   tiltekið	
   til	
   samskiptamarkaðsfærslu	
  

(relationship	
   marketing)	
   og	
   upplýsingatækni	
   (information	
   technology)	
   (Croteau	
   og	
   Li,	
  

2003).	
   Þar	
   sem	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   sækir	
   í	
   tvær	
   ólíkar	
   greinar,	
   er	
   mikilvægt	
   að	
  

stjórnendur	
   átti	
   sig	
   á	
   því	
   að	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   er	
   sambland	
   af	
   báðum	
   og	
   án	
  

annarrar	
  gengur	
  innleiðing	
  illa	
  upp.	
  	
  

Þótt	
  hugmyndavinnan	
  hafi	
  byrjað	
  töluvert	
  fyrr,	
  þá	
  var	
  það	
  ekki	
  fyrr	
  en	
  um	
  miðjan	
  10.	
  

áratuginn	
   sem	
  byrjað	
   var	
   að	
   nota	
   hugtakið	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   (Payne	
   og	
   Frow,	
  

2005).	
   Levitt	
   (1983)	
   var	
   á	
  meðal	
   þeirra	
   fyrstu	
   sem	
   setti	
   fram	
   kerfisbundna	
   aðferð	
   við	
  

þróun	
  á	
  tengslum	
  á	
  milli	
  viðskiptavina	
  og	
  fyrirtækja.	
  Hugtakið	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  

hefur	
   oft	
   verið	
   notað	
   að	
   jöfnu	
   við	
   samskiptamarkaðsfærslu,	
   þar	
   sem	
   megináhersla	
  

hugtakanna	
  er	
  tengsl	
  á	
  milli	
  viðskiptavina	
  og	
  fyrirtækja.	
  Payne	
  og	
  Frow	
  (2009)	
  bentu	
  þó	
  

á	
   að	
   samskiptamarkaðsfærsla	
   snerist	
   um	
   tengsl	
   við	
   marga	
   hagsmunaaðila	
   á	
   meðan	
  

stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  legði	
  áherslu	
  á	
  viðskiptavini	
  fyrirtækja,	
  þótt	
  einnig	
  væri	
  hugað	
  

að	
  lykil	
  hagsmunaaðilum.	
  

2.1 Skilgreining	
  á	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  
Stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  er	
  talin	
  viðskiptavinamiðuð	
  viðskiptastefna.	
  Margir	
  fræðimenn	
  

hafa	
   skilgreint	
  hugtakið	
  og	
  með	
  nokkuð	
  mismunandi	
  hætti	
   (Beldi	
  o.fl.,	
   2010;	
  Boulding	
  

o.fl.,	
  2005;	
  Payne	
  og	
  Frow,	
  2005;	
  Nguyen,	
  2011;	
  Öztayşi,	
  Sezgin	
  og	
  Özok,	
  2011),	
  en	
  þó	
  

einna	
   helst	
   út	
   frá	
   því	
   hvort	
   fræðimenn	
   aðhyllast	
   frekar	
  markaðsfræðilega	
   nálgun	
   eða	
  

tæknilega.	
   Meginhugmyndin	
   er	
   sú	
   að	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   sé	
   í	
   raun	
   samsetning	
  

stefna	
  og	
  kerfa	
  sem	
  beri	
  ábyrgð	
  á	
  því	
  að	
  stjórna	
  viðskiptum	
  við	
  viðskiptavini	
  fyrirtækja	
  á	
  

áhrifaríkan	
   og	
   skilvirkan	
   hátt.	
   Viðskiptum	
   sem	
   síðar	
   vaxa	
   og	
   verða	
   að	
  

viðskiptavinasamböndum	
  á	
  milli	
  fyrirtækja	
  og	
  viðskiptavina	
  (Greenberg,	
  2010;	
  Payne	
  og	
  

Frow,	
   2006).	
  Megintilgangur	
   stjórnunar	
   viðskiptatengsla	
   er	
   að	
  byggja	
   upp	
  og	
   viðhalda	
  

arðsömu	
   sambandi	
   við	
   viðskiptavini	
   (Zablah,	
   Bellenger	
   og	
   Johnston,	
   2004).	
  Með	
  því	
   á	
  

ávinningur	
  viðskiptavina	
  að	
  vera	
  mun	
  meiri	
  en	
  sá	
  sem	
  fengist	
  með	
  vörunni	
  einni	
  og	
  sér	
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(Zineldin,	
   2006).	
   Upplifun	
   viðskiptavina	
   getur	
   til	
   að	
   mynda	
   innihaldið	
   félagslegan	
  

ávinning,	
  meira	
  traust	
  og	
  sérstaka	
  meðferð	
  frá	
  fyrirtækinu	
  (Dagger	
  o.fl.,	
  2011).	
  	
  

Tvær	
   nálganir	
   á	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   hafa	
   verið	
   skilgreindar.	
   Annars	
   vegar	
  

norður-­‐ameríska	
   nálgunin	
   og	
   hins	
   vegar	
   skandínavíska	
   nálgunin.	
  Gott	
   getur	
   verið	
   fyrir	
  

stjórnendur	
  fyrirtækja	
  að	
  þekkja	
  megináherslur	
  beggja,	
  áður	
  en	
  ákvörðun	
  er	
  tekin	
  um	
  að	
  

innleiða	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla.	
   Sú	
   fyrri,	
   norður-­‐ameríska	
   nálgunin,	
   er	
   tæknilausn	
  

sem	
  notuð	
  er	
  til	
  þess	
  að	
  stýra	
  sölu,	
  markaðssetningu	
  og	
  stjórnun.	
  Þar	
  er	
  einkum	
  horft	
  á	
  

upplýsingaflæðið	
   á	
  milli	
   seljenda	
  og	
   kaupenda	
   til	
   að	
   auka	
   skilvirkni	
   og	
   lækka	
   kostnað.	
  

Með	
   norður-­‐amerísku	
   nálguninni	
   er	
   einblínt	
   á	
   viðskiptasambönd	
   við	
   viðskiptavini	
   og	
  

öflun	
   nýrra.	
   Sú	
   síðari,	
   skandinavíska	
   nálgunin,	
   á	
   rætur	
   sínar	
   að	
   rekja	
   til	
  

markaðsfræðanna.	
   Þar	
   er	
   áherslan	
   á	
   það	
   hvernig	
   fyrirtæki	
   geta	
   byggt	
   upp	
   arðsamt	
  

langtíma	
   viðskiptavinasamband	
   og	
   hvernig	
   hægt	
   sé	
   að	
   viðhalda	
   því.	
   Í	
   skandinavísku	
  

nálguninni	
   er	
   jafnframt	
   lögð	
   áhersla	
   á	
   að	
   byggja	
   upp	
   traust	
   á	
   milli	
   viðskiptavina	
   og	
  

fyrirtækja	
  (Schultz,	
  2000).	
  Hægt	
  er	
  að	
  blanda	
  norður-­‐amerísku	
  nálguninni	
  saman	
  við	
  þá	
  

skandínavísku.	
   Þá	
   er	
   gott	
   að	
   hafa	
   góða	
   tæknilausn,	
   gott	
   upplýsingaflæði	
   og	
   að	
   leggja	
  

áherslu	
  á	
  hvernig	
  fyrirtækið	
  getur	
  byggt	
  upp	
  langtíma	
  viðskiptavinasamaband	
  með	
  það	
  

að	
  leiðarljósi	
  að	
  hagræða	
  og	
  lækka	
  kostnað	
  til	
  lengri	
  tíma.	
  	
  

Mistúlkun	
   á	
   hugtakinu	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   hefur	
   oft	
   á	
   tíðum	
   komið	
   upp,	
  

einkum	
  vegna	
  þess	
  að	
  það	
  á	
  uppruna	
  bæði	
  í	
  upplýsingatækni	
  og	
  markaðsfræði	
  (Bouldin	
  

o.fl.,	
  2005;	
  Payne	
  og	
  Frow,	
  2009).	
  Sú	
  mistúlkun	
  getur	
  til	
  dæmis	
  falist	
  í	
  því	
  að	
  lögð	
  sé	
  of	
  

mikil	
   áhersla	
   á	
   upplýsingatækni	
   og/eða	
   að	
   starfsmenn	
   innan	
   fyrirtækis	
   skilgreini	
  

hugtakið	
   á	
  misjafnan	
   hátt	
   (Payne	
   og	
   Frow,	
   2009).	
   Slík	
  mistúlkun	
   getur	
   orðið	
   stjórnun	
  

viðskiptatengsla	
   innan	
   fyrirtækja	
  að	
   falli	
  og	
  skilar	
  hún	
  þá	
  hvorki	
   tilætluðum	
  árangri	
  né	
  

hagnaði	
   (Kale,	
   2004).	
   Af	
   þessum	
   sökum	
   hafa	
   fræðimennirnir	
   Payne	
   og	
   Frow	
   (2005)	
  

útvíkkað	
   skilgreiningu	
   hugtaksins.	
   Telja	
   þeir	
   réttast	
   að	
   skilgreiningin	
   á	
   stjórnun	
  

viðskiptatengsla	
  endurspegli	
  þá	
  breidd	
  sem	
  felst	
  í	
  hugtakinu.	
  Áherslan	
  á	
  viðskiptavininn	
  

er	
  afar	
  mikilvæg	
  í	
  skilgreiningu	
  á	
  hugtakinu.	
  Fræðimenn	
  og	
  stjórnendur	
  fyrirtækja	
  hafa	
  

gert	
  sér	
  grein	
  fyrir	
  því	
  að	
  ef	
  vel	
  á	
  til	
  að	
  takast	
  og	
  innleiðing	
  á	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  á	
  

að	
  ná	
  tilætluðum	
  árangri	
  og	
  hagnaði,	
  þarf	
  fyrirtækið	
  í	
  heild	
  sinni	
  að	
  vinna	
  eftir	
  stefnunni	
  

en	
  ekki	
  einungis	
  markaðsdeild	
  og	
  þjónustudeild	
  (Davidson,	
  2002;	
  Payne	
  og	
  Frow,	
  2005).	
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Fyrirtæki	
  sem	
  telja	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  eftirsóknaverða	
  stefnu	
  vilja	
  rækta	
  tengsl	
  

við	
   núverandi	
   viðskiptavini	
   og	
   auka	
   hagnað	
   (Boulding	
   o.fl.,	
   2005).	
   Stjórnendur	
   sem	
  

leggja	
   meira	
   upp	
   úr	
   markaðsáherslu	
   en	
   vöru-­‐	
   eða	
   söluáherslu	
   geta	
   nýtt	
   sér	
   stjórnun	
  

viðskiptatengsla	
   til	
   þess	
   að	
   ná	
   og	
   viðhalda	
  markaðsstöðu.	
  Markaðsáhersla	
   (marketing	
  

concept)	
  og	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  eiga	
  það	
  sameiginlegt	
  að	
  fyrirtæki	
  þurfa	
  að	
  leggja	
  

meiri	
  áherslu	
  á	
  að	
  sinna	
  löngunum	
  og	
  þörfum	
  viðskiptavina	
  (Coltman	
  og	
  Dvinney,	
  2007).	
  

Stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  gerir	
  fyrirtækjum	
  kleift	
  að	
  móta	
  upplifun	
  hvers	
  viðskiptavinar	
  

byggða	
   á	
   sögu	
   þeirra	
   og	
   áhuga.	
   Þessi	
   aðferð	
   stuðlar	
   að	
   því	
   að	
   viðskiptavinum	
   finnist	
  

þörfum	
   þeirra	
   og	
   löngunum	
   betur	
   sinnt,	
   sem	
   aftur	
   birtist	
   í	
   tryggari	
   og	
   ánægðari	
  

viðskiptavinum.	
   Af	
   þessu	
   leiðir	
   að	
   fyrirtækið	
   fær	
   ný	
   markaðstækifæri	
   (Croteau	
   og	
   Li,	
  

2003).	
  

Af	
  ofangreindu	
  má	
  áætla	
  að	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  sé	
  umdeilt	
  hugtak	
  og	
  að	
  engin	
  

algild	
   regla	
   kveði	
   á	
   um	
   það	
   hvað	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   í	
   rauninni	
   sé	
   (Ngai,	
   2005;	
  

Laukkanen	
  og	
  Reijonen,	
  2010).	
  Með	
  rannsóknina	
  að	
   leiðarljósi	
  hefur	
  höfundur	
  ákveðið	
  

að	
  notast	
  við	
  eftirfarandi	
  skilgreiningu	
  Payne	
  og	
  Frow	
  (2005,	
  bls.	
  168):	
  

	
  

Stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  er	
  stefnumiðuð	
  nálgun	
  sem	
  snýr	
  að	
  því	
  að	
  skapa	
  

aukið	
  virði	
  fyrir	
  hluthafa	
  í	
  gegnum	
  viðeigandi	
  samband	
  við	
  lykilviðskiptavini	
  

og	
   aðra	
   viðskiptavini.	
   Stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   sameinar	
   krafta,	
  

samskiptamarkaðsfærslu	
   og	
   upplýsingatækni	
   í	
   eitt,	
   til	
   þess	
   að	
   skapa	
  

arðbært,	
   langtímasamband	
  við	
   viðskiptavini	
   og	
  aðra	
   lykil	
   hagsmunaaðila.	
  

Stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  skapar	
  aukin	
  tækifæri	
  á	
  nýtingu	
  gagna	
  sem	
  og	
  á	
  

upplýsingum.	
  Í	
  fyrsta	
  lagi	
  til	
  þess	
  að	
  skilja	
  viðskiptavini	
  betur	
  og	
  í	
  öðru	
  lagi	
  

til	
   þess	
   að	
   búa	
   til	
   sameiginlegt	
   virði	
   í	
   samvinnu	
   við	
   þá.	
   Þetta	
   kallar	
   á	
  

samþættingu	
   þvert	
   á	
   deildir	
   hvað	
   varðar	
   færni	
   við	
   ferli,	
   fólk,	
   aðgerðir	
   og	
  

markaðsfærslu,	
  sem	
  upplýsingar,	
  tækni	
  og	
  beiting	
  þeirra	
  gera	
  kleift.	
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3 Innleiðing	
  á	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  

Innleiðing	
   á	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   er	
   mikilvæg	
   og	
   vegur	
   þungt	
   þegar	
   fyrirtæki	
  

ákveður	
  að	
  koma	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  á	
  laggirnar.	
  Margir	
  stjórnendur	
  telja	
  að	
  nógu	
  

öflug	
   tækni	
   geri	
   það	
  að	
   verkum	
  að	
   stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  muni	
   virka.	
   Þessi	
   ofurtrú	
  

stjórnenda	
   getur	
   orðið	
   til	
   þess	
   að	
   innleiðing	
  misheppnist	
   (Kale,	
   2004).	
   Vissulega	
   þarf	
  

lágmarkstækni	
  að	
  vera	
  til	
  staðar,	
  en	
  megináherslu	
  þarf	
  að	
  leggja	
  á	
  huglæga	
  þætti,	
  eins	
  

og	
  viðhorf	
  og	
  eftirfylgni	
  stjórnenda	
  sem	
  og	
  þjálfun	
  starfsfólks	
  (Cane,	
  2008).	
  	
  

Ein	
  helsta	
   áskorunin	
   við	
   innleiðingu	
  á	
   stjórnun	
  viðskiptatengsla	
   er	
  hvernig	
   fyrirtæki	
  

skilgreinir	
   hugtakið	
   sjálft	
   og	
   velgengni	
   þess.	
   Skilgreining	
   á	
   hugtaki	
   og	
   velgengni	
  

endurspeglar	
   hvernig	
   fyrirtæki	
   meðtekur	
   þá	
   nýju	
   aðferð	
   sem	
   það	
   vill	
   vinna	
   eftir	
   og	
  

hvernig	
   það	
   nýtir	
   sér	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   sér	
   til	
   hagsbóta.	
   Þar	
   sem	
   fræðin	
  

skilgreina	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  á	
  margvíslegan	
  hátt,	
  eru	
  miklar	
  líkur	
  á	
  því	
  að	
  innan	
  

eins	
  fyrirtækis	
  sé	
  hugtakið	
  skilgreint	
  á	
  ýmsa	
  vegu.	
  Ef	
  stjórnendur	
  marka	
  ekki	
  stefnuna	
  í	
  

byrjun	
   og	
   hún	
   er	
   ekki	
   samþykkt	
   af	
   öllum	
   í	
   fyrirtækinu,	
   getur	
   það	
   orðið	
   stjórnun	
  

viðskiptatengsla	
  að	
  falli	
  (Payne	
  og	
  Frow,	
  2005).	
  

Mikilvægt	
   er	
   að	
   fyrirtæki	
   undirbúi	
   innleiðingu	
   á	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla,	
   en	
   það	
  

krefst	
  þess	
  að	
  fyrirtæk	
  fari	
   í	
  sjálfsskoðun.	
  Þau	
  þurfa	
  að	
  átta	
  sig	
  á	
  því	
  að	
  þegar	
  breyta	
  á	
  

yfir	
  í	
  kerfi	
  sem	
  snýr	
  að	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  er	
  viðskiptavinurinn	
  settur	
  í	
  forgang,	
  en	
  

það	
  getur	
  tekið	
  nokkurn	
  tíma	
  að	
  venjast	
  því.	
  Við	
  innleiðingu	
  á	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  

þurfa	
   fyrirtæki	
   jafnframt	
   að	
   vera	
   tilbúin	
   til	
   þess	
   að	
   breyta	
   fyrirtækjamenningu	
   sinni	
  

(Elmuti,	
  Jiaa	
  og	
  Graya,	
  2009).	
  	
  

Þegar	
   fyrirtæki	
   innleiða	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   er	
   nauðsynlegt	
   að	
   skilgreina	
   þá	
  

stefnu	
   sem	
   fyrirtækið	
  ætlar	
   að	
   fara	
   eftir.	
   Þá	
   þurfa	
   þau	
   að	
   greina	
   hvar	
   þau	
   eru	
   stödd,	
  

hvert	
  leiðin	
  liggur	
  og	
  hvert	
  þau	
  telja	
  eftirsóknarvert	
  að	
  stefna	
  (Chalmeta,	
  2005).	
  

3.1 Uppbygging	
  viðskiptatengsla	
  
Markaðshlutun	
  er	
  nauðsynleg	
  þegar	
  greina	
  á	
  til	
  hvaða	
  viðskiptavini	
  fyrirtæki	
  ætla	
  að	
  ná.	
  

Þá	
  er	
  markaðnum	
  deilt	
  niður	
   í	
   smærri	
  og	
   samstæðari	
  hópa	
  og	
   síðan	
  velja	
   fyrirtæki	
  þá	
  

hópa	
  sem	
  þeir	
  telja	
  líklegasta	
  til	
  þess	
  að	
  skipta	
  við	
  sig	
  (Hollensen,	
  2003).	
  Ráðlegt	
  er	
  að	
  

fyrirtæki	
   velji	
   þá	
   hópa	
   sem	
   teljast	
   arðbærir.	
   Oft	
   og	
   tíðum	
   fer	
   það	
   eftir	
   líftímavirði	
  

viðskiptavina	
   hvaða	
   viðskiptavinir	
   verða	
   fyrir	
   valinu.(Kale,	
   2004).	
   Þegar	
   markaðurinn	
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hefur	
   verið	
   hlutaður	
   niður	
   og	
   búið	
   er	
   að	
   finna	
   arðbæra	
   viðskiptavini,	
   þarf	
   að	
   ákveða	
  

hvernig	
   best	
   sé	
   að	
   ná	
   til	
   þeirra.	
   Það	
   er	
   hægt	
   með	
   heildarmarkaðssetningu	
   (mass	
  

marketing),	
   einstaklingsmiðaðri	
   markaðssetningu	
   (1-­‐to-­‐1	
   marketing)	
   eða	
   með	
  

klæðskerasniðinni	
  heildarmarkaðssetningu	
  (tailored	
  marketing).	
  Heildarmarkaðssetning	
  

er	
  hugsuð	
  til	
  þess	
  að	
  ná	
  til	
  fjöldans.	
  Gott	
  er	
  að	
  nýta	
  heildarmarkaðssetningu	
  til	
  þess	
  að	
  

minna	
   á	
   vöru	
   og/eða	
   þjónustu	
   sem	
   fyrirtæki	
   hefur	
   upp	
   á	
   að	
   bjóða	
   og	
   ná	
   þannig	
   til	
  

núverandi	
  og	
  nýrra	
  viðskiptavina.	
  Einstaklingsmiðuð	
  markaðssetning	
  er	
  hugsuð	
  til	
  að	
  ná	
  

til	
   lykilviðskiptavini	
   með	
   þarfir	
   og	
   langanir	
   þeirra	
   í	
   huga.	
   Klæðskerasniðin	
  

heildarmarkaðssetning	
   er	
   blönduð	
   leið	
   af	
   heildarmarkaðssetningu	
   og	
  

einstaklingsmiðaðri	
  markaðssetningu.	
  Þá	
  er	
  hún	
  notuð	
  í	
  þeim	
  tilgangi	
  að	
  ná	
  til	
  hóps	
  sem	
  

hefur	
  svipaðar	
  langanir	
  og	
  þarfir.	
  Einstaklingsmiðuð	
  markaðssetning	
  og	
  klæðskerasniðin	
  

markaðssetning	
   eru	
   aftur	
   á	
   móti	
   hentugri	
   þegar	
   fyrirtæki	
   einbeita	
   sér	
   að	
   stjórnun	
  

viðskiptatengsla.	
   Einkum	
   vegna	
   þess	
   að	
   þær	
   aðferðir	
   eru	
   líklegri	
   til	
   þess	
   að	
   styrkja	
  

langtímasambönd	
  við	
  viðskiptavini	
  (Winer,	
  2001).	
  	
