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Ágrip /útdráttur 

Neytendamarkaður með tæknivörur er síbreytilegur frá ári til árs. Vörur hafa styttri líftíma en 

áður og úreldast hratt og þörf er á að auka skilvirkni til að minnka kostnað og auka virði til 

viðskiptavinar. Viðbragð og sveigjanleiki í afhendingu vara skiptir sköpum fyrir 

samkeppnisforskot fyrirtækja.  

Til að rannsaka þetta nánar var gerður samstarfssamningur við Nýherja hf, en Nýherji er eitt 

stærsta fyrirtæki landsins í upplýsingatækni. Framkvæmdar voru bæði eigindlegar og 

megindlegar rannsóknir til að komast að því hversu viðskiptavinadrifin vörustjórnun hjá 

fyrirtækinu er. Viðskiptavinurinn er settur í fyrsta sæti og er meðhöndlun hans metin á öllum 

stigum ferils vöru í gegnum fyrirtækið. Kannaðir eru verkferlar, upplýsingakerfi, 

árangursmælingar, þjálfun og miðlun þekkingar og hvernig þessir þættir vinna saman þvert á 

deildir fyrirtækisins, en það er sú leið sem varan fer í ferlinu. Enn fremur var upplifun 

viðskiptavina á þjónustu í verslun fyrirtækisins könnuð. 

Niðurstöður benda til þess vörustjórnun Nýherja er ekki viðskiptavinadrifin. Það sem helst 

hamlar árangri er skortur á betri samtengingu milli yfirstjórnenda og þeirra sem sinna 

viðskiptavininum. Vinnuferlar eru óljósir eða ekki fyrir hendi og upplýsingakerfi mætti nýta 

betur. Stefna fyrirtækisins er ekki öllum ljós og er afleiðingin sú að hún skilar sér ekki niður í 

rekstrareiningar með þeim hætti sem ætti að gera.  
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1. Í upphafi skal endinn skoða 

Þegar væntanlegur viðskiptavinur/neytandi fer af stað til að leita eftir vöru eða þjónustu hefur 

ákveðin röð atvika orðið til þess að viðskiptavinurinn sýnir vörunni áhuga og varan er til 

staðar. Neytendur eru þeir sem eru við endann á aðfangakeðjunni og eru þeirra þarfir og 

kröfur það sem drífur áfram starfsemi fyrirtækisins sem og aðfangakeðjunnar allrar. 

Viðskiptavinurinn/neytandinn hefur þannig tekið stjórnina, en vörur hafa ekkert virði fyrir 

fyrirtækið fyrr en þær eru komnar til neytandans, á þeim tíma, þeim stað, í því ástandi og á 

því verði sem neytandinn sættir sig við (Christopher, 2011, bls. 1-25).  

1.1 Aðfangakeðjan 

Aðfangakeðjan er sú keðja af fyrirtækjum og viðskiptavinum sem koma hráefni eða vöru frá 

uppruna til neytenda. Margar aðgerðir fara fram á milli allra aðila keðjunnar sem krefjast 

samskipta og samþættingar á upplýsingastreymi og verkferlum (Christopher, 2011, bls. 1-25).  

 

Mynd 1. Heildar og nálægasta aðfangakeðja  (Sæunn B. Þorkelsdóttir, 2012a) 

Hvert og eitt fyrirtæki í aðfangakeðjunni hefur sína nálægustu viðskiptavini með vörur, 

þjónustu og aðföng (mynd 1). Þó er viðskiptavinurinn, eða neytandi vörunnar/þjónustunnar, 

það sem allir hlutar aðfangakeðjunnar snúast um. Þannig skiptir ekki máli hversu langt frá 

starfsemi fyrirtækisins viðskiptavinurinn er, hann er það sem drífur áfram öll fyrirtækin í 

aðfangakeðjunni (Slack, Chambers og Johnston, 2010, bls. 375).  

1.2 Aðfangakeðjustjórnun 

Vörur og þjónusta streyma í átt til viðskiptavinar óháð því hvort um stefnumarkandi aðgerðir 

með tilheyrandi sameiginlegum upplýsingakerfum og verkferlum er að ræða eða ekki 

(Mentzer o.fl., 2001). Þar með getur fyrirtæki verið nokkuð stefnulaust í sínum rekstri með 
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mögulegum neikvæðum afleiðingum þess. En ef fyrirtæki hefur einsett sér að sinna rekstri 

sínum á þann hátt að vörur streymi á sem hagkvæmastan máta fyrir viðskiptavininn og getur 

fengið í lið með sér önnur fyrirtæki, upp og niður aðfangakeðjuna, þá er hægt að tala um vísi 

að aðfangakeðjustjórnun (Mentzer o.fl., 2001). 

Opinber skilgreining á aðfangakeðjustjórnun var fyrst sett fram af The Global Supply Chain 

Management Forum árið 1994 í Fylkisháskólanum í Ohio: „Aðfangakeðjustjórnun snýst um 

samþættingu á lykilverkferlum frá neytanda til þeirra birgja sem afla þeirra vara, þjónustu og 

upplýsinga sem svo skila virði til baka til viðskiptavina.“ (Bagchi og Skjoett-Larsen, 2003: 

Cooper, Lambert og Pagh, 1997).  

Christopher (2011) skilgreinir aðfangakeðjustjórnun sem: „Stjórnun á samböndum við birgja 

og viðskiptavini með það að markmiði að skila sem mestu virði með sem minnstum 

tilkostnaði fyrir aðfangakeðjuna í heild.“ (bls. 3).  

Þó ekki sé langt síðan opinber skilgreining á aðfangakeðjustjórnun var sett fram er þessi 

hugsun ekki ný. Í grein Forrester (1958) eru skilgreindir nokkrir lykilstjórnunarþættir 

aðfangakeðjustjórnunar, 40 árum áður en hugtakið er opinberlega skilgreint. Í grein sinni 

leggur Forrester áherslu á nýja stjórnunarhætti sem byggja á tengslum og samskiptum milli 

deilda fyrirtækisins, milli fyrirtækisins og markaðar, iðnaðar og þess efnahagsumhverfis sem 

það starfar í.  

 

Mynd 2. Streymi vöru, fjármagns og upplýsinga (Sæunn B. Þorkelsdóttir, 2012b) 

Aðfangakeðjustjórnun snýst um að meðhöndla streymi upplýsinga, vöru og þjónustu sem eitt 

heildstætt kerfi (mynd 2) þar sem markmiðið er að hámarka þjónustu til viðskiptavina á 

meðan kostnaður við að veita þjónustuna er lágmarkaður til hagsbóta fyrir aðfangakeðjuna í 

heild (Christopher, 2011, bls. 229). Samskipti milli aðila í aðfangakeðjunni eru einn 

mikilvægasti hlekkurinn og þar með ákvörðunin um hvaða upplýsingum og verkferlum á að 

V Ö R U R / Þ J Ó N U S T A

F J Á R M A G N

U P P L Ý S I N G A R

Vöruferillinn / Aðfangakeðjustjórnun
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deila á milli hinna mismunandi aðila aðfangakeðjunnar. Sú ákvörðun fer eftir eðli vörunnar 

og viðskiptanna í hverjum hlekk fyrir sig og eru þær ákvarðanir teknar sem hluti af 

stefnumarkandi ákvörðunum stjórnenda. Þannig snýst aðfangakeðjustjórnun um stjórnun á 

upplýsingastreymi og samskiptum til hagsbóta fyrir aðfangakeðjuna í heild (Christopher, 

2011, bls. 3).  

1.2.1 Samþætting verkferla og upplýsinga 

Samþætting fer fram inni í fyrirtækinu sjálfu sem og milli fyrirtækisins og þeirra aðila sem 

eru hluti af aðfangakeðju þess. Innan fyrirtækisins er hið hefðbundna deildaskipulag, en milli 

deildanna eru yfirleitt samskipti í formi síma, tölvupósts eða persónuleg samskipti í gegnum 

fundi og slíkt. Milli deilda getur líka verið samvinna, en þá eru til staðar verkferlar og 

deildirnar vinna markvisst saman að ákveðnum málum, jafnvel í teymum þar sem aðilar 

stefna að sama marki þvert á deildaskipulag fyrirtækisins (Kahn og Mentzer, 1996). Fyrirtæki 

hafa mismikið af samskiptum og samvinnu milli deilda og það sama má segja um samvinnu 

og samskipti milli fyrirtækis og þeirra sem eru hluti af aðfangakeðju þess.  

Samþætting á ekki síður við innan fyrirtækisins. Sjá þarf til þess að réttar upplýsingar og 

verkferlar gangi þvert á deildaskipulag fyrirtækisins hratt og örugglega þannig að þörfum 

viðskiptavinar sé fullnægt (McCormack, 2002). Þannig þarf að rjúfa hindranir milli deilda 

innan fyrirtækisins með meiri samvinnu í huga og þar með tryggja sveigjanleika og 

kostnaðarhagræði (Brewer og Spech, 2000; Deming, 2000, bls. 24; Mentzer o.fl. 2001). 

Algengt er að upp komi árekstrar milli mismunandi deilda fyrirtækis: markaðsdeildar, 

söludeildar, framleiðslu-, dreifingar- og innkaupadeildar og lagers meðal annars. Helsta 

ástæða þess er sú að markmið deildanna eru ólík. Ójafnvægið sem skapast af þessum völdum 

er nánast eins og náttúrulögmál sem oft er leyst með aukinni framleiðslugetu og stærri lager 

(Houlihan, 1987). Fyrirtæki geta litið á sig sem fórnarlömb þessa lögmáls og menningar, en 

fyrirtæki geta líka litið slíka stöðu ójafnvægis sem tækifæri til breytinga (Houlihan, 1987). 

Til að samþætta vörustjórnun innan deildaskipulagðs fyrirtækis þarf að ákvarða hversu 

mikilla samskipta og samvinnu er þörf miðað við þau verkefni sem þarf að leysa (mynd 3). 

Þannig eru „lítil samskipti“ og „lítil samvinna“ hefðbundin fyrir sérhæfð verkefni sem 

ákveðnar deildir sinna en aðrar deildir hafa ekkert með að gera. Á hinn bóginn er mikilvægt 

að stjórna verkefnum sem krefjast mikillar samvinnu og samskipta með verkferlum og 

upplýsingakerfi sem styður við markmið verksins. Á það sérstaklega við ef um mikilvægar 

vörur og pantanir í óstöðugu umhverfi er að ræða (Kahn og Mentzer, 1996).  
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Mynd 3. Umfang samþættingar (Kahn og Mentzer, 1996) 

Neytendur, viðskiptavinir og birgjar krefjast sífellt meiri upplýsinga, meiri hraða, meiri 

sveigjanleika, meiri samvinnu og meiri þjónustu. Til að uppfylla þessar þarfir þarf að koma til 

samþætting að koma til (McCormack, 2002).  

Deila þarf upplýsingum, verkferlum og öðrum stjórntækjum, en ekki síst er mikilvægt að 

skipta um stefnu, frá því að vera vörudrifin (framboðsdrifin) aðfangakeðja í að vera 

viðskiptavinadrifin (eftirspurnardrifin) aðfangakeðja þannig að fyrirtækið sé drifið áfram af 

þörfum viðskiptavinarins með því að hafa þekkingu á vörunni, menningunni og markaðinum 

(Stevens, 1989). 

Cooper, Lambert og Pagh (1997) tóku saman áður útgefið efni og rannsóknir um 

aðfangakeðjustjórnun með það að markmiði að fá heildstæða mynd af því um hvað 

aðfangakeðjustjórnun snerist og hvað fælist í samþættingu hennar. Þótt fræðimenn hafi ekki 

verið að öllu leyti sammála hefur verið bent á í nýlegri skrifum að til að aðfangakeðjustjórnun 

geti orðið að veruleika verði að tengja lykilverkferla og deildir, innan sem utan fyrirtækisins, 

saman með samþættingu og leggja Cooper o.fl. (1997) fram tillögu sem nær utan um þrjá 

meginþætti aðfangakeðjustjórnunar: (i) Verkferla: Hvaða verkferla á að tengja og milli hvaða 

aðila í aðfangakeðjunni? (ii) Stjórnun: Hversu mikla samþættingu og stjórnun á að nota við 
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hverja tengingu verkferla? (iii) Samstarfsaðilar: Með hvaða lykilsamstarfsaðilum á að deila 

verkferlum? 

Verkferlar og upplýsingastreymi 

Myndin (mynd 4) sýnir aðeins tillögu Cooper o.fl. (1997) að því hvernig samþætting 

verkferla og upplýsingastreymi getur speglast yfir á fyrirtæki og bendir til að frekari 

rannsókna sé þörf til að skilgreina hversu víðtækt sé hægt að alhæfa að einmitt þessir 

verkferlar eigi við og hversu langt upp eða niður aðfangakeðjuna þeir eigi að ná.  

 

Mynd 4. Verkferlar til samþættingar (Cooper o.fl., 1997) 

Christopher (2011, bls. 141-142) nefnir einnig nokkra lykilverkferla: (i) áætlanagerðir og 

spár, (ii) hönnun og efnisþörf, (iii) vöruþróun, prófun og kynning á nýjum vörum, (iv) 

pantanir og stjórnun á þeim, (v) innkaup og öflun aðfanga. Að auki þarf að huga að 

markaðsupplýsingum um eftirspurn og greiningu á markhópum, framleiðsluupplýsingum sem 

tengjast gæðum hráefnis, framleiðsluaðferð, magni og fleiru, sem og upplýsingum um 

dreifingarmáta, bæði hvað varðar hráefni fyrir framleiðsluna og vörur út til viðskiptavina.  
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Þessi samþætting verkferla og upplýsinga milli fyrirtækja (B2B) geta að auki verið á sviði: 

árangursmælinga, áætlanagerðar, tækni, upplýsinga viðskiptavina, upplýsinga birgja og fleira, 

en rannsóknir McCormack (2002) gefa til kynna að internetið geti skipt sköpum þegar deila á 

verkferlum og upplýsingum út fyrir fyrirtækið.  

Stjórnun tengsla 

Stjórnendur ættu að líta á uppbyggingu sambanda og samstarfs innan aðfangakeðjunnar sem 

langtíma fjárfestingu sem þarf að fylgja eftir eins og öðrum þáttum rekstrarins (Muller og 

Gaudig, 2011). Þegar: (i) yfirstjórnendur taka ábyrgð á vörustjórnun fyrirtækisins, (ii) 

samkomulag og náin samvinna er komin á með lykilbirgjum, (iii) teymi sem vinnur að 

umbótum á verkferlum nær þvert á deildir og er í samvinnu við aðila aðfangakeðjunnar, (iv) 

stjórnendur líta á vörustjórnun sem kjarnafærni fyrirtækisins, (v) upplýsingastreymi til og frá 

birgjum og viðskiptavinum er markvisst, (vi) lykilbirgjar eru hluti af vöruhönnunarteymi 

fyrirtækisins, (vii) þegar niðurstöðum árangursmælinga er deilt innan aðfangakeðjunnar – þá 

er aðfangakeðjan komin á hæsta stig samþættingar (Bagchi og Skjoett-Larsen, 2003). 

 

Eftirspurnarupplýsingar 

 Afhendingarferli vöru  

Vöruþróun og hönnun 

CRM 

 Engin tengslastjórnun 

 Fyrirtækið 

 Valdir samstarfsaðilar 

 

 

Mynd 5. Stjórnun tengsla með verkferlum og upplýsingum (Lambert og Cooper, 2000) 

Miðjan í myndinni er fyrirtækið sjálft og spegla línurnar mismunandi samþættingu á 

verkferlum og upplýsingum milli aðila aðfangakeðjunnar, en stjórna þarf þessum tengslum og 

samvinnu innan aðfangakeðjunnar (Lambert og Cooper, 2000). 

Leiðandi fyrirtæki hafa gert sér grein fyrir mikilvægi þess að deila upplýsingum og nota til 

þess internetið, intranetið og extranetið. Intranetið er þá notað til að deila upplýsingum og 

eiga samskipti innan fyrirtækisins, internetið til að eiga samskipti við viðskiptavini í gegnum 

netverslun og fleira og extranetið væri til dæmis hægt að nota til að deila upplýsingum um 

sölu til birgja. Þannig getur upplýsingakerfi og internetið auðveldað stjórnun og flutning 

upplýsinga milli aðila (Christopher, 2011, bls. 144).  
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Aðrar rannsóknir 

Sumir fræðimenn hafa verið með efasemdir um það hvernig samþætting virkar í raun og 

benda á að það skorti þekkingu á því hvernig eigi að samþætta flókna aðfangakeðju þannig að 

hún virki sem slík. (Bagchi og Skjoett-Larsen, 2003). Að auki getur ólík menning og stefna 

innan fyrirtækja hamlað árangursríkri samþættingu og haft ýmis samskiptavandamál í för 

með sér (Gattorna, Chorn og Day, 1991).  

Þó hefur rannsókn Houlihan (1987) á fjölmörgum fyrirtækjum í mismunandi iðnaði innan 

Bandaríkjanna, Japan og Vestur-Evrópu leitt í ljós að mörg fyrirtæki sýna árangur í 

aðfangakeðjustjórnun. Hvati þessara fyrirtækja til breyttrar hugsunar og starfsaðferða er 

aukin alþjóðavæðing og breytingar á efnahagsumhverfi þeirra sem og þörf fyrir leit að 

jafnvægi milli rekstrarmarkmiða hinna mismunandi deilda fyrirtækisins. Þannig varð 

vitundarvakning meðal margra stjórnenda er þeir fóru að átta sig á að það þurfti samþætta 

stefnumörkun þvert á deildir fyrirtækisins og út fyrir fyrirtækið sjálft til að það þrifist í 

breytilegu og kviku umhverfi. Í grein Houlihan (1987), sem kom út 1985, fjallar hann um 

rannsókn á um 1100 fyrirtækjum í 18 löndum en þar eru greindir þeir sameiginlegu þættir 

sem skapa velgengni í aðfangakeðjustjórnun: (i) jafnvægi milli framboðs og eftirspurnar, (ii) 

sameiginleg markmið allra deilda fyrirtækisins ásamt (iii) upplýsingakerfi sem tryggir að allir 

aðilar hafi þær upplýsingar sem þarf til að heildarmarkmiðum fyrirtækisins verði náð.  

1.2.2 Frá stefnu til rekstrar 

Samþættingu verður aðeins náð með því að hugsa um aðfangakeðjuna sem eina einingu og 

tryggja að hönnun og stjórnun hennar passi vel við stefnu fyrirtækisins (Stevens, 1989). 

Lykilatriði er að viðhorf og stefna yfirstjórnar speglist í allri starfsemi fyrirtækisins og í 

samskiptum þess við aðra í aðfangakeðjunni (Mentzer o.fl., 2001). Stjórnendur þurfa að 

miðla stefnunni áfram til rekstrareininga fyrirtækisins og í gegnum alla aðfangakeðjuna 

(Sandberg og Abrahamsson, 2010). Þannig þarf að skoða samþættingu út frá öllum 

ákvarðanastigum fyrirtækisins: yfirstjórn, millistjórnendastigi og rekstrarstigi (Stevens, 

1989). Í því felst samhæfing milli deilda innan fyrirtækisins og út til birgja og viðskiptavina, 

með það að markmiði að bæta langtíma árangur fyrirtækisins og aðfangakeðjunnar í heild 

(Hofmann, 2010). Hofmann (2010) segir tvennt helst hamla árangri í aðfangakeðjustjórnun: 

(i) tenging milli stefnu fyrirtækis og aðfangakeðjustefnu ekki til staðar, (ii) skortur á 

stefnumarkandi hugsun og hæfni stjórnenda. 
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Yfirstjórn 

Þátttaka þeirra sem eru í yfirstjórn fyrirtækisins er lykilatriði þegar kemur að farsælli 

aðfangakeðjustjórnun (Sandberg og Abrahamsson, 2010). Þeir sem sitja í stjórn fyrirtækisins 

teljast ekki yfirstjórn heldur aðeins þeir sem hafa framkvæmdavald innan fyrirtækisins, s.s. 

forstjóri, aðstoðarforstjóri, fjármálastjóri, innkaupastjóri, vörustjóri, lagerstjóri, sölust jóri og 

markaðsstjóri (Sandberg og Abrahamsson, 2010). Slack o.fl. (2010, bls. 140-161) telja upp 

nokkrar lykilspurningar sem stjórnendur þurfa að spyrja sig: Ætti fyrirtækið að fara í lóðrétta 

fjárfestingu með því að fjárfesta í framleiðslu aðfanga? Á að úthýsa, framleiða eða kaupa 

tilbúna vöru? Hvar á að staðsetja hinar mismunandi einingar fyrirtækisins? Nálægt birgjum? 

Nálægt viðskiptavinum? Eða einhvers staðar mitt á milli? Hverju á hver eining að afkasta? 

Allt eru þetta vel ígrundaðar stefnumarkandi upp/niður-aðferðar ákvarðanir þar sem hugsað 

er til lengri tíma. Stevens (1989) leggur til að yfirstjórn setji markmið og stefnu fyrir 

aðfangakeðjuna og ákvarði hvað aðfangakeðjan eigi að gera vel. Hverjar eiga aðaláherslur 

aðfangakeðjunnar að vera? Eiga þær að vera gott viðbragð, sveigjanleiki, sem lægstur 

kostnaður eða sem mest vöruúrval? Að auki þarf meðal annars að ákveða hversu hátt 

þjónustustig á að vera, hversu langur afhendingartíminn má vera, hversu hátt tæknistig og 

jafnvel eftirþjónusta skal vera. En þótt það skipti máli að nota upp/niður-aðferð við hönnun 

samþættrar aðfangakeðju er ekki síður nauðsynlegt til árangurs að nota niður/upp-aðferðir á 

öðrum stigum til að tryggja sem nákvæmastar upplýsingar og virkja þátttöku allra (Stevens, 

1989). 

Millistjórnendur 

Á millistjórnendastiginu eru fundnar leiðir til að láta stefnumarkandi ákvarðanir yfirstjórnar 

verða að veruleika. Þar eru markmiðin brotin niður í minni markmið fyrir hverja deild ásamt 

því að skera úr um hvaða auðlindum þurfi að búa yfir til að ná tilsettum markmiðum. Að auki 

þarf að huga að innra skipulagi, tæknimálum og kerfum ásamt öllu því sem styður við stefnu 

yfirstjórnar og gerir rekstrarstigi kleift að ná fram markmiðunum (Stevens, 1989).  

Rekstrarstig / deildastjórnendur 

Á rekstrarstigi beinist athyglin að því að reka aðfangakeðjuna á sem skilvirkastan hátt með 

skipulagi og verklagsreglum, stjórnun og eftirfylgni og ekki síst með árangursmælingum 

(Stevens, 1989). Á þessu stigi verður stefna fyrirtækisins að raunveruleika í gegnum 

auðlindir, þekkingu og færni starfsmanna auk þess sem eftirfylgni og árangursmælingar fara 

fram. Stjórnun á þessari hringrás skiptir sköpum fyrir árangurinn (Stevens, 1989).  
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Stjórnendur morgundagsins 

Einn kröftugasti drifkraftur breytinga seinni tíma hefur verið upplýsingatæknin og internetið. 

Upplýsingar streyma óhindrað innan fyrirtækisins sem og milli aðila aðfangakeðjunnar. 

Ávinningurinn er ótvíræður: meiri sveigjanleiki, meiri hraði, minni kostnaður. En til að þessi 

ávinningur geti orðið raunverulegur þurfa stjórnendur að skipta um gír (Christopher, 2011, 

bls. 220). Hin nýja kynslóð stjórnenda eru T-laga stjórnendur (mynd 6). Þeir hafa ekki bara 

þekkingu á sínu sérsviði, heldur þekkja þeir einnig starfsemi þeirra deilda sem eru í næsta 

umhverfi við þá (Hansen og von Oetinger, 2001). 

 

Mynd 6. Færni T-laga stjórnenda (Christopher, 2011, bls. 221) 

Rekstur og stjórnun fyrirtækja og aðfangakeðjunnar byggir á mannauði. Ef starfsfólk er ekki 

fylgjandi stefnu fyrirtækisins ná stjórnendur ekki markmiðum sínum. T-laga stjórnandi deilir 

hugmyndum og þekkingu samhliða því að einbeita sér að skilvirkum rekstri. T-laga 

stjórnandi þarf þannig bæði að sinna þörfum lóðrétt eftir deildaskipulagi fyrirtækis sem og 

lárétt, þvert á deildaskipulagið (Hansen og von Oetinger, 2001). Rannsókn Soon og Zainol 

(2011) sýnir að til að miðla þekkingu þvert á deildaskipulag þarf að vera til verkferli til 

miðlunar á þekkingu (knowledge creation process). Þannig hafa stjórnendur verkfæri til að 

koma þekkingu á framfæri og bæta þar með árangur fyrirtækisins.  

1.2.3 Árangursmælingar og eftirfylgni 

Árangursmælingar hafa einungis gildi sé hægt að nota þær til samanburðar. Hægt er að bera 

þær saman við fyrri árangur sem og við árangur þeirra bestu í greininni, en ekki síst þarf að 

mæla og bera saman þá verkferla sem skila vörum og þjónustu úr fyrirtækinu (Christopher, 

2011, bls. 237). Árangursmarkmiðin fimm (mynd 7) gefa til kynna á hvað eigi helst að leggja 

áherslu í rekstrinum og þá þarf að vera búið að skilgreina hvert markmiðanna fimm skiptir 

fyrirtækið mestu máli, en það er hluti af því að móta rekstrarstefnu fyrirtækisins. Gæði snúast 

um að vera með rétta vöru eða þjónustu. Hraði snýst um að bjóða hraða afgreiðslu. 

Breidd: Stjórnendur hafa þekkingu á verkferlum

              og starfsemi nærliggjandi deilda

Dýpt: Stjórnendur hafa 

sérfræðiþekkingu á einu sviði
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Áreiðanleiki snýst um að afhenda á réttum tíma. Sveigjanleiki snýst um að vera fær um að 

gera breytingar. Kostnaður snýst um að vera samkeppnishæf í verði (Slack o.fl., 2010, bls. 

51-52).  

 

Mynd 7. Innri og ytri ávinningur af góðri frammistöðu (Slack o.fl., 2010, bls. 52) 

Helsta mælitækið til að segja til um hvernig fyrirtækið stendur sig er viðskiptavinurinn sjálfur 

og hvernig hann upplifir frammistöðu fyrirtækisins (Christopher, 2011, bls. 237). Mælt er 

með því að vera með fáa mælivísa sem mæla helstu þætti sem stuðla að velgengni 

fyrirtækisins, en einnig mælivísa sem mæla hvar helsta uppsöfnun kostnaðar verður til 

(Christopher, 2011. bls. 239).  

Hægt er að notast við stefnumiðað árangursmat (Balanced Scorecard), en það byggir á því að 

nota mælivísa út frá stefnu og markmiðum fyrirtækisins. Þannig er beinlínis hægt að sjá 

hvernig reksturinn gengur með tilliti til markmiða og stefnu fyrirtækisins. Fyrirtæki sem vill 

vera sveigjanlegt og viðbragðsfljótt gagnvart viðskiptavini er með mælivísa sem mæla 

einmitt viðbragð og sveigjanleika, en ekki skilvirkni hinna mismunandi deilda eða annað 

álíka. Með þessum hætti verður fljótt ljóst ef fyrirtækið er ekki að ná markmiðum sínum, og 

auðvelt að finna hvað þarf að bæta eða breyta (Christopher, 2011, bls. 239).  

