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Abstract 
 

The topic of this essay is management in Icelandic tourism companies.  The 

research question is: 

Does lack of professional management in Icelandic tourism companies affect 

service quality in the industry? 

The objective of this essay is to prove that this is indeed the case.  

The aim of this research is firstly to take a closer look at the connection between 

professional management and success. Secondly to offer insight into the 

development and growth of Icelandic tourism companies, with emphasis on 

service quality. 

The research method applied was in the form of a questionnaire. One hundred 

tourism companies were included in the sample. Answers were received from 95 

of their managers.  

The main conclusions were: 1) Icelandic tourism companies are badly managed 

according to the theories of Kotler. 2) A strong correlation was found between 

higher education and more emphasis on service quality. 3) A correlation was 

found between managers taking courses and more emphasis on service quality. 4) 

Profits were more frequent in companies that emphasizes service quality. 5) A 

difference was found in profits between companies with better educated 

managers, but this difference wasn´t as decisive as in the former case.    

 

Key words: 
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   Tourism 
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   Labour turnover 
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Útdráttur 
 

Í þessari ritgerð er fjallað um stjórnun íslenskra ferðaþjónustufyrirtækja. 

Markmiðið með verkefninu er að skoða tengsl faglegrar stjórnunar og velgengni 

ferðaþjónustufyrirtækja og er ætlunin með verkefninu að veita innsýn í þróun og 

vöxt þessara fyrirtækja, með sérstaka áherslu á þjónustugæði. Einnig er reynt að 

sýna fram á mikilvægi menntunar fyrir íslenska ferðaþjónustu.  

Rannsóknarspurning sú sem unnið er út frá er: 

„Dregur skortur á faglegri stjórnun í íslenskum ferðaþjónustufyrirtækjum úr 

þjónustugæðum í atvinnugreininni?”  

Í verkefni þessu er reynt að sanna að svo sé. Reynt er að útiloka önnur vandamál, 

svo sem árstíðavandann. 

Í þeirri rannsókn sem hér var gerð var notast við spurningalista og var ákveðið að 

hringja út könnunina. Úrtak var valið meðal fyrir tækja á félagaskrá Samtaka 

ferðaþjónustunnar (SAF). Valið var úrtak 100 fyrirtækja og var það gert með 

tölfræðilega viðurkenndum aðferðum. Könnunin var lögð fyrir dagana 10.–12. 

apríl 2002 og var svörun 95% sem verður að teljast mjög gott.  

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar eru þær að íslenskum ferðaþjónustu-

fyrirtækjum er frekar illa stjórnað sé tekið mið af kenningum Kotlers. Tengsl 

fundust milli menntunarstigs og áherslu stjórnenda á þjónustugæði, en með 

aukinni menntun jókst áhersla á þau. Þeir stjórnendur sem sóttu námskeið voru 

einnig líklegri til að leggja áherslu á þjónustugæði. Afkoma er að sama skapi betri 

í þeim fyrirtækjum. Menntun virðist einnig hafa nokkuð að segja um afkomu, en 

þar er munurinn þó ekki eins afgerandi. 

Lykilorð:  

 Þjónustustjórnun  

 Ferðaþjónusta  

 Ísland  

 Menntun 

 Starfsmannavelta 
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Inngangur 

Í þessari ritgerð er fjallað um stjórnun íslenskra ferðaþjónustufyrirtækja. 

Markmiðið með verkefninu er fjölþætt. Í fyrsta lagi hafa tengsl faglegrar 

stjórnunar og velgengni ferðaþjónustufyrirtækja ekki verið rannsökuð hérlendis 

og er ætlunin með verkefninu að veita innsýn í þróun og vöxt þessara 

fyrirtækja, með sérstaka áherslu á þjónustugæði. Í öðru lagi er reynt að sýna 

fram á mikilvægi menntunar fyrir íslenska ferðaþjónustu og að lokum má nefna 

að þrátt fyrir að ferðaþjónusta hafi vaxið mikið á síðustu árum, er enn mikill 

skortur á rannsóknum í greininni. Hér er reynt að bæta úr því.  

Rannsóknarspurning sú sem unnið er út frá er: 

„Dregur skortur á faglegri stjórnun í íslenskum ferðaþjónustufyrirtækjum úr 

þjónustugæðum í atvinnugreininni?”  

Í verkefni þessu er reynt að sanna að svo sé. Reynt er að útiloka önnur 

vandamál, svo sem árstíðavandann. Auk rannsóknarspurningarinnar voru settar 

fram undirspurningar. Þær eru: 

 Er íslenskum ferðaþjónustufyrirtækjum vel stjórnað miðað við  

     kenningar Kotlers? 

 Eru tengsl milli aukinnar menntunar stjórnenda og áherslu á   

     þjónustugæði? 

 Eru þeir stjórnendur sem hafa sótt námskeið á síðustu 12 mánuðum  

     líklegri til að leggja áherslu á þjónustugæði? 

 Er afkoma betri í þeim fyrirtækjum sem leggja áherslu á þjónustugæði? 

 Er afkoma betri í þeim fyrirtækjum sem hafa menntaða stjórnendur? 

 Mótast viðhorf stjórnenda til menntunar af menntun þeirra? 

 Eru tengsl milli aukinnar menntunar stjórnenda og þjálfun nýliða?  

 Er starfsmannavelta mismikil eftir starfsgreinum? 

 Eru kvenkyns stjórnendur meira menntaðir en karlkyns stjórnendur? 

 Er munur á stjórnun eftir kynferði stjórnenda? 
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 Telja eldri stjórnendur reynslu mikilvægari en þeir sem yngri eru? 

 Eru íslensk ferðaþjónustufyrirtæki föst á frumkvöðlastiginu? 

Faglega stjórnun má skilgreina sem stjórnun þar sem stjórnandi hefur lokið 

menntun á háskólastigi í einhvers konar viðskiptanámi. Velgengni er hér notuð 

bæði yfir fjárhagslega velgengni og velgengni í þjónustugæðum.  

Með verkefninu er vonast til að hægt verði að finna leiðir til að bæta rekstrar-

skilyrði og vaxtarmöguleika fyrir íslensk ferðaþjónustufyrirtæki. Vandamálin 

verða greind og leiðir til úrlausna settar fram.   

Til að skoða tengsl stjórnunar og velgengni í ferðaþjónustufyrirtækjum verða 

notaðar þrjár rannsóknaraðferðir. Spurningalisti var lagður fyrir yfirmenn 100 

íslenskra ferðaþjónustufyrirtækja. Fyrirtækin voru valin með tölfræðilega 

viðurkenndum aðferðum. Auk spurningalistanna tók höfundur viðtöl við 

nokkra aðila sem hafa sérfræðiþekkingu á íslenskri ferðaþjónustu. Þau viðtöl 

eru notuð sem undirstaða í greiningu á styrkleikum og veikleikum 

ferðaþjónustunnar. Að lokum er stuðst við ýmis frumgögn, bæði upplýsingar af 

veraldarvefnum og útgefið efni. 

Í upphafi skýrslunnar er fræðilegur kafli þar sem kynntar eru þær kenningar 

sem gengið er út frá við vinnslu verkefnisins. Því næst eru niðurstöður 

rannsóknarinnar kynntar og lagt mat á þær. Þá eru settar fram leiðir til úrbóta 

og svo fylgir almenn umræða í kjölfarið. Að lokum eru helstu niðurstöður 

dregnar saman. 
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1 Stjórnunarkenningar 

1.1 Stærð og þróun fyrirtækja 
Eitt helsta einkenni íslenskra fyrirtækja er smæð þeirra. Margir telja að lítið sé 

fallegt, en vöxtur virðist samt sem áður vera markmið flestra fyrirtækja (Daft, 

2001, bls. 281). Lítil fyrirtæki eru í flestum tilfellum sveigjanlegri og 

viðbragðsfljótari en þau sem stærri eru og getur það verið mikill kostur, ekki 

síst í ferðaþjónustu. Það sem stærri fyrirtæki hafa hins vegar fram yfir lítil 

fyrirtæki er oft auðveldari aðgangur að fjármagni og hæfu starfsfólki. Einnig 

njóta þau hagkvæmni stærðarinnar og eiga hægara með samstarf á alþjóða-

vettvangi. Eftir því sem fyrirtæki stækka er einnig mögulegt að setja meira 

fjármagn í markaðsstarf og uppbyggingu. 

Fyrirtæki eiga sér öll lífskúrvu. Samkvæmt Daft (2001, bls. 284-287) eru stig 

lífskúrvunnar fjögur talsins. Þau eru: 

  Frumkvöðlastig 

Frumkvöðlastigið einkennist einna helst af því að mikil áhersla er lögð á 

að koma fram með vöru eða þjónustu og lifa af á markaðinum. 

Frumkvöðullinn sér sjálfur um að stjórna fyrirtækinu, samskipti eru 

óformleg og skrifræði er ekkert. Eftirlit er persónulegt og stjórnandi þekkir 

getu hvers starfsmanns.  

Hverju þrepi fylgir ákveðinn stjórnunarvandi. Vandi frumkvöðlastigsins er 

þörf fyrir leiðtoga. Oft skortir frumkvöðlana þekkingu til að stjórna og því 

geta skapast vandamál þegar fyrirtækin fara stækkandi. Eins eru leiðtogar 

oft ekki tilbúnir til að láta af stjórn fyrirtækisins. Erfitt getur því reynst 

fyrir fyrirtæki að komast af þessu stigi. Mörg fyrirtæki lifa ekki af 

frumkvöðlastigið. Í Bandaríkjunum er hlutfall þeirra fyrirtækja sem lifa af 

fyrsta árið, en ná ekki fimm ára aldri 84%. Þetta háa hlutfall má útskýra 

með því að þessi fyrirtæki festast á frumkvöðlastiginu. 

  Sameignarstig  

Sameignarstigið tekur við af frumkvöðlastiginu ef leyst hefur verið úr 

stjórnunarvanda þess stigs. Á þessu stigi er kominn sterkur leiðtogi og 
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fyrirtækið þróar stefnu og markmið. Deildaskipting verður til í fyrirtækinu 

og valdapýramídinn tekur á sig nýja mynd. Starfsmenn eru virkir og leggja 

sitt af mörkum við að koma fram með nýjungar. Samskipti eru enn nokkuð 

óformleg. Vandi þessa stigs er þörf fyrir valddreifingu. Starfsmenn vilja 

meira vald og ábyrgð, en yfirstjórnendur vilja halda í það vald sem þeir 

hafa öðlast. 

  Formfestustig 

Ef það tekst að leysa vanda sameignarstigsins færist fyrirtækið yfir á 

formfestustigið. Samkvæmt Daft verða til mikið af reglum, kerfum og 

ferlum á þessu stigi. Samskipti verða flóknari og formlegri. Sérfræðingar  

bætast hugsanlega í starfsmannahópinn. Yfirstjórn verður uppteknari af 

stefnumótun og áætlanagerð. Hlutverk millistjórnenda eykst. Stjórnunar-

vandi formfestustigsins er of mikil skriffinnska. Slíkt getur leitt til þess að 

skipulagsheildin virðist of stór, óskilvirk og flókin. 

  Útfærslustig 

Samkvæmt Daft eru einkenni útfærslustigsins aukin samvinna og 

teymisvinna. Stjórnendur læra að vinna í regluveldi án þess að auka það. 

„Félagsleg” stjórnun og sjálfsstjórn eykst, sem og teymisvinna milli 

deilda. Nokkuð er um að á þessu stigi sé fyrirtækinu skipt betur upp til að 

viðhalda hugmyndinni um lítið fyrirtæki. Fléttuskipulag er algengt. Vandi 

útfærslustigins er þörf fyrir að blása nýju lífi í fyrirtækið. 

Ef fyrirtæki vinnur sig upp í gegnum öll fjögur stig lífskúrvunnar eru þrír 

möguleikar hvað varðar starfsemi fyrirtækisins (Daft, 2001, bls. 284). Hugsan-

legt er að straumlínulaga fyrirtækið og hugsa það sem lítið fyrirtæki. Einnig er 

mögulegt að fyrirtæki haldi áfram að þroskast sem fyrirtæki, en ólíklegt er að 

það geti gengið til frambúðar. Að lokum er mögulegt að á þessum tímapunkti 

hnigni fyrirtækinu. 

Frumkvöðlastigið er að öllum líkindum það stig sem flest íslensk ferða-

þjónustufyrirtæki eru stödd á. Stjórnunarvandi fyrirtækjanna er að öllum 

líkindum mikill. Ingi Rúnar Eðvarðsson (2002, bls. 1) bendir á að rannsóknir 

hafi sýnt að stjórnun hafi áhrif á starfsánægju, starfsmannaveltu, framleiðni og 

rekstrarárangur fyrirtækja. Þessi ofantöldu atriði eru allt þættir sem hafa 

úrslitaáhrif um það hvort fyrirtæki lifi af. Fagleg stjórnun ætti að styrkja þessa 
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þætti. Menntun stjórnenda hlýtur þar af leiðandi að vera mikilvæg. Með 

aukinni menntun stjórnenda aukast líkurnar á að fyrirtæki komist upp á næsta 

stig lífskúrvunnar.  

Að mati höfundar er háskólamenntun mikilvæg stjórnendum. Menntun á 

háskólastigi í viðskipta- eða rekstrarfræðum eykur skilning á mikilvægi 

áætlanagerða og stefnumótunar. Grunnþekking á bókhaldi er einnig öllum 

stjórnendum mikilvæg. Þekking á stjórnunarkenningum og markaðsfræðum 

eflir getu stjórnendans til að stýra fyrirtækinu í átt að markmiðum, hvort sem 

þau eru frekari vöxtur eða aukin gæði. Auk þess eflir menntun skilning 

stjórnenda á viðskiptum í alþjóðlegri samkeppni. 

1.2 Þjónustustjórnun 
Í þessum hluta ritgerðarinnar verður fjallað um helstu einkenni þjónustu, 

þjónustugæði og þjónustustjórnun. Helstu þættir sem snerta þjónustugæði 

verða teknir fyrir og leiðir til að stjórna þeim settar fram. 

1.2.1 Þjónusta  

Þjónustuviðskipti greina sig á margan hátt frá vöruviðskiptum. Samkvæmt 

Kotler (1997, bls. 468) eru helstu einkenni þjónustu þau að hún er:  

 Óáþreifanleg. 

 Órjúfanleg. 

 Breytileg.   

 Óvaranleg.  

Þessir þættir, auk annarra, gera það að verkum að erfiðara getur verið að við-

halda og stýra gæðum í þjónustuviðskiptum.  

Daft (2001, bls. 210) hefur sett fram nokkur atriði sem helst greina að þjónustu 

og hefðbundna framleiðslu. Þessi atriði eru sýnd í töflu 1.  
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Þjónusta Hefðbundin framleiðsla

Óáþreifanleg framleiðsla Áþreifanleg framleiðsla

Framleiðsla og neysla fer fram samtímis Hægt er að safna birgðum fyrir neyslu síðar

Vinnuafls- og þekkingarfrek Fjármagnsfrek

Þátttaka viðskiptavinar mikil Lítil bein þátttaka viðskiptavinar

Mannauðurinn mikilvægur Mannauðurinn síður mikilvægur

Gæði eru skynjuð og erfitt er að mæla þau Gæði eru auðveldlega mæld

Skjótur viðbragðstími er oftast nauðsynlegur Lengri viðbragðstími er ásættanlegur

Staðsetning fyrirtækis nálægt viðskiptavinum Staðsetning fyrirtækis skiptir minna máli  

Tafla 1. Munur á einkennum þjónustu og hefðbundinni framleiðslu. 

Þjónusta hefur aukist mikið á síðustu árum. Ingi Rúnar Eðvarðsson (2000, bls. 

6) bendir á mögulegar ástæður, svo sem þjóðfélagslegar breytingar, eins og 

styttri vinnutíma, lengr i ævi og aukna atvinnuþátttöku kvenna. Þessir þættir 

hafa síðan leitt til þess að ýmis konar umönnunarstörfum hefur fjölgað. Þessir 

þættir auk annarra hafa einnig leitt til aukinnar velmegunar og neyslu sem 

kallar á aukna þjónustu.  

1.2.2 Skilgreining 

Þjónustustjórnun er stjórnun þar sem gengið er út frá eiginleikum þjónustunnar. 

Hún er jafnframt markaðsmiðuð. Grönroos (1990, bls. 117) hefur skilgreint 

þjónustustjórnun í fjórum atriðum. Þjónustustjórnun er: 

Að skilja hvaða gagn viðskiptavinur hefur af því að nota vöru fyrir-

tækisins og hvernig þjónustan, annað hvort ein og sér eða í samblandi 

við áþreifanlega vöru, á þátt í hagkvæmninni.  

Að skilja hvernig fyrirtækið (starfsmenn þess, tækni, auðlindir, kerfi og 

viðskiptavinir) getur skapað virði fyrir viðskiptavininn. 

Að skilja hvernig fyrirtækið skuli þróað og hvernig best sé að stjórna því 

þannig að hægt sé að veita áætlað virði. 

Láta fyrirtækið starfa þannig að hægt sé að veita áætlað virði og einnig til 

að ná fram markmiðum allra hlutaðeigandi (fyrirtækisins, viðskipta-

vinanna, samfélagsins og annarra).  
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Einfaldari skilgreining gæti verið sú að þjónustustjórnun sé að stefna að því að 

ná fram miklum þjónustugæðum og miða starfsemina alla út frá því.  

1.2.3 Þjónustugæði 

Gæði er nokkuð huglægt fyrirbrigði. Það sem einum finnst mikil gæði finnst 

öðrum jafnvel lítil gæði. Þegar fjallað er um þjónustu er jafnvel enn erfiðara að 

skilgreina hvað gæði eru. Fyrirtæki veitir hugsanlega meiri gæði á tilteknum 

tíma sem leiðir til þess að fólk verður misánægt með þá þjónustu sem það 

kaupir. Gæði lýsir þó hversu vel þjónustan uppfyllir væntingar viðskipta-

vinarins. 

Það gefur auga leið að mikilvægt er fyrir fyrirtæki að viðhalda þjónustugæðum. 

