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Ágrip 

Ritgerð þessi er tvískipt en hún er bæði fræðileg og rannsóknarleg. Í fyrsta hluta er 

fjallað um þær grunn hugmyndir þjónustu og hvernig þeim sé háttað í samskiptum við 

viðskiptavininn og þjónustu umhverfið.  

 

Annar hluti fjallar um þjónustu og þjónustustefnur en þar sem hægt er að fjalla um 

margar ólíkar stefnur og hugmyndafræði, þótti ákjósanlegast að fjalla útfrá 

gæðastjórnun og hvernig þjónustufyrirtæki geta náð samkeppnislegum yfirburðum 

með þjónustu. Einnig er fjallað um hvað fyrirtæki þurfa að huga að við gerð 

þjónustustefnu fyrir starfsmenn til að vinna eftir. Ýmsar kenningar eru skoðaðar útfrá 

gæðastjórnun og hvernig fyrirtæki geta nýtt sér þær til að ná markmiðum sínum og 

endurskoðað vinnuferli til að ná bætum árangri. 

 

Í þriðja meginhluta ritgerðarinnar koma niðurstöður þjónusturannsóknar sem 

höfundur gerði meðal starfsmanna VÍS á tímabilinu 29.03.2010 - 01.04.2010 og 

viðhorf þeirra fengið á nýrri þjónustustefnu sem VÍS tók upp um haustið 2009. 

Að lokum er farið yfir niðurstöður ritgerðarinnar að mati höfundar og helstu stefnur, 

hugtök samtvinnuð niðurstöðum þjónusturannsóknarinnar ásamt tilmælum til 

stjórnenda VÍS um ákveðna þátti sem má hlúa betur að samkvæmt 

þjónusturannsókninni ásamt hrósi fyrir góðann árangur. 

 



 

   

Formáli 

Ritgerð þessi er skrifuð sem lokaverkefni til B.Sc. gráðu í fjarnámi við viðskiptadeild 

Háskólans á Bifröst. Vægi lokaverkefnis er 12 ECTS einingar. Ritgerðin var unnin að 

mestu frá 12. mars til 4. maí 2010, þó með undirbúningsvinnu frá áramótum 2010. 

 

Ástæða fyrir vali viðfangsefnisins var að höfundur hefur unnið síðustu ár í 

mismunandi þjónustu umhverfum þar sem vinnuveitendur framfylgdu mismunandi 

þjónustustefnum. Höfundi taldi fróðlegt að kanna hvað þjónustufyrirtæki þyrftu að 

einbeita sér að til að vera fyrirmyndar fyrirtæki og vera með gæða þjónustustefnu frá 

fræðilegu sjónarmiði. Einnig var framkvæmd þjónusturannsókn á viðhorfi 

starfsmanna VÍS á nýrri þjónustustefnu fyrirtækisins. 

 

Sérstakar þakkir fær Sigurður Ragnarsson leiðbeinandi, fyrir að veita stöðugt aðhald, 

gott innsæi og frábært viðmót við gerð þessarar ritgerðar.  

 

Einnig fær starfsfólk VÍS þakkir og sér í lagi yfirmenn VÍS fyrir að hafa veitt þær 

upplýsingar sem þurfti til að skrifa ritgerðina og leyfi til að framkvæma 

þjónusturannsókn. 
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1. Inngangur 

Þjónusta er stöðugt stækkandi þáttur nútíma samfélags þar sem mikil breyting hefur 

orðið frá því að landbúnaður, sjávarútvegur og iðnaðarframleiðsla réðu ríkjum í 

heiminum. Allt lítur út fyrir að ört vaxandi markaður þjónustufyrirtækja haldi áfram 

að stækka í samfélagi okkar þar sem skilin á milli vöru og þjónustu verða óljósari. 

Kröfur og væntingar viðskiptavina verða sífellt meiri og fyrirtæki verða að uppfylla 

þessar væntingar vilji þau halda viðskiptatryggð viðskiptavina. 

Mikilvægt er að stjórnendur átti sig á mikilvægi þjónustustigs fyrirtækja og 

endurskoði alla ferla sem geta haft áhrif á upplifun viðskiptavina. Þessi endurskoðun  

nær allt frá grunni fyrirtækis, þ.e. starfsumhverfi og tækjum starfsmanna til upplifun 

viðskiptavina á þjónustunni. 