Til viðbótar við hinar hefðbundnu fjárhagslegu árangursmælingar innan fyrirtækja hafa 

Brewer og Spech (2000) sett fram aðferðafræði sem byggir á stefnumiðuðu árangursmati til 

að mæla heildarárangur allrar aðfangakeðjunnar. Tilgangurinn er að hanna 

árangursmælingakerfi sem á að hjálpa stjórnendum að ná árangri í stjórnun aðfangakeðjunnar 

í heild sinni. Þar er tekið á þáttum sem ekki hefur verið til mælitæki fyrir áður, svo sem: (i) 

hversu skilvirk samvinna fyrirtækjanna innan aðfangakeðjunnar er, (ii) hvernig 

aðfangakeðjan virkar í samanburði við aðrar aðfangakeðjur, (iii) hversu sveigjanleg 
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aðfangakeðjan er, (iv) hvernig tími sem ekki er virðisskapandi nýtist á leið vörunnar í 

gegnum ferlið, (v) að hversu miklu leyti ákvarðanir innan aðfangakeðjunnar eru drifnar áfram 

með valdi frekar en samvinnu. 

Það sem helst aðgreinir þá sem ná árangri frá þeim sem ná ekki árangri í 

aðfangakeðjustjórnun er hversu vel stjórnendum tekst að samhæfa verkferla, skila virði til 

viðskiptavinarins, eyða óþarfa kostnaði í lykildeildum og ekki síst hvernig þeim tekst að 

hanna árangursmælingakerfi sem skilar gögnum um það hvort aðfangakeðjan standi undir 

væntingum eða ekki. Án samanburðar og eftirfylgni eru mælingarnar gagnslausar (Brewer og 

Spech, 2000). 

Hvað felst í árangri?  

Jafnvel vel menntaðir aðfangakeðjustjórnendur hafa átt erfitt með að skilgreina markmið og 

árangursmælingar fyrir aðfangakeðjuna þar sem ekki finnst almennt samþykktur rammi fyrir 

árangursmælingar (Brewer og Spech, 2000). Þó hafa margar skýrslur Performance 

Measurement Group til ársins 2001, um starfsemi fyrirtækja, sýnt að ávinningur 

aðfangakeðjustjórnunar er raunverulegur (Mentzer o.fl., 2001). En hvað liggur að baki slíkum 

árangri? 

The Performance Measurement Group hefur 30 ára reynslu af ferlastjórnun og byggir 

gagnagrunna sína á raungögnum með það að markmiði að gefa fyrirtækjum kost á að bera sig 

saman við þá bestu („Supply chain performance“, 2007). Aðferð PMG til að ná árangri 

byggir á því að starfa með stjórnendum fyrirtækja við að hanna og innleiða rekstrarstefnur og 

verkferla sem skila áþreifanlegum árangri. Að sama skapi hefur rannsóknarfyrirtækið AMR 

Research gefið árlega út lista yfir 25 bestu aðfangakeðjur heims. Valið byggir á frammistöðu 

og samanburði við helstu fjármála kennitölur, ásamt því að taka tillit til álits sérfræðinga og 

virtra aðila innan iðnaðarins. AMR hefur fundið nokkur sameiginleg einkenni þessara 

aðfangakeðja: (i) aðfangakeðjan er eftirspurnardrifin með þarfir viðskiptavinarins í forgangi, 

(ii) samstarf og samþætting aðila innan keðjunnar með tilliti til vöruhönnunar, framleiðslu og 

vörustjórnunar, (iii) áhersla á samskipti við alla aðila endanna á milli í aðfangakeðjunni, (iv) 

árangursmælingar sem sýna jafnvægi milli viðbragðs og kostnaðar, (v) menning 

fyrirtækjanna í aðfangakeðjunni spegli samvinnu og þörf fyrir stöðugar framfarir, en til þess 

þarf að brjóta niður hefðbundna deildarmenningu, (vi) til að viðhalda sterkri aðfangakeðju sjá 

stjórnendur stöðugt til þess að starfsfólk sé með þá þekkingu sem þarf sem og leitandi að 
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hæfileikaríku fólki, (vii) árangursmæla aðfangakeðjuna út frá því hvernig viðskiptavinurinn 

upplifir hana (O’Marah og Hofman, 2010). 

1.3 Hönnun aðfangakeðjunnar 

Eins og áður hefur komið fram snýst aðfangakeðjustjórnun um að teygja sig út fyrir 

fyrirtækið, skapa tengsl, traust og deila upplýsingum og verkferlum sem tengja kaupendur og 

seljendur á markaði (Bagchi og Skjoett-Larsen, 2003). Þegar stefnan hefur verið ákveðin þarf 

að hanna aðfangakeðju sem hentar bæði þeirri vöru og þeim markaði sem varan á að þjóna.  

1.3.1 Áreiðanleiki  

Ef fyrirtæki er með staðlaða vöru með fyrirsjáanlegri eftirspurn er líklegt að hönnun 

aðfangakeðjunnar snúist um kostnaðarhagræði í framleiðslu og flutningum, 

straumlínustjórnun, úthýsingu á öðru en kjarnastarfsemi og jafnvel framleiðslufrestun ef 

viðskiptavinurinn krefst sveigjanleika í vöruframboði. Kjarni slíkrar aðfangakeðju er því fyrst 

og fremst byggður á áreiðanleika (Fisher, 1997).  

1.3.2 Viðbragð og sveigjanleiki 

Ef fyrirtæki er með vöru sem er skilgreind sem tæknivara með tíðum viðbótum og 

endurnýjunum eða ef varan er tískuvara, þá skiptir máli að hún sé fljót að komast til 

neytenda. Varan hefur stuttan líftíma og þarf því að hanna aðfangakeðju sem einkennist af 

viðbragðsflýti og sveigjanleika (Bagchi og Skjoett-Larsen, 2003). Viðbragð í aðfangakeðju 

snýst um að sinna þörfum viðskiptavinarins á sem hagkvæmastan máta í meðhöndlun pantana 

(vöruferillinn innan fyrirtækisins). Sveigjanleikinn snýst um hvernig pantanir eru 

meðhöndlaðar í gegnum aðfangakeðjuna (samstarf með birgjum) eða hvaða vöruúrval á að 

bjóða, stærð pantana og aðrar mögulegar kröfur viðskiptavinarins sem þarf að sinna með sem 

minnstum tilkostnaði (Brewer og Spech, 2000). Athygli allra innan aðfangakeðjunnar á því 

að fylgja eftir þeim ábata sem verður til í ferlinu til handa viðskiptavininum og gera það sem 

þarf til að sá ábati geti orðið að veruleika með sem minnstum tilkostnaði.  

Samkvæmt Fisher (1997) byggir viðbragð og sveigjanleiki aðfangakeðjunnar á því að stytta 

afgreiðslutíma til viðskiptavinar með öllum mögulegum ráðum. Samskipti innan 

aðfangakeðjunnar skipta þar sköpum. Réttar upplýsingar um eftirspurn þurfa að skila sér 

endanna á milli í aðfangakeðjunni. Þannig er mögulegt að skipta út vörum fyrir upplýsingar 

(Quick Resonse) (Christopher, 2011, bls. 150-157), en með því að vera með sem 

nákvæmastar upplýsingar til þeirra sem þær þurfa innan aðfangakeðjunnar er hægt að lækka 

kostnað og koma í veg fyrir umframbirgðir, afslætti og útsölur. Upplýsingarnar þurfa að 
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deilast rafrænt endanna á milli í aðfangakeðjunni eða frá smásöluaðila beint til framleiðanda. 

Með rafrænu upplýsingakerfi er tryggt að réttar upplýsingar um eftirspurn komi frá 

smásöluaðila beint til framleiðanda, en þannig er komið í veg fyrir stigmagnandi sveiflur í 

eftirspurnarupplýsingum þegar þær fara frá einum aðila innan aðfangakeðjunnar til þess 

næsta (Christopher, 2011, bls. 150-157).  

Áhersla er lögð á að liggja með eins lítinn lager og mögulegt er og forðast að þurfa að setja 

vörur á útsölur eða bjóða afslætti. Birgjar þurfa sömuleiðis að vera sveigjanlegir og bjóða 

hraða afgreiðslu án þess að það bitni á gæðum. Í sumum tilfellum borgar sig að fresta 

lokaframleiðslu vörunnar til að mæta þörfum viðskiptavinar og fer þá lokaframleiðslan fram 

nálægt neyslu vörunnar (Fisher, 1997). Samkvæmt Fisher (1997) mun fjárfesting í þeirri 

vinnu sem felst í samþættingu verkferla og upplýsingakerfa milli aðila aðfangakeðjunnar fela 

í sér meiri ávinning en kostnað.  

1.4 Vöruferillinn (order management cycle) 

Innan fyrirtækisins fer fram hin eiginlega vörustjórnun, en hún snýst um að hanna verkferla 

sem stýra hráefnis-, vöru- og upplýsingastreymi inn í, í gegnum og út úr fyrirtækinu sjálfu 

með því að uppfylla þarfir viðskiptavina með sem minnstum tilkostnaði fyrir fyrirtækið 

(Christopher, 2011, bls. 2-3). Vörustjórnun er smækkuð útgáfa af aðfangakeðjustjórnun með 

skilvirkni í verkferlum og streymi vöru, þjónustu og upplýsinga til virðisauka fyrir 

viðskiptavininn/neytandann sem og arðsemi fyrir fyrirtækið (Christopher, 2011, bls. 15). 

Skilgreining The Council of Logistics Management (CLM) á hugtakinu vörustjórnun er: 

Það ferli felst í því að skipuleggja, innleiða og stjórna: streymi og geymslu 

aðfanga, birgðahaldi vara í vinnslu og fullunninna vara sem og streymi 

viðeigandi upplýsinga frá uppruna til neytenda og gera það með skilvirkni og 

kostnaðarhagræði í huga í þeim tilgangi að uppfylla kröfur viðskiptavina 

(Cooper o.fl., 1997, bls. 1). 

Vöruferillinn hefur það erfiða hlutverk að halda utan um verkferla og stýra daglegu streymi 

vöru og þjónustu þvert á deildaskipulag fyrirtækisins með þarfir viðskiptavinarins í forgangi. 

Innra skipulag, stjórnun og menning hefur mikil áhrif á hversu vel gengur að stjórna ferlinum 

og eru stjórnendur þar í lykilhlutverki (Shapiro, Rangan og Sviokla, 2004). Það sem helst er 

þekkt fyrir að tefja fyrir afgreiðslu eru skammtímasjónarmið þeirra deilda sem vörurnar fara í 

gegnum. Að auki geta upplýsingar og þekking glatast, yfirsýn tapast og stjórnendur misst 

sjónar af vörunni (Shapiro o.fl., 2004). Ein leið fyrir stjórnendur til að bæta ástandið er að 

loka hringnum milli þeirra sem afgreiða vöruna og þeirra sem setja stefnuna með því að 
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ganga þennan feril sjálfir sem stjórnendur. Algeng rót vandans er að stjórnendur beita ekki 

niður/upp-aðferðum og hafa þar af leiðandi ekki þá sem eru hvað næstir viðskiptavininum 

með í ráðum (Shapiro o.fl., 2004: Stevens, 1989).   

Vöruferillinn inniheldur tíu skref samkvæmt Shapiro o.fl. (2004): (i) áætlun um kaup á vöru, 

(ii) kynning á vöru til væntanlegra kaupenda, (iii) verðmat á vöru, (iv) móttaka pantana frá 

væntanlegum kaupendum, (v) forgangsröðun og val pantana, (vi) afgreiðsluáætlun í 

framleiðslu, (vii) vara framleidd/afgreidd, (viii) afhending vöru, (ix) reikningagerð, (x) 

eftirþjónusta. Skref fyrir skref fer pöntunin frá einni deild til annarrar samkvæmt skipulagi 

fyrirtækisins. 

Til að ferill vörunnar gangi snurðulaust fyrir sig þarf að tengja saman stefnu stjórnar, 

auðlindir, söluáætlanir, framleiðsluáætlanir, markaðsáætlanir og fleira. Ef þessir þættir eru 

ekki í lagi skapar það óánægju milli deilda og bitnar á endanum á þjónustunni. Í flestum 

fyrirtækjum gætu stjórnendur lært meira af því að eiga samskipti við sölufólk, dreifingaraðila 

og aðra sem koma að beinum samskiptum við viðskiptavininn en að ræða við forstjóra 

fyrirtækisins (Shapiro o.fl., 2004). Að auki benda Shapiro o.fl. (2004) á að það sé sama 

hversu flatt stjórnskipulag fyrirtækis sé og hversu margir séu í beinum samskiptum við 

viðskiptavininn því að ef stjórnendur líti ekki á vöruferilinn sem kerfi sem tengi saman 

upplifun viðskiptavinar og gangi sjálfir í gegnum þann feril þá fari verðmætar upplýsingar 

fram hjá þeim. 

1.5 Afhendingarferli vöru (order fulfillment process)  

Vara hefur ekkert virði fyrr en hún er komin í hendur viðskiptavinar (Christopher, 2011, bls. 

22). Að koma vörunni til viðskiptavinar er ferli. Varan á að vera komin á þann stað í 

fyrirtækinu þar sem hún er tilbúin til afhendingar og hin eiginlega persónulega þjónusta á sér 

stað. Þar mæðir sérstaklega á þeim deildum þar sem starfsfólk á í beinum samskiptum við 

viðskiptavini og þarf að þekkja væntingar þeirra og hafa þann stuðning innan fyrirtækisins að 

geta komið til móts við þá.  

1.5.1 Væntingar viðskiptavina 

Væntingar og upplifun viðskiptavina á afhendingarferli vöru er mismunandi eftir ólíkum 

vöruflokkum, en Thirumalai og Sinha (2005) söfnuðu gögnum frá viðskiptavinum 256 

fyrirtækja og komust að því að viðskiptavinir eru almennt ánægðastir með kaup á almennum 

nauðsynjavörum, síður ánægðir miðað við væntingar með kaup á tískuvörum og síst ánægðir 

miðað við væntingar þegar um kaup á sérhæfðum varningi eins og tæknivörum er að ræða. 
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Það skiptir því máli þegar fyrirtæki hannar verkferil fyrir afhendingu vöru að taka með í 

reikninginn hvers konar vöru er um að ræða.  

Hlutverk sölufólks skiptir miklu þegar uppfylla á væntingar viðskiptavina, en rannsókn 

Evanschitzky o.fl. (2012) sýndi að þeir þættir sem hafa áhrif á mat viðskiptavina eru: gæði 

vöru, gæði þjónustu og virði. Enn fremur sýndi rannsóknin að með því að bjóða 

einstaklingsmiðaða þjónustu er hægt að minnka bilið milli væntingar viðskiptavina til 

þjónustunnar og þeirrar þjónustu sem þeir fá á meðan lítil eða engin þjónustulund breikkar 

bilið. Hið eiginlega hlutverk sölufólks felst því í að auka virði vörunnar með þjónustulund 

(Christopher, 2011, bls. 22).  

Viðskiptavinir meta virði út frá fjórum þáttum: gæði vöru og þjónustu á móti kostnaði og 

tíma. Hægt er að skilgreina samkeppnisforskot út frá þessum fjórum þáttum, en hver þessara 

þátta krefst stöðugrar endurskoðunar og umbóta til að fyrirtæki haldi samkeppnisforskoti 

(Christopher, 2011, bls. 30). 

Þegar eftirspurn er hvað mest er mesta álagið á starfsfólki og flestir viðskiptavinir bíða. Á 

þeim tíma er líklegast að mörgum viðskiptavinum fyrirtækisins finnist þjónustan léleg 

(Shapiro o.fl., 2004). Það sem viðskiptavinir sækjast helst eftir er: (i) áreiðanleiki eða 

fullvissa um að starfsfólk hafi þekkingu og getu til að framreiða þjónustuna, (ii) hröð 

afgreiðsla og vilji til að bregðast fljótt við þörfum viðskiptavinar, (iii) ánægja með 

verslun/þjónustustað sem og (iv) viðmót starfsfólks (Kotler og Keller, 2009, bls. 399-400).  

1.5.2 Upplifun viðskiptavina 

Markmið þeirra sem selja vörur og þjónustu er að viðskiptavinurinn verði það ánægður að 

hann geti hugsað sér endurtekin viðskipti og jafnvel mælt með vörunni eða þjónustunni við 

aðra mögulega viðskiptavini (Thirumalai og Sinha, 2005). Það er því óskastaða hvers 

fyrirtækis að vita hverjar væntingar viðskiptavina eru til að geta uppfyllt þær. Margt er þó á 

bak við væntingar viðskiptavina sem erfitt er að spá fyrir um eins og: orðspor fyrirtækis, fyrri 

reynsla viðskiptavinar, persónulegar þarfir viðskiptavinar sem og áhrif af ytri 

markaðssamskiptum (Kotler og Keller, 2009, bls. 399-400).  
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Mynd 8. Þjónustugæðalíkan (Kotler og Keller, 2009, bls. 400) 

Viðskiptavinir upplifa ekki endilega veitta þjónustu fyrirtækis eins og stjórnendur þess telja 

að þeir geri (mynd 8). Samkvæmt Kotler og Keller (2009, bls. 399-400) eru nokkrir þættir, 

eða bil, þar sem hætta er á að upplifun viðskiptavinar annars vegar og sú þjónusta sem 

fyrirtækið telur sig hins vegar veita fari á mis. (Bil 1): Stjórnendur skynja ekki hvað það er 

sem viðskiptavinurinn vill. (Bil 2): Stjórnendur skynja hvað það er sem viðskiptavinurinn vill 

en miðla því ekki skýrt til þeirra sem veita þjónustuna, skortir staðla. (Bil 3): Starfsfólk hefur 

ekki þjálfun, þekkingu, getu eða vilja til að veita þá þjónustu sem búið er að staðla. (Bil 4): 

Markaðssamskiptin auglýsa ákveðna þjónustu en þegar á staðinn er komið er það ekki það 

sem viðskiptavinurinn fær. (Bil 5): Eitthvað fer úrskeiðis við framreiðslu þjónustunnar sem er 

ekki í samræmi við væntingar viðskiptavinar.  

Eins og bilin fimm bera með sér er þetta spurning um að stefna fyrirtækisins skili sér niður í 

rekstrareiningar með tilheyrandi verkferlum, samskiptum, upplýsingakerfi, þjálfun starfsfólks 

og eftirfylgni (Sandberg og Abrahamsson, 2010). 

Evanschitzky, Sharma og Prykop (2012) benda á ýmsar leiðir sem geta haft áhrif á og 

minnkað þar með bilið milli væntinga viðskiptavina og þjónustu fyrirtækis, en rannsókn 

þeirra leiddi í ljós að einstaklingsmiðuð þjónusta getur minnkað bilið milli þess sem 

viðskiptavinurinn væntir og þess sem starfsmaður veitir. 

Ein leið til að bæta samskipti við viðskiptavini er að hafa upplýsingar aðgengilegar á netinu, 

en rannsóknir McCormack (2002) sýna að viðskiptavinir eru ánægðari með afhendingarferli 

vöru þegar þeir hafa aðgengi að upplýsingum um afhendingarferlið á internetinu. Þess utan 

minnkar aðgengi að upplýsingum hættu á því að pantanir týnist eða tefjist í ferlinu. 
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„Hin fullkomna afgreiðsla“ 

Til að koma auga á hvernig stefna fyrirtækisins skilar sér alla leið til viðskiptavinar þurfa 

stjórnendur sjálfir að ganga þann feril sem varan/þjónustan/viðskiptavinurinn fer. Með því að 

fylgja vöruferlinum í gegnum fyrirtækið geta stjórnendur breytt áherslum frá 

deildarmarkmiðum til þarfa viðskiptavinarins (Shapiro o.fl., 2004).  

„Hin fullkomna afgreiðsla“ snýr að öllu því er viðkemur viðskiptavini fyrirtækisins og krefst 

stöðugrar samræmingar verkferla í gegnum vöruferilinn og út í gegnum alla aðfangakeðjuna 

(Savitskie og Randall, 2006). Þannig er „hin fullkomna afgreiðsla“ háð þekkingu og stjórnun 

á vöru- og innkaupasviði og afhendingargetu birgðasviðs. Á vöru- og innkaupasviði er séð til 

þess að varan sé til staðar þannig að birgðasvið hafi vöruna þegar á þarf að halda. Miklu máli 

skipti að varan sé rétt skráð svo að afhending gangi hratt og vel fyrir sig. Vel þjálfað 

starfsfólk eykur líkur á að „hin fullkomna afgreiðsla“ geti átt sér stað. Verklagsreglur og vel 

skráðir, ítarlegir verkferlar þurfa að vera aðgengilegir og starfsfólk þjálfað í notkun þeirra 

(Savitskie og Randall, 2006). Enn fremur skiptir máli að hönnun verkferla sé lifandi hringrás. 

Þegar verkferill er hannaður og settur í notkun þarf að fylgja honum eftir með því að safna 

þekkingu sem er nýtt til að endurbæta verkferilinn og setja hann síðan aftur í umferð (Scheer 

og Nüttgens, 2000). Mikilvægasti þátturinn af öllum er stuðningur og hvatning yfirstjórnar til 

stöðugra umbóta fyrir „hina fullkomnu afgreiðslu“ (Savitskie og Randall, 2006). 

1.6 Viðskiptavinadrifin (eftirspurnardrifin) vörustjórnun 

Gerður hefur verið samningur um samstarf við Nýherja hf. þar sem lögð er áhersla á að gera 

greiningu á vörustjórnun fyrirtækisins í tengslum við Canon neytendavörur (viðauki A).  

Til grundvallar rannsókninni er grein Shapiro o.fl. (2004) „Staple Yourself to an Order“ þar 

sem vöruferill viðskiptavinadrifinnar aðfangakeðju er skoðaður út frá því hvernig þjónustu 

viðskiptavinurinn fær allt frá pöntun vörunnar hjá fyrirtækinu til afhendingar. 

Rannsóknin byggir á því að elta ferli vöru þvert á deildaskipulag fyrirtækisins með það að 

markmiði að svara spurningunni: Er vörustjórnun Nýherja viðskiptavinadrifin?  

Kannaðir verða þeir þættir í rekstri Nýherja sem liggja að baki viðskiptavinadrifinni stefnu, 

bent á það sem vel er gert og hvað megi betur fara ásamt því að koma með ábendingar til 

úrbóta. Þeir þættir sem leitast verður við að fá svör við eru:  

 Hver er stefna fyrirtækisins? (snýst stefnan um það sem skiptir viðskiptavininn 

mestu máli, svo sem: viðbragð(hraði), sveigjanleiki, áreiðanleiki?) 
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 Hvernig er samþætting verkferla og samskipti milli deilda? (er stefnunni miðlað á 

markvissan hátt með verkferlum og samskiptum og hvernig fellur menningin að 

stefnunni?)  

 Miðlun þekkingar og þjálfun starfsfólks (þjálfun nýrra starfsmanna, símenntun, 

miðlun þekkingar, þekking stjórnenda á rekstri nærliggjandi deilda) 

 Upplýsinga- og samskiptakerfi (styður það við stefnuna?) 

 Árangursmælingar og eftirfylgni (hvað er mælt? Fylgja mælingar markmiðum 

stefnunnar? Eða eru eingöngu deildarárangursmælingar/fjármálamælikvarðar?)  
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2. Rannsóknaraðferðir 

Rannsóknir í vörustjórnun hafa að mestu leyti verið megindlegar, en samantekt Naslund 

(2002) á rannsóknum fyrri ára gaf til kynna að megindlegar rannsóknir hafa verið notaðar í 

mun meira mæli en eigindlegar. Naslund (2002) er á þeirri skoðun að það sé mikill galli að 

gera ekki meira af eigindlegum rannsóknum í vörustjórnun þar sem viðfangsefni 

vörustjórnunar geta verið flókin og fyrirferðamikil og erfitt að rannsaka þau á kerfisbundinn 

hátt. Megindlegar rannsóknir þurfa að uppfylla tiltekin skilyrði sem setur rannsókninni 

ákveðnar skorður. Sýna þarf fram á að rannsóknin mæli það sem henni er ætla að mæla (innra 

réttmæti), að hægt sé að alhæfa niðurstöður yfir á aðrar sambærilegar aðstæður, að hægt sé að 

endurtaka rannsóknina (áreiðanleiki) og að rannsóknin sé hlutlaus. Megindlegar rannsóknir í 

vörustjórnun eiga vel við þegar taka á stöðu á ákveðnum tímapunkti, en henta síður þegar 

viðfangsefnið er mannleg breytni. Aftur á móti eru eigindlegar rannsóknir huglægar og gefa 

svigrúm til túlkunar. Þannig er ekki alltaf við hæfi að leitast eftir einföldum svörum við 

flóknum vandamálum (Naslund, 2002). 

Notast var við bæði eigindlegar og megindlegar rannsóknir til að fá sem skýrasta mynd af 

stöðu Nýherja. 

Gerðar voru þrjár nafnlausar vefkannanir. Byrjað var á því að gera megindlega 

þjónustukönnun í verslun Nýherja (viðauki E) og samhliða var gerð samsvarandi könnun 

meðal starfsmanna verslunarinnar (viðauki D). Tilgangurinn var að kanna hvort starfsfólk 

verslunar Nýherja skynjaði mat viðskiptavina á ákveðnum þjónustuþáttum á sama hátt og 

viðskiptavinirnir. Að auki var gerð eigindleg nafnlaus vefkönnun meðal allra þeirra 

starfsmanna sem koma að streymi vörunnar í gegnum fyrirtækið (viðauki F). Tilgangurinn 

var að finna þá þætti sem þörf er á að skoða nánar með tilliti til vöruferlisins og leið vörunnar 

þvert á deildaskipulag fyrirtækisins. Að lokum voru tekin viðtöl við nokkra stjórnendur og 

starfsfólk með það að markmiði að kafa dýpra í þau mál sem komu upp í fyrri rannsókn. 

Lýsingar á þessum fjórum rannsóknaraðferðum eru kaflaskiptar hér á eftir. 

2.1 Upplifun viðskiptavina 

2.1.1 Þátttakendur 

Um hentugleikaúrtak var að ræða, en þátttakendur voru viðskiptavinir sem komu í verslun 

Nýherja. Samkvæmt Sigríði Halldórsdóttur og Kristjáni Kristjánssyni (2003) er 

hentugleikaúrtaki helst beitt þegar markmið rannsóknar snýst um að finna tengsl á milli 
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breyta, en markmið rannsóknarinnar var að kanna hvernig viðskiptavinir upplifðu þjónustu 

Nýherja í versluninni og bera það saman við hvernig starfsfólk taldi viðskiptavini upplifa 

sömu þjónustuþætti.  

Þegar starfsfólk verslunarinnar aðstoðaði viðskiptavinina var þeim boðið að taka þátt í stuttri 

könnun (viðauki E) með möguleika á því að vinna Canon Ixus myndavél. Rannsóknir 

Deutskens, Ruyter, Wetzels og Oosterveld (2004) sýndu að styttri spurningakannanir höfðu 

betri svörun en lengri. Enn fremur jók það svörun að hafa möguleika á vinningi.  

Alls tóku 82 viðskiptavinir þátt í könnuninni í versluninni. 73 svöruðu rannsókninni á pappír 

og níu svöruðu rafrænt á spjaldtölvu. Samkvæmt gögnum frá Þorvaldi Karlssyni, deildastjóra 

Nýherja, voru 1.298 viðskiptavinir afgreiddir (fjöldi afgreiðslna) í versluninni á sama tímabili 

og rannsóknin var í framkvæmd (munnleg heimild, 2. apríl 2013). 

 

 

Mynd 9. Afgreiddir viðskiptavinir og þátttakendur í rannsókninni, á sama tímabili 

Kynjaskipting þátttakenda var 45% konur og 55% karlar. Þátttakendur voru flestir á aldrinum 

46-55 ára og fæstir á aldrinum 18-25 ára (mynd 10). 