Með auknum gæðum er hægt að ná upp samkeppnisyfirburðum, halda í gamla 

viðskiptavini og draga að nýja. Samkvæmt Foster (2001, bls. 223) geta há 

þjónustugæði aukið ánægju starfsmanna, sem aftur getur skilað sér í lægri 

starfsmannaveltu.  

Í ferðaþjónustu ákvarðast gæðin iðulega af ferðamanninum og það sem einn 

ferðamaður álítur gæði þarf alls ekki að teljast sem gæði í hugum annarra 

ferðamanna. Reynsla, viðhorf, væntingar og væntanlegur ávinningur ráða 

miklu um hvernig ferðamaðurinn túlkar gæði (Swarbrooke & Horner, 1999, 

bls. 237). Það fer eftir því hverju ferðamaðurinn er að sækjast eftir í fríinu og 

spila þarfir hans og langanir þar stórt hlutverk. Ferðaþjónusta er nokkuð flókið 

fyrirbæri. Eitt ferðalag er þannig samansett úr mörgum einstökum 

þjónustuþáttum. Til að ferðalag missi gæði þarf ekki nema einn þáttur að 

bregðast. Þessu hefur verið lýst í „gæðapúsluspilinu” þar sem allir „bitar” verða 

að passa fullkomlega saman til að ferðamaðurinn sé ánægður (Swarbrooke & 

Horner, 1999, bls. 238). Það ber þó að hafa í huga hér að vissum þáttum getur 

ferðasali ekki stjórnað og þannig getur til að mynda veður og aðrir ferðalangar 

haft áhrif á upplifun ferðamannsins. Þó er mikilvægt að fyrirtæki reyni að 

stjórna gæðum þeirrar þjónustu sem það veitir.  

Samkvæmt Kotler geta fyrirtæki notað þjónustugæði til að aðgreina sig frá 

samkeppnisaðilunum (Kotler, 1997, bls. 476; Heskett et al., 1989, bls. 164-

174). Lykilatriði er að mæta eða fara fram úr væntingum viðskiptavinarins.  
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1.2.4 Víddirnar fimm 

Þjónustugæði hafa fimm víddir. Þegar viðskiptavinir leggja mat á veitta 

þjónustu miða þeir út frá þeim. Bæði væntingar og skynjun ráðast af þessum 

víddum (Zeithaml & Bitner, 2000, bls. 82; Foster, 2001, bls. 7). 

Þær eru: 

  Áþreifanleiki.  

  Áreiðanleiki. 

  Skjót og góð viðbrögð. 

  Hluttekning. 

  Fullvissa. 

Þar sem þetta eru þeir þættir sem gæði eru metin út frá er mikilvægt að reyna 

að halda þeim stöðugum og mæla þá reglulega. 

1.2.5 Sprungulíkanið 

Hvað varðar viðhald á gæðum í þjónustu, er mögulegt að nýta sér líkön og 

kenningar sem þegar hafa verið sett fram. Árið 1985 settu Parasuraman, 

Zeithaml og Berry fram líkan sem þau nefndu SERVQUAL skalann. Skalinn 

kom í framhaldi af rannsókn og var ætlað að vera mælitæki á gæði í ólíkum 

þjónustugreinum. Þar voru teknar fyrir víddirnar fimm (Swarbrooke & Horner, 

1999, bls. 239 og Foster, 2001, bls. 231). 

Sprungulíkanið er sett fram af sömu höfundum og SERVQUAL skalinn, þeim 

Parasuraman, Zeithaml og Berry og er einnig frá árinu 1985. Í sprungulíkaninu 

er gert ráð fyrir að óánægja verði til meðal viðskiptavina þegar sprunga 

myndast einhvers staðar í þjónustuferlinu (Swarbrooke & Horner, 1999, bls. 

240). Líkanið bendir á fimm mögulega sprungustaði. 
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Væntingar til þjónustu 

 

Markaðssamskipti 

Vitneskja og túlkun 
fyrirtækisins á 

væntingum viðskiptavina 

Staðlar og hönnun 
þjónustunnar 

 

Upplifuð þjónusta 

 

Afhending þjónustu 

Sprunga 5 

Sprunga 1 

Sprunga 2 

Sprunga 3 
Sprunga 4 

Mynd 1. Sprungulíkanið 

Þjónustulíkanið bendir á að upplifun viðskiptavinar á gæðaþjónustu verður 

fyrir áhrifum af fjórum sprungum sem rekja má beint til fyrirtækjanna 

(Zeithaml & Bitner, 2000, bls. 26). Sprungurnar eru eftirfarandi: 

 Sprunga 1 getur myndast vegna ósamræmis milli væntinga viðskipta-

vina og túlkun fyrirtækisins á væntingum viðskiptavinanna.  

 Sprunga 2 getur myndast vegna ósamræmis milli þess skilnings sem 

fyrirtækið hefur á væntingum viðskiptavinanna og þeirrar hönnunar og 

viðmiða sem gengið er út frá.  

 Sprunga 3 getur myndast vegna ósamræmis milli hannaðrar þjónustu og 

framkvæmd hennar.   

 Sprunga 4 getur myndast vegna ósamræmis milli veittrar þjónustu og 

ytri markaðsfærslu.   
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 Sprunga 5 getur myndast vegna ósamræmis milli væntrar þjónustu og 

skynjaðrar þjónustu. Ef sprungum 1-4 hefur verið lokað þá myndast 

ekki sprunga 5. 

Tilgangur þjónustulíkansins er að bera kennsl á þá þætti sem geta haft áhrif á 

upplifun viðskiptavinarins, þannig að auðveldara sé að stjórna gæðum 

þjónustunnar.  

1.2.6 Umburðarlyndissvæðið 

Þó nokkur munur getur verið á þeirri þjónustu sem viðskiptavinir óska eftir og 

þeirri þjónustu sem þeir sætta sig við. Svæðið sem er á milli óskaþjónustunnar 

og ásættanlegu þjónustunnar hefur verið nefnt umburðarlyndissvæðið. Það eru 

margir þættir sem hafa áhrif á hversu stórt umburðarlyndissvæðið er hverju 

sinni. Svæðið er ekki einungis persónubundið, það getur einnig verið aðstæðu-

bundið (Zeithaml & Bitner, 2000, bls. 51). Til að mynda getur hungur haft 

áhrif á væntingar og skynjun þjónustu á veitingastað. Eins geta væntingar verið 

mismiklar til fyrirtækja í sömu starfsgrein. Ótal þættir geta haft áhrif á 

væntingar viðskiptavina. Skapferli, fyrri reynsla, þekking, verð og umhverfi 

eru allt dæmi um slíka þætti. Í sumum tilfellum getur fyrirtæki stjórnað 

áhrifaþáttunum, eins og til dæmis verði, en oftar en ekki hefur fyrirtækið þar 

lítið um að segja (Zeithaml & Bitner, 2000, bls. 65).  

1.2.7 Starfsfólk 

Þegar þjónustugæði eru skoðuð ber að hafa í huga mikilvægi þeirra 

starfsmanna sem framreiða þjónustuna. Þar sem framleiðsla og neysla fer fram 

samtímis í þjónustu eru samskipti milli viðskiptavina og starfsmanna oft mikil 

og geta báðir aðilar haft mikil áhrif á framreiðsluna.  

Starfsmenn þjónustufyrirtækja eru andlit fyrirtækisins út á við og sinna því 

ákveðnu markaðsstarfi (Zeithaml & Bitner, 2000, bls. 289). Starfsmenn eru 

þannig gerðir ábyrgir fyrir því að viðskiptavinir séu ánægðir og að þeir muni 

koma aftur. Til að starfsfólk geti sinnt hlutverki sínu og skilað árangri þurfa 

allir innri þættir að vera í lagi. Það er á ábyrgð stjórnenda að starfsfólk þekki 

hlutverk sitt og hafi skýrar vinnureglur. Óskýr hlutverk og togstreita á milli 

hlutverka geta valdið því að starfsmaður getur ekki framreitt þá þjónustu sem 
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viðskiptavinir vænta. Í upphafi skiptir máli að ráða rétta fólkið til starfa. Einnig 

er mikilvægt að þjálfa starfsfólk og hvetja það. Nauðsynlegt er að starfsfólk sé 

ánægt í starfi enda hafa rannsóknir sýnt að mikil fylgni er milli ánægju 

viðskiptavina og ánægju starfsfólks (Þóra Ásgeirsdóttir, óþekkt). 

Fram kemur hjá Zeithaml og Bitner að margir vilji halda því fram að ef 

starfsmenn eru ekki ánægðir í starfi muni verða mjög erfitt að gera 

viðskiptavininn ánægðan. Að sama skapi benda þær á að rannsóknir hafi sýnt 

fylgni milli starfsmannaveltu og ánægju viðskiptavina. Þar sem starfsmanna-

velta er há er þannig lágt ánægjustig meðal viðskiptavina og öfugt (Zeithaml & 

Bitner, 2000, bls. 288).  

1.2.8 Kvartanir  

Kvartanir eru hugsanlega ein vanmetnasta auðlind fyrirtækja. Þær geta útvegað 

verðmætar upplýsingar sem samt kosta svo lítið (Jón Freyr Jóhannsson, 1994, 

bls. 4). Vissulega væri æskilegt ef viðskiptavinir hefðu ekkert til að kvarta yfir 

og áreiðanleiki þjónustunnar væri þannig fullkominn, en í raunveruleikanum er 

það sjaldnast svo. Eins og Zeithaml og Bitner benda réttilega á myndi það 

spara fyrirtæki peninga ef strax væri vel gert, því leiðréttingar á þjónustu-

mistökum geta verið kostnaðarsamar (Zeithaml & Bitner, 2000, bls. 168).  Með 

þetta í huga er greinilegt hve verðmætar kvartanir eru. Það eru ekki allir sem 

kvarta, en ef einn viðskiptavinur kvartar undan þjónustu fyrirtækis, er ekki 

ólíklegt að fleiri séu sama sinnis.  

Rannsóknir hafa sýnt að neytendur eru óánægðir með kaup sín í 25% tilfella, 

en aðeins 5% þeirra leggja þó fram kvörtun. Hin 95% finnst ekki taka því að 

kvarta, eða vita ekki hvert þeir eiga að snúa sér. Af þeim sem leggja fram 

kvörtun eru ekki nema um 50% sáttir við úrlausn kvörtunarinnar. Það er vissu-

lega ekki nóg, því rannsóknir hafa einnig sýnt að ánægður viðskiptavinur segir 

að meðaltali þremur frá, en óánægður viðskiptavinur segir ellefu frá. Þeir segja 

síðan fleirum og orðrómurinn berst víða (Kotler, 1997, bls. 481). 

Það sem gerir kvartanir svona verðmætar er ekki einungis þær upplýsingar sem 

þær gefa fyrirtækjum. Þær gera fyrirtækjum einnig kleift að bæta sig. Rann-

sóknir hafa sýnt að með því að bæta fyrir mistök í veittri þjónustu geta 
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fyrirtæki gert viðskiptavininn ánægðari en ef allt hefði gengið snurðulaust fyrir 

sig (Friðrik Eysteinsson, 1992). 

Hvernig tekið er á kvörtunum er atriði sem skiptir fyrirtæki miklu máli. Ef ekki 

er tekið rétt á kvörtunum, eykur það enn á óánægju viðskiptavina. Hvetja skal 

viðskiptavini til þess að kvarta og þá er mikilvægt að viðskiptavinir þekki 

mögulegar leiðir til þess að bera fram kvörtun. Þá er mjög mikilvægt að 

brugðist sé hratt við kvörtun og strax sé reynt að leita leiða til að leysa 

vandamálið. Að lokum ber að nefna mikilvægi þess að starfsmenn séu þjálfaðir 

í að taka á móti kvörtunum (Zeithaml & Bitner, 2000, bls. 177-179). 

1.2.9 Þjónustukannanir 

Gæðamat í þjónustu fer gjarnan fram með viðhorfskönnunum. Eftir því sem 

samkeppni er meiri því mikilvægari verða slíkar kannanir (Þóra Ásge irsdóttir, 

óþekkt).  

Ef fyrirtæki vill veita þjónustugæði þarf það að skilja væntingar viðskipta-

vinarins. Markaðsrannsóknir eru mjög góð leið til þess (Zeithaml & Bitner, 

2000, bls. 108). Með markaðsrannsóknum er einnig hægt að koma auga á 

óánægða viðskip tavini og jafnvel fá hugmyndir að ýmsum nýjungum og öðru 

sem betur mætti fara.  

Fyrirtæki sem framkvæmir markaðsrannsóknir með reglulegu millibili getur 

betur fylgst með og stjórnað væntingum viðskiptavinanna. Það byggist þó á því 

að fyrirtæki nýti sér niðurstöðurnar á réttan hátt og noti þær yfirleitt. Ef 

fyrirtæki leggur reglulega fyrir könnun, en vinnur ekkert með niðurstöðurnar 

geta viðskiptavinirnir orðið enn óánægðari en ella. Viðskiptavinirnir eru búnir 

að gefa fyrirtækinu af tíma sínum með því að taka þátt í könnuninni og þeir 

vilja sjá árangur (Zeithaml & Bitner, 2000, bls. 168). Mikilvægt er að fyrirtæki 

hugi að þessu. Einnig er mikilvægt að stjórnendur gefi sér góðan tíma til að 

fara yfir niðurstöður slíkra rannsókna. 

Það eru til margar gerðir af markaðsrannsóknum og mismunandi hvað hentar 

hverjum. Skráning kvartana getur til dæmis verið ein gerð markaðsrannsókna. 

Margvíslegar gerðir kannana með spurningalista, til að mynda símakannanir og 

póstkannanir eru það einnig. Rýnihópar, hulduheimsóknir, starfsmannaviðtöl 
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teljast einnig til markaðsrannsókna (Zeithaml & Bitner, 2000, bls. 139). Það er 

engin ein leið réttari en önnur og allar geta nýst vel ef rétt er haldið á spilunum. 

Spurningalistar geta verið af öllum toga. Reynt hefur verið að staðla slíka lista. 

Dæmi um það er SERVQUAL skalinn sem áður var nefndur.  

1.2.10 Þjónustustaðlar  

Með því að skilja væntingar og viðhorf viðskiptavina færast fyrirtæki nær því 

að veita hágæðaþjónustu. Ef væntingar viðskiptavinarins eru þekktar er hægt 

að ganga skrefinu lengra og setja þjónustustaðla til að tryggja að væntingum 

hans sé mætt (Zeithaml & Bitner, 2000, bls. 223).  

Áður en þjónustustaðlar eru hannaðir getur reynst áhrifaríkt að teikna upp 

þjónustuferli (e. services blueprinting). Ferli er teiknað upp fyrir  þjónustuna og 

hægt er að sjá betur hvar möguleiki er á mistökum og hversu langan tíma hver 

þáttur í ferlinu tekur (Foster, 2001, bls. 237). Í framhaldinu er auðveldara að 

hanna þjónustustaðla sem henta þjónustunni.  

Það er mikilvægt að átta sig á því að með því að setja þjónustustaðla er ekki 

verið að stuðla að því að þjónustan verði ópersónuleg, vélræn og ósveigjanleg. 

Eingöngu er hér sett skilyrði að ákveðnum grunnþáttum sé framfylgt. Þau 

fyrirtæki sem þekkt eru fyrir að veita góða þjónustu hafa sett þjónustustaðla til 

að leiðbeina starfsfólki við framreiðslu þjónustunnar. Með því að setja slíka 

staðla er einnig auðveldara fyrir fyrirtækið og starfsmenn að mæla gæði 

þjónustunnar. Það er einmitt grundvallaratriði við hönnun þjónustustaðla, þeir 

þurfa að vera skýrir og mælanlegir (Zeithaml & Bitner, 2000, bls. 225-226). 

1.2.11 Kenningar Kotlers 

Samkvæmt Philip Kotler (1997, bls. 478) hafa þau fyrirtæki sem best er 

stjórnað nokkur sameiginleg einkenni. Þau eru eftirfarandi: 

 Mikil áhersla er á stefnumótun.  

 Yfirstjórn hefur helgað sig gæðahugtakinu. 

 Settir eru háir þjónustugæðastaðlar. 

 Notuð eru kerfi til að stjórna frammistöðu. 

 Notast er við kvartanaferli. 



  STJÓRNUN ÍSLENSKRA FERÐAÞJÓNUSTUFYRIRTÆKJA 

- LOKAVERKEFNI- 14 

 Áhersla er lögð á ánægju starfsfólks og viðskiptavina. 

Hvað varðar fyrsta atriðið hafa leiðandi þjónustufyrirtæki skýra stefnu sem er 

mótuð með áherslu á viðskiptavininn. Þau leggja einnig ríka áherslu á gæði og 

frammistaða er ekki eingöngu metin út frá fjárhagslegum þáttum, heldur einnig 

út frá gæðum þjónustunnar. Til að meta gæði þjónustunnar eru svo settir 

þjónustustaðlar og reynt er að hafa þá háa til að tryggja góða frammistöðu. 

Leiðandi fyrirtækin fylgjast síðan vel með því hvernig gengur og ekki síður 

hvernig samkeppnisaðilunum gengur. Notast er við ólíkar könnunaraðferðir.  

Þar sem það er þekkt staðreynd að aðeins lítill hluti óánægðra viðskiptavina 

leggur fram kvörtun, er mikilvægt að reyna að auðvelda þeim það eins og 

mögulegt er. Eins og fram kom hér að ofan eru kvartanir verðmætar 

upplýsingar fyrir fyrirtækið og því mikilvægt að huga vel að þessu. Eins er 

mikilvægt að taka vel á þeim kvörtunum sem berast og leysa úr vandanum eins 

fljótt og vel og auðið er. Formlegt kvartanaferli getur reynst árangursríkt.  

Að lokum er það sameiginlegt með leiðandi fyrirtækum að lögð er áhersla á að 

fullnægja bæði starfsmönnum og viðskiptavinum. Óánægðir starfsmenn geta 

skaðað þjónustu fyrirtækisins og eins og fram hefur komið eru tengsl milli 

ánægju starfsmanna og ánægju viðskiptavina. Af þessu leiðir að hvetja þarf 

starfsmenn og reyna að stuðla að starfsánægju. 

