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Útdráttur 

Höfundur framkvæmdi eigindlega rannsókn með hálfopnum viðtölum. Tilgangur 

rannsóknarinnar var að komast að því hvernig ætti að tryggja árangursríka stjórnun 

viðskiptasambanda (CRM) með áherslu á notkun sérstaks CRM kerfis hjá íslensku 

fyrirtæki og hverjar lykilforsendur væru fyrir árangursríkri innleiðingu. 

Fyrirtæki var valið í rannsóknina út frá því hvort innleiðing CRM hefði reynst 

árangursrík og hvort einstaklingar sem tóku þátt í innleiðingunni væru enn að vinna hjá 

fyrirtækinu. Að lokum var ákveðið að skoða innleiðingu hjá Vodafone sem notar CRM á 

árangursríkan hátt og er að hefja innleiðingu á nýju CRM kerfi.  

Helstu niðurstöður sýndu að fyrirtæki sjá CRM ekki endilega sem stefnu heldur frekar 

sem kerfi og í upphafi CRM þá fylgir því viss stefna. Vodafone innleiddi CRM á 

árangursríkan hátt og um leið var innleidd stefna um að öll samskipti við viðskiptavini 

skyldu vera skráð. Fyrir komu CRM kerfisins var ekki vani að skrá samskipti og var þessi 

nýja stefna innleidd samhliða CRM kerfinu. Með tilkomu CRM kerfis gat Vodafone haldið 

betur utan um upplýsingar og samskipti við viðskiptavini sem leiddi til betri þjónustu og 

ánægðari viðskiptavina.  

CRM kerfið hefur gert margt gott fyrir Vodafone og notendur kerfisins hjá fyrirtækinu 

eru ánægðir með það en eru farnir að átta sig á göllunum við að vera með gamalt kerfi. 

Nýtt kerfi, sem innleitt verður næsta eina og hálfa árið, mun bæta ýmislegt fyrir 

starfsfólk sem bæði hjálpar þeim í starfi sínu sem og í samskiptum við viðskiptavini.  

Nýja innleiðingin er vel skipulögð og áætlun hefur verið sett fram þar sem 

innleiðingunni er skipt í fjóra hluta. Nú þegar hefur vinna á fyrsta hluta hafist og hefur 

vinnan gengið vonum framar. 

Þátttakendur í rannsókninni telja það skipta máli að hafa með sér utanaðkomandi 

ráðgjafa sem aðstoðar við innleiðingu og eftirfylgni og geti veitt stuðning við kerfið 

seinna meir, til þess að gera innleiðingu á CRM árangursríka. Þá telja þeir að góð 

eftirfylgni og gott skipulag sé lykilatriði í árangursríkri innleiðingu. 
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Abstract 

The author conducted a qualitative study with semi structured interviews. The 

purpose of the study was to find out how to ensure effective customer relationship 

management (CRM) with an emphasis on usage of a specific CRM system at an Icelandic 

company and what the key requirements are for a successful implementation. 

A company was chosen based on two factors; if it had gone through an effective CRM 

implementation process and if it had employees who had participated in said process 

and were still working within the company. The telecommunication company Vodafone 

was chosen as they were effectively using CRM after implementation and were also 

starting a new implementation process of a new CRM system. 

The main findings showed that companies in Iceland don‘t necessarily see CRM as a 

strategy, rather as a computer system and the strategy comes with the system. 

Vodafone implemented CRM in an effective way and, at the same time, they 

implemented the strategy that all communication with customers should be 

documented. Before the implementation of CRM it was not conventional to document 

communications and this new strategy was implemented at the same time as the CRM 

system. With the arrival of the CRM system Vodafone was able to keep track of 

information and communication with its customers.  

The CRM system has improved many things for Vodafone and its employees that use 

the system are very happy with it, but employees have started to find flaws associated 

with using an older system. A new system, which will be implemented in the next year 

and a half, will improve many things for the employees that will help them with their 

daily job and in communications with customers. 

The new implementation is very organized and a plan has been made to divide it into 

four parts. They have already started working on the first part of the implementation 

and the progress is good. 

The participants in the study believe that it is important to have outside consultants 

helping with the implementation, follow-up and to provide support for the system later 

on so the implementation is effective. They also believe that follow-ups and good 

organization are key components in effective implementation. 
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Inngangur 

Stjórnun viðskiptasambanda (e. Customer relationship management), eða CRM, er 

tiltölulega nýtt hugtak í fræðiheiminum sem á rætur að rekja til 

samskiptamarkaðssetningar (e. Relationship marketing). Þó svo hugtakið CRM hafi ekki 

verið skilgreint nægilega vel hafa mörg fyrirtæki tekið upp á því að innleiða stefnu sem 

kalla má CRM stefnu. Þessari stefnu fylgir venjulega CRM hugbúnaður eða kerfi sem er 

einskonar gagnabanki fyrir upplýsingar um viðskiptavini. Hnökralaust og virkt CRM kerfi 

er mikilvægt en tæknin ein mun ekki nægja (Roberts, Liu og Hazard, 2005). 

Ef CRM stefna er ekki innleidd ásamt CRM kerfi eða á undan kerfinu geta fyrirtækin 

hreinlega drukknað í viðskiptavinagögnum. Ein ástæða þess að mörg fyrirtæki eru að 

drukkna í viðskiptavinagögnum er sú að þau hafa eytt milljónum dollara í CRM kerfi án 

þess að átta sig á hvernig á að vinna upplýsingarnar úr kerfinu (Hogan, Lemon og Rust, 

2002). 

Til eru nokkrar leiðir til þess að nýta hugmyndafræðina og hentar það fyrir 

mismunandi starfsemi (Gebert, Geib, Kolbe og Brenner, 2003). Þess vegna er mikilvægt 

að bera kennsl á þær tegundir CRM athafna sem hægt er að nýta sér og hvernig það 

getur tengst afköstum og gróða fyrirtækis (Reinhartz, Krafft og Hoyer, 2004).  

Nýjasta framlenging hugmyndafræðinnar er svokallað Social CRM eða félagslegt 

CRM. Félagslegt CRM er ekki staðgengill hefðbundnu hugmyndafræðinnar og starfsemi 

heldur framlenging (Acker, Gröne, Akkad, Pötscher og Yazbek, 2011). Þessi framlenging 

gæti farið að sýna sig meira í fyrirtækjum vegna aukinna tengsla við samfélagsmiðla. 

Ef fyrirtæki eru ekki byrjuð að nota CRM þá er ekki spurning um hvort heldur er það 

spurning um hvenær? (Nairn, 2002). 

Helsta áskorunin í CRM verkefni er að finna þá viðskiptavini sem fyrirtækið hagnast 

mest á, marka stefnur til að halda viðskiptavinunum hjá fyrirtækinu og gera viðskipti 

þeirra enn arðbærari (Roberts ofl., 2005). Ekki eru öll sambönd við viðskiptavini jafn 

arðbær eða æskileg. Athyglin ætti að vera á langtíma virði fyrir fyrirtækið (Kale, 2004). 

Því þurfa fyrirtæki að átta sig á hvenær slíta á viðskiptum við þá viðskiptavini sem skapa 

engan hagnað fyrir fyrirtækið. 
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Til að CRM kerfi sé gagnlegt þarf að innleiða stefnuna og kerfið á árangursríkan hátt. 

Þess vegna velti ég upp rannsóknarefninu: Innleiðing CRM kerfa. Hvernig á að tryggja 

árangursríka stjórnun viðskiptasambanda (CRM) með áherslu á notkun sérstaks CRM 

kerfis hjá íslensku fyrirtæki? Hverjar eru lykilforsendur að árangursríkri innleiðingu? 

Ég kynntist CRM kerfi og stefnu í starfi mínu hjá Vodafone og sá þá hvað gott og 

árangursríkt CRM kerfi getur gert fyrir fyrirtæki og viðskiptavini fyrirtækis. Þegar ég 

lærði meira um CRM stefnu áttaði ég mig á hversu stórt verkefni það er að innleiða þess 

háttar stefnu og kerfi og hversu mikil vinna felst í því. 

Í leit minni að fyrirtæki sem hentaði í rannsóknina rakst ég á nokkra veggi þar sem 

annaðhvort voru fyrirtæki ekki komin nægilega langt að eigin mati til að innleiðingin 

gæti talist árangursrík vegna þess að mælanlegur árangur hafði ekki sýnt sig, á hinn 

bóginn voru fyrirtæki sem höfðu innleitt CRM kerfi og stefnu á árangursríkan hátt en þar 

var erfitt að finna einstaklinga sem tóku þátt í innleiðingunni því flestir voru hættir hjá 

fyrirtækinu. Einnig þurfti að finna fyrirtæki sem er þjónustufyrirtæki og sinnir 

einstaklingsviðskiptum jafnt og fyrirtækjaviðskiptum.  

Vodafone er eitt af þeim íslensku fyrirtækjum sem hefur tekist að innleiða CRM kerfi 

og stefnu á árangursríkan hátt og er að hefja ferli þar sem á að útleiða núverandi CRM 

kerfi og innleiða nýtt kerfi sem ætti að teljast auðveldara verk en þegar núverandi kerfi 

var innleitt þar sem stefnan er nú þegar komin inn í fyrirtækið.  

Markmið ritgerðarinnar er að kynna CRM stefnu og kerfi í gegnum fræðilega 

umfjöllun og hvaða leiðir séu ákjósanlegastar fyrir íslensk fyrirtæki að nota í innleiðingu 

á CRM stefnu og kerfi. Fjallað verður um innleiðingu og allt sem viðkemur innleiðingu á 

stefnu og kerfi inn í fyrirtæki á fræðilegan hátt. Þar sem ekki er nægjanlegt að 

innleiðingin gangi vel heldur þarf virknin eftir innleiðingu einnig að ganga vel og það 

verður kannað með rannsókn á íslensku fyrirtæki. 

Markmiðið með því að nota fræðilega umfjöllun ásamt rannsókn er að kanna hversu 

vel fræðilegar greinar og erlendar rannsóknir eiga við íslenskt viðskiptaumhverfi þegar 

kemur að CRM. Nýlegar fræðilegar heimildir um efnið voru fágætar en lítið hefur breyst 

í CRM málum á síðustu árum miðað við heimildirnar. Nýjustu heimildir sem fundust 

fjölluðu margar um það sama og eldri greinarnar. Þó var haft að leiðarljósi að heimildir 
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skyldu ekki hafa verið skrifaðar fyrir árið 2000, nema að um sögulegt samhengi væri að 

ræða.  

Rannsóknaraðferð ritgerðarinnar er eigindleg sem felst í viðtölum þar sem notast er 

við hálfopinn viðtalsramma. Rannsóknin er í raun dæmisaga (e. case study) þar sem eitt 

fyrirtæki er notað í rannsóknina og það tekið sem fyrirmynd. Tekin voru viðtöl við þrjá 

einstaklinga hjá einu og sama fyrirtækinu. Allir þátttakendur í rannsókninni leika stórt 

hlutverk í innleiðingunni sem er í gangi núna og tveir þeirra voru hjá fyrirtækinu þegar 

núverandi kerfi var innleitt en sá þriðji þekkir þá innleiðingu vel. Einnig voru notuð 

óformleg samtöl við framlínustarfsfólk við greiningu. Fyrirbærafræði var notuð við 

greiningu gagna. 

Markmið rannsóknarinnar er að setja fram niðurstöður um hvaða atriði skipta mestu 

máli til að innleiðing á CRM stefnu og kerfi beri árangur fyrir fyrirtæki og geti með því 

hjálpað öðrum íslenskum fyrirtækjum sem leggja í innleiðingu CRM. 
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1 CRM hugmyndafræði 

CRM hugmyndafræðin hefur ekki verið skilgreind vel en þrátt fyrir það er 

hugmyndafræðin notuð innan margra fyrirtækja. 

Sumir sjá CRM aðallega sem fjárfestingu í tækni og hugbúnaði á meðan aðrir 

meðhöndla CRM í víðara samhengi og eru ákveðnir í því að búa til gallalaus og 

afkastamikil tengsl við viðskiptavini (Reinhartz ofl., 2004).  

CRM tengir saman nokkrar deildir innan fyrirtækis og fræðilega er CRM safn af 

stjórnunarhugmyndum og tækni (Tao, 2014). 

1.1 Upphaf CRM hugmyndafræði 

Árið 1983 setti Levitt fram hugtakið samskiptamarkaðssetning (e. Relationship 

Marketing) og varð þá fyrstur til að setja fram hugmyndir um kerfisbundna aðferð fyrir 

þróun viðskiptasambanda (Gebert ofl., 2003). Rætur CRM, stjórnunar 

viðskiptasambanda, má rekja til nokkurra hugtaka, þar á meðal eru bein 

markaðssetning, þjónustugæði og samskiptamarkaðssetning (Hogan, Lemon og Rust, 

2002). 

Hugtakið CRM varð til á seinni hluta tíunda áratug síðustu aldar og varð vinsælt 

viðskiptahugtak (Öztaysi, Sezgin og Özok, 2011; Roberts ofl., 2005; Payne og Frow, 

2005). Helsti fræðilegi grunnur CRM er í gegnum samskiptamarkaðssetningu en einnig 

má rekja upptökin til tæknilegra kerfa svo sem sölu í gegnum tölvu (e. computer aided 

selling) og tæknivætt söluferli (e. sales force automation) (Reinhartz ofl., 2004; Gebert 

ofl, 2003; Öztaysi ofl., 2011). Þá er mikið talað um í fræðunum að markaðshneigð (Kohli 

og Jaworski, 1990) skipti miklu máli í fyrirtækjum sem taka upp CRM stefnu og kerfi. 

1.2 Skilgreining hugtaksins 

Til að átta okkur á hvað CRM þýðir þurfum við að fara örlítið dýpra í grunninn. 

Stjórnun virðis viðskiptavinar (e. customer equity management) er skilgreint sem alhliða 

stjórnunaraðferð sem leggur áherslu á tilraunir fyrirtækisins til þess að auka líftímavirði 

einstaka viðskiptavina á þann hátt sem eykur virði viðskiptavina (Hogan ofl., 2002). CRM 
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eða stjórnun viðskiptatengsla er svo það sem á að hjálpa til við að auka virði 

viðskiptavina. 

Ekki eru allir sammála um hvað CRM snýst um og til hvers skyldi mynda CRM stefnu 

(Payne og Frow, 2005). T.d. telur Kotorov (2002) CRM vera hluta af þjónustu frekar en 

skipulagi fyrirtækis. Pedron og Saccol (2009) vitna í heimild frá 1997 þar sem Peppers og 

Rogers segja CRM oft álitið upplýsingakerfi. 

Margar mismunandi útskýringar á CRM eru til (Payne og Frow, 2005; Pedron og 

Saccol, 2009). Sumir segja að CRM sé sérstakt safn af tæknilegum tólum en aðrir telja 

það safn af viðskiptaferlum sem leggur áherslu á að stjórna upplifun viðskiptavina og 

enn aðrir stinga upp á að það sé best að líta á CRM sem alhliða stefnu til að halda í 

viðskiptavini (Zablah, Bellenger og Johnston, 2004). 

Skilgreining CRM hefur áhrif á hvernig fyrirtæki nýta sér það. CRM er ekki bara 

tæknilausn sem er notuð til að eignast og stækka viðskiptavinagagnagrunn (Payne og 

Frow, 2005). 

Við skoðun á fræðilegu efni fundu Zablah ofl. (2004) að margar skilgreiningar á CRM 

hafa verið settar fram. Alls fundust um 45 skilgreiningar. Þær skilgreiningar sem 

greinahöfundar fundu sýndu fimm stærstu sjónarhornin á CRM. CRM hafði þá óbeint 

eða beint verið skilgreint sem: 1) Ferli (e. process) 2) Stefna (e.strategy) 3) Heimspeki/ 

hugmyndafræði (e. philosophy) 4) Hæfileiki (e. capability) 5) Tæknilegt tól (e. 

technological tool) (Zablah ofl., 2004). Einnig tala Öztaysi ofl. (2011) um þessi fimm 

sjónarhorn og vitna í grein Zablah ofl. (2004) í sinni grein þar sem þessi fimm sjónarhorn 

eru skoðuð. 

Ein áskorunin við að skilgreina CRM er að skilgreiningin er háð því á hvaða stigi CRM 

er notað innan fyrirtækis/stofnunnar eða hvað rannsakandi telur að sé rétt stig CRM. 

Stigin sem um ræðir eru þrjú: Hagnýtt stig, viðskiptavinamiðað stig og yfir allt fyrirtækið 

(Reinhartz ofl., 2004). Nguyen (2011) vitnar í grein Reinhartz ofl. (2004) og segir þetta 

gera það að verkum að það geti verið erfitt að sjá og nýta sér CRM vegna þess hversu 

margar skilgreingarnar eru. 
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Payne og Frow (2005) skilgreina CRM á þennan hátt: 

CRM er stefnumiðuð nálgun sem miðar að því að búa til aukið virði fyrir 
hagsmunaaðila í gegnum myndun á viðeigandi samböndum við 
lykilviðskiptavini og viðskiptavinahluta. CRM sameinar möguleika sambands 
á milli markaðsstefna og tækni til að búa til arðbær, langtíma sambönd við 
viðskiptavini og aðra hagsmunaaðila. CRM veitir aukin tækifæri til að nýta 
sér gögn og upplýsingar bæði til að skilja viðskiptavini og búa til meira virði 
með þeim. Þetta krefst þvervirkni í innleiðingarferli, fólki, rekstri og 
markaðsfærni sem virkjað er í gegnum upplýsingar, tækni og beitingu (Payne 
og Frow, 2005). 

Pedron og Saccol (2009) segja CRM vera heimspeki (e. philosophy) í fyrirtækinu, sem 

hugsuð er æðri en allar stefnur og tól. CRM heimspeki er tengd við viðskiptavinahneigða 

menningu sem leitast eftir að byggja og rækta langtíma sambönd við viðskiptavini. Þá 

fara Pedron og Saccol (2009) dýpra í útskýringar og segja að CRM sem stefnu fyrirtækis 

keyri áfram hagnýtar áætlanir og aðgerðir sem stefna að því að byggja upp sambönd við 

viðskiptavini. Ef CRM er hugsað sem verkfæri beinist athyglin á að tölvukerfi sé notað til 

að safna, greina og nýta gögn til að byggja og stjórna samböndum við viðskiptavini. 

American Airlines hefur verið leiðandi í notkun CRM og þar er CRM skilgreint sem 

langtíma heimspeki (e. philosophy) fyrirtækja sem leggur áherslu á að safna, skilja og 

nýta sér upplýsingar um viðskiptavini haganlega. Þá er átt við að komið sé fram við 

mismunandi viðskiptavini á mismunandi hátt og þannig bjóða upp á hærra stig þjónustu 

fyrir bestu viðskiptavinina og nota þetta tvennt til að auka tryggð viðskiptavina og 

gróða. Samkvæmt þessu hefur skilgreiningin þrjá arma: Í fyrsta lagi að skilja allan skala 

þess sem viðskiptavinir þarfnast og vilja. Í öðru lagi að búa til einsleita hópa úr þessum 

stóra misleita hóp. Í þriðja lagi að beina markaðsaðgerðum að þeim hópi sem fyrirtækið 

hefur mestar tekjur af. Sett svona fram hljómar CRM skynsamlegt, hagstætt og 

einstaklega hjálplegt (Nairn, 2002). 