 

 

Mynd 10. Aldursdreifing þátttakenda  
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90% þátttakenda höfðu áður komið í verslun Nýherja og var eðli viðskiptanna ýmist 

einstaklingsviðskipti, fyrirtækjaviðskipti eða hvoru tveggja (mynd 11).  

 

Mynd 11. Skipting þátttakenda eftir tilgangi viðskipta 
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illa viðskiptavini gekk að finna vöruna sem leitað var að, hversu ánægður eða óánægður 

viðskiptavinur var með vöruúrvalið af þeim vörum sem hann leitaði eftir, hversu upplýsandi 

eða óupplýsandi viðskiptavini fannst vörumerkingar vera og hversu jákvæð eða neikvæð 

upplifun viðskiptavinar af verslunarrými Nýherja var á heildina litið.  

Upplifun viðskiptavinar á þekkingu og þjónustu starfsfólks verslunarinnar var rannsökuð með 

tilliti til: hversu vel eða illa viðskiptavini fannst starfsmaður taka á móti sér í versluninni, 

hversu vel eða illa starfsmaður stóð undir væntingum um þekkingu á vörunni, hversu hratt 

eða hægt viðskiptavinur upplifði afgreiðsluferlið og að lokum hversu jákvæð eða neikvæð 

heildarupplifun viðskiptavinar var af þjónustu starfsfólks Nýherja.  

Síðustu spurningarnar voru lokaðar bakgrunnsspurningar þar sem spurt var um kyn og aldur. 

Aldursspurningin var á kvarða frá 18-25 ára, 26-35 ára, 46-55 ára, 56-65 ára og 66 ára eða 

eldri.  

Í lok könnunar var viðskiptavinur spurður hvort hann vildi gefa netfang sitt í þeim tilgangi að 

eiga möguleika á vinningi í lok rannsóknartímabils. Að auki var hann beðinn um að svara já 

eða nei hvort hann vildi vera á póstlista Nýherja og fá upplýsingar um spennandi tilboð og 

nýjungar. Starfsfólk Nýherja þakkaði þátttöku í lokin.  

2.1.3 Framkvæmd 

Þjónustukönnun viðskiptavina fór fram í verslun Nýherja að Borgartúni 37. Upphaflega var 

ætlunin að könnunin yrði lögð fyrir dagana frá og með 4. mars til og með 23. mars 2013. 

Þann 13. mars var tekin staða á útfylltum könnunum og kom í ljós að aðeins 29 viðskiptavinir 

höfðu tekið þátt. Að auki hafði starfsfólk verslunarinnar ekki sett upp auglýsingaskilti sem 

átti að hvetja viðskiptavini til að taka þátt. Um var að ræða A4 auglýsingu í lit sem sýndi 

myndavélina sem þátttakendur áttu möguleika á að vinna. 13. mars var auglýsingin sett upp 

og starfsfólk söludeildar hvatt til að vera duglegra að bjóða viðskiptavinum að taka þátt. 

Könnunin var framlengd af þessum sökum til 27. mars. Tveim dögum síðar var 

verslunarstjóra verslunarinnar fenginn tölvupóstfangalistinn yfir þátttakendur og fékk hann 

þar með það hlutverk að draga úr innsendum tölvupóstföngum og hafa samband við 

vinningshafann. 

Viðskiptavinum var boðið að svara könnuninni á pappír og setja í þar til gerðan glerkassa eða 

svara könnuninni á spjaldtölvu sem var í umsjá starfsmanna. 

Þátttakendur sem völdu að svara könnuninni skriflega fengu afhent blað með 15 spurningum. 

Lögð var áhersla á að upplýsa þátttakendur um að könnunin væri stutt og ætti ekki að taka 
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meira en tvær mínútur. Þátttakendur fengu nánari upplýsingar um framkvæmd og var bent á 

kassa til að skila blaðinu í. Kassinn var glær úr plexigleri með rauf að ofan fyrir svarblöðin. 

Utan á kassanum voru límdar upplýsingar til þátttakenda um: að fyllsta trúnaðar yrði gætt, 

könnunin væri nafnlaus og þátttakan valfrjáls, einnig var tekið fram að könnunin væri fyrir 18 

ára og eldri og mikilvægt að öllum spurningum væri svarað. Undir því voru þakkir Nýherja 

fyrir stuðninginn. Þegar þátttakandi hafði lokið við að svara öllum spurningum setti hann 

sjálfur blaðið í kassann.  

Þátttakendur sem völdu að svara könnuninni í tölvu fengu afhenta spjaldtölvu þar sem 

sölumaður opnaði fyrir könnunina með lykilorði. Notast var við vefkönnunarforritið 

QuestionPro. Viðskiptavinurinn tók síðan sjálfur við að svara, án frekari aðstoðar sölumanns. 

Þátttakandinn fékk sömu upplýsingar og voru settar utan á plexiglerkassann fyrir skriflegu 

könnunina áður en hann hóf að svara spurningalistanum. Tölvuforrit leiddi viðskiptavininn 

síðan áfram í gegnum könnunina. Könnunin var þannig upp sett að þátttakandi gat ekki 

bakkað, hætt þátttöku eða skilið eftir ósvaraðar spurningar. Í lokin var þátttakendum boðið að 

skrá netfang sitt til að eiga kost á að vinna Canon IXUS myndavél auk þess sem þeim var 

boðið að skrá sig á póstlista Nýherja til að eiga möguleika á að fá upplýsingar um tilboð og 

nýjungar. Að endingu var viðskiptavini þökkuð þátttakan. Svar þátttakanda vistaðist 

sjálfkrafa í gagnabanka tölvuforritsins. 

2.2 Mat starfsfólks á upplifun viðskiptavina 

Gerð var hliðstæð könnun og hér er lýst að ofan, nema spurningum var snúið þannig að 

starfsfólk var spurt hvernig það teldi viðskiptavini upplifa þá þjónustu sem veitt var í 

versluninni (viðauki D). Markmiðið var að gera samanburð á því hvernig viðskiptavinir 

upplifa þjónustu verslunarinnar og hvernig þjónustu starfsfólk taldi sig veita. 

2.2.1 Þátttakendur 

Könnunin var send á starfsfólk verslunar og smásölusviðs Nýherja, alls 14 manns. Þar af 

svöruðu 12 könnuninni. Ekki var talin ástæða til að spyrja neinna bakgrunnsspurninga, svo 

sem um aldur, kyn eða menntun. 

2.2.2 Mælitæki 

Fyrir starfsfólk var lagður spurningalisti með sambærilegum spurningum og voru lagðar fyrir 

viðskiptavini, en þó var ekki spurt um aldur og kyn. Að auki voru nokkrar spurningar sem 

ekki áttu við, svo sem: hvort viðkomandi hefði áður komið í verslun Nýherja, hvort 
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viðkomandi hefði verið í fyrirtækjaviðskiptum eða einstaklingsviðskiptum eða hver væru 

helstu vörumerki sem viðkomandi var að leita eftir.  

Spurningar til starfsmanna sem tengjast aðalviðfangsefni rannsóknarinnar voru tíu. Allar voru 

þær lokaðar á Likertkvarða og voru svarkostir á raðkvarða frá núll til fimm. Þar af höfðu sex 

spurningar þann tilgang að meta hvernig starfsfólk taldi upplifun viðskiptavina á 

verslunarrými Nýherja vera og fjórar spurningar höfðu þann tilgang að meta hvernig 

starfsfólk taldi upplifun viðskiptavina á þekkingu og þjónustu starfsfólks Nýherja vera. Í 

lokin var spurt um þekkingu viðkomandi starfsmanns á helstu vörumerkjum verslunarinnar. 

Sú spurning bauð upp á kvarða á bilinu núll til sex þar sem sex var mjög mikil þekking og 

núll var engin þekking. 

Þær spurningar sem höfðu þann tilgang að kanna hvernig starfsfólk verslunar Nýherja taldi að 

viðskiptavinurinn upplifði verslunarrýmið snerust um: aðgengi að versluninni, opnunartíma 

verslunar, að finna vörur í versluninni, vöruúrvalið, vörumerkingar og loks hvernig starfsfólk 

taldi viðskiptavini upplifa verslunarrýmið.  

Fjórar spurningar sneru að því að kanna hvernig starfsfólk verslunar teldi að viðskiptavinur 

upplifði: viðmót starfsfólks, þekkingu starfsfólks, hraða afgreiðsluferilsins og loks hversu 

jákvæð eða neikvæð heildarupplifun viðskiptavinar væri af þjónustunni að mati 

starfsfólksins.  

2.2.3 Framkvæmd 

Notast var við vefkönnunar forritið QuestionPro til að koma könnuninni til starfsfólks. 

Tölvupóstur með vefslóð sem tengdist könnuninni var sendur út 11. mars 2013. Yfirmaður 

verslunar var fenginn til að leggja áherslu á að sem flestir tækju þátt. Áður en starfsfólkið hóf 

könnunina var þeim gert ljóst að könnunin tæki stuttan tíma og snerist um að meta hvernig 

þau teldu að viðskiptavinir upplifðu verslun og þjónustu í verslun Nýherja. Starfsfólki var 

heitið fullum trúnaði og var beðið um að svara út frá eigin reynslu og eftir bestu vitund. Í lok 

könnunar var þeim þökkuð þátttakan.  

2.3 Vöruferillinn: Spurningakönnun 

Hvert skref í streymi vöru eða þjónustu í gegnum fyrirtæki krefst samábyrgðar milli deilda en 

þar sem ábyrgð skarast á milli deilda skapast oft mörg vandamál (Shapiro o.fl., 2004). Til að 

rannsaka vörustjórnunarferil Nýherja og skilja betur samskipti milli deilda þvert á skipulag 

fyrirtækisins var hönnuð spurningakönnun til að senda á það starfsfólk sem kom að streymi 

vöru og þjónustu í gegnum fyrirtækið (viðauki F). 
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2.3.1 Þátttakendur 

Þátttakendur voru allt það starfsfólk sem tengdist með beinum hætti streymi vöru og þjónustu 

inn í, í gegnum og út úr Nýherja, alls 76 manns. Stjórnendur Nýherja sáu um að útbúa lista 

yfir þátttakendur. Um var að ræða starfsfólk af fjórum sviðum eða deildum Nýherja: 

birgðasviði/lager, innkaupasviði, sölusviði og vörusviði (myndir 12-14).  

 

 

Mynd 12. Þátttakendur hverrar deildar í samanburði við starfsfólk deildanna í heild  

 

 

Mynd 13. Aldursdreifing þátttakenda 

 

 

Mynd 14. Hæsta menntunarstig þátttakenda 
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2.3.2 Mælitæki 

Lagður var fyrir spurningalisti með 20 spurningum. Fyrstu spurningarnar voru lokaðar 

bakgrunnsspurningar um kyn og aldursbil. Þar á eftir var spurning á nafnkvarða þar sem 

þátttakandi var beðinn um að merkja við þá deild sem hann starfaði í. Þar voru nefndar þær 

fjórar deildir sem könnunin var send til, en mikilvægt þótti að geta séð hvort einhver leitni 

væri í svörum þátttakenda sem tengdist ákveðnum deildum.  

Því næst kom skýringartexti þar sem þátttakanda var gerð grein fyrir markmiði með næstu 

spurningum, sem var að kanna streymi vörunnar í gegnum fyrirtækið og samskipti milli 

deilda. Þátttakandi var beðinn um að svara eftir bestu samvisku. Þær spurningar sem á eftir 

komu voru í bland opnar og lokaðar á Likert raðkvarða. Til að koma auga á mögulega bresti í 

verkferlum deildanna var spurt hversu skýrar eða óskýrar þátttakanda þótti verklagsreglur 

vera í sinni deild. Svarmöguleikar voru á fimm punkta Likert raðkvarða.  

Til að opna fyrir tjáningu frá þátttakanda var opin spurning þar sem hann var beðinn um að 

nefna að minnsta kosti þrjú atriði sem honum fannst deildin sem hann starfaði í gera vel. Í 

framhaldinu var þátttakandi beðinn um að nefna að minnsta kosti þrjú atriði sem honum 

fannst deildin sem hann starfaði í mætti gera betur. 

Markmið næstu tveggja spurninga var að kanna hvernig samskipti starfsmanna þeirrar deildar 

sem þátttakandi starfar í væru við starfsmenn deilda sem þeir ættu mest samskipti við. Fyrst 

var þátttakandi beðinn að lýsa samskiptum við deildir sem afhenda vörur/þjónustu til 

deildarinnar sem hann starfar í. Næst var hann beðinn um að lýsa samskiptum við deildir sem 

taka á móti vöru/þjónustu frá þeirri deild sem hann starfar í. Þátttakandi var beðinn um að 

svara eins ýtarlega og kostur var. 

Afgreiðsluhraði hverrar deildar skiptir sköpum þegar vöruferillinn er annars vegar og 

viðskiptavinurinn bíður á öðrum endanum (Shapiro o.fl., 2004). Þátttakandi var spurður hvort 

hann teldi að deildin sem hann starfar í gæti afgreitt vöruna/þjónustuna hraðar en gert er í 

dag. Svarmöguleikar voru lokaðir með annaðhvort já eða nei.  

Þrjár spurningar voru til þess gerðar að kanna hug starfsmanna til SAP upplýsingakerfisins, 

en hver deild hefur takmarkaðan aðgang að upplýsingum úr kerfinu og mikilvægt að vita 

hvort starfsfólk telji sig þurfa aðrar upplýsingar en það hefur og hvernig það hefur nýtt sér 

kerfið. Fyrst var spurt hversu ánægður eða óánægður þátttakandi var með aðgengi sitt að 

upplýsingum úr SAP. Svarmöguleikar voru á fimm punkta Likert raðkvarða. Næst var 

þátttakandi spurður hvort hann teldi sig þurfa meiri aðgang að upplýsingum úr SAP kerfinu 
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en hann hefur í dag. Spurningin var lokuð með svarmöguleikum já eða nei. Síðast kom opin 

spurning þar sem þátttakandi var beðinn um að skrifa niður þær upplýsingar sem hann taldi 

að hann vildi hafa aðgang að í SAP umfram það sem hann hefur. 

Samskipti og upplýsingastreymi eru þeir þættir sem geta skipt sköpum í árangursríkri 

vörustjórnun, sem og í aðfangakeðjunni allri (Kahn og Mentzer, 1996). Þátttakandi var 

beðinn um að meta hversu gott eða slæmt honum þætti upplýsingastreymi frá næsta 

yfirmanni til starfsmanna. Svarmöguleikar voru á fimm punkta Likert raðkvarða. Að auki var 

spurt hvort þátttakandi vissi til hvaða aðila hann gæti leitað með vandamál og hugmyndir 

almennt og voru svarmöguleikar já eða nei. Til viðbótar var þátttakandi spurður hversu 

auðvelt eða erfitt honum þætti að koma vandamálum og hugmyndum á framfæri við næsta 

yfirmann. Svarmöguleikar voru á fimm punkta Likert raðkvarða. 

Starfsánægja starfsmanna var mæld með þremur spurningum. Sú fyrsta var lokuð spurning á 

fimm punkta Likertkvarða þar sem spurt var hversu ánægður eða óánægður þátttakandi væri í 

vinnunni. Í kjölfarið komu tvær spurningar sem þátttakendum var frjálst að sleppa, en þær 

voru báðar opnar. Önnur þeirra bauð upp á að skrifa niður ástæður ánægju og hin ástæður 

óánægju.  

Til að ljúka könnuninni voru tvær bakgrunnsspurningar. Þátttakandi svaraði lokaðri 

spurningu á nafnkvarða um sitt hæsta menntunarstig og lokaðri jafnbilakvarða spurningu um 

árafjölda í starfi hjá Nýherja. 

2.3.3 Framkvæmd 

Tölvupóstur með tengli á spurningakönnunina var sendur á 76 starfsmenn þeirra fjögurra 

deilda sem rannsóknin náði yfir. Könnunin var send út miðvikudaginn 19. mars. Eftir tvo 

daga var tölvupóstur sendur á ný til þeirra sem ekki höfðu svarað og ítrekað að svör yrðu ekki 

rakin til einstakra þátttakenda. Að auki þótti ástæða til að láta starfsfólk vita að niðurstöður 

einstakra svarenda kæmu ekki fyrir sjónir neinna starfsmanna Nýherja og svör þeirra yrðu 

ekki rakin til þeirra á neinn hátt í ritgerðinni eða fylgigögnum, en ábending barst um að 

starfsfólk gæti verið tvístígandi vegna ákveðinna bakgrunnsspurninga. 22. mars var enn send 

út hvatning til starfsmanna til þátttöku og tekið fram að þarna væri tækifæri til að bæta 

starfsumhverfið með því að láta skoðanir sínar í ljós og á ný var bent á að svör yrðu ekki 

rakin til einstakra þátttakenda. 24. mars þótti ástæða til að fjarlægja tvær spurningar úr 

könnuninni, en það voru spurningar um kyn og starfsaldur. Ákvörðun um þetta var tekin eftir 

að ný ábending barst frá starfsmanni um að hann teldi að hætta væri á að starfsfólk þyrði ekki 
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að taka þátt vegna hættu á að svör þeirra yrðu rakin. 27. mars var sendur tölvupóstur þar sem 

fólk var hvatt til að taka þátt og notaður sambærilegur hvatningartexti og áður. Rannsókninni 

lauk 28. mars og var þegar hafist handa við að vinna úr niðurstöðum. 

2.4 Stjórnendur: Viðtöl 

Til að fá skýrari mynd af stefnu Nýherja og hvernig stjórnendur sjá fyrir sér að henni sé fylgt 

eftir var ákveðið að styðjast við eigindlegt rannsóknarform og nota viðtöl.  

Fyrri kannanir gáfu ýmsar vísbendingar í þessum efnum og var því eðlilegt framhald að kafa 

dýpra með viðtölum. Notast var við óbeina aðferð þar sem markmið rannsóknarinnar var 

hulið þátttakendum. Viðmælendum var lofað að ekki yrði vitnað í einstaka aðila. Niðurstöður 

úr viðtölum eru birtar, ásamt niðurstöðum annarra rannsókna, í kaflanum: Niðurstöður 

rannsókna.  

2.4.1 Þátttakendur 

Sá hluti stjórnenda sem setja stefnu og stýra þeim deildum sem flytja vörur og upplýsingar í 

gegnum Nýherja var boðaður í viðtöl. Mynd 15 sýnir þann hluta skipurits Nýherja og þá 

stjórnendur sem rætt var við.  

 

Mynd 15. Viðmælendur og staðsetning þeirra í skipuriti Nýherja hf. 
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2.4.2 Mælitæki 

Spurningar voru að meginhluta þær sömu fyrir alla viðmælendur. Þó voru nokkrar sem áttu 

sérstaklega erindi við ákveðna stjórnendur og aðrar sem voru unnar úr fyrri rannsóknarhluta 

verkefnisins þar sem nánari upplýsinga var þörf. Enn fremur leyfðu spyrlar sér að spyrja út 

frá svörum viðmælenda meðan á viðtali stóð. Spurt var með það að markmiði að fá 

upplýsingar um: (i) stefnu fyrirtækisins, (ii) hvernig stefnunni er miðlað til deilda, (iii) 

hvernig samskiptum/verkferlum milli deilda er háttað, (iv) hvernig upplýsingakerfið/ 

samskiptakerfið virkar fyrir starfsemina, (v) hvaða árangursmælivísar eru notaðir, (vi) hvort 

stjórnendur teljist T-stjórnendur, (vii) hvort flöskuháls sé í ferlinu. 

2.4.3 Framkvæmd 

Stjórnendur fengu að velja þann tíma og dag sem hentaði þeim og sáu um að bóka 

fundaherbergi í Nýherja fyrir viðtalið. Þeim var tilkynnt að um hálftíma viðtal væri að ræða. 

Þegar aðilar höfðu komið sér fyrir í fundarherbergi þá fengu þeir að vita að viðtalið yrði tekið 

upp en ekki yrði vitnað beint í einstaka þátttakendur og viðtalið væri hluti af trúnaðargögnum 

sem Nýherji fengi ekki aðgang að. Þetta var gert til að auka líkur á að stjórnendur tjáðu sig 

um málefni sem geta talist viðkvæm fyrir stöðu þeirra í fyrirtækinu en geta gefið mikilvægar 

upplýsingar í rannsóknina. Kveikt var á upptökutækinu og viðtalið hófst. Annar rannsakenda 

var í hlutverki spyrils og hinn sá um að rita niður helstu punkta ásamt því að spyrja hluta 

spurninganna. Stuðst var við fyrirfram ákveðnar spurningar, en að öðru leyti var viðtalið 

óformlegt þar sem spurningar spunnust úr svörum viðmælenda ef rannsakendum þótti það 

eiga við. Þegar upptöku lauk var þátttakendum frjálst að ræða meira ef tími gafst til og nýttu 

sumir sér það. Að lokum var þátttakendum þakkað fyrir.  

Viðtöl við stjórnendur fóru að mestu fram í húsnæði Nýherja, Borgartúni 37. Eitt viðtal fór 

fram í húsnæði birgðasviðs að Köllunarklettsvegi. Viðtöl fóru fram sem hér segir:  

Tafla 1. Viðtöl við stjórnendur Nýherja hf. 

Dagsetning: Tími: Viðmælandi: 

30. apr. 2013 11:00-11:30 Erling Ásgeirsson, forstöðumaður vöru- og innkaupasviðs 

2. maí 2013 10:00-10:30 Elsa M. Ágústsdóttir, framkvæmdastjóri smásölusviðs 

2. maí 2013  10:30-11:00 Halldór J. Garðarsson, vörustjóri Canon neytendavöru 

2. maí 2013 11:00-11:30 
Þorvaldur Karlsson, deildastjóri innkaupa- og 

innflutningsdeildar 
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6. maí 2013 13:00-13:30 Guðmundur Bender, söluráðgjafi netverslunar 

6. maí 2013 13:30-14:00 Emil Einarsson, framkvæmdastjóri vörusviðs 

7. maí 2013 15:30-16:00 Finnur Oddsson, aðstoðarforstjóri  

7. maí 2013 16:00-16:30 Vilhjálmur Þór Vilhjálmsson, verslunarstjóri Reykjavík 

9. maí 2013 14:00-14:30 Daníel Þorsteinsson, lagerstjóri 

2.5 Fyrirliggjandi gögn 

Notast var við fyrirliggjandi gögn til að fá þá mynd af stefnu Nýherja sem þeir sýna út á við. 

Einna helst var leitast eftir því að fá mynd af því hverskonar skipulag þeir voru með og sjá 

hvaða áherslur í rekstri þeir voru að kynna fyrir lesendum í gegnum ársskýrslu og heimasíðu. 

Uppspretta upplýsinga var úr ársskýrslu Nýherja 2011, en hún var aðgengileg á heimasíðu 

þeirra á netinu. Enn fremur var heimasíða Nýherja www.nyherji.is skoðuð með tilliti til 

upplýsinga um nýlegar skipulagsbreytingar og áherslur í rekstri. Til að fá sem skýrasta mynd 

af starfsemi þeirra sviða sem koma að flutningi vöru í gegnum fyrirtækið var notast við 

lýsingar stjórnenda á starfsemi sviðanna og er vitnað í stjórnendur í þeim kafla. 

Upplýsingarnar úr viðtölunum eru ekki fyrirliggjandi gögn en þó var greint á milli þess þegar 

viðmælendur voru að lýsa starfsaðferðum síns sviðs og annarra upplýsinga sem eru birtar 

nafnlaust í niðurstöðum.  
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3. Um Nýherja hf.  

Nýherji hf. er móðurfélag þekkingar- og þjónustufyrirtækja sem hafa 264 stöðugildi á Íslandi 

og 531 stöðugildi í allt með erlenda hluta samstæðunnar. 82% starfsmanna eru karlar, 18% 

eru konur (Nýherji hf., 2012).  

Samkvæmt ársskýrslu Nýherja hf. (2012) er meginmarkmið félagsins að „veita fyrsta flokks 

þjónustu sem leiðir til aukins virðisauka hjá viðskiptavinum“ (bls. 5).  

Nýherji hf. hefur það að markmiði að veita viðskiptavinum sínum heildarlausnir á sviði 

upplýsingatækni með: þróun hugbúnaðar, sölu á tölvu- og skrifstofubúnaði og ráðgjöf. Einnig 

styður vöruúrval í tækjabúnaði sem og í verslun við allar þarfir viðskiptavina (Nýherji hf., 

2012). Enn fremur státar Nýherji hf. af því að vera með netverslun sem býður allar vörur sem 

finnast í verslunum fyrirtækisins. Félagið er umboðsaðili fyrir þekkt vörumerki svo sem 

Lenovo, IBM, Canon, Sony og Bose.  

Sem þekkingarfyrirtæki byggir starfsemi og afkoma Nýherja hf. á hæfum stjórnendum og 

starfsmönnum, enda er lögð áhersla á að ráða hæfasta starfsfólk sem völ er á og þjálfa það vel 

(Nýherji hf., 2012).  

Megináhersla í rekstri Nýherja hf. eftir hrunið 2008 hefur verið að bæta afkomu af rekstri. 

EBITDA af innlendum rekstri hefur verið jákvæð og þótt afkoma erlenda hluta félagsins hafi 

verið undir væntingum vegna tapreksturs Applicon í Danmörku telja stjórnendur horfur 

bjartar (Nýherji hf., 2012).  

Á árinu 2011 voru kynntar umfangsmiklar skipulagsbreytingar sem fólust í sameiningu félaga 

í tengdri starfsemi og uppbyggingu stærri eininga sem veita þjónustu á sviði upplýsingatækni 

(Nýtt skipulag Nýherjasamstæðunnar, 2011).  

Lögð var áhersla á að sameina starfshópa, auka samkennd milli hópa og aðlaga þar með 

upplýsingakerfi fyrirtækisins að þessum breyttu áherslum (Nýherji hf., 2012). Markmið 

breytinganna var að mæta síbreytilegum þörfum viðskiptavina fyrir lausnir á sviði 

upplýsingatækni, efla samkeppnisstyrk og sérstöðu félagsins og styrkja þjónustuframboð til 

viðskiptavina. 
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Mynd 16. Skipurit Nýherja eftir skipulagsbreytingar (Skipurit, 2011) 

Lokahnykkur þessara skipulagsbreytinga er nú í gangi í Nýherja í samstarfi við 

ráðgjafarfyrirtæki. Meðal annars er verið er að búa til gildi fyrir alla samsteypuna sem á að 

sameina starfsfólk allra deilda og dótturfyrirtækja enn betur (Elsa M. Ágústsdóttir, munnleg 

heimild, 2. maí 2013; Emil Einarsson, munnleg heimild, 7. maí 2013; Finnur Oddsson, 

munnleg heimild, 7. maí 2013). Ekki þótti ástæða til að fræðast nánar um þá vinnu þar sem 

hún er ekki komin í framkvæmd nema að litlu leyti og afrakstur þar af leiðandi ekki kominn í 

ljós. 

Samkvæmt glærukynningu Erlings Ásgeirssonar, forstöðumanns vöru- og innkaupasviðs 

(munnleg heimild, 17. janúar 2013) er stefna Nýherja að „veita betri lausnir og persónulega 

þjónustu byggða á hæfni starfsmanna“. Framtíðarsýn Nýherja er: „Leiðandi í ráðgjöf, sölu og 

þjónustu á sviði upplýsingatækni.“ Hlutverk Nýherja er: „Skapa virðisauka með þekkingu á 

upplýsingatækni og þörfum fyrirtækja.“ Enn fremur kom fram í kynningunni að auður 

fyrirtækisins fælist í starfsfólki og þekkingu þess. 