1.2.12 Framtíð stjórnunar í ferðaþjónustu 

Í skýrslu Alþjóðaferðamálasamtakanna (e. World Tourism Organization, 

WTO) um framtíðarhorfur í ferðaþjónustu er fjallað stuttlega um hvernig 

stjórnun í ferðaþjónustufyrirtækjum muni taka breytingum á næstu árum. 

Meðal þess sem þar kemur fram er að í framtíðinni muni skortur á vinnuafli 

hafa áhrif á greinina. Skorturinn kemur til vegna samkeppni frá öðrum 

atvinnugreinum, vegna breyttrar aldurssamsetningar vestrænna þjóða og vegna 

ógnunar af alnæmi í þróunarrík junum. Þá er í skýrslunni gert ráð fyrir að 

þekkingarstjórnun muni eflast og að kröfur viðskiptavina og starfsmanna til 

fyrirtækjanna muni aukast. Búast má við því að valdapýramídar muni fletjast 

út, mannauðsstjórnun verði vinsælli og meira verði lagt upp úr þjálfun og 

frammistöðumati. Upplýsingatækni mun, samkvæmt skýrslunni, hafa mikil 

áhrif á umhverfi ferðaþjónustunnar og þjálfun og menntun starfsmanna mun 
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taka mið af því. Allir ofantaldir þættir munu krefjast nýrra eiginleika stjórnenda 

(World Tourism Organization, 2001, bls. 53). 

1.3 Samantekt 
Stærð fyrirtækja skiptir máli. Vissulega þurfa ekki öll fyrirtæki að vera stór, en 

vöxtur er markmið flestra fyrirtækja og án vaxtar er oft stöðnun. Stærðin ein og 

sér gerir þó ekki þjónustufyrirtæki gott. Þau fyr irtæki sem best er stjórnað hafa 

viss sameiginleg einkenni. Þau leggja áherslu á stefnumótun og þjónustugæði. 

Þau setja sér há þjónustumarkmið og fylgjast með árangrinum. Kvartanir eru 

þessum leiðandi fyrirtækjum mikilvægar.  

Vel rekin þjónustufyrirtæki leggja áherslu á áætlanagerð hvers konar og þau 

fylgjast með væntingum og skynjun viðskiptavina sinna. Með því að fylgjast 

með viðskiptavinum sínum öðlast fyrirtækin tækifæri til að gera betur og efla 

tryggð viðskiptavina sinna.  
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2 Íslensk ferðaþjónusta 

Ferðaþjónusta er víðtæk atvinnugrein sem fer vaxandi á Íslandi. Ferðaþjónusta 

skapar töluverðar gjaldeyristekjur fyrir þjóðarbúið og er því orðin ein af 

mikilvægustu atvinnugreinum Íslendinga. Hér verður ferðaþjónustan skilgreind 

og SVÓT-greining fyrir greinina sett fram. Þá verður helstu einkennum 

íslenskrar ferðaþjónustu lýst, fjallað verður um umfang hennar, sem og 

þjóðhagslegt mikilvægi greinarinnar. Að lokum verður fjallað um mikilvægi 

menntunar fyrir ferðaþjónustuna og þá möguleika sem í boði eru til menntunar 

í greininni hér á landi. 

2.1 Skilgreiningar 
Það sem helst einkennir ferðaþjónustu er hversu erfitt er að skilgreina hana. 

Sumir þættir atvinnugreinarinnar eru skýrir og teljast alfarið til hennar, til 

dæmis ferðaskrifstofur. Aðrir þættir eru aðeins að hluta til ferðaþjónusta og 

erfitt er að draga mörkin. Sem dæmi má nefna bensínstöðvar. Þegar ferðamenn 

kaupa bensín er um ferðaþjónustu að ræða, en ekki þegar heimamaður kaupir 

bensín til aksturs innanbæjar. 

Í stefnumótun í ferðaþjónustu, sem unnin var fyrir Samgönguráðuneytið árið 

1996 má finna ýmsar skilgreiningar sem tengjast ferðamálum. Þar er ferða-

þjónusta skilgreind sem: 

Atvinnugrein sem tekur til allra fyrirtækja og einstaklinga sem vinna störf 

tengd ferðalögum, s.s. ferðaheildsala, ferðasmásala, ferðaskipuleggjendur, 

fólksflutningafyrirtæki (að hluta), gististað, leiðsögumenn….. 

(Samgönguráðuneytið 1996, bls.17). 

Í þjóðhagsreikningum Þjóðhagsstofnunar er ferðaþjónusta ekki túlkuð sem 

einstök atvinnugrein, heldur samansafn af mörgum greinum. Þjóðhagsstofnun 

hefur sett fram eftirfarandi skilgreiningu á ferðaþjónustu (Þjóðhagsstofnun, 

2000, bls. 5): 
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Atvinnugrein Hlutfall tekna
Gististaðir 90%
Veitingastaðir 30%
Samgöngur á landi 58%
Samgöngur á sjó 4,5%
Flugsamgöngur 80%
Menning og afþreying 12%
Ferðaskrifstofur 100%
Sport og minjagripir 18%
Blönduð verslun 9%  

Tafla 2. Skilgreining Þjóðhagsstofnunar á ferðaþjónstu. 

Tafla 2 sýnir hversu hátt hlutfall af tekjum einstakra atvinnugreina teljast til 

ferðaþjónustu. Þessi skilgreining er jafnframt notuð til að reikna út fjölda árs-

verka í ferðaþjónustu. Eins og kemur fram á vef Þjóðhagsstofnunar (2000) er 

þessi skilgreining ekki byggð á rannsóknum eða könnunum, heldur eingöngu á 

rökstuddum ályktunum. Það ber því að taka hana með fyrirvara.  

2.2 SVÓT-greining 
SVÓT-greining er það nefnt þegar teknir eru saman styrkleikar, veikleikar, 

ógnanir og tækifæri atvinnugreina (Kotler, 1997, bls. 84). Mikilvægt er að 

skoða styrkleika og veikleika ferðaþjónustunnar. Eins ber að ge fa gaum að 

þeim þáttum sem helst ógna greininni og að þeim tækifærum sem hún hefur. 

Þessir þættir eru settir fram á mynd 2.1  

                                                                 
1  Höfundur tók viðtöl við fjóra aðila sem hafa mikla reynslu og sérþekkingu á íslenskri 
ferðaþjónustu og komu þeir fram með sínar skoðanir á styrkleikum og veikleikum greinarinnar 
og er stuðst við það hér. Þessara aðila er getið í viðmælendaskrá, sem er hluti af heimildaskrá 
verkefnisins. Ekki þótti ástæða að vísa beint til ummæla þeirra. 
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 STYRKLEIKAR 
v Varan 

v Leiðakerfi Flugleiða 

v Sveigjanlegt umhverfi 

v Frumkvöðlar 
 
 

VEIKLEIKAR 
v Slæm afkoma 

v Skortur á menntun 

v Slök þjónustugæði 

v Takmarkaðar rannsóknir 

v Einn mjög stór aðili 

v Árstíðavandinn 

v Takmarkað fjármagn 

ÓGNANIR 
v Tískusveiflur 

v Hert lagaumhverfi 

v Hryðjuverk 

v Samdráttur í efnahagslífinu 

v Samkeppni 

 

 
 

TÆKIFÆRI 
v Auka menntun 

v Efla þjónustugæði 

v Tískusveiflur 

v Hryðjuverk 

v Menningarferðamennska 

v Heilsuferðamennska 

v Ráðstefnuferðamennska  

Mynd 2. SVÓT-greining fyrir íslenska ferðaþjónustu. 

2.2.1 Styrkleikar 

Ef litið er á styrkleika ferðaþjónustunnar er varan efst á blaði. Ísland hefur góða 

vöru sem hægt er að selja. Náttúran er fjölbreytt og landið hefur vissa sérstöðu. 

Leiðakerfi Flugleiða má einnig telja til styrkleika greinarinnar. Ísland er fá-

mennt land og það að hægt sé að bjóða upp á jafn viðamikið leiðakerfi verður 

að teljast mikill styrkur. Þó svo skortur á skipulagi teljist sjaldnast sem dyggð, 

getur slíkt stuðlað að auknum sveigjanleika. Sveigjanleiki og möguleikinn á að 

bregðast hratt við er mikill styrkur í ferðaþjónustu og Íslendingar standa þar 

framarlega að mati viðmælenda. Að lokum verður að nefna að frumkvöðla-

starfsemi er nokkuð mikil í íslenskri ferðaþjónustu og hefur það stuðlað að 

nýjungum í greininni, ekki síst í afþreyingarstarfsemi. 

2.2.2 Veikleikar 

Helstu veikleikar íslenskrar ferðaþjónustu hlýtur að teljast afkoman í greininni. 

Það liggja að öllum líkindum margar ástæður þar að baki. Hugsanlega hefur of 

lágt menntunarstig eitthvað þar um að segja og hugsanlega einnig of lágt 

þjónustustig. Skortur á menntun og of slök þjónustugæði eru því talin hér til 

veikleika greinarinnar.  
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Fáar rannsóknir hafa verið framkvæmdar í íslenskri ferðaþjónustu. Vissulega 

hefur rannsóknum fjölgað síðustu ár, en skortur er þó enn á mörgum þáttum 

greinarinnar.  

Ísland er lítið land, en Flugleiðir halda uppi öflugu leiðakerfi til og frá landinu. 

Þó svo leiðakerfi Flugleiða sé styrkleiki í íslenskri ferðaþjónustu, telst fyrir-

tækið sem slíkt einnig til veikleika greinarinnar. Flugleiðir eru langstærsti 

aðilinn á markaðinum og hefur ráðandi stöðu. Flestir aðilar á markaðinum eru 

háðir fyrirtækinu. Ef Flugleiðir hætta starfsemi og flug til og frá landinu myndi 

dragast saman, er hætt við að mörg ferðaþjónustufyrirtæki hér á landi stæðu 

völtum fótum. Margir smáir aðilar og skortur á samstarfi getur einnig talist sem 

veikleiki greinarinnar. 

Árstíðavandinn er enn vandamál á Íslandi, jafnvel þó ferðamönnum utan 

háannatíma hafi fjölgað nokkuð á síðustu árum. Árstíðavandinn á þátt í lélegri 

arðsemi í greininni og einnig hefur hann áhrif á framboð af fjármagni. 

Takmarkað fjármagn er enn einn veikleikinn í íslenskri ferðaþjónustu. 

Sérstaklega er skortur á þolinmóðu fjármagni. Margir leggja af stað í rekstur 

með of lítið eigið fé, sem oft skilar sér í gjaldþrotum eða að minnsta kosti 

einhverjum fjárhagserfiðleikum. 2 

2.2.3 Ógnanir 

Ferðaþjónusta er viðkvæm atvinnugrein og er mjög háð ytri þáttum. Tísku-

sveiflur eru gjarnan miklar í ferðaþjónustu. Áfangastaðir geta þannig verið í 

tísku í nokkur ár, en svo algerlega hrunið. Þetta er þó að vissu leyti hægt að 

varast með áhrifaríkri stjórnun og markaðsstarfi. Það sama er að segja um 

efnahagsleg áhrif og hryðjuverk. Þetta eru þættir sem geta haft töluverð áhrif á 

ferðaþjónustu og þá sérstaklega á val ferðamanna á áfangastað. Stjórnvöld geta 

einnig ógnað ferðaþjónustu með setningu laga og reglugerða. Til að mynda 

geta stjórnvöld hert reglur um inngang í greinina. Að lokum ber að nefna að 

samkeppni frá áfangastöðum sem veita betri þjónustu, eða betra verð fyrir sams 

konar þjónustu eru ógnun við íslenska ferðaþjónustu. Hugsanlega er hægt að 

draga úr slíkri ógnun með því að einbeita sér að því að veita mikil 

þjónustugæði. 

                                                                 
2 Hér er enn stuðst við ummæli frá viðmælendum þeim sem getið er í viðmælendaskrá. 
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2.2.4 Tækifæri 

Með aukinni menntun og aukinni áherslu á þjónustugæði opnast ný tækifæri 

fyrir ferðaþjónustuna. Þessir þættir geta styrkt stöðu landsins sem áfangastaðar 

og dregið úr ógn sem stafar frá samkeppnisaðilunum. 

Tískusveiflur og hryðjuverk voru talin upp hér að framan sem atriði sem ógnað 

gætu íslenskri ferðaþjónustu. Þessir þættir geta þó einnig verið tækifæri. Eftir 

hryðjuverk er til að mynda mögulegt að auglýsa landið sem öruggan áfangastað 

og hægt er með öflugu markaðsstarfi að gera landið að tískustað. 

Hin ýmsu afbrigði ferðaþjónustu geta verið tækifæri fyrir Ísland. Menningar-

ferðamennska hefur til að mynda verið að styrkjast og Ísland hefur möguleika á 

að styrkja þess konar ferðamennsku. Ráðstefnuferðamennska er einnig 

ferðamennska sem Ísland ætti að geta nýtt sér, ekki síst með tilliti til 

staðsetningar landsins mitt á milli Evrópu og Bandaríkjanna. Nokkur upp-

bygging hefur þegar átt sér stað í ráðstefnuferðaþjónustu á Íslandi. Að lokum 

má nefna að heilsuferðamennska er tækifæri sem Íslendingar gætu nýtt sér. 

Bláa lónið gæti verið þar meginstoð. 

2.3 Einkenni  
Þar sem erfitt er að skilgreina ferðaþjónustu er vandmeðfarið að finna út fjölda 

fyrirtækja í greininni. Við atvinnugreinaflokkun notast Hagstofan við ISAT 

flokkun (Hagstofa Íslands, 2002) og þar er ekkert til sem heitir ferðaþjónusta. 

Þó hefur hér verið gerð tilraun til að flokka þær tölur og miða út frá 

skilgreiningu Þjóðhagsstofnunar á ferðaþjónustu til að finna út fjölda fyrirtækja 

í greininni. Samkvæmt töflu 3 eru fyrirtækin í greininni því 1.153 talsins. Þessa 

tölu ber þó að taka með fyrirvara. Skilgreining Þjóðhagsstofnunar er einungis 

byggð á rökstuddum ágiskunum, en ekki könnunum. Eins eru tölur 

Hagstofunnar frá árinu 1997 og ekki er ólíklegt að fjöldi fyrirtækja hafi breyst 

eitthvað á síðustu fimm árum. 
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Atvinnugrein Fjöldi fyrirtækja Hlutfall Fjöldi í ferðaþjónustu
Gististaðir 189 90% 170
Veitingastaðir 560 30% 168
Fólksflutningar á landi 802 58% 465
Flutningar á sjó 51 4,5% 2
Flugrekstur 24 80% 19
Menningarmál 1514 12% 182
Ferðaskrifstofur 88 100% 88
Sport og minjagripir 256 18% 46
Blönduð verslun 139 9% 13
Samtals 1153  

Tafla 3. Fjöldi fyrirtækja í ferðaþjónustu. 

Í handbók Ferðamálaráðs voru skráðir um 1.200 aðilar árið 2000 (Elías B. 

Gíslason, munnleg heimild, 8. apríl 2002). Sú tala gefur vísbendingar um fjölda 

fyrirtækja í greininni, en sum fyrirtæki eru þó skráð oftar en einu sinni, til að 

mynda hótelkeðjur eins og Edduhótelin. Samtök ferðaþjónustunnar (SAF) hafa 

271 meðlimi, ef aðeins er miðað við yfirstjórnir, en 314 ef talið er eftir rekstrar-

einingum. Innan vébanda SAF eru flest af stærri fyrirtækjum íslenskrar ferða-

þjónustu, auk fjölda smærri fyrirtækja (Þorleifur Þór Jónsson, munnleg 

heimild, 8. apríl 2002). 

Það sem helst hefur einkennt íslenska ferðaþjónustu er slæm afkoma í 

greininni. Í skýrslu Þjóðhagsstofnunar, Yfirlit um þróun og umfang ferða-

þjónustunnar, (2000, bls. 11) kemur fram að afkoma í ferðaþjónustu sé 

áberandi lakari en í atvinnurekstri alls og að afkoma greinarinnar sé áhyggju-

efni. Þær tölur sem þar voru settar fram eru frá árunum 1994 – 1997 og sýna 

þær hagnað af reglulegri starfsemi sem hlutfall af tekjum. Þetta er sýnt í töflu 4.  

1994 1995 1996 1997
Atvinnurekstur alls 3,1% 3,7% 3,5% 3,3%
Flugsamgöngur 2,2% 2,6% 2,4% -2,0%
Veitingarekstur 1,3% -0,4% 0,9% -1,9%
Hótelrekstur -3,3% 2,2% -2,2% 6,0%
Ferðaskrifstofurekstur 4,2% 3,2% 1,8% 0,1%  

Tafla 4. Hagnaður sem hlutfall af tekjum í íslenskri ferðaþjónustu.  

Eins og sjá má hefur afkoman farið versnandi á tímabilinu. Aðeins afkoma í 

hótelrekstri hefur batnað. 

Ef litið er á atvinnugreinaflokkun Hagstofunnar kemur í ljós að langflest 

fyrirtæki í ferðaþjónustu virðast hafa 0-2 starfsmenn (Hagstofa Íslands, 2002). 
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Eins ef litið er á tölur Þjóðhagsstofnunar yfir fjölda starfsmanna í ferða-

þjónustu. Þjóðhagsstofnun (2002 b) áætlaði að árið 1997 hafi 4.928 ársverk 

verið í ferðaþjónustu hér á landi. Samkvæmt útreikningum höfundar eru fyrir-

tæki í greininni 1.153 talsins það ár. Að meðaltali voru því 4,3 starfsmenn í 

hverju fyrirtæki. Sú tala er reyndar nokkuð há, en hafa ber í huga að Flugleiðir 

höfðu þá 1.770 starfsmenn í vinnu sem lyftir meðaltalinu vel upp (Frjáls 

verslun, 1997, bls. 115). 

