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Agrip
Ritgerd pessi er tviskipt en hun er badi fredileg og rannsoknarleg. I fyrsta hluta er

fjallad um paer grunn hugmyndir pjonustu og hvernig peim sé hattad i samskiptum vid

vidskiptavininn og pjénustu umhverfid.

Annar hluti fjallar um pjoénustu og pjonustustefnur en par sem hagt er ad fjalla um
margar Olikar stefnur og hugmyndafraedi, potti akjosanlegast ad fjalla utfra
gadastjornun og hvernig pjonustufyrirteeki geta nad samkeppnislegum yfirburdum
med pjonustu. Einnig er fjallad um hvad fyrirteki purfa ad huga ad vid gerd
pjonustustefnu fyrir starfsmenn til ad vinna eftir. Ymsar kenningar eru skodadar utfra
gadastjornun og hvernig fyrirteeki geta nytt sér peer til ad na markmidum sinum og

endurskodad vinnuferli til ad né baetum arangri.

[ pridja meginhluta ritgerdarinnar koma nidurstodur pjonusturannsoknar sem
hofundur gerdi medal starfsmanna VIS & timabilinu 29.03.2010 - 01.04.2010 og
vidhorf peirra fengid 4 nyrri pjonustustefnu sem VIS tok upp um haustid 2009.

A lokum er farid yfir nidurstodur ritgerdarinnar ad mati héfundar og helstu stefnur,
hugtok samtvinnud nidurstddum pjonusturannsdknarinnar asamt tilmeelum til
stiornenda VIS um 4kvedna patti sem ma hlta betur ad samkvemt

pjonusturannsdkninni asamt hrosi fyrir gddann arangur.



Formali

Ritgerd pessi er skrifud sem lokaverkefni til B.Sc. gradu i fjarndmi vid vidskiptadeild
Haskolans 4 Bifrost. Vegi lokaverkefnis er 12 ECTS einingar. Ritgerdin var unnin ad

mestu frd 12. mars til 4. mai 2010, p6 med undirbiningsvinnu fra &ramo6tum 2010.

Asteda fyrir vali vidfangsefnisins var ad hofundur hefur unnid sidustu ar i
mismunandi pjonustu umhverfum par sem vinnuveitendur framfylgdu mismunandi
pjonustustefnum. Hofundi taldi frodlegt ad kanna hvad pjonustufyrirtaeki pyrftu aod
einbeita sér ad til ad vera fyrirmyndar fyrirtaeki og vera med gada pjonustustefnu fra
freedilegu sjonarmidi. Einnig var framkvemd pjonusturannsékn 4 vidhorfi

starfsmanna VIS & nyrri pjonustustefnu fyrirtaekisins.

Sérstakar pakkir feer Sigurdur Ragnarsson leidbeinandi, fyrir ad veita stodugt adhald,

gott innsai og frabaert viomot vid gerd pessarar ritgerdar.
Einnig fer starfsfolk VIS pakkir og sér i lagi yfirmenn VIS fyrir ad hafa veitt per

upplysingar sem purfti til ad skrifa ritgerdina og leyfi til a0 framkvaema

pjonusturannsokn.

Garodaber, 3. mai 2010

Dadi Sigurjoénsson
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1. Inngangur

bjonusta er stodugt steekkandi pattur natima samfélags par sem mikil breyting hefur
ordid fra pvi ad landbunadur, sjdvarutvegur og iOnadarframleidsla rédu rikjum i
heiminum. Allt litur 0t fyrir ad ort vaxandi markadur pjonustufyrirteekja haldi afram
a0 steekka 1 samfélagi okkar par sem skilin 4 milli voru og pjénustu verda oljosari.
Krofur og vaentingar vidskiptavina verda sifellt meiri og fyrirteki verda ad uppfylla
pessar vaentingar vilji pau halda vidskiptatryggd vidskiptavina.

Mikilvegt er ad stjornendur atti sig a4 mikilvaegi pjonustustigs fyrirtekja og
endurskodi alla ferla sem geta haft ahrif &4 upplifun vidskiptavina. Pessi endurskodun
nar allt frad grunni fyrirtaekis, p.e. starfsumhverfi og tekjum starfsmanna til upplifun

vidskiptavina & pjonustunni.

1.1. Markmid

Markmid hofundar med ritgerd pessari er tvipaett. I fyrsta lagi ad fijalla um hvad
pjonusta og pjonustustefnur eru Gt fra ymsum kenningum altaekrar gaedastjornunar. Er
petta gert med pvi ad fjalla um mismunandi stefnur i pjonustufredunum og hvernig
fyrirtaeki geta ndd samkeppnislegum yfirburdum a markadi i gegnum pjonustu.

[ 60ru lagi ad fjalla um nidurstodur pjonusturannsoknar sem hofundur gerdi medal
starfsmanna VIS i tengslum vid nyja pjonustustefnu sem VIS tok upp um haustid
2009. Leitast er eftir ad svara rannsoknarspurningunni:

Hvao er fagleg pjonustustefna og hvert er viohorf starfsmanna
VIS til nyrrar pjénustustefnu?



1.2. Val a vidfangsefni

Vid val a4 vidfangsefni leitadi hofundur eftir ad skoda betur mismunandi tegundir &
pjonustustefnum med nyju pjonustustefnu VIS i huga, p.e. ad kanna hvort hin nyja
pjonustustefna VIS sé rétt leid fyrir fyrirtakid? Pad spiladi sterkt inn i ad hofundur
hefur verid starfsmadur VIS sidan 4rid 2007 og pvi vaknadi forvitni hofundar 4 hvort
starfsmenn fyrirteekisins framfylgdu pjonustustefnunni og hvort munur veeri 4 milli

landshluta, framlinu og stoddeilda?

Viofangsefni pessara ritgerdar er ekki temandi umfjollun um efnid og pvi vard
héfundur ad takmarka umfjollun sina. Reynt var ad na sem itarlegastri umfjéllun um
hvern kafla ritgerdarinnar dsamt pvi ad fjalla um pa peetti sem skipta vidskiptavini

mali, hvad fyrirtaeki purfa ad gera til ad uppfylla ventingar, parfir og 6skir peirra.

1.3. Uppbygging ritgerdar

Uppbygging ritgerdar er tvipaett. I fyrri hluta hennar er fjallad 4 freedilegan hatt um
pjonustu og pjonustustefnur medal annars fra sjonarhorni altekrar gaedastefnu.
Fraedilega hlutanum er skipt upp i sjo megin kafla og i attunda kaflanum er fraedilegi
hluti ritgerdarinnar gerour upp.

Seinni hluti ritgerdar er byggdur & rannsokn hofundur en par var leitad eftir skodun
starfsmanna VIS 4 nyrri pjonustustefnu sem var tekin upp haustid 2009. Kynning &
nidurstodum rannsoknar er i kafla niu og er rannsdknar hlutinn gerdur upp i kafla tiu.
Nidurstodur eru sidan dregnar saman i ellefta kafla og maelst med dkvednum urbotum
midad vid nidurstédur pjonusturannsodknarinnar og altaekri gaedastefnu.

Medfylgjandi er heimildarskra og vidaukar.
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2. Adferdafraedi

2.1. Fradilegur hluti ritgerdar

Vi0 heimildaradéflun var studst vid fredibaekur um pjonustu, pjonuststjérnun, hlutverk
leidtoga i pjonustu o.fl., heimasidur tengdar pjonustu og pjoénuuststefnum asamt
kennsluefni Gr fogum vid Héaskolann & Bifrost.

Hofundur leitadist vid ad nyta pa pekkingu sem hann hefur aflad i nami sinu vid
Haskolann & Bofrost vid gerd ritgerdarinnar. Leitast var vid ad nota afleiddar
heimildir vid gerd ritgerdarinnar henni til studnings.

bjonusta fyrirtekja felur i sér vidamikio fredilegt efni par sem fyrirteki geta farid
eftir mérgum mismunandi stefnum og pvi var akvad hofundur ad skoda betur
pjonustufyrirteki 0tfrd gaedastjornun og hvernig slik fyrirteki geta ndd

samkeppnsilegum yfirburdum i gegnum pjoénustu.

2.2. Rannsoknarlegur hluti ritgerdar

Vatryggingafélag fslands (hér eftir VIS) tok upp nyja pjonustustefnu haustid 2009 og
pvi var akvedid ad kanna vidhorf starfsmanna til nyju stefnunnar og reynslu peirra af
henni.

Til pess a0 fa alit peirra var naudsynlegt ad utbtia spurningalista med videigandi
spurningum sem peim var sidan sendur pann 29.03.2010 og itrekad var eftir svorum
01.04.2010. Var spurningalistinn unninn i samradi og med sampykki stjornenda VIiS.
Spurningarnar voru motadar 4 pann hatt ad haegt veri ad svara
rannsOknarspurningunni sem kannar vidhorf starfsmanna til pjonustustefnunnar. Med
skodun svara svarfsmanna VIS kemur i 1jos ad bein tengsl eru 4 milli vidhorfa peirra
og hvort starfsmenn framfylgja stefnunni eda ekki. Petta er mikilvagt ad skoda ef VIS

atlar ad na markmidum sinum med battri pjonustu.

Strax var hafist vid ad vinna Gr svorum vid spurningalistanum og utbliin voru
videigandi grof og toflur. Svarhlutfallid var 82% eda 192 starfsmenn en 42 adilar
hattu af einhverjum sokum vid ad svara eftir ad peir byrjudu. Var ollum
starfsménnum VIS sendur spurningalistinn til svérunnar.Einnig pétti  hofundi
athyglistvert ad skoda hvort munur veri 4 vidhorfi starfsmanna 4 landsbyggdinni og

hofudborgarsvaedinu dsamt mun 4 framlinu VIS og stodsvidum.

11



3. Pjonusta

3.1. Hvad er pjonusta?

»Iimabundinn, oapreifanleg upplifun sem framkvemd er fyrir vidskiptavininn gegn

greioslu” (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2008).

bjonusta er huglegt hugtak sem felst i framkvemd ad 6sk vidskiptavinar og pvi er
ekki haegt ad kaupa pjonustu til ad neyta hennar seinna, skipta henni, aframselja eda
syna upp i hillu. I pjonustu felst verdmaeti sem p6 getur verid erfitt ad verdleggja par
sem Ordugt getur reynst ad meta pann kostnad sem myndast hja peim sem
framkveemir eda veitir pjonustuna og hvers virdi pjonustan er vidskiptavinum. Vegna
pess ad pjonusta er upplifun sem vidskiptavinir geta vardveitt til lengri tima er

mikilvaegt ad fyrirtaeki reyni ad sja til pess ad upplifunin sé sem anagjulegust.

Asetningur pjonustufyrirtaekja er ad veita bestu mogulegu pjonustu sem midast vid
parfir vidskiptavinarins med sem minnstri fyrirhofn og tilkostnadi (Gronfeldt &
Strother, 2006). Fyrirteeki geta maelt pjonustugedi med pvi ad finna mismuninn 4
ventingum vidskiptavinarins um pjonustu og mati 4 veittri pjonustu (Margrét
Reynisdéttir, 2006). Ef skynjad mat fer umfram pad sem vidskiptavinurinn gerdi sér i
hugarlund, mé segja ad pjonustugadin séu meiri en gert var rad fyrir og telja ma ad
vidskiptavinurinn sé¢ ad Ollum likindum &nagdari fyrir vikid. ZAskilegt er ad
starfsmenn reyni avallt, eftir bestu getu, ad fara umfram vaentingar vidskiptavina en
oft & tidum getur verid erfitt ad uppfylla allar veentingar vidskiptavina.

bjonusta er ein af stodum samfélagsins par sem stoougt fleiri fyrirtaeki leggja aukna
aherslu 4 ad uppfylla parfir og o6skir vidskiptavina med aukinni pjonustu svo
upplifunin  verdi sem danagjulegust. Almenningssamgongur, heilbrigdiskerfi,
skolakerfi, fjarmalastofnanir, rikisstofnanir, verslanir og annar rekstur eru demi um
stofnanir og fyrirtaeki sem pjona endanlegum neytendum hvort sem er med grodravon
a0 markmidi eda ekki. Pjonusta er ordin naudsynleg til ad starfraekja nitima samfélag

og til a0 auka lifsgadi.
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3.2. batttaka neytenda i pjonustuferlinu

batttaka neytanda i pjonustu sem veitt er getur verid mismikil en pad veltir baedi & edli
peirrar pjonustu sem framkvema skal sem og upplifun neytandans. Neytendapjonustu
er hagt a0 skipta upp 1 fjora megin flokka eftir edli peirrar pjonustu sem neytandinn

er patttakandi af.

battaka neytenda
Ovirkur Virkur
Medtaka Skemmtanahald Menntun
Ytri paettir (Bio) (Tungumal)
batttaka Fagursjonarmid Raunveruleikaflotti (Kofun)
(Ferda i0nadur)

Pao ad neytandi skuli taka patt i pjonustuferlinu krefst pess ad fyrirteki skodi stodugt
pad umhverfi sem pad starfar i, jafnt ytra sem og innra umhverfid. Nalegd
vidskiptavinarins 1 pjonustuferlinu felur 1 sér ad starfsmenn verda ad huga vel ad naer
umhverfi sinu par sem pad vegur oft pungt i heildar upplifun vidskiptavinarins. Med
pvi ad huga vel ad innréttingum, hisgégnum, hlj6di, uppsetningu umhverfisins asamt
litum pess er haegt ad skapa sem besta upplifun fyrir vioskiptavininn. Allir pessir
paettir dsamt morgum fleiri geta haft mikil ahrif & pvi hvernig vidskiptavinurinn

skynjar pjonustuna.

batttaka neytenda i pjonustuferlinu fer eftir edli pjonustunnar og hversu mikid hann
greidir fyrir hana. Vaentingar neytenda 4 skyndibitastdoum eru adrar en 4 finum
veitingastooum, par sem neytandinn kaupir voru af takmorkudum matsedli og gengur
i kjolfarid fra eftir sig. Hinsvegar ventir hann hradari pjonustu og laegra voruverds
fyrir pa fyrith6fn ad vera timabundid ,,starfsmadur” veitingarstadarins (Fitzsimmons
& Fitzsimmons, 2008). Med pessu moti metti jafnvel segja ad badir adilar,
neytandinn og skyndibitastadurinn, hagnist. Ef neytandinn myndi ekki fa pessi
vidunandi fridindi sem felast i hradri pjonustu og laegra voruverd myndi hann
vantanlega vera fljotur ad haetta versla vid vidkomandi fyrirtaeki, sér i lagi ef varan /
pjonustan er einsleit og 1 bodi & mérgum 6drum stédum med svipadri eda anaegjulegri

upplifun.
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Samkvaemt rannsokn sem Henley Centre for Customer Management gerdi voru
neytendur spurdir ad pvi hvada atridi pad varu sem gerdu pjonustu frabaera en midad
vid nidurstodur eru pau atridi eftirfarand (Pjonusturadgjof GSR, 2010):
1. Hjalpsemi
Virding fyrir tima vidskiptavinar
Vidurkenning a einstaklingsporfum en er ekki nimer

. Stadio vio loforo

2

3

4

5. Lausn madla hratt og 6rugglega

6. Adlogun 4 pjonustu ad porfum einstaklingsins

7. Heefni starfsmanna i a0 vita hvad peir séu ad gera
8

. Adgengi ad réttum starfsmanni eda fyrirtekinu sjalfu

bessi listi er ad sjalfsogdu ekki temandi en ef einstaklingurinn hugsar Ut frd sjalfum
sér par sem hann leitar eftir adstod eda pjonustu fyrirteekja, ma gera rad fyrir ad finna

avallt einhverju af pessum punktum 4 medal athugasemda.