Hér fyrir neðan er gerð grein fyrir helstu þáttum í starfsemi hvers sviðs. Hluti af þeim 

upplýsingum sem lýsa hverju sviði fyrir sig kemur úr ársskýrslu Nýherja (2012) og af 

heimasíðu þeirra, en þar sem niðurstöður úr viðtölum við stjórnendur vörpuðu nokkuð góðu 

ljósi á starfshætti þeirra sviða og deilda sem þeir bera ábyrgð á var talin ástæða til að greina 

frá hluta af þeim niðurstöðum.  
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3.1 Fjármála og rekstrarsvið 

Framkvæmdastjóri fjármálasviðs er Gunnar Már Petersen. Fjármálasvið gegnir mikilvægu 

hlutverki í að koma vöru til landsins. Þegar kemur að vöruferilnum þá heldur deildin utan um 

úttektarheimildir vegna vörupantana frá innkaupasviði, fær áætlanir um vörusölu og kostnað 

frá vörustjórum í gegnum upplýsingakerfið SAP og fær áætlanir um annan rekstrarkostnað frá 

forstöðumanni vöru- og innkaupastýringar (Erling Ásgeirsson, munnleg heimild, 30. apríl 

2013; Þorvaldur Karlsson, munnleg heimild, 2. maí 2013). 

3.2 Fyrirtækjasvið 

Aðstoðarforstjóri Nýherja og framkvæmdastjóri fyrirtækjasviðs er Finnur Oddsson. 

Fyrirtækjasvið er ábyrgt fyrir sölu og viðskiptastjórn á fyrirtækjamarkaði. Finnur er ábyrgur 

fyrir stefnu og daglegum rekstri móðurfélags Nýherja innanlands (Nýherji hf., 2012).  

3.3 Vörusvið  

Emil Einarsson er framkvæmdastjóri vörusviðs. Emil er ábyrgur fyrir að setja stefnu og 

markmið fyrir vörusviðið ásamt því að sjá til þess að þær auðlindir sem þarf til séu til staðar. 

Enn fremur fylgist Emil með hvernig vörusviðið stenst markmið og bregst við með ýmsum 

aðgerðum ef á þarf að halda. Markmið vörusviðsins er ekki síður að fylgjast með straumum 

og stefnum á markaðnum til að fyrirtækið geti verið tilbúð með vörur og þjónustu á markað 

um leið og óskað er eftir því.  

Erling Ásgeirsson er forstöðumaður vöru- og innkaupasviðs og hefur umsjón með 

innkaupasviði og er yfir vörustjórum neytendavöru. Ákvarða þarf hvaða vörur eigi að bjóða 

viðskiptavinum og sjá vörustjórar um að gera áætlanir um sölu og framlegð á þeim vörum 

sem á að kaupa inn í samráði við forstöðumann. Forstöðumaður sér um að gera áætlun fyrir 

þeim kostnaðarliðum sem eru utan við kostnaðarverð seldra vara, svo sem launakostnaði. 

Gera þarf ráð fyrir mannaflaþróun, starfsþróun, launaþróun, bónusgreiðslum og fleiru. 

Áætlanir eru unnar í samráði við starfsmannahald og fjármálasvið og endurskoðaðar 

mánaðarlega. Áætlanir eru kynntar og samþykktar af stjórn. Fylgjast þarf með hvernig 

áætlanir standast og eru reglulegir fundir haldnir vegna þess. Þar fyrir utan þarf að fylgjast 

með velthuhraða birgða, gera aldursgreiningu á vörum og koma eftir bestu getu í veg fyrir 

uppsöfnun birgða (Emil Einarsson, munnleg heimild, 7. maí 2013; Erling Ásgeirsson, 

munnleg heimild, 30. apríl 2013; Halldór J. Garðarsson, munnleg heimild, 2. maí 2013). 
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3.3.1 Vörustjórar 

Vörustjórar eru hinir eiginlegu kaupmenn Nýherja. Þeir fylgjast með markaðnum og ákveða 

hvaða vörur eigi að bjóða í samráði við forstöðumann vöru- og innkaupasviðs sem og í 

samræmi við stefnu fyrirtækisins í þeim málum. Þeir eiga samskipti við birgja, semja um verð 

og fylgjast með framlegð hverrar vöru.  

Ákveðnir umboðssamningar eru í gildi og vinna vörustjórar nokkuð sjálfstætt innan þeirra. Ef 

vörustjóri hefur áhuga á að fá vörur frá nýjum aðila þá þarf ákveðið samþykktarferli að eiga 

sér stað. Það fylgir því fjárbinding að hefja innflutning á nýrri vöru og því þarf að skoða 

hvernig varan passar á markaðinn, fara þarf yfir verð og sölumöguleika, 

framlegðarmöguleika, hvort hillupláss sé á lager og að auki getur fylgt þörf á þjálfun 

starfsmanna verði hún flutt inn.  

Í október/nóvember ár hvert eru unnar áætlanir næsta árs. Tekjur af vörusölu eru áætlaðar 

alveg niður á vörunúmer þar sem áætluð sala, innkaupsverð og framlegð er reiknuð. Áætlanir 

eru unnar í samráði við næsta yfirmann og samþykktar af stjórn. Áætlanir eru aðgengilegar í 

SAP. Mánaðarlega er farið yfir áætlanir og þær bornar saman við raunsölu og er prósentuhluti 

af framlegð hluti af launum vörustjóra. Til að mynda hvata til að ná sem mestri framlegð út úr 

vörunni þarf vörustjóri að fylgjast með því hvernig tæknimarkaðurinn þróast og hvaða nýjar 

vörur eru væntanlegar og breyta áætlunum sínum í samræmi við það. 

Vörustjórnar eru í samskiptum við allar deildirnar og sjá þeim fyrir upplýsingum um 

væntanlegar vörur. Upplýsingarnar koma ýmist rafrænt í gegnum SAP, með tölvupósti eða í 

eigin persónu. Þegar vörur koma til landsins fá vörustjórar upplýsingar um væntanlegar vörur 

og fá til sín talningalista frá flutningsaðila. Samskipti vörustjóra við sölusvið fara eftir 

sérsviði hvers og eins og er í raun einstaklingsbundið hvernig þau fara fram (Daníel 

Þorsteinsson, munnleg heimild, 10. maí 2013; Erling Ásgeirsson, munnleg heimild, 30. apríl 

2013; Halldór J. Garðarsson, munnleg heimild, 2. maí 2013). 

3.3.2 Innkaupasvið 

Starfsfólk innkaupasviðs fær upplýsingar frá vörustjórum um hvaða vörur þarf að panta. Þær 

upplýsingar koma beint í gegnum SAP í formi innkaupapöntunar. Innkaupasvið sér um alla 

vinnu við innkaup, flutning til landsins og tollafgreiðslu ásamt því að setja frekari 

upplýsingar um væntanlegar vörur í upplýsingakerfið (SAP) um leið og þær koma frá 

birgjum. Innkaupasvið sér um að koma vöru til landsins á sem hagkvæmastan hátt með 

góðum samskiptum við birgja, vörustjóra og sölusvið. Að auki starfar innkaupasvið náið með 
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framkvæmdastjóra vörusviðs, forstöðumanni vöru- og innkaupasviðs og með fjármálasviði. 

Skipuleggja þarf vörukaup þannig að ekki sé farið yfir úttektarheimildir á sama tíma og 

passað er upp á að fyrirtækið eigi þær vörur sem það þarf að eiga (Erling Ásgeirsson, 

munnleg heimild, 30. apríl 2013; Þorvaldur Karlsson, munnleg heimild, 2. maí 2013).  

3.3.3 Birgðasvið 

Lagerrýmið hefur 11 m lofthæð og sex hilluraðir upp. Neðstu tvær raðirnar eru tínsluhillur og 

notaðar til að sækja stakar einingar á meðan aðrar raðir hærra uppi eru fyrir vörubretti 

(djúplager). Lagerinn er um 2900 m
2
. Um 6000 virk vörunúmer eru á lagernum ásamt um 

5000 vörunúmerum sem tengjast varahlutalagernum. Vöruafgreiðsla er hluti af starfsemi 

birgðasviðs og fer fram í sama húsnæði. Þangað geta viðskiptavinir sótt vörur sem hafa verið 

á verkstæði eða sem búið er að kaupa. Á lager er sérstök vöruafgreiðsla fyrir ökutæki en 

þangað koma hraðsendingarfyrirtækin, pósturinn og fleiri. Vörumóttaka fer fram í sérstöku 

rými á lager þar sem ökutæki geta ekið með sendingar, stórar sem smáar. 

Á sama tíma og vörustjóri fær lista yfir vörur sem eru komnar til landsins, fær birgðasvið 

þann lista líka. Starfsfólk birgðasviðs tekur á móti vörunni í vörumóttöku og ber vörur og 

magn saman við listann. Starfsfólk birgðasviðs sér um að uppfæra vöruna í tölvukerfinu til að 

vörustjóri geti séð að hún er komin á lager og tilbúin til afhendingar/sölu. Vörumóttakan er 

ferli sem er í gangi allan daginn samhliða vöruafhendingu. Mæling hefur sýnt að starfsfólk 

lagers gengur að meðaltali 11 km á dag.  

Í kringum hádegi fara hraðsendingar, en þær eru ýmist vörur eða varahlutir og hafa forgang í 

vörumóttöku og afgreiðslu. Netverslunin býður 90 mínútna afgreiðslu á vörum innan 

höfuðborgarsvæðisins og er birgðasvið í samvinnu við póstinn um að koma þeim til 

viðskiptavinarins. Þessar vörur verður að afgreiða mjög hratt til að hægt sé að standa við það 

þjónustustig sem búið er að lofa viðskiptavininum. Sölufólk getur nýtt sér hraðafgreiðslu fyrir 

viðskiptavini sína og þá þarf lagerinn að afgreiða vöruna innan fjögurra klukkustunda frá 

móttöku sölupöntunar til að standa við þjónustuloforð. Pantanir frá sölufólki prentast út á 

mismunandi lituð blöð eftir uppruna og forgangi.  

Rýrnun hefur verið lítil á lager en afar strangt og takmarkað aðgengi er að lagernum. 

Starfsfólk þarf að hafa sérstaka aðgangsheimild til að komast þar inn og aðeins einn maður 

getur veitt slíka heimild (Daníel Þorsteinsson, munnleg heimild, 10. maí 2013; Erling 

Ásgeirsson, munnleg heimild, 30. apríl 2013). 
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3.4 Smásölusvið 

Smásölusvið fær tilkynningu um væntanlegar vörur í gegnum SAP sem og í gegnum 

samskipti við innkaupasvið og vörustjóra, þó ekki á sama tíma og vörustjóri og birgðasvið fá 

talningalista frá flutningsaðila heldur eftir að vörustjórar senda þeim sérstaklega tilkynningu 

um komu vörunnar.  

Sölusvið sér um að koma vörunni í hendur viðskiptavinar og skiptir mestu máli að vara sé til 

staðar á þeim tíma þegar viðskiptavinurinn vill fá hana. Ef sölumenn vilja fá til sín vöru, sem 

er á lager eða jafnvel væntanleg, þurfa þeir að taka hana frá með því að gera sölupöntun í 

kerfinu. Þannig tryggja þeir viðskiptavininum vöruna (Elsa M. Ágústsdóttir, munnleg 

heimild, 2. maí 2013).  

3.4.1 Verslun 

Í verslun er aðaláhersla starfsfólks á að taka vel á móti viðskiptavininum, taka á móti honum 

um leið og hann kemur inn í verslunina, sinna honum vel og helst ljúka þjónustunni með sölu. 

Viðskiptavinurinn á ekki að ráfa einn um og án aðstoðar í versluninni. Fimm manns starfa í 

versluninni og er verklag hvers og eins einstaklingsbundið, en undir eftirliti og stjórn 

verslunarstjóra. Helsta markmiðið er að viðskiptavinurinn sé ánægður og miðast öll vinna og 

samskipti við aðrar deildir við það (Vilhjálmur Þ. Vilhjálmsson, munnleg heimild, 6. maí 

2013). 

3.4.2 Netverslun 

Netverslunin býður allt vöruúrval Nýherja og þjónar bæði fyrirtækjum og einstaklingum. 

Hægt er að stunda bæði staðgreiðslu og reikningsviðskipti í gegnum netverslunina. Samskipti 

geta verið í gegnum vefverslunina með netspjalli, með tölvupósti eða í síma. Sölufólk 

Nýherja notar einnig vefverslunina til að aðstoða sína viðskiptavini. Upplýsingarnar um 

vöruna koma úr SAP, en vörustjórar haka við á einn stað í vöruspjaldi SAP kerfisins til að 

varan geti birst í vefverslun. Hún fer þá í biðskrá hjá vefstjóra og hann bætir upplýsingum og 

myndum við áður en hann setur vöruna á vefinn. Samvinna er á milli allra vörustjóra og 

vefverslunar ásamt markaðsdeildar og jafnvel birgja. Algengt er að viðskiptavinir noti 

vefverslunina til að skoða vörur áður en þeir koma inn í verslunina til að þreifa á vörunni og 

kaupa hana, þannig virkar vefurinn líka sem vöruskrá. Sumar vörur eru ekki til á lager þegar 

þær eru settar inn í vefverslun, en þá eru viðskiptavinir að kaupa og taka frá vöru sem eru í 

pöntun og/eða á leiðinni. Viðskiptavinir geta líka fylgst með hvar í ferlinu varan sem þeir 
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keyptu er í stödd og skoðað eldri viðskipti og reikninga. Birgðasvið sér um að afgreiða 

vöruna til viðskiptavina. 

Mikill metnaður er lagður í að hafa allar vörur fyrirtækisins á vefnum og að vefurinn sé sem 

mest lifandi sem byggir á því að hafa sem nákvæmastar upplýsingar um vörurnar og að vörur 

úreldist ekki (Guðmundur Bender, munnleg heimild, 6. maí 2013). 

3.5 SAP 

Upplýsingakerfi Nýherja er hannað og haldið við af Applicon. Innan Nýherja eru svokallaðir 

„super users“ sem eru ákveðnir þjónustuaðilar fyrir starfsfólk. Þeir eru síðan í sambandi við 

Applicon til að koma á framfæri breytingaróskum, villumeldingum og slíku. Starfsmannahald 

Nýherja heldur utan um aðgangsleyfi hvers og eins starfsmanns með það að markmiði að 

starfsfólk hafi þann aðgang að upplýsingum úr kerfinu sem talið er að það þurfi (Erling 

Ásgeirsson, munnleg heimild, 30. apríl 2013). 
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4. Niðurstöður rannsókna 

Í þessum kafla eru niðurstöður rannsókna birtar og gerð grein fyrir þeim án þess að leggja 

mat á hvernig þær falla að rannsóknarspurningunni. Í kaflanum Umræður og ályktanir er 

fjallað nánar um niðurstöður og þær túlkaðar með tilliti til rannsóknarinnar.  

Þær kannanir sem voru tengdar rannsókn á væntingum viðskiptavina Nýherja gáfu tilefni til 

að fara út fyrir efni rannsóknarinnar í þágu Nýherja. Niðurstöður eru því kynntar nokkuð 

ítarlega til að geta gagnast Nýherja umfram það sem gert var ráð fyrir með rannsókninni. Í 

viðaukum er einnig að finna upplýsingar um rannsóknir, spurningalista og fleira sem gæti 

gagnast Nýherja til frekari rannsókna (viðaukar C-I).  

Enn fremur ber að nefna að þótt lagt hafi verið upp með að rannsaka vöruferli Nýherja fyrir 

Canon neytendavörur þá var ekki hægt, nema að litlu leyti, að aðgreina niðurstöður fyrir þann 

feril frá öðrum vörum sem ferðast þvert á deildaskipulag fyrirtækisins.  

Niðurstöður eru kaflaskiptar en í upphafi kaflanna eru skáletraðar tilvitnanir úr inngangi sem 

hafa þann tilgang einan að tengja innihald kaflans við markmið rannsóknarinnar. 

4.1 Frá stefnu til rekstrar 

Þegar: (i) yfirstjórnendur taka ábyrgð á vörustjórnun fyrirtækisins, (ii) samkomulag og náin 

samvinna er komin á með lykilbirgjum, (iii) teymi sem vinnur að umbótum á verkferlum nær 

þvert á deildir og er í samvinnu við aðila aðfangakeðjunnar, (iv) stjórnendur líta á 

vörustjórnun sem kjarnafærni fyrirtækisins, (v) upplýsingastreymi til og frá birgjum og 

viðskiptavinum er markvisst, (vi) lykilbirgjar eru hluti af vöruhönnunarteymi fyrirtækisins, 

(vii) niðurstöður árangursmælinga er deilt innan aðfangakeðjunnar – þá er aðfangakeðjan 

komin á hæsta stig samþættingar (Bagchi og Skjoett-Larsen, 2003).  

4.1.1 Stefna Nýherja 

Stefnan þarf að taka mið af þeirri hröðu þróun sem á sér stað í tækniumhverfinu. Stjórnendur 

Nýherja benda á nauðsyn þess að eiga góð samskipti við birgja og að birgjar taki ábyrgðina 

með Nýherja á að koma vöru á markað með hraða, sveigjanleika og miðlun þekkingar á 

vörunni að markmiði. Samkvæmt stjórnendum er verið að vinna að betri samningum við 

birgja, áætlanagerð í samvinnu með birgjum og fleira sem talið er að þurfi til að mæta þörfum 

markaðarins og styrkja stöðu Nýherja. 

Stjórnendur Nýherja voru spurðir hver stefna fyrirtækisins væri. Einhverjir áttu erfitt með að 

átta sig nákvæmlega á því um hvað væri verið að spyrja og fengu þá nánari skýringar. Stefna 
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Nýherja samkvæmt stjórnendum er að: (i) skila einstaklingsmiðuðum lausnum til 

viðskiptavina með persónulegri þjónustu og hraðri afgreiðslu pantana, (ii) veita 

viðskiptavinum ávinning með upplýsingatækninni og þekkingu starfsmanna, (iii) vera með 

framboð af vönduðum vörum og lausnum fyrir viðskiptavini sem skila virðisauka fyrir þá, 

(iv) uppfylla þarfir viðskiptavina, (v) þjónusta viðskiptavini og þéna á því, (vi) engin konkret 

stefna á þessari stundu, (vii) bjóða viðskiptavinum upp á tækniþekkingu og vera leiðandi í 

upplýsingatækni á Íslandi, (viii) þjónusta tölvu- og tæknigeirann vera bæði fyrstir og fremstir 

í að þjónusta fyrirtæki. 

4.1.2 Miðlun stefnunnar 

Lykilatriði er að viðhorf og stefna yfirstjórnar speglist í allri starfsemi fyrirtækisins (Mentzer 

o.fl., 2001). Stjórnendur þurfa að miðla stefnunni áfram í rekstrareiningar fyrirtækisins 

(Sandberg og Abrahamsson, 2010).  

Í viðtölum við stjórnendur var spurt hvernig miðlun stefnunnar væri háttað eða hvernig 

stefnan hríslaðist niður í deildir og inn í reksturinn. Svör stjórnenda voru flokkuð eftir 

vöruferlinu.  

Markmið vörusviðs hefur verið að þróast með síauknum kröfum markaðarins um hraða, 

sveigjanleika og lægra verð. Líftími vöru hefur styst og hefur fyrirtækið þurft að aðlagast 

með betri samningum og stuðningi frá birgjum til að koma nýjum vörum hraðar á markað. Í 

því felst stöðug leit að jafnvægi milli þess að hafa þær vörur sem viðskiptavinurinn vill og 

sitja ekki uppi með lager af úreldum vörum. Þetta snýst um að hafa réttar vörur, í réttu magni 

og á réttum tíma. 

Til að framfylgja stefnu stjórnar hefur starf vörustjóra snúist um að setja sér markmið út frá 

stefnunni og gera áætlanir til að ná sölu- og framlegðarmarkmiðum. Vöruúrval hefur snúist 

um gæði og breidd til að þjóna hagsmunum viðskiptavinarins. Enn fremur byggir 

einstaklingsmiðuð þjónusta á því að geta verið sveigjanleg. Þetta hefur gengið upp með því 

að hafa nokkra sendingarmáta og möguleikann á að panta eina og eina sérvöru en það hefur 

þó verið háð því að birginn eigi vöruna á lager.  

Innkaupasvið hefur fylgt stefnu vörusviðs sinnt sínu af skilvirkni. Starfsfólki innkaupasviðs 

hefur verið uppálagt að skila hreinu borði í lok dags og þannig hefur það komið í veg fyrir að 

pantanir tefjist. Eitt stærsta markmið innkaupasviðs hefur verið að sameina þarfir vörustjóra, 

sölusviðs og fjármálasviðs með því að sjá til þess að réttar vörur komi á réttum tíma án þess 

að farið sé yfir úttektarheimildir.  
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Stjórnun birgðasviðs hefur að sama skapi snúist um hraða og skilvirkni. Mikil krafa er um að 

koma vörunni sem hraðast til viðskiptavinar með skilvirkri og hraðri vörumóttöku, réttri 

skráningu og afhendingu.  

Sölusvið hefur sett sér það markmið að veita viðskiptavinum hraða og einstaklingsmiðaða 

þjónustu. Sölusvið byggir á starfsfólki með sérþekkingu og hæfni þess í að miðla henni til 

viðskiptavina. Í verslun Nýherja er stefnan því sú að veita viðskiptavinum 

einstaklingsmiðaða, hraða þjónustu með persónulegum samskiptum og fagþekkingu og á 

viðskiptavinur helst ekki að vera einn án aðstoðar í versluninni. Ef vandamál kemur upp er 

reynt að leysa það án þess að viðskiptavinurinn verði var við vandamálið.  

Markmið netverslunarinnar er að koma sem mestum hluta afgreiðslunnar í gegnum 

netverslunina. Netverslunin þarf að vera lifandi, vera með öll vörunúmer, réttar upplýsingar 

um vörurnar og passa að vörur glatist eða úreldist. Enn fremur er markmið netverslunar að 

starfsfólk innanhúss nýti sér hana meira í samskiptum við viðskiptavini og spari þannig tíma.  

Stjórnendur gáfu ekki miklar upplýsingar um hvernig þeim tækist til við að miðla stefnunni. 

Starfsfólk og sumir stjórnendur gátu gefið nánari lýsingar á því hvernig stefna og markmið 

deilda skiluðu sér í raun til viðskiptavina.  

Helsta gagnrýnin á miðlun stefnunnar var að tengingu og samræmi vantaði milli ábyrgðar og 

valds stjórnenda þar sem sumir stjórnendur hafa ekki haft vald til að framfylgja mörgum þeim 

þáttum sem þeir þyrftu til að ná árangri og aðrir stjórnendur hafa vald, en hafa ekki tekið 

ábyrgð á afleiðingum. Menning fyrirtækisins var sögð stór hluti af þessu en hvatakerfi hefur 

að einhverju leyti staðið því fyrir þrifum að skilvirkni sumra deilda og fyrirtækisins í heild sé 

eins og best verður á kosið. Talin var þörf á að endurhugsa skipulag á kostnaðar og 

tekjustöðvum innan fyrirtækisins. 

Stjórnendur og starfsfólk þeirra deilda sem eru með viðskiptavininn á gólfinu hjá sér eru 

undir stöðugu álagi og hafa fundið fyrir skilningsleysi gagnvart þörfum þeirra til að geta 

framfylgt stefnunni. Óánægjan beinist helst að stjórnendum og starfsfólki nærliggjandi sviða. 

Ástæðan var fyrst og fremst talin byggja á þekkingarleysi á starfsemi viðkomandi deilda og 

sinnuleysi gagnvart þörfum þeirra á auknum auðlindum. Enn fremur töldu sumir sig 

hlunnfarna þar sem umbun hefur ekki fylgt álagi og hefur það valdi óánægju. 
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4.1.3 Stjórnendur 

T-laga stjórnandi deilir hugmyndum og þekkingu samhliða því að einbeita sér að skilvirkum 

rekstri. T-laga stjórnandinn þarf þannig bæði að sinna þörfum lóðrétt eftir deildaskipulagi 

fyrirtækis sem og lárétt, þvert á deildaskipulagið (Hansen og von Oetinger, 2001). Rannsókn 

Soon og Zainol (2011) sýnir að til að miðla þekkingu þvert á deildaskipulag þarf að vera til 

verkferli til miðlunar á þekkingu (knowledge creation process). Þannig hafa stjórnendur 

verkfæri til að koma þekkingu á framfæri og bæta þar með árangur fyrirtækisins (Hansen og 

von Oetinger, 2001). 

„Það vita allir hvað þeir eiga að gera þegar þeir koma í vinnuna, en ekki víst að menn átti sig 

á því hvar það sem þeir eru að gera fellur inn í heildarmyndina“ (úr viðtali við stjórnanda). 

Yfirleitt bar stjórnendum saman um að það gæti komið í veg fyrir árekstra ef stjórnendur 

þekktu rekstur nærliggjandi deilda.  

Einn stjórnandi benti á að haldnir eru reglulegir fundir, bæði hálfsmánaðar- og mánaðarlega, 

þar sem stjórnendur af ýmsum sviðum koma saman. Á þeim fundum hefur skapast vettvangur 

til að deila upplýsingum og þekkingu um starfsemi deildanna. Fundargerðir hafa verið ritaðar 

eftir fundina og hefur einn maður verið gerður ábyrgur fyrir því að koma heildinni á framfæri 

innan fyrirtækisins. Niðurstöður úr viðtölum við aðra stjórnendur sýndu að ekki væri krafa 

um að stjórnendur kynntu sér starfsemi nærliggjandi deilda, formlegir fundir væru í lágmarki 

og engin formleg krafa eða ferli tengt miðlun þekkingar á starfsemi nærliggjandi deilda væri 

til staðar. 

Á hinn bóginn kom fram að skipulag innanhúss hefur verið að breytast þannig að þau svið 

sem vinna mest saman hafa verið færð til og sett á sömu hæð sem talið er að stuðli að meiri 

samskiptum og samstilltari starfshóp og menningu. Þessi vinna er búin að vera í gangi og er í 

stöðugri þróun. Sölusviðið er sömuleiðis komið á einn stað.  

Samskipti við næsta yfirmann 

Flest starfsfólk (91%) vissi til hvaða stjórnanda það gat leitað með vandamál og hugmyndir, 

en starfsfólk var einnig beðið að meta samskipti sín við stjórnendur, bæði út frá því hversu 

auðvelt eða erfitt því þótti að koma málum á framfæri við yfirmann, sem og hversu gott eða 

slæmt því þótti upplýsingastreymi frá næsta yfirmanni. 

Ekki fannst öllum jafn auðvelt eða erfitt að koma vandamálum á framfæri við næsta yfirmann 

(mynd 17). Starfsfólk af birgðasviði og sölusviði taldi sumt frekar erfitt að koma 

vandamálum og hugmyndum á framfæri við næsta yfirmann.  
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Mynd 17. Mat starfsfólks á hversu auðvelt eða erfitt því fannst að nálgast næsta yfirmann með vandamál og hugmyndir 

Á heildina litið sýndu niðurstöður, samkvæmt meðaltali hverrar deildar, að starfsfólk 

innkaupasviðs var hvað ánægðast með upplýsingastreymið frá næsta yfirmanni en starfsfólk 

birgðasviðs var síst ánægt með upplýsingastreymið frá sínum yfirmanni (mynd 18). 

Mynd 18. Mat starfsfólks á upplýsingastreymi frá næsta yfirmanni  

4.1.4 Mannauður 

Ef starfsfólk er ekki fylgjandi stefnu fyrirtækisins ná stjórnendur ekki markmiðum sínum 

(Hansen og von Oetinger, 2001). Að sama skapi, ef starfsfólk hefur ekki þjálfun, þekkingu, 

getu eða vilja til að veita þá þjónustu sem búið er að staðla með verkferlum, þá ná 

stjórnendur ekki markmiðum sínum (Kotler og Keller, 2009, bls. 400 ). Enn fremur hefur 

ánægja starfsmanna í starfi áhrif á hvernig komið er fram við viðskiptavininn (Evanschitzky 

o.fl., 2012). 