Þegar litið er á hin fjögur stig lífskúrvunnar virðist sem langstærstur hluti 

íslenskra fyrirtækja séu föst á frumkvöðlastiginu. Hugsanlega festast þau þar 

vegna tregðu til að skipta um leiðtoga, en samkvæmt Daft (2001, bls. 286) er 

einmitt mikilvægt að fá inn sterkan stjórnanda svo fyrirtækið geti vaxið og 

dafnað. 

Ferðaþjónus ta er vissulega nokkuð viðkvæm atvinnugrein. Vinsældir áfanga-

staða eru oft háðar tískusveiflum og breytingar geta því verið nokkuð örar á 

hvorn veginn sem er. Mathieson og Wall (1992, bls. 87) vara við því að lönd 

treysti um of á ákveðinn atvinnuveg. Þegar þær aðstæður skapast að eftirspurn 

minnkar, verða áhrif þess enn meiri en ef landið hefði fleiri sterka atvinnuvegi. 

Þorvaldur Gylfason bendir einnig á hættuna við að treysta um of á einn 

atvinnuveg í bók sinni Viðskipti efla alla dáð (1999, bls. 211). Hér á landi 

hefur lengi verið treyst um of á sjávarútveg og því má ætla að ferðaþjónustan 

sé þar ágætis stoðgrein. Þó verður að hafa í huga að báðar þessar atvinnu-

greinar geta verið fallvaltar. 

2.4 Umfang 
Ferðaþjónusta hefur vaxið ört á Íslandi síðustu ár. Samkvæmt tölum frá 

Þjóðhagsstofnun hefur erlendum ferðamönnum fjölgað mikið hér á tímabilinu 

1980 – 2000 (Þjóðhagsstofnun, 2002 a). Þessa fjölgun má sjá á mynd 3. Árleg 

fjölgun síðustu tíu ár hefur verið í kringum 8%. 
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Komur erlendra ferðamanna til Íslands 
1980 - 2000
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Mynd 3. Komur erlendra ferðamanna til Íslands. 

Á ferðamálaráðstefnu Ferðamálaráðs Íslands í október síðastliðnum kom fram 

hjá Friðriki Baldurssyni að á árunum 1996 – 1999 óx ferðaþjónustan um 8% á 

meðan hagkerfið í heild óx aðeins um 5%. Eins benti hann á að á sama tíma 

hafi vöxtur ferðaþjónustu í heiminum aðeins verið um 3,5% (Friðrik 

Baldursson, munnleg heimild, 18. október 2001). Ef litið er til tímabilsins 1980 

– 2000 má sjá að ferðamennska hefur aukist í heiminum öllum. Tölur yfir 

alþjóðlegar komur ferðamanna eru sýndar á mynd 4 (World Tourism 

Organization, 2002).  
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Mynd 4. Alþjóðlegar komur ferðamanna 1980 - 2000 
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Það má búast við því að til lengri tíma litið verði áframhaldandi vöxtur 

ferðaþjónustu í heiminum öllum. Fjölmenn lönd hafa verið að opnast í auknum 

mæli og hugsanlegar tækninýjungar ættu að geta eflt áhuga og getu fólks til að 

ferðast. Aldurssamsetning þjóða er að breytast og búist er við því að um miðja 

öldina muni hlutfall þeirra sem eru 60 ára eða eldri mælast meira en 20% af 

heildarfjölda mannkyns (Morgunblaðið, 2002, 10. apríl). Hugsanlegt er að með 

hærri meðalaldri þjóða og auknum frítíma muni ferðalög aukast til muna.  

Það er margt sem getur haft neikvæð áhrif á ferðalög í heiminum. Mathieson 

og Wall (1992, bls. 39) nefna til dæmis stríð, hryðjuverk, náttúruhamfarir, 

verðhækkanir, ótryggt efnahagsástand og gengisbreytingar. Þeir benda 

jafnframt á að þessir þættir eru oftar en ekki svæðis- og tímabundnir. Þegar 

aðstæður svipaðar þeim sem nú hafa komið upp, hefur reynslan sýnt að sú er 

raunin. Magnús Oddson (munnleg heimild, 18. október 2001) nefndi dæmi um 

þetta í fyrirlestri sínum á ferðamálaráðstefnu Ferðamálaráðs í október 

síðastliðnum. Þar benti hann meðal annars á að aðeins einu sinni á árunum 

1950–2000 hefur orðið samdráttur í heildarumfangi ferðaþjónustu í heiminum. 

Það var árið 1982 og þá nam samdrátturinn 0,4%. Í kjölfar Persaflóastríðsins 

varð samdráttur í flugi um 1,5% og er það í eina skiptið sem slíkt hefur gerst á 

tímabilinu.  

Á Íslandi gera menn ráð fyrir áframhaldandi vexti ferðaþjónustu. Settar hafa 

verið fram spár og meðal annars hefur Vilhjálmur Bjarnason hjá Þjóðhags-

stofnun reiknað út að ef sá vöxtur sem var hér á árunum 1990 – 2000 helst 

óbreyttur muni ein milljón erlendra ferðamanna koma til landsins árið 2016 

(Morgunblaðið, 2002, 4. mars).  

2.5 Mikilvægi 
Þrátt fyrir að ferðaþjónusta sé ekki til sem sérstök atvinnugrein í 

þjóðhagsreikningum er greinin mikilvæg í þjóðhagslegu tilliti. Á mynd 5 má 

sjá hvernig gjaldeyristekjur hafa margfaldast á síðustu árum. Hér eru 

gjaldeyristölur settar fram á verðlagi hvers árs og þannig skýrist til að mynda 

hinn mikli munur sem er milli áranna 2000 og 2001. Verðbólga og gengi hafa 

þannig áhrif.   
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Gjaldeyristekjur í ferðaþjónustu 1980 - 2001
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Mynd 5. Gjaldeyristekjur í ferðaþjónustu 

Árið 2001 voru gjaldeyristekjur í ferðaþjónustu 37,7 milljarðar og var það 

aukning um 23,8% frá árinu áður, en árið 2000 voru tekjurnar um 30,5 

milljarðar. Aukning í fargjaldatekjum nam rúmum tveimur milljörðum, en 

eyðsla í landinu jókst um um það bil 5 milljarða (Ferðamálaráð Íslands, 2002; 

Þjóðhagsstofnun, 2002 a).  

Ef litið er á gjaldeyristekjur í ferðaþjónustu sem hlutfall af landsframleiðslu 

kemur í ljós að ferðaþjónusta stendur undir um það bil 4,5% af 

landsframleiðslu Íslendinga. Vilhjálmur Bjarnason hjá Þjóðhagsstofnun gerir 

ráð fyrir því að þetta hlutfall eigi eftir að hækka og að árið 2026 muni 

ferðaþjónusta verða 8,8% af landsframleiðslu (Morgunblaðið, 2002, 4. mars).  

2.6 Menntun 
Menntað starfsfólk er ferðaþjónustunni mikilvægt, ekki síður en öðrum 

atvinnugreinum þjóðarinnar. Eðli menntunar skiptir miklu máli. Þar þarf að líta 

til allra skólastiga og sem flestra námsleiða. Möguleikar til menntunar í ferða-

þjónustu hafa aukist mikið á síðustu árum. Ekki eru mörg ár síðan leita varð út 

fyrir landsteinana til að sækja menntun í greininni.  

2.6.1 Námsframboð á Íslandi 

Námsframboð í ferðaþjónustu á Íslandi býðst hjá sex aðilum. Ber þar fyrst að 

nefna Menntaskólann í Kópavogi (MK). Í skólanum eru þrjár deildir sem bjóða 
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upp á mismunandi nám hver fyrir sig (Menntaskólinn í Kópavogi, 2002). 

Deildirnar eru Bóknámsskóli MK, þar sem kennt er til stúdentsprófs. Þá er þar 

starfræktur Ferðamálaskóli MK. Þar eru þrjár námsleiðir, IATA-UFTAA nám, 

leiðsögunám og starfstengt ferðamálanám. Þriðja deildin í MK er svo Hótel- og 

matvælaskólinn í MK. Þar er boðið upp á fjölbreytt iðnnám. Námið þar er að 

hluta til kennt innan skólans og að auki þurfa nemendur að vera á samningi hjá 

fyrirtæki í greininni (Hildur Jónsdóttir, munnleg heimild, 15. apríl 2002).  

Þá má nefna það nám sem Háskóli Íslands hefur upp á að bjóða (Háskóli 

Íslands, 2002). Þar eru í boði þrjár mögulegar leiðir til náms í ferðamálafræði. 

Hægt er að taka 90 einingar til B.Sc prófs. Þá er hægt að taka 45 eininga 

diplomanám í ferðamálafræðum. Að lokum er hægt að taka 30 eininga nám ef 

ferðamálafræði er tekin sem aukagrein.  Námið í Háskóla Íslands fer fram innan 

raunvísindadeildar, en nemendur geta einnig sótt námskeið innan annarra 

deilda og er einkum um að ræða námskeið í viðskipta- og hagfræðideild, 

heimspekideild og félagsvísindadeild (Pálmi Jóhannesson, munnleg heimild, 

17. apríl 2002). 

Háskólinn á Akureyri býður upp á nám til B. Sc. gráðu í rekstrarfræði á 

ferðaþjónustubraut (Háskólinn á Akureyri, 2002). Námið er sniðið að þörfum 

ferðaþjónustunnar fyrir almenna rekstrarþekkingu, byggir á rekstrartengdum 

greinum, til að mynda markaðsfræðum og stjórnun. Námið tekur 3 ár, en 

aðeins 2 ár hafi nemendur lokið ferðamálabraut Hólaskóla (Hólaskóli, 2002). 

Hólaskóli býður upp á ferðamálabraut (Hólaskóli, 2002). Námið tekur 12 

mánuði með verknámi. Nemar útskrifast með diploma í ferðamálum dreifbýlis  

og sem landverðir, en námið er metið sem eitt ár af ferðaþjónustubraut 

Háskólans á Akureyri og Háskóla Íslands.  

Flugleiðir starfrækja skóla sem nefnist Ferðaskóli Flugleiða (Flugleiðir, 2002). 

Námið þar veitir IATA-UFTAA réttindi og inngönguskilyrði er stúdentspróf.  

Ferðamálaskóli Íslands býður upp á tvær brautir (Ferðamálaskóli Íslands, 

2002); annars vegar IATA-UFTAA réttindanám og hins vegar alþjóðlega 

ferðamarkaðsfræði, sem gefur IATA-UFTAA marketing diploma réttindi.  
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Auk þess náms sem hér er talið eru í boði ýmis endurmenntunarnámskeið og 

þjónustunámskeið eru einnig haldin reglulega. SAF halda til að mynda nám-

skeið reglulega þar sem farið er í einkenni góðrar þjónustu og hvernig skuli 

veita hana. Þjónustunámskeið voru í boði víða um land síðastliðið vor og var 

þátttaka almennt góð (Samtök ferðaþjónustunnar, 2002).  

Samtök ferðaþjónustunnar áætluðu að halda námskeið fyrir stjórnendur síðast-

liðið haust, en áhugi meðal stjórnenda var lítill og því varð ekkert úr því 

námskeiði (Þorleifur Þór Jónsson, munnleg heimild, 7. mars 2002). 

2.7 Gæðamál 
Ef ferðaþjónusta á Íslandi ætlar að standa sig í samkeppni á ört vaxandi 

markaði þarf að setja gæðamál framarlega á forgangslistann. Gæði eru tengd 

aukinni menntun þeirra sem starfa að ferðaþjónustu og auknu öryggi 

ferðamannanna sjálfra. Aukin gæði skipta meginmáli fyrir afkomu greinarinnar 

til lengri tíma litið. 

2.7.1 Staðan í dag 

Í stefnumótun í ferðaþjónustu sem unnin var fyrir Samgönguráðuneytið árið 

1996 (bls. 26) er eitt af markmiðunum að auka gæði veittrar þjónustu, til að 

bæta samkeppnisstöðu íslenskrar ferðaþjónustu og skulu gæðin verða meiri en í 

helstu samkeppnislöndunum. Jafnframt kemur þar fram að vörur og þjónusta 

atvinnugreinarinnar þurfi að fullnægja skilgreindum gæðakröfum og ekki síður 

væntingum viðskiptavinarins. Hér má benda á mikilvægi þess að væntingum 

viðskiptavinarins sé fullnægt. Viðskiptavinur sem kemur ánægður úr fríi er 

tvímælalaust góð og ódýr auglýsing. Aftur á móti ef viðskiptavinurinn er 

óánægður með þá þjónustu sem hann fékk, er það dýr og neikvæð auglýsing 

þar sem hann segir enn fleirum frá reynslu sinni (Kotler, 1997, bls. 481). Af 

þessu leiðir að ef íslensk ferðaþjónusta á að halda velli þarf að gera ákveðnar 

gæðakröfur til þeirra aðila sem starfa í greininni. 

Í framhaldi af stefnumótuninni var settur á laggirnar starfshópur sem hafði það 

verkefni að gera framkvæmdaáætlun um gæða- og upplýsingamál í ferða-

þjónustu. Í skýrslu hópsins er nokkuð mikil áhersla lögð á gæðaflokkun og þá 

einkum flokkun gististaða og hópferðabifreiða. Þeirra hugmynd var að flokka 



  STJÓRNUN ÍSLENSKRA FERÐAÞJÓNUSTUFYRIRTÆKJA 

- LOKAVERKEFNI- 28 

helstu þjónustu niður eftir gæðum og reyna þannig að tryggja að ferðamaðurinn 

fái þá þjónustu sem honum er lofað (Samgönguráðuneytið, 1997, bls. 4). Með 

þessu móti er einnig hægt að auðvelda valið fyrir ferðamanninn. Það má gera 

ráð fyrir því að ferðamaðurinn viti eftir hvers kyns þjónustu hann sækist og 

þannig getur hann til dæmis leitað strax eftir 3 stjörnu hóteli, í stað þess að 

þurfa að finna sér hótel án flokkunar og verða þá hugsanlega fyrir vonbrigðum 

með valið. Á sama tíma getur ferðaþjónustuaðilinn verðlagt sína þjónustu í 

réttu hlutfalli við þau gæði sem hann býður upp á. Eins og kom fram í inngangi 

að kaflanum eru gæði huglæg og eigi gæðaflokkunin að gagnast ferða-

manninum verður að reyna að gera hana eins hlutlæga og kostur er. Það er 

hægt að gera með því að samræma flokkunina hérlendis alþjóðlegum gæða-

stöðlum svo neytandinn viti betur að hverju hann gengur. 

Í umræddri framkvæmdaáætlun er einnig fjallað um gæði og öryggi í þeirri 

afþreyingarþjónustu sem í boði er á Íslandi og mælst til þess að lögð verði á 

það áhersla að hún standist ströngustu kröfur um gæði og öryggi. Bent er á 

leiðir til að tryggja gæði og öryggi í afþreyingu. Þar kemur meðal annars fram 

sú tillaga að opna fleiri gáttir til ferðaþjónustuleyfa og ef gera á afþreyingar-

þjónustuna leyfisskylda þá skuli vera til möguleiki á að öðlast „afþreyingar-

leyfi” (Samgönguráðuneytið, 1997, bls. 10).  

2.7.2 Tillögur að úrbótum 

Margar góðar hugmyndir komu fram í þeirri framkvæmdaáætlun sem vitnað 

var í hér að framan og væri óskandi að þær yrðu að veruleika. Gæðaflokkunin 

er til að mynda mjög góð hugmynd sem aðeins hefur verið framkvæmd að 

hluta til. Æskilegt er að öll gisting sé gæðaflokkuð, jafnt hótel sem gistiheimili. 

Einnig væri gott að framkvæma slíka gæðaflokkun á allri afþreyingu svo 

ferðamaðurinn ætti auðveldara með að velja hvaða þjónustu hann skuli kaupa. 

Höfundur er þess fullviss að það myndi auka þrýsting á þá sem selja slíka 

þjónustu og gæðin myndu almennt aukast. Enginn myndi vilja veita lakari 

þjónustu en aðrir sem selja áþekka þjónustu. Samgönguráðuneytið, Ferða-

málaráð og SAF gætu unnið að þessari gæðaflokkun í sameiningu og fylgt 

henni eftir með stöðugu eftirliti. 

Æskilegt væri að fyrirtæki myndu efla innra eftirlit sjálf og útbúa einhvers 

konar gæðastaðla til að fylgja eftir. 
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Með auknu ytra eftirliti væri hægt að gera auknar gæðakröfur. Eftirlit þyrfti að 

vera á öllum þeim þáttum sem snúa að rekstri afþreyingarfyrirtækja. Eftirlit 

þyrfti að vera reglulegt en þó alls ekki það strangt að það hefti framþróun 

þeirra sem vilja stunda slíkan atvinnurekstur. Lágmarksskilyrði eru þó að fylgst 

sé með aðbúnaði fyrirtækjanna og að öll tæki og tól virki eins og þau eiga að 

gera. Eins þarf að fylgjast með því að reglum sé fylgt og að starfsfólk sé hæft 

til að starfa í greininni. Það síðasttalda er þó líklega nokkuð erfitt í framkvæmd 

eins og staðan er í dag. 

2.7.3 Hvað segja ferðamennirnir? 

Í skýrslu Þjóðhagsstofnunar um umfang og þróun ferðaþjónustunnar (2000, bls. 

11) kemur fram að 65% umsvifa ferðaþjónustunnar megi rekja til erlendra 

ferðamanna, 35% til innlendra ferðamanna og 5% til fyrirtækja og stofnana. 

Þar sem erlendir ferðamenn eru mjög mikilvægir er áhugavert að skoða viðhorf 

þeirra til þjónustugæða í íslenskri ferðaþjónustu.  

Ferðamálaráð gerir kannanir meðal ferðamanna á Íslandi, bæði innlendra og 

erlendra. Kannanirnar eru lagðar fyrir nokkuð reglulega allt árið í Leifstöð og 

einnig á Seyðisfirði á sumrin. Úrtakið er handahófskennt og telur nokkur 

þúsund.  