3.3. Heildrent pjonustuumhverfi

Margir peettir akvarda upplifun og skynjun neytenda & peirri voru og pjoénustu sem &
a0 kaupa. bjonustustjorar verda avallt ad sja til pess ad skynjun neytandans &
umhverfinu sé eins og best verdur 4 kosid og pvi verda peir ad taka tillit til

eftirfarandi patta (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2008):

» Umbhverfi (e. supporting facility)
Umbhverfid i kringum pjénustuna verdur ad vera tilbuid til notkunar / neyslu 40ur en
fyrirtaeki geta bodid uppa pjonustuna s.s. golfvollur, bankautibu o.fl
Helstu peettirnir eru adstadan sjalf, stadsetning 4 husnadi, almennings samgongur,
bilastaedi, innréttingar, andrumsloft i hisnaedinu, teeki og tol sem starfsmadurinn parf

til a0 veita pjonustuna.
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» Vorur (e. facilitating goods)
ber apreifanlegu vorur sem vidskiptavinurinn fer eda neytir, jafnvel peir hlutir sem
vidskiptavinurinn leggur fram s.s. golfkylfur, varahlutir, biladar vorur i vidgerd o.p.h.
Hvernig paer studningsvorur sem neytandinn notast vid i kaupum & pjénustunni hafa
ahrif & heildar upplifun hans vid kaup 4 pjoénustu. Vio endurtekinn kaup er stodugleiki
mjog mikilvegur sem og skammtasterd, urval (breidd vorulinu), fjolbreytileiki (dypt

vorulinu) o.11

» Upplysingar (e. information)
Gogn eda upplysingar sem vidskiptavinir lata af hendi svo hagt sé ad veita klaedskera
pjonustu med arangursrikum heetti, s.s. upplysingar um laus flugsaeti, heimilisfang
vegna leigubils, kennitala vegna bankavidskipta o.fl. Gogn verda ad vera nakvaem fra
pjonustuadila sem og neytanda til ad nad sem bestum arangri. Samhlida nakvaemni

verda upplysingar ad vera timanlega réttar og verid gagnlegar fyrir neytandann.

» Ytri pjonusta (e. explicit sevices)

Fridindi sem vidskiptavinurinn veit af adur en pjonusta er keypt og sem hann telur
vera naudsynleg i kaupum, s.s. verkur hverfur vegna verkjalyfja, vidbragdstimi
16greglu o.f1

Frioindi geta lika falist i éveentum hagnadi vidskiptavinar, t.d. pegar pjonusta er
itarlegri eda fagmannlegri en upphaflega var @tlad. Fridindi geta pess vegna lika falist
i vel pjalfudu starfsfolki, stodugleika i umhverfi og tima og ad vera til taks pegar
vidskiptavinurinn parf hvort sem er med opnunartima, pjonustuveri eda upplysingum

4 heimasiou.

» Innri pjonusta (e. implicit services)

»Salreen fridindi" felast 1 pvi sem vidskiptavinurinn skynjar, pegar pjonusta er keypt.
Hér er oft talad um gddar (e. feel good) tilfinningar sem vidskiptavinurinn faer, sem
demi mé nefna pegar bill fer an athugasemda fra bifreidaskodun, endurgreidslu 4
skatti eda kaupauki vid pad sem upphaflega var keypt.

Viodhorf starfsmanna s.s. kurteisi og gladlyndi asamt andrumslofti, bidtima, oryggi,
fridhelgi og hentugleika skapa aukid virdi fyrir vidskiptavininn og skapa pessa gdéou
tilfinningu sem stefnt er ad. Pessir pattir geta aukio likur &4 pvi ad vidskiptavinurinn
telji skynjad virdi meira og eykur pvi likur 4 ad hann syni fyrirtekinu vidskiptatryggd
med aframhaldandi vidskiptum.
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4. Hvad er pjonustustefna?

bjonustustefna er einn af megin pattum rekstursins sem fyrirteeki geta notast vio til ad

na samkeppnislegu forskoti.

wPjonustustefna er hugtak sem leidir saman bedi freedin um pjonustu og
pjonustustiornun vio freedin um stefnumidada stjiornu fyrirtekja og samsvarar ad

morgu leyti hugtakinu vidskiptastefna” (Rundlfur Smari Steinpdrsson, 2008)

[ pessum kafla er fjallad um hvad sé pjonustustefna, tilgangur pjonustustefnu i rekstri
fyrirteekis, hver sé avinningurinn & pvi ad fyrirteki utbui pjonustustefnu fyrir
starfsmenn til ad vinna eftir og hver séu helstu megin atridi sem fyrirtaeki purfa ad

huga ad vid gerd pjonustustefnu.

4.1. Tilgangur pjonustustefnu

bjonustustefna er vegvisir fyrirtaekja um hvernig pad eigi ad nyta verkferi sin til ad
virkja gildi pess betur i daglegum rekstri og nd markmidum sinum sem sett hafa verid.
bannig @tti a0 vera haegt ad skapa samkeppnisforskot utfra yfirburdum pjoénustunnar.
bjonustustefnur byrja med akvedinni syn stjérnenda & pvi hvert og hvernig eigi ad
leida fyrirtekid og gera pad betra. Vid honnun pjonustustefnu er akvednum
lykilspurningum svarad, en per varda markhopinn, pjonustugaedi fyrirtaekisins,
framleidslu aetlanir og athendingartimar (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2008).
Fyrirteeki verda ad taka tillit til ytri patta i umhverfinu vid gerd nyrrar pjonustustefnu
og ma par nefna hve fysilegur markadurinn er fyrir nyja adila, hvernig og hverjir eru
helstu stadgenglar, eru sterdar takmarkanir & markadi samkvaemt 16gum eda adrar
hindranir 4 markadi sem fyrirteki verda ad taka tillit til vid honnun, préun og

endurskodun pjoénustustefnunnar.

Fyrirteeki sem vilja hafa leidandi markadshlutdeild 4 markadi og né til sin fleiri
vidskiptavinum verda ad vera tilbtin ad keppa 4 nokkrum mismunandi svidum og ma
par nefna pjonustu adgreiningu, verdi og stadsetningu, par sem ad vidskiptavinurinn

tekur kaupakvordun sina Utfrd ymsum olikum pattum. Medal pess sem hefur ahrif &
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akvardanir neytenda er stadsetning, verd, hentugleiki, ordspor fyrirtekis og fyrri
reynsla. Fyrirteeki verda ad bera sig saman vid samkeppnisadila til ad vera ekki siori &

peim svidum sem skipta vidskiptavininn mali.

Fyrirteeki verda ad hlua vel ad fyrrgreindum pattum med pvi ad vera tilbuin ad breyta
og aldlaga stefnu og pjonustu svo pau geti i raun verid i stoougri samkeppni um

vidskiptavininn.

Til ad keppa um hylli neytenda geta fyrirteki & pjonustumarkadi farid eina af
nedangreindum premur leidum sem hafa leitt til velgengi i &4ztlanagerd og
samkeppnislegum yfirburdum 4 markadi. Fyrirteeki geta verio leidandi 1 verdi (sbr.
Bonus 4 matvorumarkadi), adgreint sig fra samkeppnisadilum 1 pjonustu
(pjonustuadgreining) eda einbeitt sér ad dkvedOnum morkudum  med

kledskeralausnum.

4.2. Stefnuhugtakid

Stefnuhugtakid fjallar um pann avinning sem fyrirteki veitir vidskiptavininum i
samanburdi vid samkeppnisadila i somu atvinnugrein. Pessi avinningur er bunn til af
fyrirteekinu i ndnu sambandi vid vidskiptavininn og hagsmunaadila (Runolfur Smari
Steinporsson, 2008). Hér reynir fyrirteekid ad syna fram 4 kosti pess ad
vidskiptavinurinn kaupi pjonustu af peim i stad pess ad versla vid samkeppnisadila 4

sama markadi.

Krofur vioskiptavina um areidanleika, skilvirkni og persoénulega pjonustu eru sifellt
a0 aukast og fyrirteeki verda ad adlaga sig betur ad pessum kréfum og maeta peim ef
pau @tla ad halda velli. Ef markadur er fysilegur munu fleiri fyrirteeki beetast a
samkeppnismarkadinn og oft felst megin munurinn i pjénustuadgreining, p.e. hver

veitir vioskiptavininum fyrirmyndar pjonustu.

bjonustustefnu er @®tla ad sampatta storf, adstoda starfsfolk og upplysa
vidskiptavininn um hvada pjonusta sé 1 bodi og hvernig hin er veitt. Hafi fyrirteki i

huga a0 nd samkeppnislegu forskoti parf oft a0 gera vidhorfsbreytingar medal
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starfsmanna samhlida pvi ad innleida nyja pjonustustefnu. Kynna verdur
starfsmonnum itarlega hvad nyja pjonustustefnan felur i sér svo peir séu samstilltir
markmidum og dherslum fyrirteekisins. Starfsmenn verda ad skilja mikilveegi pjonustu
a samkeppnislegum grundvelli dsamt pvi ad vera pjonustusinnadir. Ef fyrirteki er
rotgroid 4 markadi en hefur i hug ad gera dherslu breytingar til ad né til steerri
markhops eda herja inna nyja markadi parf oft ad endurskoda pann mannaud sem
fyrirteekid hefur ad geyma samhlida nyju stefnu fyrirteekisins. begar petta er
framkveemt kemur oft i [jos ad dkvednir starfsmenn eru ekki viljugir til ad adlagast
nyju stefnunni og gefa frd sér neikvadan ton jafnt til annara starfsmanna sem og
vidskiptavina. Med pessu er vilji til vidhorfsbreytinga ekki ad skila sér og pvi getur
pad reynst fyrirtaekinu naudsynlegt ad lata viokomandi heetta stérfum hja fyrirteekinu.
Starfsmenn verda ad skilja hve mikilveegt pad er fyrirtaekinu ad pjonusta vidskiptavini
sina vel og pvi verda starfsmenn ad hafa gaman af pvi ad veita pjonustuna

(bjénusturadgjdf GSR, 2010).

4.3. Gatlistar

bjonustustefnur verda ad fela i sér raunhaf markmid svo starfsmenn hafi dhuga og
getu til ad framfylgja peim. Hér er mikilvaegt ad ttbua gatlista med markmidum par
sem fram kemur hvad 4 a0 mala og hvernig pad skuli gert. Hetta er & pvi ad
stjornendur fyrirteekja utbui nyja stefnu sem starfsmenn eiga ad framfylgja en vita
sidan ekki hver raunverulegur &vinningur stefnunnar er. Starfsmenn purfa ad vita
hvernig drangur nyju stefnunnar er maeldur og hver séu langtima markmio. Pess vegna
er mikilvegt ad kynning og fraedsla fari fram par sem farid er yfir hvernig eigi ad

framfylgja nyju stefnunni.

Fyrirteeki verda ad utbua gatlista sem er kynntur fyrir starfsmonnum svo peir séu
medvitadir um aherslur fyrirteekisins um hvad 4 ad mala, hvar fyrirtekid parf ad gera
betur og hvar pad stendur sig vel. Gatlistar eru taeki til ad virkja pjonustustefnuna og
med pvi halda mikilveegum atridum i brennidepli. Vel utbunir gatlistar eru tol til
stefnumidadra markmidsetningar par sem fyrirtaekid hefur utlistad ndkvaemlega hvar

pad stendur i dag 4 markadi og hvert pad vill fara.
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Fyrirtaeki verda ad svara spurningum eins og:
» Hver erum vio?
Hvert erum vid ad fara?
Hvernig komumst vid pangad?
Hvad purfum vio ad gera til ad komast pangad?

Hverju purfum vid ad breyta / baeta til komast 4 4fangastad?

YV V. V VYV V

Hver eru skammtima / langtima markmid okkar?

*’

® Hver erum vid? Hvad gerum vid? Hvada gildi skipta okkur mali?

Heildarstefna

® Hvert erum vid ad fara? Hvar viljum vid vera?

Langtimadaetlun

® Hvad gerum vid til pess ad komast pangad?

® critical succes factors
Stefnur

* Hvada sértaeku adgerdir setlum vid ad framkvaama?

* key performance indicators
Adgerdarazetiun

Mynd 1. - Honnun gatlista i deetlunarferli (Finnbjorn Borkur Olafsson, 2008)
Mynd 1. er deemi um dcetlanaferli sem fyrirteeki geta fario i gegnum vio hénnun nyrrar

stefnu til ad nad ceskilegum drangri.

bad metti likja pessu vid seglskip sem er vid pad ad leggja Gr hofn. Allir

dahafnamedlimir eru mattir og reidubunir til vinnu en an pess ad skipstjorinn hafi
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kynnt peim hvert forinni er heitid, breytir litlu hvort segl séu paninn til fulls eda liggja

nidri vid mastur.

4.4. Stefnumidud markmidssetning

Fyrirteeki sem svara spurningum & bord vid hver séu skammtima- og langtima
markmid peirra og hvada syn stjornendur hafa fyrir fyrirteekio 4 nestu &rum eru strax
byrjadir ad taka malin i sinar hendur. Eftir ad buid er ad svara pessum spurningum
geta stjornendur skodad leidir til ad na settum markmidum svo syn peirra &
fyrirteekinu verdi ad veruleika.

Stjornendur verda ad gera allsherjar greiningu & badi ytra umhverfi med P.E.S.T.E.L
greiningu par sem skodadir eru allir peir peettir i umhverfi fyrirtaekisins sem pad getur
ekki haft dhrif & en petta eru pdlitiskir, efnahagslegir, samfélagslegir, teknilegir,
umhverfislegir og lagalegir pattir (Oxford University Press, 2007). Framkvema parf
sidan innri skodun & pattum sem fyrirtzeki geta breytt en S.V.O.T greiningar hafa
gagnast vel i slikum tilfellum. S.VO.T greiningar skoda innvidi fyrirtzekis med pvi ad
flokka atridin i fjora flokka en peir eru styrkleikar, veikleikar, 6gnanir og taekifeeri
(Oxford University Press, 2007). Oft & tidum er drangursrikast ad f4 utanadkomandi
adila til a0 framkvema innri greiningar par sem starfsmonnum hattir til ad vera
hlutdreegir 1 gard fyrirtekisins. Einnig getur verid arangursrikt ad framkvama
S.V.O.T greiningu 4 helstu samkeppnisadilum og samkeppnisleidtoga svo haegt sé ad

f4 samanburd og skyrari markmio til ad stefna ad.

begar upplysingar um innra- og ytra umhverfio liggja fyrir er hagt ad utbta gatlista
sem hagt er ad vinna eftir og markmid fyrirtekisins kynnt starfsménnum svo allir séu
medvitadir um somu aherslu.

Samkvaemt kenningum um markmidasetningu verda markmidin ad vera skyr,
krefjandi, nakvaem, njota pattoku allra og allir pekkja nidurstodur markmidanna pegar

arangur nest (Locker, Latham, Smith, & Wood, 1990).

Mikilveegt er ad hvetja starfsmenn til ad gera pad sem i peirra valdi stendur til ad na

settum markmidum og skila hamarksarangri. Stjérnendur verda ad endurskoda
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starfsumhverfi starfsmanna med tillit til endurbota svo peir hafi getu til ad sinna sinu

starfi.

4.5. Malingar

Vi0 melingar er mikilvaegt ad fyrirteeki hafi framfylgt gatlistum sinum, annars getur
verid erfitt ad bera saman pann drangur sem var og pann arangur sem 4 ad vera til
stadar eftir akvedinn tima. ftarlegar malingar hjalpa starfsménnum ad atta sig betur &
stodu fyrirtaekis og hvernig pvi hefur gengid eftir a0 akvedid var ad taka upp nyja

pjonustustefnu, baedi gagnvart vidskiptavinum og innan fyrirtaekisins.