Stjórnendur voru sammála um að fyrirtæki eins Nýherji hefur byggt og mun byggja tilveru 

sína á hæfu starfsfólki.  

Almennt bentu niðurstöður til að starfsfólk Nýherja væri ánægt í starfi og ánægt með 

vinnustaðinn. Þó var almenn skoðun að þjálfun og þekkingu á verkferlum og notkun á 

upplýsingakerfum væri ábótavant.  

Eftirfarandi þættir voru kannaðir sérstaklega: ánægja í starfi og þjálfun.  
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Ánægja í starfi 

Starfsfólk nefndi nokkra þætti sem það var ánægt með á vinnustaðnum: (i) aðbúnað á 

vinnustað, (ii) samstarfsfólk, mikla þekkingu þess, reynslu og fagmennsku, (iii) samheldni og 

hjálpsemi innan deilda, (iv) starfssvið og fjölbreytileika verkefna, (v) góða möguleika á að 

vaxa innan fyrirtækisins, (vi) sveigjanlegan vinnutíma, (vii) að Nýherji væri góður og traustur 

vinnustaður. 

Þegar starfsfólk var beðið um að meta hversu ánægt eða óánægt það var í starfi sýndu 

niðurstöður að það var almennt ánægt í starfi, þó voru 17% ýmist hlutlaus eða frekar óánægð 

(mynd 19). 

Mynd 19. Starfsánægja þátttakenda 

Starfsfólk nefndi nokkra þætti sem ollu óánægju á vinnustaðnum: (i) launin höfðu ekki 

haldist í hendur við launaþróun, (ii) þjálfun starfsfólks og eftirfylgni var ábótavant, (iii) 

skortur var á endurgjöf og umbun frá yfirmönnum, (iv) starfsfólk náði oft ekki að sinna starfi 

sínu eins vel og það vildi vegna of mikils álags, (v) skortur á virðingu og kurteisi frá sumum 

yfirmönnum, (vi) vinnutími of langur, (vii) þörf á betri samvinnu og samskiptum milli undir- 

og yfirmanna í deildum.  

Mat starfsfólks á ánægju í starfi var nokkuð deildaskipt. Niðurstöður samanburðar á 

starfsánægju eftir deildum (mynd 20) sýndu að starfsfólk innkaupasviðs var flest frekar 

ánægt. Á birgðasviði var ekki eins mikil ánægja í starfi en meðaltalið sýndi að starfsfólk var 

hvorki ánægt né óánægt. Dreifigreining sýndi að munur var á meðaltali milli deilda, 

f(3,34)=7,6, p<0,05. Við nánari skoðun (post hoc prof) kom í ljós að munurinn var eingöngu 

milli birgðasviðs og hinna deildanna. 
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Mynd 20. Starfsánægja eftir sviðum/deildum 

Vinnuálag virtist nokkuð mismunandi eftir deildum. Niðurstöður bentu til að álagið væri 

ásættanlegt hjá vörustjórum og á innkaupasviði en nokkuð margir á sölusviði og birgðasviði 

sögðust vera undir miklu álagi og ekki hafa tíma til að sinna starfi sínu eins og best væri á 

kosið.  

Þjálfun og eftirfylgni 

Þekking starfsmanna er á eigin ábyrgð og er starfsfólk hvatt til sjálfsmenntunar. Nýherji 

styrkir fastráðna starfsmenn til náms.  

Talin var þörf á meiri þekkingu og menntun fyrir þær vörur sem Nýherji er með og að 

vöruþekkingu þurfi að miðla innanhúss sem og til viðskiptavina. Því betur sem viðskiptavinir 

þekkja vöruna þeim mun líklegra er að þeir kaupi hana. 

Ferlið hefur verið þannig að vörustjórar hafa sótt námskeið hjá birgjum erlendis og í sumum 

tilfellum hafa birgjar komið til Nýherja og haldið námskeið til að kynna vörur sínar. 

Vörustjórar hafa síðan séð um að miðla þessari vöruþekkingu áfram til hlutaðeigandi 

starfsfólks og viðskiptavina. Úr viðtölum við stjórnendur kom fram að það hafi verið 

einstaklingsbundið hversu mikill áhugi hefur verið hjá sölufólki að fræðast um vörurnar og að 

í mörgum tilfellum hafi þeir frekar treyst á þekkingu vörustjórans og aðstoð hans við 

kynningar á vörum en að sjá sjálfir um að afla sér þekkingar og miðla til viðskiptavina.  

Samkvæmt stjórnendum á sér stað ákveðið ferli þegar nýr starfsmaður hefur störf. 

Starfsmannahald hefur séð um að taka á móti nýju starfsfólki og finna hæft samstarfsfólk til 

að þjálfa það. Nýir starfsmenn hafa einnig verið sendir á námskeið, þegar þau hafa staðið til 

boða, til að læra á upplýsinga- og samskiptakerfin. Flestir stjórnenda töldu þjálfun starfsfólks 

verulega ábótavant, bæði þjálfun nýrra sem og annarra starfsmanna. Eftirfarandi skýringar 
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voru gefnar: (i) ekki lægju fyrir ferli um hvernig ætti að framfylgja þjálfun og of algengt 

hafði verið að starfsfólki væri hent í djúpu laugina án þess að vita hvernig ætti að fara að, (ii) 

starfsþjálfun hefði verið undir nálægasta starfsmanni komið, óháð því hvort viðkomandi hefði 

tíma eða getu til að miðla þekkingu, (iii) starfsfólk í verslun hefði takmarkaðan tíma til að 

sinna þjálfun, (iv) bæta þyrfti verkferla og notkun á upplýsinga- og samskiptakerfum.  

Flestir voru sammála um mikilvægi þess að starfsfólk kynntist starfsemi birgðasviðs. Gerðar 

hafa verið tilraunir með að starfsfólk hefji störf með því að starfa stutt tímabil á lager en 

samkvæmt viðtölum við stjórnendur hefur það ekki gengið sem skyldi. Helsta ástæða 

samkvæmt stjórnendum var sú að það skorti bæði alvöru og festu hjá ábyrgðaraðila nýráðins 

starfsmanns hverju sinni til að sjá til þess að starfsmaður fengi þessa þjálfun óhindrað. 

Afleiðingin hefur verið sú að starfsfólk hefur ekki tekið þetta lærdómsferli af alvöru, mætt 

illa og hætt þjálfun áður en umsömdu tímabili lauk. 

4.1.5 Samþætting verkferla og upplýsinga 

Sjá þarf til þess að réttar upplýsingar og verkferlar gangi þvert á deildaskipulag fyrirtækisins 

hratt og örugglega þannig að þörfum viðskiptavinar sé fullnægt (McCormack, 2002). Rjúfa 

þarf hindranir milli deilda innan fyrirtækisins með meiri samvinnu í huga og tryggja þar með 

sveigjanleika og kostnaðarhagræði (Brewer og Spech, 2000; Deming, 2000, bls. 24; Mentzer 

o.fl. 2001). 

Niðurstöður gáfu til kynna að samvinna deilda um að koma vöru og þjónustu til viðskiptavina 

væri hringrás sem tengir deildirnar við vörustjóra fyrirtækisins með stuðningi frá 

fjármálasviði og markaðsdeild (mynd 21).  

 

Mynd 21. Samskipti og samvinna milli deilda í vöruferil Nýherja 
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Almennt vildi starfsfólk og stjórnendur sjá betri samtengingu við aðrar deildir og skýrari 

skilgreiningu á ábyrgð og verkferlum milli deilda. Talin var þörf á verkferlum um samskipti 

milli deilda. Starfsfólki hefur til dæmis verið í sjálfsvald sett að velja sér samstarfsaðila í 

öðrum deildum. Oftast hafa samskiptin þar á milli gengið vel en þegar samstarfsfólk hefur 

farið í frí eða er ekki í vinnu af einhverjum ástæðum hafa skapast aðstæður þar sem erfitt 

hefur verið að fá upplýsingar og þjónusta milli deilda hefur gengið brösuglega. Enn fremur 

þótti skortur á samhljómi milli menningar mismunandi deilda hamla góðu samstarfi. 

Markmið deilda og bónuskerfi starfsmanna hafa þótt hvetjandi en hafa engu að síður unnið 

gegn heildarhagsmunum fyrirtækisins að mati stjórnenda.  

Verkferlar 

Verkferlar gegna mikilvægu hlutverki í að miðla stefnu. Á heildina litið bentu niðurstöður til 

þess að verkferlar væru sjaldan uppfærðir, ekki væri farið eftir þeim og því ekki fylgt eftir. 

Enn fremur þyrfti starfsfólk að vita hvar þá væri að finna og fá þjálfun og stuðning í notkun 

þeirra. 

Úr opnum svörum starfsfólks (stjórnendur meðtaldir) kom margt fram sem tengist 

verkferlum. Starfsfólk vildi: (i) að verkferlar væru aðgengilegri, (ii) skýrari reglur og 

verkferla varðandi afsláttarkjör og reikningsviðskipti við viðskiptavini, (iii) betri verkferla í 

tengslum við pantanir á vörum vegna vöruskorts, (iv) þjálfun í notkun verkferla, (v) betri 

verkferla varðandi þjálfun og notkun á SAP, (vi) betri verkferla varðandi móttöku nýrra 

starfsmanna, (vii) verkferla fyrir samskipti og samvinnu milli deilda, (vii) verkferla sem stýra 

forgangsröðun verkefna svo að viðskiptavinurinn hafi forgang, en það sé ekki undir 

starfsmanni komið, (ix) að vörustjórum yrði gert skylt að kanna birgðastöðu og lagerpláss 

áður en þeir pöntuðu nýjar vörur, (x) að innkaupasvið fengi skýrt umboð til að stýra 

birgðakostnaði með tilliti til lagerstöðu vöru við ákvarðanir um innkaup.  
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Mat starfsmanna á verklagsreglum sinna deilda (mynd 22) gaf til kynna að flest starfsfólk 

taldi verklagsreglur allt frá því að vera frekar skýrar til þess að vera mjög skýrar. Starfsfólk 

birgðasviðs mat verklagsreglur sinnar deildar óskýrastar.  

 

Mynd 22. Mat starfsfólks á verklagsreglum deildarinnar 

Upplýsingakerfi 

Með upplýsingakerfi sem tryggir að allir aðilar hafi þær upplýsingar sem þarf til að 

markmiðum fyrirtækisins verði náð er fyrirtækið komið vel á veg við að skapa grundvöll fyrir 

velgengni fyrirtækisins og aðfangakeðjunnar í heild (Houlihan, 1987). 

Viðskipta- og sölukerfi Nýherja er SAP, samskiptakerfi er Lotus Notes og Krummi er 

innanhússsamskiptakerfi. Einnig er verið að nota mini-CRM kerfi til að halda utan um 

fyrirtæki í viðskiptum við Nýherja. Nýrri kerfi eru í athugun, svo sem Connections og 

Confluence. Verið er að vinna í því að setja upp BI kerfi (business intelligence) sem sækir 

upplýsingar úr gagnagrunni SAP og verður markmiðið með þeim hugbúnaði að gera alla 

greiningarvinnu og heildarsýn á stöðu fyrirtækisins markvissari og skilvirkari. Nú er löng leið 

að gögnunum og er umhverfið innan SAP fráhrindandi að mati starfsfólks og stjórnenda.  

Eins og með verkferla þarf upplýsingakerfi að vera skilvirkt og starfsfólk þarf að kunna að 

nýta sér það til að hægt sé að veita þá þjónustu sem stefnan segir til um. Almennt fannst 

starfsfólki að SAP væri gott kerfi. Gagnrýnin beindist einna helst að notkunarmöguleikum, 

hversu notendavænt kerfið væri og skorti á þekkingu á því.  

Starfsfólk var heldur ekki sammála um hvaða samskiptakerfi ætti að nota, Lotus Notes, 

Connections eða eitthvað annað, og virtist vani/menning meira spila inn í en þarfir 

fyrirtækisins. Að auki var starfsfólk ekki á einu máli um hvort hægt væri að tengja Lotus 

Notes og SAP en þær niðurstöður bentu til þekkingarleysis frekar en getu SAP. Allflestir 

bentu á mikilvægi þess að nota miðlægan upplýsingagrunn til að draga úr notkun tölvupósta 

þar sem hægt væri að setja upplýsingar um vörur, tilboð á vörum og fleira. Þetta yrði 
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vettvangur fyrir vörustjóra og sölumenn til að setja inn upplýsingar sem aðrir hefðu aðgang 

að. Þó var álit sumra að allt of mörg kerfi væru í gangi og fólk væri farið að nota minni tíma í 

nauðsynlega vinnu og eyddi meiri tíma í mismikilvægt upplýsingastreymi. 

Frekari ábendingar starfsfólks varðandi upplýsingakerfið: (i) skortir betri greiningarverkfæri 

til áætlanagerðar, sölugreiningar og til að reikna veltuhraða birgða og birgðastöðu, (ii) kerfið 

mætti tilkynna samstundis þegar vara kemur á lager, til dæmis með tölvupósti, (iii) kerfið 

þyrfti að geta afgreitt af varahlutalager, (iv) betri upplýsingar um hvenær vörur eru 

væntanlegar, (v) upplýsingar um tafir á sendingum, (vi) framsetning upplýsinga og 

vinnuumhverfi í SAP þjónar ekki þörfum starfsmanna nægilega vel, (vii) það mættu vera 

hjálpar- og útskýringagluggar, (viii) kerfið er úr sér gengið og erfitt að nálgast gögn, (ix) 

vantar markvissari samnýtingu á upplýsingum milli deilda, (x) mættu vera betri verkferlar 

varðandi þjálfun og notkun SAP, (xi) aukið samráð við starfsfólk um aðgang að upplýsingum 

úr kerfinu, (xii) vantar miðlægan gagnagrunn til að deila og skiptast á upplýsingum milli 

deilda.  

Talið var að auðvelt yrði að laga hnökra á SAP og að það mundi örugglega skila fyrirtækinu 

framlegð í tímasparnaði. Fara þyrfti ofan í alla verkferla og laga SAP að óskum þeirra sem 

eru að vinna á hverjum stað fyrir sig í kerfinu. Margir bentu á að erfitt væri að koma 

ábendingum til skila, en svokallaðir „super users“ innan fyrirtækisins hafa það hlutverk að 

koma ábendingum og villumeldingum til Applicon. Samhljómur var um að innanhússmál 

virtust ekki hafa þann forgang sem starfsfólk taldi þau eiga að hafa. Starfsmönnum fannst 

ekki borin virðing fyrir óskum þeirra sem notendum kerfisins. Enn fremur hefur skapað 

vandamál að tæknimenn hafi ekki nægilega þekkingu á notkun kerfisins til að geta komið 

með tillögu að lausnum og hafa þeir því ýtt verkum frá sér og dæmt þau óleysanleg þar til 

einhver notandi kerfisins kemur með lausn. Þannig hafa lausnir birst löngu eftir að óskað var 

eftir þeim. Kostnaður við viðbætur hefur stundum verið metinn meiri en ávinningurinn, en 

um það hafa verið skiptar skoðanir.  

Nokkrir bentu á að afsláttarmatrixu þyrfti að virkja, en menning fyrirtækisins hefur tafið fyrir 

því. Upplýsingakerfið hefur ekki verið skilvirkt þar sem starfsfólk hefur þurft að fletta í 

gömlum reikningum til að sjá hvað viðskiptavinur fékk síðast í afslátt og eyða í það óþarfa 

tíma og fyrirhöfn. Erfitt hefur verið að stjórna framlegðinni vegna þessa og afslættir hafa 

verið ómarkvissir.  
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Miðað við mat starfsfólks á aðgangi þeirra að upplýsingum úr SAP var starfsfólk 

innkaupasviðs almennt mjög ánægt með aðgang að upplýsingum úr SAP, en starfsfólk 

birgðasviðs var síst ánægt (mynd 23). 

 

Mynd 23. Ánægja eða óánægja starfsfólks með aðgang að upplýsingum úr SAP 

Sé tekið mið af mati starfsfólks á því hvort það þyrfti meiri upplýsingar úr SAP taldi enginn 

starfsmaður í innkaupadeild sig þurfa meiri upplýsingar úr SAP (mynd 24). Á vörusviði og 

sölusviði taldi rúmlega helmingur sig þurfa meiri aðgang að upplýsingum úr SAP, en aðeins 

fimmtungur af starfsfólki birgðasviðs.  

 

Mynd 24. Mat starfsfólks á þörf á meiri aðgangi að upplýsingum úr SAP 

4.1.6 Rekstrarmarkmið og árangursmælingar 

Árangursmælingar hafa einungis gildi sé hægt að nota þær til samanburðar. Hægt er að bera 

þær saman við fyrri árangur sem og við árangur þeirra bestu í greininni, en ekki síst þarf að 

mæla og bera saman þá verkferla sem skila vörum og þjónustu úr fyrirtækinu. Helsta 

mælitækið til að segja til um hvernig fyrirtækið stendur sig er viðskiptavinurinn sjálfur og 

hvernig hann upplifir frammistöðu fyrirtækisins. Hægt er að notast við stefnumiðað 

árangursmat (Balanced Scorecard), en það byggir á því að nota mælivísa út frá stefnu og 

60% 

40% 

13% 

50% 

25% 

13% 
18% 

35% 

41% 

6% 

40% 

20% 

40% 

0%

20%

40%

60%

80%

100%

Mjög ánægt Frekar ánægt Hvorki ánægt né

óánægt

Frekar ánægt Mjög óánægt

%
 s

ta
r
fs

fó
lk

s 

Innkaupasvið

Vörusvið

Sölusvið

Birgðasvið

100% 

63% 

38% 

53% 
47% 

20% 

80% 

0%

20%

40%

60%

80%

100%

Já Nei

%
 s

ta
r
fs

fó
lk

s Innkaupasvið

Vörusvið

Sölusvið

Birgðasvið



51 

 

 

markmiðum fyrirtækisins. Þannig er, með beinum hætti, hægt er að sjá hvernig reksturinn 

gengur í samanburði við markmið og stefnu fyrirtækisins (Christopher, 2011, bls. 237-239).  

Mælingar hafa flestar verið rekstrarlegs eðlis. Niðurstöður sýndu að helstu árangursmælingar 

hafa verið samanburður á áætlunum og raunsölu/framlegð. Vörustjórar hafa gert áætlanir um 

sölu mánuð fyrir mánuð og nær áætlunin yfir ár í senn. Sumir gera eigin áætlanir í excel, þar 

sem áætlanagerð fyrir neytendavörur hefur verið talin ómöguleg í SAP, og hafa lent í 

töluverðu föndri þegar bera á saman áætlun og rauntölur þar sem módelið hefur sífellt verið 

að breytast. Talin var þörf á að skilgreina fleiri og fjölbreyttari árangursmælivísa sem og 

breyta þeim sem fyrir eru þannig að samræmi sé á milli ábyrgðar og valds.  

Helstu mælivísar samkvæmt stjórnendum voru: (i) mánaðarlegur samanburður á áætlun og 

raunsölu/framlegð en þar hafa áætlanir verið keyrðar í gegnum SAP og bornar saman við 

raunsölu/framlegð, (ii) þjónustukannanir á sölusviði, (iii) árlegar rýrnunarmælingar á lager, 

(iv) veltuhraði birgða, (iv) virkni starfsfólks í að aðstoða viðskiptavini, þjónustulund og 

lipurð í samskiptum.  

Þörf var talin á fleiri mælivísum og var verkstæði Nýherja nefnt sem fyrirmynd. Allt sem 

viðkemur viðskiptavininum í tengslum við verkstæðið hefur verið mælt og borið saman við 

þjónustustaðla, svo sem hraða afgreiðslu og fleira.  

Afgreiðsluhraði er hluti af þjónustunni sem viðskiptavinir fá í vöruferlinu, en engar mælingar 

hafa verið gerðar á afgreiðsluhraða á vörusviði miðað við niðurstöður nema helst í 

vörumóttöku. Niðurstöður gáfu til kynna að flest starfsfólk taldi að ekki væri hægt að 

afgreiða vöruna hraðar í gegnum þeirra deild (mynd 25). Að vísu voru niðurstöður nokkuð 

deildaskiptar. Starfsfólk innkaupasviðs taldi sig engan veginn geta afgreitt hraðar en 

starfsfólk sölusviðs og vörusviðs taldi sig geta afgreitt hraðar en það hefur verið að gera og 

vildi að auki sjá styttri biðtíma fyrir viðskiptavininn.  

 

Mynd 25. Mat starfsfólks á getu deildarinnar til að afgreiða hraðar en gert er í dag  
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4.2 Vöruferillinn/Innkaupaferillinn (order management cycle) 

Vöruferillinn heldur utan um verkferla og stýrir daglegu streymi vöru og þjónustu þvert á 

deildaskipulag fyrirtækisins með þarfir viðskiptavinarins í fyrirrúmi. Innra skipulag, stjórnun 

og menning hefur mikil áhrif á hversu vel gengur að stjórna ferlinum og eru stjórnendur þar í 

lykilhlutverki. Það sem helst er þekkt fyrir að tefja fyrir afgreiðslu eru skammtíma sjónarmið 

þeirra deilda sem vörurnar fara í gegnum. Að auki geta upplýsingar og þekking glatast, 

yfirsýn tapast og stjórnendur misst sjónar af vörunni (Shapiro o.fl., 2004).  

 

Mynd 26. Innkaupaferill/vöruferill Nýherja (Þorvaldur Karlsson, munnleg heimild, 2.apríl 2013) 

Þarna verður stefna fyrirtækisins að raunveruleika í gegnum auðlindir, þekkingu og færni 

starfsmanna og eftirfylgni og árangursmælingar fara jafnframt fram. Stjórnun á þessari 

hringrás skiptir sköpum fyrir árangur (Stevens, 1989). 

Stjórnendur voru beðnir um að meta hvar þeir töldu að helsti flöskuhálsinn væri í vöruferlinu: 

(i) að fá réttar vörur á réttum tíma, hugsa þurfi veltuhraða í báðar áttir eða hvenær er of mikið 

af vörum og hvenær er of lítið, (ii) of mikið hugsað um rekstur, skortir sérfræðihugsun sem 

drífur starfsfólk áfram í átaksverkefni, (iii) skráningar á lager mættu vera skilvirkari, (iv) þörf 
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hefur verið á að fylgjast vel með skipulagi hjá birgjum, en þeir fylla í gáma áður en þeir 

senda af stað og hafa stoppað sendingu ef vantar í pöntunina og þannig getur ein vara tafið 

sendinguna, reynt hefur verið að vinna í kringum það með fjölbreyttari sendingarmáta, (v) 

ætti ekki að vera vöruskortur á árstíðarbundnum vörum og rekstrarvörum, eins og hefur verið, 

(vi) þegar upp koma veikindi eða starfsfólk á lager tekur frí geta myndast tafir í afgreiðslu, 

(vii) sölufólk fái sömu sjálfvirku skeytasendingu og vörustjórar um að vara sé komin á lager. 

Ef vörustjóri er ekki við, eða sendir ekki strax tölvupóst á söluaðila, þá tefst afhending 

vörunnar til viðskiptavinar, (viii) aðrir flöskuhálsar voru nefndir sem tengdust utanaðkomandi 

áhrifum svo sem: náttúruhamfarir í framleiðslulöndum, efnahagskreppan, gjaldeyrishöft og 

fleira. 

4.2.1 Vörustjórar 

Vörustjórar voru beðnir um að segja frá því sem þeir töldu sitt svið gera vel: (i) 

markaðssetning og samstarf við markaðsdeild er til fyrirmyndar, (ii) samskipti við 

viðskiptavini eru mjög góð, (iii) tækniþekking er mikil, (iv) þekking á vörunni mikil (v) 

þekking á verkferlum góð, (vi) þekking á innkaupum góð, (vii) góð samskipti við birgja.  

Vörustjórar töldu sína deild geta staðið sig betur með því að: (i) hafa betri verkfæri til 

innkaupaáætlana og söluáætlana, (ii) bjóða fleiri námskeið fyrir viðskiptavini, (iii) verða betri 

í að útvega vöru, (iv) upplýsa betur um stöðu pantana, (v) verða betri í verðlagningu á vörum, 

(vi) hafa meiri samræmingu í vöruúrvali, (vii) gæta þess að vöruflokkar vörustjóranna 

sköruðust ekki og hafa skýrari skil milli þeirra, (vii) hafa betri dreifingu á auðlindum, (viii) 

nota styrkleika einnar vöru til að selja aðra, (ix) verða betri í upplýsingagjöf til sölumanna, 

(x) bæta skipulag vörustýringar. 

Ábendingar frá starfsfólki annarra deilda til vörustjóra: (i) vörustjórar vinna misvel, sumir 

hafa staðið sig mjög vel í að setja gagnlegar upplýsingar tímanlega inn í upplýsingakerfið en 

aðrir síður, (ii) vörustjórar mættu vera betri í að svara tölvupóstum og fyrirspurnum frá 

samstarfsdeildum en það hefur verið einstaklingsbundið, (iii) vörustjórar mættu leita eftir 

faglegum ráðum til þeirra sem hafa verið í nánum samskiptum við viðskiptavininn, (iv) suma 

vörustjóra skortir agaðri vinnubrögð, (v) vörustjórar mættu undirbúa innkaup betur með því 

að kanna birgðastöðu áður en þeir panta vörur, (vi) vörustjórar mættu taka ábyrgari 

ákvarðanir um vörukaup með tilliti til markaðarins, (vii) vörustjórar mættu kynna sér betur 

getu vöruhúss til að hýsa nýja vöru áður en þeir panta. 



54 

 

 

4.2.2 Innkaupasvið 

Starfsfólk innkaupasviðs nefndi það sem það taldi sína deild vera að gera vel: (i) það lagði sig 

fram um að vera fljótt að svara fyrirspurnum frá öðrum deildum og upplýsa vörustjóra um 

vörur, (ii) það kláraði verkefnin vel og tímanlega, (iii) það fann bestu fáanlegu verð, (iv) 

nákvæm vinnubrögð við reikningagerð, (iv) markmiðið væri að klára allt í dag sem hægt væri 

að klára, vera með hreint borð. 

Starfsfólk innkaupasviðs nefndi það sem hægt væri að gera betur í sinni deild: (i) setja 

upplýsingar í SAP fyrir sölumenn og kenna þeim að nálgast þær, (ii) vita meira um vörurnar, 

(iii) afgreiða hraðsendingar hraðar.  

Ábendingar frá starfsfólki annarra deilda til innkaupasviðs: (i) of langur biðtími eftir vörum, 

(ii) verkferla vantar fyrir pantanir á vörum eins og varahlutum og rekstrarvörum og athuga 

þyrfti öryggismörk, (iii) vinna betur upplýsingar um vörur, (iv) bæta samræmingu í 

vinnubrögð innkaupastjóra þar sem það hefur verið persónubundið hvort þeir senda 

tilkynningar um vörur vikulega eða ekki, (v) innkaupasvið þyrfti að virka sem eftirlitsaðili 

með innkaupum vörustjóra og hafa vald til að gera athugasemdir eða stöðva pantanir áður en 

þær fara út. 

4.2.3 Birgðasvið/Lager 

Starfsfólk birgðasviðs nefndi það sem það taldi sína deild gera vel: (i) afgreiðsla stóðst 

tímamörk, (ii) sveigjanleiki var í afgreiðslu til viðskiptavina, (iii) skilvirkni í vörumóttöku, 

(iv) vöruskil höfðu gengið vel. 