Reinhartz ofl. (2004) skilgreina CRM á þennan hátt: „Kerfisbundið ferli til að stjórna 

upphafi, viðhaldi og uppsögn viðskiptasambanda á öllum tengipunktum við viðskiptavini 

til að hámarka virði sambandsins“. Þetta taka Roberts ofl. (2005) undir og segja CRM 

hafa þrjú stig: Upphaf sambands, viðhald sambands og uppsögn sambands. Sýn 

Reinhartz ofl. (2004) á CRM ferlið felur í sér kerfisbundna og fyrirbyggjandi stjórnun 

viðskiptatengsla þar sem þau færast frá byrjun (upphafi) til enda (uppsagnar), með 

framkvæmd margskonar viðskiptavinamiðuðum athöfnum. 
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Fræðilegt efni tengt CRM greinir mikilvægan mun á milli CRM stefnu og CRM 

tæknikerfum. CRM stefna tekur mið af hugmyndafræði CRM í vali á uppbyggingu og 

viðhaldi á langtíma samstarfi við lykilviðskiptavini. CRM tæknin tekur mið af þeim 

kerfum sem notuð eru til að fanga, geyma og greina upplýsingar um viðskiptavini sem 

gera fyrirtækinu kleift að bera kennsl á þá viðskiptavini sem færa fyrirtækinu mestar 

tekjur og ætti að byggja upp og viðhalda sambandi við (Roberts ofl., 2005; Abdul-

muhmin, 2012). Við þetta bæta Roberts ofl. (2005) að CRM er langtímaferli 

skipulagsbreytinga og þróunar. Ef ráðist er í þetta með væntingar um skjóta viðgerð (e. 

quick fix) fyrir taktísk og stefnumiðuð vandamál er það líklega dæmt til að mistakast. 

Með sömu rökum, ef horft er á tæknilegu hliðina sem lausnina að vandamálinu frekar 

en leið til að innleiða stefnumiðaða og gallalausa lausn, mun CRM ekki skila hagnaði af 

fjárfestingunni í tæknilegu CRM kerfi. 

Þar sem CRM hefur fjöldann allan af skilgreiningum þá getur CRM haft misjafna 

þýðingu fyrir fyrirtæki og einstaklinga. Fyrir suma þýðir það beinn tölvupóstur, 

tryggðarkort eða gagnabanki á meðan aðrir sjá það sem hjálparþjónustu eða 

þjónustuver. Sumir segja að það snúist um að safna í gagnabanka. Enn aðrir segja CRM 

vera netverslunarlausn, svo sem notkun á persónulegri leitarvél á netinu (Payne og 

Frow, 2005). 

Yao og Khong (2012) koma þó með einföldustu skýringuna og segja CRM vera notað 

til að auka virði viðskiptavina. 
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2 CRM kerfi  

Pedron og Saccol (2009) vitna í nokkrar fræðigreinar þegar þeir segja að án CRM 

heimspeki eða CRM stefnu sé innleiðing CRM tölvukerfis tilgangslaus eða allavega 

ófullkomin. Þó segir Tao (2014) að kjarni CRM leggi áherslu á það að nota nútíma tækni 

til þess að auka ánægju og tryggð viðskiptavina. En CRM er svo miklu meira en tækni, 

það er skipulagsaðferð og stjórnunartól en þó er þetta allt gert til að auka ánægju 

viðskiptavina (Tao, 2014). 

CRM kerfi geyma miklar upplýsingar um viðskiptavini en það getur þó verið 

vandasamt að safna upplýsingum um viðskiptavinina. Þetta er ekki bara spurning um 

tölvukerfi heldur einnig um friðhelgi einkalífsins og siðferðisleg gildi, því þarf að fara 

varlega (Pedron og Saccol, 2009). Ein stærsta áskorunin í því að safna upplýsingum er að 

fá viðskiptavinina til að taka þátt. (Davenport, Harris og Kohli, 2001) 

Tæknilegu kerfin geta þó spilað stórt hlutverk fyrir CRM í fyrirtækjum, sérstaklega 

þegar hópur viðskiptavinanna er stór (Abdul-muhmin, 2012). Tao (2014) segir að helsti 

tilgangur CRM kerfis sé að auka sjálfvæðingu í öllum deildum fyrirtækja. 

Mörg fyrirtæki hafa fækkað starfsfólki í gegnum niðurskurð og vona nú að 

þekkingarstjórnunar gagnagrunnar og sniðug tækni geti hjálpað til að bæta upp það tap 

sem varð í menningu fyrirtækisins. Hluti af þessu er ris CRM sem tæknilegs kerfis sem 

ýtir undir samskiptamarkaðssetningu (Ballantyne, 2003). 

Í rannsókn sem Reinhartz ofl. (2004) gerðu ýttu niðurstöðurnar undir það lykilatriði 

að það að innleiða CRM kerfi þarfnast mun meira en bara tækni og ef fyrirtæki leggja 

eingöngu áherslu á tæknina er allt erfiðið líklega til einskis, allavega til styttri tíma litið. 

Hugbúnaður fyrir stjórnun viðskiptatengsla er samt sem áður mikilvægur hlekkur bæði í 

greiningar- og rekstrarhluta CRM innleiðingar (Ang og Buttle, 2006). 

Mörg fyrirtæki eru að drukkna í viðskiptavinagögnum og ein ástæða þess gæti verið 

að þau hafa eytt miklum fjármunum í CRM tölvukerfi án þess að átta sig á því hvernig á 

að vinna upplýsingarnar úr kerfinu (Hogan, Lemon og Rust, 2002). Til þess að CRM kerfi 

nýtist þarf að vita hvað á að gera við upplýsingarnar sem kerfið safnar. 
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Hagsýnu fyrirtækin átta sig á því að þau geta ekki bara safnað gögnum. Gögnin þarf 

að vera hægt að „þýða“ yfir í eitthvað þýðingarmikið um núverandi eða mögulega 

viðskiptavini. Þetta þarfnast fyrst skilnings á hvaða viðskiptalega leið hefur bestu gögnin. 

Þetta getur líka þýtt að blanda saman viðskiptalegum og mannlegum upplýsingum 

(Davenport ofl., 2001). 

 Fjárfesting í CRM kerfi gerir ómarkaðsdrifið fyrirtæki samt sem áður ekki 

viðskiptavinamiðað (Kale, 2004). 

2.1 Neikvæðir þættir CRM kerfis 

Mörg fyrirtæki flýta sér að ná í hugbúnað til að safna upplýsingum um viðskiptavini 

og hegðun þeirra en gögnin eru oft meira en innsýn í hegðun viðskiptavina. Fyrirtæki 

vita því oft mikið um viðskiptavini sína en þekkja þó ekki viðskiptavinina eða vita ekki 

hvernig á að heilla mögulega viðskiptavini (Davenport ofl., 2001). Það er því ljóst að 

CRM kerfi nær ekki utan um allar upplýsingar sem eru nauðsynlegar til að stjórna 

viðskiptavina samböndum (Pedron og Saccol, 2009). 

Notkun CRM kerfa í þjónustuverum getur t.d. gert þjónustuna kalda og ópersónulega. 

Forsenda frelsis, sérstöðu og umhyggju hverfur og ferlið verður vélrænt. Hvar er 

virðingin fyrir friðhelgi fólks þegar fyrirtæki nota tölvukerfi til að fylgjast með 

viðskiptavinum sínum og taka eftir breyttum neysluvenjum eða til að geta selt 

viðskiptavinum sínum fleiri/nýjar þjónustur eða vörur ? (Pedron og Saccol, 2009). 

Til eru dæmi um að CRM hugbúnaður/tölvukerfi verði til þess að CRM mistakist 

algjörlega í fyrirtæki en einnig eru til dæmi um að CRM mistakist vegna annarra 

stjórnunarvandamála (Roberts ofl, 2005). En ef tæknin verður of mikilvæg og áherslan of 

mikil á tæknilega hluta CRM getur fyrirtækið gleymt mannlega þættinum (Kale, 2004). 

2.2 Gagnsemi CRM kerfis 

Tilkoma tækninnar hefur gert fyrirtækjum kleift að gera vörur, þjónustu, samskipti og 

jafnvel verð persónulegt á þann hátt sem okkur hefði ekki dreymt um fyrir nokkrum 

árum (Hogan ofl., 2002).  

CRM gagnagrunnar hjálpa fyrirtækjum að koma upplýsingum um viðskiptavini til allra 

anga fyrirtækis. Til að þessar upplýsingar gagnist fyrirtækinu þurfa þær að komast til 

allra deilda fyrirtækisins og passa þarf að upplýsingar um viðskiptavininn fylgi með í 
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gegnum allar deildir og öll ferli. Upplýsingaflæðið á að vera stöðugt því þessar 

upplýsingar sem CRM gagnagrunnar hafa að geyma skipta miklu máli í markaðssetningu, 

sölu og þjónustu og því er mikilvægt að þær komist til allra deilda (Davenport ofl., 2001; 

Gebert ofl., 2003). 

2.3 Notkun CRM kerfis  

CRM kerfi getur gagnast þjónustufyrirtækum mikið þar sem upplýsingar um 

viðskiptavini eru þeim fyrirtækjum verðmætar. 

CRM þarf að vera gagnadrifið, nema í minnstu fyrirtækjunum þar sem mannleg 

samskipti skipta mestu máli. Gagnadrifið CRM krefst sterks gagnagrunns og 

greiningarkerfis ásamt getu til að koma upplýsingum til þeirra sem þurfa á þeim að 

halda (Roberts ofl., 2005). 

CRM er langtíma ferli sem inniheldur skipulagsbreytingar og þróun. Ef ráðist er í 

notkun CRM kerfis með væntingar um skjóta viðgerð (e. quick fix) fyrir taktísk og 

stefnumiðuð vandamál, þá er það líklega dæmt til að mistakast. Með sömu rökum, ef 

horft er á tæknilegu hliðina sem lausnina að vandamálinu frekar en sem leið til að 

innleiða stefnumiðaða og gallalausa lausn, þá má búast við að CRM nái ekki að skila 

hagnaði af tæknilegu fjárfestingunni. Vel smurt og vel virkt CRM kerfi er nauðsynlegt en 

tæknin ein og sér mun ekki nægja (Roberts ofl., 2005). 
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3 Innleiðing CRM kerfa 

Leitin að samkeppnisforskoti og gróða kveikti í æðinu sem varð til innleiðinga CRM 

kerfa í mörgum fyrirtækjum, stórum sem smáum í öllum heimshornum (Roberts ofl., 

2005). 

Eins og fram hefur komið eru margar skilgreiningar til um CRM er og ruglingur þegar 

kemur að skilgreiningum getur komið fyrirtækjum í vandræði þegar ákveðið er hvort á 

að innleiða CRM kerfi (Payne og Frow, 2005). 

Áskoranir eru miklar þegar kemur að innleiðingu CRM (Reinhartz ofl., 2004). Þrátt 

fyrir að ekkert sé til sem heitir „CRM menning“ þá þarf vissan menningarlegan 

undirbúning til að láta CRM ganga, en það er þá visst form menningar sem hentar CRM 

best (Ralph og Stone, 2005). Ralph og Stone (2005) settu upp líkan sem sýnir fimm 

lykilhluta í CRM menningu eins og sést á mynd 1. 

 

Mynd 1. Lykilatriði CRM menningar (Ralph og Stone, 2005) 

Nauðsynlegt er að ákveða hvort ferlunum verður breytt og hvort CRM kerfið verður 

aðlagað fyrirtækinu. Ef þetta er ekki skoðað fyrirfram getur það haft slæmar afleiðingar 

fyrir fyrirtækið og fyrir nýju CRM stefnuna (Pedron og Saccol, 2009). Einnig er 

nauðsynlegt að kanna, áður en CRM er innleitt, hvort fyrirtækið hneigist nú þegar í átt 

að hugmyndafræði CRM, hvort fyrirtækið er í raun viðskiptavinamiðað og hvort 

menning og stefna sýni að tilraun hefur verið gerð til að stofna og styðja við langtíma 
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sambönd við viðskiptavini (Pedron og Saccol, 2009). Þegar fyrirtæki innleiðir CRM þarf 

að verja miklum auðlindum í endurgerð ferla. Þetta á við um ferla sem eru sýnilegir 

viðskiptavinum og einnig þá ferla sem eru einungis fyrir starfsfólk (Kale, 2004). 

Samkvæmt Pedron og Saccol (2009) hafa fyrirtæki sem ekki höfðu verið 

viðskiptavinahneigð og innleiddu CRM kerfi, vegna þrýstings frá tölvudeild eða 

samkeppnisaðila, lent í vandræðum í innleiðingarferlinu. T.d. eiga fyrirtæki það til að 

reyna að innleiða CRM í of stórum skömmtum í einu. Passa þarf upp á að innleiða CRM í 

allt fyrirtækið en þó ekki í allar deildir í einu heldur taka innleiðinguna í skrefum (Pedron 

og Saccol, 2009). 

Að breyta fyrirtæki úr því að vera vörumiðað í að verða viðskiptavinamiðað er 

verkefni sem ætti ekki að vanmeta, ferlið tekur líklega nokkur ár. En án breytinga innan 

fyrirtækis mun CRM kerfi ekki verða árangursríkt (Roberts ofl., 2005). 

Ferlið við að innleiða CRM hugmyndafræði getur verið misjafnt. Stundum þarf að 

breyta ýmsu til þess að ryðja leiðina fyrir CRM innleiðinguna. Stundum getur þurft að 

fresta verkefninu svo að CRM verði ekki óvinur fyrirtækisins, það er ef fyrirtæki er ekki 

tilbúið að nýta þær upplýsingar sem það hefur til að bæta þjónustu sína. Innleiðing CRM 

mun ekki breyta miklu hjá fyrirtæki ef starfsfólki er sama um viðskiptavinina (Pedron og 

Saccol, 2009). 

Ralph og Stone (2005) taka fram að fræðin sýni að viðskiptavinahneigð og 

lærdómshneigð séu nauðsynlegur grunnur fyrir CRM en betur verður farið inn á 

lærdómshneigð í kaflanum um innri markaðssetningu. 

Nauðsynlegt er að fyrirtæki skilji hvers vegna það vill þekkingu um viðskiptavini ef 

CRM og stjórnun viðskiptavinaþekkingar á að ganga upp (Davenport ofl., 2001). Þetta 

taka Reinhartz ofl. (2004) undir og tala um að aðlaga og innleiða CRM ferli er bara 

upphaf sögunnar. Það sem einnig skiptir máli er að átta sig á því hvort CRM henti 

fyrirtækinu (Reinhartz ofl., 2004). 

Það er ekki nóg að innleiða bara CRM kerfi. Uppbygging skipulagsheildarinnar þarf að 

vera rétt og hvatning þarf að vera til staðar, ef þetta er ekki til staðar getur verið erfitt 

fyrir CRM að framkalla óskuð áhrif (Reinhartz ofl., 2004). 
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Roberts ofl. (2005) settu upp nákvæman lista um atriði sem þurfa að vera í lagi áður 

en innleiðing CRM hefst. Listinn er samantekt úr fræðigreinum og eru þetta helstu 

atriðin í handahófskenndri röð. 

 Starfslýsingar, frammistöðumat og umbunarkerfi 

 Þjálfunarkerfi 

 Bæði sjáanlegir ferlar og bakvinnslu ferlar sem eru skipulagðir í kringum 
líftíma viðskiptavina 

 Ferlar sem ná lengra en mörk fyrirtækisins til bæði birgja og viðskiptavina 

 Einstaklingsmiðaðar viðskiptavinaáætlanir 

 Nákvæmur gagnagrunnur með nauðsynlegum upplýsingum um viðskiptavini 
og birgja, hannaður til að mæta bæði þörfum forritunar og greiningar 

 Fólk, gögn og tækni er allt með áherslu á hnökralausa yfirburði í upplifun 
viðskiptavina 

 Frumkvæði í þjónustu við viðskiptavini 

 Frammistaða markmiða fyrirtækis og mælikvarði eru í samræmi við 
viðskiptavinastefnur 

 Allir sýna stuðning og taka þátt á öllum stigum fyrirtækisins, þar með töldum 
yfirstjórnendum 

 Raunverulegar væntingar um frammistöðu framfara og tíma kröfu (Roberts 
ofl., 2005). 

Sum þessara atriða gætu þarfnast bæði endurbyggingar á viðskiptaferlum og 

breytinga í fyrirtækjamenningu og verkferla. Ekkert þessara atriða verður tilbúið á einni 

nóttu. Sum þessara atriða gætu meira að segja þarfnast þess að viðskiptaferlar væru 

endurbyggðir (Roberts ofl., 2005). 

Þrátt fyrir að það sé engin „besta“ leið til góðs gengis CRM eins og seljendur 

hugbúnaða halda oft fram, þá ætti athyglin að beinast að því að meta þær skipulagslegu 

breytingar sem þarf að framkvæma til að fá það besta út úr CRM (Nairn, 2002; Ralph og 

Stone, 2005). Það er þó talið vera best fyrir innleiðingu CRM og notkun á CRM sé að nýta 

þvervirk teymi innan fyrirtækisins (Nairn, 2002). 

Margir hafa gefið út efni þar sem talin eru upp skref sem eiga að stuðla að vel 

heppnaðri innleiðingu CRM. Vandamálið við þetta efni er að CRM er venjulega ekki 

skilgreint nægilega vel og vel heppnuð innleiðing er venjulega samheiti þess að 
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fjárfestingin í CRM skili hagnaði. Þessi skef eru einnig oftast byggð á reynslu eða 

sögusögnum en ekki á rannsóknum (Roberts ofl., 2005). 

Reinhartz ofl. (2004) fundu það út að það skiptir miklu máli að skilja þær þrjár víddir 

sem þeir telja að CRM innihaldi, upphaf, viðhald og uppsögn, en það er vegna þess að 

framkvæmdir á hverju stigi eru misjafnar. Það að skoða CRM ferli eingöngu á almennu 

stigi nær ekki að fanga smáatriði CRM. Einnig kom fram í sömu grein að innleiðing CRM 

ferla tengist betri frammistöðu á tveimur af þremur stigum sem nefnd voru. En 

sterkustu áhrifin voru á viðhald sambanda og þar á eftir kom upphaf sambanda. 

Mögulegt er að minnstu áhrifin séu á þriðja stigi, uppsögn, vegna þess að fyrirtæki eru 

treg til að segja viðskiptavinum upp, þó þeir skili fyrirtækinu ekki hagnaði, og innleiði því 

uppsagnarstigið ekki jafn sterkt og hin tvö stigin (Reinhartz ofl., 2004). 

Stjórnendur í æðstu stöðum fyrirtækja þurfa að tileinka sér CRM svo það gangi upp. 

Án stuðnings og skuldbindingar frá æðstu stjórnendum eru meira að segja bestu CRM 

innleiðingar dæmdar til að mistakast og ólíklegt að vonin um CRM lifi innleiðingarferlið 

af (Kale, 2004). 

CRM er langtíma ferli sem stuðlar að breytingum og uppbyggingu innan fyrirtækis og 

ef ráðist er í það með von um skjóta lagfæringu (e. quick fix) ber það ekki árangur 

(Roberts ofl., 2005). 