  

Uppbygging	
  tengsla	
  getur	
  verið	
  með	
  ýmsum	
  hætti,	
  en	
  oftast	
  byggjast	
  þau	
  á	
  nálægð,	
  

hrifningu	
   og	
   trausti	
   viðskiptavina	
   og	
   ná	
   þannig	
   til	
   tilfinninga.	
   Slík	
   tengsl	
   eru	
   líklegri	
   til	
  

þess	
  að	
  þróa	
  langtímasamband	
  en	
  þau	
  sem	
  byggð	
  eru	
  á	
  verði	
  og	
  afslætti	
  (Berry,	
  2001).	
  

Fyrirtæki	
  sem	
  innleiða	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  eiga	
  frekar	
  að	
  leggja	
  áherslu	
  á	
  félagsleg	
  

og	
  bindandi	
  tengsl	
  en	
  fjárhagsleg	
  tengsl.	
  Erfitt	
  er	
  fyrir	
  samkeppnisfyrirtækin	
  að	
  líkja	
  eftir	
  

þess	
   konar	
   tengslum,	
   þar	
   sem	
   fyrirtækið	
   hefur	
   þá	
   myndað	
   tengsl	
   sem	
   eru	
   sérsniðin	
  

hverjum	
   og	
   einum	
   viðskiptavini,	
   sem	
   minnkar	
   líkurnar	
   á	
   því	
   að	
   hann	
   leiti	
   annað.	
  

Félagsleg	
   tengsl	
   teljast	
   einnig	
   fýsileg	
   fyrir	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla,	
   þar	
   sem	
  

viðskiptavinir	
  fá	
  persónulega	
  þjónustu	
  og	
  starfsmenn	
  reyna	
  að	
  leggja	
  sig	
  alla	
  fram	
  um	
  að	
  

mæta	
  þörfum	
  og	
  löngunum	
  viðskiptavina	
  sinna	
  (Zikmund	
  o.fl,	
  2002).	
  	
  

3.2 Upplýsingatækni	
  	
  
Upplýsingatækni	
   vegur	
   þungt	
   í	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla.	
   Ef	
   viðhalda	
   á	
   ferlinu	
   og	
   ná	
  

tilætluðum	
   árangri	
   og	
   markmiðum,	
   getur	
   undirbúningur	
   að	
   innleiðingu	
   á	
   stjórnun	
  

viðskiptatengsla	
   tekið	
   langan	
   tíma	
   og	
   innleiðingin	
   sjálf	
   þó	
   nokkurn	
   tíma.	
  

Upplýsingatækni	
  innan	
  stjórnunar	
  viðskiptatengsla	
  felur	
  í	
  sér	
  færni	
  starfsmanna	
  til	
  þess	
  

að	
  vinna	
  með	
  tölvur	
  og	
  önnur	
  rafræn	
  tæki	
  sem	
  skipuleggja	
  og	
  varðveita	
  upplýsingar	
  um	
  

viðskiptavini.	
  Fyrirtæki	
  sem	
  aðlaga	
  tækni	
  sína	
  að	
  nýjustu	
  stöðlum	
  öðlast	
  aukna	
  getu	
  til	
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þess	
  að	
  taka	
  við	
  nýjum	
  upplýsingum	
  og	
  þar	
  með	
  að	
  viðhalda	
  sambandi	
  við	
  viðskiptavini	
  

(Teo,	
  Devadoss	
  og	
  Pan,	
  2006).	
  

Kerfi	
   sem	
   notuð	
   eru	
   til	
   þess	
   að	
   afla	
   gagna	
   um	
   viðskiptavini,	
   viðhalda	
   þeim	
   og	
  

varðveita	
  eru	
  dýr	
  í	
  rekstri.	
  Því	
  er	
  nauðsynlegt	
  fyrir	
  fyrirtæki	
  að	
  átta	
  sig	
  á	
  því	
  hvaða	
  gögn	
  

þarf	
  til	
  þess	
  að	
  kerfið	
  nýtist	
  og	
  sé	
  hagkvæmt.	
  Ekki	
  þurfa	
  allar	
  upplýsingarnar	
  sem	
  fást	
  um	
  

viðskiptavininn	
  að	
  vera	
  	
  nákvæmar	
  og	
  stuðla	
  ekki	
  allar	
  að	
  hagnaði	
  fyrir	
  fyrirtækið.	
  Það	
  er	
  

því	
   nauðsynlegt	
   að	
   gera	
   greinarmun	
   á	
   því	
   hvað	
   þarf	
   að	
   vera	
   nákvæmt	
   og	
   hvað	
   ekki	
  

(Ledingham	
   og	
   Rigby,	
   2004).	
   Rétt	
   notkun	
   kerfisins	
   stuðlar	
   að	
   lækkuðum	
  

viðskiptakostnaði	
   fyrirtækja	
   (O'Toole	
   og	
   Donaldson,	
   2002).	
   Þótt	
   kerfið	
   sé	
  

kostnaðarsamt,	
   þá	
   er	
   það	
   nauðsynlegt	
   til	
   þess	
   að	
   byggja	
   upp	
   samkeppnisforskot	
  

fyrirtækis	
  með	
  upplýsingum	
  um	
  þarfir	
  viðskiptavina.	
  	
  

Kerfi	
  það	
  sem	
  Skeljungur	
  hyggst	
  nota	
  er	
  Microsoft	
  Dynamics	
  CRM	
  og	
  er	
  það	
  skilgreint	
  

sem	
   viðskiptatengslalausn	
   sem	
   hefur	
   það	
   að	
   leiðarljósi	
   að	
   auka	
   hagkvæmni	
   í	
   rekstri.	
  

Einkum	
   með	
   því	
   að	
   hámarka	
   nýtingu	
   sölu-­‐	
   og	
   markaðstækifæra,	
   hækka	
   þjónustustig	
  

fyrirtækisins	
  og	
  auka	
  yfirsýn	
  stjórnenda.	
  	
  

3.3 Vinnurammi	
  fyrir	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  
Þegar	
   innleiða	
   á	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   á	
   skilvirkan	
   hátt,	
   þá	
   þarf	
   að	
   leggja	
   mesta	
  

áherslu	
  á	
  fjóra	
  þætti,	
  en	
  þeir	
  eru	
  stefna,	
  fólk,	
  ferli	
  og	
  tækni.	
  Auk	
  þess	
  þurfa	
  fyrirtæki	
  að	
  

einblína	
   á	
   lykilviðskiptavini,	
   skipuleggja	
   ferli	
   stjórnunar	
   viðskiptatengsla,	
   vinna	
   úr	
  

þekkingu	
  og	
  taka	
  upp	
  tækni	
  sem	
  fylgir	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  (Kim,	
  Park,	
  Dubinsky	
  og	
  

Chaiy,	
   2012).	
   Payne	
   og	
   Frow	
   (2005)	
   settu	
   fram	
   vinnuramma	
   sem	
   getur	
   gagnast	
  

fyrirtækjum	
   við	
   innleiðingu	
   á	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla.	
   Vinnuramminn	
   skiptist	
   í	
   fimm	
  

kjarnaferli	
  og	
  fjóra	
  innleiðingaþætti,	
  en	
  í	
  ferlunum	
  og	
  innleiðingaþáttunum	
  er	
  gert	
  grein	
  

fyrir	
   stefnu,	
   fólki,	
   ferlum	
  og	
   tækni.	
  Vinnuramminn	
  hefur	
  hlotið	
  viðurkenningu	
  á	
  meðal	
  

fræðimanna	
   (Boulding	
  o.fl,	
   2005).	
  Payne	
  og	
  Frow	
   (2006)	
  gerðu	
  endurbætur	
  á	
   líkaninu	
  

ári	
  síðar.	
  

Kjarnaferli	
   og	
   lykilinnleiðingaþættir	
   er	
   nálgun	
   sem	
   hefur	
   notið	
   vaxandi	
   vinsælda	
  

síðastliðinn	
  áratug.	
  Í	
  þeirri	
  nálgun	
  er	
  áherslan	
  lögð	
  á	
  ferlið	
  sem	
  fyrirtæki	
  fara	
  í	
  gegnum	
  

þegar	
  innleiða	
  á	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla.	
  Til	
  þess	
  að	
  innleiðing	
  skili	
  árangri	
  og	
  hámarki	
  

þann	
  hagnað	
  sem	
  fyrirtækin	
  hljóta	
  af	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla,	
  er	
  farið	
  eftir	
  ákveðnum	
  

vinnuramma	
  (Payne	
  og	
  Frow	
  2005;	
  2006).	
  Payne	
  og	
  Frow	
  ásamt	
  stjórnendum	
  fyrirtækja	
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og	
  sérhæfðum	
  fyrirtækjum	
  sem	
  veita	
  þjónustu	
  við	
  að	
  innleiða	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla,	
  

settu	
  fram	
  vinnuramma	
  sem	
  fyrirtæki	
  geta	
  nýtt	
  sér	
  við	
  innleiðinguna.	
  Þessir	
  aðilar	
  fundu	
  

í	
   sameiningu	
   fjóra	
   árangursríka	
   innleiðingarþætti	
   og	
   fimm	
   almenna	
   ferla	
   sem	
  

ákjósanlegt	
   er	
   fyrir	
   fyrirtæki	
   að	
   fara	
   eftir.	
   Öll	
   ferlin	
   og	
   allir	
   innleiðingaþættirnir	
   eru	
  

tengdir	
  og	
  ber	
   fyrirtækjum	
  að	
  nýta	
  sér	
  þættina	
  og	
   ferlin	
   saman.	
  Þeir	
   fjórir	
  þættir	
   sem	
  

Payne	
  og	
  Frow	
  (2006)	
  töldu	
  bera	
  árangur	
  við	
  innleiðingu	
  eru	
  undirbúningsmat	
  fyrirtækja	
  

fyrir	
   innleiðingu,	
   breytingastjórnun,	
   verkefnastjórnun	
   og	
   virkni	
   starfsmanna.	
   Þau	
   ferli	
  

sem	
   þeir	
   settu	
   niður	
   voru	
   stefnumótunarferlið,	
   virðissköpunarferlið,	
   margrásarferlið,	
  

upplýsingastjórnunarferlið	
  og	
  árangurmatsferlið.	
  Sjá	
  má	
  hvernig	
  innleiðingaþættirnir	
  og	
  

kjarnaferlin	
  fimm	
  vinna	
  saman	
  á	
  mynd	
  1.	
  	
  

	
  

	
  

Mynd	
  1.	
  Kjarnaferli	
  og	
  innleiðingaþættir	
  fyrir	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  (Payne	
  og	
  Frow,	
  2006)	
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3.4 Árangursríkir	
  innleiðingaþættir	
  
Payne	
  og	
  Frow	
  (2006)	
  setja	
  fram	
  fjóra	
  árangursríka	
  innleiðingaþætti	
  sem	
  fyrirtæki	
  þurfa	
  

að	
   skoða	
   vel	
   og	
   vandlega	
   áður	
   en	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   er	
   innleidd.	
   Í	
   eftirfarandi	
  

kafla	
  verður	
  greint	
  frá	
  helstu	
  innleiðingarþáttum	
  fyrir	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla.	
  

Undirbúningsmat	
   fyrirtækja	
   fyrir	
   innleiðingu	
  á	
   stjórnunar	
   viðskiptatengsla	
  er	
   eitt	
   af	
  

grunnatriðum	
   innleiðingar.	
   Fyrirtæki	
   sem	
   skipuleggja	
   undirbúningsvinnuna	
   vel	
   munu	
  

njóta	
   þess	
   síðar	
   í	
   ferlinu.	
   Einnig	
   er	
  mikilvægt	
   að	
   staðsetja	
   það	
   hvernig	
   fyrirtæki	
   eru	
   í	
  

stakk	
  búin	
  til	
  þess	
  að	
  takast	
  á	
  við	
  innleiðingu	
  á	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  og	
  að	
  þau	
  hagi	
  

undirbúningsvinnunni	
  út	
   frá	
  því	
   (Payne	
  og	
  Frow,	
  2006).	
   Samkvæmt	
   rannsókn	
  Ryals	
  og	
  

Payne	
  (2001)	
  er	
  hægt	
  að	
  greina	
  þroskastig	
  fyrirtækja	
  og	
  nýta	
  niðurstöðu	
  greiningarinnar	
  

til	
   þess	
   að	
   þróa	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   frá	
   byrjun	
   eða	
   enn	
   frekar	
   hjá	
   fyrirtækjum.	
  

Þroskastig	
  fyrirtækja	
  vísar	
  í	
  það	
  hversu	
  vel	
  fyrirtækið	
  er	
  undirbúið	
  til	
  að	
  hefja	
  innleiðingu	
  

og	
   hversu	
   mikla	
   vinnu	
   þarf	
   að	
   setja	
   í	
   hana.	
   Hugsanlegt	
   er	
   að	
   leysa	
   þurfi	
   vandamál	
  

innbyrðis	
   áður	
   en	
   innleiðing	
   hefst.	
   Til	
   þess	
   að	
   stjórnendur	
   geri	
   sér	
   betur	
   grein	
   fyrir	
  

verkefninu	
  getur	
  verið	
  gagnlegt	
  fyrir	
  þau	
  fyrirtæki	
  sem	
  eru	
  á	
  byrjunarstigi	
  í	
  því	
  að	
  þróa	
  

stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   innan	
   skipulagsheildarinnar	
   að	
   gera	
   yfirlit	
   varðandi	
  

breytingarnar.	
  	
  

Breytingastjórnun	
   er	
   annar	
   innleiðingaþátturinn	
   sem	
   Payne	
   og	
   Frow	
   (2006)	
   telja	
  

skipta	
  máli	
   fyrir	
  árangursríka	
   innleiðingu	
  á	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla.	
  Þegar	
   fyrirtæki	
  af	
  

hvaða	
   stærðargráðu	
   sem	
   er	
   ákveður	
   að	
   taka	
   upp	
   nýtt	
   kerfi,	
   líkt	
   og	
   stjórnun	
  

viðskiptatengsla,	
   er	
   verulegra	
   breytinga	
   þörf,	
   bæði	
   hvað	
   varðar	
   menningu	
   innan	
  

fyrirtækisins	
   og	
   skipulagsheildina	
   alla.	
   Mikilvægt	
   er	
   að	
   hafa	
   góða	
   stjórn	
   á	
   slíkum	
  

breytingum	
  og	
  framkvæma	
  þær	
  skipulega.	
  Því	
  er	
  gott	
  að	
  setja	
  saman	
  skilvirkt	
  teymi	
  sem	
  

er	
  ábyrgt	
  fyrir	
  breytingastjórnun	
  innan	
  fyrirtækisins	
  (Payne	
  og	
  Frow,	
  2006).	
  Hægt	
  er	
  að	
  

fara	
  margar	
   leiðir	
   í	
  breytingastjórnun	
  en	
  gagnlegt	
  er	
  að	
  fara	
  eftir	
  ákveðnum	
  ferlum,	
  til	
  

dæmis	
  átta	
  skrefa	
  líkani	
  Kotters	
  (1996).	
  Payne	
  og	
  Frow	
  (2006)	
  komust	
  að	
  því	
  að	
  fyrirtæki	
  

huga	
  ekki	
  nægilega	
  vel	
  að	
  þessum	
  innleiðingaþætti,	
  þrátt	
  fyrir	
  mikilvægi	
  hans.	
  

Verkefnastjórnun,	
   líkt	
   og	
   breytingastjórnun,	
   er	
   mikilvægur	
   þáttur	
   í	
   innleiðingu	
   á	
  

stjórnun	
   viðskiptatengsla,	
   sérstaklega	
   ef	
   flækjustig	
   innleiðingarinnar	
   er	
   hátt.	
  

Breytingastjórnun	
   þarf	
   aftur	
   á	
   móti	
   alltaf	
   að	
   vera	
   til	
   staðar,	
   óháð	
   því	
   hversu	
   stór	
  

innleiðingin	
  er.	
  Við	
  innleiðingu	
  á	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  er	
  viss	
  hætta	
  á	
  því	
  að	
  farið	
  sé	
  



	
  

19	
  

fram	
   úr	
   fjárhagsáætlun	
   og	
   þeim	
   tímamörkum	
   sem	
   sett	
   eru,	
   en	
   það	
   getur	
   varanlega	
  

skaðað	
   þann	
   trúverðugleika	
   sem	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   hefur.	
   Af	
   þeim	
   sökum	
   er	
  

mikilvægt	
   að	
   fyrirtækið	
   leggi	
   til	
   mannauð	
   sem	
   fer	
   með	
   verkefnastjórnun.	
   Samkvæmt	
  

rannsókn	
  Payne	
  og	
  Frow	
  (2006)	
  er	
  misjafnt	
  við	
  hvaða	
  vinnuramma	
  fyrirtæki	
  styðjast	
  við	
  

verkefnastjórnun,	
  en	
  það	
  fer	
  aðallega	
  eftir	
  því	
  hversu	
  stór	
  og	
  flókin	
  kerfin	
  það	
  eru	
  sem	
  

fyrirtæki	
  ákveða	
  að	
  innleiða.	
  

Virkni	
   starfsmanna	
   er	
   einn	
   grunnþáttur	
   innleiðingar	
   á	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla,	
   en	
  

hún	
  hefur	
   áhrif	
   á	
  heildarárangur	
   innleiðingarinnar.	
  Án	
  áhugasamra,	
  metnaðarfullra	
  og	
  

þjálfaðra	
   starfsmanna	
   getur	
   fyrirtæki	
   ekki	
   innleitt	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   á	
  

árangursríkan	
  hátt.	
  Breytinga-­‐	
  og	
  verkefnastjórnun	
  fyrirtækis	
  er	
  að	
  hluta	
  til	
  háð	
  því	
  hve	
  

virkir	
   starfsmennirnir	
   eru.	
   Þar	
   sem	
   einn	
   af	
   lykilþáttum	
   í	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   er	
  

áhersla	
  á	
  langtímasambönd,	
  skiptir	
  miklu	
  máli	
  að	
  starfsmenn	
  séu	
  virkir	
  og	
  skuldbindi	
  sig	
  

því	
  að	
  tryggja	
  jákvæða	
  upplifun	
  viðskiptavina	
  (Payne	
  og	
  Frow,	
  2006).	
   Í	
  rannsókn	
  Payne	
  

og	
  Frow	
  (2006)	
  kemur	
  fram	
  að	
  þau	
  fyrirtæki	
  sem	
  einbeita	
  sér	
  í	
  auknum	
  mæli	
  að	
  því	
  að	
  

upplifun	
   viðskiptavina	
   sé	
   framúrskarandi	
  og	
  eftirminnileg	
   leggja	
  nú	
  meiri	
   áherslu	
   á	
   að	
  

virkja	
  starfsmennina.	
  

3.5 Kjarnaferlin	
  fimm	
  	
  
Payne	
  og	
  Frow	
  (2005,	
  2006)	
  telja	
  að	
  kjarnaferlin	
  fimm	
  séu	
  meginstoðina	
  í	
  vinnuramma	
  

sínum.	
  Í	
  eftirfarandi	
  kafla	
  verður	
  greint	
  frá	
  kjarnaferlunum	
  fimm.	
  

Stefnumótunarferlið	
   (Strategy	
  Development	
  Process)	
   er	
  upphafsferlið	
   í	
   vinnuramma	
  

Payne	
  og	
  Frow	
  (2005).	
  Það	
  fyrsta	
  sem	
  þeir	
  leggja	
  til	
  er	
  að	
  fyrirtæki	
  þrói	
  viðskiptastefnu	
  

sína	
   (Business	
   strategy).	
   Út	
   frá	
   viðskiptastefnu	
   fyrirtækis	
   er	
   síðan	
   hægt	
   að	
   þróa	
  

viðskiptavinastefnu	
   (Customer	
   strategy).	
   Tilgangur	
   viðskiptastefnunnar	
   er	
   að	
   fyrirtæki	
  

fái	
   skýrari	
   ramma	
   til	
   þess	
   að	
   fara	
   eftir	
   við	
   þróun	
   og	
   innleiðingu	
   á	
   stjórnun	
  

viðskiptatengsla.	
   Það	
   er	
   í	
   verkahring	
   framkvæmdastjóra	
   að	
   koma	
   viðskiptastefnu	
  

fyrirtækis	
   á	
   fót.	
   Við	
  þróun	
   stefnunnar	
   er	
   byrjað	
   á	
  því	
   að	
  meta	
   fyrirtækið	
   en	
   í	
   lokin	
   er	
  

hver	
  kjarni	
  þess	
  greindur	
  til	
  hlítar.	
  Stefnan	
  þarf	
  að	
  fela	
  í	
  sér	
  markmið	
  fyrir	
  starfsmennina	
  

og	
   þarf	
   að	
   endurspegla	
   fyrirhugaða	
   þróun	
   fyrirtækisins	
   til	
   framtíðar.	
   Markaðsdeild	
  

fyrirtækja	
  sér	
  oft	
  á	
  tíðum	
  um	
  gerð	
  viðskiptavinastefnu.	
  Í	
  stefnunni	
  þarf	
  meðal	
  annars	
  að	
  

koma	
  fram	
  athugun	
  á	
  núverandi	
  og	
  hugsanlegum	
  viðskiptavinum,	
  sem	
  og	
  skilgreining	
  á	
  

skiptingu	
  þess	
  markaðar	
  sem	
  við	
  á.	
  Með	
  því	
  að	
  hluta	
  niður	
  markaðinn	
  er	
  hægt	
  að	
  leggja	
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áherslu	
  á	
  einstaklingsmiðaða	
  markaðssetningu	
  í	
  stað	
  fjöldamarkaðssetningar	
  (Payne	
  og	
  

Frow,	
  2005).	
  

Þegar	
  fyrirtæki	
  ákveða	
  að	
  innleiða	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  er	
  nauðsynlegt	
  að	
  deildir	
  

innan	
   þess	
   vinni	
   allar	
   að	
   því	
   að	
   nálgast	
   markmiðið.	
   Viðskiptastefnu	
   og	
  

viðskiptavinastefnu	
   þarf	
   að	
   gera	
   samhliða	
   og	
   deildir	
   innan	
   fyrirtækis	
   verða	
   að	
   vera	
   í	
  

góðum	
  samskiptum	
  við	
  gerð	
  stefnanna.	
  Samvinna	
  um	
  gerð	
  stefnanna	
  ætti	
  að	
  skila	
  sér	
  í	
  

því	
   að	
   fyrirtæki	
   verði	
   skýrara	
   og	
   hnitmiðaðra	
   í	
   þróun	
   og	
   innleiðingu	
   á	
   stjórnun	
  

viðskiptastefnu.	
  	