Starfsfólk birgðasviðs nefndi það sem væri ábótavant/hægt væri að gera betur í sinni deild: (i) 

raðnúmeraskráning í betri farvegi, (ii) einbeiting erfið á álagstímum því að vinnuhraði getur 

oft orðið mjög mikill sem skapar hættu á mistökum, (iii) hraðvirkari afgreiðsla á pöntunum, 

(iv) einfaldari verkferlar, (v) aðrar deildir mættu kynna sér betur verklagsreglur vöruhússins 

til að koma í veg fyrir mistök.  

Ábendingar frá starfsfólki annarra deilda til birgðasviðs: (i) hraðvirkari afgreiðsla, (ii) bæta 

þarf skráningar vöru á lager.  

4.2.4 Sölusvið 

Starfsfólk sölusviðs nefndi það sem það taldi sína deild gera vel: (i) starfsfólk hefur verið 

fljótt að koma auga á lausnir og bjóða nýjungar í þjónustu, (ii) mikill fókus á sölu, (iii) 
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áhersla á góð tengsl við viðskiptavininn og þekkingu á þörfum hans, (iv) fagleg ráðgjöf með 

áherslu á réttu lausnina fyrir viðskiptavininn, (v) hröð afgreiðsla, (vi) góð vöruþekking. 

Starfsfólk sölusviðs nefndi það sem væri ábótavant/hægt væri að gera betur í sinni deild: (i) 

sviðið hefur verið of lengi að skila af sér tilboðum, (ii) fleiri hefðu mátt hafa aðgang að 

tilboðsgerðum, (iii) kynningarefni ekki nægilega vandað, (iv) starfsfólk hefur ekki sýnt 

nægilegt frumkvæði til að ná til viðskiptavina, (v) álagið hefur verið of mikið og það hefur 

bitnað á þjónustunni, (vi) þekking á SAP og samræming á notkun þess hefur ekki verið 

fullnægjandi, (vii) starfsfólki hefur ekki verið treyst fyrir öllu söluferlinu, (viii) betri verkferla 

hefur vantað til að koma í veg fyrir að vörur seljist upp og varahluti og rekstrarvörur vanti.  

Ábendingar frá starfsfólki annarra deilda til sölusviðs: (i) starfsfólk söludeildar hefur ekki 

verið nægilega liðlegt í samstarfi við aðrar deildir, til dæmis við að bjóða viðskiptavinum upp 

á kynningar og uppfæra póstlista, (ii) passa þarf betur að allar grunnupplýsingar séu á 

afhendingarseðlum til viðskiptavina, (iii) meira skipulag vantar í söludeild til að geta skilað 

hreinu borði í lok dagsins, viðskiptavinurinn þarf að bíða lengur ef sölupöntun er ekki sett inn 

í kerfið, (iv) starfsfólki sölusviðs vantar meiri þekkingu og skilning á því hvernig verklag 

þess hefur áhrif á starfsemi birgðasviðs, (v) þekkingu og skilning vantar á starfsemi 

birgðasviðs. 

4.3 Afhendingarferli vöru  

Það sem viðskiptavinir sækjast helst eftir er: (i) áreiðanleiki eða fullvissa um að starfsfólk 

hafi þekkingu og getu til að framreiða þjónustuna, (ii) hraði afgreiðslu og vilji til að bregðast 

hratt við þörfum viðskiptavinar, (iii) góða heildarupplifun af verslun/þjónustustað sem og (iv) 

af viðmóti starfsmanna (Kotler og Keller, 2009, bls. 399-400). 

Gerð voru tölfræðipróf til að kanna hvort þeir þættir sem spurt var um væru að mæla það sem 

þeim var ætlað að mæla.  

Tölfræðipróf (viðauki B) sýndu að tengsl voru á milli heildarupplifunar viðskiptavinar á 

verslunarrými Nýherja og þeirra þátta sem spurt var um í könnuninni: aðgengi að verslun, 

opnunartíma verslunar, sýnileika vöru, vöruúrvals og vörumerkingar. Þessar breytur hafa því 

áhrif á upplifun viðskiptavina af verslun Nýherja. 

Enn fremur sýndu tölfræðipróf að tengsl voru á milli heildarupplifunar viðskiptavina á þeirri 

persónulegu þjónustu sem þeir fengu í verslun og þeirra þátta sem spurt var um í könnuninni: 

viðmóts starfsmanna, vöruþekkingar starfsmanna og afgreiðsluhraða. 
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Niðurstöður úr könnun á upplifun viðskiptavina í verslun Nýherja eru kaflaskiptar: (i) 

Upplifun viðskiptavina verslunar, (ii) mat starfsfólks verslunar á upplifun viðskiptavina, (iii) 

samanburður á upplifun viðskiptavina og mati starfsmanna, (iv) aðrar niðurstöður.  

4.3.1 Upplifun viðskiptavina 

Aðeins 10% viðskiptavina sem tóku þátt í rannsókninni voru að koma í fyrsta sinn í verslun 

Nýherja. Viðskiptavinir voru bæði í einstaklings- og fyrirtækjaviðskiptum, en þó voru fleiri í 

einstaklingsviðskiptum. Um helmingur viðskiptavina kom í verslunina til að skoða eða kaupa 

Canon vörur (mynd 27). Til samans komu 86% viðskiptavina í verslunina vegna Canon, 

Lenovo eða Sony.  

 

Mynd 27. Skipting þátttakenda eftir áhuga á vörumerkjum 

Niðurstöður voru flokkaðar eftir mati viðskiptavina á verslunarrými Nýherja eða mati 

viðskiptavina á persónulegri þjónustu starfsmanna verslunarinnar: 

Upplifun viðskiptavina á verslunarrými  

Viðskiptavinir voru frekar sáttir við aðgengi að verslun Nýherja, en meðaltal niðurstaðna 

mældist 1,5 sem er á milli þess að vera mjög gott og frekar gott (mynd 28). Viðskiptavinir 

sem leituðu eftir Canon vörum mátu aðgengi að verslun með sambærilegum hætti, þó mátu 

55% aðgengið mjög gott en 33% frekar gott.  

 

Mynd 28. Mat viðskiptavina á aðgengi að verslun Nýherja 
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Viðskiptavinir lögðu mat á opnunartíma Nýherja (mynd 29). Meirihluta þátttakenda fannst 

opnunartíminn henta mjög vel. Meðaltal niðurstaðna var 1,5 sem er mitt á milli þess að vera 

mjög gott og frekar gott. Viðskiptavinir sem sóttust eftir Canon vörum mátu opnunartíma 

verslunarinnar með sambærilegum hætti. 

 

Mynd 29. Mat viðskiptavina hentugleika opnunartíma verslunarinnar 

Viðskiptavinir mátu skipulag verslunarrýmisins eftir því hversu vel eða illa þeim gekk að 

finna þá vöru sem þeir sóttust eftir (mynd 30). Meðaltal niðurstaðna mældist 1,5 sem sýnir að 

viðskiptavinum gekk almennt mjög vel eða frekar vel að finna vörur í versluninni. 

Viðskiptavinir sem leituðu eftir Canon vörum mátu skipulag verslunarrýmis með 

sambærilegum hætti.  

 

Mynd 30. Mat viðskiptavina á hversu vel eða illa gekk að finna vörur í versluninni 

Viðskiptavinir voru beðnir um að meta vöruúrval verslunarinnar (mynd 31). Meðaltalið var 

1,5 sem gaf til kynna að viðskiptavinir voru mitt á milli þess að vera mjög ánægðir og frekar 

ánægðir með vöruúrvalið af þeim vörum sem þeir voru að sækjast eftir. Viðskiptavinir sem 

leituðu eftir Canon vörum voru heldur ánægðari með vöruúrvalið en aðrir viðskiptavinir þar 

sem 64% þeirra voru mjög ánægðir með vöruúrvalið og 31% frekar ánægðir.  
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Mynd 31. Ánægja eða óánægja viðskiptavina á vöruúrvali þeirra vara sem þeir voru að sækjast eftir 

Viðskiptavinir voru beðnir um að leggja mat á hversu upplýsandi, eða ekki, vörumerkingar í 

versluninni væru (mynd 32). Meðaltal niðurstaðna var 1,7 sem er nærri því að vera frekar 

upplýsandi en mjög upplýsandi. Viðskiptavinir sem sóttust eftir Canon vörum mátu 

upplýsingagildi vörumerkinga heldur betur en aðrir viðskiptavinir, 45% þeirra mátu 

vörumerkingar mjög upplýsandi og 44% frekar upplýsandi. 

 

Mynd 32. Mat viðskiptavina á hversu upplýsandi vörumerkingar voru í verslun Nýherja 

Flestir viðskiptavinir mátu heildarupplifun sína af verslunarrými Nýherja mjög jákvæða 

(mynd 33). Meðaltal niðurstaðna var 1,3 sem staðfestir niðurstöður. Viðskiptavinir sem 

sóttust eftir Canon vörum leist betur á verslunarrými Nýherja, 71% þeirra mátu 

heildarupplifun sína mjög jákvæða og 27% frekar jákvæða. 

 

Mynd 33. Mat viðskiptavina á heildarupplifun af verslunarrými Nýherja 
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Upplifun viðskiptavina á persónulegri þjónustu  

90% þeirra viðskiptavina sem tóku þátt í könnuninni fannst mjög vel tekið á móti sér í 

versluninni (mynd 34). Meðaltal niðurstaðna var 1,2 því til staðfestingar. Viðskiptavinir sem 

sóttust eftir Canon vörum mátu móttökuna mjög svipað, eða 93% mjög vel og 6% frekar vel. 

 

Mynd 34. Mat viðskiptavina á hversu vel eða illa þeim fannst tekið á móti sér í versluninni 

77% viðskiptavina fannst starfsfólk standa mjög vel undir væntingum þeirra hvað varðar 

vöruþekkingu (mynd 35). Mælanlegt meðaltal var 1,3 sem staðfestir niðurstöður. 84% 

viðskiptavina sem sóttust eftir Canon vörum mátu vöruþekkingu starfsmanna standa mjög vel 

undir væntingum, en 11% frekar vel. 

 

Mynd 35. Mat viðskiptavina á vöruþekkingu starfsfólks verslunar 

47% viðskiptavina fannst afgreiðslan ganga mjög hratt fyrir sig, 40% fannst hún ganga frekar 

hratt fyrir sig (mynd 36). Meðaltal niðurstaðna mældist 1,7 sem segir að mat viðskiptavina sé 

að afgreiðsla gangi frekar hratt fyrir sig en mjög hratt. Viðskiptavinir sem sóttust eftir Canon 

vörum mátu afgreiðsluhraða aðeins lakari en aðrir viðskiptavinir, en 45% þeirra sögðu að 

afgreiðsluhraði væri mjög hraður og 42% frekar hraður.  
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Mynd 36. Mat viðskiptavina á afgreiðsluhraða í verslun 

Heildarupplifun 80% viðskiptavina af persónulegri þjónustu í versluninni var mjög jákvæð 

(mynd 37). 82% viðskiptavina sem sóttust eftir Canon vörum mátu heildarupplifun sína af 

persónulegri þjónustu í versluninni mjög jákvæða og 16% frekar jákvæða.  

Mynd 37. Mat viðskiptavina á heildarupplifun af persónulegri þjónustu í verslun 

4.3.2 Mat starfsfólks á upplifun viðskiptavina 

Starfsfólk var beðið að svara samsvarandi könnun og lögð var fyrir viðskiptavini. Að auki var 

starfsfólk beðið að meta eigin þekkingu á helstu vörumerkjum sem verslun Nýherja býður 

upp á (mynd 38). Vöruþekking starfsmanna var mest á Canon, Lenovo og Sony 

vöruflokkunum, sem kemur heim og saman við að flestir viðskiptavina Nýherja (86%) höfðu 

áhuga á þeim vöruflokkum. Sjá nánar niðurstöður á mati viðskiptavina á eigin vöruþekkingu í 

viðauka C. 

 

Mynd 38. Mat starfsfólks á eigin vöruþekkingu 
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Verslunarrými – mat starfsfólks á upplifun viðskiptavina 

Helmingur starfsfólks í verslun taldi viðskiptavini upplifa frekar gott aðgengi að verslun 

Nýherja (mynd 39). Meðaltal niðurstaðna mældist 2,0 sem staðfesti þá niðurstöðu.  

 

Mynd 39. Mat starfsfólks á upplifun viðskiptavina á aðgengi að verslun 

58% starfsfólks verslunar taldi opnunartíma henta viðskiptavinum mjög vel (mynd 40). 

Meðaltal niðurstaðna mældist 1,5 sem gaf til kynna að starfsfólk teldi að opnunartími hentaði 

viðskiptavinum frekar vel til mjög vel. 

 

Mynd 40. Mat starfsfólks á hversu vel eða illa opnunartími verslunar hentaði viðskiptavinum 

Meirihluti starfsfólks taldi viðskiptavinum ganga frekar vel að finna þær vörur sem þeir 

leituðu að í versluninni (mynd 41). Meðaltal niðurstaðna mældist 2,2 og staðfesti niðurstöðu. 

 

Mynd 41. Mat starfsmanna á hversu vel eða illa viðskiptavinum gekk að finna vörur í versluninni 
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Starfsfólk var nokkuð sammála um að vöruúrval verslunarinnar þjónaði þörfum 

viðskiptavinarins frekar vel, en 83,3% starfsfólks taldi að viðskiptavinurinn væri frekar 

ánægður með vöruúrvalið (mynd 42). Niðurstöður meðaltalsmælinga voru 2,0 því til 

staðfestingar. 

 

Mynd 42. Mat starfsfólks á upplifun viðskiptavina af vöruúrvali verslunar 

Stór hluti starfsfólks (42%) taldi viðskiptavini upplifa vörumerkingar sem frekar upplýsandi 

og er það staðfest með meðaltalsmælingu upp á 1,9 (mynd 43). 

 

Mynd 43. Mat starfsfólks á upplifun viðskiptavina af vörumerkingum í verslun 

Rúmlega helmingur (55%) starfsfólks í verslun taldi að heildarupplifun viðskiptavina af 

verslunarrýminu væri frekar jákvæð (mynd 44). Niðurstaða meðaltalsmælinga var 1,7 sem 

staðfestir þá niðurstöðu.  

 
Mynd 44. Mat starfsfólks á heildarupplifun viðskiptavina af verslun 
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Þjónusta í verslun – mat starfsmanna á upplifun viðskiptavina 

Starfsfólk taldi ýmist frekar vel eða mjög vel tekið á móti viðskiptavinum í verslun (mynd 

45). Meðaltal niðurstaðna mældist 1,4 sem gaf til kynna að upplifun viðskiptavina af móttöku 

í versluninni væri mjög góð. 

 

Mynd 45. Mat starfsfólks á hversu vel eða illa var tekið á móti viðskiptavinum í versluninni 

64% starfsfólks í verslun taldi starfsfólk standa mjög vel undir væntingum viðskiptavina um 

vöruþekkingu (mynd 46). Meðaltal niðurstaðna mældist 1,5 sem gaf til kynna að vöruþekking 

væri metin mitt á milli þess að vera frekar góð og mjög góð.  

 

Mynd 46. Mat starfsfólks á upplifun viðskiptavina af vöruþekkingu starfsmanna 

Mat starfsfólks á upplifun viðskiptavina á hversu hraða afgreiðslu þeir fengu var frekar 

normaldreifð (mynd 47). Meðaltal niðurstaðna mældist 2,6 sem gaf til kynna að starfsfólk 

taldi viðskiptavini upplifa afgreiðsluna ganga miðlungs til frekar hratt fyrir sig. 

 
Mynd 47. Mat starfsfólks á upplifun viðskiptavina af hraða afgreiðsluferlisins 
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Um helmingur starfsfólks í verslun taldi heildarupplifun viðskiptavina af þjónustu vera frekar 

jákvæða (mynd 48). Meðaltalsmæling var 1,7 sem staðfestir niðurstöður.  

 

Mynd 48. Mat starfsfólks á heildarupplifun viðskiptavina af þjónustu 

4.3.3 Samanburður á upplifun viðskiptavina og mati starfsmanna 

Hvernig viðskiptavinir upplifa veitta þjónustu fyrirtækis er ekki endilega eins og stjórnendur 

fyrirtækisins telja að þeir upplifi þjónustuna. Samkvæmt Kotler og Keller (2009, bls. 399-

400) eru nokkrir staðir, eða bil, þar sem hætta er á að upplifun viðskiptavinar og sú þjónusta 

sem fyrirtækið telur sig veita fari á mis. 

Starfsfólk og viðskiptavinir voru almennt sammála um þau atriði sem voru rannsökuð með 

tilliti til verslunarrýmis Nýherja og persónulegrar þjónustu starfsmanna. Niðurstöður 

samanburðar eru birtar í tvennu lagi, annars vegar sem samanburður á mati á verslunarrými 

og hins vegar sem samanburður á mati á persónulegri þjónustu. 

Upplifun af verslunarrými 

Viðskiptavinir og starfsfólk var sammála um að opnunartími verslunar hentaði 

viðskiptavinum frekar til mjög vel. Enn fremur voru aðilar sammála um að vörumerkingar í 

verslun væru frekar upplýsandi. Tölfræðipróf sýndu að viðskiptavinir mátu upplifun sína 

almennt betri en starfsfólk taldi það gera þegar kom að: aðgengi að verslun, sýnileika vöru, 

vöruúrvali og heildarupplifun af verslunarrýminu. 
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Viðskiptavinir voru alla jafna ánægðari með þá þætti sem voru mældir en starfsfólk taldi þá 

vera (mynd 49). Mestur munur var á hversu auðvelt eða erfitt þeim fannst að finna vörur í 

versluninni. Starfsfólkið mat það mun erfiðara en viðskiptavinurinn. 

 

Mynd 49. Samanburður á mati viðskiptavina og starfsfólks á verslunarrými 

Upplifun af þjónustu  

Viðskiptavinir og starfsfólk var sammála um ágæti móttöku í verslun (mynd 50). Enn fremur 

voru aðilar sammála um ágæti vöruþekkingar í versluninni en tölfræðipróf sýndu engan mun 

á meðaltölum svara milli hópa (p > 0,05). 

Á móti kemur að viðskiptavinir mátu upplifun sína mun betri en starfsfólk taldi hana vera á 

tveim þáttum. Niðurstöður tölfræðigreiningar á milli meðaltalna hópanna sýndu að aðeins var 

marktækur munur á milli hópa varðandi hversu hratt eða hægt þeim fannst afgreiðsluferlið 

ganga, t(91) = -3,52, p < 0,05, og hversu jákvæð eða neikvæð heildarupplifun þeirra var af 

þjónustu starfsmanna í verslun Nýherja, t(91) = -2,48, p < 0,05.  

 
Mynd 50. Samanburður á mati viðskiptavina og starfsfólks á þjónustu í verslun 
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4.3.4 Annar samanburður 

Stjórnendur Nýherja gætu haft áhuga á að skoða samsetningu viðskiptavina verslunarinnar 

umfram það sem þegar hefur komið fram þótt það sé ekki beint tengt efni rannsóknarinnar.  

Hlutfall kvenna í aldurshópi lækkaði með hækkandi aldri, en því var öfugt farið með karla 

(mynd 51). 

 

Mynd 51. Aldursdreifing þátttakenda eftir kyni 

Vert var að skoða fjölda karla og kvenna í hverjum aldurhópi til að sjá nánari samsetningu 

hópanna (mynd 52). Eins og fram kom í aðferðarkafla var skipting kynja nokkuð jöfn milli 

þátttakenda, eða 45% konur og 55% karlar. Niðurstöður samanburðar á aldri og kyni sýndu 

að konur voru nokkuð jafnar innan hvers aldursflokks sem gaf til kynna að þær væru ráðandi 

hluti viðskiptavina í sumum aldurshópum og öðrum ekki. Það sama á við um karla, en þeir 

voru langflestir á aldrinum 46-55 ára en fæstir á aldrinum 18-25 ára.  

 

Mynd 52. Fjöldi þátttakenda eftir kyni og aldri 
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Tengsl aldurs og vörumerkja benti til að helmingur viðskiptavina verslunarinnar hefði áhuga 

á Canon vörum og 86% kæmi í verslunina vegna Canon, Lenovo og Sony (mynd 53) Alls 

sýndu 91% þátttakenda á aldrinum 26-55 ára þessum þrem vörumerkjum áhuga. 

 

Mynd 53. Tengsl aldurs við áhuga þátttakenda á einstökum vörumerkjum 

Niðurstöður bentu til þess að það væru fyrst og fremst Canon vörurnar sem viðskiptavinir 

hefðu áhuga á, næst á eftir kæmu Sony vörurnar og þar á eftir Lenovo. Athygli vakti að fleiri 

á aldrinum 18-25 ára og 56-65 ára höfðu áhuga á Sony en Lenovo. Hins vegar höfðu færri 

áhuga á Sony en Lenovo á aldrinum 26-55 ára.  
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5. Umræður og ályktanir 

Nýherji er samansafn margra fyrirtækja sem öll voru sjálfstæðar einingar en eru í dag komin 

undir hatt Nýherjasamsteypunnar. Þær skipulagsbreytingar sem áttu sér stað árið 2011 voru 

upphafið og enn er verið að fínpússa ýmsa hnökra til að Nýherji geti starfað með þeim hætti 

sem tæknifyrirtæki þurfa að geta í dag, með hraða og sveigjanleika. Verið er að flytja 

starfsstöðvar á milli húsa, á milli hæða og brjóta niður veggi hér og þar til að auka flæði og 

sveigjanleika. Stjórnendur Nýherja hafa séð þörf á því að kalla til ráðgjafarfyrirtæki til að 

hjálpa til við að samstilla stefnu, markmið og gildi samsteypunnar. Á sama tíma er verið að 

skoða hvernig viðskiptavinurinn er meðhöndlaður með því að skoða ferli vöru frá pöntun til 

afhendingar. Í því felst að skoða stefnu, stjórnun, verkferla, menningu, upplýsingakerfi, 

árangursmælingar og fleira. Niðurstöður þessarar ritgerðar verða vonandi til þess að opna 

augu stjórnenda Nýherja enn frekar fyrir þeim tækifærum sem leynast innan fyrirtækisins. 

Bagchi og Skjoett-Larsen (2003) komust vel að orði þegar þeir töldu upp það sem þarf til að 

vöru- og aðfangakeðjustjórnun fyrirtækis teljist drifin áfram af þörfum viðskiptavinar: (i) 

yfirstjórnendur taka ábyrgð á vörustjórnun í fyrirtækinu, (ii) samkomulagi og náinni 

samvinnu er komið á við lykilbirgja, (iii) teymi sem vinnur að umbótum á verkferlum nær 

þvert á deildir og er í samvinnu við aðila aðfangakeðjunnar, (iv) stjórnendur líta á 

vörustjórnun sem kjarnafærni fyrirtækisins, (v) upplýsingastreymi til og frá birgjum og 

viðskiptavinum er markvisst, (vi) lykilbirgjar eru hluti af vöruhönnunarteymi fyrirtækisins, 

(vii) niðurstöðum árangursmælinga er deilt innan aðfangakeðjunnar.  

Hvert og eitt atriði ætti að vera hluti af stefnu og markmiðum Nýherja í viðskiptavinadrifinni 

vörustjórnun. 

5.1 Eftirspurnardrifin stefna með viðskiptavininn í forgangi  

Fyrir framsækið fyrirtæki eins og Nýherja er vel við hæfi að bera sig saman við þá bestu. 

AMR rannsóknarfyrirtækið gefur árlega út hvað einkenni 25 bestu aðfangakeðjur heims. 

Helmingur mælivísanna sem notaðir eru til að meta aðfangakeðjurnar eru fjármálalegs eðlis 

(ROA, veltuhraði birgða og breyting á hagnaði milli ára) og hinn helmingurinn mat 

sérfræðinga á því hversu eftirspurnardrifin aðfangakeðjan sé (O’Marah og Hofman, 2010). 

Þau einkenni sem AMR nefnir eru þau sömu og hafa ítrekað verið nefnd í rannsóknum 

tengdum þessari ritgerðarvinnu sem einkenni viðskiptavinadrifinnar vörustjórnunar. 
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5.1.1 Samvinna út fyrir fyrirtækið 

Nýherji leggur áherslu á nánari samvinnu við birgja með áherslu á að samþætta verkferla eins 

og áætlanagerð, vöruframboð og vörumagn með það að markmiði að bjóða rétta vöru á 

réttum tíma og lágmarka samtímis kostnað við birgðahald og úreldingu á vörum. Birgjar eru 

þannig gerðir samábyrgir fyrir vöruúrvali, magni og hraða á markað. Það á vel við því 

tæknifyrirtæki eins og Nýherji sýslar með vörur sem hafa sífellt styttri líftíma og úreldast 

hratt og þarf þar af leiðandi að hanna aðfangakeðjuna út frá hraða og sveigjanleika (Fisher, 

1997). Samþætting og samstarf af þessu tagi hefur allt að segja til að ná árangri og halda 

samkeppnisforskoti, enda eru aðfangakeðjur farnar að keppa við aðrar aðfangakeðjur en ekki 

fyrirtæki við fyrirtæki (Kahn og Mentzer, 1996). Við þekkjum ekki umfang slíkra samninga 

hjá Nýherja, en ljóst þykir að fyrir þær vörur sem snúa að kjarnastarfsemi Nýherja skiptir slík 

samvinna sköpum og er óaðskiljanlegur hluti af því að vera með eftirspurnardrifna/ 

viðskiptavinadrifna aðfangakeðju. Það er því í höndum Nýherja að meta hversu algengir 

samningar af þessu tagi eru og hvort ástæða sé til að leggja áherslu á meiri tengingu við 

birgjana með samþættingu.  

Samstarf Nýherja við Canon birgjann er þannig að Canon bíður með að senda vörur ef 

eitthvað vantar í pöntunina. Enn fremur bíður Canon með að senda vörurnar af stað þangað til 

heill gámur hefur verið fylltur. Jafnvægi milli hraða og kostnaðar í aðfangakeðjunni þarf að 

meta og árangursmæla til að hægt sé að leggja mat á það hvort viðskiptavinurinn sé að fá þá 

þjónustu sem Nýherji vill veita samkvæmt stefnu sinni (O’Marah og Hofman, 2010). Ekki 

var hægt að sjá að sérstakar mælingar af þessu tagi væru gerðar hjá Nýherja en þær þyrfti að 

gera. 

5.1.2 Stefna Nýherja 

Það kom mjög á óvart hversu hikandi stjórnendur voru þegar þeir voru spurðir út í stefnuna. 

Engir tveir einstaklingar notuðu sama orðalag við að lýsa stefnu Nýherja og einn taldi enga 

stefnu vera til staðar vegna þeirrar stefnumótunarvinnu sem væri í gangi í fyrirtækinu. Flestir 

nefndu viðskiptavininn sem aðaláherslu í stefnunni, einhverjir nefndu hraða og sveigjanleika 

o.fl. Það var nokkuð ljóst að annaðhvort hefur ekki verið mótuð nein sérstök stefna fyrir 

Nýherja eða að innri markaðssetningu á settri stefnu er áfátt. Ef stefnan er ekki öllum ljós þá 

er erfitt að setja viðeigandi markmið og útdeila auðlindum í rekstrareiningar og heldur ekki 

auðvelt að nota árangursmælivísa ef ekki er vitað hvaða mælivísar koma stefnunni við.  
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5.1.3 Samþætt stefnumörkun þvert á deildir fyrirtækisins 

Rannsókn Houlihan (1987) á 1100 fyrirtækjum í 18 löndum leiddi í ljós að þau fyrirtæki og 

þær aðfangakeðjur sem stóðu sig best á markaði voru að samþætta stefnumörkun þvert á 

deildir fyrirtækisins og út fyrir fyrirtækið til að þrífast í breytilegu og kviku umhverfi. Ekki 

leit út fyrir að það væri nein sérstök stefnumörkun þvert á deildir Nýherja. Stjórnendur voru 

með ákveðna mynd af því hver stefna og markmið deilda væri, en starfsfólk og margir 

stjórnendur bentu enn fremur á að það vantaði verkferla fyrir verkefni sem fara á milli deilda 

og það vantaði samhug um hvaða samskiptagrunn eigi að nota til að miðla upplýsingum á 

milli. Það kom skýrt fram að starfsfólki þótti þessi staða slæm og vildi hafa ákveðna 

stefnumörkun þvert á deildir með tilheyrandi verkferlum og upplýsingakerfi.  