3.1 Breytingastjórnun 

Rannsókn sem Kale(2004) framkvæmdi benti til þess að skortur á viðeigandi 

breytingastjórnun væri aðalástæða þess að CRM innleiðing mistekst í 87% tilvika sem 

rannsökuð voru. 

Frá mannauðsstjórnunar sjónarmiði eru bækur og greinar eftir John P. Kotter helsti 

grunnur breytingastjórnunar. Bók Kotter, Leading Change var fyrst gefin út árið 1996 og 

hefur verið vitnað í hana yfir 4000 sinnum á Google Scholar og hefur bókin verið 

endurútgefin margoft. Eitt það merkilegasta við þessa bók er að hvorki eru 

neðanmálsgreinar (e. footnotes) eða heimildir tilgreindar. Heimildaskrá er hvergi að 

finna en þrátt fyrir það hefur bókin og efnið notið mikillar velgengni bæði á akademísku 

stigi og verklegu stigi (Appelbaum, Habashy, Malo og Shafiq, 2012).  
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Í bókinni Leading Change setur Kotter upp þrep sem hann mælir með að fylgt sé í 

breytingastjórnunar ferli. Þrátt fyrir að módel Kotters skorti nákvæmar undirstöður naut 

það tafarlausrar velgengni á þeim tíma sem það kom fram og er enn lykilheimild á sviði 

breytingastjórnunar (Appelbaum ofl., 2012).  

Þrep Kotters: 

1. Skynja þörf fyrir breytingar (e. establish a sense of urgency) 

2. Setja saman hóp sem leiðir breytingarnar (e. create the guiding coalition) 

3. Skapa framtíðarsýn og stefnu (e. developing a vision and strategy) 

4. Miðla framtíðarsýn (e. communicating the change vision) 

5. Virkja starfsfólkið í breytingum (e. empowering employees for broad-based 
action) 

6. Búa til áfangasigra (e. generating short-term wins) 

7. Að nýta ávinning til enn meiri breytinga (e. consolidating gains and producing 
more change) 

8. Festa nýbreytnina í sessi (e. anchoring new approaches in the culture) (Kotter, 
2012). 

Kotter færir rök fyrir því að þessum átta skrefum skuli fylgt í réttri röð og ef skrefin 

skarist muni það setja árangurinn í hættu, sem bendir til að skrefin séu nauðsynleg 

hverju öðru. Þar af leiðandi myndi það að innleiða ekki fyrsta skrefið gera erfitt eða 

ógerlegt að innleiða síðari skref (Kotter, 2012). Hins vegar eiga sum skrefin ekki við 

hverju sinni. Sumar breytingar þarfnast ekki eða geta einfaldlega ekki farið í gegnum 

sum skrefin (Appelbaum ofl., 2012).  

Mörg vandamál geta komið upp við breytingar. Ef skref Kotters eru notuð ætti ferlið 

þó að vera auðveldara og halda vandamálunum í skefjum, en módelið er þó ekki 

nægilega nákvæmt til að hjálpa til við allar aðstæður (Kotter, 2012; Appelbaum, 2012). 

Ekki hefur verið sannað hvort skref Kotters virki í rauninni. Flestar rannsóknir sem 

tengjast módelinu hans hefur hann framkvæmt sjálfur og skrifað greinar og bækur um 

það, í rauninni staðfesti Kotter kenningarnar sínar sjálfur. Það sama á við um þrep 

Kotters, að fylgja þrepunum í réttri röð skiptir Kotter miklu máli en hvert mikilvægi þess 

er í raun hefur ekki verið rannsakað nægilega vel. Þrátt fyrir hversu óstaðfest þetta 

módel er í rauninni er það mjög vinsælt í breytingastjórnun (Appelbaum ofl., 2012). 
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Breytingastjórnunaráætlun er mikilvægt skref sem þarf að taka áður en uppbygging 

nýs kerfis hefst (Kotestka og Misev, 2014). Þó að breytingum verði að vera vel stjórnað 

þurfa þær einnig að vera vel skipulagðar og stýrt. Það þarf áhrifaríkra forystu til að 

kynna breytinguna á vel heppnaðan hátt (Gill, 2003).  

Þegar kemur að breytingastjórnun, sérstaklega þjálfun, þá þurfa tvær reglur að vera 

til staðar. Sú fyrri er um breytingu á menningu sem er svo mikilvæg til að gera fyrirtækið 

viðskiptavinamiðað og tilbúið fyrir CRM. Seinni reglan er um hversu tilbúið fyrirtækið er 

fyrir tæknilega breytingu (Kale, 2004). Aladwani (2001) vitnar í fundargerð eftir sjálfan 

sig þar sem hann ræddi um að fyrstu skrefin í átt að því að stjórna breytingum tengdum 

tölvukerfum á árangursríkan hátt væri að bera kennsl á og meta viðhorf einstakra 

notenda og áhrifa hópa (Aladwani, 2001). 

Á síðustu árum hafa margir breytingastjórnunar sérfræðingar einblínt á mjúku málin, 

svo sem menningu, forystuhæfileika og hvatningu. Þessir þættir eru mikilvægir fyrir 

velgengni, en það að stjórna þessum hliðum eingöngu er ekki nóg til að innleiða 

umbreytingar (Sirkin, Keenan og Jackson, 2005). 

3.1.1 Dice kerfið 

Dice kerfið er stór þáttur í breytingastjórnun og getur kerfið hjálpað mikið til í 

breytingaverkefnum. 

Rannsóknir greinahöfunda sýna að breytingaverkefni fara ekki af stað ef fyrirtæki 

vanrækja hörðu þættina. Það þýðir ekki að yfirmenn geti sleppt mjúku þáttunum, það 

væru alvarleg mistök. En ef fyrirtæki skoða ekki hörðu þættina fyrst fer 

breytingaverkefnið úrskeiðis áður en mjúku þættirnir koma til leiks (Sirkin ofl., 2005). 
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Grundvallar hörðu þættir (e. elements) breytinga má hugsa um sem DICE:  

 Duration (tímalengd): Tími á milli áfangakannana – því styttri því betra.  

 Integrity (Heillindi, heiðarleiki): Hæfileikar verkefnishópsins.  

 Commitment (skuldbinding): Hversu mikið yfirmenn og millistjórnendur 
tileinka sér verkefnið.  

 Effort (Viðleitni): Aukavinnan sem starfsfólk þar að taka upp fyrir nýja ferlið – 
því minna því betra (Sirkin ofl., 2005). 

Höfundar settu upp stigakerfi þar sem hægt er að meta 4 DICE þætti sem getur sagt 

til um möguleika breytingaverkefnis til árangurs. Því færri stig því betra. Gefið er á 

skalanum 1-4 stig fyrir hvern þátt (Sirkin ofl., 2005).  

Með því að meta hvern DICE-lið fyrir sig áður en sett er af stað stórt 

breytingaverkefni, er hægt að bera kennsl á möguleg vandamálasvæði og gert 

nauðsynlegar lagfæringar til að ganga úr skugga um að verkefnið gangi upp. Einnig er 

hægt að nota DICE eftir að verkefni er sett af stað, það er þá til að gera breytingar í 

miðju ferli ef verkefnið fer út af braut. Einnig getur DICE hjálpað fyrirtækjum að leggja 

grunn að vel heppnaðri breytingu (Sirkin ofl., 2005).  

Hér að neðan er betri útlistun á hvað hver liður DICE stendur fyrir. 

Duration (tímalengd): Langt verkefni sem er metið oft á meiri möguleika á því að 

ganga upp heldur en stutt verkefni sem sjaldan er lagt mat á. Hægt er að bera kennsl á 

vandamál við fyrsta merki um vanda, sem gefur færi á skjótum og réttum viðbrögðum. 

Meta skal flókin verkefni á tveggja vikna fresti en auðveldari verkefni skal meta á sex til 

átta vikna fresti. Mörg fyrirtæki halda að ef breytingaferlið tekur langan tíma þá 

mistakist verkefnið en þvert á móti sýna rannsóknir að lengri verkefni eru talin líklegri til 

þess að ganga en þau styttri (Sirkin ofl., 2005). 

Integrity (Heilindi, heiðarleiki): Velgengni breytingaverkefnis veltur á því að hópurinn 

sem tekur þátt í því sé heiðarlegur og að hópurinn sé vel settur saman. Til að finna rétta 

fólkið með réttu hæfileikana ætti að safna nöfnum frá lykilstarfsfólki. Safna skal saman 

fólki sem hefur hæfileika til að leysa vandamál, eru lausnarmiðuð og skipulögð en þola 

óvissu. Hversu vel getur fyrirtæki reitt sig á teymið sem sinnir verkefninu? Ekki halda 

góðu lykilfólki frá verkefnum til að passa upp á daglegu störfin þeirra, til lengri tíma litið 
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er betra að hafa gott starfsfólk í teymunum. Ekki velja bara fólk sem er fylgjandi 

breytingunum, einnig velja fólk sem er mótfallið þeim (Sirkin ofl., 2005). 

Commitment (skuldbinding): Ef starfsfólk finnur að leiðtogi fyrirtækisins styður ekki 

breytingaframtakið munu þeir ekki breytast. Styðja þarf framtakið sjáanlega, ekkert 

magn af opinberum stuðningi er of mikið. Einnig þarf stöðugt að segja frá því hvers 

vegna breytinga er þörf og hvað þetta þýðir fyrir starfsfólkið. Passa þarf að öll skilaboð 

um breytinguna séu mótsagnalaus og auðskiljanleg. Einnig þarf að vera sýnilegur 

stuðningur frá óbreyttu starfsfólki, ekki bara fólki í yfirmannastöðum (Sirkin ofl., 2005).  

Effort (Viðleitni): Ef breytingar íþyngja starfsfólki of mikið mun það streitast á móti. 

Reikna þarf út hversu mikla vinnu starfsfólk þarf að leggja fram aukalega við þá vinnu 

sem það vinnur nú þegar til að innleiða breytinguna. Passa þarf upp á að vinnuálag 

aukist ekki um meira en um 10%. Ef nauðsynlegt er þá er mögulegt að fjarlægja hluta af 

daglegum skyldum lykilstarfsfólks í breytingum sem skipta minna máli. Hægt er að nýta 

sér hlutastarfsfólk eða að útlista einhverjum verkefnum til að finna stað fyrir 

aukavinnuálagið. Fyrirtæki gleyma því oft að starfsfólk er upptekið við dagleg störf og 

hefur ekki alltaf tíma fyrir aukaverkefni (Sirkin ofl., 2005).  

3.1.2 Hugarfar starfsfólks 

Breytingaferlið ætti alltaf að vera meðvitað um fólkið sem framkvæmir aðgerðirnar. 

Ef fólk er ófært eða ófúst til að framkvæma aðgerðirnar sem tilheyra nýju ferlunum gæti 

öll CRM tilraunin hrunið. Þeir sem koma CRM verkefni af stað gleyma oft að það er 

fólkið innan fyrirtækisins sem lætur CRM ganga. Fólk þarf að vera tilbúið fyrir tæknilegar 

breytingar sem koma óhjákvæmilega til með að hafa áhrif á vinnu þeirra (Kale, 2004).  

Breytingaverkefni fara oft úrskeiðis vegna lélegrar stjórnunar, lélegs skipulags, lélegs 

eftirlits og stjórnunar, skorts á auðlindum og þekkingu og ósamhæfðri fyrirtækjastefnu 

og framkvæmdar (Gill, 2003). 

Mótlæti við breytingar er algengt vandamál í breytingum. Eitt af því sem getur aukið 

á mótlæti starfsfólks er að ef væntingar til kerfisins eru óraunhæfar og því þurfa 

stjórnendur að passa upp á að það gerist ekki (Aladwani, 2001). 

Til að hafa áhrif á viðhorf mögulegra notenda kerfisins ætti fyrst að reyna að hafa 

áhrif á vitsmunalegu hliðina með stamskiptum. Segja mögulegum notendum frá 
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ávinningnum sem fylgir nýja kerfinu. Annað skrefið í innleiðingunni er að hafa áhrif á 

tilfinningahluta viðhorfa notenda. Síðasta skrefið í innleiðingunni er viðleitni stigið, að fá 

stuðning og meðmæli frá þekktum einstaklingum og skoðun leiðtoga (Aladwani, 2001). 

Fólk sem hefur enga fyrirfram löngun til að breyta eru mögulega dæmigerðari og 

skynsamari heldur en þeir fáu sem leitast eftir breytingum fyrir eigin sakir frekar, eða í 

viðbót við, eiginlegt virði nýjunga (Sheth og Stellner, 1979).  

Tvær sálfræðilegu hliðarnar sem virðast hjálpa mest til að skilja sálfræðilegu 

ástæðurnar fyrir andstöðu við breytingar eru 1) Vani við að framkvæma hluti og 2) 

Skynjuð áhætta við að innleiða nýjungar (Sheth og Stellner, 1979). Aladwani (2001) bjó 

til ramma sem sýnir þessar tvær grunnuppsprettur móstöðu. Þennan ramma bjó hann til 

með tilliti til greinar Sheth og Stellner (1979). 

1. Vani við núverandi störf 

Því er haldið fram að styrkur vana í tengslum við núverandi störf eða hegðun sé það 

sem hefur mest áhrif á andstöðu við breytingar. Með öðrum orðum, myndun og að 

halda í venjur er algengara en nýjungagirni hjá fólki (Sheth og Stellner, 1979).  

a) Því meiri sem vaninn er því meiri er andstaðan. 

b) Nýjungar sem valda breytingum á mörgum hlutum eru líklegri til að valda 
meiri andstöðu heldur er nýjungar sem breyta einum hlut. 

c) Þó að vani sé stór áhrifavaldur í því að mynda andstöðu þá er það ekki eini 
áhrifavaldurinn. Þar af leiðandi getur andstaða við breytingar verið til staðar 
þó að vani við núverandi störf sé ekki svo mikill (Sheth og Stellner, 1979). 

2. Skynjuð áhætta tengd við nýjungar 

Annar áhrifavaldur í andstöðu við breytingar er skynjun á áhættu tengdar því að 

innleiða nýjungar. Þrjár helstu tegundir áhættu eru: i) Fælni við líkamlegar, 

félagslegar og efnahagslegar afleiðingar; ii) óvissa um frammistöðu; iii) skynjaðar 

aukaverkanir við nýjungar (Sheth og Stellner, 1979). 

a) Því meiri áhætta sem er skynjuð því meiri andstaða er til staðar.  

b) Líklegt er að andstaða sé meiri gegn slitróttum nýjungum heldur en 
samfelldum nýjungum. 

c) Þrátt fyrir að skynjuð áhætta sé mikill áhrifavaldur í því að mynda andstöðu 
þá er það ekki eini áhrifavaldurinn. Þar af leiðandi getur andstaða við 
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breytingar verið til staðar þó svo skynjuð hætta sé lítil (Sheth og Stellner, 
1979). 

d) Tvíþætt mótstaða hefur mestar líkur á því að mistakast. Þá bæði andstaða 
vegna vana og vegna skynjaðrar áhættu (Sheth og Stellner, 1979). 

Aladwani (2001) setti upp ramma sem byggður er á spurningum líkt og: 

 Hverjir eru það sem eru á móti? 

 Hvað vilja þau? 

 Hvaða trú og gildi hafa þau? 

 Hver eru áhugamál þeirra? 

Svörin við þessum spurningum gætu gefið góða mynd af því hvernig á að greina 

hvaða starfsmenn eru á móti kerfinu (Aladwani, 2001). 

Skortur á samskiptum eða mótsagnakennd skilaboð geta leitt til misskilnings á þeim 

stefnum og ferli breytinga og leiða til sögusagna sem draga kjarkinn úr fólki og veldur 

minni tryggð við breytinguna. Skortur á skuldbindingu við breytinguna getur einnig 

komið vegna skorts á sannfærandi sönnunargögnum fyrir ávinning af breytingunni (Gill, 

2003). 

Breytingum getur verið illa stjórnað á nokkra vegu. Breytingar geta farið úrskeiðis 

vegna lélegs skipulags, eftirlits og stjórnunar, að einblínt sé meira á markmiðið en 

skrefin og framvindu sem fylgja, skortur á þáttaskilum á leiðinni að markmiði og að 

gleyma að fylgjast með framför og að taka á því á samsvarandi hátt. Breytingaverkefni 

skortir oft nauðsynlegar auðlindir svo sem fjármagn, kerfi, tíma og upplýsingar og 

nauðsynlega sérþekkingu (Gill, 2003). 

Of oft er litið á breytingu sem skjóta lausn (e.quick fix) en það er ekki rétt leið. 

Breyting er langtímaferli sem snýst að mestu leyti um forystu (Gill, 2003). 

3.2 Innri markaðssetning 

Hugtakið innri markaðssetning var fyrst mótað í kringum 1970 en er enn ekki orðið 

ómissandi partur af stefnumótun í fyrirtækjum, hvað þá að daglegu stjórnunar talmáli 

(Morgan, 2004). Innri markaðssetning var fyrst sett fram sem leið til að hjálpa til við að 

veita stöðugt gæðaþjónustu. Það er þó enn mikill ruglingur um hvað innri 

markaðssetning er í raun og veru (Rafiq og Ahmed, 2000). 
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Í einu af fyrstu ritunum þar sem hugtakið innri markaðssetning kemur fram er talað 

um að tækifæri til að auka möguleika fyrirtækis á áhrifaríkri neytendaverndarstefnu 

gæti kallast innri markaðssetning (Berry, Hensel og Burke, 1976). 

Upphaflega var innri markaðssetning fundin upp af nokkrum bandarískum 

rannsóknarmönnum sem höfðu áhuga á þjónustufyrirtækjum og árangri þeirra. Innri 

markaðssetning var helst notuð sem tól til að meta þörf þjálfunar og menningarleg 

vandamál við sölu hjá þjónustufyrirtækjum (Morgan, 2004). 

Orðatiltækið „innri markaðssetning“ skiptir ekki miklu máli en það sem mestu máli 

skiptir er að orðatiltækið sé rétt skilið, þ.e. að með því að uppfylla þarfir starfsfólks sem 

sinnir viðskiptavinum færir fyrirtækið möguleikann á því að uppfylla þarfir viðskiptavina 

sinna upp á hærra stig (Berry ofl., 1976).  

Það er í raun ekki til neitt eitt sameiginlegt hugtak um hvað innri markaðssetning 

þýðir (Rafiq og Ahmed, 2000). 

Ballantyne (2000) setur fram þá skilgreiningu á innri markaðssetningu að það sé 

stefna í þróun sambanda með þann tilgang að endurnýja þekkingu. Þremur árum síðar 

taldi Ballantyne (2003) sig geta sett fram fimm lykiltillögur sem styðja þá skilgreiningu: 

 Þróun sambanda hefst með skiptum á gagnkvæmu virði á milli þátttakenda. 

 Innri markaðssetning þarfnast ferlis í lærdómsathöfnum. 

 Þróun sambanda er milliliður á milli lærdómsathafna og endurnýjun á 
þekkingu. 

 Endurnýjun á þekkingu er tilgangur innri markaðssetningar. 

 Innri markaðssetning öðlast lögmæti í gegnum mikilvægi ytri 
markaðssetningar (Ballantyne, 2003). 