  

Virðissköpunarferlið	
   (Value	
  Creation	
  Process)	
  umbreytir	
  vinnunni	
  sem	
   liggur	
  að	
  baki	
  

viðskipta-­‐	
   og	
   viðskiptavinastefnu,	
   sem	
   er	
   mikils	
   virði	
   bæði	
   fyrir	
   fyrirtækið	
   og	
  

viðskiptavini	
  þess.	
   Í	
  raun	
  flokkast	
  virðissköpunarferlið	
   í	
  þrjá	
  mismunandi	
  hópa,	
  en	
  gera	
  

þarf	
   markmið	
   fyrir	
   hvern	
   hóp	
   til	
   þess	
   að	
   hægt	
   sé	
   að	
   sjá	
   hvort	
   virðið	
   sem	
   er	
  

eftirsóknarvert	
   fyrir	
   hvern	
   hóp	
   sé	
   að	
   skila	
   sér	
   með	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla.	
   Fyrsti	
  

hópurinn	
  snýst	
  um	
  það	
  hvers	
  virði	
  fyrirtækið	
  er	
  viðskiptavinunum	
  en	
  annar	
  hópurinn	
  um	
  

það	
  hvers	
   virði	
   viðskiptavinurinn	
  er	
   fyrirtækinu.	
   Loks	
   snýst	
  þriðji	
   hópurinn	
  um	
  það	
  að	
  

hámarka	
   líftímavirði	
   eftirsóknaverðra	
   viðskiptavina,	
   en	
   því	
   er	
   náð	
  með	
   því	
   að	
   stjórna	
  

skiptingu	
  virðis	
  á	
  skilvirkan	
  hátt	
  (Payne	
  og	
  Frow,	
  2005).	
  	
  

Líftímavirði	
  viðskiptavinar	
  er	
  áætlaður	
  hagnaður	
  af	
  sambandinu	
  frá	
  upphafi	
  til	
  enda.	
  

Virði	
  hvers	
  viðskiptavinar	
  er	
  breytilegt	
  á	
  þeim	
  tíma	
  sem	
  viðskiptasambandið	
  stendur	
  yfir	
  

(Boulding	
  o.fl.,	
  2005).	
  Hvað	
  virði	
   snertir,	
  þá	
  er	
   reynt	
  með	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  að	
  

halda	
  ákveðnu	
   jafnvægi	
   í	
   sambandinu	
  sem	
  myndast	
  á	
  milli	
  viðskiptavinar	
  og	
   fyrirtækis	
  

(Reinartz,	
  Krafft	
  og	
  Hoyer,	
  2004).	
  Með	
  því	
  að	
  reikna	
  út	
  hvenær	
  virðissköpun	
  er	
  í	
  hámarki	
  

í	
  langtímasambandi	
  við	
  viðskiptavin,	
  bæði	
  fyrir	
  viðskiptavininn	
  og	
  fyrirtækið,	
  er	
  hægt	
  að	
  

hluta	
   niður	
   þá	
   hópa	
   og	
   það	
   tímabil	
   sem	
   fyrirtækið	
   þarf	
   að	
   einbeita	
   sér	
   að	
   (Payne	
   og	
  

Frow,	
  2005).	
  

Margrásarferlið	
  (Multichannel	
  Integration	
  Process)	
  er	
  eitt	
  mikilvægasta	
  ferlið	
  á	
  meðal	
  

kjarnaferlanna	
   fimm.	
  Mikilvægi	
   felst	
   í	
   því	
   að	
   það	
   tekur	
   afköst	
   viðskiptastefnunnar	
   og	
  

virðissköpunarferlisins	
  og	
  skilar	
  því	
  í	
  auknu	
  virði	
  til	
  viðskiptavina.	
  Margrásarferlið	
  hefst	
  á	
  

því	
   að	
   skilgreina	
   hentugustu	
   samskiptarásina.	
   Samskiptarásir	
   eru	
   þeir	
   staðir	
   þar	
   sem	
  

fyrirtæki	
   getur	
   átt	
   í	
   samskiptum	
   við	
   viðskiptavini.	
   Starfsmenn	
   þurfa	
   að	
   fá	
   þjálfun	
   og	
  

byggja	
  upp	
  þannig	
  samband	
  við	
  viðskiptavinina	
  að	
  þeir	
  upplifi	
  það	
  sem	
  framúrskarandi	
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reynslu	
  sem	
  hefur	
  jákvæð	
  áhrif	
  á	
  allar	
  rásir	
  (Payne	
  og	
  Frow,	
  2006).	
  Tryggja	
  þarf	
  í	
  gegnum	
  

samskiptarásirnar	
  að	
  viðskiptavinir	
  fyrirtækisins	
  upplifi	
  samskiptin	
  jákvæð,	
  óháð	
  rásinni.	
  

Þeim	
   rásum	
   fer	
   nú	
   fjölgandi	
   sem	
   fyrirtæki	
   geta	
   notað	
   til	
   þess	
   að	
   eiga	
   samskipti	
   við	
  

viðskiptavini	
   sína	
  og	
  mikilvægt	
  er	
  að	
  þeir	
  upplifi	
  allar	
   rásir	
  á	
   jákvæðan	
  hátt.	
  Dæmi	
  um	
  

samskiptarásir	
  eru	
  verslanir,	
  veraldarvefurinn,	
  netpóstur	
  og	
  sími	
  (Payne	
  og	
  Frow,	
  2005).	
  	
  

Upplýsingastjórnunarferli	
  (Information	
  Management	
  Process)	
  felur	
  í	
  sér	
  öflun	
  gagna,	
  

samanburð	
   og	
   notkun	
   gagna	
   er	
   varða	
   viðskiptavini.	
   Með	
   því	
   að	
   safna	
   gögnum	
   um	
  

samskipti	
   viðskiptavina	
   við	
   fyrirtæki	
   í	
   gagnagrunn,	
   er	
   hægt	
   að	
   nýta	
   upplýsingarnar	
   til	
  

þess	
   að	
   mæta	
   enn	
   betur	
   þörfum	
   þeirra	
   og	
   ýta	
   þannig	
   undir	
   jákvæðari	
   upplifun	
  

viðskiptavina	
   (Payne	
   og	
   Frow,	
   2006).	
   Enn	
   fremur	
   er	
   lykilhlutverk	
  

upplýsingastjórnunarferlisins	
   að	
   halda	
   utan	
   um	
   gögn	
   sem	
   safnast	
   um	
   viðskiptavini	
   og	
  

byggja	
  þannig	
  upp	
  gagnagrunn	
  um	
  þá	
  (Payne	
  og	
  Frow,	
  2005).	
  

Árangursmatsferlið	
   (Performance	
   Assessment	
   Process)	
   er	
   verkfæri	
   til	
   þessa	
   mæla	
  

árangur	
  fyrirtækja	
  og	
  þróa	
  mælikvarða.	
  Í	
  gegnum	
  ferlið	
  er	
  hægt	
  að	
  meta	
  hvort	
  unnt	
  sé	
  

að	
   bæta	
   frammistöðu	
   fyrirtækja	
   í	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla.	
   Auk	
   þess	
   er	
   verkfærið	
  

mikilvægt	
   til	
   þess	
   að	
   kanna	
   hvernig	
   hægt	
   sé	
   að	
   auka	
   virði	
   og	
   hagnað	
   fyrir	
   hönd	
  

hlutahafa,	
  en	
  um	
  leið	
  að	
  minnka	
  kostnað	
  (Payne	
  og	
  Frow,	
  2005).	
  

Boulding	
  o.fl.	
   (2005)	
  styðja	
  vinnuferlarammann	
  sem	
  Payne	
  og	
  Frow	
  settu	
  saman	
  og	
  

telja	
   hann	
   þann	
   besta	
   af	
   þessu	
   tagi	
   sem	
   fyrirtæki	
   geti	
   notað	
   til	
   þess	
   að	
   ná	
   þeim	
  

markmiðum	
  þau	
  hafa	
  sett	
  sér.	
  	
  

Peelen,	
  Montfort,	
   Beltman	
   og	
   Klerkx,	
   (2006)	
   settu	
   fram	
   endurbættan	
   vinnuramma	
  

sem	
  Gartner	
  hafði	
  upphaflega	
  sett	
  fram.	
  Sá	
  vinnurammi	
  kallast	
  Building	
  Blocks	
  of	
  CRM	
  

en	
   hann	
   samanstendur	
   af	
   átta	
   ferlum	
   í	
   stað	
   fimm.	
  Munurinn	
   á	
   þessum	
   líkönunum	
  er	
  

ekki	
  mikill	
  og	
  áherslan	
  er	
  í	
  raun	
  sú	
  sama,	
  þótt	
  þar	
  séu	
  sett	
  fram	
  átta	
  ferli	
  í	
  stað	
  fimm	
  hjá	
  

Payne	
   og	
   Frow.	
   Vinnurammarnir	
   hafa	
   marga	
   sameiginlega	
   eiginleika,	
   þá	
   má	
   nefna	
  

viðskiptavinastefnu,	
  að	
  hluta	
  niður	
  viðskiptavini,	
  virðissköpun	
  og	
  mælikvarða	
  sem	
  mælir	
  

velgengni	
   innleiðingar	
   stjórnunar	
   viðskiptatengsla.	
   Báðir	
   vinnurammarnir	
   tileinka	
   sér	
  

ferli	
  sem	
  snúa	
  að	
  gagnasöfnun	
  og	
  upplýsingatækni.	
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4 Breytingastjórnun	
  

Eins	
   og	
   fyrr	
   var	
   getið	
   eiga	
   kjarnaferlin	
   og	
   lykilinnleiðingarþættir	
   í	
   stjórnun	
  

viðskiptatengsla	
  það	
  sameiginlegt	
  að	
  mikil	
  vinna	
  er	
  fyrir	
  fyrirtæki	
  að	
  fara	
  í	
  gegnum	
  hvert	
  

og	
  eitt	
  atriði.	
  Hvernig	
   til	
   tekst	
  veltur	
  á	
  góðu	
  starfsfólki	
  og	
  samheldni	
  þess.	
  Að	
   innleiða	
  

stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   krefst	
   breytinga,	
   þá	
   einkum	
   á	
   vinnuumhverfi	
   þeirra	
  

starfsmanna	
  sem	
  koma	
  til	
  með	
  að	
  nota	
  kerfið.	
  	
  

Viðskiptaumhverfið	
  tekur	
  sífelldum	
  breytingum	
  og	
  fyrirtæki	
  þurfa	
  að	
  bregðast	
  við	
  til	
  

þess	
   að	
   vera	
   samkeppnishæf.	
   Í	
   raun	
   snýst	
   samkeppni	
   meðal	
   annars	
   um	
   aðlögun	
   að	
  

breytingum	
   með	
   því	
   að	
   greina	
   ný	
   tækifæri,	
   bregðast	
   við	
   og	
   ná	
   forskoti	
   fram	
   yfir	
  

samkeppnisaðila	
   (Curphy,	
   Ginnett	
   og	
   Hughes,	
   2002).	
   Auk	
   breytinga	
   í	
  

viðskiptaumhverfinu	
  geta	
  nýir	
  vaxtamöguleikar	
  fyrirtækis	
  kallað	
  á	
  rekstrarbreytingar	
  og	
  

aukna	
   hagkvæmni	
   í	
   rekstri.	
   Þegar	
   umhverfið	
   kallar	
   á	
   breytingar	
   eru	
   fyrirtæki	
   ekki	
  

endilega	
  í	
  stakk	
  búin	
  til	
  þess	
  að	
  aðlagast	
  þeim.	
  Þess	
  vegna	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  fyrirtæki	
  búi	
  

yfir	
  starfsmönnum	
  sem	
  eru	
  móttækilegir	
  fyrir	
  breytingum	
  sem	
  og	
  stjórnunarteymi	
  sem	
  

hefur	
   góða	
   hæfileika	
   til	
   að	
   innleiða	
   breytingar	
   (Herold	
   og	
   Fedor,	
   2008).	
   Það	
   er	
   í	
   eðli	
  

mannsins	
   að	
   leita	
   jafnvægis	
   og	
   stöðugleika,	
   en	
   breytingar	
   geta	
   raskað	
   jafnvæginu	
   og	
  

einkennast	
  því	
  viðbrögð	
  starfsmanna	
  oft	
  á	
  tíðum	
  af	
  varnarviðbrögðum	
  og	
  kvíða	
  (Kotter,	
  

1995).	
  	
  

4.1 Átta	
  skrefa	
  líkan	
  Kotters	
  	
  
Til	
   þess	
   að	
   ná	
   settum	
   markmiðum	
   er	
   mikilvægt	
   að	
   fyrirtæki	
   hafi	
   skýra	
   stefnu	
   í	
  

breytingum,	
   hvort	
   sem	
   um	
   smáa	
   eða	
   stóra	
   breytingu	
   er	
   að	
   ræða.	
   Ný	
   verkefni	
   eru	
  

grunnskilyrði	
   fyrir	
  því	
  að	
  fyrirtæki	
  ráðist	
   í	
  breytingar.	
  Raunin	
  er	
  þó	
  sú	
  að	
  fyrirtæki	
  eiga	
  

oft	
   í	
  erfiðleikum	
  með	
  að	
  ráða	
  við	
  breytingar	
  og	
   innleiðing	
  getur	
  því	
  orðið	
  flókin	
  (Rose,	
  

e.d.).	
  	
  

John	
  Kotter	
  er	
  einn	
  þeirra	
   fræðimanna	
  sem	
  hefur	
   rannsakað	
  breytingar	
   fyrirtækja	
   í	
  

yfir	
   30	
  ár.	
  Hann	
  hefur	
   fundið	
  það	
  út	
   að	
  70%	
  allra	
  breytinga	
   innan	
   fyrirtækja	
  mistakist	
  

(Kotter,	
  2012).	
  Telur	
  Kotter	
  (1996)	
  að	
  ef	
  fyrirtæki	
  nálgist	
  breytingar	
  ekki	
  með	
  heildrænni	
  

nálgun,	
   sé	
   líklegt	
   að	
  breytingarnar	
  mistakist.	
   Kotter	
   (1996)	
   setti	
   fram	
  átta	
   skrefa	
   líkan	
  

um	
  breytingaferli	
  sem	
  fyrirtæki	
  geta	
  nýtt	
  sér.	
  Átta	
  skrefin	
  eru	
  flokkuð	
  í	
  þrjú	
  þrep.	
  Líkanið	
  

má	
  sjá	
  í	
  töflu	
  1.	
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Tafla	
  1.	
  Átta	
  þrepa	
  líkan	
  Kotters	
  (Byggt	
  á	
  Kotter,	
  1996)	
  

1	
   Skapa	
  þörf	
  fyrir	
  breytingar	
   	
  

2	
   Móta	
  leiðtogateymi	
  breytinganna	
   Affrysta	
  kyrrstöðu	
  

3	
   Þróa	
  framtíðarsýn	
   	
  

4	
   Miðla	
  framtíðarsýn	
   	
  

5	
   Víðtæk	
  valddreifing	
   Innleiðing	
  aðgerða	
  sem	
  	
  

6	
   Áfangasigrar	
   kalla	
  fram	
  breytingar	
  

7	
   Hvetja	
  til	
  enn	
  frekari	
  breytinga	
   	
  

8	
   Breytingar	
  festar	
  í	
  menningunni	
   Breytingar	
  festar	
  

	
  

Fyrsta	
   þrepið	
   í	
   líkani	
   Kotters	
   (1996),	
   affrysting	
   kyrrstöðu	
   inniheldur	
   fjögur	
   skref.	
  

Fyrsta	
   skrefið,	
   að	
   skapa	
   þörf	
   fyrir	
   breytingar,	
   gengur	
   út	
   á	
   það	
   að	
   greina	
  

markaðsaðstæður,	
   ógnanir	
   og	
   tækifæri	
   í	
   umhverfinu.	
   Fyrsta	
   skrefið	
   er	
   oft	
   á	
   tíðum	
  

skrefið	
  sem	
  mörg	
  fyrirtæki	
  sleppa	
  og	
  verður	
  afleiðingin	
  sú	
  að	
  illa	
  gengur	
  að	
  breyta	
  með	
  

tilætluðum	
   hætti.	
   Annað	
   skrefið	
   snýr	
   að	
   mótun	
   breytingateymis	
   og	
   er	
   þeim	
  

starfsmönnum	
  sem	
  fara	
  með	
  umboð	
  og	
  hafa	
  völd	
  til	
  þess	
  að	
  leiða	
  breytingarnar	
  safnað	
  

saman.	
   Þessir	
   einstaklingar	
   þurfa	
   að	
   hafa	
   þann	
   eiginleika	
   að	
   geta	
   haft	
   áhrif	
   á	
   aðra	
   í	
  

fyrirtækinu,	
   þannig	
   að	
   breytingarnar	
   verði	
   ekki	
   að	
   sýndarbreytingum.	
   Þar	
   sem	
  

breytingar	
   eru	
   nærðar	
   og	
   studdar	
   af	
   leiðtogum	
   innan	
   fyrirtækisins	
   er	
   samstaða	
  

nauðsynleg	
   innan	
   breytingateymisins.	
   Oft	
   ráða	
   fyrirtæki	
   inn	
   utanaðkomandi	
   aðila	
   til	
  

þess	
  að	
   leiða	
  breytingarnar.	
  Þriðja	
  skrefið,	
  að	
  skapa	
  framtíðarsýn,	
  er	
  mikilvægt	
  til	
  þess	
  

að	
   starfsmenn	
   viti	
   að	
   hverju	
   verið	
   er	
   að	
   stefna	
   en	
   nauðsynlegt	
   er	
   að	
   hafa	
   skýran	
  

leiðarvísi	
   að	
  breyttri	
   framtíð.	
  Fjórða	
   skrefið	
  helst	
   svo	
   í	
  hendur	
  við	
  það	
  þriðja,	
  þar	
   sem	
  

stjórnendateymið	
   þarf	
   að	
   geta	
   miðlað	
   framtíðarsýninni	
   til	
   starfsmanna.	
   Með	
   því	
   að	
  

miðla	
  sýninni	
  er	
  átt	
  við	
  að	
   leiðtogar	
  breytinganna	
  miðli	
  sýn	
  breytinganna	
  með	
  hegðun	
  

sinni.	
  Hægt	
  er	
  nota	
  hefðbundnar	
  miðlunarleiðir,	
  s.s.	
  tölvupóst	
  og	
  starfsmannafundi,	
  en	
  

einnig	
  þurfa	
  leiðtogarnir	
  að	
  vera	
  fyrirmyndir	
  og	
  gera	
  breytingarnar	
  sýnilegar	
  í	
  daglegum	
  

verkefnum	
  sínum	
  (Kotter,	
  1996).	
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Annað	
  þrepið	
  í	
  líkani	
  Kotters	
  (1996)	
  felur	
  í	
  sér	
  þrjú	
  skref,	
  en	
  það	
  snýr	
  að	
  innleiðingu	
  

aðgerða	
  sem	
  kalla	
  fram	
  breytingar.	
  Markmið	
  fimmta	
  skrefsins	
  er	
  að	
  fjarlægja	
  hindranir	
  

og	
   styrkja	
   starfsmenn	
   í	
   því	
   að	
   starfa	
   eftir	
   framtíðarsýn	
   fyrirtækisins.	
   Það	
   getur	
   reynst	
  

varasamt	
   ef	
   starfsmenn	
   fyrirtækisins	
   eru	
   í	
   andstöðu	
   við	
   breytingarnar	
   og	
   þess	
   vegna	
  

þurfa	
   leiðtogar	
   breytinganna	
   að	
   gefa	
   starfsmönnum	
   færi	
   á	
   því	
   að	
   þróa	
   breytingarnar	
  

með	
   sér	
   án	
   þess	
   að	
   þeir	
   óttist	
   höfnun.	
   Sjötta	
   skref	
   líkansins	
   er	
   að	
   skoða	
   áfangasigra.	
  

Starfsmenn	
  verða	
  að	
   sjá	
  þörfina	
  og	
   tilganginn	
  með	
  breytingum	
   í	
   gegnum	
  markmið	
  og	
  

fagna	
   þegar	
   þeim	
   hefur	
   verið	
   náð.	
   Slíkt	
   myndar	
   samstöðu	
   innandyra	
   og	
   styrkir	
  

starfsmenn	
   í	
   breytingavinnunni.	
  Með	
   þessu	
  móti	
   geta	
   starfsmenn	
   réttlætt	
   þær	
   fórnir	
  

sem	
   færðar	
  hafa	
  verið.	
  Ásamt	
  styrkingu	
  og	
  samheldni	
  er	
  gott	
  að	
  hafa	
   litla	
  áfangasigra	
  

sem	
   móta	
   stefnuna	
   betur.	
   Með	
   framtíðarsýnina	
   að	
   leiðarljósi	
   geta	
   starfsmenn	
   og	
  

leiðtogar	
  breytinganna	
  þannig	
  betur	
   gert	
   sér	
   grein	
   fyrir	
   því	
   sem	
   stefnt	
   er	
   að.	
   Sjöunda	
  

skref	
  fjallar	
  um	
  þær	
  áframhaldandi	
  breytingar	
  sem	
  verða	
  eftir	
  hvern	
  áfangasigur.	
  Hætta	
  

er	
  á	
  því	
  að	
  ferlið	
  staðni	
  við	
  það	
  að	
  fagna	
  hverjum	
  áfanga	
  og	
  er	
  því	
  nauðsynlegt	
  að	
  nota	
  

það	
  hreyfiafl	
  sem	
  skapast	
  við	
  hvern	
  þann	
  áfanga	
  sem	
  næst,	
  til	
  þess	
  að	
  takast	
  á	
  við	
  næsta	
  

lið	
  breytinganna.	
  Ef	
  ekki	
  er	
  vel	
  að	
  því	
  staðið	
  að	
  halda	
  áfram	
  með	
  breytingarnar	
  er	
  hætta	
  

á	
  því	
  að	
  starfsmenn	
  missi	
  kraftinn	
  og	
  staðni.	
  Það	
  sem	
  verra	
  er	
  að	
  þær	
  breytingar	
  sem	
  

þegar	
  hafa	
  náðst	
  geta	
  gengið	
  til	
  baka	
  (Kotter,	
  1996).	
  	