Niðurstöður fyrir árið 2001 hafa nú verið gefnar út. Þar eru ferðamenn meðal 

annars beðnir um að nefna það jákvæðasta og neikvæðasta við ferðina til 

Íslands (Ferðamálaráð, 2002, tafla 2:30). Meðal sumarferðamanna var ýmis 

ferðaþjónusta (matur, gisting, þjónusta …) nefnd sem það jákvæðasta við 

ferðina í 5,3% tilfella. Þegar spurt var um neikvæðustu þætti ferðarinnar var 

ýmis ferðaþjónusta hins vegar nefnd í 17,2% tilfella. Meðal vetrarferðamanna 

voru niðurstöðurnar svipaðar, en munurinn var þó minni, 6,3% nefndu ýmsa 

ferðaþjónustu sem það jákvæðasta og 13,3% sem það neikvæðasta. 

Árið 2000 var spurningalistinn með öðru sniði en árið 2001. Þar voru vetrar-

ferðamenn meðal annars spurðir að því hversu vel nokkrar fullyrðingar áttu við 

(Ferðamálaráð, 2000, tafla 2.28). Niðurstöður má sjá í töflu 5. 
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Mjög illa Frekar illa Frekar vel Mjög vel

Ferðaþjónusta á íslandi er í háum gæðaflokki 1,4 11,3 59,4 27,9

Ég fæ verri þjónustu á Íslandi en í heimalandi mínu 30,5 30,7 30,3 8,5

Ferðaþjónusta á Íslandi er vanþróaðri en í heimalandi mínu 14,5 32,4 38,1 15,1  

Tafla  5. Fullyrðingar um gæði íslenskrar ferðaþjónustu. 

Af ofansögðu er ljóst að ferðamenn sem koma hingað til lands eru ekki 

fullkomlega sáttir við þjónustugæði ferðaþjónustunnar. Greinilegt er að margt 

gott er gert, en alltaf má gera betur. Það eitt og sér að 53,2% ferðamanna telji 

að þjónusta sé vanþróaðri hér en í heimalandi þeirra er nægilegt tilefni til að 

reyna að efla þjónustugæði innan ferðaþjónustunnar.  

2.8 Samantekt 
Íslensk ferðaþjónusta hefur vaxið hratt á síðustu árum og hugsanlega vaxið 

aðeins fram úr sjálfri sér. Fyrirtækjum hefur fjölgað, en arðsemi hefur í flestum 

tilfellum farið versnandi.  

Íslensk ferðaþjónusta hefur mörg tækifæri, sem hún verður að nýta. Nú þegar 

hefur ýmislegt tekið framförum. Til að mynda þarf ekki lengur að leita út fyrir 

landsteinana til að sækja sér menntun í greininni og námsframboðið hefur 

aukist mikið á síðustu árum.  

Mjög mikilvægt er fyrir íslenska ferðaþjónustu að efla gæði þeirrar þjónustu 

sem er í boði. Ekki er hægt að segja að erlendir ferðamenn séu mjög óánægðir 

með þá þjónustu sem þeir fá hér, en samt sem áður er þjónustustigið ekki nógu 

hátt. Of margir eru óánægðir. Ef Ísland ætlar að halda áfram að taka á móti 

ferðamönnum þarf að huga að þessum þáttum, því fyrr, því betra.   
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3 Framkvæmd og heimtur 
Þegar rannsaka á stjórnun fyrirtækja er mikilvægt að ná til framkvæmdastjóra 

eða annarra yfirmanna fyrirtækjanna. Það eru vissulega nokkrar ólíkar leiðir 

mögulegar, en fljótlegasta og ódýrasta leiðin er í flestum tilfellum spurninga-

listar.  

Í þeirri rannsókn sem hér var gerð var notast við spurningalista. Ákveðið var að 

hringja út könnunina. Spurningalistinn sem notaður var innihélt 36 spurningar 

og voru nokkrar þeirra í tveimur liðum og ein í þremur liðum. Spurningar voru 

ýmist opnar eða lokaðar. Spurningalistann er að finna í viðauka. 

Þegar kom að því að velja úrtak var ákveðið að velja úrtak eingöngu meðal 

fyrirtækja á félagaskrá Samtaka ferðaþjónustunnar (SAF). Eins og komið hefur 

fram hér að framan er mjög erfitt að skilgreina hvenær fyrirtæki eru 

ferðaþjónustufyrirtæki og hvenær ekki. Þau fyrirtæki sem eru félagar í SAF 

hafa kosið að túlka sig sem ferðaþjónustufyrirtæki. Annar möguleiki hefði 

verið að velja úrtak úr handbók Ferðamálaráðs, en það þótti síðri kostur. Það 

þótti einnig betri kostur að velja úrtak meðal félaga SAF þar sem meiri 

bakgrunnsupplýsingar liggja fyrir um fyrirtækin. 

Í SAF eru 271 félagar, en rekstrareiningar eru 314 talsins. Ákveðið var að velja 

úrtak 100 fyrirtækja og var það gert með tölfræðilega viðurkenndum aðferðum, 

en úrtakið er kerfisbundið slembiúrtak. Úrtakið var 103 fyrirtæki, en þar sem 

þrjú fyrirtæki eru hætt rekstri, eða hafa verið sameinuð, endaði úrtakið í 100 

fyrirtækjum. 

Könnunin var lögð fyrir dagana 10. – 12. apríl 2002 og var svörun 95% sem 

verður að teljast mjög gott. Ásættanlegt svarhlutfall er að jafnaði álitið 70% og 

sýnir það hversu góð svörunin var. Þeir fimm sem ekki tóku þátt voru allt 

aðilar sem ekki náðist í þá daga sem könnunin var lögð fyrir. Enginn neitaði að 

taka þátt. 

Þar sem úrtakið var rúmlega þriðjungur úr þýðinu og heimtur mjög góðar eru 

niðurstöður mjög lýsandi fyrir félaga í SAF. Hafa ber þó í huga að fyrirtæki í 

SAF eru hugsanlega að einhverju leyti frábrugðin öðrum íslenskum ferða-

þjónustufyrirtækjum og því er ekki hægt að yfirfæra niðurstöðurnar full-
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komlega á ís lenska ferðaþjónustu. Til dæmis eru fyrirtæki í SAF hugsanlega 

heldur stærri en önnur ferðaþjónustufyrirtæki.  

Til að finna út marktækni niðurstaðna í könnuninni voru reiknuð út vikmörk. Á 

mynd 6 má sjá hvernig vikmörkin eru fundin út.  

Vikmörk með leiðréttingu
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Mynd 6. Vikmörk með leiðréttingu. 

Á myndinni er sýnt hversu mörg svör (40, 60, 80, 100) gefa vikmörk út frá 

ólíkum öryggismörkum, frá 95% öryggi til 50% öryggis. 

Hér er stærð úrtaks og stærð þýðis skoðuð og vikmörkin leiðrétt með tilliti til 

stærðarinnar. Á þann hátt er reiknað út hversu mörg svör þarf til að gefa til að 

mynda 95% öryggi. Með 95 svör og 95% öryggisbil eru vikmörkin ±3,5%. Í 

sumum spurningum rannsóknarinnar eru frekar fá svör í hverjum flokki. Til að 

mynda eru um það bil 25 í hverjum flokki ef flokkað er út frá menntun. Það 

þýðir að vikmörkin eru 6,9% í hvora átt. Þannig fara vikmörkin hækkandi eftir 

því sem svörum fer fækkandi. 
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4 Greining og mat 
Í þessum kafla verða settar fram helstu niðurstöður rannsóknarinnar. Í upphafi 

verður fjallað um þátttakendur í rannsókninni og því næst verður reynt að svara 

þeim rannsóknarspurningum sem lagt var upp með. 

4.1 Fyrirtækin í rannsókninni 
Eins og áður hefur komið fram var rannsóknin gerð meðal fyrirtækja á 

félagaskrá Samtaka ferðaþjónustunnar. Grunnbreytur um fyrirtækin má sjá í 

töflu 6 hér að neðan.  

Fjöldi Prósentur

Tegund ferðaþjónustu
     Afþreyingarferðaþjónusta 13 13,7%
     Gististarfsemi 35 36,8%
     Flugrekstur 1 1,1%
     Bílaleiga 4 4,2%
     Ferðaskrifstofa 5 5,3%
     Hópbifreiðarekstur 6 6,3%
     Veitingarekstur 24 25,3%
     Annað 7 7,4%

Staðsetning
     Höfuðborgarsvæðið 50 52,6%
     Reykjanes 5 5,3%
     Vesturland 6 6,3%
     Vestfirðir 3 3,2%
     Norðurland 13 13,7%
     Austurland 3 3,2%
     Suðurland 14 14,7%
     Hálendið 1 1,1%

Fjöldi starfsmanna á sumrin
     0-5 28 29,5%
     6-10 18 18,9%
     11-20 22 23,2%
     21-40 16 16,8%
     41-60 3 3,2%
     61+ 8 8,4%

Fjöldi starfsmanna á veturna
     0-5 47 49,5%
     6-10 16 16,8%
     11-20 17 17,9%
     21-40 9 9,5%
     41-60 2 2,1%
     61+ 4 4,2%

Stofnun fyrirtækis
     Fyrir 1969 9 9,5%
     1970-1979 6 6,3%
     1980-1989 19 20,0%
     1990-1995 25 26,3%
     1996-2001 35 36,8%
     Veit ekki 1 1,1%  

Tafla 6. Fyrirtækin í rannsókninni. 



  STJÓRNUN ÍSLENSKRA FERÐAÞJÓNUSTUFYRIRTÆKJA 

- LOKAVERKEFNI- 34 

Nokkur fyrirtæki gætu flokkast í fleiri en einn flokk þegar litið er til starfs-

greina. Til að mynda eru flestir gististaðirnir sem tóku þátt í rannsókninni 

einnig með veitingasölu, en flokkunin hér miðast aðeins við meginstarfsemi. 

Eins og sjá má í töflu 6 eru gisti- og veitingastaðir samtals rúmlega 60% þeirra 

sem svöruðu könnuninni. Úrtakið lýsir þó félagatali SAF mjög vel, en hlutföll 

félaga SAF eftir atvinnugreinum má sjá á töflu 7. 

Fjöldi Prósentur
     Afþreyingarferðaþjónusta 29 10,7%
     Gististarfsemi 78 28,8%
     Flugrekstur 6 2,2%
     Bílaleiga 14 5,2%
     Ferðaskrifstofa 25 9,2%
     Hópbifreiðarekstur 24 8,9%
     Veitingarekstur 83 30,6%
     Annað 12 4,4%  

Tafla 7. Félagar í SAF eftir atvinnugreinum. 

Ef litið er til staðsetningar fyrirtækjanna eru flest fyrirtækjanna staðsett á 

höfuðborgarsvæðinu. Hér var þó aðeins spurt um staðsetningu á höfuðstöðvum 

fyrirtækjanna. Einhver fyrirtækjanna tóku fram að starfsemi þeirra væri víðar 

um landið.  

Aðeins tæplega 50% fyrirtækjanna eru með færri en 10 starfsmenn á sumrin. 

Verður það að teljast mjög lágt hlutfall ef litið er til þeirrar staðreyndar að 96% 

íslenskra fyrirtækja eru með færri en 10 starfsmenn (Þjóðhagsstofnun, 2002 c). 

Hlutfallið á veturna er sömuleiðis tiltölulega lágt. Ef reiknaður er út 

meðalfjöldi starfsmanna í fyrirtækjunum, kemur í ljós að á sumrin eru að 

meðaltali 22 starfsmenn í hverju fyrirtæki og á veturna 12 starfsmenn. 

Mögulegt er að félagar í SAF séu stærstu fyrirtækin í íslenskri ferðaþjónustu. 

Ef útreikningar höfundar á fjölda fyrirtækja í greininni í kafla 2.3 er rétt er ljóst 

að utan SAF standa tæplega 900 fyrirtæki og má gera ráð fyrir að tölur um 

fjölda starfsmanna myndu breytast ef þau væru tekin með í myndina. 

Langflest fyrirtækin sem tóku þátt í rannsókninni eru stofnuð eftir 1990. 

Ferðaþjónusta hefur vaxið mjög hratt á síðustu árum og því er hlutfall nýrra 

fyrirtækja líklega ekkert óeðlilega hátt. 
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4.1.1 Stjórnendur fyrirtækjanna 

Í rannsókninni var talað við framkvæmdastjóra fyrirtækjanna eða staðgengil 

hans. Helstu bakgrunnsupplýsingar um stjórnendur er að finna í töflu 8.  

Fjöldi Prósentur

Kyn
     Karlkyns 68 71,6%
     Kvenkyns 27 28,4%

Aldur
     Yngri en 25 2 2,1%
     26 - 35 16 16,8%
     36 - 45 34 35,8%
     46 - 55 26 27,4%
     56 - 65 11 11,6%
     66 og eldri 6 6,3%

Menntun
     Grunnskólamenntun 20 21,1%
     Iðnmenntun 26 27,4%
     Framhaldsskólamenntun 27 28,4%
     Háskólamenntun 21 22,1%
     Annað 1,1%

Starfsaldur sem stjórnandi
     0-2 ár 6 6,3%
     3-5 ár 12 12,6%
     6-8 ár 7 7,4%
     9-11 ár 7 7,4%
     12-15 ár 28 29,5%
     16-19 ár 9 9,5%
     20+ ár 26 27,4%  

Tafla 8. Stjórnendur í rannsókninni. 

Ef litið er á stjórnendur fyrirtækjanna sem tóku þátt í rannsókninni eru 

karlmenn í miklum meirihluta. Það kemur í sjálfu sér ekki á óvart. Aldurs-

skiptingin er að sama skapi líklega nokkuð dæmigerð fyrir íslenskan fyrirtækja-

markað, en að meðaltali eru stjórnendurnir rétt rúmlega 45 ára.  

Hvað varðar menntun stjórnenda í íslenskri ferðaþjónustu virðist menntunar-

stigið vera nokkuð lágt. Hlutfall grunnskólamenntaðra og háskólamenntaðra er 

svipað hátt, eða rúmlega 20%. Algengast er að stjórnendur hafi lokið fram-

haldsskóla, eða 28%, en iðnmenntun fylgir fast í kjölfarið eða 27%. Ekki er 

vitað hversu vel menntaðir stjórnendur í íslensku atvinnulífi eru, en í ferða-

þjónustu er hlutfall háskólamenntaðra mjög lágt, þar sem 78% stjórnenda eru 

ekki með háskólapróf. Til samanburðar má geta þess að árið 1987 höfðu 85% 

allra yfirstjórnenda í Bandaríkjunum og Japan lokið háskólamenntun. Á sama 

tíma var hlutfallið 24% í Bretlandi, 62% í Þýskalandi og 65% í Frakklandi 
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(Manpower Services Commission, National Economic Development Council 

& Brithish Institute of Management. 1987, bls. 2). 

Þær tölur sem teknar hafa verið saman á Íslandi um háskólamenntun eftir 

starfsgreinum nær til allra starfsmanna og því eru þær tölur ekki sambærilegar 

(Hagstofa Íslands, 2002). Þar kemur fram að í hótel- og veitingahúsarekstri var 

hlutfall háskólamenntaðra 3,3% árið 2000 og í samgöngum var hlutfallið 6,8%.  

Þó menntunarstigið sé tiltölulega lágt í íslenskri ferðaþjónustu er reynsla 

stjórnenda mikil. Rúmlega 66% þátttakenda höfðu meira en 12 ára stjórnunar-

reynslu.  

4.2 Góð stjórnun? 
Ein af rannsóknarspurningunum fjallaði um það hvort íslenskum ferða-

þjónustufyrirtækjum væri vel stjórnað miðað við kenningar Kotlers. 

Eins og fram kom hér að framan hafa rannsóknir sýnt að þau þjónustufyrirtæki 

sem best er stjórnað hafa ákveðin sameiginleg einkenni. Atriðin sem Kotle r 

(1997, bls. 478) nefndi eru sex talsins (sjá kafla 1.2.11). Hvað varðar áherslu á 

stefnumótun var ekki farið djúpt í það í rannsókninni, heldur eingöngu spurt 

um hvort fyrirtækið hefði formlega fræðslustefnu. Ekki reyndist mögulegt að 

kanna með beinum hætti hvort yfirstjórn hefði helgað sig gæðahugtakinu, en 

spurt var þó hvort fyrirtækið notaði einhvers konar gæða- eða öryggisstaðla. 

Einnig var spurt um notkun þjónustustaðla. Þá var spurt hvort fyrirtækið hefði 

gert einhvers konar þjónustu- eða markaðsrannsóknir og hvort þau hefðu sett 

upp kvartanaferli. Að lokum má nefna að spurt var um megin markmið 

fyrirtækja og gaf það nokkra hugmynd um áherslu á ánægju starfsfólks og 

viðskiptavina.  

Helstu niðurstöður þessara þátta má sjá í töflu 9. 
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Fjöldi Prósentur

Formleg fræðslustefna
     Já 19 20,0%
     Nei 76 80,0%

Gæða - og / eða öryggisstaðlar
     Já 51 53,7%
     Nei 44 46,3%

Þjónustustaðlar
     Já 27 28,4%
     Nei 68 71,6%

Þjónustu- eða markaðskannanir
     Já 34 35,8%
     Nei 61 64,2%

Kvartanaferli
     Já 50 52,6%
     Nei 45 47,4%

Markmið
     Arðsemi 27 28,4%

     Eigin atvinnusköpun 14 14,7%

     Ánægja viðskiptavina 43 45,3%

     Ánægja starfsmanna 7 7,4%

     Veit ekki 4 4,2%  

Tafla 9. Stjórnunarhættir íslenskra ferðaþjónustufyrirtækja. 

Ef litið er á þessar tölur með kenningar Kotlers í huga er varla hægt að segja að 

stjórnun íslenskra ferðaþjónustufyrirtækja sé góð. Aðeins 20% fyrirtækjanna 

hafa formlega fræðslustefnu og mjög stór hluti þátttakenda skildi ekki við hvað 

var átt fyrr en eftir útskýringar.  

Hvað varðar notkun gæða- og öryggisstaðla var algengt viðhorf að stjórnendur 

segðust vera með gæðastaðla þar sem það væri skylda. Veitingastaðir þurfa til 

að mynda að uppfylla ákveðnar heilbrigðiskröfur. Þrátt fyrir það er hlutfall 

þeirra sem segjast nota slíka staðla aðeins um 54%.  