Innri markaðssetning er óvenju útsmogið hugtak, það er auðvelt að sjá það fyrir sér 

en er þó erfitt í framkvæmd (Ahmed og Rafiq, 2003).  

Yusuf, Sukati og Chin (2014) draga það út úr fræðilegum útdrætti að innri 

markaðssetning hafi þróast vegna þarfa fyrirtækja til að fá starfsfólkið, sem talað er um 

sem innri markað, til að drekka í sig markaðslögmálin og heimspekina til þess að þjóna 

ytri viðskiptavinum betur.  
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Oftast er innri markaðssetning skilgreind sem athafnir, aðgerðir og stjórnunarlegar 

leiðbeiningar sem fyrirtæki innleiða til að hvetja og virkja starfsfólk og aðra 

hagsmunaaðila til að styðja verkefni og ferla sem eru nauðsynlegir til að ná 

skipulagsmarkmiðum (Schultz, 2004). Í einum af fyrstu ritum um innri markaðssetningu 

er ástæða þess að notað er orðatiltækið „innri markaðssetning“ í stað þess að nota 

viðbúið og hefðbundið hugtak sögð vera til að leggja áherslu á þann raunveruleika að 

hæfileiki fyrirtækis í smásölu til að uppfylla þarfir ytri viðskiptavina sinna veltur að hluta 

til á möguleika fyrirtækisins á að uppfylla þarfir innri viðskiptavina sinna (Berry ofl., 

1976). Innri markaðssetning skoðar hvað þarf að gera og hver þarf að framkvæma það 

(Ahmed og Rafiq, 2003). 

Quester og Kelly (1999) telja að innri markaðssetning sé tengd gæðastjórnun (e. total 

quality management). 

Innri markaðssetning er sett fram sem samhæfð hugmyndafræði þar sem hún skoðar 

og samhæfir alla starfsemi, bæði innri og ytri sambönd, samskipti innan tenglanets og 

samvinnu með því að rannsaka alla starfsemi í tengslum við það að uppfylla þarfir 

viðskiptavina í gegnum innri birgðakeðju (Ahmed og Rafiq, 2003).  

Talið er að Berry (1981; 1983) hafi fyrstur skilgreint innri markaðssetningu sem „Að 

líta á starfsfólk sem innri viðskiptavini, líta á störf sem innri vörur sem uppfylla þarfir og 

langanir þessara innri viðskiptavina um leið og að fjalla um markmið fyrirtækisins“ og á 

þessum tímapunkti varð hugtakið vinsælt. Það má samt sjá að gert er ráð fyrir 

valdaskiptingu og að yfirmenn stjórni öllu sem tengist innri markaðssetningu. Helsta 

rökfræði Berry er að fyrirtæki þurfi starfsfólk sem er ánægt með starfið sitt til að hafa 

sátta viðskiptavini (Rafiq og Ahmed, 2000; Ballantyne, 2000). 

Rökin að baki þess að hugsa um starfsfólk sem viðskiptavini er að með því að uppfylla 

þarfir innri viðskiptavina ætti fyrirtæki að vera í betri stöðu til að skila þeim gæðum sem 

það vill til ytri viðskiptavina. Sjálfgefið er í þessari ályktun að með því að uppfylla þarfir 

starfsfólks eykur það hvöt starfsfólks og því meiri sem ánægja starfsfólks er því meiri 

möguleiki er að mynda ytri ánægju og tryggð (Ahmed og Rafiq, 2003). 

Innri markaðssetning er byggð á þeim skilningi að engin stjórnunarstarfsemi sé 

árangursrík ef hún er starfsrækt í einangrun. Mörg störf og fólk með mismunandi 

kunnáttu verða að vera virk í því að búa til og koma til skila vörum og þjónustu. Innri 
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markaðssetning er samskipti á milli fyrirtækisins og starfsfólksins og vinnur á því stigi að 

búa til nákvæmlega rétt andrúmsloft og umhverfi sem að hvetur starfsfólkið til að skapa, 

samræma og bæta alla starfsemina. Þetta þýðir að innri markaðssetning vinnur að 

aðgerðum, samskiptum og aðlögun sem auka ánægju viðskiptavina. Innri 

markaðssetning leitast við að leiðbeina fólki, starfsemi og deildum fyrirtækis með 

markvissu þakklæti fyrir þarfir þeirra, metnað og kostnað hvers og eins (Ahmed og Rafiq, 

2003).  

Rafiq og Ahmed (2000) leggja til skilgreininguna: „Innri markaðssetning er fyrirhugað 

verkefni þar sem markaðsleg nálgun er notuð til að yfirstíga mótstöðu við breytingar í 

fyrirtæki og til að samstilla, hvetja og á þvervirkan hátt samræma og samþætta 

starfsfólk að áhrifaríkri innleiðingu fyrirtækja og starfsstefna til að veita viðskiptavinum 

ánægju í gegnum það ferli að búa til áhugasamt og viðskiptavinamiðað starfsfólk“. 

Fræðin eru misvísandi um hvað innri markaðssetning er raunverulega, hvað hún á að 

gera, hvernig það á að framkvæma hana og hver á að gera það. Úrvalið af túlkunum á 

því hvað innri markaðssetning er hefur leitt til fjölbreyttra athafna sem hafa verið settar 

undir hatt innri markaðssetningar. Fjölbreytnin í túlkun og skilgreiningum hugtaksins 

hefur leitt til vandamála við innleiðingu innri markaðssetningar. Það sem mikilvægast er, 

er það að þessi vandamál búa til mótsagnir í hugtakinu með tilliti til þess að skilgreina 

nákvæmlega valdasvið innri markaðssetningar, og gera raunverulega rannsóknir á 

hugtakinu erfiðari. Þrátt fyrir misvísun í skilgreiningu hugtaksins sýnir fræðilegt efni þrjá 

þræði í fræðilegri þróun hugmyndafræði innri markaðssetningar en það eru stig ánægju 

starfsfólks, stig viðskiptavinahneigðar, stig innleiðingar-/breytingastefnu (Rafiq og 

Ahmed, 2000).  

Rafiq og Ahmed (2000) greindu út frá fræðilegu efni fimm helstu þætti innri 

markaðssetningar og þeir eru: 

1. Hvatning og ánægja viðskiptavina. 

2. Viðskiptavinahneigð og ánægja viðskiptavina. 

3. Þvervirk samhæfing og sameining. 

4. Markaðsleg nálgun notuð við síðastnefnda. 

5. Innleiðing sérstakra fyrirtækja- eða starfandi stefna (Rafiq og Ahmed, 2000). 
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3.2.1 Markmið 

Gefið er að eitt aðalmarkmið innri markaðssetningar sé að meta og hjálpa til við að 

koma ferlum í rétt horf til að bæta viðleitni til stjórnunarlegs tilgangs (e. organisational 

ends). Í þessum skilningi inniheldur innri markaðssetning öll einstaklings- og fyrirtækja 

hlutverk, athafnir, samskipti og öfl sem fyrirtæki notar til að búa til, framkalla og 

viðhalda viðeigandi tengingum sem leiða til gæðanna sem viðskiptavinurinn að lokum 

býst við. Innri markaðssetning ber kennsl á og fjarlægir hindranir sem sundra starfsfólki 

og hlutar niður athafnir fyrirtækis (Ahmed og Rafiq, 2003). 

Ahmed og Rafiq (2003) gefa í skyn að innri markaðssetning vinni að því að stofna, 

þróa og viðhalda árangursríkum samböndum með gagnkvæmum skiptum innan 

fyrirtækisins í gegnum: Skilning og náin tengsl, traust og hollustu. Innri markaðssetning 

getur ekki gengið án þessara lykilatriða. 

Athugun Yusuf ofl. (2014) bar kennsl á fjögur aðal markaðshugtökin sem hægt er að 

nýta til að auðvelda innri markaðssetningu. Þau eru þjálfun og þróun, umbun og 

viðurkenning, innri samskipti og efling. Áhrifarík beiting á þessum fjórum þáttum í 

fyrirtæki mun ekki einungis efla skuldbindingu fyrirtækis heldur auka 

viðskiptavinahneigð. 

3.2.2 Notkun 

Það hefur sýnt sig að þróun sambanda er milliliðurinn á milli lærdóms athafna og 

endurnýjunar á þekkingu og þungamiðjan í uppbyggingu á kenningu um innri 

markaðssetningu (Ballantyne, 2003). 

Ballantyne (2000) dregur þá ályktun eftir að hafa skoðað fræðilegt efni að 

sameiginlegi þátturinn í allri innri markaðssetningu sé endurnýjun á þekkingu. Með 

endurnýjun á þekkingu á höfundur við að mynda og dreifa nýrri þekkingu. Hvaða 

aðferðir sem eru notaðar þá er markmiðið alltaf að auka vitund viðskiptavina á 

starfsfólki eða skynjaða frammistöðu starfsfólks (Ballantyne, 2000). Án gagnkvæms 

trausts, gagnkvæmrar hollustu og gangkvæmrar skuldbindingar gætu starfsmenn allt 

eins verið óviljugir til að deila þekkingu sinni og fyrirtækið gæti án þess að vita það misst 

sjónar á hver endirinn er eða að hvaða markmiðum þau eru virkilega að stefna að með 

því að ýta á eftir reglum sem hefta endurnýjun þekkingar innan fyrirtækisins 

(Ballantyne, 2003). 
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Nokkrir möguleikar eru til að gera innri markaðssetningu mögulega í fyrirtæki. Ein 

leið er að endurgera verkferla önnur leið er að fletja út skipurit fyrirtækisins og gera það 

þvervirkt og síðasta leiðin er að koma fram við starfsfólk eins og innri viðskiptavini. 

Síðasta leiðin sem er talin upp vegur að innri markaðssetningu (Ballantyne, 2000; 

Schultz, 2004) 

Ballantyne tengir samskiptamarkaðssetningu (e. relationship marketing) við innri 

markaðssetningu og er það grunnur að sambandstengdri innri markaðssetningu (e. 

relationship-based internal marketing). Tilgangur innri samskiptamarkaðssetningar er 

endurnýjun á þekkingu og kemur það fram í tveimur formum. Það fyrra er að mynda 

þekkingu sem þýðir að búa til eða uppgötva nýja þekkingu sem hægt er að nota í 

fyrirtækinu með þekkingu um ytri markaðssetningu sem aðstoð. Seinna formið er 

dreifing þekkingar, útbreiðsla þekkingar til allra sem hagnast af því, í gegnum keðju innri 

viðskiptavina til ytri viðskiptavina (Ballantyne, 2000). 

Ballantyne (2003) tekur saman tegundir lærdóms athafna: 

 Orkugefandi. Að læra hvernig á að vinna saman að gagnlegum markmiðum í 
tengslum við markaðinn sem eru breiðari en mörk einstakra starfslýsingar. 

 Leysa kóða. Að læra hvernig á að nýta persónulega þekkingu í það að vinna 
saman til að leysa vandamál viðskiptavina, búa til ný tækifæri og breyta innri 
ferlum. 

 Samþykkja. Að læra að velja á milli kostnaðartengdra valkosta og vinna í að fá 
samþykki frá viðeigandi stjórnendum. 

 Útbreiddur. Að læra hvernig á að dreifa og deila nýrri þekkingu yfir 
stjórnunarsvið á nýja vegu (Ballantyne, 2000; 2003). 

Hvert stig eykur við fyrra stig (e. complementary) og miðlar mikilvægum hluta af 

endurteknum snúningi frá hverju öðru. Því meira sem traustið er því minna þvinguð er 

lærdóms athöfnin og viljinn til að miðla persónulegri þekkingu í þágu almennings 

(Ballantyne, 2000; 2003). 

Það er mikilvægt að allir í fyrirtækinu geti séð tenginguna á milli þess sem hann/hún 

gerir og áhrifin sem það hefur á þann næsta. Því er nauðsynlegt að útbúa og samstilla 

innri sambönd á milli deilda, starfsemi og starfsfólks innan fyrirtækisins til að bæta 

frammistöðu fyrirtækisins og starfsfólksins (Ahmed og Rafiq, 2003). Í dag er innri 

markaðssetning hugsuð sem leið til að minnka einangrun deilda, minnka innri ágreining 
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og yfirstíga mótstöðu við breytingar. Innri markaðssetning er nú notuð í öllum gerðum 

fyrirtækja, ekki einungis hjá þjónustufyrirtækjum. Góð þjálfun starfsfólks skiptir miklu 

máli (Rafiq og Ahmed, 2000). 

Nauðsynlegt er að ferli í innri markaðssetningu séu trúverðug: trú á leiðtogum, trú á 

ferlin og kerfin, og sérstaklega trú á reglurnar sem eiga við í fyrirtækinu. Innri 

markaðssetning er byggð á trausti (Ahmed og Rafiq, 2003). 

Flest innri markaðssetningar verkefni leggja áherslu á samskipti, þ.e. þróun og 

dreifing skilaboða eins og t.d. hvatningu til starfsfólks til að fylgja fyrirtækinu, breyta 

viðhorfi þeirra, og vonandi, á einhverjum tímapunkti að breyta hegðun sinni eftir að 

hafa séð eða heyrt skilaboð fyrirtækisins (Schultz, 2004). Ein algengasta notkun á innri 

markaðssetningu að útbúa innri samskiptastefnur (Ahmed og Rafiq, 2003). Í rannsókn 

sem Quester og Kelly (1999) gerðu í Ástralíu kom fram að 68% fyrirtækjanna sem voru 

skoðuð nota innri markaðsrannsóknir til að meta viðhorf, þarfir og langanir starfsfólks. 

Mismunandi aðferðir eru notaðar við þessar markaðsrannsóknir en það eru t.d. 

kannanir, viðtöl eða hulduheimsóknir (Quester og Kelly, 1999). 

Til að skilja innri markaðssetningar verkefni fyrir upplýsingatækni settu höfundar upp 

útskýringar á því hvernig hefðbundnu (e.4Ps og 7Ps) í ytri markaðssetningu geta nýst í 

innri markaðssetningu (Morgan, 2004).  

 Varan (e. product): Varan fyrir innri markað er í raun upplýsingatækni 
áætlunin. 

 Verð (e.price): Í þessu tilfelli er verð í rauninni kostnaður, eða tækifæris 
kostnaður, hverju fyrirtækið þarf að fórna til að kaupa vöruna (Morgan, 
2004). 

 Kynning (e.promotion): Þær mörgu samskiptaleiðir sem notaðar eru til að 
innleiða utanaðkomandi markaðsstefnu. Einnig ætti að nota frumlegar og 
skapandi leiðir til að koma mikilvægum skilaboðum til skila til viðskiptavina 
upplýsingatækninnar (Morgan, 2004).  

 Vettvangur/dreifing (e. place/distribution): Þetta á við um dreifingu á 
áætluninni og tengdum samskiptaleiðum. Tímasetning dreifingar er mikilvæg 
þegar kemur að því að bjóða upp á viðeigandi aðstæður fyrir vel heppnaða 
innleiðingu (Morgan, 2004). 

 Fólkið (e. people): Hlutverk starfsfólks sem á í samskiptum við viðskiptavini er 
mikilvægt þegar reynt er að markaðssetja þjónustu (Morgan, 2004). 

 Ferlið (e. process): Hvernig upplýsingatæknistefnan er kynnt í fyrirtækinu? 
(Morgan, 2004) 
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 Áþreifanleg sönnun (e. physical evidence): Væntingar viðskiptavina um 
hvernig innviði fyrirtækisins lítur út þegar kemur að skipulagi, klæðnaði 
starfsfólks, öryggisgæslu og þess háttar. Ný upplýsingatækni stefna þarf að 
hafa áþreifanlega viðkomu sem eitthvað nýtt og efnislegt (Morgan, 2004). 

Það sem heillar við að nota ramma innri markaðssetningar til að rannsaka vandamál 

við innleiðingar og breytingar er sá að við getum notað nákvæmlega sömu módel og 

aðferðir innan fyrirtækis og við notum á ytri markaðinn, eins og sjá má á mynd 2. Það er 

í raun tvennt heillandi við innri markaðssetningar aðferðina. Það fyrra og augljósara er 

að það hjálpar okkur að byggja upp aðgerðaráætlun til að innleiða stefnurnar sem skipta 

máli fyrir fyrirtækið. Það seinna, og mögulega alveg jafn mikilvægt, er að það gefur 

okkur sýn á raunverulegan falinn kostnað við innleiðingu (Piercy, 1995). 

 

Mynd 2: Innri markaðssetning (Piercy, 1994) 

3.2.3 Starfsfólkið í innleiðingu 

Vandamálið við að líta á starfsfólk sem innri viðskiptavini er að ytri viðskiptavinir 

gætu litið út fyrir að vera í minni forgangi en starfsfólkið. Þá getur verið dýrt að halda 

starfsfólki ánægðu vegna þess að ólíkt ytri viðskiptavinum þá hefur starfsfólkið ekki val 

um vöruna sem verið er að „selja“ þeim og þeir gætu allt eins ekki viljað vöruna (Rafiq 

og Ahmed, 2000). 
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Miðað við viðtöl sem Davenport ofl. (2001) tóku sögðu margir yfirmenn að í 

fyrirtækjunum þeirra hefði CRM virkað vegna þess að þeir hugsuðu um manneskjuna á 

bakvið viðskiptin með því að skrá niður hvað viðskiptavinir gera á meðan sölu og 

þjónustu stendur. Með því að skoða þessi „mannlegu“ gögn geta þeir betur skilið og séð 

fyrir um hegðun viðskiptavina og þurfa því minna að reiða sig á tæknina til að safna, 

dreifa og nota viðskipta-drifna þekkingu.  

Nauðsynlegt skilyrði, frá sjónahorni starfsfólks, er sálfræðilegt öryggi. Sáfræðilegt 

öryggi er ástand þar sem fólki finnst öruggt að vera hreinskilið með skoðanir sínar og 

hvernig því líður. Með því að passa upp á þarfir starfsfólks gefur innri markaðssetning 

augljóst merki til innri markaðarins að fyrirtækið meti virði starfsfólksins (Ahmed og 

Rafiq, 2003). 

Frekar en að leggja áherslu á endanlega viðskiptavini og þeirra þarfir, gerir innri 

markaðssetning ráð fyrir því að starfsfólk og þeirra þarfir og athafnir séu í rauninni það 

sem keyrir árangursrík viðskipti. Mantran er „Ánægður starfsmaður veldur ánægðum 

viðskiptavinum“ (Schultz, 2004). 

Þeir sem koma mest að innri markaðssetningu eru markaðsstjórar, starfandi forstjóri, 

og mannauðstjóri sem er líklegastur til að taka mestan þátt í innleiðingu innri 

markaðssetningar (Quester og Kelly, 1999).  
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4 Hvað getur farið úrskeiðis? 

Í flestum fræðigreinum er rætt um að mörg CRM verkefni fari forgörðum en þó er 

ekki tekið fram hvað það er sem veldur því.  

Fræðin segja að um 50% allra CRM verkefna fari forgörðum (Pedron og Saccol, 2009). 

Einnig er áætlað að CRM áform mistakist að ná settum markmiðum í 60% - 80% tilfella 

(Kale, 2004). 