  

Þriðja	
  þrep	
   líkans	
  Kotters	
   (1996)	
  er	
  eina	
  þrepið	
   sem	
   inniheldur	
  aðeins	
  eitt	
   skref	
  en	
  	
  

það	
  er	
  að	
  festa	
  breytingarnar	
  í	
  sessi	
  til	
  framtíðar.	
  Þegar	
  gildi	
  og	
  atferli	
  starfsmanna	
  hafa	
  

breyst	
  í	
  takt	
  við	
  breytingarnar	
  er	
  hægt	
  að	
  segja	
  að	
  þær	
  hafi	
  fest	
  sig	
  í	
  sessi	
  en	
  það	
  getur	
  

tekið	
  langan	
  tíma.	
  

Kotter	
   (1996)	
   telur	
   að	
   þegar	
   innleiða	
   á	
   breytingar	
   skipti	
   mestu	
   máli	
   að	
   ná	
   fram	
  

breytingum	
  á	
  hugarfari	
   og	
  atferli	
   starfsmanna,	
  þótt	
   stefna,	
  menning,	
   kerfi	
   og	
   skipulag	
  

skipti	
   einnig	
  miklu	
  máli	
   í	
   ferlinu.	
   Telur	
   hann	
   að	
   átta	
   skrefa	
   kenningin	
   eigi	
   að	
   hlúa	
   að	
  

öllum	
  þeim	
  atriðum	
  sem	
  skipta	
  hvað	
  mestu	
  máli	
  í	
  breytingaferli.	
  

4.2 Starfsmenn	
  í	
  breytingum	
  
Breytingar	
   geta	
   verið	
   af	
   öllum	
   stærðum	
   og	
   gerðum	
   og	
   tengjast	
   þær	
   starfsmönnum	
  

mismikið.	
  Sumar	
  breytingar	
  tengjast	
  starfsmönnum	
  lítið	
  og	
  er	
  þá	
  líklegt	
  að	
  þeir	
  finni	
  ekki	
  

mikið	
   fyrir	
   þeim	
   og	
   innleiðingin	
   verði	
   því	
   tiltölulega	
   auðveld.	
   Aðrar	
   breytingar	
   snerta	
  

starfsmenn	
   mikið,	
   til	
   að	
   mynda	
   þegar	
   starfsumhverfi	
   breytist	
   verulega	
   og	
   móta	
   þarf	
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viðhorf	
  og	
  hegðun	
  starfsmanna	
  að	
  breytingunum	
  (Burnes,	
  2004).	
  Þegar	
  stefnan	
  er	
  skýr	
  

og	
   farið	
   er	
   eftir	
   ákveðnum	
   verkreglum	
   í	
   breytingarferlinu	
   er	
   líklegra	
   að	
   fyrirtæki	
   nái	
  

þeim	
  árangri	
  sem	
  lagt	
  var	
  upp	
  með	
   í	
  upphafi	
   (Kotter,	
  1996).	
  Hvort	
  sem	
  breytingar	
  eru	
  

tæknilegs	
  eðlis	
   eða	
  á	
   skipulagsformi,	
   þarf	
   ávallt	
   að	
   gera	
   ráð	
  mannlega	
  þættinum.	
  Vilji	
  

starfsmanna	
  til	
  þess	
  að	
  breyta	
  þarf	
  að	
  vera	
  til	
  staðar,	
  þannig	
  að	
  hægt	
  sé	
  að	
  framkvæma	
  

breytingarnar	
   á	
   skilvirkan	
   hátt	
   (Burnes,	
   2004).	
   Starfsmennirnir	
   eru	
   kjarninn	
   í	
  

breytingaferlinu	
   (Tetenbaum,	
   1998)	
   samkvæmt	
   jafnréttiskenningu	
   fyrirtækja	
  

(organizational	
   justice	
   theory)	
   (Cobb	
  o.fl.,	
   1995)	
   og	
  mun	
  einstaklingurinn	
   annað	
  hvort	
  

sýna	
  mótstöðu	
  eða	
  samvinnu,	
  allt	
  eftir	
  því	
  hvort	
  hann	
  telur	
  breytinguna	
  vera	
  ógnun	
  eða	
  

ekki	
  (Huy,	
  2002).	
  	
  

Þjálfun	
   starfmanna	
   er	
   einn	
   af	
   lykilþáttum	
   í	
   breytingaferlinu	
   til	
   þess	
   að	
   markmiðin	
  

náist.	
  Þjálfun	
  starfsmanna	
  getur	
  verið	
  margs	
  konar	
  en	
  augljóst	
  er	
  að	
  þjálfa	
  þarf	
  starfsfólk	
  

í	
  því	
  að	
   taka	
  að	
  sér	
  ný	
  verk.	
  Enn	
   fremur	
  þarf	
  að	
  hjálpa	
  starfsmönnum	
  fyrirtækisins	
  að	
  

meðtaka	
  breytingarnar	
  sem	
  og	
  að	
  sýna	
   fram	
  á	
  þörfina	
   fyrir	
  þær	
  og	
   fá	
  þannig	
  meðbyr.	
  

Þjálfun	
  starfsmanna	
  hefst	
  stundum	
  á	
  byrjunarstigi	
  breytinganna	
  og	
  felur	
  hún	
  þá	
  í	
  sér	
  að	
  

efla	
   vitund	
   þeirra	
   um	
  breytingarnar,	
   auka	
   þekkingu	
   og	
   verkkunnáttu.	
  Mikilvægt	
   er	
   að	
  

stjórnendur	
   geri	
   sér	
   grein	
   fyrir	
   því	
   hvernig	
   þjálfa	
   á	
   starfsmenn	
  og	
  hvers	
   konar	
   þjálfun	
  

þeir	
   þurfa	
   á	
   undirbúningastigi	
   breytinga	
   (Burnes,	
   2004).	
   Hegðun	
   starfsmanna	
   í	
  

breytingum	
   er	
   eitt	
   af	
   lykilatriðum	
   í	
   innleiðingu	
   á	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla.	
   Hegðun	
  

þeirra	
   getur	
   verið	
   stór	
   áhrifavaldur	
   í	
   velgengni	
   innleiðingarinnar	
   og	
   því	
   skiptir	
   þjálfun	
  

þeirra	
   afar	
   miklu	
   máli.	
   Starfsmenn	
   þurfa	
   ekki	
   aðeins	
   að	
   takast	
   á	
   við	
   breytingar	
   á	
  

hugbúnaði	
  og	
  stefnubreytingar,	
  heldur	
  þurfa	
  þeir	
  einnig	
  að	
  takast	
  á	
  við	
  tilfinningar	
  sínar	
  

gagnvart	
  breytingunum	
  (Gersick,	
  1991).	
  Breytingar	
  á	
  hegðun	
  starfsmanna	
  eru	
  einungis	
  

mögulegar	
   þegar	
   þeir	
   eru	
   tilbúnir	
   til	
   þess	
   að	
   stíga	
   út	
   fyrir	
   þægindaramma	
   sinn	
   og	
  

samþykkja	
   hugmyndafræði	
   breytinganna	
   (Jick,	
   1990).	
   Hentugt	
   þykir	
   að	
   þjálfun	
  

starfsmanna	
   fari	
   fram	
   í	
   því	
   umhverfi	
   sem	
   svipar	
   til	
   vinnuaðstæðna	
   þeirra.	
   Það	
   getur	
  

verið	
  erfitt	
  að	
  aðlaga	
  það	
  sem	
  einstaklingur	
  lærir	
  í	
  kennslustund	
  að	
  vinnuumhverfinu	
  og	
  

því	
  er	
  gott	
  að	
  geta	
  aðlagað	
  þjálfunina	
  sjálfa	
  að	
  vinnuumhverfi	
   starfsmanna	
   (Windsow,	
  

2006).	
  	
  

Auh,	
   Bove	
  og	
   Shum	
   (2008)	
   rannsökuðu	
  hvaða	
   áhrif	
   það	
  hefði	
   að	
  þjálfa	
   starfsmenn	
  

þegar	
  fyrirtæki	
  innleiðir	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla.	
  Þau	
  skoðuðu	
  þrjá	
  banka	
  sem	
  innleitt	
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höfðu	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  og	
  náð	
  misgóðum	
  árangri.	
  Tveir	
  þeirra	
  höfðu	
  ekki	
   lagt	
  

jafn	
  mikla	
  áherslu	
  á	
  að	
  þjálfa	
  starfsmenn	
  sína	
  og	
  sá	
  þriðji,	
  sem	
  uppskar	
  sjáanlega	
  betri	
  

árangur	
   en	
   hinir	
   tveir.	
   Rannsókn	
   þeirra	
   leiddi	
   í	
   ljós	
   að	
   hugsanlegt	
   er	
   að	
   frammistaða	
  

fyrirtækja	
   sé	
   árangursríkari	
   við	
   innleiðingu	
   á	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   þegar	
   lögð	
   er	
  

áhersla	
  á	
  það	
  að	
  þjálfa	
  starfsmenn	
  sem	
  best	
  (Auh,	
  Bove	
  og	
  Shum,	
  2008).	
  

Eitt	
  af	
  lykilatriðum	
  innleiðingar	
  á	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  er	
  almenn	
  ánægja	
  á	
  meðal	
  

starfsmanna.	
  Stjórnendur	
  þurfa	
  að	
  upplýsa	
  starfsmenn	
  sína	
  til	
  þess	
  að	
  innleiðingin	
  verði	
  

skilvirk.	
  Þá	
  er	
  talið	
  að	
  starfsmenn	
  leggi	
  sig	
  meira	
  fram	
  við	
  að	
  efla	
  tengsl	
  við	
  viðskiptavini	
  

ef	
   þeir	
   fá	
   að	
   taka	
   þátt	
   í	
   innleiðingunni.	
   Til	
   þess	
   að	
   fyrirbyggja	
  mistök	
   er	
  mikilvægt	
   að	
  

starfsmenn	
  átti	
  sig	
  á	
  því	
  að	
  það	
  er	
  mikilvægur	
  þáttur	
  í	
  innleiðingunni	
  (Brown	
  og	
  Gulyez,	
  

2002).	
   Samkvæmt	
   rannsókn	
   sem	
   Boulding	
   o.fl.	
   (2005)	
   gerðu	
   buðu	
   85%	
   fyrirtækja	
  

starfsmönnum	
  upp	
  á	
  þjálfun	
  en	
  90%	
  þeirra	
  fyrirtækja	
  sem	
  buðu	
  upp	
  á	
  þjálfunina	
  töldu	
  

hana	
  eiga	
  stóran	
  þátt	
  í	
  því	
  að	
  árangur	
  náðist.	
  	
  

Mikilvægt	
   er	
   að	
   stjórnandi	
   innleiðingar	
   sé	
   í	
   góðu	
   sambandi	
   við	
   starfsmenn	
   og	
   að	
  

hann	
  leggi	
  áherslu	
  á	
  samheldni	
  og	
  hópvinnu,	
  frekar	
  en	
  samkeppni	
   innbyrðis.	
  Jafnframt	
  

þurfa	
   stjórnendur	
   að	
   hafa	
   góða	
   starfsmenn	
   á	
   sínum	
   snærum	
   til	
   þess	
   að	
   innleiðing	
   sé	
  

skilvirk	
   og	
   ferlinu	
   sé	
   viðhaldið	
   (Almotairi,	
   2009).	
   Ásamt	
   góðum	
   samskiptum	
   á	
   milli	
  

stjórnenda	
   og	
   starfsmanna	
   og	
   góðu	
   viðhorfi	
   þeirra	
   er	
   mikilvægt	
   að	
   árangurinn	
   sé	
  

tilkynntur	
   líkt	
  og	
  Kotter	
  (1996)	
  greinir	
   frá	
   í	
  átta	
  skrefa	
   líkani	
  sínu.	
   Innleiðing	
  á	
  stjórnun	
  

viðskiptatengsla	
  inniheldur	
  marga	
  litla	
  áfanga	
  sem	
  þarf	
  að	
  ná.	
  Það	
  að	
  opinbera	
  árangur	
  

sem	
   fyrirtækið	
   nær	
   í	
   innleiðingaferlinu	
   hvetur	
   starfsmenn	
   til	
   þess	
   að	
   halda	
   áfram	
   að	
  

skila	
  góðri	
  vinnu	
  og	
  vinna	
  áfram	
  markvist	
  að	
  uppbyggingu	
  á	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla.	
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5 Ávinningur	
  og	
  árangur	
  	
  

Stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  getur	
  haft	
  mikinn	
  ávinning	
  í	
  för	
  með	
  sér	
  fyrir	
  fyrirtæki.	
  Talið	
  er	
  

kostnaðarminna	
  að	
  viðhalda	
  og	
  styrkja	
  sambönd	
  við	
  núverandi	
  viðskiptavini	
  en	
  að	
  afla	
  

nýrra	
   viðskiptavina,	
   en	
   kostnaðurinn	
   er	
   allt	
   að	
   fimm	
   sinnum	
   minni	
   í	
   fyrra	
   tilvikinu	
  

(Fronell,	
   1992).	
   Niðurstöður	
   úr	
   rannsókn	
   sem	
   framkvæmd	
   var	
   af	
   Pricewaterhouse	
  

Coopers	
   leiddi	
   í	
   ljós	
  að	
  ávinningur	
   fyrirtækja	
   sem	
   innleiða	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  er	
  

margvíslegur.	
   Tekjur	
   jukust	
   um	
  3-­‐25%	
  hjá	
   þátttakendum,	
   fjöldi	
   viðskiptavina	
   jókst	
   um	
  

27-­‐45%,	
  krosssala	
  jókst	
  um	
  3-­‐25%	
  og	
  tapaðir	
  viðskiptavinir	
  sem	
  snéru	
  aftur	
  voru	
  um	
  25-­‐

33%.	
  Þá	
  má	
  einnig	
  nefna	
  að	
  þjónustukostnaður	
  lækkaði	
  talsvert	
  eða	
  um	
  30-­‐80%	
  (Brown,	
  

2002).	
  Líkt	
  og	
  sést	
  á	
  prósentustigunum	
  hér	
  að	
  ofan	
  er	
  misjafnt	
  hversu	
  mikið	
  hvert	
  og	
  eitt	
  

fyrirtæki	
   hagnast	
   af	
   því	
   að	
   innleiða	
   CRM	
   (Bose,	
   2002).	
   Fyrirtæki	
   sem	
   búa	
   yfir	
   góðum	
  

tölvulausnum	
   hafa	
   til	
   dæmis	
   betra	
   aðgengi	
   að	
   upplýsingum	
   um	
   viðskiptavini	
   sína	
   en	
  

önnur.	
  	
  

5.1 Þekking	
  á	
  viðskiptavinum	
  
Einn	
   helsti	
   hvati	
   fyrirtækis	
   til	
   þess	
   að	
   innleiða	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   er	
   hversu	
  

þægilegt	
  það	
  er	
  að	
  átta	
  sig	
  á	
  smekk	
  viðskiptavina	
  út	
  frá	
  hegðun	
  þeirra	
  og	
  að	
  fylgjast	
  með	
  

því	
   hvernig	
   þarfir	
   og	
   langanir	
   þeirra	
   þróast.	
  Með	
   því	
   að	
   safna	
   slíkum	
   upplýsingum	
   er	
  

fyrirtæki	
  betur	
  í	
  stakk	
  búið	
  til	
  þess	
  að	
  hanna	
  og	
  þróa	
  vörur	
  sínar	
  og	
  þjónustu	
  með	
  tilliti	
  

til	
   viðskiptavina	
   (Davenport,	
  Harris	
  og	
  Kohli,	
   2001).	
  Að	
  þekkja	
   viðskiptavini	
   sína	
  er	
  ein	
  

flóknasta	
  þekking	
   sem	
   fyrirtæki	
   getur	
  aflað	
   sér,	
   einkum	
  vegna	
  þess	
  hversu	
  breytilegar	
  

þarfir	
  viðskipavina	
  geta	
  verið	
  (Davenport	
  og	
  Klahr,	
  1998)	
  	
  

Stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  aðstoðar	
  fyrirtæki	
  við	
  að	
  þekkja	
  viðskiptavini	
  sína.	
  Það	
  gerir	
  

fyrirtæki	
  kleift	
  að	
  greina	
  kauphegðun	
  þeirra	
  með	
  því	
  að	
  fylgjast	
  með	
  viðskiptum	
  þeirra	
  á	
  

mismunandi	
  stöðum	
  og	
  tíma.	
  Nú	
  hafa	
  fyrirtæki	
  í	
  auknum	
  mæli	
  fjárfest	
  í	
  góðum	
  búnaði	
  

til	
   þess	
   að	
   safna	
   saman	
   upplýsingum	
   um	
   viðskiptavini	
   og	
   byggja	
   þar	
   með	
   upp	
  

þekkingargrunn	
   um	
   þá.	
   Fyrirtæki	
   sem	
   er	
  með	
   góðan	
   búnað	
   á	
   bak	
   við	
   sig	
   hefur	
   betri	
  

möguleika	
   á	
   því	
   að	
   safna	
   þessum	
   upplýsingum	
   og	
   nær	
   því	
   samkeppnisforskoti	
   á	
  

markaðnum	
  (Mithas,	
  Fornell	
  og	
  Krishnan,	
  2005).	
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5.2 Ánægja	
  viðskiptavina	
  
Eitt	
  af	
  hlutverkum	
  stjórnunar	
  viðskiptatengsla	
  er	
  að	
  uppfylla	
  þarfir	
  og	
  óskir	
  viðskiptavina	
  

betur	
  en	
  ella.	
  Ánægja	
  viðskiptavina	
  hefur	
  mikið	
  að	
  segja	
   í	
  velgengni	
  fyrirtækja	
  (Bolton,	
  

Lemon	
  og	
  Verhoef,	
   2004)	
   og	
   hefur	
  margt	
   jákvætt	
   í	
   för	
  með	
   sér	
   fyrir	
   fyrirtækið,	
   þar	
   á	
  

meðal	
   öruggari	
   framtíðartekjur	
   (Rust,	
  Moorman	
   og	
   Dickson,	
   2002)	
   og	
  meiri	
   notkun	
   á	
  

þeim	
   vörum	
   sem	
   fyrirtæki	
   býður	
   upp	
   á	
   (Bolton,	
   Kannan	
  og	
   Bramlett,	
   2000).	
   Til	
   lengri	
  

tíma	
   litið	
   stuðlar	
  aukin	
  ánægja	
  viðskiptavina	
  að	
  hagræðingu	
  og	
   lækkun	
  kostnaðar,	
  þar	
  

sem	
  minna	
  verður	
  um	
  gallaðar	
  vörur	
  og	
  kvartanir	
  (Fornell,	
  1992).	
  	
  

Stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  getur	
  haft	
  töluverð	
  áhrif	
  á	
  ánægju	
  viðskiptavina.	
  Í	
  fyrsta	
  lagi	
  

er	
  hægt,	
  með	
  aðstoð	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla,	
  að	
  sérsníða	
  framboð	
  vöru	
  og	
  þjónustu	
  

að	
  hverjum	
  og	
  einum	
  viðskiptavini.	
  Það	
  er	
  gert	
  með	
  því	
  að	
  safna	
  saman	
  upplýsingum	
  í	
  

gegnum	
   gagnvirkt	
   samband	
   við	
   viðskiptavinina	
   og	
   vinna	
   úr	
   þeim	
   í	
   þeim	
   tilgangi	
   að	
  

greina	
   ákveðið	
   viðskiptamunstur.	
   Stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   aðstoðar	
   fyrirtæki	
   við	
   að	
  

sérsníða	
   framboð	
   vöru	
   sem	
   henta	
   smekk	
   hvers	
   viðskiptavinar.	
   Framboð	
   vöru	
   sem	
   er	
  

þannig	
   sérsniðin,	
   eykur	
   skynjuð	
   gæði	
   á	
   vöru	
   og	
   þjónustu.	
   Í	
   öðru	
   lagi	
   gerir	
   stjórnun	
  

viðskiptatengsla	
   fyrirtækjum	
   kleift	
   að	
   fylgjast	
   betur	
   með	
   viðskiptum	
   hvers	
   og	
   eins	
  

viðskiptavinar	
   og	
   þar	
   með	
   áreiðanleika	
   neyslu,	
   það	
   er	
   hversu	
   reglulega	
   hver	
  

viðskiptavinur	
  kemur	
  og	
  verslar	
  hjá	
   fyrirtækinu.	
  Þetta	
  er	
  gert	
  með	
  því	
  að	
   fylgjast	
  með	
  

tímasetningu,	
  nákvæmu	
  ferli	
  pantana	
  og	
  beiðnum	
  viðskiptavinar,	
  sem	
  svo	
  helst	
  í	
  hendur	
  

við	
   það	
   fyrsta.	
   Í	
   þriðja	
   lagi	
   aðstoðar	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   fyrirtæki	
   við	
   að	
   stjórna	
  

viðskiptavinasamböndum	
   á	
   áhrifaríkari	
   hátt	
   í	
   gegnum	
   þau	
   stig	
   sem	
   sambandið	
   fer	
   og	
  

viðhalda	
  því	
  (Reinarts,	
  Krafft	
  og	
  Hoyer,	
  2004).	
  Áhrifarík	
  stjórnun	
  viðskiptavinasambanda	
  

er	
   lykillinn	
  að	
  því	
  að	
  umsjón	
  sé	
  höfð	
  með	
  ánægju	
  viðskiptavina	
  og	
  viðskiptavinatryggð	
  

(Mithas,	
  Krishnan	
  og	
  Fornell,	
  2005).	
  