Med goori skilgreiningu 4 hvad stjornendur fyrirtaekja telja vera pjonustugaedi hafa
peir gbdar forsendur til umbota ef melingar & pjonustupattum fyrirtekisins naer ekki
a0 uppfylla sett markmid. Samhlida skilgreiningu & pjoénustugedum verda stjornendur

a0 dkveda malanleg viomid sem eru metinn til arangurs.

Lykil frammistodu melikvardar verda ad vera (Finnbjorn Borkur Olafsson, 2008):
» samofnir stefnu og fyrirtaekinu 6llu.

pannig ad pad sé¢ hagt ad stjdérna peim.

melanlegir.

einfaldir.

ekki of margir.

YV V. V V V

areidanlegir / traverdugir.

begar malingar eru framkvaemdar verda nidurstodurnar ad vera hnitmidadar og gefa
augaleid hvada pjonustupettir parfnast urbota. Malingar eru lykil forsenda til ad geta
metid hvort fyrirteeki séu ad uppfylla eigin markmid og veita vidskiptavinunm pa
pjonustu sem peir vaenta.

Vant pjonusta vidskiptavinarins er hinsvegar huglaegt mat hvers og eins. Ymsir
personulegir peettir spila inni vid mat & pvi hvort ad vidskiptavinurinn hafi fengid pa
pjonustu sem hann gerdi rad fyrir. Medal peirra patta sem hafa dhrif 4 petta mat er
skap vidskiptavinarins og vidkomandi starfsmanns. Pad sem getur haft ahrif 4 bada

adila er hvernig dag peir hafa att, t.d. hvort starfsmadurinn hafi lent i erfidum
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vidskiptavini fyrr um daginn og lati pad koma nidur 4 60rum vidskiptavinum eda
hvernig dagur vidskiptavinarins hafi proéast. Personulegir hagir beggja adila geta

einnig skipt skdpum sem og andrumsloft i fyrirtaekinu eda vinnustadnum.

Med pvi ad fylgjast vel med porfum og vaentingum vidskiptavina geta fyrirtaeki
brugdist hratt vid og lagad pa pjonustupeetti sem uppfylla ekki éskir vidskiptavina og
med pvi aukid anaegju og vidskiptatryggd.

bjonustumaelingar meela pa pjonustu sem fyrirtaeki bjoda uppa med pad ad leidarljosi
a0 finna veiku hlekkina svo heaegt sé ad gera uUrbatur og til ad geta bodid uppa
fyrirmyndarpjonustu til lengri tima. Hér getur verid stort bil & milli ventri pjonustu

vidskiptavinarins og veittri pjonustu og parf oft ad gripa til adgerda strax.

begar fyrirteeki maela pjonustugaedi sin er mikilvagt ad finna kvarda sem einfalt er ad
mela og lesa ur. Einfalt er ad gefa vel skilgreindum pjonustupattum einkunn en demi
um petta er ad mela hvers konar pjonustu vidskiptavinurinn atti von & (veent pjonusta)
og Deirri pjonustu sem hann taldi sig hafa fengid. Med slikri malingu er hagt ad fa
nakvaema syn 4 peim pjonustupattum og einkunnargjof vidskiptavinarins sem
fyrirtaekid notar sem maelieiningu. A einfaldan méta er haegt ad fa mjog goda yfirsyn &
hvernig fyrirteki eru ad standa sig. Med pvi ad lagfera 1i0i sem parfnast utbota er
hagt ad auka anagju vidskiptavina, vidhalda vidskiptasambandinu og uppfylla vaenta
pjonustu. Med pessu er haegt ad bera saman pad sem vidskiptavinurinn telur vera

fyrirmyndarpjonustu og setja stefnuna & ad uppfylla paer krofur.

Veitt Vaentingar um Fyrirmyndar-
pjénusta bjonustu pjénusta

\N |/

Mynd 2. - Myndreent deemi um veitta pjonustu, veentingar vidskiptavina og peirri

Slaem pjonusta GOd pjdnusta

Sfyrirmyndarpjonustu sem fyrirtceki cettu ao stefna ad (Margrét Reynisdottir, 2006).
A mynd 2. sést hvernig einkunaskali 4 pjonustupattum fyrirtaekja geeti 1itid Gt Sé veitt

pjonusta undir ventingum vidskiptavinarins purfa fyrirteeki ad rddast i endurbaetur a

vidkomandi pjonustupetti. Einkunnir mynda akvedin styrkleikabil sem haegt er ad
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flokka nidur eftir pvi hvort stjornendur telja bilid vera fullnaegjandi, starfheft eda

adgerdarbil.

Stjornendur verda ad taka sérstakt tillit til tveggja sidarnefndu p.e. starthaeft og
adgerdarbil, par sem pjonustupeettir sem lenda 4 pessum bilum geta haft neikvaed ahrif
a starfsdnagju og frammistodu starfsmanna. bad getur 4 endanum haft letjandi ahrif 1
pjonustuvilja. beir pettir sem enda i styrkleikabili geta haft afar hvetjandi ahrif a

frammistodu starfsmanna.

Med pvi ad framkvaema reglulegar pjonustumalingar er haegt ad sja hvort fyrirtaki
hafi tekist etlunarverk sitt med pvi ad baeta pad sem er abdtavant og fylgjast ndid med

vaentingum vidskiptavina sem geta stundum breyst hratt.

4.6. Vidskiptatryggd og afkoma

Rannsoknir hafa synt ad sterk tengsl eru & milli &naegju vidskiptavina og
vidskiptatryggdar. Fyrirteki sem veitir eskilega pjonustu gagnvart vidskiptavininum
auka likur 4 a0 peir muni versla hja sama fyrirteeki og syna pannig vidskiptatryggd.

Askileg pjonusta er hinsvegar ekki naegjannleg til ad vidskiptavinurinn muni koma
aftur og versla vid fyrirtaekid og pvi parf pad ad syna fyrirmyndarpjonustu, p.e. fara

fram ur ventingum vidskiptavina.

bratt fyrir ad flest fyrirtaeki veiti vidskiptavinum sinum askilega pjonustu er all oft
margir sem vidhalda ekki hollustu vid vidkomandi fyrirteeki par sem peir bera engin
tengsl til pess og skynja litinn mun & fyrirtekinu sem pad versladi hja og
samkeppnisadilum. Vidskiptavinurinn parf ekki ad vera éanagdur, hann er bara ekki

full &naegdur med pjonustuna og pvi litil forsenda til vidskiptatryggoar.

begar vidskiptavinur synir ekki vidskiptatryggd og verslar hja samkeppnisadilanum
hefur fyrirtekio badi tapad tekjum sem pad hefdi annars fengid ef
fyrirmyndarpjonustu  hefdi verid veitt med pvi ad skapa aukid virdi hja
vidskiptavininum. Fyrirteeki sem ekki uppfylla ventingar vidskiptavina verda fyrir

margvislegum skada 4 minnkandi s6lu vegna skorts & trausti, slemu umtali fra
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6anaegdum vidskiptavinum par sem adrir eru varadir vido ad versla vid fyrirtaekid.
Aukid alag & starfsmenn par sem sifellt fleiri kvarta undan pjonustunni, aukin
starfsmannavelta sem eykur einnig pann kostnad sem myndast vid ad rada og pjalfa
nyja einstaklinga. Vi0 petta geeti myndast vantru & fyrirtaekinu ef nyjir starfsmenn eru

stodugt ad leita sér ad adstod og enginn pekkir til vidskiptavinarins eda hans mala.

Fyrirteeki sem stiga skrefinu lengra i ad pjonusta vidskiptavini med pvi ad leysa ur
malum peirra og sja til pess ad peir fari anegdir fra fyrirteekinu getur sparad mikla
fjarmuni pvi kostnadurinn vid ad nd nyjum vidskiptavinum getur verid allt ad fimm
falt dyrari en ad vidhalda nuverandi vidskiptavinum (Kotler, Keller, Mairead,
Goodman, & Hansen, 2009). Markmid fyrirteekja 4 ad vera fa vidskiptavininn til ad
segjast a&tla einungis ad versla hja peim aftur og segja ollum frd jakvaedu reynslu

sinni.

4.7. Avinningur vidskiptavinarins

Hvers virdi er pjonusta gagnvart vidskiptavininum? Hver er raunavinningur hans vid
ad versla vi0 eitt fyrirteeki frekar en annad? Hvernig er virdi vidskiptavinarins maelt?
betta eru allt spurningar sem fyrirteki verda ad spyrja sig til ad skilja betur
vidskiptavininn og hans parfir til ad geta maett peim betur en samkeppnisadilinn.
Hegt er a0 mela virdi dkvedinnar pjonustu Utfrd sjonarhorni vidskiptavinarins med

eftirfarandi formulu:

Endanleg pjonusta + Aukin qaedi (paeqindi)
Verd til vidskiptavinarins + Kostnadur vid ad afla pjonustunnar

Virdl =

Mynd 3. - Mceling a virdi pjonustu séd fra neytanda (Fitzsimmons & Fitzsimmons,

2008)

» Endanleg pjonusta (e. results produced for the customer)
Krofur neytenda eru sifellt ad verda meiri par sem gaedi pjonustu er avallt ad aukast
og pvi versla neytendur sjaldan vorur sem peir purfa ekki eda uppfylla ekki dkvedna
porf. Heildarskynjun neytandans vid kaup 4 Djonustunni verdur ad vera til

fyrirmyndar svo ad vidskiptavinurinn haldi 4fram ad versla vio fyrirtakid.
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» Aukin g&di (e. process quality)
Stor hluti af mati vidskiptavina er hvernig pjonustu peir f4. Hradi nitima samfélags er
stodugt a0 aukast og krafan um ad fyrirtaeki komi til méts vio timaramma neytandans.
Fyrirteeki purfa ad einfalda adgengi og auka paegindi, t.d. med netverslun og lengri

opnunartima. Med pessu geta fyrirteeki nad ad auka gadi pjonustu sinnar.

» Verd til vidskiptavinarins (e. price to the customer)
Med pvi ad na stodugleika 1 pjonustu attu fyrirtaeki ad geta lekkad kostnad sinn til
peirra sem kaupa pjonustuna par sem ventingar vidskiptavina eru i takt vid pad sem
fyrirteekid atlar ad bjoda uppa. Kostnad ma lekka med ad fa vidskiptavini til ad taka
meiri patt i heildarferlinu, til demis med pvi ad versla & netinu (sbr. flugmioar) eda

seekja voruna sjalfur (sbr. voruhus Ikea).

» Kostnadur vid a0 afla pjonustunnar (e. cost of aquiring the service)
Adgengi vid ad afla pjonustu skiptir miklu mali 1 mati vidskiptavina par sem peir eru
viljugri til ad leggja meira & sig eftir pvi sem pjonustan veegir meira. Askilegt er ad
fyrirteeki reyni ad finna leidir til ad audvelda adgengi jafnt ad pjonustunni sjalfri og

upplysingum um hana og auka pannig gadin.
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5. Virdiskedja pjonustubpatta (e. Service profit chain)

bjonustufyrirtaeki sem njota mikillar velgengni i samfélaginu eru medvitud um
mikilvaegi anaegju vidskiptavina. [ stad pesa ad einbeita sér ad stédugum
fjarfestingum til ad na hagnadi hafa pessi fyrirteeki lagt dherslu 4 starfsmenn og
vidskiptavini. Arangurinn skilar sér tilbaka med aukinni vidskiptatryggd og meiri
starfsanaegju. Pjonustudrifio samfélag krefst pess ad fyrirtaeki leggi stoougt meiri
aherslu 4 anagju jafnt innan sem utan veggja fyrirtaeksins.

Virdiskedja pjonustupatta hjalpar stjérnendum ad setja stefnuna & ny markmid til ad
préa pjonustuna og auka dnaegju sem leidir til samkeppnisyfirburda. Hér myndast gja

milli pjonustuleidtoga og peirra sem einungis veita pjonustu.

Virdiskedja pjonustupatta er pripaett umfjollunar efni par sem farid er yfir sambandid
a milli hagnadar, vidskiptadnegju og tryggdar og sidan starfsanaegju, hollustu og
framleioni starfsmanna (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Jr., & Schlesinger, 1994).
Samhengid 4 milli fyrrgreindra patta ma lysa a eftirfarandi hatt ad:

hagnadur og grodi er eykst adallega vegna vidskiptatryggdar sem er bein
afleiding af vidskiptaancegju sem er undir storkostlegum dhrifum af pvi
skynjuda virdi sem myndast vio upplifunina sem var veitt af pjonustuadila.
Skynjad virdi verour til vegna starfsancegju, hollustu og framleioni
starfsmanna (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Jr., & Schlesinger, 1994).

Hér parf sidan ad skoda hvernig starfsanaegja verdur til pvi hun er einn af
meginstolpun i ad skapa fyrirmyndar pjonustufyrirteeki. Starfsdnagja i fyrirtaeki
myndast af pvi umhverfi og tekjum sem starfsmadur hefur til umrada til ad vinna sina
vinnu med godu moéti. Med pvi ad skapa kjor adstedur i starfs-, vinnu- og
tekniumhverfinu, samhlida skilvirkum og vel kynntum starfsreglum og stefnum er

haegt ad auka afkost starfsmanna.

Med pvi ad huga vel ad pessum pattum i umhverfi starfsmanna er haegt ad auka
hagnad fyrirteekisins 4 milli ara til muna samhlida pvi ad mota fyrirtaeki svo pad starfi
med sem bestum afkdstum og nai ad fara fram Gr markmidum sinum og vantingum
neytenda. Fyrirteeki sem na ad auka vidskiptatryggd um 5% geta aukio hagnad sinn
um allt ad 25 - 85% og pvi ma lita & vidskiptatryggd sem auka fjarfestingu i

starfssemi fyrirteekins (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Jr., & Schlesinger, 1994).
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Hagnaour

Innri

Vidskiptatryggd bjénustugeedi

Anzgja

vidskiptavina Starfsaneegja

Hollusta

Skynjad viroi starfsmanna

Framleioni

Mynd 4. - Hringrds virdiskedju pjonustupatta
Einfoldud hringras af ferli virdiskedju pjonustupatta list myndreent. Her sést hvar
stjornandinn leikur lykilhlutverkio [ skipulagningu ferlisins med stoougar endurbcetur

um hvernig megi beeta hringrdsina og na betri arangri i pagu allra.

begar virdiskedjan er skodud betur og sundurlidud ma sja hvernig pattirnir hafa ahrif
hvor & annan, fyrirtaeki geta pa fengid yfirsyn & hvern 1id. Uppbygging myndar er
byggd a4 greininni "Putting the Service Profit Chain to Work (Heskett, Jones,
Loveman, Sasser, Jr., & Schlesinger, 1994)
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5.1. Vioskiptatryggd og hagnadur

Til ad hamarka hagnad verda pjonustustjorar ad setja markmidin hatt pvi fyrirteki
verda ad gera betur en samkeppnisadilar sér i lagi ef pjonustan er einsleit og hagt ad
nalgast hann 4 morgum stéoum. Med pvi ad uppfylla parfir vidskiptavina og fara fram
ur ventingum peirra munu peir syna fyrirtaekinu vidskiptatryggd og auka hagnadinn
med langtima vidskiptasamband i huga. Fyrirteeki verda ad gera sér grein fyrir peim
kostnadi sem fellur til myndast vid a0 na nyjum vidskiptavini i stad pess ad halda

naverandi og uppfylla parfir hans 4 ardbaeran hatt.

imynd

l

Vantingar
vidskiptavina

Anzgja Tryged
Mat 4 verdmaeti vidskiptavina vidskiptavina

L Mat & / _—

gedum

Mynd 5. - Grunnlikan ancegjuvogar (Capacent Gallup, 2009)
Sundurlioun a reynslu vidskiptavinarins pegar hann metur pa pjonustu og uppflifun
sem hann hefur fengio. For pjonustan ncegjanlega mikio fram ur veentingum til ad

framkalla vidskiptatryggo vidskiptavinarins?