Pedron og Saccol (2009) gera ráð fyrir að ein af aðal ástæðum þess að CRM gangi ekki 

upp sé skortur á skilningi á raunverulegri þýðingu hugtaksins og á afleiðingum þess að 

stjórna samböndum við viðskiptavini. 

CRM þarfnast samstilltrar stefnu, skipulags og ferla á milli deilda. Það er veikasti 

hlekkurinn í þessari samsetningu sem ákveður endanlega velgengni eða fall CRM (Kale, 

2004). 

1. Ástæður óásættanlegrar útkomu CRM eru: 

2. Að sjá CRM frumkvæði sem tæknilegt frumkvæði  

3. Skortur á viðskiptavinamiðaðri sýn  

4. Ónægt þakklæti til langtíma viðskiptavinavirðis  

5. Ófullnægjandi stuðningur frá yfirstjórn 

6. Vanmat á mikilvægi breytingastjórnunar  

7. Mistök í endurgerð viðskiptaferla  

8. Vanmat á erfiðleikum sem fylgja því að safna upplýsingum og sameina 
upplýsingar. Margir stjórnendur líta á CRM sem tæknilega töfraleið til að bæta 
starfsemi eins langt frá sannleikanum og það er (Kale, 2004). 

Þrátt fyrir að þessi listi yfir það hvað getur farið úrskeiðis sé ekki langur þá skiptir 

hann miklu máli. Einnig má líta á það þannig að ef ekki er farið eftir réttum leiðum í 

breytingastjórnun og innri markaðssetningu þá eru miklar líkur á að verkefnið mistakist. 

Það þarf ekki mörg mistök til að stór verkefni mistakist, það þarf bara ein lítil mistök sem 

eru hundsuð eða ekki tekið rétt á til að allt fari úrskeiðis. 
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5 Vodafone 

Vodafone tilheyrir félaginu Fjarskipti hf. en er í daglegu tali nefnt Vodafone. Í dag er 

Vodafone eitt stærsta fjarskiptafélag landsins. Vodafone býður upp á alla meginþætti 

fjarskiptaþjónustu fyrir einstaklinga, fyrirtæki, stofnanir og opinbera aðila. Starfsfólk 

Vodafone eru um 390. Höfuðstöðvar fyrirtækisins eru í Skútuvogi en einnig eru verslanir 

Vodafone staðsettar í Kringlunni, Smáralind og á Akureyri. Vodafone á Íslandi er í 

samstarfi við Vodafone Group Plc, sem er eitt stærsta og öflugasta fjarskiptafélag í 

heiminum (Vodafone.is). 

5.1 Fyrirtækið 

Vodafone var stofnað árið 2003 úr nokkrum minni fjarskiptafyrirtækjum svo sem 

Íslandssíma, Tal og Halló. Fyrirtækið er þjónustufyrirtæki að upplagi en einnig selja 

verslanir Vodafone vörur sem tengjast fjarskiptum og þeirri þjónustu sem fyrirtækið 

býður upp á. Fyrst og fremst er Vodafone þjónustufyrirtæki og fyrirtækið er 

viðskiptavinamiðað og viðskiptavinurinn skiptir fyrirtækið mestu máli. Starfsfólk þekkir 

stefnuna og veit að viðskiptavinurinn gengur fyrir.  

5.2 CRM hjá Vodafone 

CRM hefur lengi verið hluti af fyrirtækinu en það var innleitt fljótlega eftir að 

fyrirtækið var stofnað. Í þeirri innleiðingu var ýmislegt sem fór illa og annað sem gekk 

vel en á endanum stóð fyrirtækið uppi með CRM kerfi og stefnu sem virkaði. Notast var 

við Microsoft CRM kerfi og átti það vel við tölvuumhverfið sem starfsfólkið vann í. 

Undanfarin ár hefur kerfið ekki verið uppfært og því var kominn tími til að breyta til og 

fá kerfi sem einfaldaði dagleg störf starfsfólks og auðveldaði ferla og aðgengi að 

upplýsingum.  
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6 Aðferð 

Strax og umræða um lokaverkefnið hófst var ákveðið að gerð yrði eigindleg (e. 

qualitative) rannsókn á einu fyrirtæki og yrði það tekið fyrir sem dæmisaga eða „case“. 

Eigindleg rannsókn er notuð þegar rannsakandi vill komast að því hvernig fólk túlkar 

reynslu sína og hvernig það upplifir aðstæður (Merriam, 2009).  

Viðtalsrammi var gerður þar sem settar voru upp spurningar sem þurfti að fá svör við 

en viðtalið átti þó að vera hálfopið. Það þýðir að svara þarf vissum spurningum, 

spurningar eru notaðar á sveigjanlegan hátt, reynt er að fá svör við því sama frá öllum 

þátttakendum, viðtalið stýrist að mestu af spurningunum en röð spurninga og orðun er 

ekki fyrirfram ákveðin eða eins í öllum viðtölum (Merriam, 2009).  

6.1 Markmið rannsóknar 

Markmið rannsóknarinnar er að svara rannsóknarspurningunni: Hvernig á að tryggja 

árangursríka stjórnun viðskiptasambanda (CRM) með áherslu á notkun sérstaks CRM 

kerfis hjá íslensku fyrirtæki? Hverjar eru lykilforsendur fyrir árangursríkri innleiðingu? Til 

að svara þessum spurningum þurfti að finna fyrirtæki sem hafði innleitt CRM stefnu og 

kerfi á árangursríkan hátt og notar CRM á árangursríkan hátt í daglegu starfi.  

6.2 Undirbúningur og val á fyrirtæki 

Valið á fyrirtæki var erfiðara en búist var við. Fyrirtækið sem átti að verða 

rannsóknarefni taldi sig ekki vera komið nægilega langt í CRM innleiðingu til að geta sýnt 

fram á árangursríka innleiðingu. Því hófst leit að fyrirtæki að nýju og annað hvort voru 

fyrirtækin ekki komin nægilega langt í innleiðingu eða það langt frá því að innleiðing átti 

sér stað að fáir eða enginn var enn í fyrirtækinu sem kom að þeirri innleiðingu. En þar 

sem rannsakandi kynntist CRM kerfi og stefnu í starfi sínu hjá Vodafone var ákveðið að 

kanna stöðuna hjá þeim og þar leyndust aðilar sem tóku þátt í innleiðingu CRM kerfisins 

sem er nú í notkun þar og einnig er verið vinna að innleiðingu á nýju kerfi núna svo 

tilvalið þótti að framkvæma rannsóknina þar. Einnig var Vodafone það fyrirtæki sem gat 

boðið upp á flesta einstaklinga til að taka viðtal við. 
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Viðtalsrammi var settur upp með það að markmiði að fá svör við öllu sem tengdist 

innleiðingarferli og um CRM hjá fyrirtækinu. Einnig fengust svör við ýmsu um bakrunn 

fyrirtækisins og þátttakenda rannsóknarinnar. 

Þegar spurningaramminn var tilbúinn voru viðtölin ákveðin og því næst voru viðtölin 

tekin. 

6.3 Þátttakendur  

Með hjálp mannauðsstjóra Vodafone fékk rannsakandi samband Fannar Örn 

Þorbjörnsson, forstöðumann viðskiptakerfa hjá Vodafone, sem er einn lykilaðila í 

innleiðingunni sem er ný hafin. Markmiðið var að finna þátttakendur sem þekktu 

innleiðinguna á núverandi kerfi og voru einnig lykilaðilar í innleiðingunni sem er ný 

hafin. Þar sem ekki eru margir í fyrirtækinu sem tengdust fyrri innleiðingu og nýja 

innleiðingin svo ný hafin að það eru ekki margir komnir inn í þann hóp þá var 

þátttakendahópur ekki stór en þó nægilega stór miðað við þýðið. Þátttakendur urðu þrír 

einstaklingar sem allir uppfylltu kröfurnar um að þekkja báðar innleiðingarnar.  

Rannsakandi hefði viljað taka fleiri viðtöl og var reynt að finna fleiri einstaklinga sem 

hægt var að ræða við en þegar það var kannað þá voru einfaldlega ekki fleiri sem 

uppfylltu þær kröfur um að hafa tekið þátt í fyrri innleiðingu og/eða eru lykilaðilar í nýju 

innleiðingunni. Þrátt fyrir að einungis hafi verið tekin þrjú viðtöl voru það fleiri viðtöl en 

önnur fyrirtæki gátu boðið upp á og veittu viðtölin þær upplýsingar sem nauðsynlegar 

þóttu til að draga fram niðurstöður. 

Fannar Örn Þorbjörnsson er forstöðumaður viðskiptakerfa eins og áður kom fram. 

Undir viðskiptakerfum eru þrjár deildir sem hann er yfir. Þær deildir eru 

hugbúnaðarþróun, upplýsingakerfi og kerfisþjónusta. Fannar hóf störf um mitt ár 2009 

og þá sem deildarstjóri tæknivers. Þar á eftir var hann deildarstjóri hugbúnaðarþróunar í 

hálft ár og tók svo við núverandi starfi. Hann starfaði ekki hjá fyrirtækinu þegar 

innleiðing á núverandi kerfi fór fram en þar sem hann stýrir innleiðingunni á nýja kerfinu 

frá tæknilegu hliðinni hefur hann kynnt sér gömlu innleiðinguna vel.  

Trausti Guðmundsson hóf störf hjá Íslandssíma fyrir 12 árum og færðist til Vodafone 

þegar Íslandssími sameinaðist öðrum fjarskiptafyrirtækjum í Vodafone. Í fyrri innleiðingu 

vann hann viðskiptastjóri í fyrirtækjaþjónustu, sem var fyrsta deildin þar sem CRM var 
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innleitt inn í. Í dag er hann forstöðumaður fyrirtækja og undir því er fyrirtækjasala og 

fyrirtækjaþjónusta.  

Haraldur Pétursson hefur unnið hjá Vodafone í um níu ár og hefur gegnt nokkrum 

störfum þar á þeim tíma. Hann byrjaði í starfi verkefnastjóra fyrir sölu- og þjónustusvið. 

Eftir það var hann deildarstjóri upplýsingakerfis um stund en það sér um reksturinn á 

kerfum eins og CRM kerfinu. Nú í dag er hann deildarstjóri hugbúnaðarþróunar sem sér 

um þróun á öllum innri kerfum Vodafone. 

Þessir þrír einstaklingar pössuðu vel inn í rannsóknina og því var tekið viðtal við þá. 

Þar sem viðtölin voru færri en á var kosið var ákveðið að nota einnig óformleg samtöl 

sem rannsakandi átti við starfsfólk í framlínu sem notar kerfin alla daga. 

6.4 Framkvæmd og úrvinnsla 

Áður en rannsókn hófst var fengið leyfi til að nota nafn fyrirtækisins í ritgerðinni. 

Fyrsta viðtalið var við Fannar sem svo gaf rannsakenda upp nöfnin á hinum tveimur 

aðilunum sem hentuðu sem þátttakendur. Viðtölin voru tekin á vikutímabili og voru þau 

öll tekin á vinnustað þátttakenda.  

Áður en viðtölin hófust bað rannsakandi um leyfi til að hljóðrita viðtölin sem 

þátttakendum þótti sjálfsagt. Hvert viðtal tók um 30 mínútur og var það nægur tími til 

að fá svör við öllu. Þátttakendur gátu ekki látið af mikið meiri tíma sökum anna og vegna 

þess að viðtölin voru tekin á vinnutíma. Í lok hvers viðtals voru þátttakendur spurðir 

hvort þeir vildu vera undir nafni eða njóta nafnleyndar, allir vildu vera undir nafni.  

Eftir að viðtölin fóru fram voru þau afrituð og svo voru greind niður í þrjá megin þætti 

og svo hver þáttur greindur niður í undirþætti.  

Meginþættirnir þrír sem komu fram voru: 

 Innleiðing á núverandi kerfi 

 Innleiðing á nýju kerfi 

 Algeng mistök við innleiðingu CRM 

Þegar búið var að flokka niður svör þátttakenda niður í þætti var þeim raðað upp í 

skiljanlega röð og í undirþætti og þaðan dregnar fram niðurstöður.  
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Eftir það var það sem þótti áhugaverðast í samtölum við starfsfólk tekið saman í 

stuttan kafla um viðhorf starfsfólks til CRM. Er sá kafli byggður á óformlegum samtölum 

við starfsfólk í framlínu sem notar CRM kerfið hvað mest í starfi sínu. Þessi samtöl áttu 

sér stað þegar rannsakandi kom í fyrirtækið til að taka viðtölin. Þar sem rannsakandi 

hafði unnið í fyrirtækinu var auðvelt að finna starfsfólk til að ræða við. 
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7 Niðurstöður 

Eftirfarandi eru helstu niðurstöður rannsóknarinnar sem framkvæmd var með tilliti til 

fræðilegra heimilda. Rannsakandi dregur fram það sem markverðast þótti í rannsókn og 

það sem hægt er að rökstyðja með fræðilegum heimildum. Vodafone virðist, að mati 

rannsakanda, gera margt rétt í innleiðingarferli miðað við fræðilegar heimildir sem 

notaðar voru við gerð ritgerðarinnar. 

7.1 Innleiðing á núverandi kerfi 

Núverandi kerfi hefur verið í notkun hjá Vodafone frá því í kringum árið 2006 og því 

orðið heldur gamalt á tæknilegum mælikvarða. Samt sem áður hefur það kerfi verið 

notað lengi á árangursríkan hátt og því er ætlunin að skoða innleiðinguna á því kerfi. 

CRM var í raun innleitt sem tölvukerfi frekar en stefna í fyrirtækinu. Fyrirtækið er 

þjónustufyrirtæki og er þar af leiðandi viðskiptavinamiðað. Viss stefnubreyting átti sér 

stað en það var þó aðallega vegna þess að kerfið kom inn í fyrirtækið. 

7.1.1 Hvers vegna CRM og hvað bætti það 

Tveir þátttakendur í rannsókninni unnu hjá Vodafone þegar núverandi kerfi var 

innleitt. Þeir voru þó ekki í stóru hlutverki í innleiðingunni en voru almennir starfsmenn 

eða millistjórnendur á þeim tíma. Samkvæmt því sem þeir þekkja til var ástæða þess að 

CRM kerfi var innleitt sú að það vantaði kerfi til að halda utan um samskipti við 

viðskiptavini. Þeir vissu ekki hvers vegna Microsoft CRM kerfið var valið fram yfir önnur 

kerfi en eins og fram kemur í niðurstöðum um nýju innleiðinguna þá var valið að nota 

áfram Microsoft CRM vegna þess að starfsfólk vinnur í Microsoft umhverfi og kerfið 

hentar því vel inn í fyrirtækið. Því má draga líkur að því að samskonar ástæða hafi verið 

fyrir því að Microsoft CRM hafi verið valið upphaflega. 

Allir þátttakendur nefna að fyrir innleiðingu núverandi kerfis hafi fólk verið að vinna í 

mörgum ólíkum kerfum og forritum til að halda utan um samskipti við viðskiptavini, 

senda beiðnir, tölvupóstsamskipti við viðskiptavini og með lista yfir viðskiptavini í word- 

eða excel skjölum. Innleiðing kerfisins gerði starfsfólki kleift að halda þessum 

upplýsingum betur til haga og þær voru aðgengilegri fyrir alla. 
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Fannar: Sko, þegar að gamla kerfið var innleitt þá náttúrulega var það þannig 
að fólk var að vinna hérna í einhverjum 15 mismunandi kerfum og með því 
að setja það í loftið þá fór fólk að vinna á einum stað eða megnið af því á 
einum stað í staðinn fyrir að þurfa að fara á marga staði og það er 
náttúrulega klárlega það sem hefur hjálpað alveg gríðarlega. Það bara eykur 
hraða í þjónustu og alls konar svoleiðis. 

Allir þátttakendur segja að CRM kerfið hafi bætt þjónustu við viðskiptavini mikið og 

gert mikið fyrir fyrirtækið. Trausti nefnir að starfsmenn Vodafone hafi orðið meðvitaðri 

um viðskiptavini sína og með hjálp kerfisins kynntust þeir viðskiptavinum sínum betur og 

gátu því veitt betri þjónustu í kjölfarið. Einnig talaði hann um að þetta hjálpaði mikið 

þegar nýr starfsmaður tók við samskiptum við viðskiptavin sem annar hafði séð um, þá 

gat nýi starfsmaðurinn fundið alla söguna og því veitt betri þjónustu. Það má því segja 

að með tilkomu CRM kerfis hafi þjónusta við viðskiptavini batnað mikið. 

Haraldur talar um „phone call“ spjöldin sem tengjast CRM kerfinu og gera starfsfólki 

kleift að sjá allar upplýsingar um viðskiptavin og samskiptasögu um leið og hann hringir 

inn sem gerir þjónustuna einstaklingsmiðaða og betri en ella. Með hjálp CRM kerfis 

hefur verið hægt að „tracka“ tölvupósta og skrá niður öll samskipti við viðskiptavini og 

með því geta allir starfsmenn séð hvað hefur farið á milli fyrirtækis og viðskiptavinar. 

Þetta þótti mikil bylting þegar kerfið var innleitt. 

7.1.2 Hvernig fór innleiðingin fram 

Þeir Trausti og Haraldur, sem unnu hjá fyrirtækinu þegar núverandi kerfi var innleitt, 

mundu ekki nákvæmlega hvernig innleiðingin fór fram. Trausti var í fyrirtækjaþjónustu 

sem var fyrsta deildin sem CRM var innleitt í og hann man ekki eftir mikilli kynningu 

nema að einhverjum hluta. Það sem helst var kynnt var hvað þetta þýddi fyrir starfsfólk 

og hvernig kerfið virkaði en ekkert var farið í hvert stóra markmiðið með kerfinu væri. Í 

raun var engin stefna innleidd fyrst en eins og fram hefur komið þá hefur fyrirtækið 

alltaf verið viðskiptavinamiðað og því telur rannsakandi að fyrirtækið hafi í raun verið 

stofnað með hálfgerðri CRM stefnu. Sem þjónustufyrirtæki er það fyrirtækinu og 

starfsfólki eiginlegt að huga vel að viðskiptavinum sínum og var fyrirtækið 

viðskiptavinamiðað fyrir. En til viðmiðunar þá nefnir Trausti að hann muni ekkert frekar 

eftir því að önnur kerfi hafi fengið einhverja kynningu frekar en CRM kerfið.  

Haraldur kom inn í ferlið í kringum fasa 2, þegar kerfið var innleitt á einstaklingssviði. 

Hann telur að það hafi verið rétt að innleiða kerfið fyrst í minni deild eins og á 
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fyrirtækjasviði þar sem viðskiptavinir eru færri og starfsmenn færri til að fá reynslu á 

kerfið, sem styður það sem fræðilegt efni segir til um. Haraldur kom inn í ferlið þegar 

kerfið var innleitt í þjónustuver, verslanir og allar deildir sem tengjast 

einstaklingsþjónustu. Haraldur segir að það hafi verið mikið lagt upp með að fá 

notendur kerfisins, starfsfólkið, með í lið til að standa með kerfinu og halda með því. 

Millistjórnendur, líkt og Haraldur á þessum tíma, tóku þátt í innleiðingunni í sínum 

deildum og hittu þá þróunarhópinn til að fara yfir kröfur og þarfir deildarinnar.  

Haraldur greindi vel frá þeirri stefnubreytingu sem varð í kjölfar innleiðingar  CRM. 