5.3 Árangur	
  
Payne	
  og	
  Frow	
  (2009)	
  telja	
  að	
  stjórnendur	
  í	
  innleiðingu	
  stjórnunar	
  viðskiptatengsla	
  þurfi	
  

að	
   skoða	
   núverandi	
   stöðu	
   fyrirtækisins	
   á	
  markaðinum	
   vel	
   og	
   vandlega	
   sem	
   og	
   hvaða	
  

hlutverki	
  það	
  kemur	
  til	
  með	
  að	
  gegna	
  í	
  framtíðinni.	
  Jafnframt	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  samþætta	
  

stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   við	
   heildarstarfsemi	
   fyrirtækisins	
   (Nguyen	
   og	
  Waring,	
   2013).	
  

Samþætting	
  á	
  ferlum,	
  fólki,	
  markaðssetningu	
  og	
  annarri	
  starfsemi	
  þvert	
  á	
  fyrirtækið,	
  er	
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talin	
   árangursrík	
   leið	
   til	
   þess	
   að	
   innleiða	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   (Payne	
   og	
   Frow,	
  

2004).	
  

Ef	
  árangur	
  á	
  að	
  nást	
  krefst	
  innleiðing	
  á	
  kerfum	
  og	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  	
  breytinga	
  

í	
  fyrirtækinu.	
  Fyrirtæki	
  sem	
  hvetur	
  starfsmenn	
  sína	
  til	
  þess	
  að	
  nýta	
  kerfið	
  er	
   líklegra	
  til	
  

þess	
  að	
  ná	
  árangri	
  en	
  önnur	
  (Albers,	
  Greve	
  og	
  Becker,	
  2009).	
  Árangur	
  innleiðingar	
  veltur	
  

þó	
  einna	
  helst	
  á	
  stjórnendum	
  fyrirtækisins	
  og	
  hvaða	
  mælikvarðar	
  eru	
  notaðir	
   (Bohling	
  

o.fl.,	
   2006).	
   Með	
   mælikvörðum	
   er	
   átt	
   við	
   kvarða	
   sem	
   mæla	
   til	
   dæmis	
   ánægju	
  

viðskiptavina	
  og	
  fjárhagslega	
  mælikvarða	
  (Suh,	
  Kim	
  og	
  Hwang,	
  2003).	
  Góðir	
  mælikvarðar	
  

segja	
   til	
   um	
   heildarframmistöðu	
   fyrirtækis	
   (Boulding	
   og	
   fl.,	
   2005).	
   Með	
   því	
   að	
   hafa	
  

heildarsýn	
   yfir	
   innleiðinguna	
   er	
   einfaldara	
   að	
   fylgjast	
   með	
   því	
   hvað	
   fer	
   úrskeiðis	
   og	
  

þannig	
  er	
  hægt	
  að	
  komast	
  hjá	
  kostnaðarsömum	
  mistökum	
  (Nguyen,	
  2013).	
  	
  

Samkvæmt	
  Almotairi	
   (2008)	
  eru	
  það	
  helst	
  eftirfarandi	
  þættir	
   sem	
   leiða	
   til	
   árangurs	
  

við	
   innleiðingu	
   á	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla:	
   Skuldbinding	
   stjórnenda	
   og	
   stuðningur	
  

þeirra,	
   skilgreining	
  og	
  miðlun	
  stefna	
  og	
   ferla,	
  breytingastjórnun	
  og	
  samþætting	
  deilda,	
  

virkir	
  og	
  hæfir	
  starfsmenn,	
  söfnun	
  upplýsinga	
  um	
  viðskiptavini,	
  stjórnun	
  og	
  uppbygging	
  

gagnagrunns	
   og	
   þátttaka	
   viðskiptavina.	
   Þá	
   er	
   lykilatriði	
   í	
   upphafi	
   að	
   móta	
  

viðskiptavinastefnu,	
   hluta	
   niður	
   markaði	
   og	
   greina	
   þá	
   (Rigby,	
   Reichheld	
   og	
   Schefter,	
  

2002).	
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6 Skeljungur	
  	
  	
  

Skeljungur	
  er	
  hlutafélag	
  sem	
  stofnað	
  var	
  9.	
  desember	
  1955.	
  Þó	
  má	
  rekja	
  sögu	
  þess	
  enn	
  

lengra	
   eða	
   aftur	
   til	
   þriðja	
   áratugar	
   sömu	
   aldar,	
   en	
   þá	
   bar	
   félagið	
   nafnið	
   HF	
   Shell	
   á	
  

Íslandi.	
  Stofnendur	
  HF	
  Shell	
  á	
  Íslandi	
  voru	
  fimm	
  athafnamenn	
  sem	
  störfuðu	
  í	
  samvinnu	
  

við	
  erlendu	
  Shell	
  samsteypuna.	
  Á	
  þessum	
  80	
  árum,	
  frá	
  því	
  HF	
  Shell	
  á	
  Íslandi	
  hóf	
  göngu	
  

sína,	
  hefur	
  fyrirtækið	
  unnið	
  ötult	
  uppbyggingarstarf	
  um	
  land	
  allt	
  (Skeljungur,	
  e.d.).	
  	
  

Skeljungur	
   er	
   verslunar-­‐	
   og	
   þjónustufyrirtæki	
   á	
   einstaklings-­‐	
   og	
   fyrirtækjamarkaði,	
  

sem	
   leggur	
   sig	
   fram	
  um	
  að	
  bjóða	
  upp	
   á	
   góðar	
   og	
   samkeppnishæfar	
   vörur.	
   Skeljungur	
  

selur	
   orkugjafa	
   og	
   heldur	
   úti	
   verslunum	
   sem	
   selja	
   ýmsar	
   vörur.	
   Skeljungur	
   hefur	
   í	
  

gegnum	
   tíðina	
   reynt	
  að	
   sinna	
  viðskiptavininum	
  eins	
   vel	
  og	
  unnt	
  er.	
   Í	
   dag	
  hafa	
  margar	
  

stöðvar	
   fengið	
  upplyftingu	
  og	
   teljast	
  þær	
  mun	
  viðskiptavinavænni	
  en	
  áður.	
  Þær	
  henta	
  

nú	
  betur	
  breyttum	
  markaðsaðstæðum	
  sem	
  stuðla	
  að	
  því	
  að	
  sinna	
  þörfum	
  viðskiptavina	
  

fyrirtækisins.	
  Það	
  ferli	
  hófst	
  í	
  byrjun	
  árs	
  2011	
  þegar	
  Skeljungur	
  breytti	
  fyrstu	
  verslunum	
  

Skeljungs	
  og	
  bera	
  þær	
  nú	
   í	
  dag	
  nafnið	
  Stöðin.	
  Frá	
  2011	
  hefur	
  hver	
  verslun	
  Skeljungs	
  á	
  

fætur	
  annarri	
  fengið	
  yfirhalningu	
  og	
  nýja	
  nafnið.	
  Með	
  Stöðinni	
  var	
  áherslum	
  í	
  vöruúrvali	
  

breytt	
  (Skeljungur,	
  e.d.).	
  	
  

Skeljungur	
   hefur	
   farið	
   í	
   gegnum	
  miklar	
   breytingar	
   á	
   þeim	
   80	
   árum	
   sem	
   fyrirtækið	
  

hefur	
  verið	
  starfrækt.	
  Nú	
  hefur	
  fyrirtækið	
  hafið	
  innleiðingu	
  á	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla,	
  

en	
   undirbúningur	
   innleiðingaferlisins	
   hófst	
   seint	
   á	
   árinu	
   2013.	
   Innleiðingin	
   sjálf	
   hófst	
  

með	
   þjálfun	
   starfsmanna	
   nú	
   í	
   maímánuði	
   2014	
   og	
   verður	
   kerfið	
   og	
   ferlin	
   innleidd	
   í	
  

kjölfarið.	
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7 Aðferðafræði	
  

Rannsókn	
   þessi	
   var	
   framkvæmd	
   í	
   samstarfi	
   við	
   Skeljung	
   og	
   voru	
   þeir	
   starfsmenn	
  

fyrirtækisins	
   sem	
   koma	
   til	
   með	
   að	
   nota	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   fengnir	
   til	
   að	
   svara	
  

spurningalista	
  á	
  netinu	
  í	
  þeim	
  tilgangi	
  að	
  leita	
  svara	
  við	
  rannsóknaspurningunum.	
  Notuð	
  

var	
  megindleg	
   rannsóknaraðferð	
  og	
  um	
  þýðisrannsókn	
  er	
   að	
   ræða.	
   Til	
   upprifjunar	
   var	
  

tilgangur	
   rannsóknarinnar	
   sá	
   að	
   komast	
   að	
   því	
   hvernig	
   starfsmenn	
   Skeljungs	
   skynja	
  

notagildi	
   og	
   ávinning	
   þess	
   að	
   taka	
   upp	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   í	
   daglegum	
   störfum.	
  

Annar	
  tilgangur	
  var	
  að	
  athuga	
  hversu	
  móttækilegir	
  starfsmenn	
  Skeljungs	
  eru	
  fyrir	
  slíkum	
  

breytingum,	
  það	
  er	
  breytingum	
  sem	
  snúa	
  að	
  vinnuumhverfi	
  þessa	
   tiltekna	
  hóps	
   innan	
  

Skeljungs.	
  Leitast	
  var	
  við	
  að	
  svara	
  eftirfarandi	
  rannsóknarspurningum:	
  

1. Sjá	
  starfsmenn	
  Skeljungs	
  notagildi	
  og	
  ávinning	
  af	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla?	
  

2. Eru	
  starfsmenn	
  Skeljungs	
  móttækilegir	
  fyrir	
  breytingum?	
  

Hér	
  verður	
  farið	
  nánar	
  yfir	
  þátttakendur	
  rannsóknarinnar,	
  mælitækið	
  sem	
  stuðst	
  var	
  við	
  

og	
  framkvæmd	
  hennar.	
  	
  

7.1 Þátttakendur	
  
Sendur	
   var	
   spurningalisti	
   á	
   	
   alla	
   starfsmenn	
   sem	
   koma	
   til	
   með	
   að	
   nota	
   stjórnun	
  

viðskiptatengsla	
   í	
  daglegu	
  starfi.	
  Rannsóknin	
  var	
   send	
   til	
  27	
   starfsmanna	
  Skeljungs,	
  en	
  

alls	
   svöruðu	
   15	
   manns.	
   Þó	
   voru	
   2	
   sem	
   skildu	
   margar	
   spurningar	
   eftir	
   auðar	
   á	
  

spurningalistanum.	
   Kynjahlutfall	
   má	
   sjá	
   í	
   töflu	
   2,	
   sem	
   og	
   í	
   hvaða	
   starfsdeild	
  

þátttakendurnir	
  starfa	
  í.	
  	
  

Tafla	
  2.	
  Bakgrunnsbreytur	
  

Svarhlutfall	
  kynja	
   	
   	
   	
   	
   Starfsdeild	
  

Karlar	
   	
   	
   8	
   	
   	
   	
   Dreifing	
   	
   	
   2	
  
Konur	
   	
   	
   5	
   	
   	
   	
   Fjármálasvið	
   	
   1	
  
	
   	
   	
   	
   	
   	
   	
   Neytendasvið	
   	
   7	
   	
   	
  
	
   	
   	
   	
   	
   	
   	
   Rekstrarsvið	
   	
   1	
   	
  
	
   	
   	
   	
   	
   	
   	
   Sala	
   	
   	
   3	
  

	
  

Ekki	
   kom	
   á	
   óvart	
   að	
   karlmenn	
   væru	
   í	
   meirihluta,	
   þar	
   sem	
   þeir	
   endurspegla	
   63%	
   af	
  

þýðinu	
   og	
   má	
   því	
   segja	
   að	
   hlutfall	
   á	
   milli	
   kynja	
   hafi	
   verið	
   nokkuð	
   jafnt.	
   Flestir	
  

þátttakendur	
  starfa	
  á	
  neytendasviði	
  eða	
  50%.	
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7.2 Mælitækið	
  
Byrjað	
  var	
  á	
  því	
  að	
  hanna	
  spurningalista	
  fyrir	
  megindlega	
  rannsókn	
  og	
  var	
  hann	
  sendur	
  á	
  

leiðbeinanda,	
   sjá	
   má	
   spurningalista	
   í	
   viðauka.	
   Endurbætur	
   voru	
   gerðar	
   samkvæmt	
  

athugasemdum	
  frá	
   leiðbeinanda.	
  Spurningalistinn	
  var	
  hannaður	
  með	
  það	
  að	
   leiðarljósi	
  

að	
   svara	
   báðum	
   rannsóknarspurningunum	
   og	
   var	
   unnin	
   upp	
   úr	
   tveimur	
   fyrirfram	
  

mótuðum	
  spurningalistum	
  að	
  nokkrum	
  spurningum	
  viðbættum.	
  Fullyrðingar	
  1-­‐10	
  voru	
  

teknar	
  upp	
  úr	
  Denison	
  spurningalistanum	
  en	
  einungis	
  var	
  notaður	
  sá	
  hluti	
   listans,	
  sem	
  

snýr	
  að	
  framkvæmd	
  breytinga	
  og	
  samþættingu.	
  Spurningarnar	
  voru	
  fengnar	
  úr	
  þýddum	
  

lista	
   eftir	
   Þóru	
   Christiansen,	
   aðjúnkt	
   við	
   Háskóla	
   Íslands,	
   en	
   það	
   var	
   Þórhallur	
   Örn	
  

Guðlaugsson,	
   dósent	
   við	
   Háskóla	
   Íslands	
   sem	
   yfirfór	
   listann.	
   Spurning	
   13	
   og	
   14	
   voru	
  

settar	
  fram	
  til	
  þess	
  að	
  kanna	
  hversu	
  margir	
  þekktu	
  hugtakið	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla,	
  ef	
  

viðkomandi	
   svaraði	
   spurningu	
   13	
   játandi	
   opnaðist	
   spurning	
   14	
   þar	
   sem	
   þátttakendur	
  

voru	
  beðnir	
  um	
  að	
  útskýra	
  hugtakið	
  með	
  sínu	
  orðalagi.	
  Fullyrðingar	
  15-­‐21	
  voru	
  fengnar	
  

úr	
   rannsókn	
   Nguyen	
   og	
   Waring	
   (2013)	
   sem	
   könnuðu	
   meðal	
   annars	
   hvort	
   lítil	
   og	
  

meðalstór	
  fyrirtæki	
  teldu	
  notagildi	
  og	
  ávinning	
  af	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla.	
  	
  

Fullyrðingar	
  voru	
   settar	
  á	
   fimm	
  punkta	
  Likert	
   skalann,	
  þar	
   sem	
  mjög	
  ósammála	
  var	
  

táknað	
  með	
   1	
   og	
  mjög	
   sammála	
   5.	
   Að	
   lokum	
   voru	
   tvær	
   bakgrunnsbreytur.	
   Ekki	
   þótti	
  

ástæða	
  til	
  þess	
  að	
  spyrja	
  um	
  aldur	
  eða	
  menntun,	
  þar	
  sem	
  þýðið	
  var	
  tiltölulega	
   lítið	
  og	
  

hefði	
   þá	
   verið	
   auðvelt	
   að	
   	
   þekkja	
   starfsmanninn,	
   enda	
   ekki	
   nauðsynlegar	
   upplýsingar	
  

fyrir	
  rannsóknina.	
  Könnunin	
  var	
  forprófuð	
  á	
  átta	
  einstaklingum	
  áður	
  en	
  hún	
  var	
  send	
  til	
  

þýðisins.	
  	
  

7.3 Framkvæmd	
  
Notast	
  var	
  við	
  Google	
  Docs	
  til	
  þess	
  að	
  setja	
  spurningarlistann	
  upp	
  og	
  á	
  veraldarvefinn.	
  Á	
  

undan	
   spurningalistanum	
  var	
   stutt	
   kynning	
  á	
  hver	
   rannsakandi	
   væri	
  og	
  að	
   rannsóknin	
  

væri	
   gerð	
   í	
   samstarfi	
   við	
   Skeljung.	
   Þann	
   31.	
  mars	
   2014	
   var	
   spurningalisti	
   sendur	
   á	
   27	
  

starfsmenn	
  Skeljungs	
  en	
  tengiliður	
  innan	
  fyrirtækisins	
  sendi	
  spurningalistann	
  á	
  netföng	
  

þátttakenda.	
  Könnunin	
  stóð	
  opin	
  til	
  23.	
  apríl	
  2014,	
  eða	
  í	
  tæpan	
  mánuð,	
  og	
  höfðu	
  þá	
  15	
  

svör	
  borist.	
  Í	
  millitíðinni	
  voru	
  sendar	
  út	
  þrjár	
  ítrekanir	
  til	
  þátttakenda.	
  Þann	
  7.	
  apríl	
  sendi	
  

rannsakandi	
  ítrekun,	
  10.	
  apríl	
  sendi	
  tengiliður	
  innan	
  Skeljungs	
  ítrekun	
  eftir	
  að	
  hafa	
  verið	
  

beðinn	
   um	
   það	
   og	
   að	
   lokum	
   var	
   	
   send	
   ítrekun	
   á	
   þátttakendur	
   þann	
   19.	
   apríl,	
   en	
   þá	
  

fengust	
  engin	
  frekari	
  svör.	
  Rannsakandi	
  nýtti	
  sér	
  þau	
  tæki	
  og	
  tól	
  sem	
  Google	
  Docs	
  hefur	
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upp	
  á	
  að	
  bjóða	
  og	
  keyrði	
  saman	
  við	
  Microsoft	
  Excel.	
  Einnig	
  var	
  spurningalistinn	
  keyrður	
  

inn	
  í	
  tölfræðiforritið	
  SPSS	
  en	
  aðalega	
  var	
  stuðst	
  við	
  Excel,	
  þar	
  sem	
  um	
  er	
  að	
  ræða	
  lýsandi	
  

tölfræði	
  og	
  því	
  ekki	
  þörf	
  á	
  til	
  dæmis	
  líkindatölfræði	
  sem	
  annars	
  hefði	
  fengist	
  í	
  SPSS.	
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8 Niðurstöður	
  

Í	
   eftirfarandi	
   kafla	
   verður	
   farið	
   yfir	
   niðurstöður	
   rannsóknar	
   sem	
   lögð	
   var	
   fyrir	
   þá	
  

starfsmenn	
   Skeljungs	
   sem	
   koma	
   til	
   með	
   að	
   nota	
   kerfi	
   og	
   ferli	
   stjórnunar	
  

viðskiptatengsla.	
  Niðurstöðum	
  er	
  skipt	
  í	
  tvo	
  kafla	
  en	
  sá	
  fyrri	
  snýr	
  að	
  skynjun	
  starfsmanna	
  

Skeljungs	
   á	
   notagildi	
   og	
   ávinningi	
   stjórnunar	
   viðskiptatengsla	
   og	
   sá	
   síðari	
   fjallar	
   um	
  

hversu	
  móttækilegir	
  þeir	
  eru	
  fyrir	
  breytingum.	
  

8.1 Skynjun	
  á	
  notagildi	
  og	
  ávinningi	
  
Þegar	
   kannað	
   var	
   hversu	
   vel	
   starfsmenn	
   sem	
   koma	
   til	
   með	
   að	
   nota	
   stjórnun	
  

viðskiptatengsla	
   í	
   daglegu	
   starfi	
   þekkja	
   hugtakið	
   svöruðu	
   7	
   af	
   15	
   þátttakendum	
   því	
  

játandi	
  en	
  6	
  neitandi.	
   Starfsmenn	
  sem	
  þekktu	
  hugtakið	
  voru	
  beðnir	
  um	
  að	
   skrifa	
  með	
  

sínu	
   orðalagi	
   skilning	
   sinn	
   á	
   hugtakinu.	
   Þegar	
   rýnt	
   var	
   í	
   svörin	
   varð	
   ljóst	
   að	
   þeir	
   sem	
  

töldu	
   sig	
   þekkja	
   hugtakið	
   voru	
   ekki	
   allir	
   með	
   inntakið	
   á	
   hreinu,	
   en	
   10%	
   þeirra	
   sem	
  

svöruðu	
   spurningunni	
   játandi	
   svöruðu	
  ekki	
   spurningunni	
   um	
   inntakið.	
   Þó	
   voru	
  nokkrir	
  

sem	
   augljóslega	
   þekktu	
   til	
   hugtaksins.	
   Eftirfarandi	
   tafla	
   sýnir	
   svörin	
   sem	
   fengust	
   við	
  

þeirri	
  spurningu:	
  	
  

Tafla	
  3.	
  Skilgreiningar	
  starfsmanna	
  sem	
  sögðust	
  þekkja	
  hugtakið	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  

1.	
  Viðskiptatengslakerfi.	
  
2.	
   Skráning,	
   utanumhald	
   og	
   heildarsaga	
   viðskiptavina	
   í	
   einum	
   og	
   sama	
   gagnagrunni.	
  	
  	
  	
  
Aðgengilegur	
  fyrir	
  allar	
  deildir	
  fyrirtækisins.	
  	