5.2. Anzgja vidskiptavina og vidskiptatryggd

Med pvi ad mela anagju vidskiptavina er haegt ad setja fyrirtaekinu akvedinn
markmid sem pad atlar sér ad uppfylla. Utbua parf kvarda sem hagt er ad notast vid i
melingum til nestu 4ra svo hegt s¢ ad fa4 raunhefar nidurstodur. Mikilvegt er ad
fyrirteeki hafi hlutleysi i fyrirrami vid maelingar sinar pvi skekktar nidurstoour leidi til
ranghugmynda. Melingar 4 anegju vidskiptavina syna hvar fyrirtaekid er ad gera vel
asamt pvi hvar 6anegja vidskiptavina liggur og getur hjalpad pvi ad finna stodu sina

betur 4 markadi.
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5.3. Skynjad virdi 4 dhrif anzegju vidskiptavina

Ventingar vidskiptavina til fyrirtaekja eru stodugt ad aukast og pvi verda fyrirtaeki ad
gera sitt besta til ad uppfylla ventingarnar til ad na forskoti & markadi. Krofur
vidskiptavina eru sifellt ad aukast og @tlast til ad fyrirteeki fari fram Ur pessum
krofum. Med pvi ad gera pad skapast aukin pjonustugeedi par sem skynjad mat fer
umfram pad sem vidskiptavinurinn gerdi rad fyrir og hann verdur anagdari i kjolfario.
Skynjad virdi er samanlagdur kostnadur sem vidskiptavinurinn leggur fram en hér er
badi att vid um pad verd sem hann greidir fyrir pjonustuna og kostnad vid ad afla
hennar. Segja meetti ad fyrirteki verdi ad koma vidskiptavinum & 6vart med pvi ad

bjo6da honum eitthvad sem hann atti ekki von 4, t.d. einhver auka fridindi.

5.4. Framleidni og skynjad virdi

Fyrirteeki sem auka framleioni hvers starfsmanns geta med ymsu moti skapad aukid
skynjad virdi medal vidskiptavina. Pad er haegt med pvi ad fa starfsmenn til ad taka
meiri patt i rekstrinum, p.e. ad starfsmenn séu medvitadri um hvernig adrir starfsmenn
og adrar deildir vinna. Pegar skilningur er 4 dhersluatridum stoddeilda er hagt ad
minnka bidtima og auka framleidni starfsmanna. Med aukinni pekkingu & storfum
milli deilda er oft haegt ad leysa naudsynleg vandamal sem hafa skapast.

A sama tima er haegt ad auka fjlpzattingu og fjdlbreytni i storfum starfsmanna, skapa

vinarlegt andrumsloft og skemmtilegri fyrirtaekjamenningu.

5.5. Hollusta starfsmanna og framleidni

Starfsmannavelta fyrirteekja hefur stortek ahrif & rekstur hvers fyrirtekis par sem
gridarlegur kostnadur liggur i pjalfun nyrra starfsmanna og mikid fjarhagstjon verdur
vid ad tapa godum starfsmanni dsamt tapi a pekkingu. Fyrirtaeki sem vilja na arangri
verda ad endurskipuleggja 611 storf til ad na pvi besta utur hverjum starfsmanni (Gylfi
Dalmann Adalsteinsson, 2000).

Stjérnendur i dag eru ad krefjast ad fleiri storf verdi sveigjanlegri par sem fyrirtaeki
eru oft i samkeppni 4 heimsmarkadi par sem tollmurar, timamismunur og adrar

hindranir myndast sem parf ad taka tillit til. | morgum pjonustufyrirtekjum er oft
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mesti kostnadurinn vid starfsmannaveltu tapid 4 framleidni starfsmanna og minnkandi
anegja vioskiptavina sér i lagi par sem sérhafing er mikil og vidskiptavinir krefjast

pess ad pjonustadilinn hafi vioteeka pekkingu & pjonustunni.

5.6. Starfsanaegja og hollusta starfsmanna

Rannsoknir 4 starfsmannaveltu hafa synt ad bein tengsl eru 4 milli starfsanagju og
anegju vidskiptavina (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Jr., & Schlesinger, 1994).
Aztlad hefur verid ad kostnadurinn vid ad rada starfsmann likar sidan ekki vid starfid
og hattir eda starfsmadurinn hentar ekki fyrirtaekinu getur svarad allt ad 30 - 100% af
arslaunum vidkomandi starfsmanns (Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2000).
Kostnadurinn er talsvert meira en sem nemur launum vidkomandi starfsmanns &
medan unnid er hja fyrirteekinu pvi taka verdur tillit til minnkandi framleidni annars
starfsmanna medan 4 pjalfun stendur og peim tima sem fer i leit og radningar. Medal
starfsmannavelta samkvamt breskri rannsokn var um 15% 4 ari og pvi verda fyrirteki
ad huga vel ad starfsmannamalum sinum til ad minnka kostnad og auka framleioni

(Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2000).

5.7. Innri pjonustugaedi og starfsanaegja

Innri pjonustugaedi eru peir paettir er luta ad starfsmonnum, hvernig peir skynja starf
sitt, samstarfsfélaga, fyrirtekid sjalft og umhverfid sem peir starfa i. betta eru peir
pattir sem fyrirteeki verda ad mala med reglulegu millibili med endurbeetur i huga til
a0 vidhalda starfsanagju.

Fyrirteeki verda ad atta sig 4 hvad starfsmenn telja vera mikilvaegast pegar kemur ad
vinnu peirra og vinnuhag. Er eitthvad sem parf ad laga i umhverfinu t.d. vinnuferla
eda fyrirtekjamenningu. Vidhorf starfsmanna gagnvart hvorum 6drum og hvernig
peir pjonusta hvern annan skiptir miklu mali. Med pvi ad leysa deilur sem skapast
innan veggja fyrirtaekisins ma bua til paeginlegra andrumsloft og fyrirteekjamenningu
sem leidir til meiri starfsanaegju. Stjornendur verda ad vera med & ndétunum yfir
mikilvaegi innri pjonustgaeda par sem pau eru upphafspunktur virdiskedjunnar. I
pjonustufyrirtekjum melist starfsanegja einna mest par sem starfsmenn hafa teki og

tol til a0 maeta porfum og vaentingum vidskiptavina.
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5.8. Stjérnendur og virdiskedja pjonustupatta

Stjornendur sem skilja hvernig ferli virka eru mun liklegri til ad na vidunandi arangri i
rekstri fyrirteekja samhlida pvi ad bua til skemmtilega fyrirteekjamenningu par sem
eftirsoknarvert er ad vinna. Starfsmannavelta minnkar sem eykur um leid framleioni
og starfsdnagju sem skilar sér i meiri anagju vidskiptavina og vidskiptatryggd sem
myndar ad lokum aukinn hagnad. Hratt 4 1itid geta ferli virdst einfold en margt getur
farid urskeidis og pvi verda stjérnendur ad vera vel 4 vardbergi, vera 1 stodugum
samskiptum vi0 starfsmenn sina og mela pa paetti sem mali skipta. beir verda a0 vera

reidubunir til a0 hlusta & starfsmenn sina og taka 4 vandamalum sem koma upp.

Aztlad hefur verid ad pegar framlinu starfsmadur heettir vinnu hja pjonustufyrirtaeki
geti anzgja vidskiptavina minnkad ur 75% 1 55%. Pess vegna er mikilvaegt fyrir
stjornendur ad reyna lagmarka starfsmannaveltu &4 peim svidum sem starfsmenn eru i
beinum samskiptum vid vidskiptavininn (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Jr., &
Schlesinger, 1994). Haegt er ad veita starfsmonnum aukin taekiferi, hleypa peim i
onnur verkefni samhlida sinni vinnu eda opna moguleika 4 endurmenntun med pad ad

leidarljosi ad auka starfshaefileika.
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Mynd 6. - Virdiskedja pjonustupatta: itarlegt (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Jr., &
Schlesinger, 1994)
Ttarlegri mynd af virdiskedju pjonustupdtta sem Iysir ndnar hvad er undir hverjum

flokki.

Med pvi ad huga vel ad porfum vidskiptavina og fullnegja vaentingum peirra um
pjonustu ma sja ad virdi hvers vidskiptavinar verdur meira med timanum. sem mun a
endanum skila fyrirtekinu meiri hagnadi. Samkvemt Pareto reglunni eru um 20%
vidskiptavina sem skila fyrirtekinu mestum hagnadi med mikilli vidskiptatryggo.
Hagnadur af pessum vidskiptavinum getur vegid upp & moti tapi sem verdur vegna
hinna 80% vidskiptavinanna. Naudsynlegt er fyrir fyrirteeki ad huga vel ad pessum
20% vidskiptavina med pvi ad ganga skrefinu lengra i pjonustu fyrir pa pvi peir eru
mjog verdmaetir fjarhags- og pekkingarlega. Til ad sinna pessum ,,tryggdarhdp" betur
verda fyrirteki ad gera greiningu ur kerfunum sinum og akveda hvernig skuli
pjonusta pa til demis ad hafa samband af fyrra bragdi, senda peim gjof sem

pakkarvott eda veita peim afslatt af akvednum vidskiptum.
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Morg pjonustufyrirteeki eru svo upptekin af pvi ad né til nyrra vidskiptavina ad pau
gleyma oft ad huga ad peim sem eru nt pegar i vidskiptum sér i lagi pessum 20% med
mestu vidskiptatryggdina. Eins og adur hefur verid nefnt hefur pvi verid haldio fram
a0 kostnadur vid ad nd nyjum vidskiptavinum um atta til tifalt sinnum meiri en

kostnadur vid ad vidhalda nuverandi vidskiptavinum.

Margar mismunandi adferdir mad nota til ad afla upplysinga um nuaverandi
vidskiptahop fyrirteekja. Haegt er ad skipta peim eftir dkvednum flokkum sem
fyrirteeki velja. Hoparnir sem geetu til demis verid peir vidskiptavinir sem keyptu
akvedna voru 4 gefnu timabili en peir geetu haft dhuga & 00rum vorum (e
recommendation). Annar hopur gaeti verid vidskiptavinir sem kaupa einungis eina
voru af fyrirteekinu. P4 veri haegt ad skipta hdpnum eftir 1ydfraedilegum pattum s.s.
aldri, busetu, landshlutum, kyni o.fl. Med pvi ad huga betur ad vidskiptavininum og
bjoda peim af fyrra bragdi uppa pa pjonustu sem er i bodi er haegt ad leera margt um

hegdun vidskiptavina.

Heegt vaeri ad svara spurningum 4 bord vid:
» Afhverju vilja peir ekki pjonustuna?
» Var eitthvad abotavant vid veitta pjonustu (verd, pjonustan sjalf, upplifun,
skynjad virdi, starfsfolk o.f1)?
» Hvar versla pessir vidskiptavinir nina?

» Hvad getum vid gert betur svo vid topum ekki fleiri vidskiptavinum?

Til ad leysa vandamal vidskiptavina verdur fyrirteekid ad geta safnad saman
upplysingum um vandamalin og greint pau svo haegt sé ad koma i1 veg fyrir
aframhaldandi mistok og bata pjonustuna. Oft 4 tidum eru pad framlinu starfsmenn
sem taka vid kvortunum, dbendingum eda verda ad leysa ur vandaméalum sem upp
geta komid. Vidkomandi starfsmenn verda naudsynlega ad hafa vidunandi taeki, tol og
sampykki yfirmanna til ad leysa malin 4 pann mata sem best pykir hverju sinni.

Melingar 4 pvi hve margir vidskiptavinir eru 6anegdir geta gefid visbendingar um
hve stort hlutfall peirra haetti ad versla vio fyrirtaekid. Oft er haegt ad leysa malin hratt
og med litilli fyrirhofn og skapa & sama tima aukid virdi 4 sama tima handa
vidskiptavininum og halda honum i vidskiptum. Eins og fram hefur komid er

pjoénustugaedi munurinn & vaentingum vidskiptavinarins og veittri pjonustu.
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6. Pjonustuleidtoginn

Daglegt umhverfi einstaklinga og fyrirtakja er sifellt ad taka breytingum og pvi verda
fyrirtaeki ad endurskoda aetlanir sinar og stefnumotun samhlida pessum breytingum
ef pau hafa moétad sér pa stefnu ad vera pjonustuleidtogar & markadi.

Fyrirteeki sem etla sér ad halda velli & samkeppnismarkadi verda ad vera vakandi og
medtazkileg fyrir breyttum porfum og 6skum vidskiptavina. 1 pessum kafla er fjallad
um pau atridi sem pjonustuleidtogar verda huga ad vid motun faglegrar

pjonustustefnu og skilgreina pjonustugadi 4 grundvelli forystu.

bjonustufyrirteeki sem atla sér ad na samkeppnislegu forskoti & markadi verda ad
moéta sér vel utsetta detlun um hvernig pau etla ad na forystu 4 markadi med
arangursrikum leidum. betta & jafnt vid um pa pjonustupeetti sem fyrirteeki veita
vidskiptavinum sinum dsamt pvi hvernig pau etla ad bregdast vid vidbrogdum
samkeppnisadila (Gronfeldt & Strother, 2006). Rétt pjonustuaaetlun hjalpar vid ad
svara spurningum a bord vid hvad, hvernig og hvenzr 4 ad framkvaema akvednar

adgerdir til ad halda velli eda enn betra ad na samkeppnislegu forskoti.

Til eru morg fyrirtaeki sem 1 sifellu na ad halda forystu 4 samkeppnismarkadi pvert &
tilraunir samkeppnisadila til ad herja a fyrirteekid og reyna ad na satinu. Pessi farselu
fyrirtaeki hafa med g6du moti ndd ad skapa anaegjulegt langtima vidskiptasamband vid
vidskiptavini sina. Fyrirtekin eiga pad sameiginlegt ad hafa sampatta lausn &
vandamalum eda oOanagju vidskiptavina i gegnum allt fyrirteekid. Stjornendur
fyrirtekjanna hafa buid til 4etlun sem adstodar starfsmenn i1 ad leysa Ur

vandamalunum.

Aztlunin parf i fyrsta lagi ad geta lyst leid ad askilegri utkomu, i 6dru lagi ad hafa
skyran tilgang og stefnu, i pridja lagi ad proast med breyttum adstedum og i fjorda
lagi ad geta synt stodugleika (Gronfeldt & Strother, 2006).

Stjornendur sem utbua vel skipulagdar aetlanir til ad na eda vidhalda forystu &
markadi verda ad vera vid Ollu bunir a0 hafa markvissar aatlanir reidubunar til ad
svara samkeppnisadilum. Stjornendur verda ad vera vel ad sér i herkaensku til ad geta

svarad fyrir fyrirtaekid ef pess ber vid. Ein besta leidin til ad néd arangri er ad hindra
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eda fyrirbyggt datlanir hans strax med goori herkaensku og med pvi vidhalda eda baeta
vid naverandi markadsstodu (Sunzi, 2007). Med pvi ad hafa avallt reidubtina aatlun
er haegt ad brjota nidur dhlaup samkeppnisadila og med pessu verdur uppgjof. Betra er
ad brjota nidur vidpol samkeppnisadila en ad vera i stodugum drasum um
leidtogahlutverkid.