Eins og fram kom hér framar þá var CRM kerfið helsta innleiðingin og engin sérstök 

stefna innleidd fyrir innleiðingu kerfisins. Þó má segja að í raun hafi stefna verið innleidd 

ásamt kerfinu sem var í raun sú að öll samskipti áttu að vera skráð. Það var eitthvað sem 

var alveg nýtt á sínum tíma. Breytingin sem átti sér stað með komu CRM kerfis kallar 

Haraldur sjálfvirknivæðingu. Þarna á hann við það að nú gat framlínustarfsmaður sem 

átti bein samskipti við viðskiptavin framkvæmt mun fleiri aðgerðir en áður. Til að mynda 

var ferlið þannig áður að framlínustarfsmaður þurfti að senda beiðni sem var svo 

afgreidd af einhverjum í bakvinnslu en með tilkomu CRM kerfisins var hægt að 

framkvæmda allar helstu aðgerðir á einum og sama staðnum. Því var innleiðingin á 

núverandi kerfi mun stærri en innleiðingin sem er að hefjast núna. 

Breytingin var mikil við innleiðingu CRM kerfisins, frá því að fólk væri að vinna í 

mörgum kerfum og með sína eigin lista yfir samskipti við viðskiptavini sem enginn annar 

hafði aðgang að yfir í það að nota eitt sameiginlegt kerfi þar sem skrá þurfti öll samskipti 

og allt starfsfólk hafði aðgang að þessum upplýsingum. Í fyrirtækjaþjónustunni segir 

Trausti að starfsfólk hafi farið að nýta sér kosti CRM strax og fóru fljótt að flokka 

fyrirtæki og setja upp þjónustustig. Því má segja að CRM kerfinu hafi strax verið vel tekið 

og þörfin orðin þó nokkur á slíku kerfi.  

7.1.3 Vandamál í innleiðingu og innri markaðssetning 

Fannar var ekki hjá fyrirtækinu þegar núverandi kerfi var innleitt en eins og kom fram 

þá hefur hann kynnt sér þá innleiðingu vel til að geta forðast þau vandamál sem komu 

upp þá við innleiðingu á nýju kerfi. En hann talar um að þegar fyrirtækið kynnir CRM 

kerfið sitt fyrir ytri aðilum þá endi þeir alltaf á glæru sem er um hvað má læra af þessari 

innleiðingu. Það sem honum fannst vanta í fyrri innleiðingu var að skapa meira traust á 
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kerfið. Vandamálin voru of mörg þegar kerfið var sett af stað og þá getur fyrirtækið lent 

í mótstöðu frá starfsfólki. Innleiðing getur gengið illa ef starfsfólk hefur ekki næga trú á 

kerfinu.  

Trausti man ekki eftir neinum stórvægilegum vandamálum sem komu upp en 

Haraldur sagði allskonar vandamál hafa komið upp og sumt hafi gengið vel og annað 

ekki. En einnig sagði Haraldur „En það var í rauninni ekki við öðru að búast, þetta var 

svolítið mikil bylting má segja“. En Haraldur nefnir einnig að á tímabili hafi komið 

undiralda í þjónustunni þegar illa gekk með kerfið og það var mikið af villum og mikið 

vesen. En þá var farið í mikla innri markaðssetningu til að fá fólk með og taka á þeirri 

mótstöðu sem kom upp. 

Allir þátttakendur tala um góðan anda í fyrirtækinu og Trausti og Haraldur segja að 

innri markaðssetning hafi verið mjög góð í fyrri innleiðingu. Starfsmenn þekkja vörurnar 

og þjónustuna vel og eru trygg Vodafone. Trausti orðar þetta vel þegar hann segir:  

Trausti: [...]ég held þú kemur hérna inn og verður soldið svona Vodafone 
manneskja þetta er soldið svona family, fjölskyldu svona fílingur hérna. 
Menn eru já, menn eru rosalega trúir og tryggir fyrirtækinu. 

Þetta bendir til að upplifunin á innleiðingunni hafi verið ólík á milli deilda og 

einstaklinga. Þeir sem tóku þátt í innleiðingunni sáu ekki mikil vandamál en þegar 

einstaklingur sem var ekki hjá fyrirtækinu á sínum tíma skoðar innleiðinguna virðast 

vandamálin stærri og meiri. 

7.1.4 CRM kerfið og þjálfun 

Eins og fram hefur komið snérist innleiðingin hjá Vodafone að mestu leiti um CRM 

tölvukerfi. Þetta kerfi var notað til að halda utan um upplýsingar um þjónustu 

viðskiptavina og samskipti Vodafone og viðskiptavina. Allir þátttakendur töluðu um að 

kerfið væri mikið notað í fyrirtækinu og Fannar nefndi að CRM kerfið væri notað í öllum 

framlínudeildum og á nokkrum öðrum stöðum og um 70% af fyrirtækinu notaði CRM 

kerfi í daglegu starfi.  

Trausti telur upp marga kosti CRM kerfisins sem fyrirtækið notar dags daglega. Þar 

má nefna yfirlit yfir þjónustu, kjör einstaklinga og fyrirtækja og svokallaðan 

samskiptahring sem hjálpar fyrirtækjaþjónustu að hafa samband við viðskiptavini sína til 

að senda út markaðspósta. Þetta er í raun tengt við allar upplýsingar um viðskiptavininn 
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og ýmsar tilkynningar um bilanir og þess háttar er settar þarna inn sem skilar sér svo til 

starfsfólks og mögulega til viðskiptavina ef það á við. Haraldur talar einnig um 

þjónustuspjöldin og uppflettispjöld um viðskiptavini.  

Haraldur: Það er verið að fylgja eftir tölvupóstum þarna, svokölluð „phone-
call“ spjöld vistuð niður þar sem upplýsingar um símtal við viðskiptavin eru 
skrifaðar inn og það svo kóðað með vissum kóðum til þess að flokka símtölin 
sem koma inn. Inni í CRM kerfinu eru einnig búnir til sölulistar fyrir 
einstaklingssölu og svokölluð „opportunity“ fyrir fyrirtækjasölu, sem 
samsvarar sölulista í einstaklingssölu. Þeir sem nota kerfið opna það 
venjulega um leið og þeir stimpla sig inn og loka því svo ekki fyrr en þeir 
stimpla sig út. Kerfið er því í stöðugri notkun hjá framlínustarfsmönnum. 

Bæði Trausti og Haraldur nefna að stjórnendur noti CRM til að mynda til að taka út 

tölfræði yfir það af hverju viðskiptavinir hringja inn. Trausti talar einnig um að þær tölur 

séu notaðar í skýrslugerð og þar geti stjórnendur tekið út upplýsingar um 

viðskiptavinahópinn, samninga, flokkun fyrirtækja, veltu og margt fleira.  

Viðhorf til CRM kerfisins á meðal starfsfólks er almennt gott og þegar kerfið var 

innleitt sá starfsfólk hag sinn í því að nota kerfið. Það var aukaskref fyrir starfsfólk að 

skrá inn upplýsingar um viðskiptavini en það sá því hvað það auðveldaði margt að 

upplýsingarnar væru allar á einum stað.  

Bæði Haraldur og Trausti telja CRM kerfið vera einstakt að því leitinu til að það er svo 

nálægt notendum og hvað varðar tengingu við viðskiptavini. Einnig telur Haraldur 

innleiðinguna einstaka þar sem mörg önnur kerfi sem innleidd hafa verið séu 

bakendakerfi en ekki framlínukerfi eins og CRM kerfið.  

Þegar kemur að þjálfun á CRM kerfið nefna Fannar og Haraldur svokölluð 

„superusera-teymi“ sem sáu um þjálfun á kerfið. Þetta voru ákveðnir einstaklingar í 

þeim deildum sem kerfið var innleitt í sem fengu þjálfun og kennslu á kerfið sjálfir frá 

þeim sem þekktu kerfið best. Þessir „superuserar“, eða ofurnotendur, sáu svo um 

þjálfun á framlínustarfsfólki á gólfinu. Haraldur lýsir því hvernig þessi þjálfun fór fram. 

Ofurnotendurnir hittu lykilaðila í innleiðingunni á viku eða tveggja vikna fresti til að fara 

yfir það hvað fólkið á gólfinu upplifði, hvað mætti betur fara og hvað gengi vel. 

Ofurnotendurnir gengu á milli starfsfólks og kenndu þeim á kerfið. Þar sem kerfið var í 

sífelldri þróun eftir að það var tekið í notkun voru ofurnotendurnir oft kallaðir á fundi til 

að læra inn á nýja eiginleika í kerfinu sem þeir svo kenndu öðru starfsfólki með því að 
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ganga á milli þeirra og kenna þeim á nýja eiginleikann en stundum var nóg að senda 

tölvupóst á starfsfólk til að láta vita af þessum nýja eiginleika ef ekki var þörf á mikilli 

þjálfun. Verkefnið með ofurnotendurna hætti þó fyrir þremur árum. Þar sem deildir eru 

stórar getur verið gott að nýta sér starfsfólk sem hefur verið lengi í sínu starfi og þekkir 

starfsemina vel til að taka þátt í innleiðingunni á þennan hátt. Þessir ofurnotendur voru 

oftast fólk sem hafði verið lengi í starfi og hafði mikla þekkingu á þjónustu og góða 

tækniþekkingu. 

7.1.5 Árangursrík innleiðing og notkun  

Trausti talaði um að utanaðkomandi aðilar hafi aðstoðað við innleiðinguna á 

núverandi kerfi. Þetta voru einstaklingar sem að höfðu góða þekkingu á kerfinu sem 

verið var að innleiða og hjálpuðu til við alla þætti innleiðingar. Í þjálfunarferlinu var alltaf 

hægt að leita til þessara aðila og þeir fylgdu verkefninu vel eftir að sögn Trausta. Hvað 

varðar þjálfunina þá sagði Trausti: „Þau voru bara með stanslausa kennslu og voru á 

gólfinu með okkur að raunverulega kynna kerfið“. Þar sem þjálfunin var góð og vel 

meðhöndluð telur Trausti að það hafi hjálpað mikið til við að gera innleiðinguna 

árangursríka vegna þess að starfsfólk sá strax hag af því að nota kerfið.  

Trausti: Ég held að það sé hafi bara tekist gríðarlega vel til þar sem að 
notendur fengu rosalega góða kennslu á kerfið strax og sáu bara strax 
mikinn hag í nota þetta, bara svona hitti einhvernvegin beint í mark og það 
var svona sérstaklega og ég tala sem notandi þá og mér fannst þetta 
rosalega flott innleiðing að því leiti að þetta var ekki eitthvað kerfi sem var 
verið að þröngva upp á þig eða eitthvað slíkt.  

Einnig telur Trausti að eftirfylgnin með innleiðingunni hafi verið lykilþáttur í að þetta 

gekk svona vel. Starfsfólk vissi alltaf hvert átti að leita og það var engri spurningu 

ósvarað. Haraldur og Trausti nefna báðir að það að fá notendur kerfisins, starfsfólkið, 

með sér í lið hafi einnig verið stór þáttur í því að innleiðingin tókst vel. Haraldur nefnir 

einnig innri markaðssetningu, hann segir að góð innri markaðssetning sé eitthvað sem 

þurfi að leggja áherslu á í þessum innleiðingarfasa. Haraldur sagði einnig: „Það er mjög 

erfitt að bakka út úr ef orðið á götunni er að þetta sé glatað, þetta er ömurlegt, þá nær 

það ekki flugi“.  

Eitt lykilatriði í viðbót sem Haraldur nefnir sem gerir innleiðinguna árangursríka er að 

greina alla mögulega hluti.  
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Haraldur: Þarfagreiningin sem gerð er í upphafi þarf að vera í lagi og það má 
ekki bara hlaupa af stað með nýtt kerfi án þess að vita hvert þú ert að stefna. 
Þarfirnar þurfa að vera skýrar og það þarf einnig að vera skýrt hvernig þú 
ætlar að uppfylla þessar þarfir.  

Misvísandi svör komu um hvort árangur á notkun CRM kerfisins væri mældur á 

einhvern hátt. Fannar sagði það ekki hafa verið gert nema það hafi kannski helst sést í 

ánægju viðskiptavina og fjölgun viðskiptavina. Trausti talaði um að kannanir hefðu verið 

gerðar á þekkingu starfsfólks og reglulega væru kynningar sem hjálpuðu til við að mæla 

árangur. Haraldur hélt að það væri ekki mælt vegna þess að það gæti verið erfitt að 

finna mælikvarða og sagði það ekki hafa verið gert markvisst á sínum tíma. Honum þótti 

þetta þó eiga heima í umræðunni.  

7.2 Innleiðing á nýju kerfi  

Nú í vetur hófst vinna við að innleiða nýtt CRM kerfi hjá Vodafone. Bæði Fannar og 

Haraldur sögðu að þetta væri innleiðing á nýju kerfi þó að nýja kerfið sé sömu tegundar 

og núverandi kerfi. Fyrirtækið hefur dregist aftur úr með uppfærslur á kerfinu og því var 

ákveðið að fara í nýja innleiðingu og því var gerð ný þarfagreining og áætlun sett upp.  

Þó að verið sé að innleiða alveg nýtt kerfi er ekki verið að innleiða nýja stefnu þar 

sem CRM stefnan er nú þegar til staðar í fyrirtækinu. Aðal breytingin verður nýtt og 

betra kerfi fyrir starfsfólk. 

7.2.1 Hvers vegna nýtt CRM kerfi og hverjir taka þátt í innleiðingu? 

Samkvæmt öllum þátttakendum rannsóknarinnar er núverandi kerfi orðið frekar 

gamalt og var því farið að valda vandræðum þegar önnur kerfi frá Microsoft fengu 

uppfærslu þá hætti CRM að geta talað við þau kerfi. Trausti lýsir því á þennan hátt: 

Trausti: Ég held að menn hafi bara verið að svona hægt og rólega að komast 
að því að hitt kerfið, eða núverandi kerfi er bara að úreldast, það eru bara 
komnir nýir fídusar og meiri möguleikar í nýja kerfinu og þetta er svona 
aðeins farið að hamla okkur, það er bara svona rökrétt skref á því að við 
erum ánægðir í CRM að uppfæra sig. 

Trausti segir að í gegnum tíðina hafi ýmsu verið bætt við núverandi kerfi sem er gott 

en það er of margt sem ekki er hægt að nýta að fullu vegna þess að önnur Microsoft 

kerfi fá uppfærslu eins og fram hefur komið. Haraldur segir að með því að koma með 
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nýtt kerfi sé verið að svara kalli starfsfólks sem hefur verið að kalla eftir þeim 

eiginleikum sem vantar í núverandi kerfi. 

Fannar segir mörg kerfi hafa verið skoðuð en á endanum var ákveðið að innleiða nýtt 

Microsoft CRM kerfi þar sem starfsfólk vinnur í miklu Microsoft umhverfi og kerfið talar 

því vel við hin kerfin sem notuð eru í daglegu starfi. Haraldur nefnir að góð reynsla af 

Microsoft CRM kerfinu hafi líka haft mikið að segja. Stærsta ástæðan fyrir því að 

Microsoft CRM var valið segja bæði Fannar og Haraldur vera hversu mikil þekking er 

hérlendis á þessu kerfi. Fannar sagði: 

Fannar: Jú það var náttúrulega út af umhverfinu og út frá þekkingunni 
innandyra og út frá þekkingu frá ytri ráðgjöfum og þá töldum við Microsoft 
CRM vera fremsta af því að við þurfum að reiða okkur á til framtíðar ytra 
svona, ytri þjónustu líka frá verktökum ákveðnum fyrirtækjum sem hafa 
reynslu af þessu kerfi. Við munum aldrei geta innleitt þetta upp á okkar 
einsdæmi á þessum mannskap sem við erum með. 

Utanaðkomandi aðilar hafa verið þó nokkuð lengi í ferlinu. Haraldur segir fyrirtæki 

sem sérhæfir sig í innleiðingu á Microsoft CRM hafi í upphafi framkvæmt þarfagreiningu 

fyrir fyrirtækið, en þá var ekki búið að ákveða að nota Microsoft kerfið. Eftir að skýrslan 

um þarfagreiningu kom til Vodafone var sett fram stefna í framendakerfum Vodafone. 

Þessi stefna er gerð til þriggja ára í senn og endurskoðuð á ári hverju og sagði Fannar 

þessa stefnu eiga að kynna starfsfólki hver framtíðarsýn Vodafone er. Í kjölfarið var 

ákveðið að nota Microsoft CRM kerfið og þá var sama fyrirtæki og gerði 

þarfagreininguna ráðið til að aðstoða við innleiðinguna. 

Fyrirtækið sem ráðið var heitir xRM Software og hefur aðstoðað mörg fyrirtæki við 

innleiðingu á CRM kerfum. Þetta fyrirtæki getur veitt Vodafone mikinn stuðning í 

innleiðingunni og áframhaldandi stuðning eftir að kerfið hefur verið tekið í notkun ef á 

þarf að halda. 

Fannar og Haraldur lýstu ferlinu á nýju innleiðingunni mjög vel og mun Vodafone 

innleiða nýja kerfið og í kjölfarið útleiða það sem er í notkun núna. Fannar sagði að 

útbúin hafi verið stefnumótunarskýrsla til að rökstyðja innleiðinguna þar sem þetta 

kostar mikla peninga. Settir voru upp fjórir fasar til að vinna verkefnið í og settir saman 

verkefnahópar, en það verður ekki sami verkefnahópurinn í öllum fösunum. Sami 

kjarninn verður í hópnum frá tæknilegu hliðinni og ráðgjafahliðinni en hann verður 
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breytilegur frá viðskiptalegu hliðinni og fer það eftir því hvaða deildum verið er að vinna 

í. Til dæmis ef verið er að innleiða kerfið í Fyrirtækjasvið þá eru yfirmenn úr 

viðskiptastýringu, fyrirtækjasölu og fyrirtækjaþjónustu með í hópnum. Kjarninn af 

hópnum samanstendur af tveimur til þremur forriturum frá xRM Software, einum til 

tveimur forriturum frá Vodafone, þriggja manna ráðgjafateymi innan Vodafone og á 

móti þeim eru tveir ráðgjafar frá xRM Software. Þess má geta að framkvæmdastjóri xRM 

Software er utanaðkomandi aðilinn sem aðstoðaði við innleiðingu á núverandi kerfi. 

Allir þeir sem eru í verkefnahópnum eru í stjórnendastöðum innan Vodafone og því 

má segja að stjórnendur taki mikinn þátt í innleiðingunni, þó að framkvæmdastjórar séu 

ekki mikið inni í innleiðingunni sjálfri þá eru þeir upplýstir og meðvitaðir um hvað er í 

gangi.  

Fannar lýsti fösunum vel og hófst vinnan við að skipta þessu í fasana fjóra í október í 

ár, 2014: 

Fannar: Fyrsti fasi verður búinn, eða er planað að verði búinn í lok fyrsta 
ársfjórðungs á næsta ári. Annar fasi, svo í framhaldi verður bara nýr fasi í 
hverjum ársfjórðungi. Við reiknum með að í fjórða fasa ljúki verkefninu og 
það verður þá í lok næsta árs byrjun 2016, ég hugsa að það verði ekki fyrr en 
þá, fyrsta ársfjórðungi 2016 þá verðum við að klára þessa innleiðingu. 