  
3.	
  Customer	
  relationship	
  management	
  –	
  tól	
  til	
  að	
  bæta	
  sölu.	
  
4.	
  Halda	
  utan	
  um	
  upplýsingar/samskipti	
  við	
  viðskiptavini.	
  
5.	
  Betra	
  utanumhald	
  utan	
  um	
  samskipti	
  við	
  viðskiptavini.	
  
6.	
  Miðlægt	
  kerfi	
  sem	
  hefur	
  að	
  geyma	
  allar	
  upplýsingar	
  um	
  viðskiptavini.	
  	
  
	
  

Ef	
   flestar	
   skilgreiningar	
  þátttakendanna	
  væru	
   settar	
   saman	
   í	
   eina	
  hugtakaskilgreiningu	
  

fengist	
  ágæt	
  skilgreining.	
  Þá	
  myndi	
  hún	
  líklega	
  hljóða	
  svo;	
  miðlægt	
  viðskiptatengslakerfi,	
  

sem	
  heldur	
  utan	
  um	
  samskipti	
  við	
  viðskiptavini	
  og	
  upplýsingar	
  um	
  þá,	
  með	
  því	
  að	
  skrá	
  

þær	
   niður	
   í	
   einn	
   og	
   sama	
   gagnagrunninn	
   sem	
   aðgengilegur	
   er	
   fyrir	
   allar	
   deildir	
  

fyrirtækisins.	
   Við	
  mætti	
   bæta	
   að	
   tilgangurinn	
   væri	
   að	
   auka	
   virðissköpun	
   beggja	
   aðila,	
  

auka	
  hagnað	
  og	
  þróa	
  langtímasamband	
  við	
  viðskiptavini.	
  Þó	
  svo	
  að	
  þátttakendur	
  höfðu	
  

ekki	
  sérstaklega	
  lagt	
  áherslu	
  á	
  langtímasamband	
  þegar	
  þeir	
  voru	
  beðnir	
  um	
  að	
  skilgreina	
  

hugtakið	
  töldu	
  flestir	
  þeirra	
  það	
  mikilvægt	
  þegar	
  þeir	
  voru	
  spurðir	
  að	
  því.	
  Var	
  meðalgildi	
  



	
  

35	
  

4,3	
   og	
   staðalfrávik	
   1,5.	
   Aðspurðir	
   töldu	
   langtímasamband	
   við	
   viðskiptavini	
   mjög	
  

mikilvægt	
  í	
  11	
  af	
  15	
  tilvika	
  (sjá	
  mynd	
  2).	
  	
  

	
  

	
  
Mynd	
  2.	
  Hversu	
  lítilvægt	
  eða	
  mikilvægt	
  finnst	
  þér	
  að	
  lögð	
  sé	
  áhersla	
  á	
  
langtímasamband	
  við	
  viðskiptavini	
  Skeljungs	
  

	
  

Spurningum	
  15	
  til	
  21	
  Í	
  spurningalistanum	
  var	
  ætlað	
  að	
  mæla	
  hvort	
  starfsmenn	
  teldu	
  

notagildi	
  og	
  ávinning	
  falinn	
  í	
  því	
  að	
  nota	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla.	
  Á	
  heildina	
  litið	
  töldu	
  

þátttakendur	
   svo	
   vera.	
  Þegar	
  þeir	
   voru	
   spurðir	
  hvort	
  þeir	
   teldu	
  að	
  kerfi	
   og	
   ferlar	
   sem	
  

notaðir	
   eru	
   við	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   kæmu	
   til	
  með	
   að	
   auka	
   árangur	
   og	
   auðvelda	
  

utanumhald	
  upplýsinga	
  um	
  viðskiptavini,	
  var	
  meðalgildið	
  3,8	
  og	
  staðalfrávik	
  1,4.	
  Þá	
  voru	
  

5	
   þátttakenda	
  mjög	
   sammála	
   og	
   5	
   frekar	
   sammála	
   (sjá	
  mynd	
  2).	
   Það	
   gaf	
   til	
   kynna	
   að	
  

flestir	
   þátttakenda	
   teldu	
   að	
   slík	
   kerfi	
   og	
   ferlar	
   væru	
   hjálplegir	
   við	
   að	
   halda	
   utan	
   um	
  

viðskiptavinaupplýsingar	
   með	
   árangursríkari	
   hætti	
   en	
   áður.	
   Af	
   þessu	
   má	
   álykta	
   að	
  

starfsmennirnir	
  teldu	
  innleiðinguna	
  fela	
  í	
  sér	
  notagildi	
  og	
  ávinning.	
  	
  

	
  

	
  
Mynd	
  3.	
  Kerfi	
  og	
   ferli	
   sem	
  notuð	
  eru	
  við	
   stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  
aðstoða	
   við	
   að	
   halda	
   utan	
   um	
   upplýsingar	
   um	
   viðskiptavini	
   með	
  
árangursríkari	
  hætti	
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Næst	
  voru	
  þátttakendur	
  spurðir	
  að	
  því	
  hvort	
  þeir	
  teldu	
  að	
  fyrirtækið	
  myndi	
  frekar	
  öðlast	
  

samkeppnisforskot	
   með	
   því	
   að	
   beita	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   fram	
   yfir	
   þá	
   sem	
   ekki	
  

beita	
   slíkum	
   aðferðum.	
   Þar	
   var	
   meðalgildið	
   3,77	
   og	
   staðalfrávikið	
   1,36.	
   Flestir	
  

þátttakenda	
   töldu	
   að	
   Skeljungur	
   kæmi	
   til	
  með	
   að	
   njóta	
   góðs	
   af	
   því	
   að	
   beita	
   stjórnun	
  

viðskiptatengsla,	
   eins	
   og	
   sjá	
  má	
   á	
  mynd	
   4.	
   Líkt	
   og	
   fyrr	
  má	
  ætla	
   að	
   þátttakendur	
   telji	
  

notagildi	
  og	
  ávinning	
  hljótast	
  af	
  innleiðingu	
  á	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla.	
  	
  

	
  

	
  
Mynd	
   4.	
   Þeir	
   sem	
   beita	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   öðlast	
  
samkeppnisforskot	
  fram	
  yfir	
  þá	
  sem	
  ekki	
  beita	
  slíkum	
  aðferðum	
  

	
  

Þátttakendur	
  voru	
  einnig	
  spurðir	
  um	
  það	
  hvort	
  þeir	
  teldu	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  auka	
  

sölu.	
  Var	
  meðalgildi	
  3,7	
  og	
  staðalfrávik	
  1,2.	
  Flestir	
  þátttakendur	
  voru	
  mjög	
  sammála	
  eða	
  

frekar	
   sammála	
  því	
   að	
   stjórnun	
  viðskiptatengsla	
   kæmi	
   til	
  með	
  að	
  auka	
   sölu	
  Skeljungs,	
  

eins	
   og	
   sjá	
   má	
   á	
   mynd	
   5.	
   Meirihluti	
   þeirra	
   sem	
   tóku	
   þátt	
   töldu	
   því	
   að	
   stjórnun	
  

viðskiptatengsla	
  myndi	
  nýtast	
  þeim	
  í	
  aukinni	
  sölu	
  og	
  þar	
  með	
  ávinningur	
  hljótast	
  af	
  fyrir	
  

fyrirtækið.	
  	
  

	
  

	
  
Mynd	
  5.	
  Kerfi	
  og	
  ferli	
  sem	
  notuð	
  eru	
  við	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  auka	
  
sölu	
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Rannsakandi	
  spurði	
  þátttakendur	
  að	
  því	
  hvort	
  þeir	
  teldu	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  bæta	
  

þjónustu	
  Skeljungs.	
  Var	
  meðalgildi	
  3,3	
  og	
  staðalfrávik	
  1,6.	
  Flestir	
  þátttakendanna	
  töldu	
  

svo	
  vera,	
   sjá	
  mynd	
  6.	
  Það	
   sýnir	
   að	
  um	
  það	
  bil	
   tveir	
   af	
  hverjum	
  þremur	
   telja	
   kerfin	
  og	
  

ferlin	
  bæta	
  þjónustu	
  en	
  um	
  það	
  bil	
  þriðjungur	
  telur	
  þau	
  ekki	
  bæta	
  þjónustu	
  Skeljungs.	
  

Því	
  má	
  leiða	
  að	
  því	
  líkur	
  að	
  meirihluti	
  þátttakenda	
  telji	
  notagildi	
  og	
  ávinning	
  hljótast	
  af	
  

stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  sem	
  komi	
  fram	
  í	
  bættri	
  þjónustu.	
  	
  

	
  

	
  

	
  
Mynd	
  6.	
  Kerfi	
  og	
  ferli	
  sem	
  notuð	
  eru	
  við	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  bæta	
  
þjónustu	
  

	
  

Þegar	
  þátttakendur	
  voru	
  spurðir	
  að	
  því	
  hvort	
  þeir	
  teldu	
  að	
  þau	
  kerfi	
  og	
  ferli	
  sem	
  notuð	
  

eru	
   við	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   kæmu	
   til	
   með	
   að	
   bæta	
   vörur	
   fyrirtækisins	
   var	
  

meirihluti	
  þeirra	
  mjög	
  sammála	
  eða	
  frekar	
  sammála	
  því,	
  sjá	
  mynd	
  7.	
  Var	
  meðalgildi	
  3,6	
  

og	
  staðalfrávik	
  1.	
  Augljóst	
  er	
  að	
  meirihluti	
  þátttakenda	
  telur	
  innleiðinguna	
  koma	
  til	
  með	
  

að	
  bæta	
  vörur	
  fyrirtækisins	
  og	
  því	
  má	
  segja	
  að	
  hún	
  feli	
  í	
  sér	
  notagildi	
  og	
  ávinning.	
  

	
  

	
  
Mynd	
  7.	
  Kerfi	
  og	
   ferli	
   sem	
  notuð	
  eru	
  við	
   stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  
bæta	
  vörur	
  Skeljungs	
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Rannsakanda	
  þótti	
  athyglisvert	
  að	
  þegar	
  þátttakendur	
  voru	
  spurðir	
  að	
  því	
  hvort	
  

þeir	
   teldu	
   stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  nauðsynlega	
   fyrir	
   Skeljung,	
   voru	
  allir	
  þátttakendur	
  

nema	
   einn	
   mjög	
   sammála	
   eða	
   frekar	
   sammála,	
   sjá	
   mynd	
   8.	
   Var	
   meðalgildi	
   4,3	
   og	
  

staðalfrávik	
  1,1.	
  Því	
  má	
  leiða	
  líkur	
  að	
  því	
  að	
  þátttakendur	
  telji	
  mikla	
  þörf	
  fyrir	
  að	
  innleiða	
  

kerfi	
  og	
  ferli	
  sem	
  fylgi	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla.	
  	
  

	
  

	
  

Mynd	
  8.	
  Stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  er	
  nauðsynleg	
  fyrir	
  Skeljung	
  

	
  

Þar	
  sem	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  er	
  meðal	
  annars	
  ætlað	
  að	
  hjálpa	
  starfsmönnum	
  

Skeljungs	
  við	
  að	
  halda	
  utan	
  um	
  allar	
  upplýsingar	
  um	
  viðskiptavini,	
  gera	
  kerfin	
  og	
  ferlin	
  

það	
  kleift	
   að	
  upplýsingaflæði	
  þvert	
  á	
  deildir	
   verði	
  betra.	
  Þátttakendur	
  voru	
   spurðir	
  að	
  

því	
  hversu	
  slæmt	
  eða	
  gott	
  upplýsingaflæði	
  þvert	
  á	
  deildir	
  Skeljungs	
  væri.	
  Var	
  meðalgildi	
  

2,5	
  og	
  staðalfrávik	
  0,9	
  en	
  meirihluti	
  þátttakenda	
  töldu	
  það	
  frekar	
  slæmt.	
  Því	
  má	
  ætla	
  að	
  

stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  muni	
  nýtast	
   fyrirtækinu	
  við	
  að	
  bæta	
  upplýsingaflæði	
  þvert	
   á	
  

deildir	
  upp	
  að	
  vissu	
  marki.	
  	
  

	
  

	
  
Mynd	
   9.	
   Hversu	
   slæmt	
   eða	
   gott	
   er	
   upplýsingaflæði	
   þvert	
   á	
   deildir	
  
Skeljungs	
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Jafnframt	
  voru	
  þátttakendur	
  spurðir	
  að	
  því	
  hvort	
  þeir	
  teldu	
  að	
  fólk	
  úr	
  mismunandi	
  

starfseiningum	
  Skeljungs	
  hafi	
  svipaða	
  sýn.	
  Var	
  meðalgildi	
  2,5	
  og	
  staðalfrávik	
  1,1.	
  Flestir	
  

þátttakendanna	
  voru	
  ósammála	
  því,	
  sjá	
  mynd	
  9.	
  Því	
  er	
  hugsanlegt	
  að	
  sýn	
  Skeljungs	
  sé	
  

ekki	
  nægilega	
  staðföst	
  og	
  að	
  starfsmenn	
  vinni	
  ekki	
  eftir	
  sömu	
  sýn,	
  sem	
  getur	
  valdið	
  því	
  

að	
  misskilningur	
  komi	
  upp	
  þegar	
  vinna	
  á	
  að	
  sama	
  markmiði.	
  Má	
  því	
  leiða	
  líkur	
  að	
  því	
  að	
  

mikilvægt	
   sé	
   að	
   setja	
   fram	
   sýn	
   fyrirtækisins	
   með	
   því	
   að	
   innleiða	
   stjórnun	
  

viðskiptatengsla	
  til	
  þess	
  að	
  hún	
  gagnist	
  eins	
  vel	
  og	
  unnt	
  er.	
  	
  

	
  

	
  
Mynd	
  10.	
  Hversu	
  slæmt	
  eða	
  gott	
  er	
  upplýsingaflæði	
  þvert	
  á	
  deildir	
  
Skeljungs	
  

8.2 Meðtækilegir	
  fyrir	
  breytingum	
  
Til	
  þess	
  að	
  svara	
  því	
  hvort	
  starfsmenn	
  Skeljungs	
  séu	
  meðtækilegir	
  fyrir	
  breytingum	
  voru	
  

spurningar	
  1	
  til	
  10	
  settar	
   fram.	
  Þegar	
  þátttakendur	
  voru	
  beðnir	
  um	
  að	
  taka	
  afstöðu	
  til	
  

þess	
  hversu	
  vel	
  þeir	
   aðlagast	
  breytingum,	
   taldi	
  meirihlutinn	
   sig	
  aðlagast	
   vel,	
   sjá	
  mynd	
  

10.	
  Var	
  þar	
  meðalgildið	
  4,3	
  og	
  staðalfrávik	
  1,1.	
  	
  

	
  

	
  
Mynd	
  11.	
  	
  Ég	
  á	
  auðvelt	
  með	
  að	
  aðlagast	
  breytingum	
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Þátttakendur	
  voru	
  einnig	
  spurðir	
  að	
  því	
  hvort	
  þeir	
  ættu	
  auðvelt	
  með	
  að	
  aðlagast	
  nýjum	
  

tölvukerfum.	
  Var	
  meðalgildi	
  4,2	
  og	
  staðalfrávik	
  1,1.	
  Flestir	
  töldu	
  sig	
  geta	
  aðlagast	
  nýjum	
  

tölvukerfum	
  eins	
  og	
  sjá	
  má	
  á	
  mynd	
  11.	
  Má	
  því	
  leiða	
  að	
  því	
  líkur	
  að	
  þeir	
  starfsmenn	
  sem	
  

tóku	
  þátt	
  í	
  spurningakönnuninni	
  telji	
  flestir	
  að	
  þeir	
  séu	
  meðtækilegir	
  fyrir	
  breytingum.	
  	
  

	
  

	
  

Mynd	
  12.	
  Ég	
  á	
  auðvelt	
  með	
  að	
  aðlagast	
  nýjum	
  tölvukerfum	
  

	
  

Þátttakendur	
  voru	
  þá	
  spurðir	
  að	
  því	
  hvort	
  þeir	
   teldu	
  starfaðferðir	
   sveigjanlegar	
  

og	
   hvort	
   auðvelt	
   væri	
   að	
   breyta	
   þeim,	
   var	
   meðalgildi	
   3,1	
   og	
   staðalfrávik	
   1,3.	
   Tæpur	
  

helmingur	
  svarenda	
  taldi	
  starfsaðferðir	
  ekki	
  sveigjanlegar	
  og	
  að	
  auðvelt	
  væri	
  að	
  breyta	
  

þeim	
  eins	
  og	
  sjá	
  má	
  á	
  mynd	
  12.	
  	
  

	
  

	
  

Mynd	
   13.	
   Starfsaðferðir	
   eru	
   mjög	
   sveigjanlegar	
   og	
   auðvelt	
   er	
   að	
  
breyta	
  þeim	
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Jafnframt	
   voru	
   þátttakendur	
   spurðir	
   að	
   því	
   hvort	
   þeir	
   teldu	
   að	
   tilraunir	
   til	
   að	
   koma	
   á	
  

breytingum	
  mættu	
  að	
   jafnaði	
  mótstöðu.	
  Var	
  meðalgidli	
   3,4	
  og	
   staðalfrávik	
   1,3.	
   Flestir	
  

þátttakendur	
  voru	
  því	
  sammála,	
  sjá	
  mynd	
  13.	
  Meirihluti	
  þátttakenda	
  taldi	
  sig	
  sem	
  sagt	
  

meðtækilegan	
  fyrir	
  breytingum	
  sem	
  og	
  að	
  mótstaða	
  væri	
  að	
  jafnaði	
  hjá	
  starfsmönnum	
  í	
  

fyrirtækinu	
  þegar	
  koma	
  ætti	
  á	
  breytingum	
  þar.	
  Það	
  gefur	
   til	
   kynna	
  að	
  hugsanlega	
  geti	
  

verið	
  erfitt	
  að	
  koma	
  á	
  breyttum	
  starfsháttum.	
  	
  

	
  

	
  

Mynd	
  14.	
  Tilraunir	
  til	
  að	
  koma	
  á	
  breytingum	
  mæta	
  að	
  jafnaði	
  mótstöðu	
  

	
  

Þegar	
  þátttakendur	
  voru	
  spurðir	
  að	
  því	
  hvort	
  þeim	
  fyndist	
  Skeljungur	
  standa	
  sig	
  vel	
  við	
  

innleiðingu	
  breytinga,	
  var	
  tæpur	
  helmingur	
  ósammála	
  en	
  rúmur	
  helmingur	
  sammála	
  (sjá	
  

mynd	
  14).	
  Var	
  þar	
  meðalgildið	
  3,1	
  og	
  staðalfrávikið	
  1,2.	
  	
  

	
  

	
  
Mynd	
  15.	
  Skeljungur	
  stendur	
  sig	
  vel	
  við	
  innleiðingu	
  breytinga	
  

	
  

Jafnframt	
  voru	
  þátttakendur	
  spurðir	
  að	
  því	
  hvort	
  breytingar	
  væru	
  almennt	
  vel	
  kynntar	
  

fyrir	
  starfsmönnum	
  fyrirtækisins.	
  Var	
  meðalgildi	
  2,9	
  og	
  staðalfrávik	
  1,4.	
  Eins	
  og	
  sjá	
  má	
  á	
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mynd	
   15	
   var	
   rúmur	
   helmingur	
   sammála	
   en	
   tæpur	
   helmingur	
   ósammála.	
   Það	
   gefur	
   til	
  

kynna	
  að	
  Skeljungur	
  standi	
  sig	
  ekki	
  nægilega	
  vel	
  við	
  að	
  innleiða	
  breytingar	
  og	
  kynna	
  þær	
  

fyrir	
  starfsmönnum	
  og	
  að	
  hugsanlegt	
  sé	
  að	
  fyrirtækið	
  gæti	
  bætt	
  sig	
  hvað	
  þetta	
  varðar.	
  

	
  

	
  
Mynd	
  16.	
  Breytingar	
  eru	
  almennt	
  vel	
  kynntar	
  fyrir	
  starfsmönnum	
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9 Umræður	
  	
  

Fyrri	
  rannsóknir	
  gefa	
  til	
  kynna	
  að	
  kerfi	
  og	
  ferli	
  sem	
  notuð	
  eru	
  í	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  

geti	
   gert	
   fyrirtækjum	
   kleift	
   að	
   þróa	
   með	
   sér	
   einstaklega	
   gott	
   tól	
   til	
   þess	
   að	
   þróa	
   og	
  

viðhalda	
  persónulegu	
  viðskiptavinasambandi,	
  sem	
  gæti	
  leitt	
  til	
  frekari	
  árangurs	
  í	
  rekstri	
  í	
  

framtíðinni	
  (Ngai,	
  2005;	
  Mazurencu-­‐Marinescu	
  o.fl.,	
  2007;	
  Peltier	
  o.fl.,	
  2009).	
  Þrátt	
  fyrir	
  

þetta	
  njóta	
  mörg	
  fyrirtæki	
  ekki	
  góðs	
  af	
  því	
  að	
  innleiða	
  kerfin.	
  Það	
  má	
  oft	
  rekja	
  til	
  mistaka	
  

í	
   innleiðingu	
  á	
   kerfinu,	
   allt	
   frá	
  því	
   að	
   starfsmenn	
   séu	
  ekki	
   nægilega	
   vel	
   þjálfaðir	
   upp	
   í	
  

ofuráherslu	
  stjórnenda	
  á	
  upplýsingatækni.	
  Hægt	
  er	
  að	
  innleiða	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  

á	
   margvíslegan	
   hátt.	
   Þó	
   getur	
   reynst	
   vel	
   að	
   fara	
   eftir	
   ákveðnum	
   vinnuramma,	
   til	
   að	
  

mynda	
  þeim	
  sem	
  greint	
  var	
  frá	
  hér	
  fyrr	
  (sjá	
  ofar	
  á	
  mynd	
  1).	
  	
  	
  

Í	
  upphafi	
  rannsóknar	
  voru	
  tvær	
  rannsóknarspurningar	
  settar	
  fram.	
  Þær	
  eru	
  eftirfarandi:	
  

1. Hver	
   er	
   skynjun	
   starfsmanna	
   Skeljungs	
   á	
   notagildi	
   og	
   ávinningi	
   við	
   að	
  

innleiða	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  

2. Hversu	
  móttækilegir	
  eru	
  starfsmenn	
  Skeljungs	
  fyrir	
  breytingum?	
  

Niðurstöður	
  leiddu	
  í	
  ljós	
  að	
  þeir	
  starfsmenn	
  Skeljungs	
  sem	
  koma	
  til	
  með	
  að	
  nota	
  kerfi	
  og	
  

ferli	
   sem	
   tengjast	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla,	
   sjá	
  notagildi	
   þeirra	
   sem	
  og	
  ávinninginn	
  af	
  

stjórnun	
  viðskiptatengsla.	
  	