5.1.4 Menning allra deilda endurspegli samvinnu og þörf fyrir stöðugar framfarir  

Ýmislegt sem tengist menningu fyrirtækisins hamlar nú framförum þess. Margir höfðu 

skilning á því að mikið er að gera í þeim deildum sem sinna viðskiptavinum, en þá skorti 

skilning á hvaða áhrif störf þeirra hafa á dagleg störf nærliggjandi deilda. Engin krafa hefur 

verið um að starfsfólk eða stjórnendur kynni sér starfsemi nærliggjandi deilda. Ekki er því 

hægt að álykta sem svo að stjórnendur Nýherja séu T-stjórnendur (Hansen og von Oetinger, 

2001). 

Einnig mætti skoða skipulag hvatakerfa, en hvatakerfi í einni deild hamlar skilvirkni í annarri 

deild. Samskiptaleiðir milli deilda eru tilviljunarkenndar og einstaklingsbundnar. Ekki er gerð 

krafa um að samskiptin fari fram á fyrirfram ákveðinn hátt með verkferlum og hefur það leitt 

til þess að það er persónubundið hversu vel upplýsingum er miðlað á milli deilda. Fyrirtækið 

er samsett úr mörgum sjálfstæðum einingum sem sinna magvíslegri vinnu hver fyrir aðra. Það 

hefur til að mynda hamlað framgangi þegar innanhúsverkefni sem starfsfólk metur sem 

nauðsynleg verkefni, hafa verið sett aftast í forgangsröðina í stað þess að fylgja skilvirku 

verkferli. Ef munur er á skynjun starfsfólks og stjórnenda á forgangi ættu stefna fyrirtækisins 

og sett markmið að segja til um hver forgangur verksins er.  

5.1.5 Upplýsinga og samskiptakerfi 

Samþætting verkferla ásamt skynsamlegri aðlögun upplýsingakerfis skilar meiri ávinningi en 

kostnaði (Fisher, 1997). Performance Measurement Group hefur starfað í þrjá áratugi með 

stjórnendum fyrirtækja við að hanna og innleiða rekstarstefnur og verkferla með sýnilegum 

árangri („Supply chain performance“, 2007). Fram kom í viðtölum við starfsfólk og 

stjórnendur Nýherja að of mörg kerfi séu í gangi í einu og samtenging milli þeirra sé ýmist 
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takmörkuð eða engin. Þetta veldur því jafnvel að dýrmætum tíma er eytt í að skrá inn sömu 

upplýsingar mörgum sinnum og á mörgum stöðum. Einnig kom fram að starfsfólki finnist 

viðskipta- og upplýsingakerfið SAP ekki vera nægilega notendavænt og að margt vanti upp á 

sem gæti bætt og auðveldað notagildi kerfisins. Margir veigruðu sér við að setja sig 

almennilega inn í virkni kerfisins og tóku frekar upp símtólið og hringdu í einhvern innanhúss 

sem gæti flett upp í kerfinu fyrir þá. Þjálfun og stjórnun þekkingar hvað varðar notkun 

upplýsingakerfisins er ábótavant.  

Rannsókn Gardiner, Hanna og LaTour (2002) sýndi að fyrirtæki eins og Fujitsu gat bætt 

þjónustu- og afgreiðsluhraða til viðskiptavina úr 60% í 85% með því að nýta SAP-kerfið 

betur. Einnig var hægt að sýna fram á að Heineken USA hafði stytt afgreiðslutíma 

innkaupaferlis frá pöntun til afhendingar úr átta vikum í fjórar með réttri útfærslu á notkun 

upplýsingakerfisins. 

Tilgangur með viðskipta- og upplýsingakerfi er ekki bara að geyma upplýsingar heldur þarf 

að vera hægt að vinna úr þeim svo að þær nýtist til að veita betri yfirsýn og auðvelda 

ákvarðanatöku. Sumir starfsmenn voru sáttir við getu kerfisins til að skila upplýsingum frá 

sér, aðrir áttu í miklum vandræðum með að fá þær upplýsingar sem þeir töldu sig þurfa til að 

sinna starfi sínu.  

Áhersla Nýherja þarf að beinast að því að hanna upplýsinga- og samskiptakerfi sem styður 

við stefnu og markmið fyrirtækisins, en það er grundvöllur þess að stefnan komist til skila á 

skilvirkan hátt. 

5.1.6 Miðlun þekkingar og þjálfun starfsfólks 

Þjálfun og miðlun þekkingar þarf að fylgja þeirri stefnu og þeim markmiðum sem sett eru í 

fyrirtækinu. Þarna kom í ljós misbrestur hjá Nýherja. Ákvarða þyrfti hvaða kröfur eigi að 

gera til starfsmanna um þekkingu, setja upp áætlun um þjálfunarferli og gera stjórnanda 

ábyrgan fyrir því að því sé öllu fylgt eftir; og ekki síður gera áætlun um eft irfylgni og 

símenntun.  

Þjálfun nýliða 

Ákveðnu verkferli hefur verið fylgt þegar tekið er á móti nýju starfsfólki. Munur var á því, 

eftir því hvort rætt var við yfirstjórnendur eða aðra, hversu skilvirkt það ferli taldist vera. 

Ferlið felst í því að kynna starfsmann í deildum fyrirtækisins og koma honum síðan í 

hendurnar á hæfum samstarfsaðila eða mentor. Niðurstöður bentu til að margir stjórnendur og 

þeir sem starfa næst viðskiptavininum mætu það svo að þetta verkferli væri ekki skilvirkt. 
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Ekki virtist nægilega vel tekið á kröfum um þekkingu mentors og þótti sumum þekking 

þynnast út með hverjum starfsmanni sem bættist við.  

Þeir stjórnendur sem rætt var við voru á einu máli um ágæti þess að nýr starfsmaður hæfi 

lærdómsferli sitt með starfsþjálfun á lager. Þetta hefði verið reynt en ekki gengið eftir eins og 

til hafi verið ætlast. Ástæðan virðist vera sú að eftirfylgni og ákveðni hafi ekki verið nægileg. 

Lagerinn er hjartað í vöruferli fyrirtækja. Þangað koma vörurnar fyrst inn og þaðan fara þær 

út til viðskiptavina. Mjög mikilvægt er að starfsfólk hafi góðan skilning og þekkingu á 

starfsemi lagers. Fyrir utan það að veita starfsfólki þekkingu á starfsemi lagers hefur slíkt 

þjálfunarferli jákvæð áhrif til að bæta samskipti og samheldni milli deilda. Tvær vikur í 

starfsþjálfun á lager ættu að gefa starfsfólki góða reynslu. 

Endurmenntun starfsmanna 

Í samtölum við stjórnendur kom fram að starfsfólk er sjálft ábyrgt fyrir því að viðhalda 

þekkingu sinni. Starfsfólk sæktist ekki mikið eftir námskeiðum og leitaði frekar til annarra 

starfsmanna en að afla sér þekkingar, með tilheyrandi kostnaði fyrir fyrirtækið. Enn fremur 

taldi starfsfólk sig ekki hafa tíma til að sækja námskeið. Það samræmist ekki ábyrgri stjórnun 

að láta starfsfólk um að stjórna þekkingarstigi í fyrirtæki sem þrífst á þekkingu starfsfólks.  

Enn fremur mundi það bæta samstarf milli deilda og samhug innan fyrirtækisins ef krafa væri 

gerð um að stjórnendur kynntu sér rekstur nærliggjandi deilda með skipulögðum hætti og 

hefðu þannig dýpri skilning á heildarferli vörunnar (Hansen og von Oetinger, 2001). 

5.1.7 Árangursmælingar sem sýna jafnvægi milli viðbragðs og kostnaðar 

Vörustjórar Nýherja eru hinir eiginlegu kaupmenn fyrirtækisins og eiga öll samskipti við 

birgja um vörur. Það tækniumhverfi sem Nýherji starfar í krefst hraða og sveigjanleika fyrir 

sem lægstan kostnað. Ekki er að sjá að fyrirtækið meti með markvissum hætti samspil 

viðbragðs og kostnaðar. Nýherji þarf að vega og meta hversu hratt varan þarf að berast og 

hversu mikið eða lítið það má kosta til að uppfylla þarfir viðskiptavinarins samkvæmt stefnu 

fyrirtækisins (O’Marah og Hofman, 2010).  

5.1.8 Árangursmælingar út frá upplifun viðskiptavinar 

Í dag er Nýherji mest með fjármálamælivísa. Ekki eru til mælingar sem tengjast upplifun 

viðskiptavinar ef marka má niðurstöður. Ef áherslur í stefnu Nýherja eru hraði og 

sveigjanleiki með sem lægstum kostnaði þarf að vera hægt að mæla árangur með mælivísum 

sem mæla þann ábata sem viðskiptavinurinn hlýtur á hverjum stað í öllu ferlinu. Viðbragð í 
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aðfangakeðju snýst um að sinna þörfum viðskiptavinarins á sem hagkvæmastan hátt í 

meðhöndlun pantana (vöruferillinn innan fyrirtækisins). Sveigjanleikinn snýst um hvernig 

pantanir eru meðhöndlaðar í gegnum aðfangakeðjuna (samstarf með birgjum) eða hvaða 

vöruúrval á að bjóða, stærð pantana og aðrar mögulegar kröfur viðskiptavinarins sem þarf að 

sinna með sem minnstum tilkostnaði (Brewer og Spech, 2000).  

Það á við um allar árangursmælingar að án samanburðar og eftirfylgni eru þær gagnslausar. 

Helsta mælitækið til að segja til um hvernig fyrirtækið er að standa sig er viðskiptavinurinn 

sjálfur, eða hvernig hann upplifir frammistöðu fyrirtækisins. Upplifun viðskiptavina á 

þjónustu í verslun var almennt betri en starfsfólk taldi hana vera. Settir eru fyrirvarar um 

ákveðnar takmarkanir sem gætu verið á þeirri rannsókn eins og kemur fram í kafla 5.4.  

5.2 Samband valds og ábyrgðar 

Það sem kom mest á óvart var það ósamræmi sem ríkir milli ábyrgðar og valds í fyrirtækinu. 

Sumir stjórnendur höfðu vald en báru ekki að fullu ábyrgð á ákvörðunum sínum. Aðrir 

stjórnendur báru mikla ábyrgð en höfðu ekki nægilegt vald til að framfylgja þeirri ábyrgð sem 

krafist var af þeim.  

Að hafa ekki vald til að bera þá ábyrgð sem ætlast er til getur valdið streitu og öðrum álíka 

kvillum (Loosemore, 1999). Talið er að rekja megi tíðar mannabreytingar á birgðasviði til 

álags á starfsfólk. Álagið er frekar stöðugt og ekki er umbunað sérstaklega fyrir það.  

 „Hin fullkomna afgreiðsla“ er háð þekkingu og stjórnun vöru- og innkaupasviðs og 

afhendingargetu birgðasviðs (Savitskie og Randall, 2006). Þegar við skoðum samband 

ábyrgðar og valds í Nýherja sjáum við að vörustjórar hafa vald til að panta vörur innan þess 

ramma sem stefna vörusviðs setur. Vörustjóri er að einhverju marki gerður ábyrgur fyrir 

innkaupum sínum. Vörustjóri er ekki gerður ábyrgur fyrir því hvaða áhrif innkaupin hafa á 

lager eða aðrar deildir fyrirtækisins. Lagerinn lendir í því að hafa ekkert vald yfir stöðunni en 

ber ábyrgð á að leysa málin. 

Innkaupasvið sér um að panta vörur að beiðni vörustjóra en hefur ekki vald til að stöðva 

pantanir. Þarna væri góður staður til að veita innkaupasviði meiri völd en þar liggur ein mesta 

þekking á SAP upplýsingakerfinu að mati margra og þar er rétti staðurinn til að hafa það 

hlutverk að skoða birgðastöðu og hafa ákvörðunarvald til að koma í veg fyrir rangar 

ákvarðanir í innkaupum.  
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5.3 Styrkleikar og tækifæri 

Styrkleikar Nýherja eru margir og eru þeir helst fólgnir í mannauði og þeirri breiðu og 

víðtæku sérfræðiþekkingu sem þar er að finna. Fjölbreytileiki þeirra fyrirtækja sem sameinast 

undir hatti Nýherja gerir samsteypunni kleift að standa fremst í vöru- og þjónustuframboði.  

Í stað þess að tala um veikleika í vöruferli Nýherja þótti frekar við hæfi að tala um tækifæri, 

en í hverjum veikleika liggur tækifæri til að gera betur.  

Sumir héldu því fram að flatara stjórnskipulag þyrfti til að fyrirtækið næði því að vera eins 

fljótt og sveigjanlegt og þyrfti í því starfsumhverfi sem er til staðar. Það gildir hins vegar einu 

hversu flatt stjórnskipulag fyrirtækisins er, ef stjórnendur þekkja ekki sjálfir vöruferilinn og 

líta ekki á hann sem kerfi sem tengist upplifun viðskiptavinarins glatast verðmætar 

upplýsingar (Shapiro o.fl., 2004). Við erum sammála stjórnendum um að stytta þurfi 

boðleiðir með flatara skipulagi, en einnig þurfa stjórnendur að tengjast betur þeim sviðum 

sem sinna þörfum viðskiptavinarins. Stjórnendur geta tryggt sér nákvæmari upplýsingar með 

því að virkja alla og nota niður/upp-aðferðir við að móta stefnu og markmið (Stevens, 1989).  

Niðurstöður bentu til að þarna væri rof í stjórnarháttum, en það var nokkuð lagskipt milli 

stjórnenda í stjórnskipulagi Nýherja hversu vel þeim fannst stefnunni vera miðlað. Áberandi 

munur var á milli þeirra sem eru ofar í stjórnskipulaginu og hinna sem eru neðar, þar er 

ákveðið bil sem þarf að brúa. Það bil hamlar fyrirtækinu í að ná fram markmiðum sínum og 

er ein höfuðástæða þeirra veikleika sem komu í ljós.  

Margir eru að vinna mjög gott starf og eru með rétta hugsun, en það skorti samstöðu um 

hvernig eigi að framkvæma hlutina innan fyrirtækisins og þá verður vinnan ómarkviss. 

Einhverjir eru með athyglina á því sem skiptir máli fyrir viðskiptavinadrifna vörustjórnun og 

gera sitt besta til að framfylgja því, aðrir eru ekki með þetta í huga og engin sérstök krafa 

gerð til þess eða eftirfylgni sem setur fólk í þá stöðu að fylgja ákveðnu verkferli.   
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Vörustjórnun Nýherja getur ekki talist viðskiptavinadrifin, en til þess þarf allt starfsfólk að 

stefna að sama marki. Markmiðin þurfa að vera skýr og mælanleg og taka mið af 

viðskiptavininum til jafns við fjármálamælivísa. Stjórnendur þurfa að vita hvaða auðlindir 

þarf til að stefnan nái fram að ganga, en erfitt er að fá þær upplýsingar án þess að þeir sem 

sinna viðskiptavininum séu í góðum samskiptum við stjórnendur og taki þátt í mótun 

markmiða. Til að koma stefnu í framkvæmd þurfa þættir eins og: verkferlar, upplýsingakerfi, 

árangursmælingar, þjálfun og miðlun þekkingar að vera í stöðugri þróun og endurskoðun.  

 
- + 

 

 

 

 

Helstu tækifæri: 

 Samingar við birgja ekki byggðir 

á þörfum viðskiptavinarins um 

hraða og sveigjanleika 

 Starfsfólk og stjórnendur þekkja 

ekki stefnu fyrirtækisins 

 Stjórnskipulag hentar ekki þeim 

kvika markaði sem fyrirtækið 

starfar á. Of mikil áhersla á 

rekstur 

 Stefna yfirstjórnar nær ekki 

nægilega vel niður í 

rekstrareiningar 

 Upplýsingakerfi ekki að fullnægja 

þörfum 

 

 Samskiptum milli deilda 

ábótavant 

 

 Vantar verkferla fyrir milli deildar 

samvinnu 

 Ólík menning innan fyrirtækisins  

 

 Tenging milli stefnu yfirstjórnar 

og þess stuðnings sem rekstrar-

einingar hafa til að framfylgja 

henni er ekki í samræmi  

 Samband ábyrgðar og valds hangir 

ekki saman 

 

 

 Starfsfólk almennt óánægt með 

launaþróun 

 

 Þjálfun starfsfólks ábótavant 

Aðgerðir til að nýta tækifærin: 

 Stýra þarf samningum við birgja í samræmi við stefnu fyrirtækisins. 

Meta þarf hverja vöru með tilliti til þarfa viðskiptavinarins og setja 

samninga í farveg miðað við það 

 Stjórnendur sinni innra markaðsstarfi þar sem starfsfólk og 

stjórnendur þekkja hvar þeirra hlutverk fellur inn í heildina 

 Hafa skipulagið flatara og hafa svigrúm til átaksverkefna þar sem 

teymi getur orðið til út frá þörf á að leysa vandamál eða verkefni á 

hvaða sviði sem er hratt og örugglega og þvert á deildir/svið 

 

 Gera stefnuna og markmiðin sýnileg í gegnum gildin og gera þau að 

sameiginlegu tákni allra innan samsteypunnar 

 

 Sjá til þess að allir hafi þjálfun í notkun upplýsingakerfisins, bæta 

við kerfið s.s. bæta greiningarfærni þess í samræmi við þarfir 

starfsmanna 

 Sameiginlegur gagnagrunnur sérstaklega ætlaður milli deildar 

samskiptum. Allar upplýsingar um vöruna, hvar hún er í ferlinu, 

samskipti og fleira 

 Bæta þarf verkferla og gera þá sýnilega, helst áþreifanlega. Þjálfun í 

notkun þeirra, allir viti hvar þá megi finna  

 Sameiginleg markmið allra deilda, verkferlar sem segja til um 

forgangsröðun verkefna innanhúss og upplýsingakerfi til stuðnings 

 Niður/upp-aðferðir við mótun stefnu og markmiða. Hafa með í 

ráðum þær deildir sem eru með viðskiptavini í höndunum, þær 

deildir þurfa mestan stuðning við að koma stefnunni til skila til 

viðskiptavina 

 Gefa meiri völd til þeirra sem hafa mestu ábyrgðina eins og sölusvið 

og birgðasvið. Setja meiri kröfu á samvinnu milli vörustjóra/ 

innkaupasviðs og birgðasviðs/sölusviðs til að koma í veg fyrir 

uppsöfnun birgða og úreldingu vara. 

 Skilgreina betur samband launa og ábyrgðar í samtali við 

starfsmann, bjóða meiri ábyrgð fyrir meiri laun ef það er hægt eða 

einhver hlunnindi sem starfsmaður metur. 

 Þjálfun þarf að fara fram með agaðri hætti en hefur verið. Krafa um 

að allir starfi fyrstu tvær vikurnar á lager. Svo þarf að sjá til þess að 

það séu verkferlar um hvaða krafa er gerð til þekkingar starfsfólks á 

upplýsingakerfum, verkferlum og verklagsreglum og því fylgt eftir 

með endurmati.  
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5.4 Takmarkanir og frekari rannsóknir 

5.4.1 Þjónustukönnun í verslun 

Af þeim 1.290 afgreiðslum sem áttu sér stað í verslun Nýherja á því tímabili sem rannsóknin 

fór fram voru aðeins 82 viðskiptavinir sem tóku þátt í könnuninni eða 6%. Það var andstætt 

því sem talið var að mundi gerast þar sem könnunin var stutt og henni fljótsvarað og veitt 

voru vegleg verðlaun í lok könnunar (Deutskens o.fl., 2004). Ekki er vitað hvað olli því að 

svo fáir tóku þátt í könnuninni og er óvíst hversu marktækar eða áreiðanlegar niðurstöðurnar 

eru vegna þessa. Hætta er á því að starfsfólk hafi aðeins boðið þeim viðskiptavinum að taka 

þátt í könnuninni sem hafa átt ánægjulega upplifun í versluninni og þeirri persónulegu 

þjónustu sem starfsmaðurinn veitti. Einnig er mögulegt að starfsfólk hafi látið vera að bjóða 

viðskiptavinum að taka þátt í könnuninni þegar mikið var að gera í versluninni, en Shapiro 

o.fl. (2004) tóku einmitt fram í niðurstöðum sínum að þegar mikið væri að gera væri meiri 

hætta á að viðskiptavinir yrðu óánægðir, þegar álagið væri sem mest og eftirspurnin og 

margir viðskiptavinir að bíða eftir þjónustu. Þar sem aðeins 6% viðskiptavina Nýherja tóku 

þátt í könnuninni er mögulegt að það hafi einmitt gerst og það skýrir þá hversu einsleitar 

niðurstöður voru. Einnig ber að taka tillit til þess að á sama tíma og rannsóknin var í gangi 

var mikið um veikindi hjá starfsfólki verslunarinnar og þar að auki voru tilboðsdagar á 

ýmsum vörum (Vilhjálmur Þ. Vilhjálmsson munnleg heimild, 6. maí 2013). 

Ef viðskiptavinurinn er í fyrsta sæti, þá hlýtur það líka að vera markmið að kanna hug 

viðskiptavina og gefa þeim tækifæri á að tjá sig, sem ekki var gert í þessu tilfelli. Nýherja ætti 

að gera reglulegar kannanir í versluninni til að meta þarfir viðskiptavina sinna, en starfsfólk 

þarf að vera samstíga með að hvetja viðskiptavini til þátttöku sama hversu mikið er að gera 

og hvernig afgreiðsla viðskiptavinar hefur gengið. Þarna er þáttur stjórnenda mikilvægur en 

aðeins þannig er hægt að fá raunhæfa mynd af því hvernig viðskiptavinurinn metur 

verslunina og þá einstaklingsmiðuðu þjónustu sem fyrirtækið vill vera þekkt fyrir að veita 

(Nýherji hf., 2012). Þó svo að rannsóknin hafi aðallega miðast við viðskiptavini sem komu í 

verslun Nýherja mætti einnig kanna upplifun þeirra viðskiptavina sem sækja vörur í 

vörumóttöku á lager, en þeir eru ýmist að sækja vörur sem hafa verið í pöntun eða sækja 

vörur úr viðgerð af verkstæði..  
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5.4.2 Starfsmannakönnun 

Þar sem frekar fáir svöruðu könnuninni úr sumum deildum má efast um alhæfingargildi 

þeirra svara sem bárust yfir á alla aðra starfsmenn deildarinnar. Ekki þurfti nema einn 

þátttaka sem var meira á skjön við aðra sem svöruðu til að gera niðurstöður neikvæðar fyrir 

þá deild. En sá póll var tekinn í hæðina að allir ættu rétt á að láta í sér heyra og voru 

niðurstöður samviskusamlega unnar í samræmi við það. Nýherji hefur tækifæri til að keyra 

starfsmannakönnun aftur og hafa einhverja gulrót fyrir starfsfólk þannig að það taki þátt í 

könnuninni og svari af sem mestri hreinskilni. Upplýsingar eins og úr opnu spurningunum 

geta verið afar dýrmætar fyrir fyrirtækið, en rannsóknir hafa sýnt að vandamál innan 

vörustjórnunar eru yfirleitt frekar flókin og getur verið erfitt að koma auga á þau með því að 

gera eingöngu megindlegar rannsóknir (Naslund, 2002). 

5.4.3 Frekari rannsóknir 

Eftir ár héðan í frá skapast tækifæri fyrir Nýherja til að gera könnun á því hversu samhuga 

starfsfólk er þvert á deildir og dótturfélög og bera hana saman við niðurstöður í þessu 

verkefni. Áhugavert gæti verið fyrir Nýherja að skoða hversu vel starfsfólk þekkir hvernig 

markmið þeirra sviðs fellur að heildarstefnu fyrirtækisins. Enn fremur væri fróðlegt að skoða 

nánar þá þætti sem rannsakaðir eru í þessu verkefni, eins og stuðning stjórnenda, samvinnu 

og samskipti milli deilda, verkferla, þjálfun, upplýsingakerfi og árangursmælingar. 

Tækifæri stjórnenda Nýherja felast í því að taka við keflinu frá rannsakendum og ganga 

sjálfir þann feril sem vara/þjónusta fer í gegnum fyrirtækið til að sjá hvort stefna fyrirtækisins 

skilar sér alla leið til viðskiptavina (Shapiro o.fl., 2004). Komið hefur í ljós að þörfin fyrir 

stuðning er helst neðst í stjórnskipulaginu og ekki síst í þeim deildum sem eru hvað mest í 

beinum samskiptum við viðskiptavininn, en þær deildir líða mest fyrir skort á auðlindum og 

stuðningi frá stjórnendum.  
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7. Viðaukar 

Viðauki A: Samkomulag Nýherja hf. um samstarf við BSc verkefni 
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Viðauki B: Tölfræðipróf: Upplifun viðskiptavina 

Niðurstöður úr krosstöflu sýndu að tengsl voru á milli heildarupplifunar viðskiptavinar af 

verslunarrýminu og þeirra þátta sem spurt var um í könnuninni: aðgengi að verslun, 

opnunartíma verslunar, sýnileika vöru, vöruúrvals og vörumerkingar. Þessar breytur hafa því 

áhrif á upplifun viðskiptavina af verslun Nýherja: 

Hversu jákvæð eða neikvæð er heildarupplifun þín af verslunarrými Nýherja? 

Aðgengi að verslun χ 2
(6, N=82) = 16,7, p < 0,05 

Opnunartími χ 2
(4, N=82) = 19,3, p < 0,05 

Sýnileiki vöru χ 2
(10, N=82) = 95,5, p < 0,05 

Vöruúrvalið χ 2
(8, N=82) = 61,1, p < 0,05 

Vörumerkingar χ 2
(10, N=82) = 27,5, p < 0,05 

 

Niðurstöður úr krosstöflu sýndu að tengsl voru á milli heildarupplifunar viðskiptavina á þeirri 

persónulegu þjónustu sem þeir fengu í verslun og þeirra þátta sem spurt var um í könnuninni: 

viðmóts starfsmanna, vöruþekkingar starfsmanna og afgreiðsluhraða: 

 

Hversu jákvæð eða neikvæð fannst þér heildarupplifun þín af þjónustu starfsmanna Nýherja? 

Móttaka í verslun χ 2
(6, N=82) = 74,5, p < 0,05 

Vöruþekking χ 2
(8, N=82) = 77,3, p < 0,05 

Afgreiðsluhraði χ 2
(8, N=82) = 87,9, p < 0,05 

 

Tölfræðipróf sýndu enn fremur að viðskiptavinir mátu upplifun sína almennt betri en 

starfsfólk taldi það gera þegar kom að: aðgengi að verslun, sýnileika vöru, vöruúrvali og 

heildarupplifun af verslunarrýminu  

p < 0,05 = munur á milli p > 0,05 = enginn munur 

Aðgengi að verslun t(92) = -2,37, p < 0,05 

Sýnileiki vöru t(92) = -2,26, p < 0,05 

Vöruúrvalið t(92) = -2,65, p < 0,05 

Heildarupplifun af verslun t(91) = -2,10, p < 0,05 

Opnunartími verslunar p > 0,05 

Vörumerkingar í verslun p > 0,05  

 



84 

 

 

Viðauki C: Mat starfsfólks á eigin vöruþekkingu 
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Viðauki D: Spurningalisti: Könnun á mati starfsfólks verslunar á upplifun viðskiptavina 

Kæri starfsmaður. 