Hver og einn fasi er fyrirfram ákveðinn og Fannar lýsti því vel hvað hver og einn fasi 

inniheldur. Einnig ber að nefna að verið er að útleiða beiðnakerfi, iCare, og innleiða 

beiðnakerfi sem heitir Jira og útbúa nýtt pöntunarkerfi samhliða CRM innleiðingunni. 

Fyrsti fasi: Í fyrst fasa á fyrst og fremst að fá ákveðna grunnvirkni inn í kerfið með 

afmörkuðum hópi. Ákveðið var að taka fyrst fyrir fyrirtækjasöluna og viðskiptastýringu. Í 

hvorri deild fyrir sig eru um 10 manns og því er mun auðveldara að byrja á að innleiða 

kerfið þar fyrst til að fá reynslu áður en farið er í eina stærstu deildina sem er 

einstaklingssala og einstaklingsþjónusta. Mun auðveldara er að fá endursvörun varðandi 

kerfið frá litlum hópi notenda. Fasi eitt og fasi þrjú tengjast þó að vissu leiti því það er 

margt sem gert er í fyrsta fasa sem verður mikilvægt í þriðja fasa þegar stærsti hluti 

innleiðingarinnar fer fram og þá er mikilvægt að hafa prófað kerfið í minni hóp.  

Annar fasi: Í öðrum fasa verður aðeins byrjað að fara inn í einstaklingsþjónustuna og 

einstaklingssöluna en þó ekki alla leið. Í þessum fasa verður beiðnakerfi sem notast er 

við í dag útleitt og byrjað verður að nota beiðnir og „trouble tickets“ í nýja CRM kerfinu. 
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Einnig verður byrjað að nota þjónustu dagatal (e. service calendar) sem snýr að beiðnum 

sem tengjast viðskiptavinum og er notað af vettvangsþjónustunni. Í öðrum fasa mun 

einnig koma inn útsendingartól fyrir ýmsa frumkvæðisþjónustu og markaðshluti sem 

heitir ClickDimentions. Annar fasi fer einnig svolítið í það að ganga frá lausum endum úr 

fasa eitt svo að vinnan úr fyrsta fasa muni nýtast vel inn í stóru innleiðinguna í fasa þrjú. 

Þriðji fasi: Þriðji fasi er mögulega mikilvægastur og hann er í raun stærsta stökkið í 

ferlinu. Þarna verður öll einstaklingsþjónustan og einstaklingssalan tekin inn í 

innleiðinguna. Einstaklingsþjónustan og einstaklingssalan eru fjölmennustu deildirnar í 

fyrirtækinu. Undir þessum deildum eru þjónustuverin, verslanir og söluver.  

Fjórði fasi: Fjórði fasi er í rauninni upphreinsifasi. Þarna verður tekist á við ýmislegt 

sem hefur verið lagt til hliðar í hinum fösunum. Ýmislegt sem verið er að leysa í dag í 

öðrum kerfum sem kemur inn í CRM kerfið í fjórða fasa. Þarna koma allir þeir hlutir sem 

ekki hafa verið í forgangi í hinum fösunum vegna þess að þá var gamla kerfið enn í gangi 

en það verður útleitt í fjórða fasa. En til að geta útleitt það þarf að vera komin full virkni 

í nýja kerfið og því þarf að ganga úr skugga um það í þessum fasa áður en gamla kerfið 

er útleitt að fullu. 

Trausti talar um að vinnan sé að vissu leyti hafin á fyrirtækjasviðinu en að þau séu 

ekki byrjuð að nota kerfið en hann bindur miklar vonir við nýja kerfið. 

Þar sem að CRM menningin er til staðar í fyrirtækinu þarf ekki að breyta miklu til að 

innleiðingin geti farið fram. Starfsfólk þekkir CRM og er vant því að vinna á CMR kerfi 

segir Fannar. 

7.2.2 Nýja CRM kerfið, þjálfun og innri markaðssetning 

Fannar telur að nýja kerfið bjóði upp flottari eiginleika og verði allir eiginleikar 

sjónrænni en í núverandi kerfi. Samkvæmt Fannari og Haraldi er vinnan með kerfið langt 

komin og nú er bara verið að tengja kerfið við bakendakerfi svo allar upplýsingar komist 

til starfsfólks í gegnum CRM kerfið og að upplýsingar frá starfsfólki komist í 

bakendakerfin. 

Fannar talar um að búnir verði til svona „superuserar“ eða ofurnotendur eins og í 

fyrri innleiðingu í framlínudeildunum. Þeir munu þjálfa afmarkaðan hóp einstaklinga, 

eða hann mun þjálfast upp samhliða innleiðingunni í fyrsta fasa, og þjálfar svo upp 
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starfsfólkið í framlínudeildum í fasa þrjú. Þessir ofurnotendur verða hluti af 

innleiðingunni. Haraldur nefnir að það verði einnig haldin námskeið og ráðgjafi frá xRM 

verði á gólfinu til að aðstoða fólk þegar innleiðingin fer fram. Samkvæmt Fannari verða 

líka „eigendur“ að kerfinu. Fannar lýsir því svona:  

Fannar: [...] hins vegar er þetta svo margþætt kerfi, það eru svo margir sem 
nota þetta kerfi svo það er erfitt að hafa einhvern einn eiganda, það verða 
örugglega nokkrir eigendur þá verða eigendur að svona ákveðnum hólfum í 
kerfinu. Það er svona hugmyndin.  

Eins og fram hefur komið telja allir þátttakendur að andinn í fyrirtækinu sé góður. Og 

hvað varðar innri markaðssetningu telja þeir allir að fyrirtækið sé í góðum málum. Hvað 

innleiðinguna varðar þá segir Fannar að það sé jákvætt andrúmsloft í kringum þessa 

innleiðingu og hann telur að það sé vegna þess hve vel verkefnið var kynnt áður en farið 

var af stað. Starfsfólkið vissi hvert var verið að stefna, hvert markmiðið væri og fasarnir 

voru kynntir fyrir starfsfólki. Þrátt fyrir að verkefnið taki langan tíma þá veit allt 

starfsfólk hvert er verið að stefna. Viðbrögðin á meðal starfsfólks hafa verið mjög 

jákvæð, eða eins og Fannar orðaði það: „Allir eru til í þetta“.  

7.2.3 Hvað mun nýtt kerfi bæta og notkun kerfis 

Allir þátttakendurnir voru sammála um það að núverandi kerfi væri farið að hamla 

fyrirtækinu að vissu leiti þar sem ekki allir eiginleikar virkuðu sem skyldi vegna aldurs 

kerfisins. Þetta er eitthvað sem nýja kerfið tekur á og Fannar segir að strax í fyrsta fasa 

verði hægt að sjá breytingu til hins betra hjá fyrirtækjasölu og fyrirtækjaþjónustu þegar 

kemur að utanumhaldi stórra fyrirtækja og sölu til fyrirtækja.  

Miðað við frásagnir þátttakenda þá mun nýja CRM kerfið laga allt það sem hætt er að 

virka í núverandi kerfi og einnig mun ýmislegt bætast við í nýja kerfinu sem margir hafa 

verið að kalla eftir. Villurnar ættu að verða færri þar sem kerfið getur tengst öðrum 

Microsoft kerfum á árangursríkan hátt. Þar má til dæmis nefna þann eiginleika að 

fylgjast með tölvupóstum til viðskiptavina í CRM kerfinu, sem þýðir að allir geta fylgst 

með því, ekki bara sá sem sendir póstinn.  

Rannsakandi skynjaði mikla eftirvæntingu þegar rætt var um nýja kerfið og eru 

Fannar og Haraldur ánægðir með hvernig verkefnið fer af stað og telja að áætlunin sem 
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sett hefur verið fram muni leiða til árangursríkrar innleiðingar. Trausti lýsti CRM 

menningu Vodafone og eftirvæntingunni vel: 

Trausti: [...]að CRM hafi bara gert heilmikið fyrir okkur og hérna og skila 
Vodafone mjög miklu og eins og ég segi þegar það var innleitt þá kom það og 
bætti við gríðarlega miklu fyrir okkur þannig að ég er mikill fylgjandi þess 
bæði sem notandi og núna sem svona stjórnandi þannig að ég er mjög 
hrifinn og gríðarlega spenntur fyrir 2013 útgáfunni. 

Notkun kerfisins breytist ekki mikið en Fannar segir að með nýja kerfinu geti þau 

aukið utanumhald og sýnileika á viðskiptavininn talsvert og að það hjálpi starfsfólki að 

þjónusta viðskiptavini. Enn verður kerfið notað í um 70% af fyrirtækinu, eða í öllum 

framlínudeildum og á nokkrum öðrum stöðum í fyrirtækinu.  

Fannar telur það geta reynst erfitt að mæla árangur kerfisins öðruvísi en í ánægju 

viðskiptavina fyrir viðskiptahliðina og með því að fylgjast með upplifun starfsfólks. En 

þar sem Vodafone er einnig með rekstur á kerfinu þá verður virkni kerfisins mæld út frá 

rekstrarbeiðnum sem þeir fá frá starfsfólki þegar eitthvað virkar ekki í kerfinu eða 

vantar. „Í dag er of mikið af svona beiðnum vegna þess hve gamalt kerfið er og ekki 

hægt að laga margt. Þannig að við eigum eftir að sjá árangur í því, það mun minnka, 

þetta bögg“ segir Fannar. 

7.3 Algeng mistök við innleiðingu CRM 

Í lok viðtalanna voru þátttakendur spurðir hvers vegna þeir héldu að CRM 

innleiðingar mistakist oft. Mistökin þurfa ekki að vera stór eða mörg til að allt verkefnið 

fari forgörðum. Þetta var það fyrsta sem Fannar nefndi:  

Fannar: Ég held það sé mikilvægt að brjóta þetta verkefni niður þeim mun 
meira heldur en minna, það er vænlegra til árangurs og náttúrulega þá 
verkefnastýringu og utanumhaldið í framhaldi. Svo held ég að það sé einn 
mikilvægur punktur en ég held að það sé ekkert fyrirtæki hérna á Íslandi sem 
gæti gert það allavega þannig að það er að hafa ekki ráðgjafa með sér sem 
eru sem sagt CRM ráðgjafar eða sérfræðingar. Sama hvað fyrirtækið er stórt, 
ég veit að bankarnir eru í þessu og allt það og það er ekkert fyrirtæki sem er 
það öflugt og með það mikla CRM þekkingu innandyra hjá þér að það geti 
gert þetta upp á sitt einsdæmi, það er bara staðreynd. 

 Mikilvægasti þátturinn til að innleiðingin gangi upp að mati Fannars er að 

framkvæma þetta eins og Vodafone framkvæmir nýju innleiðinguna sína. Gera góða 

áætlun sem er brotin niður í fasa og nýta sér sérfræðiaðstoð. 
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Þegar umræðan hélt áfram um algeng mistök í CRM innleiðingu nefndi Fannar fleiri 

punkta sem geta valdið því að CRM verkefni mistakast. Fyrst og fremst telur hann þetta 

mistakast oft vegna þess að það er ekki nógu gott utanumhald og gott skipulag á 

innleiðingunni sjálfri. Skipulag þarf að vera gott frá viðskiptalegu hliðinni þar sem þeim 

megin frá segir Fannar að oft komi háleitar hugmyndir um hvað eigi að gera við kerfið og 

hugmyndir um hvað þau vilja geta gert í kerfinu en svo þegar á hólminn er komið er 

engin þörf fyrir það. Mikilvægt er að halda fólki á jörðinni og hafa væntingar raunhæfar. 

Fannar segir:  

Fannar: Það er mjög mikilvægt að halda fólki á jörðinni, það er hægt að ná 
alveg gríðarlega flottum árangri það er líka hægt að drepa þessa innleiðingu 
á því að hlaupa á eftir alls konar hugmyndum sem koma hérna dags daglega 
að það þarf alltaf að passa að halda fókus, hverju ætlum við að ná fram með 
kerfinu? 

Margar þessara hugmynda geta nýst vel en þá má geyma þær þar til í síðasta hnykk 

innleiðingar, eins og fjórða fasa. Fannar telur þetta geta valdið miklum vandræðum ef 

ekki er vel haldið utan um verkefnið. Mikilvægt er að vita hvað þarf að gerast strax og 

hvað má bíða betri tíma. 

Einnig telur Fannar gríðarlega mikilvægt, eins og komið hefur fram, að hafa ráðgjafa 

með í innleiðingunni sem hafa reynslu af innleiðingu á kerfinu og þekkja kerfið vel. Því 

þessir ráðgjafar hafa mögulega áður lent í þeim aðstæðum sem geta komið upp í 

innleiðingu og kunna að taka á aðstæðunum.  

Fannar nefndi að hann þekkti til fyrirtækis sem var í vandræðum með innleiðingu á 

CRM kerfi og var það vegna lélegrar verkefnastýringar. Þá var verkefnið ekki brotið 

nægilega mikið niður og ekki nægilega gott skipulag á markmiðum. 

Trausti taldi helstu ástæður þess að CRM verkefni gengi ekki upp að verkefnið er ekki 

kynnt nægilega vel í byrjun og innleiðingunni ekki fylgt nægilega vel eftir til notandans 

þannig að starfsfólk upplifi þetta bara sem enn eitt kerfið þá geti það sett atburðarás í 

gang sem leiðir til þess að vandamálin verða of stór til að innleiðingin gangi upp. Einnig 

telur hann lykilatriði að þeir sem stjórna innleiðingunni og tæknimálunum séu nálægt 

fólkinu á gólfinu, starfsfólkinu, og fylgist vel með þeim vandamálum sem koma upp svo 

hægt sé að takast á við það strax og að notandi upplifi það. 
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Haraldur lýsti því hvernig starfsfólk getur komið heilli innleiðingu um koll á auðveldan 

hátt: „[...]ég meina ef þau upplifa þetta sem glatað strax og stimpla það glatað og eru 

ekki tilbúin að leika þá er þetta í rauninni dauðadæmt.“ 

7.4 Viðhorf framlínu starfsmanna til kerfisins 

Starfsfólk þjónustuvera og verslana nota CRM kerfið hvað mest innan fyrirtækisins og 

því var áhugavert að vita hvaða viðhorf framlínustarfsfólk hefur til CRM og hvernig því 

líkar við kerfið? 

Þegar litið er yfir þjónustuver Vodafone, tækniver Vodafone og verslanir Vodafone 

má sjá að allt starfsfólk er með Microsoft CRM kerfið opið á tölvuskjánum hjá sér. Og 

eins og þátttakendur í viðtölum sögðu þá virkar kerfið þannig að þegar starfsfólk 

þjónustuvers eða tæknivers tekur á móti símtali kemur svokallað „phone call“ spjald upp 

á skjáinn hjá viðkomandi starfsmanni þar sem helstu upplýsingar um viðskiptavininn má 

finna út frá símanúmerinu sem hringt er úr. Þetta þykir starfsfólki þægilegur og góður 

eiginleiki kerfisins þar sem símtalið tekur styttri tíma en ella og betur er hægt að 

þjónusta viðskiptavininn þegar upplýsingarnar koma sjálfkrafa. Hins vegar má einnig 

skynja nokkra ergju þegar talað er um CRM kerfið við starfsmenn þar sem eins og 

þátttakendur í viðtölum nefndu þá er kerfið orðið gamalt og því mörg vandamál sem 

fylgja því að vinna í tiltölulega gömlu kerfi. Þar nefna starfsmenn fyrst og fremst að 

kerfið sé mjög hægt oft á tíðum og því tefst þjónusta við viðskiptavini stundum þegar 

kerfið frýs og ekkert er hægt að gera.  

Fyrir starfsfólk Vodafone er CRM bara Microsoft CRM. Ekki er hægt að skynja neina 

þekkingu á CRM stefnu hjá almennu starfsfólki. Þó að CRM sé þekkt sem kerfi innan 

fyrirtækisins má skynja menningu innan fyrirtækisins sem samsvarar CRM menningu. Öll 

starfsemi fyrirtækisins snýst um viðskiptavininn. Starfsfólk framlínu hefur það að 

leiðarljósi að þjónusta viðskiptavininn eftir bestu getu og stundum fer starfsfólkið 

skrefinu lengra en starfslýsing segir til að þjónusta viðskiptavini. Sem dæmi um það má 

nefna starfsmann sem fékk símtal frá viðskiptavini sem var í vandræðum með Internet 

tenginguna hjá sér. Málið varð frekar langt og ferlið við að laga vandamálið tók sinn tíma 

þar sem viðskiptavinurinn var á landsbyggðinni en starfsmaðurinn lét málið aldrei frá sér 

og hringdi vikulega í viðskiptavininn til að láta hann vita að hann hefði ekki gleymst og 
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þó að ferlið tæki langan tíma þá var viðskiptavinurinn alltaf sáttur vegna góðrar 

þjónustu.  

Skynja má tilhlökkun í starfsfólki framlínudeilda þegar talað er um nýtt CRM kerfi. Þar 

sem kerfið er stór hluti af starfi þeirra er þetta eins og þau séu að fá nýtt leikfang. Þetta 

er nýtt kerfi með nýja eiginleika sem gerir þeim kleift að gera meira í starfi sínu og þurfa 

ekki að stóla jafn mikið á bakvinnsludeildir eins og þarf núna vegna annmarka í 

núverandi kerfi.  

Þó að blótsyrði í átt CRM kerfisins hafi heyrst í framlínudeildum Vodafone er kerfið 

engu að síður vel liðið. Starfsfólk pirrar sig á því sem vantar í kerfið og því sem betur 

mætti fara en sjá þó hag sinn í því að hafa kerfið og eru þakklát fyrir það í mörgum 

tilfellum. Kerfið hjálpar ekki bara við það að finna upplýsingar um þjónustu heldur einnig 

um samskiptin við viðskiptavini. Þar má finna dæmi um hvernig ákveðið vandamál var 

leyst hjá viðkomandi viðskiptavini og því hægt að nota sömu leið aftur t.d. eða skoða 

aðrar lausnir eða endurtekin vandamál.  

Heilt yfir eru starfsmenn framlínudeilda þakklátir fyrir CRM kerfið en eru eins og fyrr 

sagði fullir tilhlökkunar að fá nýtt kerfi sem virkar betur og vonandi virkar það kerfi á 

sem bestan hátt hjálpar starfsfólki í daglegu starfi. 

Eftir samtölin við starfsfólkið er rannsakandi sannfærðari um hversu CRM miðað 

fyrirtækið er. CRM menningin og stefnan virðast vera eitthvað sem fólk kynnist um leið 

og það hefur störf hjá fyrirtækinu og þarf ekki að kenna starfsfólki þessa hegðun eftir á. 
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8 Umræða og lokaorð 

Upphaflega var hugmyndin að skrifa um helstu mistök við innleiðingu CRM kerfa en 

svo kom á daginn að það gæti verið erfitt verkefni þar sem þau fyrirtæki sem hafa lent í 

vandræðum með CRM innleiðingu segja ekki mikið frá því opinberlega og því erfitt að 

finna þau fyrirtæki og hvað þá að fá þau til að ræða um misheppnaða innleiðingu. Því 

var efninu snúið upp og rannsóknarspurningunni: Hvernig á að tryggja árangursríka 

stjórnun viðskiptasambanda (CRM) með áherslu á notkun sérstaks CRM-kerfis hjá 

íslensku fyrirtæki? Hverjar eru lykilforsendur fyrir árangursríkri innleiðingu?  