Sa samkeppnisadila sem gerir stodug ahlaup 4 markadsleidandi fyrirteki en neer
litlum sem engum arangri mun syna uppgjof par sem burdarpol fjarmagns fyrirtaekja
er oft takmarkad, sér i lagi til ad fjarmagna ahlaup til lengri tima. Vid petta munu
onnur samkeppnisfyrirteeki gera dhlaup 4 upphaflega dhlauparann par sem hann hefur

1itid sér til varnarstédu og reyna na af honum markadshlutdeildinni (Sunzi, 2007).

[ herkeensku er talid ad pad séu fimm paettir sem munu syna hver mun vinna ef / pegar
ahlaup er gert (Sunzi, 2007):
1. Sa sem veit hvener & ad berjast og hveneer ekki
2. Sa sem veit munin 4 pvi ad hann stjoérnar storum her eda litlum
3. Sé sem veit ad hann hefur samstodu innan sinna eininga
4. Sa sem raedst & samkeppnisadila med vel undirbunar 4tlanir en métadili er
6undirbuinn

5. Sa sem hefur haefan stjornanda

Fyrirteeki verda ad greina vel aztlanir samkeppnisadila til ad hafa gdoan skilning &
styrkleikum og veikleikum peirra. Ef peim er 0grad adeins er haegt ad kortleggja
fyrstu vidbrogd peirra med fyrirdetlun um aframhaldid. P6 svo ad samkeppnisadilar
pekkja adferdir okkar til ad sigra adra samkeppnisadila, pa pekkja peir ekki endilega
hvernig vid beitum pessum adferdum til ad sigra pa & samkeppnislegum forsendum.
Fyrirteki eiga ekki ad notast vid somu adferdir og aaxtlanir til ad vinna bug 4 60rum
samkeppnisadilum og peir hafa notad na pegar. Par sem samkeppnis umhverfid er
sibreytilegt pa verda fyrirteeki ad breyta og uppfara aetlanir sinar stodugt i takt vid

umhverfid sem pad vinnur i (Sunzi, 2007).
Fyrirtaeki verda ad gera itarlega S.V.O.T greiningu og midad daetlanir sinar um &hlaup

ut fra veikleikum samkeppnisadila en varast styrkleika peirra og hafa pa évallt

ofarlega i huga. Ekki eru til dkvedin mynstur sem leida fyrirtaeki afram vid dhlaup &
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samkeppnisadila, heldur verda fyrirtaeki stodugt ad breyta adferdum sinum til ad na

tileetludum arangri i ad na eda halda samkeppnislegu forskoti.

Godur stjornandi tekur avallt tillit til peirra patta sem eru fyrirteekinu 1 hag dsamt i
6hag. Me0 pvi ad nota pa patti sem eru fyrirtaekinu i hag vid erfidar adstedur tti ad
vera hagt ad vinna bug 4 mérgum omogulegum adstedum, rétt eins og ad meta pa
peetti sem eru fyrirteekinu andsnunir @tti ad vera haegt ad snidganga storkostleg mistok

sem hefdu getad verid i uppsiglingu.

Goour leidtogi & samkeppnismarkadi ma ekki gera rad fyrir pvi ad samkeppnisadilar
munu ekki gera dhlaup, heldur vera &vallt reidubuinn ad peir geri ahlaup. Fyrirtaeki
verda ad undirbla sig med godum axtlunum og sja til pess ad pad sé oOsigranlegt i

kjolfarid.

Stjornendur eru stodugt ad meta kosti og galla til ad taka réttu akvordunina fyrir
fyrirtaekid, svo hegt sé ad halda rekstrargrundvellinum afram. Til lengri tima litid er
petta aframhaldandi ferli sem verdur ad endurskoda jafnt og pétt svo haegt s¢ ad na

réttri nidurstoou.
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7. Geedastjornun i pjonustu

7.1. Hvad er gedastjornun (e. total quality management)?

Geedastjornun er stjornunarstill vio ad styra ferlum markvisst | gegnum allt
fyrirtekio og leitast vio ad meeta eda fara fram ur ventingum vidskiptavina
og skapa aukio virdi. Fyrirteeki reyna ad na langtima markmioum sinum i
gegnum ancegju vidskiptavina. Geedastjornun leggur rika aherslu a stjornun

og melingar sem studla ad stoougum endurbotum (Runolfur Smari
Steinporsson, 1994).

Gadastjornun & upphaf sitt ad rekja til W. Edwards Deming og J.M. Juran en peir eru
enn i dag taldir vera fremstu sérfraedingar i gedstjornun og gadaeftirliti (Rundlfur
Smari Steinporsson, 1993).

Samkvaemt meginpattum kenninga peirra, er adal forsenda gadastjornunar ad
yfirstjornendur syni mikinn dhuga og séu i leidtogahlutverki &4 6llum svidum sem
tengjast gedastjornun innan veggja fyrirteekisins. Pannig er hagt ad leggja dherslu 4
ad sérhver starfsmadur beri abyrgd 4 framlagi sinu, p.e. pvi sem hann skilar inn i
rekstur fyrirtekisins. Hér verda badi stjornendur og starfsmenn ad pekkja reksturs
fyrirtaeksins vel sem og vOrur og pjonustur sem almennt er i bodi &4 samkeppnis

markadi til ad hegt sé a0 skila endanlegri afurd med hamarks geedum.

[ gegnum arin hefur hugtakid ,,gadi” fengid mjog vidteka merkingu og ymsar
skilgreiningar. Hefur merking hugtaksins tengst sifellt meira huglegum atridum i
gegnum arin og hefur st dhersla aukist til muna par sem reynt er ad uppfylla parfir og
veentingar vidskiptavinarins og byggja upp imynd fyrirtekisins (Runolfur Smari

Steinporsson, 1993).

Gadastjornun fjallar um i megin atridum um hvernig sé haegt ao:

[...hanna geedin fra byrjun i allri starfsemi fyrirtekisins svo ad unnt sé ad
minnka hinn almenna breytileika og hins vegar ad leita skuli allra leida til
ad minnka pann sérteeka breytileika sem upp kann ad koma 1 framleidslu og
daglegri starfsemi fyrirteekisins. Pannig verdi stoodugleiki best tryggour
(Runolfur Smari Steinporsson, 1993)]/.

Viotekasta sjornarhorn gadastjornunar er altek gadastjornun (sbr. TOM) en su
stefna hefur lagt rikari aherslu 4 a0 fyrirteeki einbeiti sér ekki einungis ad gedum i

honnun og voru heldur leggi einnig &aherslu 4 tilbod, vidskiptavininn og
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samkeppnissstodu. Fyrirteeki geta medal annars notad gedastjornun til ad na
samkeppnislegum yfirburdum med gedum og pvi nad ad uppfylla ventingar

vidskiptavina.

Altek gadastjornu skiptir miklu mali hja pjonustufyrirteekjum par sem stjornendur
verda ad vera virkir i endurskodun verkferla til ad vidhalda godri pjonusta vid
vidskiptavini. Ef stjérnendur horfa & alla verkferla fyrirtaekisins med gagnrynum
augum er stodugt haegt ad finna leidir til endurbota og feekka adgeroum og skrefum

starfsmanna i hverju mali.

7.2. Hvernig getur altek gadastjérnun hjalpad vid pjonustustjornun?

Altek gadastjornun felur fyrst og fremst i sér ad leita sifellt leida til ad gera betur i
pjonustu og er pad gert med markvissri vinnu, dgudum vinnubrogdum i gegnum
einstaklings- og samvinnu innan veggja fyrirtaekisins sem og utan pess. Allir innan
fyrirteekisins verda ad hafa pad hugfast ad gadi eru sameiginleg abyrgd peirra allra.
Til ad né settum markmidum verda ad allir starfsmenn ad vera reidubunir ad bera hag
vidskiptavina ad leidarljosi. Mikilvaegt er ad baedi fyrirteki og birgjar geri sér grein
fyrir pvi ad pad eru dkvedin verdmati sem ganga 4 milli allra adila. Peir sem eiga i
hlut verda ad upplifa veromeetin 4 jakvadan mata pvi pau skapa aukid virdi (e. added

customer value) og med pvi aukna vidskiptatryggo.

7.3. Deming gadahringurinn

Alteka gaedastjornun er haegt ad nyta & ymsa vegu til ad hjalpa stjornendum ad na
markmidum sinum i baetri pjonustu. Medal peirra leida sem hagt er ad nota er PDCA
gedahringur W.Edward Deming hann er einfaldur i notkun og i raun haegt ad nytast
alls stadar i rekstri fyrirekja til umbdta og til ad na markmidum.

Samkvaemt kenningum Deming er gaedahringurinn hugsadur til ad greina og mala
breytur sem leida til pess ad vidskiptavinir telji vorur og pjonustu fyrirtekisins ekki
lengur @skilega til neyslu (Balanced Scorcard Institute, e.d.).

Deming lagoi til ad fyrirtaeki veru med framleidslu- og pjonustuferla sina i stodugri

endurskodun svo stjornendur gaetu strax greint atridi i ferlunum sem porfnudust
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lagfeeringa. Gadahringur Deming er oft talinn einfalda endurskodun rekstrarferla
fyrirteekja of mikid en er samt talinn skila vidunandi arangri i pvi ferli sem fyrirtaeki

purfa ad endurskoda.

ACT PLAN

CHECK DO

Deming skipti geedahringnum i fjéra meginpetti sem allir taka & mismunandi pattum i
endurskodun ferla fyrirtakja. ftarlegri skilgreining fylgir hér 4 eftir:

» Skipulagning (e. plan)
Skipulagning felur medal annars i sér ad bta purfi til pekkingu 4 pvi svidi sem 4 ad
endurskoda hverju sinni med tilliti til fundargerda, markadsupplysinga, vinnu— og/eda

pjonustuferla.

» Framkvama (e. do)
bekkingu er deilt & milli peirra adila sem eiga i hlut. Rafreen- og/eda pappirsgdgn eru
skodud, formlegir eda o6formlegir fundir eru haldnir, umbetur framkvemdar og

melingar gerdar.

» Athugun (e. check)
Ahrif og drangur ofangreindra adgerda eru mzld og nidurstodur kynntar stjornendum

sem meta er hvort btiid sé ad na tiletludum arangri?
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» Vidbrogo (e. act)
Beata og lera af ferlinu sem framkvamt var og nota melingarnar sem leid til betri

arangur til framtidar.

7.4. Kaizen gedastefna

Flest fyrirtaeki & samkeppnis markadi i dag geta tileinkad sér Kaizen gadastefnuna.
Hun felur 1 sér ad fyrirtaeki leita stodugt leida til endurbdta sem munu leida fyrirtaeki

afram 1 hardnandi samkeppnisumhverfi.

Kaizen 4 uppruna sinn ad rekja til stjornunarhatta i Japan. Stefnan er einnig talinn
vera akvedin heimsspeki sem einstaklingar geta tileinkad sér. Kaizen er sett saman af
tveimur ordum, kai (e. change > breyting) og zen (e. to become good > ad verda
godur) (Value Based Management, e.d.). Hugtakid veri pvi haegt ad yfirfera a

islensku sem ,, breytingar af hinu géda".

Kaizen leggur dherslu 4 fimm grundavallar atridi (Value Based Management, e.d.):
» Samvinnu (e. teamwork)

Sjalfsagi (e. personal discipline)

Battu andrumslofti (e. improved morale)

Gadahringir (e. quality circles)

YV V VYV VY

Tillogum ad endurbotum (e. suggestions for improvement)

Kaizen stefnan byggir einnig & fimm S-um (e. Kaizen five-S framwork) sem 0ll
pjonustufyrirtaeki geta tileinkad sér og notad i umhverfi sinu en pau eru eftirfarandi
(Value Based Management, e.d.):

» Seiri - Snyrtilegheit (e. tidiness)
Seiton — Skipulagt (e. orderliness)
Seiso - Prifalegt (e. cleanliness)

Seiketsu — Sjaltkrafa endurskodanir (e. standardized clean-up)

Y V. V V

Shitsuke - Agi (e. discipline)
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Kaizen gadastefnan er alitin huga betur ad mannlegum pattum fyrirtaekja, audveldara
a0 innleida en heimtar langtima aga og eftirfylgni. Oft er alitid ad Kaizen henti vel
fyrir millistjornendur par sem hun krefst pess ad fyrirtaeki leiti stodugt ad endurbotum,
hvort sem er i framleidslu, vorunyjungum og pjoénustu vid vidskiptavini. Kaizen 4 ad
utiloka alla séun sem myndast i fyrirtaekinu, hvort sem um er ad raeda a skrifstofu

deildum eda vio framleidslu.

Med pvi a0 leita stodugt nyrra leida ad endurboétum er haegt ad einfalda vinnuferla
fyrir starfsmenn. bad skilar sér i meiri starfsanagju, framleidni og i pjonustu gagnvart
vidskiptavininum. Slikar umbetur ettu ad leida til meiri vidskiptatryggdar og

langvarandi vidskiptasambands.
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8. Samantekt a fraeedilegum hluta ritgerdar

[ upphafi fraedilega hlutans er fjallad um ad pjénusta er huglegt hugtak sem er
timabundinn, 64preifanleg upplifun sem framkvaemd er fyrir vidskiptavininn gegn
greidslu. Asetningur pjonustufyrirtakja er ad veita bestu mogulegu pjonustu sem
hentar porfum vidskiptavina med pvi ad uppfylla ventingar peirra en ventingarnar
eru mismunurinn a skynjudu mati, p.e. sem vidskiptavinurinn gerdi rad fyrir og veittri
pjonustu.

Stjornendur fyrirtaekja verda taka tillit til patta sem geta haft ahrif & skynjun og mati
neytenda en par md nefna umhverfid i kringum pjonustuna, studningsvorur,
upplysingar sem vidskiptavinurinn gefur upp og fer, ytri pjonustupeettir sem hafa
ahrif 4 kaupin (adgengi, pjalfun starfsfolks, opnunartimi o.fl) og innri pettir & bord
vid vidhorf starfsmanna, andramsloft, og bidtimi o.fl. Allir pessir pettir og fleiri hafa

mikil dhrif & heildar mat vidskiptavina.

bjonustustefna virkar sem vegvisir 4 peirri pjonustu sem fyrirteeki atla sér ad vera
med til ad virkja gildi sin og nd markmidum. Med godri pjonustustefnu er haegt ad na
samkeppnislegum yfirburdum en stjéornendur verda adkveda hvert skal stefna og hvad
parf ad gera til ad komast & afangastad. Honnun & pjonustustefnu felur i sér ad bua til
gatlista sem fela 1 sér raunhaf markmid svo starfsmenn hafi dhuga 4 og getu til ad
framfylgja peim. Allir starfsmenn verda vera medvitadir um stefnu og arangur
fyrirteekisins svo markmidum sé nad. Stjérnendur verda ad framkvaema melingar 4
peim arangri sem er nad svo hagt sé ad endurmeta vinnu- og pjénustuferla svo
pessum markmidum sé nad. Einnig er mikilveegt ad kynna starfsménnum arangurinn
svo peir geti lagt sitt af morkum. Fyrirteeki sem huga vel ad pvi hvernig sé hagt ad
skapa aukid virdi vidskiptavina studla stérlega ad pvi ad vidskiptavinir haldi

vidskiptatryggd vid fyrirtaeki.