  

Ekki	
   var	
  öllum	
  starfsmönnum	
  Skeljungs	
  það	
   ljóst	
  hvað	
  hugtakið	
  þýddi,	
  en	
   fengu	
  þó	
  

útskýringu	
   á	
   því	
   áður	
   en	
   þeir	
   voru	
   beðnir	
   um	
   að	
   svara	
   spurningum	
   sem	
   tengdust	
  

stjórnun	
  viðskiptatengsla.	
  Þeir	
  sem	
  könnuðust	
  við	
  hugtakið	
  töldu	
  sig	
  vita	
  hvað	
  stjórnun	
  

viðskiptatengsla	
  gæti	
  mögulega	
  gert	
  fyrir	
  Skeljung.	
  Þeim	
  var	
  þó	
  ekki	
  ljóst	
  af	
  hverju	
  það	
  

væri	
  eftirsóknavert.	
  Réttast	
  væri	
  fyrir	
  stjórnendur	
  innleiðingarinnar	
  að	
  útskýra	
  hugtakið	
  

vel	
  áður	
  en	
  hafist	
  er	
  handa	
  við	
  að	
  þjálfa	
  starfsmenn.	
  Einkum	
  til	
  þess	
  að	
  starfsmenn	
  hafi	
  

allir	
   sömu	
  skilgreiningu	
  að	
   leiðarljósi	
  og	
   til	
  að	
  komast	
  hjá	
  misskilningi	
   (Payne	
  og	
  Frow,	
  

2005).	
  	
  

Rannsakandi	
   athugaði	
   hvaða	
   meginþættir	
   í	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   það	
   eru	
   sem	
  

þátttakendur	
  telja	
  að	
  skili	
   fyrirtækinu	
  ávinningi	
  og	
  notagildi.	
  Samkvæmt	
  þátttakendum	
  

bar	
  það	
  hæst	
  að	
  með	
  því	
  að	
  beita	
  kerfum	
  og	
  ferlum	
  stjórnunar	
  viðskiptatengsla,	
  muni	
  

Skeljungur	
   hugsanlega	
   öðlast	
   samkeppnisforskot	
   yfir	
   þá	
   sem	
   beita	
   öðrum	
   aðferðum.	
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Sem	
  og	
  að	
  með	
  kerfinu	
  fengist	
  aðstoð	
  við	
  að	
  halda	
  utan	
  um	
  upplýsingar	
  um	
  viðskiptavini	
  

með	
  árangursríkari	
  hætti	
  en	
  áður.	
  Með	
  því	
  að	
  halda	
  utan	
  um	
  viðskiptavinaupplýsingar	
  

er,	
   líkt	
   og	
   fyrr	
   var	
   sagt,	
   hægt	
   að	
   þróa	
   og	
   viðhalda	
   persónulegum	
  

viðskiptavinasamböndum.	
  Það	
  kom	
   fram	
   í	
   könnuninni	
  að	
   langflestir	
  þátttakenda	
   töldu	
  

langtímasamband	
   við	
   viðskiptavini	
   Skeljungs	
   mjög	
   mikilvægt.	
   Þá	
   kom	
   einnig	
   fram	
   að	
  

stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  var	
  talin	
  geta	
  aukið	
  sölu,	
  bætt	
  þjónustu	
  og	
  vörur.	
  Með	
  því	
  að	
  

halda	
   utan	
   um	
   upplýsingar	
   um	
   viðskiptavini	
   er	
   möguleiki	
   á	
   að	
   þekkja	
   langanir	
   og	
  

væntingar	
  þeirra	
  betur	
  og	
  þar	
  með	
  þjónusta	
  þá	
  betur	
  með	
  viðskiptavinamiðaðri	
  vörum.	
  	
  	
  

Samkvæmt	
   svörunum	
   má	
   leiða	
   að	
   því	
   líkur	
   að	
   þátttakendur	
   sjái	
   notagildið	
   og	
  

ávinninginn	
   af	
   því	
   að	
   notast	
   við	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla.	
   Taldi	
   stór	
   meirihluti	
  

rannsóknarinnar	
  að	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  væri	
  nauðsynleg	
  fyrir	
  Skeljung.	
  Samkvæmt	
  

innleiðingarteymi	
   Skeljungs	
   hefur	
   innleiðing	
   stjórnunar	
   viðskiptatengsla	
   verið	
   töluvert	
  

lengi	
   í	
   plönunum	
   en	
   fjármagn	
   hefur	
   aldrei	
   fengist	
   fyrir	
   því.	
   Það	
   er	
   kostnaðarsamt	
   að	
  

innleiða	
   slík	
   kerfi	
   og	
   ferli	
   og	
   er	
   því	
   undirbúningur	
   lykilatriði	
   í	
   velgengni	
   innleiðingar.	
  

Skeljungur	
   tók	
   þá	
   ákvörðun	
   að	
   nefna	
   kerfið	
   öðru	
   nafni	
   en	
   CRM	
   eða	
   stjórnun	
  

viðskiptatengsla	
   þar	
   sem	
  hugtakið	
   er	
   óþjált	
   og	
   í	
   von	
   um	
   að	
   starfsmenn	
   tengi	
   það	
   við	
  

eitthvað	
   jákvætt,	
   en	
   kerfið	
   fær	
   nafnið	
   Spori	
   innan	
   Skeljungs.	
   Þrátt	
   fyrir	
   að	
   fræðilegar	
  

nálganir	
  nefni	
  þennan	
  valmöguleika	
  ekki	
  getur	
  það	
  reynst	
  vel	
   innandyra	
  að	
  Skeljungur	
  

nefni	
  kerfið	
  ekki	
  eftir	
  hugtakinu.	
  Þó	
  ber	
  að	
  gætast	
  að	
  það	
  fari	
  ekki	
  milli	
  mála	
  hvað	
  Spori	
  

stendur	
  fyrir.	
  	
  

Jafnframt	
  kom	
   í	
   ljós	
  að	
  upplýsingaflæði	
  þvert	
  á	
  deildir	
   innan	
   fyrirtækisins	
  er	
  heldur	
  

takmarkað.	
   Má	
   leiða	
   að	
   því	
   líkur	
   að	
   með	
   tilkomu	
   stjórnunar	
   viðskiptatengsla	
   hjá	
  

Skeljungi,	
  sé	
  mögulegt	
  að	
  upplýsingaflæðið	
  þvert	
  á	
  deildir	
  lagist.	
  Einkum	
  vegna	
  þess	
  að	
  

kerfi	
   stjórnunar	
   viðskiptatengsla	
   er	
   miðlægur	
   gagnagrunnur	
   sem	
   er	
   opið	
   öllum	
   þeim	
  

sem	
   nota	
   kerfið.	
   Það	
   kom	
   einnig	
   í	
   ljós	
   að	
   flestir	
   þátttakenda	
   voru	
   ósammála	
   því	
   að	
  

mismunandi	
   starfseiningar	
   innan	
   Skeljungs	
   deildu	
   sömu	
   sýn.	
   Þar	
   sem	
   starfsmenn	
   úr	
  

mismunandi	
   deildum	
   fyrirtækisins	
   koma	
   til	
  með	
  að	
  nota	
   kerfið,	
   er	
  mikilvægt	
   að	
  bæta	
  

upplýsingaflæði	
   þvert	
   á	
   deildir.	
   Jafnframt	
   er	
   mjög	
   mikilvægt	
   að	
   stjórnendur	
   upplýsi	
  

starfsmenn	
  frá	
  upphafi	
  um	
  hvaða	
  sýn	
  þeir	
  hafa	
  og	
  hvaða	
  markmið	
  þeir	
  sjá	
  fyrir	
  sér,	
  svo	
  

allir	
  starfsmenn	
  séu	
  með	
  á	
  nótunum.	
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Þegar	
  starfsmenn	
  voru	
  spurðir	
  að	
  því	
  hvernig	
  gengi	
  að	
  aðlagast	
  breytingum	
  og	
  nýjum	
  

tölvukerfum,	
   töldu	
   þeir	
   sig	
   aðlagast	
   vel.	
   Aftur	
   á	
   móti	
   töldu	
   flestir	
   þeirra	
   að	
   þegar	
  

Skeljungur	
  færi	
  í	
  gegnum	
  einhvers	
  konar	
  breytingar,	
  þá	
  mættu	
  þær	
  að	
  jafnaði	
  mótstöðu.	
  

Þar	
   sem	
   rannsóknin	
   nær	
   einungis	
   til	
   takmarkaðs	
   hóps	
   starfsmanna	
   Skeljungs	
   er	
   ekki	
  

hægt	
   að	
   alhæfa	
   um	
   að	
  mótstöðu	
   gæti	
   þar	
   að	
   jafnaði	
   þegar	
   breytingar	
   eiga	
   sér	
   stað.	
  

Mögulegt	
  er	
  að	
  einstaklingar	
  telji	
  sig	
  aðlagast	
  vel	
  en	
  svo	
  þegar	
  á	
  hólminn	
  er	
  komið,	
  þá	
  

beiti	
   þeir	
   þó	
   mótstöðu.	
   Þá	
   getur	
   það	
   einnig	
   verið	
   raunin	
   að	
   þátttakendur	
  

spurningakönnunarinnar	
  séu	
  nokkrir	
  fárra	
  innan	
  fyrirtækisins,	
  sem	
  taka	
  breytingum	
  vel.	
  

Þó	
  telur	
  rannsakandi	
  líklegt	
  að	
  einstaklingar	
  telji	
  sig	
  almennt	
  aðlagast	
  breytingum	
  vel,	
  án	
  

þess	
  að	
  gera	
  sér	
  grein	
  fyrir	
  því	
  að	
  þeir	
  beiti	
  mótstöðu.	
  Það	
  getur	
  til	
  dæmis	
  verið	
  af	
  því	
  

þeim	
  finnist	
  breytingarnar	
  ekki	
  nógu	
  góðar	
  og	
  vilji	
  halda	
  fyrra	
  fyrirkomulagi.	
  Þá	
  er	
  einnig	
  

mögulegt	
   að	
   einstaka	
   starfsmenn	
   telji	
   að	
   breyting	
   sé	
   ekki	
   nægilega	
   góð	
   og	
   nái	
   að	
  

sannfæra	
   fleiri	
   um	
   að	
   breytingin	
   sé	
   ekki	
   af	
   hinu	
   góða.	
   Því	
   er	
   afar	
   mikilvægt	
   að	
  

stjórnendur	
   í	
   breytingum	
   fái	
   starfsmenn	
   með	
   sér	
   í	
   lið	
   og	
   geri	
   þá	
   að	
   virkum	
  

þátttakendum	
  í	
  þeim.	
  Almennt	
  getur	
  verið	
  gott	
  að	
  styðjast	
  við	
  átta	
  þrepa	
  líkan	
  Kotters	
  

(1996)	
  eða	
  einhvern	
  annan	
  svipaðan	
  vinnuramma	
   í	
  hvers	
  kyns	
  breytingum.	
  Að	
  síðustu	
  

skal	
  nefnt	
  að	
  hér	
  gæti	
  þó	
  einfaldlega	
  verið	
  um	
  þversögn	
  í	
  svörun	
  hjá	
  þátttakendum	
  að	
  

ræða.	
  	
  

Samkvæmt	
   svörun	
   úr	
   rannsókn	
   hefur	
   Skeljungur	
   ekki	
   staðið	
   sig	
   nægilega	
   vel	
   í	
  

breytingum	
  né	
  kynnt	
   innleiðingar	
  á	
  breytingum	
  fyrir	
   starfsmönnum	
  nægilega	
  vel.	
  Ætla	
  

má	
   að	
   það	
   geti	
   haft	
   áhrif	
   á	
   að	
   illa	
   takist	
   til	
   að	
   koma	
   breytingum	
   á	
   og	
   að	
   mótstaða	
  

gagnvart	
  breytingum	
  myndist	
  hjá	
  starfsmönnum.	
  Þá	
  þarf	
  Skeljungur	
  að	
  skoða	
  inn	
  á	
  við	
  

hvað	
  hugsanlega	
  megi	
  fara	
  betur	
  og	
  varast	
  að	
  gera	
  sömu	
  mistök	
  og	
  í	
  öðrum	
  breytingum.	
  

Eins	
   og	
   fyrr	
   segir	
   getur	
   almennt	
   verið	
   gott	
   að	
   styðjast	
   við	
   ákveðin	
   vinnuramma	
  þegar	
  

kemur	
  að	
  breytingum	
  innan	
  fyrirtækja	
  og	
  ætla	
  má	
  að	
  slíkur	
  rammi	
  geti	
  hjálpað	
  Skeljungi	
  

töluvert	
  við	
  að	
  innleiða	
  breytingar.	
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10 Tillaga	
  að	
  framkvæmd	
  

Eftirfarandi	
   er	
   tillaga	
   rannsakanda	
   að	
   framkvæmd	
   að	
   innleiðingu	
   á	
   stjórnun	
  

viðskiptatengsla	
  og	
  hvernig	
  hægt	
  sé	
  að	
  standa	
  að	
  slíkum	
  breytingum.	
  	
  

Mikilvægt	
   er	
   að	
   setja	
   niður	
   núverandi	
   sýn	
   sem	
  og	
   framtíðarsýn	
   og	
   kynna	
   hana	
   vel	
  

fyrir	
  þeim	
  starfsmönnum	
  sem	
  koma	
  til	
  með	
  að	
  nota	
  kerfið	
  og	
   ferlin.	
  Gott	
  væri	
  að	
  allir	
  

starfsmenn	
   skipulagsheildarinnar	
   þekktu	
   megininntakið	
   í	
   sýninni.	
   Með	
   því	
   að	
   kynna	
  

sýnina	
  vel,	
  hefðu	
  allir	
   starfsmenn	
  sömu	
  markmið	
  að	
   leiðarljósi	
  og	
   líklegra	
  væri	
  að	
  þau	
  

næðust.	
   Jafnframt	
  er	
  eitt	
   lykilatriða	
  við	
  þjálfun	
   starfsmanna	
  að	
  allir	
   viti	
  hvað	
  hugtakið	
  

felur	
  í	
  sér	
  og	
  hvernig	
  það	
  er	
  skilgreint	
  innan	
  fyrirtækisins.	
  Til	
  eru	
  margs	
  konar	
  útfærslur	
  á	
  

hugtakinu	
   og	
   því	
   er	
   nauðsynlegt	
   að	
   allir	
   starfsmenn	
   hafi	
   sömu	
   skilgreininguna	
   að	
  

leiðarljósi	
  (Payne	
  og	
  Frow,	
  2005).	
  Það	
  hefur	
  orðið	
  fyrirtækjum	
  að	
  falli	
  við	
  innleiðingu	
  að	
  

hafa	
   ekki	
   haft	
   eina	
   skilgreiningu	
   að	
   leiðarljósi	
   og	
   ekki	
   upplýst	
   starfsmenn	
   sína	
   um	
  

efnistök	
  hugtaksins.	
  	
  

Þegar	
  innleiða	
  á	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  er	
  gott	
  að	
  vinna	
  eftir	
  ákveðnum	
  ramma	
  til	
  

þess	
   að	
  hafa	
   yfirsýn	
   yfir	
   ferlið.	
  Gott	
   er	
   að	
  byrja	
   vinnuferlið	
   á	
   því	
   að	
   svara	
   eftirfarandi	
  

spurningum:	
  

	
  

	
  
Mynd	
  17.	
  Breytingar	
  eru	
  almennt	
  vel	
  kynntar	
  fyrir	
  starfsmönnum	
  

	
  

Vinnurammi	
   Payne	
   og	
   Frow	
   (2005,	
   2006)	
   er	
   talinn	
   mjög	
   góður	
   til	
   þess	
   að	
   hafa	
   til	
  

hliðsjónar	
   við	
   innleiðingu,	
   en	
   hann	
  má	
   sjá	
   í	
   fyrri	
   hluta	
   rannsóknarinnar.	
   Þar	
   segir	
   að	
  

mikilvægt	
  sé	
  að	
  móta	
  samkeppnisstefnu	
   fyrirtækisins	
  sem	
  og	
  viðskiptavinastefnu,	
   sem	
  

felur	
   í	
   sér	
   að	
   skoða	
   núverandi	
   viðskiptavini	
   og	
   mögulega	
   viðskiptavini.	
   Samþætting	
  

þessara	
   stefna	
   á	
   að	
   vera	
   forgangsatriði	
   eftir	
   að	
   Skeljungur	
   hefur	
   farið	
   í	
   gegnum	
  

undirbúningsmat.	
   Jafnframt	
   þarf	
   að	
   setja	
   niður	
   stefnu	
   sem	
   felur	
   í	
   sér	
   áætlun	
   sem	
  

tilgreinir	
   virðissköpun	
   beggja	
   aðila,	
   hvað	
   fyrirtækið	
   getur	
   hugsanlega	
   fengið	
   frá	
  

viðskiptavininum	
   og	
   öfugt.	
   Með	
   því	
   að	
   reikna	
   út	
   líftímavirði	
   viðskiptavina	
   getur	
  

fyrirtækið	
   einbeitt	
   sér	
   að	
   arðsömustu	
   viðskiptavinunum.	
   Það	
   er	
   einnig	
   mikilvægt	
   að	
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gæta	
   þess	
   að	
   viðskiptavinir	
   upplifi	
   jákvæð	
   samskipti	
   við	
   Skeljung	
   í	
   gegnum	
   allar	
  

samskiptarásir	
   fyrirtækisins.	
  Mikilvægt	
   er	
   að	
   allir	
   starfsmenn	
   fyrirtækisins	
   séu	
   fræddir	
  

um	
  það	
  að	
  upplifun	
  viðskiptavinarins	
  skipti	
  mjög	
  miklu	
  máli	
  og	
  að	
  eftirsóknarvert	
  sé	
  að	
  

byggja	
  upp	
   langtímasambönd	
  við	
  þá.	
  Ekki	
  eru	
  öll	
   tengsl	
  eins	
  arðbær	
  og	
  því	
  er	
  gott	
  að	
  

velja	
   þá	
   sem	
   líklegastir	
   eru	
   til	
   að	
   skila	
   arðsemi	
   til	
   fyrirtækisins	
   og	
   þar	
   með	
   mesta	
  

líftímavirðinu.	
  Gott	
  er	
  að	
  hafa	
  spurningar	
  í	
  töflu	
  3	
  til	
  hliðsjónar,	
  einkum	
  til	
  þess	
  að	
  setja	
  

niður	
  áætlun	
  um	
  hvern	
  og	
  einn	
  viðskiptavinahóp	
  og	
  viðhalda	
  þeim.	
  

Tafla	
  4.	
  Hvernig	
  náum	
  við	
  í	
  viðskiptavini?	
  

Nýir	
   Krosssala	
   Söluauki	
   Viðhalda	
   Lykilviðskiptavinir	
  

Hvernig	
  er	
  

hægt	
  að	
  ná	
  í	
  

nýja	
  

verðmæta	
  

viðskiptavini	
  

sem	
  kunna	
  

okkur	
  að	
  

meta?	
  

Hvernig	
  er	
  hægt	
  

að	
  auka	
  vitund	
  

viðskiptavina	
  um	
  

þjónustuframboð	
  

og	
  það	
  virði	
  sem	
  

við	
  getum	
  lagt	
  

fram	
  fyrir	
  

verðmæta	
  

viðskiptavini?	
  

Hvernig	
  er	
  hægt	
  

að	
  auka	
  vitund	
  

viðskiptavina	
  um	
  

þjónustuframboð	
  

og	
  það	
  virði	
  sem	
  

við	
  getum	
  lagt	
  

fram	
  fyrir	
  

verðmæta	
  

viðskiptavini?	
  

Hvernig	
  

viðhöldum	
  við	
  

verðmætum	
  

viðskiptavinum	
  

og	
  náum	
  aftur	
  

í	
  þá	
  sem	
  við	
  

höfum	
  misst?	
  

Hvernig	
  höldum	
  við	
  

viðskitavinatryggð	
  

okkar	
  og	
  aukum	
  

virði	
  beggja	
  

hagsmunaaðila?	
  	
  

	
  

Þá	
  er	
  nauðsynlegt	
  að	
  gera	
   starfsmönnum	
  grein	
   fyrir	
  því	
  að	
  allir	
  þeir	
   sem	
  eiga	
  að	
  nota	
  

stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   þurfi	
   að	
   færa	
   inn	
   í	
   kerfið	
   samviskusamlega,	
   því	
   lykilþættir	
  

ferilsins	
   eru	
   gagnagrunnurinn	
   sem	
   hefur	
   að	
   geyma	
   viðskiptavinaupplýsingar.	
   Kerfið	
  

krefst	
   þess	
   að	
   samskipti	
   við	
   viðskiptavini	
   séu	
   samþætt	
   í	
   gegnum	
   allar	
   samskiptarásir	
  

fyrirtækisins.	
  Þá	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  við	
  innleiðingu	
  sé	
  sett	
  á	
  laggirnar	
  árangursmatsferli	
  sem	
  

haldi	
  utan	
  um	
  markmið	
  fyrirtækisins.	
  	
  

Verkefnastjórnun	
  er	
  mikilvæg	
  og	
  þeim	
  mun	
  meira	
  eftir	
  því	
  sem	
  flækjustigið	
  hækkar.	
  

Gott	
  getur	
  verið	
  að	
  fá	
  tímabundna	
  aðkeypta	
  þjónustu	
  frá	
  hópi	
  sérfræðinga	
  sem	
  sjá	
  um	
  

að	
   innleiða	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   að	
   hluta,	
   en	
   jafnframt	
   þarf	
   að	
   vera	
   teymi	
  

innandyra	
   sem	
   hugar	
   að	
   því	
   að	
   allar	
   upplýsingar	
   séu	
   samþættar	
   þvert	
   á	
   deildir.	
   Því	
  

umfangsmeira	
   sem	
   verkefnið	
   verður,	
   þeim	
   mun	
   erfiðara	
   er	
   að	
   samþætta	
   ferlin.	
  