Um 28% aðspurðra sögðust nota þjónustustaðla, en mikill minnihluti 

þátttakenda skildi spurninguna. Eftir útskýringar höfundar var algengt að 

þátttakendur segðust ekki hafa nokkurn áhuga á að nota slíka staðla, enda 

myndu þeir gera þjónustuna bæði ópersónulega og leiðinlega.  

Aðeins um þriðjungur þátttakenda hefur gert þjónustu- eða markaðskönnun á 

síðustu 12 mánuðum. Fyrirtækin virðast því ekki vera að fylgjast vel með 

væntingum og viðhorfum viðskiptavina. Vissulega eru mörg fyrirtækin tiltölu-

lega smá og eiga þannig erfiðara með að gera viðamikla könnun. Samt sem 
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áður er ekki erfitt fyrir smá fyrirtæki að leggja litla spurningalista fyrir 

viðskiptavini og fylgjast þannig aðeins með. Eins hafa fyrirtækin þann 

möguleika að kaupa einstakar spurningar í spurningavögnum rannsóknar-

fyrirtækja. Slíkt er ekki mjög kostnaðarsamt og ætti að vera fljótt að skila sér til 

baka. 

Hvað varðar ferli til að taka á kvörtunum sögðust rúmlega helmingur þátt-

takenda hafa slíkt. Algengt viðmót þeirra sem ekki hafa slíkt ferli var að það 

væri engin ástæða til þess, fyrirtækið fengi aldrei kvartanir. Eins var algengt að 

fyrirtæki nefndu að ferli þeirra væri einfalt, kvartanirnar væru einfaldlega 

leystar.  

Að lokum sögðu um 45% þátttakenda að meginmarkmið fyrirtækisins væri 

ánægðir viðskiptavinir og 7,4% sögðu að ánægðir starfsmenn væru markmiðið. 

Þessi spurning segir kannski ekki allt um hversu vel hugað er að ánægju 

viðskiptavina og starfsfólks. Margir voru í vandræðum með að svara þessari 

spurningu, þar sem allir svarmöguleikarnir geta vissulega spilað saman. Auk 

þeirra svarmöguleika sem sjá má í töflu 9, var þátttakendum boðinn val-

möguleikinn samkeppnisyfirburðir, en enginn nýtti sér þann svarmöguleika.  

Ef allir þessir þættir eru teknir saman er ljóst að bæta þarf stjórnun íslenskra 

ferðaþjónustufyrirtækja samkvæmt kenningum Kotlers.  

4.3 Tengsl menntunar og þjónustugæða 
Önnur rannsóknarspurning fjallaði um tengsl milli aukinnar menntunar 

stjórnenda og áherslu á þjónustugæði. 

Áhersla á þjónustugæði nær hér til áherslu stjórnenda á notkun þjónustu- og 

gæðastaðla. Eins nær þetta til áherslu þeirra á markaðs- og þjónusturannsóknir 

og til þess hvort fyrirtækin hafi ferli til að taka á kvörtunum. 

Í fljótu bragði sagt er mikill munur á áherslu á þjónustugæði eftir 

menntunarstigi þátttakenda. Þetta má sjá nánar á mynd 7 hér að neðan. Þar er 

sýnt hlutfall þeirra sem hafa staðlana, ferlið og stunda þjónustukannanir innan 

hvers menntunarstigs. 
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Mynd 7. Tengsl menntunar og þjónustugæða 

Þeir einstaklingar sem lokið höfðu háskólamenntun lögðu nær undantekningar-

laust mesta áherslu á þjónustugæði. Einungis í einu tilfelli var hlutfallið hæst 

hjá öðrum en háskólamenntuðum, en örlítið fleiri framhaldsskólamenntaðir 

voru með ferli til að taka á kvörtunum. Ef skoðaður er munurinn á grunnskóla-

menntuðum og háskólamenntuðum kemur í ljós að hann er undantekningar-

laust mjög mikill.  

Gæðastaðlar eru hlutfallslega nokkuð mikið notaðir hjá iðnmenntuðum 

stjórnendum, eða 62%, en þeir eru gjarnan stjórnendur á veitingastöðum þar 

sem slíkt er skylda. 58% allra iðnmenntaðra stjórnenda stjórna í veitingarekstri 

og önnur 27% í gististarfsemi. Eins og áður hefur komið fram eru flestir 

gististaðirnir einnig með veitingarekstur og hefði hlutfallið því átt að vera 

hærra. 

Aðeins einn aðili hafði lokið annarri menntun, en þeirri sem sýnd er á mynd 6. 

Hann var því tekinn út, enda hvorki menntun hans þekkt, né hægt að fullyrða 

neitt um áreiðanleikann. 

Það er greinilega marktækur munur milli menntunarstiga þegar áhersla á 

þjónustugæði er annars vegar. Ef reiknuð eru út vikmörk er alltaf marktækur 

munur milli grunnskólamenntaðra - og háskólamenntaðra stjórnenda. Iðn-

menntaðir - og háskólamenntaðir stjórnendur nota kvartanaferli næstum jafn 

oft og framhaldsskóla-menntaðir og því er ekki marktækur munur þar. 
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4.4 Tengsl námskeiða og þjónustugæða 
Sú rannsóknarspurning sem næst verður fjallað um er: Eru þeir stjórnendur sem 

hafa sótt námskeið á síðustu 12 mánuðum líklegri til að leggja áherslu á 

þjónustugæði? 

Hér eru notuð sömu viðmið fyrir þjónustugæði og í kaflanum hér að framan, 

það er til þjónustu- og gæðastaðla, þjónustukannana og kvartanaferla. Niður-

stöður má sjá hér að neðan. 
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Mynd 8. Tengsl námskeiða og þjónustugæða. 

Mjög áberandi er hversu mikill munur er á áherslu á þjónustugæði eftir því 

hvort stjórnendur hafi sótt námskeið eða ekki. Mestur er munurinn þegar spurt 

er um notkun þjónustustaðla, en 47% þeirra sem sótt hafa námskeið nota 

þjónustustaðla, en aðeins 10% þeirra sem ekki hafa sótt námskeið. Munurinn er 

því 37 prósentustig, sem þýðir að háskólamenntaðir eru næstum fimm sinnum 

líklegri til að nota þjónustustaðla. Ef litið er á aðra þætti þá framkvæmdu 48% 

þeirra sem sóttu námskeið þjónustukannanir, en 23% þeirra sem ekki fóru á 

námskeið. 66% þeirra sem fóru á námskeið nota gæðastaðla og sama hlutfall 

þeirra hafa kvartanaferli. Í báðum tilfellum er hlutfall þeirra sem ekki fóru á 

námskeið í kringum 40%.  

Svarið við rannsóknarspurningunni um hvort stjórnendur sem sóttu námskeið á 

síðustu 12 mánuðum séu líklegri til að leggja áherslu á þjónustugæði er 

tvímælalaust já. Hér verður ekki fullyrt að námskeiðin ein séu orsökin. 

Hugsanlegt er að fólk sem sækir námskeið sé einfaldlega með annan bakgrunn 
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en þeir sem ekki sækja námskeið. Niðurstöðurnar eru mjög afgerandi engu að 

síður og munurinn er marktækur ef reiknuð eru út vikmörk. 

4.5 Tengsl afkomu og þjónustugæða 
Er afkoma betri í þeim fyrirtækjum sem leggja áherslu á þjónustugæði? 
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Mynd 9. Tengsl afkomu og þjónustugæða. 

Eins og sjá má hér að ofan virðist vera fylgni milli afkomu og þess að leggja 

áherslu á þjónustugæði. Á myndinni er meðal annars sýnt hlutfall þeirra fyrir-

tækja sem rekin eru með hagnaði og nota þjónustustaðla. Þannig nota um 35% 

fyrirtækja sem rekin eru með hagnaði þjónustustaðla, en einungis tæp 17% 

þeirra fyrirtækja sem rekin voru með tapi. 

Að sama skapi virðast vera tengsl milli veltu og áherslu á þjónustugæði og 

einnig má finna tengsl milli afkomu og þess hversu ánægðir stjórnendur eru 

með gæði veittrar þjónustu. 

4.6 Tengsl afkomu og menntunar 
Spurningin sem lagt er upp með í þessum hluta skýrslunnar er: Er afkoma betri 

í þeim fyrirtækjum sem hafa menntaða stjórnendur? 

Almennt má segja að afkoman hjá þeim fyrirtækjum sem tóku þátt í rann-

sókninni hafi ekki verið eins afleit og búast mátti við miðað við umræður um 

slæma afkomu í greininni. 54% fyrirtækjanna sögðust hafa skilað hagnaði á 
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síðasta ári, 32% sögðust hafa verið rekin með tapi, 9% á núlli og 5% vissu það 

ekki eða vildu ekki svara. Þessar tölur eru þó langt frá því að vera ásættanlegar. 

Veltutölur voru einnig hærri en höfundur hafði búist við og um helmingur 

fyrirtækjanna var með veltu yfir 50 milljónum. 

Rekstraráætlanir hljóta að vera undirstaða að vel reknu fyrirtæki og bættri 

afkomu. Það kom því mikið á óvart að 23% fyrirtækjanna í rannsókninni höfðu 

ekki gert rekstraráætlun á síðustu 12 mánuðum. Ef litið er á þá sem ekki gera 

rekstraráætlanir út frá menntun þeirra kemur í ljós að grunnskólamenntaðir 

gera síst rekstraráætlanir (30%), en hlutfall háskólamenntaðra sem ekki gera 

rekstraráætlanir er lægst eða 14%. Þetta má sjá á mynd 10.  
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Mynd 10. Tengsl menntunar og gerða rekstraráætlana – þeir sem ekki gera áætlanir. 

Þrátt fyrir að mikill munur sé á menntun þeirra sem ekki gera rekstraráætlanir 

er óljóst hvaða áhrif það hefur á afkomu fyrirtækisins. Ef afkoma fyrirtækisins 

er skoðuð kemur nefnilega í ljós að munurinn milli menntunarstiga er ekki 

mjög mikill eins og sjá má á mynd 11. Háskólamenntaðir skera sig þó aðeins 

úr, því þeir skila hagnaði í 63% tilvika, en aðrir í 53-56% tilvika. Að sama 

skapi skiluðu 26% fyrirtækja sem hafa háskólamenntaðan stjórnenda tapi, en 

hin fyrirtækin voru rekin með tapi í 35 - 36% tilvika.  

Taka ber fram að hér voru aðeins skoðaðir þeir sem svöruðu, en 5% neituðu að 

svara eða vissu ekki hver afkoman hafði verið.  
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Mynd 11. Tengsl afkomu og menntunar. 

Að ofansögðu má draga þá ályktun að afkoma sé heldur betri í þeim fyrir-

tækjum sem hafa háskólamenntaða stjórnendur, en munurinn er þó ekki mjög 

mikill. 

4.7 Viðhorf til menntunar 
Háskólamenntun virðist vera nokkuð sjaldgæf í íslenskum ferðaþjónustufyrir-

tækjum, en 43% fyrirtækjanna hafa engan háskólamenntaðan starfsmann og 

aðeins 5% fyrirtækjanna hafa fleiri en 5 háskólamenntaða starfsmenn. Ef 

meðaltalið er reiknað út kemur í ljós að meðalfjöldi háskólamenntaðra starfs-

manna í fyrirtækjunum er 1,46. 

Hér verða skoðuð viðhorf stjórnenda til háskólamenntunar út frá menntun 

þeirra sjálfra og hvort tengsl séu þar á milli. Skoðað verður viðhorf stjórnenda 

til mikilvægi háskólamenntunar, bæði meðal almennra starfsmanna og 

stjórnenda. Eins verður viðhorf stjórnenda til námskeiða skoðað, bæði með 

tilliti til þess hvort þeir hafa sótt námskeið sjálfir á síðustu 12 mánuðum og eins 

út frá því hversu mikla áherslu þeir leggja á að almennir starfsmenn sæki 

námskeið.  

Rannsóknarspurningin sem býr að baki er: Mótast viðhorf stjórnenda til 

menntunar af þeirra menntun? 
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4.7.1 Mikilvægi háskólamenntunar stjórnenda 

Í rannsókninni voru stjórnendur spurðir hversu mikilvæg háskólamenntun 

meðal stjórnenda væri. Til að gera langa sögu stutta eru mjög sterk tengsl milli 

viðhorfs til háskólamenntunar og menntunarstigs þátttakenda. Þetta má glögg-

lega sjá á mynd 12. 
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Mynd 12. Mikilvægi háskólamenntunar meðal stjórnenda. 

Eins og sjá má telja háskólamenntaðir háskólamenntun mikilvægari hjá 

stjórnendum en aðrir. Allir svarendur sem lokið hafa háskólaprófi telja 

háskólamenntun mjög eða frekar mikilvæga hjá stjórnendum. Hlutfall annarra 

sem telja háskólamenntun mjög eða frekar mikilvæga er 53-58% og er 

hlutfallið lægst hjá grunnskólamenntuðum. Áberandi er hversu stórt hlutfall 

iðnmenntaðra telja háskólamenntun mjög lítilvæga, eða 25%. Þar sem ekki eru 

mjög mörg svör að baki hverjum flokki er erfitt að fullyrða um marktækni.  

Í kjölfar spurningarinnar um mikilvægi háskólamenntunar var opin spurning 

þar sem þátttakendur voru beðnir um að svara hvers vegna þeim fyndist 

háskólamenntun mikil-  eða lítilvæg. Langalgengast var að svarendur nefndu að 

með háskólamenntun yrðu stjórnendur hæfari og betri stjórnendur, eða ættu að 

minnsta kosti að vera það. Þá komu oft miklar útskýringar á ágæti menntunar. 

Fram kom að með aukinni menntun myndi víðsýni og skilningur aukast, 

stjórnendur hefðu betri skilning á öllu ferlinu og meiri þroska. Nokkrir nefndu 

að menntun væri alltaf góð, en misjafnt var hvað lá þar að baki. Sumir sögðu 
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menntun góða og því væri háskólamenntun mikilvæg, en aðrir sögðu menntun 

góða sama hvaðan hún kæmi.  

Athyglisvert er hér að 6% svarenda telja að með háskólamenntun verði 

stjórnendur verri stjórnendur. Hér komu miklar útskýringar með. Til dæmis 

kom fram að með aukinni menntun þrengdist sjóndeildarhringurinn og 

skilningur fólks á atvinnugreininni. Auk þess væri menntað fólk yfirleitt 

leiðinlegt og gjarnan með hroka. 

4.7.2 Mikilvægi háskólamenntunar almennra starfsmanna 
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Mynd 13. Mikilvægi háskólamenntunar meðal almennra starfsmanna. 

Eins og sjá má á mynd 13 ræðst viðhorf stjórnenda til háskólamenntunar meðal 

almennra starfsmanna nokkuð af því hvaða menntun þeir hafa lokið. Áfram 

hafa háskólamenntaðir hæst hlutfall þeirra sem telja háskólamenntun mjög eða 

frekar mikilvæga, eða tæpur helmingur. Hér er þó áberandi hvernig iðn-

menntaðir skera sig úr. Hlutfall iðnmenntaðra sem telja háskólamenntun meðal 

almennra starfsmanna mjög eða frekar mikilvæga er aðeins tæp 8%, en um 

35% iðnmenntaðra telja hana mjög lítilvæga. Ástæða þessa gæti verið sú að 

85% iðnmenntaðra stjórnenda starfa á veitinga- og gististöðum og störf þar eru 

oft nokkuð einföld og krefjast þar af leiðandi ekki háskólamenntunar, eins og 

til að mynda störf í eldhúsi. 

Þátttakendur voru einnig hér beðnir að útskýra hvers vegna þeim fannst 

háskólamenntun mikil-  eða lítilvæg. Langalgengustu svörin voru þau að störfin 
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krefðust þess einfaldlega ekki, störfin væru þess eðlis. Þeir sem svöruðu því 

voru yfirleitt þeir sem höfðu sagt menntunina lítilvæga, en þó voru nokkrir sem 

sögðu menntunina mikilvæga, en sögðu störfin þess eðlis. „Betra starfsfólk” 

var möguleiki sem nokkuð margir nýttu sér, en eins kom fram sú skoðun að 

þeir háskólamenntuðu væru verra starfsfólk.  

Þegar stjórnendur voru spurðir að því hvort þeir væru tilbúnir að greiða hærri 

laun og fá þannig betur menntað starfsfólk sögðust 62% stjórnenda vera 

tilbúnir til þess. Algengt viðkvæði var þó að þeir væru tilbúnir til að greiða 

hærri laun fyrir betur menntað starfsfólk, en háskólamenntun þyrfti það ekki að 

vera. Um 36% þátttakenda svöruðu þessari spurningu neitandi og sögðust 

gjarnan vera tilbúnir að borga hærri laun fyrir betra starfsfólk, en menntun 

kæmi því ekkert við. 

Árið 1999 var framkvæmd könnun þar sem viðhorf til háskólamenntunar var 

skoðað (Arnar Már Ólafsson og Dögg Matthíasdóttir, 1999, bls. 20-21). Tekin 

voru viðtöl við 9 stjórnendur í ferðaþjónustu og í framhaldinu var gerður 

spurningalisti og rannsökuð viðhorf aðila í ferðaþjónustunni. Í viðtali við 

stjórnendur kom meðal annars fram að þeir töldu að háskólamenntun gæti 

hugsanlega hjálpað til við að leysa vanda ferðaþjónustunnar, sem í þessu tilfelli 

var skilgreindur sem lág arðsemi, ómarkvisst markaðsstarf og árstíðavandinn. 

Samt sem áður sögðu stjórnendur háskólamenntun ekki grundvallaratriði til 

þess. Hvað varðar framtíðarsýn þeirra stjórnenda sem tóku þátt í rannsókn 

Arnars og Daggar, voru þeir vissir um að háskólamenntun ætti eftir að aukast 

mikið í greininni og með auknum kröfum í alþjóðlegu umhverfi myndi 

eftirspurn eftir háskólamenntuðu starfsfólki aukast.  