Virdiskedja pjonustupatta fjallar um sambandid & milli hagnadar og vidskiptatryggdar
asamt peim pattum sem spila stort hlutverk i ad skapa vidskiptatryggd. Med pvi ad
huga vel ad innri pattum fyrirteekisins, p.e. peir pattir sem starfsmenn telja vera
mikilvagasta i peirra vinnu og umhverfi er haegt ad skapa starfsanaegju sem leidir ad
aukinni hollustu starfsmanna gagnvart fyrirteekinu. Starfsmenn sem eru anagdir og

hollir vinnuveitanda gefa af sér meiri framleidni en 6anagdir starfsmenn og skapa pvi
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aukid verdmeti handa fyrirteekinu. Anagdir starfsmenn gefa meira fra sér til
vidskiptavina og auka likur & ad vantingar vidskiptavina verdi uppfyllitar. Med pvi ad
auka skynjad virdi vioskiptavina er haegt ad hafa ahrif 4 ansegju vidskiptavina sem
syna fyrirtekjum vidskiptatryggd sem eykur hagnad fyrirteeksins. Eins og mynd 4. &

bls. 29 synir pa er Virdiskedjan hringrasaferli sem verdur ad huga vel ad.

bjonustuleidtogar a4 samkeppnismarkadi hafa nad farselu langtima vidskiptasambandi
vid vidskiptavini sina, p.e. vidskiptatryggd peirra. Pessi fyrirtaeki hafa utbuid aatlun
sem lysir leid peirra ad eskilegri itkomu med skyrum tilgangi og stefnu sem proast
med breyttum adstedum og synir stodugleika i gegnum allt ferlid. Stjérnendur eru
skipulagdir og reidubunir til ad vidhalda forystu sinni & markadi med markvissum
aztlanum. Stjornendur verda ad vera tilbunir til ad hindra eda fyrirbyggja aaetlanir
motherja sinna strax og brjota nidur vidpol peirra. betta er gert med pvi ad greina vel
azetlanir samkeppnisadila og hafa goédan skilning a styrkleikum og veikleikum peirra.
Godur stjornandi er stodugt ad meta kosti og galla til ad taka réttu dkvordunina fyrir

fyrirtekid svo grundvollur sé fyrir rekstrinum afram.

bjonustufyrirteeki sem vilja auka hagnad sinn med aukinni vidskiptatryggd
vidskiptavina verda ad ihuga hvernig skuli nd pessum arangri. Gedastjérnun fjallar
um hvernig fyrirteki geta nad langtima markmidum sinum i gegnum anagju
vidskiptavina. Gadastjornun leggur dherslu 4 ad fyrirtaeki einbeiti sér ekki einungis ad
gedum 1 honnun og voru heldur einnig tilbodum, vidskiptavinum og
samkeppnisstoou. Hér skiptir mali virk endurskodun stjornenda 4 verkferlum til ad
vidhalda g6dri pjonustu og gera starfsmenn abyrga fyrir sinu framlagi. Hugtakio altaek
gaedastjornun felur i sér ad leita stodugt leida til ad gera betur i pjonustu og ad gaedi
séu sameiginleg abyrgo allra.

Einfalt maédel i altekri geedastjornun veeri Gaedahringur Demings en hann hefur fjora
megin petti i endurskodun verkferla, p.e. skipulagning, framkvema, athugun og
vidbroga.

Onnur leid veri Japanski stjornunarstillinn Kaizen en par er megin inntakid ad
fyrirteeki leiti stoougt leida til endurbdta sem mun leida fyrirtaeki afram i1 hardnandi
samkeppni. Kaizen er alitin huga betur ad mannlegum pattum fyrirtekisins og er

audveldara ad innleida i kjolfarid en heimtar aga til lengri tima og eftirfylgni.
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9. Pjénusturannsékn VIS

9.1. Tilgangur pjonusturannsdknar

Samkvamt Islensku anzgjuvoginni sem melir akvedna yfirpaetti s.s. imynd,
veentingar, gadi, virdi, anggju og tryggd tryggingafélaga hefur dnaegja vidskiptavina
VIS farid minnkandi 4 lidnum &rum (Capacent Gallup, 2009). Vegna minnkandi
anzgju tok VIS upp nyja pjonustustefnu til ad sampaetta og baeta pjonustu sina vid
vidskiptavini 1 peirri von um ad auka anagju peirra dsamt pvi ad skapa aukin takifzeri

medal vidskiptavina.

fslenska anzgjuvogin var framkvemd 17. desember 2009 - 6 jantar 2010 eda stuttu
eftir ad VIS tok upp nyja pjonustustefnu arid 2009 og er meling 4 arangri hennar i

anegjuvoginni ekki 1jos fyrr en vid nastu framkvaemd melinga.

botti hofundi athyglisvert ad skoda vidhorf starfsmanna VIS til pjonustustefnunnar
asamt pvi a0 kanna hvort peir noti hana i daglegum stérfum sinum par sem lykillinn
a0 samkeppnislegu forskoti er ad syna framurskarandi pjonustu og na ad fara umfram

vantingar vidskiptavina.

9.2. Adferd, gagnadflun og Grvinnsla

Til pess ad 6dlast dypri skilning 4 aliti og vidhorfi starfsmanna VIS 4 landsvisu potti
naudsynlegt ad afla vidhorfs peirra 4 nyju pjonustustefnunni. Urtak hopsins voru allir
starfsmenn VIS en peir eru 254 talsins midad vid 1.april 2010 og eru starfsstodvar
VIS 42 4 landsvisu. Til pess ad n4 til allra 4 sem skemmstum tima og einfaldasta mata
var starfsmonnum sendur tolvupoéstur. Ekki fengu pétttakendur nein dkvedin fyrirmeeli
nema ad peim var kynnt efni rannsdknarinnar og ad hiin veaeri unnin i samstarfi vid
yfirmenn VIS, 4samt hlekk ad konnuninni sjalfri en hin var vistud 4
WWW.questionpro.com.

Var spurningakdonnunin send ad morgni 29.03.2010 og itrekud 01.04.2010 ad peir sem
attu eftir a0 svara myndu gera svo. Um megindlega rannsokn var um ad raeda par sem
sendur var stadladur spurningarlisti med préttdn spurningum sem lagdur var fyrir

starfsmenn en spurningakdnnunina ma finna i Vidauka I.

44



Megindlegar rannsoknir snfiast um magn par sem spurningarlistar eru stadladir og
haegt ad alhafa ut fra nidurstodum. Med pvi ad notast vid megindlegar rannsdknir er
leitast vid ad stadfesta akvedin hugbod eda tilgatur sem haegt er ad stadhaefa yfir
pydid sem var samsett Gr klasatrtaki en pad eru allir starfsmenn VIS. Hér er verid ad

mela i tolulegum gdgnum (Gisli Steinar Ingdlfsson, 2008).

Kostir stadladra spurningalista eru ad audvelt er ad leggja pa fyrir, vinna r peim og
svOrin @ttu ad vera areidanleg. Stadladir svarmoguleikar @ttu ad tryggja ad allir svari
utfra somu forsendum. Gallar vid stadlada svarmoguleika eru afmorkud svor utfra
fyrirfram gefnum forsendum. St6dlud svor geta lika neytt patttakendur til ad taka
afstodu pott peir hafi enga afstodu eda videigandi afstada er ekki tiltgreind medal

svarmoguleika (Gisli Steinar Ing6lfsson, 2009).

Vid Urvinnslu frumgagna var leitast vid ad f4 sem skyrasta mynd af vidhorfi
starfsmanna, 4samt pvi a0 kanna hvort munur vaeri & skodun landsbyggdar og
hofudborgarsvadis einnig hvort mismun veri ad finna i stoddeildum og framlinu

fyrirtekisins.

9.3. Nidurstodur 4 pjonusturannsokn VIS

Nidurstodur rannsoknarinnar byggjast alfarid 4 frumgdégnum par sem patttakendur
voru 254 talsins en svarhlutfall var 192 adilar. Heildar fjoldi peirra sem byrjadi ad
svara voru 234 og var brottfall 42 starfsmenn sem hafa ekki séd sér fert ad svara af
einhverjum astaedum. Svarhlutfall var 82,05% og er pvi um marktakar nidurstodur ad

reda.
Vakin er athygli 4 pvi ad p6 svo svarhlutfall s¢ 82,05% er aldrei fullt svarhlutfall vid

neina spurningu, p.e pad sleppa alltaf einhverjir starfsmenn ad svara einhverjum

spurningum.
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Completed, 192

\ . Drop Out, 42

82.05% Completion Rate

Mynd 8. - Svarhlutfall pjonusturannsoknarinnar

begar nidurstodur rannsoknarinnar eru skodadar betur eftir kyni kemur i ljos ad
kynjahlutfallid eru nénast pad sama, en karlar voru 94 en konur 93. Ut fra pessum

t6lum ma 4zetla ad kynjahlutfall starfsmanna VIS sé mjog jafnt.
Ef pessar nidurstodur eru skodadar betur utfra aldri, ma sja ad aldursdreifing innan

VIS er mjog jofn. Midad vid svarhlutfall er aldurshépurinn 40 - 59 er lang staersti

hépurinn 1 fyrirtaekinu eda 106 af peim 192 sem svorudu.
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Graf 1. - Kyn a moti aldri
Grafio synir hvernig aldurshlutfallio breytist eftir kyni og eru flestir a aldrinum 40 -
49 og 50 - 59 { badum kynjum.
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Til ad f4 ndkvemari nidurstdou var spurt hvar svarendur varu stadsettir & landinu
med pad i huga ad skoda betur hvort pad veri munur & pekkingu a pjonustustefnunni

eftir landshlutum.

Sudurlandi - 13

Austurlandi . 8

Nordurlandi - 24
Vesturlandi - 13
Hofudborgarsveesinu [N 126

-10 10 30 50 70 90 110 130

Graf 2. - Svarhlutfall eftir landshlutum

Heér er langsteersti hluti svarenda stadsettur a hofudborgarsvedinu.

Stersti hluti svarenda er stadsettur a4 hofudborgarsvedinu eda 68,5%, par sem
meginstarfssemi VIS er. Hinsvegar var um 97% svorun af landsbyggdinni par sem 58
af 60 starfsmonnum svérudu pjénusturannsékninni. A hofudborgarsvadinu svaradi

um 64% starfsmanna eda 126 af 194 starfsmOnnum.

Af peim 192 sem svorudu voru 184 sem svorudu hvar peir voru stadsettir 4 landinu en

pad er um 96% svorun. Ekki er vitad af hverju 4% svorudu ekki.
Heildarfjoldi starfsmann VIS eru 254, p.e. 194 4 hofudborgarsvedinu og 60 &

landsbyggdinni. Skrifstofur VIS 4 hofudborgarsvaedinu eru i Armila, Hafnarfirdi,
Mosfellsbae, Keflavik og Tjonaskodunarstod VIS.
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Graf 3. - Eg tilheyri eftirfarandi svidi

Graf 3 synir fjolda svarenda eftir svidum & moti fjolda starfsmanna & hverju svidi fyrir
sig. Ef skodad er betur svidid Vatryggingafélag Islands sést ad svarendur eru fleiri en
peir sem starfa & svidinu og pvi hafa einhverjir ruglad saman Vatryggingasvidi og
Vatryggingafélagi Islands, en pad sidar nefnda telur forstjora, ritara forstjora,
aheettustyringu og 16gfraedileg malefni er sntia ad fyrirtaekinu. Vatryggingasvioid telur
medal annars til sérfraedinga, innri pjonustu, einstaklings-, fyrirtaekja- og alpjodleg

vidskipti VIS.

fslenska anagjuvogin kannar hversu sterka eda veika imynd tryggingafélog 4 Islandi
hafa og pvi potti vid hefi ad kanna vidhorf starfsmanna einnig med tillit til nyrrar
pjonustustefnu (Capacent Gallup, 2009).

Vinnustadagreining sem Capacent framkvemdi fyrir VIS 4 timabilinu November -
Desember 2009 kannadi nakvaemlega pad sama, p.e. hvort starfsmenn téldu imynd
VIS vera goda 4 medal almennings en hofundi potti athyglisvert ad skoda hvort
einhver mismunur gati verid 4 svorun par sem pjonusturannsoknin var framkvaemd i
enda mars 2010 (Capacent Gallup, Vinnustadagreining, 2009). Eftr per miklu
sviptingar sem hafa verid i efnahagslifinu i kjolfar bankahrunsins & haustmanudum

arsins 2008 hafa fjarmalafyrirtzeki borid alitshnekki i pjodfélaginu og hefur VIS ekki
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verid undanskilid. Hér geta tengsl vid moédurfélag VIS, Exista hf, spilad stort
hlutverk en Exista hf. hefur verid mikid i umfjéllun fj6lmiola tfra lantokum. Einnig
hefur annad dotturfélag Exista hf., verid i mikid i umfjollun en pad er
fjarmognunarfyrirtaekid Lysing hf. Eru 611 prji fyrirteeki samsteedunnar, VIS, Lysing
hf. og Exista hf. med hofudstodvar sinar i Armula 3, Reykjavik. Vegna mikillar
umraedu, og pa oft neikvaedrar umraedu um Exista hf. og Lysingu hf., hafa fjolmidlar
oft 4 tidum birt myndir af hofudstodvum félagana og VIS pvi dregist par inni.

Stor hluti starfsmanna VIS er i daglegum tengslum vid vidskiptavini félagsins og
verdur var vid jakveedar sem og neikvaedar umredur i tengslum vid félogin. Vegna
pessa potti hofundi pad vert athugunarefni hvort skodun starfsmanna & imynd VIS
hefdi breyst 4 lionum manudum, sér i lagi par sem starfsmenn varu bunir ad notast
vid nyju pjonustustefnuna sidan vinnustadagreining Capacent var framkvaemd i lok

ars 2009.

Mjog 6sammala |
Frekar 6sammala ' 7

P 27

Frekar sammala

0 20 40 60 80 100 120 140

115
112

B Vinnustadagreining ™ pbjénusturannsokn

Graf 4. - Eg tel imynd VIS géda & medal almennings (Capacent Gallup,
Vinnustadagreining, 2009)
Grafid lysir imynd VIS ad mati starfsmanna en sama spurning var framkvemd i

vinnustadagreiningu sem Capacent Gallup gerdi nokkrum manudum dadur.

Sé tekid mid af nidurstodunum i grafi 4 er ekki mikill munur & pjénusturannsdkninni
og vinnustadagreiningu Capacent. Flestir svarenda eru frekar sammala eda mjog
sammala um ad imynd VIS sé god medal almennings og pvi verdur ad telja ad

umfjollun um bankahrunid og tengsl vid Exista hf. hafi ekki haft teljandi ahrif & milli
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manada pegar kannanirnar eru framkvaemdar. Benda verdur 4 ad i
vinnustadagreiningu Capacent er svarhlutfallid vio pessari spurningu 100% eda 203

svarendur en i pjonusturannsoékninni 178 svarendur eda 92,3%.

Sé imynd VIS skodud ut fra sjénarhorni almennings i fslensku dnaegjuvoginni 2009
fellur imynd VIS um 10,4 prosentustig (1ir 70,1 { 60,5 présentustig) 4 milli dranna
2007 - 2008 en i sama stad fellur imynd allra tryggingafélaga einnig 4 sama tima
(Capacent Gallup, fslenska dnaegjuvogin, 2009).

Samkvamt proun imyndar tryggingafélaga laekkudu 61l tryggingafélog sig samanlagt
um taep 2,8 présenstustig 4 milli 2008 - 2009 en 4 sama tima nadi VIS ad bzta imynd

sina um 1 prosentustig.

Nyja pjoénustustetnan 4 ad tryggja baetta pjonustu vid vidskiptavininn med pvi ad auka
traust, traverdugleika og fagmennsku 4samt pvi ad VIS vill vera pekkt fyrir
persénulega og faglega pjonustu (Pjonustustefna VIS, 2009).