 

 

1.1. Markmið 

Markmið höfundar með ritgerð þessari er tvíþætt. Í fyrsta lagi að fjalla um hvað 

þjónusta og þjónustustefnur eru út frá ýmsum kenningum altækrar gæðastjórnunar. Er 

þetta gert með því að fjalla um mismunandi stefnur í þjónustufræðunum og hvernig 

fyrirtæki geta náð samkeppnislegum yfirburðum á markaði í gegnum þjónustu. 

Í öðru lagi að fjalla um niðurstöður þjónusturannsóknar sem höfundur gerði meðal 

starfsmanna VÍS í tengslum við nýja þjónustustefnu sem VÍS tók upp um haustið 

2009. Leitast er eftir að svara rannsóknarspurningunni: 

Hvað er fagleg þjónustustefna og hvert er viðhorf starfsmanna 

 VÍS til nýrrar þjónustustefnu? 
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1.2. Val á viðfangsefni 

Við val á viðfangsefni leitaði höfundur eftir að skoða betur mismunandi tegundir á 

þjónustustefnum með nýju þjónustustefnu VÍS í huga, þ.e. að kanna hvort hin nýja 

þjónustustefna VÍS sé rétt leið fyrir fyrirtækið? Það spilaði sterkt inn í að höfundur 

hefur verið starfsmaður VÍS síðan árið 2007 og því vaknaði forvitni höfundar á hvort 

starfsmenn fyrirtækisins framfylgdu þjónustustefnunni og hvort munur væri á milli 

landshluta, framlínu og stoðdeilda?  

 

Viðfangsefni þessara ritgerðar er ekki tæmandi umfjöllun um efnið og því varð 

höfundur að takmarka umfjöllun sína. Reynt var að ná sem ítarlegastri umfjöllun um 

hvern kafla ritgerðarinnar ásamt því að fjalla um þá þætti sem skipta viðskiptavini 

máli, hvað fyrirtæki þurfa að gera til að uppfylla væntingar, þarfir og óskir þeirra. 

 

 

1.3. Uppbygging ritgerðar 

Uppbygging ritgerðar er tvíþætt. Í fyrri hluta hennar er fjallað á fræðilegan hátt um 

þjónustu og þjónustustefnur meðal annars frá sjónarhorni altækrar gæðastefnu. 

Fræðilega hlutanum er skipt upp í sjö megin kafla og í áttunda kaflanum er fræðilegi 

hluti ritgerðarinnar gerður upp. 

Seinni hluti ritgerðar er byggður á rannsókn höfundur en þar var leitað eftir skoðun 

starfsmanna VÍS á nýrri þjónustustefnu sem var tekin upp haustið 2009. Kynning á 

niðurstöðum rannsóknar er í kafla níu og er rannsóknar hlutinn gerður upp í kafla tíu. 

Niðurstöður eru síðan dregnar saman í ellefta kafla og mælst með ákveðnum úrbótum 

miðað við niðurstöður þjónusturannsóknarinnar og altækri gæðastefnu. 

Meðfylgjandi er heimildarskrá og viðaukar. 
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2. Aðferðafræði 

2.1. Fræðilegur hluti ritgerðar 

Við heimildaraöflun var stuðst við fræðibækur um þjónustu, þjónuststjórnun, hlutverk 

leiðtoga í þjónustu o.fl., heimasíður tengdar þjónustu og þjónuuststefnum ásamt 

kennsluefni úr fögum við Háskólann á Bifröst. 

Höfundur leitaðist við að nýta þá þekkingu sem hann hefur aflað í námi sínu við 

Háskólann á Böfröst við gerð ritgerðarinnar. Leitast var við að nota afleiddar 

heimildir við gerð ritgerðarinnar henni til stuðnings.  

Þjónusta fyrirtækja felur í sér víðamikið fræðilegt efni þar sem fyrirtæki geta farið 

eftir mörgum mismunandi stefnum og því var ákvað höfundur að skoða betur 

þjónustufyrirtæki útfrá gæðastjórnun og hvernig slík fyrirtæki geta náð 

samkeppnsilegum yfirburðum í gegnum þjónustu. 

 
 

2.2. Rannsóknarlegur hluti ritgerðar 

Vátryggingafélag Íslands (hér eftir VÍS) tók upp nýja þjónustustefnu haustið 2009 og 

því var ákveðið að kanna viðhorf starfsmanna til nýju stefnunnar og reynslu þeirra af 

henni. 