Jafnframt	
   er	
   einn	
   grunnþátturinn	
   fyrir	
   góðu	
   gengi	
   í	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   innan	
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Skeljungs	
  sá	
  að	
  hafa	
  starfsmennina	
  með	
  sér	
  í	
  liði.	
  Án	
  virkrar	
  þátttöku	
  starfsmanna	
  mun	
  

ganga	
   illa	
   að	
   innleiða	
   kerfin	
   og	
   ferlin.	
   Þá	
   er	
   afar	
   mikilvægt	
   að	
   starfsmenn	
   séu	
   virkir	
  

þátttakendur	
   í	
   ferlinu.	
   Án	
   áhugasamra	
  og	
   þjálfaðra	
   starfsmanna	
   getur	
   Skeljungur	
   ekki	
  

innleitt	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla.	
   Hvatning	
   frá	
   yfirmönnum	
   getur	
   vegið	
   þungt	
   í	
  

breytingum	
   sem	
   þessum.	
   Mikilvægt	
   er	
   að	
   hvetja	
   starfsmenn	
   og	
   hrósa	
   þeim	
   fyrir	
   vel	
  

unnin	
  störf.	
  	
  

Til	
   þess	
  að	
  breytingaferlið	
   innan	
  Skeljungs	
  gangi	
   vel,	
   getur	
   verið	
  gott	
   að	
  vinna	
  eftir	
  

ákveðnum	
   vinnuramma	
   fyrir	
   breytingarferlið,	
   samhliða	
   vinnuramma	
   fyrir	
   stjórnun	
  

viðskiptatengsla.	
  Átta	
   skrefa	
   líkan	
  Kotters	
   (1996)	
  er	
   talið	
  árangursríkur	
  vinnurammi	
  en	
  

vitaskuld	
  er	
  val	
  um	
  aðra	
  ágæta	
  vinnuramma.	
  Hvaða	
  vinnurammi	
  er	
  notaður	
   skiptir	
  þó	
  

ekki	
  meginmáli,	
  heldur	
  að	
  unnið	
  sé	
  eftir	
  ákveðnum	
  ferlum.	
  	
  

Eins	
   og	
   kemur	
   fram	
   í	
   fyrri	
   hluta	
   rannsóknarinnar,	
   er	
   líkan	
  Kotters	
   skipt	
   niður	
   í	
   þrjá	
  

áfanga	
  sem	
  innihalda	
  mismörg	
  skref	
  en	
  í	
  heild	
  eru	
  þau	
  átta.	
  Ætla	
  má	
  að	
  Skeljungur	
  hafi	
  

lokið	
   fyrsta	
   áfanganum,	
   en	
   það	
   er	
   að	
   skapa	
   þörfina	
   fyrir	
   breytingar,	
   mynda	
  

breytingarstjórnarteymi,	
  skapa	
  framtíðarsýn	
  og	
  miðla	
  henni.	
  	
  

Annar	
  áfangi	
  snýr	
  að	
  innleiðingu	
  aðgerða	
  sem	
  kalla	
  fram	
  breytingar	
  og	
  felur	
  í	
  sér	
  þrjú	
  

skref.	
  Það	
  fyrsta	
  er	
  að	
  gefa	
  starfsmönnum	
  völd	
  til	
  þess	
  að	
  bregðast	
  við	
  framtíðarsýninni,	
  

fagna	
   áfangasigrum	
   og	
   hvetja	
   til	
   áframhaldandi	
   breytinga	
   eftir	
   að	
   fögnuði	
   líkur.	
  

Skeljungur	
  getur	
  til	
  að	
  mynda	
  brotið	
  ferlið	
  niður	
  í	
  nokkra	
  áfanga	
  og	
  fagnað	
  hverjum	
  og	
  

einum	
   áfanga	
   þegar	
   þeir	
   hafa	
   náðst.	
   Það	
   getur	
   til	
   að	
   mynda	
   verið	
   þegar	
   einhverju	
  

markmiði	
  hefur	
  verið	
  náð	
  eða	
  þegar	
  þjálfun	
  starfsmanna	
  lýkur,	
  þegar	
  kerfin	
  eru	
  komin	
  í	
  

gang	
  og	
  þar	
  fram	
  eftir	
  götunum.	
  Fögnuðurinn	
  þarf	
  ekki	
  að	
  vera	
  stór.	
  Hann	
  getur	
  til	
  að	
  

mynda	
   falist	
   í	
   því	
   að	
   allir	
   þeir	
   starfsmenn	
   sem	
   munu	
   nota	
   kerfið	
   hittist	
   yfir	
   góðum	
  

kaffisopa.	
  Þriðji	
  áfanginn	
  er	
  að	
  festa	
  breytingarnar	
  í	
  menningu	
  Skeljungs.	
  Það	
  er	
  að	
  allir	
  

starfsmenn	
  geri	
   sér	
  grein	
   fyrir	
  mikilvægi	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  og	
  séu	
  þjálfaðir	
   í	
  að	
  

nota	
  þau.	
  Þegar	
  fram	
  líða	
  stundir	
  á	
  kerfið	
  og	
  ferlin	
  að	
  vera	
  búin	
  að	
  festa	
  sig	
  í	
  sessi	
  innan	
  

skipulagsheildarinnar	
  og	
  þá	
  er	
  hægt	
  að	
  segja	
  að	
  þau	
  fylgi	
  fyrirtækjamenningunni	
  sem	
  ríki	
  

í	
   Skeljungi.	
   Með	
   þessu	
   móti	
   telur	
   rannsakandi	
   að	
   hægt	
   sé	
   að	
   innleiða	
   stjórnun	
  

viðskiptatengsla	
  á	
  árangursríkan	
  hátt.	
  	
  

Það	
  er	
  auðvitað	
  ekki	
  algilt	
  lögmál	
  að	
  öll	
  fyrirtæki	
  þurfi	
  að	
  fara	
  eftir	
  sama	
  rammanum	
  

til	
   þess	
   að	
   innleiðing	
   beri	
   árangur.	
   Það	
   sýnir	
   sig	
   þó	
   að	
   þau	
   fyrirtæki	
   sem	
   vinna	
   eftir	
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ákveðnum	
  ferlum	
  eru	
  líklegri	
  til	
  að	
  ná	
  árangri	
  en	
  þau	
  sem	
  ana	
  af	
  stað	
  án	
  þess	
  að	
  huga	
  að	
  

því	
  hvaða	
  aðferð	
  henti	
  þeim	
  best.	
  	
  

Skeljungur	
   er	
   nú	
   að	
   hefja	
   þjálfun	
   starfsmanna	
   í	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla,	
   þar	
   sem	
  

þeim	
  verður	
  kennt	
  á	
  kerfin	
  sem	
  þeir	
  koma	
  til	
  með	
  að	
  nota	
  og	
  innleiðing	
  á	
  kerfunum	
  mun	
  

fylgja	
  í	
  kjölfarið.	
  Það	
  er	
  umfangsmikil	
  breyting	
  að	
  innleiða	
  slík	
  kerfi	
  og	
  kostnaðurinn	
  við	
  

það	
  mikill,	
   bæði	
   hvað	
   varðar	
   tíma	
   og	
   fjármagn.	
   Því	
   yrði	
   því	
  miður	
   ef	
   ekki	
   hefði	
   verið	
  

staðið	
  nægilega	
  vel	
  að	
  því	
  að	
  þjálfa	
  starfsmenn,	
  ná	
  þeim	
  með	
  sér	
  í	
  lið	
  og	
  fá	
  þá	
  til	
  að	
  vera	
  

áhugasama	
  og	
  metnaðarfulla	
  þegar	
  kæmi	
  að	
  breytingunni.	
  Kerfið	
  er	
  virðisskapandi	
  fyrir	
  

fyrirtæki	
   sem	
   má	
   ætla	
   sé	
   mjög	
   eftirsóknavert.	
   Jafnframt	
   má	
   sjá	
   mikinn	
   hagnað	
   og	
  

hagræðingu	
   í	
   því	
   að	
   innleiða	
   slík	
   kerfi	
   til	
   lengri	
   tíma.	
   Þar	
   sem	
   viðskiptaumhverfið	
   er	
  

breytilegt	
  og	
  samkeppnin	
  mikil	
  á	
  tiltölulega	
  litlum	
  markaði,	
  er	
  nauðsynlegt	
  fyrir	
  fyrirtæki	
  

að	
   gera	
   það	
   sem	
   það	
   þeirra	
   valdi	
   stendur	
   til	
   þess	
   að	
   öðlast	
   og/eða	
   viðhalda	
  

samkeppnisforskoti.	
  	
  

	
  

10.1 Takmarkanir	
  og	
  frekari	
  rannsóknir	
  
Takmarkanir	
  þessarar	
  rannsóknar	
  voru	
  þess	
  eðlis	
  að	
  einungis	
  fengust	
  svör	
  frá	
  15	
  af	
  27	
  

mögulegum	
  þátttakendum	
  og	
  því	
  er	
  ekki	
  hægt	
  að	
  alhæfa	
  um	
  þýðið.	
  Því	
  var	
  ekki	
  hægt	
  að	
  

nýta	
   bakgrunnsbreytur	
   eins	
   mikið	
   og	
   rannsakandi	
   hefði	
   kostið	
   við	
   úrvinnslu	
   gagna.	
  

Mælitækið	
   takmarkast	
   við	
   rannsókn	
   af	
   þessu	
   tagi	
   og	
   er	
   hún	
   aðlöguð	
   að	
   rannsókn	
  

þessari.	
  	
  

Í	
   framhaldi	
   af	
   þessari	
   rannsókn	
   væri	
   áhugavert	
   að	
   framkvæma	
   rannsókn	
   innan	
  

Skeljungs	
  að	
  ári	
  liðnu	
  eftir	
  að	
  kerfin	
  og	
  ferlin	
  hafa	
  verið	
  tekin	
  í	
  gagnið	
  og	
  haldbær	
  reynsla	
  

komin	
   á	
   innan	
   fyrirtækisins.	
  Meðal	
   annars	
   væri	
   áhugavert	
   að	
   athuga	
   hvar	
   Skeljungur	
  

stendur	
  gagnvart	
  markmiðum	
  sínum.	
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Viðauki	
  	
  

Kæri	
  þátttakandi,	
  

Hildur	
   heiti	
   ég	
   og	
   er	
   meistaranemi	
   í	
   markaðsfræðum	
   og	
   alþjóðaviðskiptum	
   við	
  

Háskóla	
   Íslands.	
   Þessi	
   könnun	
   er	
   framkvæmd	
   í	
   samstarfi	
   við	
   Skeljung.	
   Þátttaka	
   þín	
   veitir	
  

mikilvægar	
  upplýsingar	
  sem	
  gagnast	
  fyrirtækinu.	
  	
  

Svör	
  þín	
  eru	
  órekjanleg	
  og	
  verða	
  einungis	
  notuð	
  í	
  þessari	
  rannsókn.	
  Það	
  tekur	
  um	
  

það	
  bil	
  5-­‐10	
  mínútur	
  að	
  svara	
  könnunninni.	
  Vinsamlegast	
  svaraðu	
  öllum	
  spurningunum	
  hér	
  

að	
  neðan	
  eftir	
  bestu	
  getu	
  og	
  mundu	
  að	
  ýta	
  á	
  submit	
  að	
  lokinni	
  svörun.	
  

	
  

Bestu	
  kveðjur	
  og	
  fyrirfram	
  þakkir,	
  

Hildur	
  Guðjónsdóttir	
  

	
  

Í	
  eftirfarandi	
  fullyrðingum	
  verður	
  þú	
  beðin/n	
  um	
  að	
  taka	
  afstöðu	
  til	
  þess	
  hversu	
  

ósammála	
  eða	
  sammála	
  þú	
  ert	
  fullyrðingunum	
  

	
  

1. Starfsaðferðir	
  eru	
  mjög	
  sveigjanlegar	
  og	
  auðvelt	
  er	
  að	
  breyta	
  þeim	
  

	
  	
  Mjög	
  ósammála	
  

	
  	
  Frekar	
  ósammála	
  	
  

	
  	
  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  sammála	
  

	
  	
  Mjög	
  sammála	
  

	
  

2.	
  Stöðugt	
  er	
  verið	
  að	
  taka	
  upp	
  nýjar	
  og	
  bættar	
  starfsaðferðir	
  

	
  	
  Mjög	
  ósammála	
  

	
  	
  Frekar	
  ósammála	
  	
  

	
  	
  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  sammála	
  

	
  	
  Mjög	
  sammála	
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3.	
  Tilraunir	
  til	
  að	
  koma	
  á	
  breytingum	
  mæta	
  að	
  jafnaði	
  mótstöðu	
  

	
  	
  Mjög	
  ósammála	
  

	
  	
  Frekar	
  ósammála	
  	
  

	
  	
  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  sammála	
  

	
  	
  Mjög	
  sammála	
  

	
  

4.	
  Skeljungur	
  bregst	
  fljótt	
  og	
  vel	
  við	
  aðgerðum	
  samkeppnisaðila	
  

	
  	
  Mjög	
  ósammála	
  

	
  	
  Frekar	
  ósammála	
  

	
  	
  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  sammála	
  

	
  	
  Mjög	
  sammála	
  

	
  

5.	
  Skeljungur	
  bregst	
  fljótt	
  og	
  vel	
  við	
  breytingum	
  í	
  viðskiptaumhverfinu	
  

	
  	
  Mjög	
  ósammála	
  

	
  	
  Frekar	
  ósammála	
  

	
  	
  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  sammála	
  

	
  	
  Mjög	
  sammála	
  

	
  

6.	
  Ólíkar	
  starfseiningar	
  Skeljungs	
  vinna	
  oft	
  saman	
  að	
  því	
  að	
  koma	
  á	
  breytingum	
  

og	
  breyttum	
  starfsháttum	
  

	
  	
  Mjög	
  ósammála	
  

	
  	
  Frekar	
  ósammála	
  

	
  	
  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  sammála	
  

	
  	
  Mjög	
  sammála	
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7.	
  Ég	
  á	
  auðvelt	
  með	
  að	
  aðlagast	
  breytingum	
  

	
  	
  Mjög	
  ósammála	
  

	
  	
  Frekar	
  ósammála	
  

	
  	
  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  sammála	
  

	
  	
  Mjög	
  sammála	
  

	
  

8.	
  Ég	
  á	
  auðvelt	
  með	
  að	
  aðlagast	
  nýjum	
  tölvukerfum	
  

	
  	
  Mjög	
  ósammála	
  	
  

	
  	
  Frekar	
  ósammála	
  

	
  	
  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  sammála	
  

	
  	
  Mjög	
  sammála	
  

	
  

9.	
  Mér	
  hefur	
  fundist	
  Skeljungur	
  standa	
  sig	
  vel	
  við	
  innleiðingu	
  breytinga	
  þegar	
  á	
  

það	
  hefur	
  reynt	
  

	
  	
  	
   Mjög	
  ósammála	
  

	
  	
  Frekar	
  ósammála	
  

	
  	
  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  sammála	
  

	
  	
   	
  Mjög	
  sammála	
  

	
  

10.	
  Breytingar	
  eru	
  almennt	
  vel	
  kynntar	
  fyrir	
  starfsmönnum	
  

	
  	
  Mjög	
  ósammála	
  

	
  	
  Frekar	
  ósammála	
  

	
  	
  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  sammála	
  

	
  	
  Mjög	
  sammála	
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11.	
  Fólk	
  úr	
  mismunandi	
  starfseiningum	
  Skeljungs	
  hefur	
  svipaða	
  sýn	
  á	
  hlutina	
  

	
  	
  Mjög	
  ósammála	
  

	
  	
  Frekar	
  ósammála	
  

	
  	
  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  sammála	
  

	
  	
  Mjög	
  sammála	
  

	
  

12.	
  Það	
  er	
  auðvelt	
  að	
  samhæfa	
  verkefni	
  milli	
  mismunandi	
  eininga	
  Skeljungs	
  

	
  	
  Mjög	
  ósammála	
  

	
  	
  Frekar	
  ósammála	
  

	
  	
  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  sammála	
  

	
  	
  Mjög	
  sammála	
  

	
  

13.	
  Þekkir	
  þú	
  hugtakið	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  (CRM)?	
  

	
  Já	
  

Nei	
  

	
  

14.	
  Hver	
  er	
  skilningur/skilgreining	
  þín	
  á	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  (CRM)?	
  

	
   Opið	
  svar	
  

	
  

Vinsamlegast	
  lesið,	
  

Í	
   eftirfarandi	
   fullyrðingum	
  verður	
  þú	
  beðin/n	
  um	
  að	
   taka	
  afstöðu	
   til	
  þess	
  hversu	
  

ósammála	
  eða	
  sammála	
  þú	
  ert	
  atriðum	
  er	
  varða	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla.	
  	
  

	
  

Með	
   stjórnun	
   viðskiptatengsla	
   er	
   átt	
   við	
   ferli	
   sem	
   snýst	
   um	
   að	
   byggja	
   upp	
  

viðskiptasambönd	
   og	
   viðhalda	
   þeim.	
   Það	
   er	
   gert	
   með	
   því	
   að	
   safna	
   upplýsingum	
   um	
  

viðskiptavini,	
  með	
   ferlum	
  og	
   tækni,	
   og	
  nýta	
  upplýsingarnar	
   í	
   samskiptum	
   fyrirtækisins	
   við	
  

viðskiptavini.	
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15.	
  Kerfi	
  og	
  ferli	
  sem	
  notuð	
  eru	
  við	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  (CRM)	
  aðstoða	
  við	
  

að	
  halda	
  utan	
  um	
  upplýsingar	
  um	
  viðskiptavini	
  með	
  árangursríkari	
  hætti	
  

	
  	
  Mjög	
  ósammála	
  

	
  	
  Frekar	
  ósammála	
  

	
  	
  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  sammála	
  

	
  	
  Mjög	
  sammála	
  

	
  

16.	
  Þeir	
  sem	
  beita	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  öðlast	
  samkeppnisforskot	
  fram	
  yfir	
  

þá	
  sem	
  ekki	
  beita	
  slíkum	
  aðferðum	
  

	
  	
  Mjög	
  ósammála	
  

	
  	
  Frekar	
  ósammála	
  

	
  	
  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  sammála	
  

	
  	
  Mjög	
  sammála	
  

	
  

17.	
  Kerfi	
  og	
  ferli	
  sem	
  notuð	
  eru	
  við	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  (CRM)	
  auka	
  sölu	
  

	
  	
  Mjög	
  ósammála	
  

	
  	
  Frekar	
  ósammála	
  

	
  	
  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  sammála	
  

	
  	
  Mjög	
  sammála	
  

	
  

18.	
  Kerfi	
  og	
  ferli	
  sem	
  notuð	
  eru	
  við	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  (CRM)	
  bæta	
  

þjónustu	
  

	
  	
  Mjög	
  ósammála	
  

	
  	
  Frekar	
  ósammála	
  

	
  	
  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  sammála	
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  Mjög	
  sammála	
  

	
  

19.	
  Kerfi	
  og	
  ferli	
  sem	
  eru	
  notuð	
  við	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  bæta	
  vörur	
  

fyrirtækisins	
  

	
  	
  Mjög	
  ósammála	
  

	
  	
  Frekar	
  ósammála	
  

	
  	
  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  sammála	
  

	
  	
  Mjög	
  sammála	
  

	
  

20.	
  Kerfi	
  sem	
  notuð	
  eru	
  við	
  stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  (CRM)	
  eru	
  að	
  verða	
  að	
  

staðalbúnaði	
  hjá	
  fyrirtækjum	
  

	
  	
  Mjög	
  ósammála	
  

	
  	
  Frekar	
  ósammála	
  

	
  	
  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  sammála	
  

	
  	
  Mjög	
  sammála	
  

	
  

21.	
  Stjórnun	
  viðskiptatengsla	
  (CRM)	
  er	
  nauðsynleg	
  fyrir	
  Skeljung	
  

	
  	
  Mjög	
  ósammála	
  

	
  	
  Frekar	
  ósammála	
  

	
  	
  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  sammála	
  

	
  	
  Mjög	
  sammála	
  

	
  

22.	
  Hversu	
  lítilvægt	
  eða	
  mikilvægt	
  finnst	
  þér	
  að	
  lögð	
  sé	
  áhersla	
  á	
  

langtímasamband	
  við	
  viðskiptavini	
  Skeljungs?	
  

	
  	
  Mjög	
  lítilvægt	
  

	
  	
  Frekar	
  lítilvægt	
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  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  mikilvægt	
  

	
  	
  Mjög	
  mikilvægt	
  

	
  

23.	
  Hversu	
  slæmt	
  eða	
  gott	
  er	
  upplýsingaflæðið	
  þvert	
  á	
  deildir	
  Skeljungs?	
  

	
  	
  Mjög	
  slæmt	
  

	
  	
  Frekar	
  slæmt	
  

	
  	
  Hvorki	
  né	
  

	
  	
  Frekar	
  gott	
  

	
  	
  Mjög	
  gott	
  

	
  

24.	
  Hvert	
  er	
  kyn	
  þitt?	
  

	
  	
  Karl	
  

	
  	
  Kona	
  

	
  

	
  

25.	
  Í	
  hvaða	
  deild	
  starfar	
  þú?	
  

	
  	
  Dreifingu	
  

	
  	
  Fjármálasviði	
  

	
   	
  	
  Framkvæmdir	
  

	
  	
  Neytendasvið	
  

	
  	
  Rekstrarsviði	
  

	
  	
  Sölu	
  

	
  	
  Verslanarekstri	
  

	
  	
  Þjónustuveri	
  

	
  

	
  