Med pvi ad bua til nyja pjonustustetnu er fyrirtaekid ad setja starfsménnum sinum
regluverk til ad vinna eftir sem 4 ad sampetta pjonustu fyrirteekisins og bata hana.
Stjornendur VIS hafa med pessu tekid upp gadastjornun til ad nd markmidum sinum
med pvi ad reyna skapa aukid virdi fyrir vidskiptavini sina. Samkvaemt Virdiskedju
pjonustupatta eru pad innri pjonustugaedin s.s. regluverk, vidhorf, teekjabunadur o.fl
sem hefur lykilahrif & lidan starfsmanna i vinnu. Pessir hlutir endurspegla vidhorf

peirra um hvort ad nyja pjonustustefnan muni hjalpa VIS ad baeta pjoénustuna.

Viodhorf starfsmanna til pjonustustefnunnar hefur mikid vagi 1 pvi hvort hiin nai ad
skila tileetludum éarangri og ad pau markmid sem fyrirtekio sakist eftir naist. Ef ad
vidhorf starfsmanna er jakveett ytir pad undir ad starfsmenn leggi sig betur fram vid
ad pjonustu vidskiptavinum sem leidir til aukinnar anzgju, vidskiptatryggdar og
hagnadar VIS.

Starfsmenn voru spurdir hvort peir teldu ad nyja pjonustustefnan myndi hjalpa VIS ad

bata pjonustu sina og ma sja nidurstodurnar i grafi 5.
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Graf 5.- Nyja pjénustustefnan mun hjdlpa VIS ad beeta pjonustuna

Mikill meirihluti svarenda svaradi pvi ad peir vaeru annadhvort frekar sammala eda
mjog sammala um ad nyja pjonustustefna muni hjalpa til vid ad baeta pjonustuna. Af
peim 173 sem svorudu voru 159 adilar i pessum tveimur flokkum, eda 91,9%.
Einungis 1 var frekar 6sammala og 13 svérudu hvorki né um ad pjonustustefnan muni
geta batt pjonustuna. Pessi nidurstada gefur sterklega til kynna ad VIS atti ad geta
nad markmidum sinum og batt pjonustu par sem vidhorf starfsmanna til

pjonustustefnunnar er jakvaett.
Lykilatridi er ad starfsmenn pekki vel til nyju pjonustustefnunnar svo hiin beri sem

mestan arangur hvort sem er verid ad afgreida vidskiptavini fyrirtekisins eda adra

starfsmenn innan VIS.
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Graf 6. - Eg pekki nyju pjonustustefuu VIS

Svarhlutfallid vid hve margir pekktu pjonustustefnu VIS var 185 svarendur eda 96,4%
svorun. Ekki er vitad afthverju 7 svarendur sau sér ekki feert ad svara en hugsanlegt er
a0 Deir telji pjonustustefnuna eiga betur vid framlinu starfsmenn i samskiptum vid
vidskiptavininn en ekki pjonusta milli starfsmanna. Ovitad er hvert raunhaft markmid

stjiornenda VIS sé vardandi pekkingu 4 pjonustustefnunni.

Ef pekking & pjonustustefnunni er borin saman eftir starfssvidum til ad sundurgreina
hvar peir starfsmenn eru sem svara hvorki né, frekar illa eda mjog illa, eru avallt

einhverjir 4 6llum svidum, ad fratdldu starfsmannasvidi, sem svara hvorki né.

Eg pekki nyju pjonustustefnu VIS

Mjog vel [Frekar vel | Hvorki né | Frekar illa | Mjog illa
Fjarmalasvid 7 6 1 0 0
Starfsmannasvid 0 2 0 0 0
Eg tilheyri |Solu- og pjonustusvid 32 35 6 2 1
eftirfarandi |Tjonasvid 9 18 1 0 1
svidi Upplysingataeknisvid 3 10 1 0 0
Vatryggingasvid 6 17 1 0 0

Vatryggingafélag

Islands 7 11 2 1 0
Samtals: 64 99 12 3 2

Samtals: 35.56% 55% 6.67% 1.67% 1.11%

Tafla 2. - Pekking d pjonustustefnunni eftir svioum
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Athygli er vakin ad pvi ad flestir peirra sem pekkja hvorki né, frekar illa eda mjog illa
til pjonustustefnunnar eru & sélu- og pjonustusvidi en pad er einnig stersta svid
fyrirtaeksins. Meirihluti starfsmanna virdist hafa kynnt sér pjonustustefnuna og vita

um hvad hun snyst samkvamt toflu 2 4 bls.54.

Ef skodad er nanar hvar pessir adilar eru 4 landinu sem pekkja einna minnst til
pjonustustefnunnar ma sja ad peir eru stadsettir & hofudborgarsvadinu eda 9 adilar og
4 Nordurlandi 6 adilar. Fravik er i svorun pegar pessar tvaer spurningar eru bornar
saman par sem prir svara ekki hvort peir pekkja pjonustustefnu VIS en svara eftir

stadsetningu. Svorun starfsmanna sem pekkja stefnuna frekar vel eru samtals 103.

Eg pekki nyju pjonustustefnu VIS

Mjog vel Frekar vel [Hvorki né Frekar illa |Mjog illa
ko or Hofubborgarsvaedinu 47 68 7 1 1
stadsett(ur) Vesturlandi 3 9 1 0 0
2 Nordurlandi / 11 3 2 1
Austurlandi 3 4 1 0 0
Suburlandi 5 7 0 0 0
Samtals: 65 99 12 3 2

Samtals: 35.9% 54.7% 6.6% 1.7% 1.1%

Tafla 3. - Pekking a pjonustustefnunni eftir landshlutum

Hofundur telur ad stjiornendur VIS geti notad pessar upplysingar til umbéta med pvi
a0 bryna betur fyrir starfsmonnum naudsyn pess ad kynna sér og pekkja
pjonustustefnu VIS par sem ztlast er til ad unnid sé eftir henni.

Meirihluti starfsmanna segist pekkja mjog vel eda frekar vel til pjonustustefnunnar

Med pvi ad greina betur pa starfsmenn sem pekkja ekki nyju pjonustustefnu VIS ma
leida hugan ad vidhorfi peirra til hennar en pad spilar stort hlutverk i pvi hvort
starfsmenn pekkja eda hafa dhuga 4 ad kynna sér pjonustustefnuna og vinna eftir

henni.
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Vidhorf mitt gagnvart nyju pjonustustefnunni er jakvaett
Mjog Frekar Frekar Mjog
sammala sammala |Hvorki né |0sammala |0sammala
Eg er Hofudborgarsvaedinu 76 41 5 0 0
stadsett(ur) |Vesturlandi 6 6 0 0 0
a Nordurlandi 9 1 4 0 0
Austurlandi 2 4 0 0 0
Suburlandi 10 3 0 0 0
Samtals: 103 65 9 0 0
Samtals: 58.19% 36.72% 2.08% 0% 0%

Tafla 4. - Viohorf starfsmanna til pjonustustefunnar eftir landshlutum

Eins og fram kemur 4 toflu 4 pa eru pad somu landsvaedin og i téflu 3. sem eru
aberandi med ad pekkja litid sem ekkert til eda ad viohorf peirra sé ekkert til
pjonustustefnunnar. Pessi landssvadi eru Nordurland og hofudborgarsveaedio.
Samhengi virdist vera i pvi hvort starfsmenn pekkja pjonustustefnuna og hvert sé¢
vidhorf peirra til hennar.

Viodhorf starfsmanna er almennt séd mjog jakveett gagnvart pjonustustefnunni en
svorun peirra sem svara frekar eda mjog sammala eru 94,9% & landsvisu.

Fravik er i svorun vid samanburd 4 pessum tveim spurningum en 4 adilar svara ekki
um vidhorf sitt sé borid saman vid landshluta. Eins og kemur fram 1 t6flu 4 4 bls. 56
eru 4 starfsmenn af 24 4 Nordurlandi sem svara ad vidhorf peirra er hvorki né
gagnvart pjonustustefnunni og er petta pvi 17% af svarendum Nordurlands. Hér er
stort taekifzeri stjornenda til ad radast i umbetur og fraeedslu &4 Nordurlandi til ad virkja

starfsmenn betur svo allir séu i takt vid stefnu og markmid VIS.

Almennt viohorf starfsmanna til pjonustustefnunnar er mjog jakvaett og kemur pad
best 1 [jos pegar skodad eru hversu margir framfylgja pjonustustefnunni. Alls voru
183 sem svorudu pessari spurningu en 9 svorudu ekki af heildarpydinu. Af peim 183
sem svorudu voru 170 sem framfylgja frekar vel eda mjog vel pjonustustefnunni

Starfsmenn VIS virdast vera mjog anegdir med sampatt regluverk um pjonustu

fyrirteekisins og eiga audvelt med ad framfylgja henni.

begar skodadir eru peir 13 svarendur sem svara hvorki né med framfylgni &
pjonustustefnunni med hlidsjon & pvi hvar peir eru stadsettir 4 landinu eru 5 adila 4

Nordurlandi og 8 4 hofudborgarsvadinu.
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Graf 7. - Eg framfylgi pjénustustefuu VIS

Heildarsvorun einstaklinga & hvorki né, frekar illa og mjog illa gefa sterkt til kynna ad
tengsl séu 4 milli pekkingar (17 adilar), vidhorfs (9 adilar) og framfylgni (13 adilar)

a pjonustustefnunni.

Vid nanari skodun & peim 13 adilum sem svara hvorki né hvad vardar framfylgni a
pjonustutsefnunni er utlistunin eftirfarandi eftir svidum:

» Fjarmalasvid 1

» Soélu- og pjonustusvid 6

» Tjonasvid 3

> Vatryggingafélag {slands 3

Ef ad stjornendur VIS framfylgja sjalfir ekki pjonustustefnu VIS sem g6d fyrirmynd
getur verid erfitt ad etlast til ad starfsmenn fylgi henni frekar eftir. bvi potti
videigandi ad spyrja starfsmenn hvort ad yfirmenn peirra leggi aherslu 4 ad stefnunni
s¢ framfylgt, jafnt i pjonustu vid vidskiptavininn sem og i samskiptum vid adra

starfsmenn eins og stefnan segir til um.
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Graf 8. - Yfirmenn minir framfylgja pjonustustefnunni

Aberandi meirihluti starfsmanna, 164 af 181 eda 90,6%, er sammala pvi ad yfirmenn
sinir eru virkir 1 pvi ad framfylgja pjonustustefnunni og med pvi vera god fyrirmynd.

Vid nénari skodun & peim sem ekki eru sammala eda svara hvorki né kemur i ljos ad
sému tvo landsvedin, Nordurland og hofudborgarsvadid koma aftur upp. A
Nordurlandi telja 5 adilar ad yfirmenn sinir framfylgja ekki pjonustustefnunni og 11 a
hofudborgarsvaedinu. Einnig var 1 starfsmadur 4 Vesturlandi sem var frekar

6sammala. Sé petta borid saman eftir svidum:

» Fjarmalasvid 1
» Soélu- og pjonustusvid 10
» Tjonasvid 3
> Vatryggingafélag {slands 3

begar fyrirteeki akveda ad taka upp nyja pjonustustefnu eda framfylgja peirri sem pad
er ni pegar med er mikilvaegt ad stjérnendur séu bunir ad bua til gatlista sem virka
eins og vegvisar ad markmidum. Mikilvegt er ad starfsmenn fai kynningu 4 pessum
gatlistum svo peir geti framfylgt peim og verid medvitadir um aherslur fyrirtaekins.
Gatlistar eru teki til ad virkja pjonustustefnuna og med pvi halda mikilvegum
atridum 1 brennidepli.

Framkvaema verdur melingar 4 gatlistum fyrirtekisins par sem markmidin eru
raunhaf og peim settur timarammi sem skal fylgja eftir. Med pessu er haegt ad atta sig
betur & stodu fyrirtekins og hvernig pvi gengur ad na settum langtima markmidum

sinum.
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Eins og fram hefur komid kaflanum um malingar & pjonustu eru lykil frammistéou
kvardarnir:
» Samofnir stefnu og fyrirtekinu 6llu
Stjoérnanlegir
Mzelanlegir
Einfaldir
Ekki of margir

YV V. V V V

Areidanlegir / triverdugir

Vid pjoénustumelingar er su pjonusta sem bodid er uppa meld svo haegt sé ad lagfera

pa petti sem eru undir markmioum.
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67% ™ Nei

Graf 9. - Eg veit hvernig pjonustustefnan er meeld

Eins og fram kemur & grafi 9 pa vita um 67% starfsmanna sem svérudu ekki hvernig
pjonustustefnan er maeld eda 120 af 184 starfsmonnum.

Hér er stort tekiferi til ad virkja starfsmenn enn betur med pvi ad kynna med pvi ad
kynna fyrir peim malingar eru & pjonustustefnunni hverjir séu helstu gatlistar VIS i
malingum. Ef ad starfsmenn vita ekki ndkvemlega hvad atridi séu meld reynist pad
peim erfitt ad fylgja eftir stefnu VIS svo haegt sé ad né langtima markmidum.

Vid skodun 4 Pjonustustefnu VIS kemur fram ad fyrirtaekid stefnir ad pvi ad na
samkeppnislegum yfirburbum med pvi ad adlaga sig ad sibreytilegum porfum
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vidskiptavina sinna en petta geti reynst prautinni pyngri ef starfsmenn vita ekki hvada

paettir petta séu (Pjonustustefna VIS, 2009).

I pjonusturannsdkninni var einnig spurt ad pvi hvort starfsmenn vissu hver avinningur

pjonustustefnunnar veeri og svorudu um 83% jatandi, eda 152 af 184 sem svorudu.

LB E

N Nei

Graf 10. - Eg veit hver avinningur pjonustustefnunnar er

Vid pessa nidurstodu gefur hofundur sér ad starfsmenn 4lita dvinningin pann ad VIS
haekki i skori i maelingum Islensku anagjuvogarinnar an pess ad hafa pessa vitneskju
til fulls. Hér myndast taekifaeri fyrir stjornendur VIS ad mela hvad starfsmenn telji i
raun vera avinningin en svar vid pessari spurningu taldi hofundur vera of vidamikid
og pvi var ekki leitast eftir svari.

Eins og fram hefur komid samkvamt freedunum ad starfsménnum getur reynst erfitt
a0 fylgja eftir stefnu sem peir vita ekki ndkvaemlega hver séu raun markmid hennar.
bvi finnst hofundi orka tvimalis ad 67% svarenda vita ekki hvernig pjonustustefnan
s¢ meld en 83% beirra vita hver séu avinningur hennar og er pad nidurstada hofundar

a0 starfsmenn gefi sér hver avinningur stefnunnar sé i raun og veru.

Sidasta spurning pjonusturannsoknarinnar var spurt hvort starfsmenn toldu eitthvad
abotavant vera vid nyju pjonustustefnu VIS og gaf hofundur sér akvednar forsendur
midad vid fredin.

Hér fengu starfsmenn VIS ad merkja vid fleiri en einn 1id ef peim potti pad eiga vid.
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Graf 11. - Er eitthvad abodtavant vio pjonustustefnuna ad pinu mati?

Aberandi er hvad starfsménnum VIS finnst vanta itarlegri kynningu & arangri
pjonustustefnunnar en pad er i takt vid graf 9 4 bls. 59 par sem 67 prdsentustig peirra
sem svara vissu ekki hvernig pjonustustefnan vari meeld.