 

Takk fyrir að taka þátt í könnun Nýherja um upplifun viðskiptavina á þjónustu í verslun Nýherja. Þú verður 

spurð(ur) út í það hvernig ÞÚ TELUR að viðskiptavinurinn sé að upplifa þjónustuna.  

 

Þátttaka þín skiptir okkur miklu máli. Það tekur aðeins um tvær mínútur að svara könnuninni. Ekki er hægt að 

bakka eða hætta í miðri könnun. Öllum spurningum VERÐUR að svara. Fullum trúnaði er heitið og svör þín 

verða ekki rakin til tölvu þinnar eða netfangs.  

 

Vinsamlegast svaraðu könnuninni út frá eigin reynslu og bestu vitund. 

 
 

 

 

 Mjög gott 

aðgengi 

Frekar gott 

aðgengi 

Hvorki gott 

né slæmt 

aðgengi 

Frekar slæmt 

aðgengi 

Mjög slæmt 

aðgengi 

Hvernig telur þú að viðskiptavinir ykkar séu að 

upplifa aðgengi að verslun Nýherja?  ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
 

 

 

 Mjög vel Frekar vel Hvorki vel 

né illa 

Frekar illa Mjög illa 

Hversu vel eða illa telur þú opnunartíma 

verslunarinnar henta viðskiptavinum ykkar? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
 
 

 

 Mjög vel Frekar vel Hvorki vel 

né illa 

Frekar illa Mjög illa 

Hversu vel eða illa telur þú að viðskiptavinum ykkar 

gangi að finna þær vörur sem þeir leita að í 

versluninni? 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

 

 

 

 Mjög 

ánægða 

Frekar 

ánægða 

Hvorki 

ánægða eða 

óánægða 

Frekar 

óánægða 

Mjög 

óánægða 

Hversu ánægða eða óánægða telur þú viðskiptavini 

ykkar vera með úrvalið af þeim vörum sem þeir leita 

að? 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

 
 

 

 Mjög 

upplýsandi 

Frekar 

upplýsandi 

Hvorki 

upplýsandi 

eða 

óupplýsandi 

Frekar 

óupplýsandi 

Mjög 

óupplýsandi 

Hversu upplýsandi eða óupplýsandi telur þú að 

vörumerkingar séu fyrir viðskiptavini? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
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 Mjög vel Frekar vel Hvorki vel 

né illa 

Frekar illa Mjög illa 

Hversu vel eða illa telur þú að viðskiptavinir ykkar 

upplifi móttöku starfsmanna þegar þeir koma í 

verslunina?  

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

 

 Mjög góða Frekar góða Hvorki góða 

né slæma 

Frekar 

slæma 

Mjög slæma 

Hversu vel eða illa telur þú að starfsmenn standi 

undir væntingum viðskiptavina um þekkingu á vörum 
í versluninni? 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

 

 

 

 Mjög hraða Frekar hraða Hvorki hraða 

né hæga 

Frekar hæga Mjög hæga 

Hversu hratt eða hægt telur þú viðskiptavini upplifa 

heildar afgreiðsluferlið í versluninni? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
 
 

 

 Mjög 

jákvæða 

Frekar 

jákvæða 

Hvorki 

jákvæða né 

neikvæða 

Frekar 

neikvæða 

Mjög 

neikvæða 

Hversu jákvæða eða neikvæða telur þú 

heildarupplifun viðskiptavina vera af verslunarrými 

Nýherja? 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

 

 

 

 Mjög 

jákvæða 

Frekar 

jákvæða 

Hvorki 

jákvæða né 

neikvæða 

Frekar 

neikvæða 

Mjög 

neikvæða 

Hversu jákvæða eða neikvæða telur þú 

heildarupplifun viðskiptavinar vera af þjónustu 
starfsmanna í verslun Nýherja? 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

 

 

 

Hversu mikla eða litla telur þú þekkingu þína á eftirfarandi vörumerkjum vera, á bilinu 0 til 6? (0 = engin 

þekking, 3 = meðalgóð þekking, 6 = mjög mikil þekking) 

 

 0 1 2 3 4 5 6 

Canon 
❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Lenovo 
❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

IBM 
❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Sony 
❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Panasonic 
❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Bose 
❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

Lexmark 
❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
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Viðauki E: Spurningalisti: Könnun á upplifun viðskiptavina 

Kæri viðskiptavinur. 

 

Þér hefur verið boðið að taka þátt í þjónustukönnun í verslun Nýherja. Vegleg verðlaun eru í boði fyrir einn 

heppinn þátttakanda – CANON IXUS myndavél!  

 

Það tekur aðeins um tvær mínútur að svara könnuninni, og í lokin er þér boðið að skilja eftir netfang þitt til að 

eiga kost á vinningi. Dregið verður úr skráðum netföngum þann 23. mars og vinningshafinn fær tilkynningu um 

vinninginn í gegnum uppgefið netfang.  

 

Ekki verður hægt að rekja netfang þitt til könnunarinnar. 

 
Þátttaka þín er algerlega valfrjáls og fullum trúnaði er heitið. Þátttaka þín skiptir okkur miklu máli. 

 

 

 

Hefur þú komið áður í verslun Nýherja?  

❏Já 

❏Nei 

 
 

Hvers eðlis eru viðskipti þín? 

❏Fyrirtækjaviðskipti 

❏Einstaklingsviðskipti 

❏Bæði fyrirtækja- og einstaklingsviðskipti 

 

 

Hver eru helstu vörumerki sem þú ert að skoða/kaupa í dag? (veljið eins marga svarmöguleika og við á) 

❏Canon 

❏Lenovo 

❏IBM 

❏Sony 

❏Panasonic 

❏Annað  

 

 

 

 Mjög gott Frekar gott Hvorki gott 

né slæmt 

Frekar slæmt Mjög slæmt 

Hversu gott eða slæmt finnst þér aðgengi að verslun 

Nýherja? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
 
 

 Mjög vel Frekar vel Hvorki vel 

né illa 

Frekar illa Mjög illa 

Hversu vel eða illa hentar opnunartími verslunarinnar 

fyrir þig? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
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 Mjög vel Frekar vel Hvorki vel 

né illa 

Frekar illa Mjög illa Á ekki við 

Hversu vel eða illa gekk þér að finna 

vöruna/vörurnar sem þú leitaðir að í 

versluninni? 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

 

 

 

 Mjög 
ánægð(ur) 

Frekar 
ánægð(ur) 

Hvorki 
ánægð(ur) 

né 

óánægð(ur) 

Frekar 
óánægð(ur) 

Mjög 
óánægð(ur) 

Á ekki við 

Hversu ánægð(ur) eða óánægð(ur) ert þú með 

úrvalið af þeim vörum sem þú varst að leita 

eftir? 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

 

 

 Mjög 

upplýsandi 

Frekar 

upplýsandi 

Hvorki 

upplýsandi 

né 

óupplýsandi 

Frekar 

óupp-

lýsandi 

Mjög óupp-

lýsandi 

Á ekki við 

Hversu upplýsandi eða óupplýsandi fannst þér 

vörumerkingin á þeim vörum sem þú skoðaðir? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
 

 

 Mjög vel Frekar vel Hvorki vel 

né illa 

Frekar illa Mjög illa Á ekki við 

Hversu vel eða illa fannst þér starfsmaður taka á 

móti þér í versluninni? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
 

 

 Mjög vel Frekar vel Hvorki vel 

né illa 

Frekar illa Mjög illa Á ekki við 

Hversu vel eða illa stóð starfsmaður undir 

væntingum þínum um þekkingu á 

vörunni/vörunum? 

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

 

 

 Mjög hratt Frekar hratt Hvorki hratt 

né hægt 

Frekar hægt Mjög hægt 

Hversu hratt eða hægt fannst þér heildar 

afgreiðsluferlið ganga? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
 

 

 Mjög jákvæð Frekar 

jákvæð 

Hvorki 

jákvæð né 

neikvæð 

Frekar 

neikvæð 

Mjög 

neikvæð 

Hversu jákvæð eða neikvæð er heildarupplifun þín af 

verslunarrými Nýherja? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
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 Mjög jákvæð Frekar 

jákvæð 

Hvorki 

jákvæð né 

neikvæð 

Frekar 

neikvæð 

Mjög 

neikvæð 

Hversu jákvæð eða neikvæð fannst þér 

heildarupplifun þín af þjónustu starfsmanna Nýherja?  ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
 

 

Hvert er kyn þitt? 

❏Karl 

❏Kona 

 

 

Hver er aldur þinn? 

❏18-25 ára 

❏26-35 ára 

❏36-45 ára 

❏46-55 ára 

❏56-65 ára 

❏66 eða eldri 

 

 

Þátttakendur eiga möguleika á að vinna glæsilega Canon IXUS myndavél. Til að komast í pottinn og eiga 

möguleika þarft þú að skrá netfang þitt hér. 
 

 

 

 

 

 

 

 

Ég vil vera á póstlista Nýherja og fá upplýsingar um spennandi tilboð og nýjungar 

❏já takk 

❏Nei takk 
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Viðauki F: Spurningalisti: Könnun meðal starfsfólks vöruferilsins (vöru- og sölusvið) 

 

Kæri starfsmaður 

 

Markmið þessarar rannsóknar er að kanna alla þá þætti sem koma að hreyfingu vöru frá því hún kemur í hús hjá 

Nýherja og þar til hún hefur verið afhent viðskiptavini. Með því að svara af bestu vitund og samvisku færð þú 

tækifæri á að koma skoðunum á framfæri án þess að láta nafn þíns getið. Að auki fær Nýherji tækifæri á að sjá 

hvar hægt er að gera betur. 

 

Fyllsta trúnaðar er heitið og verða svörin ekki rakin til einstakra þátttakenda. Yfirmenn eða aðrir starfsmenn 

Nýherja fá EKKI aðgang að niðurstöðum eða gögnum þessarar könnunar og EKKI verður vitnað beint í svör 

einstakra þátttakenda.Svör ykkar verða fyrst og fremst nýtt til að bera saman við fræðigreinar sem við byggjum 
þessa rannsókn á. 

 

Við þökkum þér þátttökuna.  

 

Ýttu á hnappinn ÁFRAM til að fá fyrstu spurninguna. 

 

 

 

Hvert er kyn þitt? 

❏Karl 

❏Kona 

 

 

Hver er aldur þinn? 

❏18 - 25 

❏26 - 35 

❏36 - 45 

❏46 - 55 

❏56 - 65 

❏66 ára eða eldri 

 
 

Í hvaða deild starfar þú? 

❏Innkaupadeild 

❏Vörustjórnun 

❏Sölusviði 

❏Birgðasviði 

 

 

  



91 

 

 

Hluti af því að rannsaka ferli vörunnar í gegnum fyrirtækið er að kanna hvernig samskipti eru á milli deilda og 

hversu skilvirk starfssemin er í deildinni. Hér á eftir koma nokkrar spurningar sem hafa með þetta ferli að gera 

og afar mikilvægt að þeim sé svarað eftir bestu samvisku.  

 

Hversu skýrar eða óskýrar þykja þér verklagsreglur vera í þeirri deild sem þú starfar í? 

 

 Mjög skýrar Frekar skýrar Hvorki 
skýrar né 

óskýrar 

Frekar 
óskýrar 

Mjög 
óskýrar 

Verklagsreglur okkar eru: 
❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

 

Nefndu að minnsta kosti þrjú atriði sem þér finnst að deildin sem þú starfar í, er að gera vel. : 

 

 
 

 

 

 

Nefndu að minnsta kosti þrjú atriði sem þér finnst að deildin sem þú starfar í, mætti gera betur: 

 

 

 

 

 

 

 

Hvernig mundir þú lýsa samskiptum þeirrar deildar sem þú starfar í við þær deildir sem afhenda 

vöruna/þjónustuna til ykkar? Svaraðu eins ýtarlega og kostur er 
 

 

 

 

 

 

 

Hvernig mundir þú lýsa samskiptum þeirrar deildar sem þú starfar í við þær deildir sem taka á móti 

vörunni/þjónustunni frá ykkur? Svaraðu eins ýtarlega og kostur er.  

 

 

 

 

 

 

 
Telur þú að deildin sem þú starfar í gæti afgreitt vöruna/þjónustuna hraðar til næstu deildar en hún gerir í dag?  

❏Já 

❏Nei 

 

 

Spurningar um SAP kerfið. 

 

 Mjög 

ánægð(ur) 

Frekar 

ánægð(ur) 

Hvorki 

ánægð(ur) né 
óánægð(ur) 

Frekar 

óánægð(ur) 

Mjög 

óánægð(ur) 

Hversu ánægð(ur) eða óánægð(ur) ert þú með 

aðgengi þitt að upplýsingum úr SAP kerfinu? ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
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Finnst þér þú þurfa meiri aðgang að upplýsingum úr SAP kerfinu en þú hefur í dag? 

❏Já 

❏Nei 

 

 

Hvaða upplýsingar, ef einhverjar mundir þú vilja hafa aðgang að í SAP, fyrir utan þær sem þú hefur nú þegar?  

 

 

 

 

 

 

 

Upplýsingaflæði frá yfirmanni/mönnum. 
 

 Mjög gott Frekar gott Hvorki gott 

né slæmt 

Frekar slæmt Mjög slæmt 

Hversu gott eða slæmt þykir þér upplýsingaflæði frá 

næsta yfirmanni þínum til starfsmanna?  ❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 
 

 

Veist þú til hvaða aðila þú getur leitað með vandamál og hugmyndir almennt?  

❏Já 

❏Nei 

 

Samskipti við yfirmann. 

 

 Mjög auðvelt Frekar 

auðvelt 

Hvorki 

auðvelt né 

erfitt 

Frekar erfitt Mjög erfitt 

Hversu auðvelt eða erfitt/þægilegt eða óþægilegt 

þykir þér að koma vandamálum og hugmyndum á 
framfæri við næsta yfirmann?  

❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

 

 

Starfsánægja. 

 

 Mjög 

ánægð(ur) 

Frekar 

ánægð(ur) 

Hvorki 

ánægð(ur) né 

óánægð(ur) 

Frekar 

óánægð(ur) 

Mjög 

óánægð(ur) 

Hversu ánægð(ur) eða óánægð(ur) ert þú í vinnunni?  
❏ ❏ ❏ ❏ ❏ 

 

 

Ef ánægð(ur), af hverju?  
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Ef óánægð(ur), af hverju?  

 

 

 

 

 

 

Hver er menntun þín? Merktu við hæsta menntunarstig. 

❏Grunnskóli 

❏Menntaskóli 

❏Iðnskóli/tækniskóli 

❏Háskóli 

 
 

Hver er starfsaldur þinn hjá Nýherja? 

1. minna en 1 ár 

2. 1 ár 

3. 2 ár 

4. 3 ár 

5. 4 ár 

6. 5 ár 

7. 6 ár 

8. 7 ár 

9. 8 ár 
10. 9 ár 

11. 10 ár 

12. 11 ár 

13. 12 ár 

14. 13 ár 

15. 14 ár 

16. 15 ár 

17. 16 ár 

18. 17 ár 

19. 18 ár 

20. 19 ár 

21. 20 ár 
22. 21 ár 

23. 22 ár 

24. 23 ár 

25. 24 ár 

26. 25 ár 

27. 26 ár 

28. 27 ár 

29. 28 ár 

30. 29 ár 

31. 30 ár 

32. 31 ár 
33. 32 ár 

34. 33 ár 

35. 34 ár 

36. 35 ár 

37. 36 ár 

38. 37 ár 

39. 38 ár 

40. 39 ár 

41. 40 ár eða lengur  
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Viðauki G: Niðurstöður: Könnun á mati starfsfólks á upplifun viðskiptavina 

 

Hvernig telur þú að viðskiptavinir ykkar séu að upplifa aðgengi að verslun Nýherja? 

Mjög gott aðgengi 25,00%

Frekar gott aðgengi 50,00%

Hvorki gott né slæmt aðgengi 16,67%

Frekar slæmt aðgengi 8,33%

Mjög slæmt aðgengi 0,00%

Count 12

Mean 2,08

Hversu vel eða illa telur þú opnunartíma verslunarinnar henta viðskiptavinum ykkar?

Mjög vel 58,33%

Frekar vel 33,33%

Hvorki vel né illa 8,33%

Frekar illa 0,00%

Mjög illa 0,00%

Count 12

Mean 1,50

Hversu vel eða illa telur þú að viðskiptavinum ykkar gangi að finna þær vörur sem þeir leita að í versluninni?

Mjög vel 16,67%

Frekar vel 58,33%

Hvorki vel né illa 16,67%

Frekar illa 8,33%

Mjög illa 0,00%

Count 12

Mean 2,17

Hversu ánægða eða óánægða telur þú viðskiptavini ykkar vera með úrvalið af þeim vörum sem þeir leita að?

Mjög ánægða 8,33%

Frekar ánægða 83,33%

Hvorki ánægða eða óánægða 8,33%

Frekar óánægða 0,00%

Mjög óánægða 0,00%

Count 12

Mean 2,00

Hversu upplýsandi eða óupplýsandi telur þú að vörumerkingar séu fyrir viðskiptavini?

Mjög upplýsandi 33,33%

Frekar upplýsandi 41,67%

Hvorki upplýsandi eða óupplýsandi 25,00%

Frekar óupplýsandi 0,00%

Mjög óupplýsandi 0,00%

Count 12

Mean 1,92

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

80,00%

100,00%
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Frekar slæmt
aðgengi

Mjög slæmt
aðgengi
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Hversu vel eða illa telur þú að viðskiptavinir ykkar upplifi móttöku starfsmanna þegar þeir koma í verslunina? 

Mjög vel 58,33%

Frekar vel 41,67%

Hvorki vel né illa 0,00%

Frekar illa 0,00%

Mjög illa 0,00%

Count 12

Mean 1,42

Hversu vel eða illa telur þú að starfsmenn standi undir væntingum viðskiptavina um þekkingu á vörum í versluninni?

Mjög góða 63,64%

Frekar góða 27,27%

Hvorki góða né slæma 9,09%

Frekar slæma 0,00%

Mjög slæma 0,00%

Count 11

Mean 1,45

Hversu hratt eða hægt telur þú viðskiptavini upplifa heildar afgreiðsluferlið í versluninni?

Mjög hraða 9,09%

Frekar hraða 36,36%

Hvorki hraða né hæga 36,36%

Frekar hæga 18,18%

Mjög hæga 0,00%

Count 11

Mean 2,64

Hversu jákvæða eða neikvæða telur þú heildarupplifun viðskiptavina vera af verslunarrými Nýherja?

Mjög jákvæða 36,36%

Frekar jákvæða 54,55%

Hvorki jákvæða né neikvæða 9,09%

Frekar neikvæða 0,00%

Mjög neikvæða 0,00%

Count 11

Mean 1,73

Hversu jákvæða eða neikvæða telur þú heildarupplifun viðskiptavinar vera af þjónustu starfsmanna í verslun Nýherja?

Mjög jákvæða 36,36%

Frekar jákvæða 54,55%

Hvorki jákvæða né neikvæða 9,09%

Frekar neikvæða 0,00%

Mjög neikvæða 0,00%

Count 11

Mean 1,73
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viðskiptavina um þekkingu á vörum í versluninni?

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

80,00%

100,00%

Mjög hraða Frekar hraða Hvorki hraða né
hæga

Frekar hæga Mjög hæga
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Viðauki H: Niðurstöður: Könnun á upplifun viðskiptavina 

 

  

Hefur þú komið áður í verslun Nýherja? 

Já 90,36%

Nei 9,64%

Count 83

Hvers eðlis eru viðskipti þín?

Fyrirtækjaviðskipti 24,10%

Einstaklingsviðskipti 42,17%

Bæði fyrirtækja- og einstaklingsviðskipti 33,73%

Count 83

Hver eru helstu vörumerki sem þú ert að skoða/kaupa í dag? (veljið eins marga svarmöguleika og við á)

Canon 50,45%

Lenovo 17,12%

IBM 5,41%

Sony 18,92%

Panasonic 0,90%

Annað 7,21%

Count 111

Hversu gott eða slæmt finnst þér aðgengi að verslun Nýherja?

Mjög gott 60,27%

Frekar gott 30,12%

Hvorki gott né slæmt 7,23%

Frekar slæmt 2,41%

Mjög slæmt 0,00%

Count 83

Mean 1,52

Hversu vel eða illa hentar opnunartími verslunarinnar fyrir þig?

Mjög vel 62,65%

Frekar vel 28,92%

Hvorki vel né illa 8,43%

Frekar illa 0,00%

Mjög illa 0,00%

Count 83

Mean 1,46
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eins marga svarmöguleika og við á)
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Hversu vel eða illa gekk þér að finna vöruna/vörurnar sem þú leitaðir að í versluninni?

Mjög vel 60,24%

Frekar vel 32,53%

Hvorki vel né illa 3,61%

Frekar illa 1,20%

Mjög illa 1,20%

Á ekki við 1,20%

Count 83

Mean 1,49

Hversu ánægð(ur) eða óánægð(ur) ert þú með úrvalið af þeim vörum sem þú varst að leita eftir?

Mjög ánægð(ur) 57,83%

Frekar ánægð(ur) 34,91%

Hvorki ánægð(ur) né óánægð(ur) 3,61%

Frekar óánægð(ur) 1,20%

Mjög óánægð(ur) 0,00%

Á ekki við 2,41%

Count 83

Mean 1,47

Hversu upplýsandi eða óupplýsandi fannst þér vörumerkingin á þeim vörum sem þú skoðaðir?

Mjög upplýsandi 42,17%

Frekar upplýsandi 40,96%

Hvorki upplýsandi né óupplýsandi 7,23%

Frekar óupplýsandi 2,41%

Mjög óupplýsandi 1,20%

Á ekki við 6,02%

Count 83

Mean 1,72

Hversu vel eða illa fannst þér starfsmaður taka á móti þér í versluninni?

Mjög vel 90,36%

Frekar vel 6,02%

Hvorki vel né illa 2,41%

Frekar illa 0,00%

Mjög illa 1,20%

Á ekki við 0,00%

Count 83

Mean 1,16

Hversu vel eða illa stóð starfsmaður undir væntingum þínum um þekkingu á vörunni/vörunum?

Mjög vel 77,11%

Frekar vel 16,87%

Hvorki vel né illa 2,41%

Frekar illa 1,20%

Mjög illa 0,00%

Á ekki við 2,41%

Count 83

Mean 1,26
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Hversu hratt eða hægt fannst þér heildar afgreiðsluferlið  ganga?

Mjög hratt 46,99%

Frekar hratt 39,76%

Hvorki hratt né hægt 10,84%

Frekar hægt 1,20%

Mjög hægt 1,20%

Count 83

Mean 1,70

Hversu jákvæð eða neikvæð er heildarupplifun þín af verslunarrými Nýherja?

Mjög jákvæð 67,47%

Frekar jákvæð 31,33%

Hvorki jákvæð né neikvæð 0,00%

Frekar neikvæð 1,20%

Mjög neikvæð 0,00%

Count 83

Mean 1,35

Hversu jákvæð eða neikvæð fannst þér heildarupplifun þín af þjónustu starfsmanna Nýherja? 

Mjög jákvæð 79,52%

Frekar jákvæð 18,07%

Hvorki jákvæð né neikvæð 0,00%

Frekar neikvæð 2,41%

Mjög neikvæð 0,00%

Count 83

Mean 1,25

Hvert er kyn þitt?

Karl 54,88%

Kona 45,12%

Count 83

Hver er aldur þinn?

18-25 ára 9,76%

26-35 ára 12,20%

36-45 ára 15,85%

46-55 ára 25,61%

56-65 ára 24,39%

66 eða eldri 12,20%

Count 83

Ég vil vera á póstlista Nýherja og fá upplýsingar um spennandi tilboð og nýjungar

já takk 51,22%

Nei takk 48,78%

Count 83
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Hver eru helstu vörumerki sem þú ert að skoða/kaupa í dag? (veljið eins marga svarmöguleika og við á)

Canon 50,45%

Lenovo 17,12%

IBM 5,41%

Sony 18,92%

Panasonic 0,90%

Annað 7,21%

Count 111

0,00%

20,00%

40,00%

60,00%

80,00%

100,00%

Canon Lenovo IBM Sony Panasonic Annað

Hver eru helstu vörumerki sem þú ert að skoða/kaupa í dag? (veljið 
eins marga svarmöguleika og við á)
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Viðauki I: Niðurstöður: Könnun meðal starfsfólks vöruferilsins (vöru- og sölusvið) 

 

  

Hver er aldur þinn?

18 - 25 2,86%

26 - 35 11,43%

36 - 45 45,71%

46 - 55 25,71%

56 - 65 14,29%

66 ára eða eldri 0,00%

Count 35

Í hvaða deild starfar þú?

Innkaupadeild 14,29%

Vörustjórnun 22,86%

Sölusviði 48,57%

Birgðasviði 14,29%

Count 35

Verklagsreglur okkar eru:

Mjög skýrar 20,00%

Frekar skýrar 62,86%

Hvorki skýrar né óskýrar 11,43%

Frekar óskýrar 5,71%

Mjög óskýrar 0,00%

Count 35

Mean 2,03

Telur þú að deildin sem þú starfar í gæti afgreitt vöruna/þjónustuna hraðar til næstu deildar en hún gerir í dag? 

Já 40,00%

Nei 60,00%

Count 35

Hversu ánægð(ur) eða óánægð(ur) ert þú með aðgengi þitt að upplýsingum úr SAP kerfinu?

Mjög ánægð(ur) 20,00%

Frekar ánægð(ur) 40,00%

Hvorki ánægð(ur) né óánægð(ur) 28,57%

Frekar óánægð(ur) 11,43%

Mjög óánægð(ur) 0,00%

Count 35

Mean 2,31
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upplýsingum úr SAP kerfinu?
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Finnst þér þú þurfa meiri aðgang að upplýsingum úr SAP kerfinu en þú hefur í dag?

Já 42,86%

Nei 57,14%

Count 35

Hversu gott eða slæmt þykir þér upplýsingaflæði frá næsta yfirmanni þínum til starfsmanna? 

Mjög gott 17,14%

Frekar gott 51,43%

Hvorki gott né slæmt 25,71%

Frekar slæmt 2,86%

Mjög slæmt 2,86%

Count 35

Mean 2,23

Veist þú til hvaða aðila þú getur leitað  með vandamál og hugmyndir almennt? 

Já 91,43%

Nei 8,57%

Count 35

Hversu auðvelt eða erfitt/þægilegt eða óþægilegt þykir þér að koma vandamálum og hugmyndum á framfæri við næsta yfirmann? 

Mjög auðvelt 31,25%

Frekar auðvelt 46,88%

Hvorki auðvelt né erfitt 12,50%

Frekar erfitt 9,38%

Mjög erfitt 0,00%

Count 32

Mean 2,00

Hversu ánægð(ur) eða óánægð(ur) ert þú í vinnunni? 

Mjög ánægð(ur) 28,57%

Frekar ánægð(ur) 54,29%

Hvorki ánægð(ur) né óánægð(ur) 11,43%

Frekar óánægð(ur) 5,71%

Mjög óánægð(ur) 0,00%

Count 35

Mean 1,94

Hver er menntun þín? Merktu við hæsta menntunarstig.

Grunnskóli 14,29%

Menntaskóli 25,71%

Iðnskóli/tækniskóli 22,86%

Háskóli 37,14%

Count 35
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