Í fræðilegu efni sem skrifað er um hér að framan er mikið rætt um breytingastjórnun 

og innri markaðssetningu sem lykilatriði til að innleiðing gangi vel. Passa þarf upp á að fá 

starfsfólkið með í lið, undirbúa fyrirtækið og starfsfólkið fyrir breytingar og gera 

fyrirtækið viðskiptavinamiðað áður en farið er af stað í innleiðingu. Einnig er mikið rætt 

um að tölvukerfi tengt CRM sé ekki aðal parturinn af innleiðingunni og kerfið eitt og sér 

sé ekki nóg.  

Í leit minni að fyrirtæki sem hafði innleitt CRM á árangursríkan hátt komst ég að því 

að í augum flestra sem starfa hjá fyrirtækjum sem nota CRM er CRM í rauninni bara 

tölvukerfið. Þrátt fyrir það var farið í rannsóknina með það að leiðarljósi að skoða 

innleiðingu á CRM sem stefnu og kerfi hjá fyrirtæki sem hafði gert það á árangursríkan 

hátt. 

 Eftir nokkra leit var ákveðið að nota Vodafone sem dæmi í verkefnið vegna þess að 

þar er notast við CRM kerfi í dag og er Vodafone að hefja vinnu við það að innleiða nýtt 

CRM kerfi og því var hægt að ræða við lykilaðila í nýja verkefninu og einnig aðila sem 

upplifðu gömlu innleiðinguna. Ég ætlaði helst ekki inn í Vodafone þar sem ég vann þar 

áður fyrr en þar sem Vodafone var besta dæmið lagði ég hlutdrægni til hliðar og reyndi 

að fara í viðtölin með eins hlutlaust viðhorf gagnvart fyrirtækinu og þátttakendum 

rannsóknar og ég gat. 

Í viðtölunum kom í ljós að Vodafone gerði margt rétt í fyrri innleiðingu miðað við 

fræðilegt efni og gerir einnig rétta hluti í nýju innleiðingunni miðað við fræðilegt efni. En 

eins og ég sá fyrir rannsóknina þá er CRM að mestu leiti tölvukerfi hjá Vodafone og 
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þegar kerfið var innleitt varð starfsfólk ekki vart við að stefna væri innleidd í leiðinni. En 

svo kom á daginn að í raun var stefna innleidd, þá vegna þess að kerfið fól í sér miklar 

breytingar fyrir fyrirtækið og starfsfólk þess og nýja stefnan varð því að skrá ætti öll 

samskipti við viðskiptavini.  

Innleiðingin á núverandi kerfi var mikil bylting á sínum tíma og samkvæmt þeim 

þátttakendum rannsóknarinnar sem tóku þátt í þeirri innleiðingu var vel staðið að henni 

og allri innleiðingu fylgt vel eftir sem skapaði traust notenda á kerfinu.  

Notendur urðu ekki varir við mörg vandamál í þeirri innleiðingu sem ekki voru leyst 

skjótt og örugglega. Auðvitað var eitthvað sem illa gekk en að lokum stóð fyrirtækið uppi 

með kerfi sem bar árangur og starfsfólk var ánægt með. 

Nú í vetur var ákveðið að fara í nýja innleiðingu á nýrri útgáfu af Microsoft CRM eftir 

að þarfagreining var gerð sem sýndi þörf á nýju kerfi. Ekki þótti nóg að uppfæra 

núverandi kerfi þar sem Vodafone var komið það mikið á eftir í uppfærslum á kerfinu að 

nýja innleiðingu þótti þurfa. Farið var í það á mjög skipulagðan hátt að setja saman 

verkefnahópa og gera áætlun um hvernig innleiðingin ætti að fara fram. Fasarnir sem 

nefndir eru hér í kafla 8.2.1 eiga að passa upp á að innleiðingin fari skipulega fram og að 

ekkert verði sett í gang áður en það hefur fengið fulla virkni og prófun. Einnig var sett 

upp skipulag um hvernig þjálfun verður háttað. Lykilmenn í nýju innleiðingunni eru 

sannfærðir um að nýja innleiðingin verði gjörólík þeirri gömlu vegna þess að fyrirtækið 

er nú þegar mjög CRM miðað og starfsfólk Vodafone þekkir ekkert annað en að nota 

CRM kerfi í daglegu starfi.  

Ég bjóst við að heyra um fleiri ástæður sem gætu valdið því að CRM innleiðingar 

mistakist oft en eins og fræðilegt efni sýndi þá eru ástæðurnar í raun ekki svo margar og 

það rökstuddu þátttakendur í rannsókninni. Mun fleiri fræðigreinar eru til um það hvað 

á að gera í innleiðingu heldur en um hvað á ekki að gera. Í raun má skoða þær greinar 

um hvað á að gera og þar getum við séð að ef ekki er farið eftir því sem þar kemur fram 

getur það leitt til þess að innleiðing mistakist. Þó að ástæður þess að CRM mistakist geti 

ekki talist margar þá hefur það sýnt sig í fræðilegu efni og í rannsókninni að ekki þarf 

mikið til að heil innleiðing falli um sjálfa sig. Það þarf í raun ekki meira en einn 

starfsmann sem er á móti innleiðingunni til að fella allt verkefnið og því er mikilvægt að 

hlúa vel að starfsfólki í innleiðingu. 
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Óformleg samtöl við starfsfólk framlínu leiddi í ljós að í augum starfsfólks er CRM 

bara Microsoft CRM kerfið. Það kemur þó ekki að sök þar sem menningin sem hentar 

CRM er til staðar og CRM stefna er eitthvað sem starfsfólk lærir strax og það hefur störf 

hjá fyrirtækinu. Viðhorf til CRM í fyrirtækinu er nokkuð blendið á þann hátt að það er 

margt í núverandi kerfi sem veldur vandræðum við notkun þess og því veldur það 

pirringi hjá starfsfólki. Hins vegar er starfsfólk þakklátt fyrir kerfið vegna þess hve mikið 

það hjápar þeim við dagleg störf. Þá mátti skynja mikla tilhlökkun þegar rætt var um 

nýtt kerfi sem verið er að innleiða. 

Þessi rannsókn beinist að einu fyrirtæki sem er í eðli sínu þjónustufyrirtæki og er í 

grunninn viðskiptavinamiðað. Því er eðlilegt að ekki hafi þurft að eiga mikið við 

menningu og anda í fyrirtækinu fyrir innleiðinguna. En merkilegt gæti verið að gera 

samskonar rannsókn í fyrirtæki sem er í grunninn ekki viðskiptavinamiðað og er þá 

mögulega eingöngu á fyrirtækjamarkaði eða heildsölu og ekki jafn mikið 

þjónustufyrirtæki og Vodafone er.  

Ég tel að með rannsókn þessari hafi tekist að svara rannsóknarspurningunni um 

hvernig á að tryggja árangursríka stjórnun viðskiptasambanda með CRM kerfi hjá 

íslensku fyrirtæki og hverja lykilforsendur eru fyrir árangursríkri innleiðingu. Markmiðið 

var að sýna fram á hvernig hægt er að innleiða CRM á árangursríkan hátt og er það von 

mín að ritgerð þessi reynist áhugaverður lestur og geti mögulega nýst fyrirtækjum sem 

leggja í CRM innleiðingu á góðan hátt. 



 

62 

Heimildaskrá 

Abdul-muhmin, A. (2012). CRM technology use and implementation benefits in an 
emerging market. Journal of Database Marketing & Customer Strategy 
Management, 19(2), 82-97. Doi: http://dx.doi.org/10.1057/dbm.2012.13 

Acker, O., Gröne, F., Akkad, F., Pötscher, F., & Yazbek, R. (2011). Social CRM: How 
companies can link into the social web of consumers. Journal of Direct, Data and 
Digital Marketing Practice, 13(1), 3-10. Doi: 
http://dx.doi.org/10.1057/dddmp.2011.17 

Ahmed, P. K., & Rafiq, M. (2003). Internal marketing issues and challenges. European 
Journal of Marketing, 37(9), 1177-1186. Doi: 10.1108/03090560310498813 

Aladwani, A. M. (2001). Change management strategies for successful ERP 
implementation. Business Process management journal, 7(3), 266-275. Doi: 
http://dx.doi.org/10.1108/14637150110392764 

Ang, L., & Buttle, F. (2006). CRM software applications and business 
performance. Journal of Database Marketing & Customer Strategy 
Management, 14(1), 4-16. Doi: http://dx.doi.org/10.1057/palgrave.dbm.3250034 

Appelbaum, S. H., Habashy, S., Malo, J., & Shafiq, H. (2012). Back to the future: 
Revisiting kotter's 1996 change model. The Journal of Management 
Development, 31(8), 764-782. Doi:http://dx.doi.org/10.1108/02621711211253231 

Ballantyne, D. (2000). Internal relationship marketing: A strategy for knowledge 
renewal. The International Journal of Bank Marketing, 18(6), 274-286. 
Doi: 10.1108/02652320010358698 

Ballantyne, D. (2003). A relationship-mediated theory of internal marketing. European 
Journal of Marketing, 37(9), 1242-1260. Doi: 10.1108/03090560310486979 

Berry, L. L. (1981). The employee as customer. Journal of Retail Banking, 3(1), 33-40. 

Berry, L. L. (1983). Relationship marketing. American Marketing Association. 

Berry, L. L., Hensel, J. S., og Burke, M.C. (1976). Improving Retailer Capability for 
Effective Consumerism Response. Journal of Retailing, 52(3), 3. 

Davenport, T. H., Harris, J. G., & Kohli, A. K. (2001). How do they know their customers 
so well? MIT Sloan Management Review, 42(2), 63-73. Doi: 10.1225/SMR060 

  



 

63 

 
Gebert, H., Geib, M., Kolbe, L., & Brenner, W. (2003). Knowledge-enabled customer 
relationship management: Integrating customer relationship management and 
knowledge management concepts. Journal of Knowledge Management, 7(5), 107-123. 
Doi: http://dx.doi.org/10.1108/13673270310505421 

Gill, R. (2003). Change management - or change leadership? Journal of Change 
Management, 3(4), 307. Doi: http://dx.doi.org/10.1080/714023845 

Hogan, J. E., Lemon, K. N., & Rust, R. T. (2002). Customer equity management: Charting 
new directions for the future of marketing. Journal of Service Research : JSR, 5(1), 4-
12. Doi: http://dx.doi.org/10.1177/1094670502005001002 

Kale, S. H. (2004). CRM failure and the seven deadly sins. Marketing 
Management, 13(5), 42-46.  

Kohli, A. K., & Jaworski, B. J. (1990). Market orientation: The construct, research 
propositions, and managerial implications. Journal of Marketing, 54(2), 1. Doi: 
http://dx.doi.org/10.2307/1251866 

Koteska, B., & Misev, A. (2014). Change Management and Version Control of Scientific 
Applications. International Journal of Computer Science & Information Technology, 
6(2), 153 - 161 Doi: 10.5121/ijcsit.2014.6211. 

Kotorov, R. P. (2002). Ubiquitous organization: Organizational design for e-
CRM. Business Process Management Journal,8(3), 218. Doi: 
http://dx.doi.org/10.1108/14637150210428934 

Kotter, John P. (2012). Leading Change. Boston, Massachusetts: Harvard Business 
Review Press. 

Merriam, S. B. (2009). Qualitative Research: A Guide to Design and Implementation. The 
Jossey-Bass. 

(Second Edition ed.): The Jossey-Bass. Morgan, R. E. (2004). Business agility and internal 
marketing. European Business Review, 16(5), 464-472. Doi: 
http://dx.doi.org/10.1108/09555340410699811 

Nairn, A. (2002). CRM: Helpful or full of hype? Journal of Database Marketing, 9(4), 376-
382. Doi: http://dx.doi.org/10.1057/palgrave.jdm.3240087 

Nguyen, B. (2011). The dark side of CRM. The Marketing Review, 11(2), 137-149. Doi: 
http://dx.doi.org/10.1362/146934711X589372 

Payne, A., & Frow, P. (2005). A strategic framework for customer relationship 
management. Journal of marketing, 69(4), 167-176. 
doi: http://dx.doi.org/10.1509/jmkg.2005.69.4.167 

  

http://dx.doi.org/10.1509/jmkg.2005.69.4.167


 

64 

Pedron, C. D., & Saccol, A. Z. (2009). What lies behind the concept of customer 
relationship management? discussing the essence of CRM through a 
phenomenological approach. Brazilian Administration Review, 6(1), 34-49. Doi: 
http://dx.doi.org/10.1590/S1807-76922009000100004 

Piercy, N. F. (1995). Customer satisfaction and the internal market: marketing our 
customers to our employees. Journal of Marketing Practice: Applied Marketing 
Science, 1(1), 22-44. Doi: http://dx.doi.org/10.1108/EUM0000000003878 

Quester, P. G., og Kelly, A. (1999). Internal marketing practices in the australian financial 
sector: An exploratory study. Journal of Applied Management Studies, 8(2), 217-
229.  

Rafiq, M., og Ahmed, P. K. (2000). Advances in the internal marketing concept: 
Definition, synthesis and extension. The Journal of Services Marketing, 14(6), 449-
462. Doi: http://dx.doi.org/10.1108/08876040010347589 

Ralph, V. B., & Stone, M. (2005). Customer relationship management and the impact of 
corporate culture - A european study. Journal of Database Marketing & Customer 
Strategy Management, 13(1), 28-54. Doi: 10.1057/palgrave.dbm.3240277 

Reinartz, W., Krafft, M., & Hoyer, W. D. (2004). The customer relationship management 
process: Its measurement and impact on performance. JMR, Journal of Marketing 
Research, 41(3), 293-305. Doi:http://dx.doi.org/10.1509/jmkr.41.3.293.35991 

Roberts, M. L., Liu, R. R., & Hazard, K. (2005). Strategy, technology and organisational 
alignment: Key components of CRM success. Journal of Database Marketing & 
Customer Strategy Management, 12(4), 315-326. Doi: 
http://dx.doi.org/10.1057/palgrave.dbm.3240268 

Schultz, D. E. (2004). Building an internal marketing management calculus. Interactive 
Marketing, 6(2), 111-129. Doi:10.1057/palgrave.im.4340276 

Sheth, J. N., & Stellner, W. H. (1979). Psychology of innovation resistance: the less 
developed concept (LDC) in diffusion research. College of Commerce and Business 
Administration, University of Illinois at Urbana-Champaign.) 

Sirkin, H. L., Keenan, P., & Jackson, A. (2005). The hard side of change 
management. Harvard business review, 83(10), 108. 

Tao, F. (2014). Customer relationship management based on increasing customer 
satisfaction. International Journal of Business and Social Science, 5(5)  

Yao, H., & Khong, K. W. (2012). Customer relationship management: Is it still relevant to 
commercial banks in taiwan? International Journal of Business and 
Management, 7(1), 151-160. Doi: 10.5539/ijbm.v7n1p151  



 

65 

Yusuf, G. O., Sukati, I., & Chin, T. A. (2014). Mediating role of personality factors in the 
relationship between internal marketing and customer orientation: A review. Asian 
Social Science, 10(17), 250-257. Doi: http://dx.doi.org/10.5539/ass.v10n17p250 

Zablah, A. R., Bellenger, D. N., & Johnston, W. J. (2004). An evaluation of divergent 
perspectives on customer relationship management: Towards a common 
understanding of an emerging phenomenon. Industrial Marketing 
Management, 33(6), 475-489. Doi: 
http://dx.doi.org/10.1016/j.indmarman.2004.01.006 

Öztaysi, B., Sezgin, S., & Özok, A. F. (2011). A measurement tool for customer 
relationship management processes .Industrial Management + Data 
Systems, 111(6), 943-960. Doi:http://dx.doi.org/10.1108/02635571111144982 

 

Vefheimildir 

Vodafone. Um Vodafone. http://www.vodafone.is/umvodafone/  

 

  

http://www.vodafone.is/umvodafone/


 

66 

Viðauki  

Spurningarammi: 

Bakrunnsspurningar: 

 Hvað hefur þú unnið lengi hjá fyrirtækinu? 

 Í hverju er starfið þitt fólgið? 

 Menntun? 

 Fyrri reynsla? 

 Smá upplýsingar um starfsemi fyrirtækis  

 Á hvaða markaði fyrirtækið er 

o Einkasölu 

o Fyrirtækja 

 Hvenær stofnað? 

Innleiðingin: 

 Hvers vegna var ákveðið að innleiða CRM stefnu? 

o Hver voru markmið þess að móta stefnuna? 

o Hver voru markmið þess að innleiða CRM? 

 Þurfti að klára innleiðinguna á einhverjum vissum tíma? 

 Var vinnan við þessa innleiðingu ólík innleiðingu á öðrum kerfum/stefnum? 

o Hver var þá helsti munurinn? 

 Hvernig hófst innleiðingavinnan? 

o Var gerð áætlun? 

 Hverjir voru lykilaðilar í innleiðingunni? 

o Var sett saman teymi? 

o Komu utanaðkomandi aðilar að innleiðingunni? 

 Hverjir þá? 

 Hvernig fór innleiðingin fram? 

o Hvar var byrjað? 

o Hvernig var CRM stefnan innleidd? 

o Var áætlun haldið? 

o Hvernig tóku almennir starfsmenn þátt í innleiðingunni? 

o Tóku stjórnendur nægilega mikinn þátt í innleiðingunni? 

 Sýndu þeir stuðning við verkefnið? 
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 Þurfti að breyta miklu í fyrirtækinu áður en innleiðing hófst? 

o Hverju þá? 

 Lentu þið í einhverjum vandræðum í innleiðingarferlinu? 

o Hvernig kom það í ljós? 

o Hvernig var tekið á vandanum? 

o Hafði það mikil áhrif á innleiðingarferlið? 

 Lentu þið í einhverri andstöðu frá starfsfólki? 

o Hvernig var tekið á andstöðu starfsfólks? 

 Var CRM tölvukerfi hluti af innleiðingarferlinu? 

o Hvar inn í ferlið kom innleiðing tölvukerfis? 

o Hvers vegna þá? 

o Fékk starfsfólk þjálfun á nýja kerfið? 

 Hvernig fór þjálfun fram? 

 Kunnu allir á kerfið áður en það var tekið í almenna notkun? 

 Var mikil innri markaðssetning fyrir innleiðingu CRM stefnu? 

o Hvernig sýndi það sig? 

 Hefur innleiðing CRM kerfis bætt eitthvað í daglegu starfi hjá fyrirtækinu? 

o Hvað þá? 

o Er árangur mældur? 

 Hvernig þá? 

 Hvernig er CRM nýtt í daglegu starfi hjá fyrirtækinu? 

 Hvað telur þú að hafi gert innleiðingu CRM kerfis árangursríka? 

o Hvers vegna? 

 Hvað telur þú að hafi hjálpað mest við að gera kerfið og stefnuna 

árangursríka í daglegu starfi? 

o Hvers vegna? 

 Hvers vegna telur þú að CRM verkefni mistakist oft hjá fyrirtækjum? 

 

 

 