Til þess að fá álit þeirra var nauðsynlegt að útbúa spurningalista með viðeigandi 

spurningum sem þeim var síðan sendur þann 29.03.2010 og ítrekað var eftir svörum 

01.04.2010. Var spurningalistinn unninn í samráði og með samþykki stjórnenda VÍS. 

Spurningarnar voru mótaðar á þann hátt að hægt væri að svara 

rannsóknarspurningunni sem kannar viðhorf starfsmanna til þjónustustefnunnar. Með 

skoðun svara svarfsmanna VÍS kemur í ljós að bein tengsl eru á milli viðhorfa þeirra 

og hvort starfsmenn framfylgja stefnunni eða ekki. Þetta er mikilvægt að skoða ef VÍS 

ætlar að ná markmiðum sínum með bættri þjónustu. 

 
Strax var hafist við að vinna úr svörum við spurningalistanum og útbúin voru 

viðeigandi gröf og töflur. Svarhlutfallið var 82% eða 192 starfsmenn en 42 aðilar 

hættu af einhverjum sökum við að svara eftir að þeir byrjuðu. Var öllum 

starfsmönnum VÍS sendur spurningalistinn til svörunnar.Einnig þótti höfundi 

athyglistvert að skoða hvort munur væri á viðhorfi starfsmanna á landsbyggðinni og 

höfuðborgarsvæðinu ásamt mun á framlínu VÍS og stoðsviðum. 
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3. Þjónusta 

3.1. Hvað er þjónusta? 

„Tímabundinn, óáþreifanleg upplifun sem framkvæmd er fyrir viðskiptavininn gegn 

greiðslu" (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2008). 

 

Þjónusta er huglægt hugtak sem felst í framkvæmd að ósk viðskiptavinar og því er 

ekki hægt að kaupa þjónustu til að neyta hennar seinna, skipta henni, áframselja eða 

sýna upp í hillu. Í þjónustu felst verðmæti sem þó getur verið erfitt að verðleggja þar 

sem örðugt getur reynst að meta þann kostnað sem myndast hjá þeim sem 

framkvæmir eða veitir þjónustuna og hvers virði þjónustan er viðskiptavinum. Vegna 

þess að þjónusta er upplifun sem viðskiptavinir geta varðveitt til lengri tíma er 

mikilvægt að fyrirtæki reyni að sjá til þess að upplifunin sé sem ánægjulegust. 

 

Ásetningur þjónustufyrirtækja er að veita bestu mögulegu þjónustu sem miðast við 

þarfir viðskiptavinarins með sem minnstri fyrirhöfn og tilkostnaði (Grönfeldt & 

Strother, 2006). Fyrirtæki geta mælt þjónustugæði með því að finna mismuninn á 

væntingum viðskiptavinarins um þjónustu og mati á veittri þjónustu (Margrét 

Reynisdóttir, 2006). Ef skynjað mat fer umfram það sem viðskiptavinurinn gerði sér í 

hugarlund, má segja að þjónustugæðin séu meiri en gert var ráð fyrir og telja má að 

viðskiptavinurinn sé að öllum líkindum ánægðari fyrir vikið. Æskilegt er að 

starfsmenn reyni ávallt, eftir bestu getu, að fara umfram væntingar viðskiptavina en 

oft á tíðum getur verið erfitt að uppfylla allar væntingar viðskiptavina. 

Þjónusta er ein af stoðum samfélagsins þar sem stöðugt fleiri fyrirtæki leggja aukna 

áherslu á að uppfylla þarfir og óskir viðskiptavina með aukinni þjónustu svo 

upplifunin verði sem ánægjulegust. Almenningssamgöngur, heilbrigðiskerfi, 

skólakerfi, fjármálastofnanir, ríkisstofnanir, verslanir og annar rekstur eru dæmi um 

stofnanir og fyrirtæki sem þjóna endanlegum neytendum hvort sem er með gróðravon 

að markmiði eða ekki. Þjónusta er orðin nauðsynleg til að starfrækja nútíma samfélag 

og til að auka lífsgæði. 
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3.2. Þátttaka neytenda í þjónustuferlinu 

Þátttaka neytanda í þjónustu sem veitt er getur verið mismikil en það veltir bæði á eðli 

þeirrar þjónustu sem framkvæma skal sem og upplifun neytandans. Neytendaþjónustu 

er hægt að skipta upp í fjóra megin flokka eftir eðli þeirrar þjónustu sem neytandinn 

er þátttakandi af. 