4.7.3 Viðhorf til námskeiða fyrir stjórnendur 

Þegar spurt var hvort viðkomandi hefði sótt námskeið tengt starfi á síðustu 12 

mánuðum kom í ljós að hópurinn skiptist í tvennt, helmingur hafði gert það, en 

hinn ekki. Í nýlegri könnun sem gerð var um símenntun í íslensku atvinnulífi 

eru tölurnar svipaðar, en þar sögðust 47,2% stjórnenda hafa farið á námskeið á 

síðustu 12 mánuðum (Jón Torfi Jónasson og Jóhanna Rósa Arnardóttir, 2001, 

bls. 22). 
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Þegar þeir sem sóttu námskeið eru skoðaðir út frá menntunarstigi má sjá að 

sterk fylgni er á milli menntunar og námskeiðssóknar. 

Stjórnendur sem fara á námskeið
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Mynd 14. Stjórnendur sem fara á námskeið. 

Aðeins 20% grunnskólamenntaðra stjórnenda sóttu námskeið, en 76% þeirra 

sem hafa lokið háskólaprófi fóru á námskeið. Þarna er um að ræða 56 prósentu-

stiga mun. Munurinn er marktækur milli menntunarstiga ef reiknuð eru út vik-

mörk. Þó er munur milli iðnmenntaðra - og framhaldsskólamenntaðra stjórn-

enda ekki nægilegur til að hægt sé að fullyrða um marktækni. 

Samkvæmt rannsókn Jóns Torfa og Jóhönnu Rósu er hlutfall grunn-

skólamenntaðra sem fara á námskeið 25%, en 55% hjá þeim sem höfðu lokið 

háskólaprófi (Jón Torfi Jónasson og Jóhanna Rósa Arnardóttir, 2001, bls. 17).  

Árið 1996 var gerð könnun um símenntun í íslenskum fyrirtækjum á vegum 

Vinnuveitendasambands Íslands (1996, bls. 9). Þar voru tölurnar svipaðar þeim 

sem hér komu fram, en samkvæmt þeirri rannsókn fóru 79% háskólamenntaðra 

á námskeið og 22% grunnskólamenntaðra. Þar kemur þó ekki fr am hvort um er 

að ræða námskeiðasókn meðal allra starfsmanna, eða einungis stjórnenda. 

Mjög athyglisvert er að skoða hverjir fóru á námskeið, en ekki er síður 

athyglisvert að skoða þá sem ekki sóttu námskeið. Þeir sem ekki höfðu sótt 

námskeið voru spurðir hvers vegna ekki. Ef algengustu svör þátttakenda eru 

skoðuð fást eftirfarandi niðurstöður: 
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 Háskólamenntaðir:  

Tímaskortur og ekkert áhugavert í boði (40% hvort). 

 Iðnmenntaðir:  

Tímaskortur (50%). 

 Framhaldsskólamenntaðir:  

Engin þörf fyrir það – kann allt á mínu sviði (31%). 

 Grunnskólamenntaðir:  

Engin þörf fyrir það – kann allt á mínu sviði (33%). 

4.7.4 Viðhorf til námskeiða fyrir almenna starfsmenn 

Stjórnendur voru spurðir hversu mikla áherslu þeir legðu á að starfsmenn sæktu 

námskeið tengd starfinu. Almennt var frekar lítil áhersla lögð á að starfsmenn 

færu á námskeið, en þó mátti greina mun eftir menntunarstigi stjórnenda og eru 

þær niðurstöður sýndar á mynd 15. 

Áhersla á að starfsmenn fari á námskeið
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Mynd 15. Áhersla á að starfsmenn fari á starfstengd námskeið.  

Eins og sjá má leggja um 65% grunnskólamenntaðra mjög eða frekar litla 

áherslu á að starfsmenn fari á starfstengd námskeið, en aðeins tæp 25% 

háskólamenntaðra. Framhaldsskólamenntaðir eru þó þeir sem leggja mesta 

áherslu á að starfsmenn sæki námskeið. 
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Í fyrrnefndri könnun sem gerð var um símenntun (Jón Torfi Jónasson og 

Jóhanna Rósa Arnardóttir, 2001, bls. 50) voru stjórnendur spurðir um 

mikilvægi þess að starfsfólk færi á námskeið. 96% stjórnenda töldu það frekar 

eða mjög mikilvægt. Vissulega er ekki verið að spyrja alveg um sama hlutinn 

hér, en merkilegt er að svo mörgum stjórnendum skuli finnast mikilvægt að 

starfsmenn fari á námskeið, ef þeir gera svo ekkert með það. 

4.8 Tengsl menntunar og nýliðaþjálfunar 
Ein rannsóknarspurning hljómaði á þesa leið: Eru tengsl milli aukinnar 

menntunar stjórnenda og þjálfun nýliða? 

Með tilliti til þessarar spurningar er einnig litið til þess hvort fyrirtækin hafi 

skráðar verklýsingar fyrir starfsfólk. 

Ef litið er til þess hvort nýliðar séu þjálfaðir virðast þau mál vera í nokkuð 

góðum farvegi í íslenskri ferðaþjónustu. Einungis 6% þátttakenda svöruðu því 

til að nýir starfsmenn fengju ekki þjálfun. Í flestum tilfellum er reyndar 

einungis farið í atriði sem tengjast starfinu sjálfu í þjálfuninni, en aðrir þættir 

eins og kynning á fyrirtækinu og starfsmannastefnu eru þættir sem lítið virðast 

vera kynntir. 

Ef þeir sem ekki veita nýliðum þjálfun eru skoðaðir með tilliti til menntunar, 

kemur í ljós að 11% grunnskólamenntaðra stjórnenda veita nýliðum ekki 

þjálfun og 15% framhaldsskólamenntaðra gera það ekki. Allir aðspurðir sem 

höfðu lokið iðnmenntun eða háskólamenntun veittu nýliðum þjálfun. 

Skráðar verklýsingar fyrir starfsfólk eru til hjá 67% fyrirtækja. Ef litið er til 

menntunar í þessu samhengi er hlutfall fyrirtækja með skráðar verklýsingar 

hæst hjá iðnmenntuðum stjórnendum, eða 77%. Háskólamenntaðir stjórnendur 

koma næst með verklýsingar skráðar í 71% tilvika. Hjá framhaldsskóla-

menntuðum er hlutfallið 67%, en grunnskólamenntaðir skera sig aðeins úr því 

hlutfallið þar er 55%. 

4.9 Starfsmannavelta eftir starfsgreinum 
Samkvæmt Torrington, Hall og Taylor (2002, bls. 212-213) getur mikil starfs-

mannavelta verið mjög dýrkeypt fyrir fyrirtæki. Dýrt getur verið að þjálfa upp 

nýtt starfsfólk og mikilvæg þekking getur horfið úr fyrirtækinu þegar starfs-
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menn fara. Það er þó mismunandi hversu mikla starfsmannaveltu fyrirtæki 

þola, en það fer eftir eðli starfseminnar. Til að mynda virðast veitingastaðir 

þola mun meiri starfsmannaveltu en sérfræðifyrirtæki. Torrington, Hall og 

Taylor benda jafnframt á að eitt einkenni illa stjórnaðra fyrirtækja er há starfs-

mannavelta.  

Ein rannsóknarspurningin fjallaði um hvort starfsmannavelta væri mismikil 

eftir starfsgreinum. Starfsmannavelta er nokkuð há ef litið er til íslenskrar 

ferðaþjónustu, en hún er mjög mismunandi eftir starfsgreinum. Fjórðungur 

fyrirtækja í könnuninni er með 81-100% starfsmannaveltu. 23% fyrirtækjanna 

eru með 0-20% starfsmannaveltu, 7% með 21-40%, 23% með 41-60% og að 

síðustu eru 22% fyrirtækjanna með 61-80% starfsmannaveltu. 

Þegar starfsmannaveltan er skoðuð út frá starfsgreinum ferðaþjónustunnar er 

greinilega nokkur munur. Niðurstöður eru sýndar á mynd 16, en hafa ber í huga 

að fyrirtæki innan hvers flokks eru ekki mjög mörg og dregur það úr 

áreiðanleika niðurstaðna. 

Starfsmannavelta eftir starfsgreinum

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Afþreying

Gististarfsemi

Flugrekstur

Bílaleiga

Ferðaskrifstofa

Hópbifreiðar

Veitingarekstur

Annað

0-20%

21-40%

41-60%

61-80%

81-100%

 

Mynd 16. Starfsmannavelta eftir starfsgreinum.  

Starfsmannavelta er áberandi mikil í hópbifreiðarekstri og eins nokkuð mikil í 

afþreyingarfyrirtækjum og á veitingastöðum. Starfsmannavelta er minnst í 

flugrekstri, en þar er einungis um að ræða eitt fyrirtæki og því er það ekki alveg 

marktækt. Næst minnst starfsmannavelta er í flokknum annað, en þar eru 

einkum sérfræðifyrirtæki (ráðstefnufyrirtæki og tæknifyrirtæki).  
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Starfsmannavelta virðist ekki vera tengd því hvort fyrirtækin skiluðu hagnaði 

eða tapi í fyrra. Í heildina er starfsmannavelta þó mismikil eftir atvinnu-

greinum.  

4.10 Menntun karl- og kvenstjórnenda 
Áður en lagt var af stað með rannsóknina var sett fram spurningin: Eru 

kvenkyns stjórnendur meira menntaðir en karlkyns stjórnendur? 

Jafnframt var sett fram tilgáta um að svo væri. Niðurstöður eru sýndar á mynd 

17. 
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Mynd 17. Menntun stjórnenda eftir kyni. 

Hér er nokkuð erfitt að meta niðurstöður og alhæfa um að annað kynið sé betur 

menntað. Það er þó með sanni hægt að segja að töluverður munur sé á 

menntunarstigi milli kynja. Mun fleiri konur hafa einungis lokið grunnskóla-

prófi, eða 30% á móti 18% hjá körlum. Það sem hér er þó hvað athyglisverðast 

er að 44% karlkyns stjórnenda er iðnmenntaður en engin kona. Hlutfall 

háskólamenntaðra stjórnenda er það sama hjá körlum og konum. Munur á 

menntun kynjanna er marktækur ef litið er til framhaldsskólamenntunar og iðn-

menntunar og vikmörk reiknuð út. Munur á grunnskólamenntun er ekki 

fullkomlega marktækur vegna þess hve fá svör liggja að baki.  
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4.11 Kynbundinn stjórnunarstíll 
Er munur á stjórnun eftir kynferði stjórnenda? 

Það kom höfundi á óvart að kvenkyns stjórnendur virðast leggja minni áherslu 

á þjónustugæði en karlar. Hlutfall kvenna sem notar staðla, gerir kannanir og 

hefur kvartanaferli er nær undantekningarlaust nokkuð lægra en hlutfall karla 

sem framkvæmir þessa hluti. Starfsmannaveltan er hærri í fyrirtækjum með 

kvenkyns stjórnendur. Að sama skapi var afkoman mun verri hjá kvenkyns 

stjórnendum. Þessir þættir eru sýndir í töflu 10. 

Konur Karlar
Formleg fræðslustefna
     Já 22,2% 19,1%
     Nei 77,8% 80,9%
Gæða - og / eða öryggisstaðlar
     Já 48,1% 55,9%
     Nei 51,9% 44,1%
Þjónustustaðlar
     Já 18,5% 32,4%
     Nei 81,5% 67,6%
Þjónustu- eða markaðskannanir
     Já 22,2% 41,2%
     Nei 77,8% 58,8%
Kvartanaferli
     Já 40,7% 57,4%
     Nei 59,3% 42,6%
Afkoma
     Hagnaður 44,0% 61,5%
     Tap 44,0% 29,2%
     Á núlli 12,0% 9,2%
Starfsmannavelta
     0 - 20% 20,0% 24,1%
     21 - 40% 8,0% 6,9%
     41 - 60% 16,0% 25,9%
     61 - 80% 24,0% 20,7%
     81 - 100% 32,0% 22,4%  

Tafla  10. Mismunandi stjórnun – flokkað eftir kyni. 

Þegar leitað er skýringa á því hversu mikill munur er á milli kynjanna kemur í 

ljós að konur stjórna minni fyrirtækjum en karlar, bæði ef horft er til 

starfsmannafjölda og veltu. Í þeim fyrirtækjum sem karlmenn stjórna eru að 

meðaltali 23 starfsmenn á sumrin og 14 á veturna. Í fyrirtækjum með kvenkyns 

stjórnendur er meðalfjöldi starfsmanna hins vegar 17 á sumrin og 7 á veturna. 

Meðalvelta í fyrirtækjum með karlkyns stjórnendur er 190 milljónir, en 73 

milljónir í þeim fyrirtækjum sem stjórnað er af konum.  
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Ef litið er á ólíkar starfsgreinar þá eru konur hlutfallslega oftar stjórnendur á 

gististöðum og hugsanlega eru þær oftar stjórnendur á bændagististöðum þar 

sem ferðaþjónusta er jafnvel aukabúgrein. Eins hafa kvenkyns stjórnendur 

lægri starfsaldur og því má mögulega rekja kynjamuninn til þess. Hver sem 

ástæðan er að baki þessum kynjamun er ljóst að karlar leggja meiri áherslu á 

þjónustugæði.  

4.12 Samanburður á viðhorfi til reynslu eftir aldri 
Ein rannsóknarspurningin fjallar um hvort eldri stjórnendur telji reynslu 

stjórnenda mikilvægari en þeir sem yngri eru. 

Hér er fjallað um afstöðu stjórnenda til reynslu stjórnenda og sett fram mynd 

sem sýnir hvernig viðhorf til reynslu breytist með aldrinum. 

Mikilvægi reynslu meðal stjórnanda eftir aldri
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Mynd 18. Mikilvægi reynslu meðal stjórnenda eftir aldri. 

Á mynd 18 er þó nokkur fylgni milli viðhorfs til reynslu og aldurs. Vissulega 

finnst þátttakendum í rannsókninni reynsla almennt mikilvæg, en ef einungis er 

litið á þá sem segja reynslu mjög mikilvæga fer fjöldinn hækkandi með 

aldrinum. Þó sker elsti hópurinn sig úr, því þar fer hlutfallið aftur lækkandi. 

Reyndar ber að hafa það í huga hér að í elsta hópnum eru aðeins 6 einstaklingar 

og í þeim yngsta aðeins tveir. Það getur haft áhrif á niðurstöðurnar.   
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4.13 Frumkvöðlastigið 
Ein mikilvæg rannsóknarspurning í þessari rannsókn hljóðar svo: Eru íslensk 

ferðaþjónustufyrirtæki föst á frumkvöðlastiginu? 

Ef litið er til kenninga Daft úr kafla 2.1.1 virðast íslensk ferðaþjónustufyrirtæki 

hafa öll helstu einkenni frumkvöðlastigsins. Fyrirtækin eru tiltölulega smá og 

skrifræði virðist ekki vera mikið. Samskipti virðast að sama skapi vera óform-

leg þar sem lítið er um skráðar reglur og staðla. 

Þar sem könnun þessi var takmörkuð af tíma og umfangi reyndist ekki unnt að 

skoða þróun innan fyrirtækjanna. Þannig reyndist ekki unnt að skoða þróun í 

starfsmannafjölda, né í tekjum. Þær upplýsingar sem hægt er að nota til að 

meta það hvort íslensk ferðaþjónustufyrirtæki séu föst á frumkvöðlastiginu er 

aldur fyrirtækja, fjöldi starfsmanna, veltutölur og tölur yfir starfsaldur 

stjórnenda í fyrirtækinu. Aðra þætti má einnig taka inn í matið. Fyrirtæki sem 

ekki notar neina staðla er að öllum líkindum með minna skrifræði, en það er 

einmitt eitt einkenna frumkvöðlastigsins. Því kemur það nokkuð á óvart að um 

67% fyrirtækjanna skuli hafa skráðar verklýsingar fyrir starfsfólk. Hugsan- legt 

er að þar sem háannatími ferðaþjónustunnar er tiltölulega stuttur sé mikilvægt 

að koma starfsfólki eins fljótt inn í starfið og mögulegt er og þar hjálpa skráðar 

verklýsingar til. Skráðar verklýsingar er ekki dæmigert fyrir frumkvöðlastigið, 

en það eitt og sér nægir ekki til að hrekja þá tilgátu að íslensk fyrirtæki séu 

gjarnan föst á frumkvöðlastiginu. 

Ef litið er til starfsreynslu stjórnenda og starfstíma þeirra innan fyrirtækja er 

hann mjög langur og velta má því upp hvort hugsanlega sé tímabært að fá inn 

nýja leiðtoga. Starfsaldurinn gæti stutt þá tilgátu að íslensk ferðaþjónustu-

fyrirtæki séu föst á frumkvöðlastiginu. 66% stjórnenda í íslenskri ferðaþjónustu 

hafa yfir 12 ára starfsreynslu í stjórnunarstöðu og 22% stjórnenda hafa stjórnað 

viðkomandi fyrirtæki í meira en 12 ár. Miðað við þær niðurstöður sem hafa 

komið fram virðist sem stjórnun íslenskra ferðaþjónustufyrirtækja sé ekki mjög 

góð og hugsanlega er það vegna þess að stjórnendur (eigendur) eru tregir til að 

láta af stjórn fyrirtækisins, jafnvel þó stjórnunarþekking sé ekki til staðar. 

Ef litið er á aðra þætti sem geta gefið vísbendingu um það hvort fyrirtækin séu 

föst á frumkvöðlastiginu virðist það leiða til sömu niðurstöðu. Til að mynda 

eru starfsmenn mjög fáir í elstu fyrirtækjunum og af þeim fyrirtækjum sem 
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stofnuð voru á tímabilinu 1980-1989 hafa 63% 0-5 starfsmenn yfir vetrar-

tímann. Það segir okkur að fyrirtækin hafa lítið vaxið og að þau séu enn á 

frumkvöðlastiginu. 