Strax 1 kjolfarid kemur ad starfsmonnum finnst abotavant hvernig pjonustustefnan sé
meld en hér getur verid um ad reda ad peim finnst vanta kynningu 4 pvi hvernig hun
s¢ meld eda peim finnst eitthvad abotavant vio malinguna sjalfa, p.e. ad peir séu
osattir vid pa melikvarda i gatlistunum sem stjornendur VIS hafa sett til ad na
langtima markmidum sinum og samkeppnislegu forskoti. Alitur héfundur ad bein
tengsl séu & milli fyrstu tveggja 1ida sem f4 haesta skor af peim sem starfsmenn VIS
sja eitthvad abdtavant vid. Midar hofundur petta Ut fra pjonustufreedunum, p.e. ad ef
starfsmenn vita ekki hver drangurinn eigi ad vera geta peir ekki hagad sinum
vinnubrogdum 4 sem besta mata til ad na settum arangri. Meo pvi ad kynna betur fyrir
peim hver arangurinn eigi ad vera til langtima og hvernig VIS midar 4 leidinni ad na
peim markmidum getur pad haft jakvaed ahrif 4 starfsmenn og verid peim sem

hvatning svo peir taki abyrgdina betur i sinar hendur i ad na settum arangri.
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10. Samantekt a rannsoknarhluta ritgerdar

Spurningakénnun med préttan spurningum var sendur starfsménnum VIS 1 tolvupésti
pann 29.03.2010 og itrekad 01.04.2010 ad peir sem @ttu eftir ad svara gerdu svo.
Svorudu alls 192 adilar en pydid var 254 eda allir starfsmenn VIS en petta er 82,05%
svarhlutfall og pvi marktaekar nidurstodur ad reeda. Avallt voru einhverjir starfsmenn
sem slepptu ad svara einhverjum spurningum.

Kynjahlutfallid var mjog jafnt, eda 94 karlar og 93 konur. Einnig er aldursdreifing
eftir kyni frekar jofn en eru flestir starfsmenn VIS 4 aldrinum 40 - 49 og 50 - 59 ara

en pessi hopur taldi til 106 af 192 sem svorudu.

Spurt var hvar svarendur vaeru stadsettir & landsbyggdinni svo hagt veri ad kanna
hvort munur veri 4 vidhorfi og framfylgni & pjonustustefnunni eftir landssvaedum en
184 svorudu. Meirihluti svarenda, 126 af 192, er stadsettur & hofudborgarsvadinu par
sem meginstarfsemi VIS er. Athyglisvert var ad 58 af 60 starfsménnum VIS 4

landsbyggdinni svaradi en petta er 97% svorun.

Starfsmenn voru spurdir 4 hvada svidi peir storfudu 4 en flestir eru 4 solu- og
pjonustusvidi eda 77 svarendur. Solu- og pjonustusvidid er staersta svid VIS par sem
nanast allar skrifstofur VIS myndu flokkast undir petta svid. I grafi 3 4 bls. 50 ma sja
hvernig svarhlutfall var 4 moti fjolda peirra sem starfa 4 svidinu. Einhverjir svarendur
hafa ruglad saman Vatryggingasvidi og Vatryggingafélagi {slands en pad fyrrefnda
teldi til vorustjora, sérfredinga, innri pjonustu og alpjoédleg vidskipti. Sidarnefnda er

forstjori, ritari forstjora, 16gfreedileg malefni og dhaettustyring.

fslenska anagjuvogin kannar imynd tryggingafélaga 4 {slandi og hefur imynd ViS
lekkad 4 sidustu misserum sér i lagi i kjolfar bankahrunsins og tengsla vid Exista hf.,
modurfélags VIS (Capacent Gallup, 2009). Videigandi poétti ad athuga hvort
starfsmenn teldu imynd VIS géda medal almennings og voru 112 af 178 frekar
sammala og 43 mjog sammala. Alita ma ad jakveedni starfsmanna VIS hjalpar til og

skilar sér 1 aukinni anzgju vidskiptavina sem baetir imynd fyrirtaekisins jafnt og pétt.

Med nyrri pjonustustefnu sem 4 ad tryggja aukid traust, triverugleika og fagmennsku

i gegnum personulega og faglega pjonustu er verid ad sampatta vinnubrégd
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starfsmanna og skerpa 4 gadastjornun fyrirtekisins. Lykilatridi er ad starfsmenn hafi
tri 4 ad pjonustustefnan muni hjalpa VIS ad beeta pjonustuna. 159 starfsmenn af 173
svarendum eru frekar eda mjog sammala ad pjonustustefnan muni reynast vel vid

bata pjonustuna en 13 svorudu hvorki né og var 1 frekar 6sammala.

Til pess ad pjonustustefnan beri vidunandi drangur purfa starfsmenn ad pekkja til
hennar pvi peir purfa ad framfylgja henni svo markmid VIS naist. Alls voru 185
svarendur sem pekktu frekar eda mjog vel til pjonustustefnunnar en 12 svorudu
hvorki né, 3 frekar illa og 1 mjog illa.

Séu pessir 17 adilar sem pekkja 1itid sem ekkert til pjonustustefnunnar greindir eftir
svidum eru flestir solu- og pjonustusvidi. Vid nanari skodun kom i 1jos ad peir eru
stadsettir 4 hofudborgarsvaedinu og Nordurlandi. Stjornendur VIS hafa klarlega
teekifeeri til irbota 4 Nordurlandi par sem 6 af 24 svarendum pekkja 1itid sem ekkert til

pjonustustefnunnar en petta er 25%.

S¢ vidhorf starfsmanna einnig borid saman eftir landshlutum stendur
hofudborgarsvaedid og Nordurland einnig uppur. Svara 5 starfsmenn &
hofudborgarsvaedinu ad vidhorf peirra sé hvorki né til pjonustustefnunnar og 4 4
Nordurlandi. Eins med pekkingu starfsmanna & pjonustustefnunni er klarlega taekifaeri
til urbota & Nordurlandi svo arangur naist 4 pvi svaoi.

Viohorf starfsmanna er almennt mjog jakvett gagnvart pjonustustefnunni en 94,9%
voru frekar eda mjog sammala 4 landsvisu og pvi &naegdir med regluverkid sem er sett

til sampaettingar 4 pjonustu VIiS.

begar buid er ad skoda pekkingu og vidhorf & pjonustustefnunni er naest ad kanna
hvort starfsmenn framfylgi stefnunni. Alls voru 170 af 183 svarendum sem tdldu sig
framfylgja stefnunni frekar eda mjog vel en 13 sem sdgdu hvorki né. Vid nénari
skodun kom 1 1jos ad 5 eru 4 Nordurlandi og 8 4 héfudborgarsvadinu.

Heildarsvorun einstaklinga & hvorki né, frekar illa og mjog illa gefa sterkt til kynna ad
tengsl séu & milli pekkingar (17 adilar), vidhorfs (9 adilar) og framtylgni (13 adilar)
a pjonustustefnunni. Hér er tekiferi til endurbdta med kynningum og fraedslu &
pjonustustefnunni og markmidum hennar til ad auka og vidalda pekkingu, bata

vidhorf og yta betur undir ad allir starfsmenn framfylgi pjonustustefnunni.
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Stjérnendur VIS verda lita 4 sig sem fyrirmynd i framfylgni 4 stefnum fyrirtzekisins
og pvi verda peir ad leggja sig fram i1 ad framfylgja pjonustustefnunni sjalfir, baedi
gagnvart viOskiptavinum og 00ru starfsfolki. Naudsynlegt potti ad kanna hvort
starfsmenn t6ldu sina yfirmenn framfylgja pjonustustefnunni og voru 89 frekar
sammala og 75 mjog sammala en svarendur voru 181. Svorudu 14 hvorki né og 3
frekar 6sammala. Hér standa Nordurland og hofudborgarsvadid uppur & peim sem

svara hvorki né og frekar 6sammala.

Mikilvegt er fyrir starfsmenn ad vita hvada atridi séu maeld og hvernig maelingar fara
fram. Einnig verda starfsmenn ad vita nidurstodur malinga svo allir séu medvitadir
um hvar eigi ad gera urbatur svo markmid naist. Um 67% starfsmanna vita ekki
hvernig pjonustustefnan er mald en petta telur 120 starfsmenn af 184 svarendum.
Mikilveegt tekifeeri til urbota ad kynna hvernig malingar fara fram og hverjar séu
nidurstodur meaelinga svo allir séu 1 takt i a0 na markmidum.

Hinsvegar toldu um 83% svarenda sig vita hver avinningur pjonustustefnunnar sé en
hér hefdi hugsanlega purft a0 mala hvad starfsmenn telji vera raun avinning.
Athyglisvert taekiferi handa stjornendum ad kanna hvort allir séu medvitadir um hvad

sé verid a0 mela.

[ lokin var spurt hvort starfsmenn toldu eitthvad vera abotavant vid pjonustustefnuna
en vid pessari spurningu fengu peir ad svara fleiri en einu atridi ef pess purtfti.

Nidurstodur syna ad kynning 4 darangri er &bdtavant, ndnari kynning &
pjonustustefnunni og fraedslu asamt kynning 4 malingum eru helstu pattir sem teljast

til pess ad vera urbota atrida.
Ymis teekiferi eru til urbota samkvemt nidurstodum pjonusturannsoknarinnar og geta

stjornendur nytt teekiferio til pess ad gripa hratt inni og hugsanlega lagfaert pessi atridi

svo likur aukist 4 ad drangur og markmid ndist.
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11. Nidurstodur ritgerdar

begar nidurstodur pjonusturannsoknar eru skodadar og settar i samhengi vid fredilega
umfjollun verda fyrirteeki sem @tla ad na samkeppnislegum yfirburdum i gegnum
pjonustu ad huga ad ymsum atridum. Pjonustustefna VIS er vel til pess fallinn sem
regluverk um gaedastefnu handa starfsménnum VIS en stjornendur verda ad atta sig 4
a0 stodugar endurbatur eru naudsynlegar par sem rekstrarumhverfi fyrirteekja tekur
sifelldum breytingum. Teekiferi eru fyrir stjornendur VIS ad taka upp gedastefnu &
bord vid Kaizen eda gaedahring Demings par sem starfsmenn leita stoougt leida ad
endurb6tum. Skoda parf mal sem skipta starfsmenn og vidskiptavini mali svo haegt sé
a0 auka anagju beggja sem myndi leida af sér aukna hollustu og framleidni

starfsmanna og vidskiptatryggd vioskiptavina sem skilar sér svo i auknum hagnadgi.

Starfsmenn VIS verda ad vera medvitadir um aherslur stjornenda vardandi markmid
fyrirteekisins svo hagt s¢ ad haga endurskodun verkferla i samhengi vid markmidin.
Stjérnendur VIS verda huga betur ad fradslu og kynningarmalum i tengslum vid
pjonustustefnuna asamt kynningu 4 éarangri hennar svo hagt sé¢ ad endurskoda
verkferla sem parfnast Grbota. A pann hatt yrdu starfsmenn varir vid framfylgni

pjonustustefnunar og attu ad geta fylgt fordemi stjérnenda.

Svo  nidurstodur rannsdknarinnar sé 1j6s hvad snertir sidari  hluta
rannsOknarspurningarinnar, p.e. vidhorf starfsmanna til nyrrar pjonustustefnu kemur 1
liés ad meirihluti starfsmanna VIS er frekar eda mjog jakvaedur i gard
pjonustustefnunnar og fylgjandi pvi ad nota samhaeft regluverk til ad na betri arangri i

gadastjornun og studla ad batri pjonustu.
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Vidauki

Vidauki I - Spurningakénnun

Spurningakdnnun pessi er framkvemd i tengslum vid BS ritgerd mina vid Haskolann
4 Bifrost. Er htin unnin i samvinnu vid yfirmenn VIS og med peirra leyfi. Kénnunin er

me0 Ollu tranadarmal. Framkveemt: 29.03.2010 — 01.04.2010

1. Kyn
Karl -
Kona -
2. Aldur
20-29 -
30-39 -
40 —-49 -
50-59 -
60 — 69

3. Eg er stadsett(ur) 4
Hofudborgarsvadinu
Vesturlandi

Nordurlandi

Austurlandi

Sudurlandi

4. Eg tilheyri eftirfarandi deild
Fjarmalasvid .
Starfsmannasvid
So6lu- og pjonustusvid
Tjonasvid
Upplysingartaeknisvid
Vatryggingasvid
Vatryggingafélag Islands



5. Eg tel imynd VIS vera g6da 4 medal almennings
Mjog sammala

Frekar sammala

Hvorki né

Frekar 6sammala

Mjog 6sammala

6. Nyja pjonustustefnan mun hjalpa VIS vid ad bzeta pjonustuna.
Mjog sammala
Frekar sammala
Hvorki né
Frekar 6sammala

Mjog 6sammala

7. Eg framfylgi pjonustustefnu VIS
Mjog vel
Frekar vel
Hvorki né
Frekar illa
Mjog illa

8. Eg pekki nyju pjéonustustefnu ViS
Mjog vel -
Frekar vel
Hvorki né
Frekar illa

Mjog illa
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9. Viohorf mitt gangvart nyju pjonustustefnunni er jakveett.
Mjog gott
Frekar gott
Hvorki né
Frekar slemt

Mjog sleemt

10. Yfirmenn minir framfylgja pjonustustefnunni.
Mjog sammala
Frekar sammala
Hvorki né
Frekar 6sammala

Mjog 6sammala

11. Eg veit hvernig pjénustustefnan er mzld.
Ja
Nei

12. Eg veit hver avinningur pjénustustefnunar er.
Ja
Nei

13. Er eitthvao abdtavant vid pjonustustefnuna ad pinu mati?

(ma merkja vid fleiri en einn valmoguleika)

Kynning og fredsla 4 pjonustustefnunni
Innleiding pjonustustefnunnar

Markmid stefnunnar

Avinningur pjénustustefnunnar

Meling pjonustustefnunnar

Kynning & 4rangri pjonustustefnunnar
Studningur vid framkvaemd pjonustustefnunnar

Ekkert er abdtavant vid pjonustustefnuna

II1



Vidauki II - Nidurstddur pjonusturannsdknar

Spurning 1. Kyn
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Spurning 2. Aldur
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Spurning 4. Eg tilheyri eftirfarandi svidi

Vatryggingafélag islands
Vatryggingasvid
Upplysingataknisvid
Tjénasvid

Solu- og pjonustusvid 77
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Spurning 5. Eg tel imynd VIS g6da 4 medal almennings
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Spurning 6. Nyja pjénustustefnan mun hjalpa ViS ad bzeta pjonustuna

Mjog osammala (0]

Frekar 6sammala I 1
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Frekar sammaia | <o
e

Mjog sammala
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Spurning 7. Eg pekkKi nyju pjonustustefnu ViS

Mjogilla J 2
Frekar illa . 3

Hvorki né - 12
Frekar vel  [—_" 103
mjog vel [N c5

0 20 40 60 80 100

Spurning 8. Viohorf mitt gagnvart nyju pjonustustefnunni er jakvaett

Mjog 6sammala 0

Frekar 6sammala 0

Hvorki né - 9
Frekar sammala [ <
Mjog sammala |G 103

Spurning 9. Eg framfylgi pjonustustefnu ViS

Mjogilla | ©

Frekar illa 0

Hvorki né - 13

Frekar vel  [— 101
mjog vel [N <o

o) 20 40 60 80 100 120
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Spurning 10. Yfirmenn minir framfylgja pjonustustefnunni

Mjog 6sammala 0

Frekar 6sammala . 3

Hvorki né - 14
Frekar sammala [ =o
Mjog sammala [R5
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Spurning 11. Eg veit hvernig pjénustustefnan er mzeld
CBE!
67% = Nei
Spurning 12. Eg veit hver avinningur pjénustustefnunnar er

VII

=3

o Nei
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Spurning 13. Er eitthvad abdtavant vio pjonustustefnuna ad pinu mati (md

merkja vio fleiri en einn valméguleika)

Ekkert er dbstavant N 26
Studningur vid framkveemd K
Kynning a drangri ;7
Mezling |G ;'
Avinningur | :3
Markmio R 19
Innleiding TR 6
kynning og fredsla T ::
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Vidauki III - Adrar krosstoflur
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