  Þáttaka neytenda 

  Óvirkur Virkur 

 

Ytri þættir 

Meðtaka Skemmtanahald  

(Bíó) 

Menntun 

(Tungumál) 

 Þátttaka Fagursjónarmið 

(Ferða iðnaður) 

Raunveruleikaflótti (Köfun) 

Tafla 1. - Þátttaka neytenda í þjónustuferlinu (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2008) 

 

Það að neytandi skuli taka þátt í þjónustuferlinu krefst þess að fyrirtæki skoði stöðugt 

það umhverfi sem það starfar í, jafnt ytra sem og innra umhverfið. Nálægð 

viðskiptavinarins í þjónustuferlinu felur í sér að starfsmenn verða að huga vel að nær 

umhverfi sínu þar sem það vegur oft þungt í heildar upplifun viðskiptavinarins. Með 

því að huga vel að innréttingum, húsgögnum, hljóði, uppsetningu umhverfisins ásamt 

litum þess er hægt að skapa sem besta upplifun fyrir viðskiptavininn. Allir þessir 

þættir ásamt mörgum fleiri geta haft mikil áhrif á því hvernig viðskiptavinurinn 

skynjar þjónustuna. 

 

Þátttaka neytenda í þjónustuferlinu fer eftir eðli þjónustunnar og hversu mikið hann 

greiðir fyrir hana. Væntingar neytenda á skyndibitastöðum eru aðrar en á fínum 

veitingastöðum, þar sem neytandinn kaupir vöru af takmörkuðum matseðli og gengur 

í kjölfarið frá eftir sig. Hinsvegar væntir hann hraðari þjónustu og lægra vöruverðs 

fyrir þá fyrirhöfn að vera tímabundið „starfsmaður” veitingarstaðarins (Fitzsimmons 

& Fitzsimmons, 2008). Með þessu móti mætti jafnvel segja að báðir aðilar, 

neytandinn og skyndibitastaðurinn, hagnist. Ef neytandinn myndi ekki fá þessi 

viðunandi fríðindi sem felast í hraðri þjónustu og lægra vöruverð myndi hann 

væntanlega vera fljótur að hætta versla við viðkomandi fyrirtæki, sér í lagi ef varan / 

þjónustan er einsleit og í boði á mörgum öðrum stöðum með svipaðri eða ánægjulegri 

upplifun. 
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Samkvæmt rannsókn sem Henley Centre for Customer Management gerði voru 

neytendur spurðir að því hvaða atriði það væru sem gerðu þjónustu frábæra en miðað 

við niðurstöður eru þau atriði eftirfarand (Þjónusturáðgjöf GSR, 2010): 

1. Hjálpsemi  

2. Virðing fyrir tíma viðskiptavinar 

3. Viðurkenning á einstaklingsþörfum en er ekki númer 

4. Staðið við loforð 

5. Lausn mála hratt og örugglega 

6. Aðlögun á þjónustu að þörfum einstaklingsins 

7. Hæfni starfsmanna í að vita hvað þeir séu að gera 

8. Aðgengi að réttum starfsmanni eða fyrirtækinu sjálfu 

 

Þessi listi er að sjálfsögðu ekki tæmandi en ef einstaklingurinn hugsar út frá sjálfum 

sér þar sem hann leitar eftir aðstoð eða þjónustu fyrirtækja, má gera ráð fyrir að finna 

ávallt einhverju af þessum punktum á meðal athugasemda. 

 

 

3.3. Heildrænt þjónustuumhverfi 

Margir þættir ákvarða upplifun og skynjun neytenda á þeirri vöru og þjónustu sem á 

að kaupa. Þjónustustjórar verða ávallt að sjá til þess að skynjun neytandans á 

umhverfinu sé eins og best verður á kosið og því verða þeir að taka tillit til 

eftirfarandi þátta (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2008): 

 

 Umhverfi (e. supporting facility) 

Umhverfið í kringum þjónustuna verður að vera tilbúið til notkunar / neyslu áður en 

fyrirtæki geta boðið uppá þjónustuna s.s. gólfvöllur, bankaútibú o.fl 

Helstu þættirnir eru aðstaðan sjálf, staðsetning á húsnæði, almennings samgöngur, 

bílastæði, innréttingar, andrúmsloft í húsnæðinu, tæki og tól sem starfsmaðurinn þarf 

til að veita þjónustuna. 
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 Vörur (e. facilitating goods) 

Þær áþreifanlegu vörur sem viðskiptavinurinn fær eða neytir, jafnvel þeir hlutir sem 

viðskiptavinurinn leggur fram s.s. gólfkylfur, varahlutir, bilaðar vörur í viðgerð o.þ.h. 