Með hliðsjón af þeim niðurstöðum sem rannsóknin hefur leitt í ljós og hér hafa 

verið birtar má telja mjög líklegt að íslensk ferðaþjónustufyrirtæki séu föst á 

frumkvöðlastiginu og að úrræða sé þörf til að þau nái að stækka og dafna. 
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5 Tillögur til úrbóta 
Eftir þá greiningu sem hér hefur farið fram virðist helsti vandi íslenskrar 

ferðaþjónustu liggja í skorti á faglegri stjórnun. Faglega stjórnun er hægt að 

auka með því að efla menntun í greininni. Námsframboð er nú þegar til staðar, 

en samkvæmt niðurstöðum virðast þeir stjórnendur sem nú sitja ekki vera 

tilbúnir til að hleypa háskólamenntuðum að. Vissulega er ekki verið að leggja 

fram þá tillögu að allir þeir stjórnendur sem nú starfa í íslenskri ferðaþjónustu 

verði látnir fara, enda býr þar mikil reynsla, en mikilvægt er þó að efla 

þekkingu á þjónustugæðum á meðal þeirra. Það er hægt að efla slíka þekkingu 

með formlegri menntun, en einnig með námskeiðum. 

Eins og fram hefur komið fór helmingur stjórnenda á námskeið á síðustu 12 

mánuðum. Mjög árangursríkt gæti verið að halda námskeið fyrir stjórnendur 

þar sem farið yrði í helstu hugmyndir þjónustustjórnunar. Námskeiðið þyrfti að 

halda í hverjum landshluta og æskilegast væri auðvitað að halda kostnaði í 

lágmarki til að fleiri sjái sér fært að mæta. Einn er þó sá galli á gjöf Njarðar að 

þeir sem ekki sækja námskeið eru þeir sem virðast hafa mesta þörf fyrir það. 

Einhvern veginn þarf að finna leiðir til að fá þessa stjórnendur til að koma og 

taka þátt. Tímasetning skiptir máli. Það þýðir væntanlega lítið að halda slík 

námskeið á miðju sumri. Best væri líklega að halda námskeið snemma að vori, 

áður en tímabilið byrjar af fullum krafti. 

Áhersla á þjónustugæði er ekki nægileg í íslenskri ferðaþjónustu. Þjónustu-

kannanir mættu vera miklu meira notaðar því vitneskja um væntingar og 

viðhorf viðskiptavinarins er mikils virði. Hugsanlega eru fyrirtækin í greininni 

of mörg og of smá til að standa í slíku ein, en samstarf á þessum vettvangi er 

ákjósanlegt. Til að mynda geta fyrirtæki í smærra bæjarfélagi tekið sig saman 

og gert rannsóknir. Eins eru hulduheimsóknir rannsóknaraðferð sem kostar 

lítið.  

Kvartanaferli og gott aðgengi til að leggja fram kvörtun er eitthvað sem öll 

fyrirtæki ættu að leggja áherslu á því kvartanir geta einnig verið verðmætar 

upplýsingar sem fyrirtæki geta notað til að bæta þjónustu sína. Þjónustustaðla 

mætti nota í meira mæli. Með því að nota þjónustustaðla geta fyrirtækin mælt  

reglulega hvernig starfsfólk stendur sig og skoðað árangurinn til lengri tíma. 
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Gæða- og öryggisstaðlar geta einnig lyft þjónustu fyrirtækja upp á hærra plan. 

Með því að nota þekkta staðla er hægt að nota þá í auglýsingaskyni. 

Starfsmannavelta er nokkuð há í íslenskri ferðaþjónustu, en það getur haft áhrif 

á veitta þjónustu og eins getur verið kostnaðarsamt að þjálfa upp nýtt starfs-

fólk. Mikilvægt er því að reyna að efla starfsánægju hjá starfsfólki í ferða-

þjónustunni og halda því hjá fyrirtækinu. Ágæt leið til að efla starfsánægju er 

að senda starfsfólk á námskeið og veita þeim meiri tækifæri hjá fyrirtækinu. 

Námskeið eflir ekki aðeins þekkingu þátttakenda heldur gerir starfsmenn 

einnig áhugasamari um starf sitt. Það þekkir höfundur af eigin raun. 

Afkoma í íslenskri ferðaþjónustu er og hefur verið vandamál. Grundvallaratriði 

er að fyrirtæki geri rekstraráætlanir og setji sér fjárhagsleg markmið. Niður-

stöður þessarar rannsóknar hafa sýnt að tengsl eru á milli afkomu og þess að 

leggja áherslu á þjónustugæði. Menntun virðist einnig hafa nokkur áhrif á 

afkomu. Ef vilji er til að breyta og bæta afkomu í greininni ættu menn að 

hugleiða þetta. 

Góð leið til að efla þekkingu stjórnenda á þjónustugæðum væri átak hagsmuna-

félaga í greininni. Hagsmunafélög gætu þannig staðið fyrir ráðstefnum, fundum 

og námskeiðum þar sem áhersla væri lögð á þjónustustjórnun. 

Að lokum má velta því fyrir sér hvernig stjórnvöld gætu komið að málunum. 

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar myndu bætt þjónustugæði í íslenskri 

ferðaþjónustu skila sér í betri afkomu greinarinnar, sem myndi aftur skila sér í 

þjóðarbúið. Hagur stjórnvalda er því mikill. Á móti gætu stjórnvöld stuðlað að 

námskeiðshaldi og greitt niður námskeiðskostnað.  
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6 Umræða 
Hér hafa ýmis vandamál íslenskrar ferðaþjónustu verið dregin fram í dagsljósið 

og hefur umfjöllunin verið nokkuð neikvæð. Ekki má þó gleyma því að 

vissulega eru mörg ferðaþjónustufyrirtæki að ge ra góða hluti. Ekki liggur fyrir 

hvort stjórnun í ferðaþjónustu sé verri en stjórnun annarra atvinnugreina, en 

alltaf er hægt að gera betur. Ferðaþjónustan er vaxandi atvinnugrein og því er 

nauðsynlegt að styrkja innviði hennar ef áhugi fyrir frekari vexti er fyrir hendi.  

Þjónustumálin eru að sama skapi ekki í molum, en æskilegt væri að bæta 

þjónustugæðin og stefna að því að standa í fremstu röð á alþjóðlegum 

vettvangi. Afburðaþjónusta myndi skila sér í ánægðari viðskiptavinum sem 

aftur myndi skila sér í fleiri viðskiptavinum og bættri ímynd lands og þjóðar. 

Mikið er gert úr háskólamenntun í rannsókninni og sýna niðurstöður að hún 

virðist skila bættum rekstrarárangri í greininni. Hér er þó ekki verið að halda 

því fram að allir í greininni eigi að fara í háskóla til að mennta sig. Greinin er 

þess eðlis að alltaf verður mikil þörf fyrir fagmenntaða einstaklinga. 

Ferðaþjónusta þarf að hafa á að skipa menntaða kokka, þjóna, leiðsögumenn, 

bílstjóra og svo framvegis. Það sem hér er lagt til er einkum það að 

háskólamenntun aukist meðal stjórnenda. 

Mörg fyrirtæki í íslenskri ferðaþjónustu eru smá og margir stunda 

ferðaþjónustu sem aukabúgrein. Það er því mjög skiljanlegt að þessi fyrirtæki 

hafi ekki ráðið til sín háskólamenntaða stjórnendur og að sama skapi er eðlilegt 

að áhersla á kenningar stjórnunarfræðanna séu ekki miklar. Með þátttöku í 

námskeiðum er þó hægt að öðlast grundvallarþekkingu á eðli þjónustu-

stjórnunar og mikilvægi þess að leggja áherslu á þjónustugæði. Slík námskeið 

þurfa því að vera í boði.  

Merkilegar niðurstöður hafa litið hér dagsins ljós og fróðlegt væri að skoða 

aðrar atvinnugreinar og gera samanburð á stöðu mála.  
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Niðurstöður 
Í upphafi var lagt af stað með rannsóknarspurningu. Spurt var: 

Dregur skortur á faglegri stjórnun í íslenskum ferðaþjónustufyrirtækjum 

úr þjónustugæðum í atvinnugreininni? 

Tilgáta var sett fram um að svo væri. Helstu niðurstöður rannsóknarinnar eru 

þær að íslenskum ferðaþjónustufyrirtækjum er frekar illa stjórnað sé tekið mið 

af kenningum Kotlers. Tengsl fundust milli menntunarstigs og áherslu 

stjórnenda á þjónustugæði, en með aukinni menntun jókst áhersla á 

þjónustugæði. Þeir stjórnendur sem sóttu námskeið voru einnig líklegri til að 

leggja áherslu á þjónustugæði. Afkoma er einnig betri í þeim fyrirtækjum. 

Menntun virðist einnig hafa nokkuð að segja um afkomu, en þar er munurinn 

þó ekki eins afgerandi.  

Menntun stjórnenda hefur mikið að segja um viðhorf þeirra til menntunar. 

Menntunarstig virðist þannig vera afgerandi þáttur. Með aukinni menntun eykst 

jákvætt viðhorf til menntunar og námskeið eru tíðari hjá háskólamenntuðum en 

öðrum. Nýliðaþjálfun er almennt vel sinnt í íslenskum ferðaþjónustu-

fyrirtækjum, en þjálfun eykst þó í samræmi við menntunarstig stjórnenda. 

Starfsmannavelta er nokkuð há í íslenskri ferðaþjónustu, en þó er hún mismikil 

eftir starfsgreinum. Mest er starfsmannaveltan í starfsgreinum þar sem störf eru 

einföld og því bitnar starfsmannaveltan ekki alvarlega á afkomu fyrirtækjanna.  

Nokkur munur virtist vera á stjórnun eftir kynferði stjórnenda. Menntun 

kynjanna er ólík og karlkyns stjórnendur reynast leggja meiri áherslu á 

þjónustugæði en konur. Aldur virðist ekki hafa mikið að segja, en eldri 

stjórnendur álíta þó reynslu mikilvægari en þeir sem yngri eru.  

Út frá niðurstöðum rannsóknarinnar var reynt að meta hvort íslensk ferða-

þjónustufyrirtæki séu föst á frumkvöðlastiginu og virðast gögn benda til þess 

að sú sé raunin með stóran hluta fyrirtækjanna. 

Að mati höfundar er mikill skortur á faglegri stjórnun í íslenskri ferðaþjónustu. 

Niðurstöður þeirrar rannsóknar sem var gerð hefur enn fremur leitt í ljós að svo 

sé. Niðurstöður sýna fram á að skortur á faglegri stjórnun dregur úr 

þjónustugæðum. Áhersla á þjónustugæði er ekki nægileg, kannanir vantar sem 
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og tæki til að fylgjast með frammistöðu. Þjónustustaðlar þekkjast til dæmis 

varla meðal stjórnenda í íslenskri ferðaþjónustu. 

Mikilvægt er að auka þjónustugæði í íslenskri ferðaþjónustu og þar af leiðandi 

þarf að auka faglega stjórnun. Menntun er hér grundvallaratriði. Það hefur sýnt 

sig í þessari rannsókn að tengsl menntunar og góðrar stjórnunar eru sterk. 

Einnig hefur hér verið sýnt fram á að afkoma er betri í þeim fyrirtækjum sem 

leggja áherslu á þjónustugæði. Þar af leiðandi hlýtur að mega draga þá ályktun 

að skortur á faglegri stjórnun dragi úr þjónustugæðum í atvinnugreininni og að 

á sama tíma hafi það áhrif á afkomu greinarinnar. 
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Viðauki 1 

Spurningalisti  
 

1. Hvers kyns ferðaþjónustu stundar fyrirtækið? 

? Afþreyingarferðaþjónustu   ? Gististarfsemi   ? Flugrekstur    

? Bílaleigu   ? Ferðaskrifstofu   ? Hópbifreiðarekstur    

? Veitingarekstur   ? Annað, hvað?________________________  

2. Hvar á landinu eru höfuðstöðvar fyrirtækisins staðsettar? 

? Höfuðborgarsvæðinu   ? Reykjanesi   ?Vesturlandi     

? Vestfjörðum   ? Norðurlandi   ? Austurlandi   ? Suðurlandi 

3. Hver er fjöldi starfsmanna? 

a) á sumrin?___________  

b) á veturna?___________ 

4. Hvaða ár var fyrirtækið stofnað?_______________ 

5. Hefur fyrirtækið formlega fræðslustefnu? 

? Já   ? Nei   ? Neita að svara 

6. Fá nýir starfsmenn þjálfun þegar þeir hefja störf hjá fyrirtækinu? 

? Já   ? Nei   ? Neita að svara 

7. Ef já, Hvað er farið í í þjálfuninni? 

? Starfið   ? Fyrirtækið   ? Starfsmannastefnu   ?  Þjónustustaðla   

? Öryggismál   ? Annað, hvað?____________________________________ 

8. Eru til skráðar verklýsingar fyrir starfsmenn? 

? Já   ? Nei   ? Neita að svara 
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9. Er lögð mikil eða lítil áhersla á að starfsmenn sæki námskeið tengd 

starfinu? 

? Mjög mikil   ? Frekar mikil   ? Í meðallagi   ? Frekar lítil    

? Mjög lítil   ? Neita að svara 

10.  Sóttir þú eitthvert námskeið tengt starfi þínu á síðustu 12 mánuðum? 

? Já   ? Nei   ? Neita að svara 

11.  Ef nei, hvers vegna ekki? 

_____________________________________________________________

_____________________________________________________________ 

12.  Hefur verið gerð rekstraráætlun fyrir fyrirtækið á síðustu 12 

mánuðum? 

? Já   ? Nei   ? Neita að svara 

13.  Hefur fyrirtækið gert viðhorfskönnun meðal viðskiptavina eða annars 

konar þjónustukönnun á síðustu 12 mánuðum? 

? Já   ? Nei   ? Neita að svara 

14.  Ef já, hvers kyns könnun?______________________________________ 

15.  Hefur fyrirtækið nýtt sér niðurstöður úr könnunum Ferðamálaráðs 

meðal ferðamanna? 

? Já   ? Nei   ? Neita að svara 

16.  Notar fyrirtækið einhvers konar gæða og /eða öryggisstaðla? 

? Já   ? Nei   ? Neita að svara 

17.  Ef já hvaða?__________________________________________________ 

18.  Eru notaðir þjónustustaðlar hjá fyrirtækinu? 

? Já   ? Nei   ? Neita að svara 
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19.  Ertu ánægður/óánægður með gæði þeirrar þjónustu sem fyrirtækið 

veitir? 

? Mjög ánægður   ? frekar ánægður   ? Í meðallagi    

? Frekar óánægður   ? Mjög óánægður   ? Veit ekki 

20.  Er til ferli til að taka á kvörtunum viðskiptavina? 

? Já   ? Nei   ? Neita að svara 

21.  Hvert er að þínu mati mikilvægi háskólamenntunar meðal almennra 

starfsmanna? 

? Mjög mikilvæg   ? Frekar mikilvæg   ? Í meðallagi    

? Frekar lítilvæg   ? Mjög lítilvæg   ? Veit ekki 

b) Hvers vegna?_______________________________________________ 

_____________________________________________________________ 

22. Hvert er að þínu mati mikilvægi reynslu almennra starfsmanna? 

? Mjög mikilvæg   ? Frekar mikilvæg   ? Í meðallagi    

? Frekar lítilvæg   ? Mjög lítilvæg   ? Veit ekki 

23. Hvert er að þínu mati mikilvægi háskólamenntunar hjá stjórnendum? 

? Mjög mikilvægt   ? Frekar mikilvægt   ? Í meðallagi    

? Frekar lítilvægt   ? Mjög lítilvægt   ? Veit ekki 

b) Hvers vegna? _______________________________________________ 

_____________________________________________________________ 

24. Hvert er að þínu mati mikilvægi reynslu hjá stjórnendum? 

? Mjög mikilvæg   ? Frekar mikilvæg   ? Í meðallagi    

? Frekar lítilvæg   ? Mjög lítilvæg   ? Veit ekki 
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25.  Er fyrirtækið tilbúið að greiða hærri laun og fá þannig betur menntað 

starfsfólk? 

? Já   ? Nei  ? Veit ekki   ? Neita að svara 

b) Ef já við 25, telur þú það mögulegt? 

? Já   ? Nei  ? Veit ekki   ? Neita að svara 

 c) Ef nei við 25, hvers vegna ekki?________________________________ 

 _____________________________________________________________ 

26.  Hvert eftirfarandi atriða lýsir best markmiðum fyrirtækisins? 

? Arðsemi   ? Eigin atvinnusköpun   ? Ánægja viðskiptavina    

? Ánægja starfsmanna   ? Samkeppnisyfirburðir   ? Veit ekki 

27.  Kyn 

? kk   ? kvk 

28.  Hversu gamall / gömul ertu? ___________ 

29.  Hver er starfsaldur þinn sem stjórnandi? 

a) alls?  ? 0-2 ár     ? 3-5 ár    ? 6-8 ár     ? 9-11 ár   

    ? 12-15ár     ? 16-19 ár     ? 20+ ár 

b) í viðkomandi fyrirtæki?   

     ? 0-2 ár    ? 3-5 ár   ? 6-8 ár    ? 9-11 ár  

     ? 12-15ár     ? 16-19 ár     ? 20+ ár   

30.  Hvaða menntun hefur þú lokið? 

? Grunnskólamenntun   ? Framhaldsskólamenntun   ? Iðnmenntun    

? Háskólamenntun   ? Annað   ? Neita að svara  
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31.  Hversu margir starfsmenn eru háskólamenntaðir? 

? ______________   ? Veit ekki 

32.  Hversu margir sumarstarfsmenn hófu störf síðastliðið vor?_________ 

33.  Hversu margir þeirra höfðu starfað áður hjá fyrirtækinu?__________ 

34. Var fyrirtækið rekið með hagnaði / tapi í fyrra? 

? Hagnaði   ? Tapi   ? Á núlli   ?Neita að svara   ? Veit ekki 

35.  Hver var velta síðasta árs?  

? ___________    ? Neita að svara   ?Veit ekki 

36.  Ertu ánægður eða óánægður með afkomu síðasta árs? 

? Mjög ánægður   ? frekar ánægður   ? Í meðallagi   ? Frekar óánægður    

? Mjög óánægður   ? Veit ekki 

 

 