Hvernig þær stuðningsvörur sem neytandinn notast við í kaupum á þjónustunni hafa 

áhrif á heildar upplifun hans við kaup á þjónustu. Við endurtekinn kaup er stöðugleiki 

mjög mikilvægur sem og skammtastærð, úrval (breidd vörulínu), fjölbreytileiki (dýpt 

vörulínu) o.fl 

 
 Upplýsingar (e. information) 

Gögn eða upplýsingar sem viðskiptavinir láta af hendi svo hægt sé að veita klæðskera 

þjónustu með árangursríkum hætti, s.s. upplýsingar um laus flugsæti, heimilisfang 

vegna leigubíls, kennitala vegna bankaviðskipta o.fl. Gögn verða að vera nákvæm frá 

þjónustuaðila sem og neytanda til að ná sem bestum árangri. Samhliða nákvæmni 

verða upplýsingar að vera tímanlega réttar og verið gagnlegar fyrir neytandann. 

 
 Ytri þjónusta (e. explicit sevices) 

Fríðindi sem viðskiptavinurinn veit af áður en þjónusta er keypt og sem hann telur 

vera nauðsynleg í kaupum, s.s. verkur hverfur vegna verkjalyfja, viðbragðstími 

lögreglu o.fl 

Fríðindi geta líka falist í óvæntum hagnaði viðskiptavinar, t.d. þegar þjónusta er 

ítarlegri eða fagmannlegri en upphaflega var ætlað. Fríðindi geta þess vegna líka falist 

í vel þjálfuðu starfsfólki, stöðugleika í umhverfi og tíma og að vera til taks þegar 

viðskiptavinurinn þarf hvort sem er með opnunartíma, þjónustuveri eða upplýsingum 

á heimasíðu. 

 
 Innri þjónusta (e. implicit services) 

„Sálræn fríðindi" felast í því sem viðskiptavinurinn skynjar, þegar þjónusta er keypt. 

Hér er oft talað um góðar (e. feel good) tilfinningar sem viðskiptavinurinn fær, sem 

dæmi má nefna þegar bíll fer án athugasemda frá bifreiðaskoðun, endurgreiðslu á 

skatti eða kaupauki við það sem upphaflega var keypt. 

Viðhorf starfsmanna s.s. kurteisi og glaðlyndi ásamt andrúmslofti, biðtíma, öryggi, 

friðhelgi og hentugleika skapa aukið virði fyrir viðskiptavininn og skapa þessa góðu 

tilfinningu sem stefnt er að. Þessir þættir geta aukið líkur á því að viðskiptavinurinn 

telji skynjað virði meira og eykur því líkur á að hann sýni fyrirtækinu viðskiptatryggð 

með áframhaldandi viðskiptum. 
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4. Hvað er þjónustustefna? 

Þjónustustefna er einn af megin þáttum rekstursins sem fyrirtæki geta notast við til að 

ná samkeppnislegu forskoti.  

 

„Þjónustustefna er hugtak sem leiðir saman bæði fræðin um þjónustu og 

þjónustustjórnun við fræðin um stefnumiðaða stjórnu fyrirtækja og samsvarar að 

mörgu leyti hugtakinu viðskiptastefna" (Runólfur Smári Steinþórsson, 2008)  

 

Í þessum kafla er fjallað um hvað sé þjónustustefna, tilgangur þjónustustefnu í rekstri 

fyrirtækis, hver sé ávinningurinn á því að fyrirtæki útbúi þjónustustefnu fyrir 

starfsmenn til að vinna eftir og hver séu helstu megin atriði sem fyrirtæki þurfa að 

huga að við gerð þjónustustefnu. 

 

 

4.1. Tilgangur þjónustustefnu 

Þjónustustefna er vegvísir fyrirtækja um hvernig það eigi að nýta verkfæri sín til að 

virkja gildi þess betur í daglegum rekstri og ná markmiðum sínum sem sett hafa verið. 

Þannig ætti að vera hægt að skapa samkeppnisforskot útfrá yfirburðum þjónustunnar. 

Þjónustustefnur byrja með ákveðinni sýn stjórnenda á því hvert og hvernig eigi að 

leiða fyrirtækið og gera það betra. Við hönnun þjónustustefnu er ákveðnum 

lykilspurningum svarað, en þær varða markhópinn, þjónustugæði fyrirtækisins, 

framleiðslu áætlanir og afhendingartímar (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2008). 

Fyrirtæki verða að taka tillit til ytri þátta í umhverfinu við gerð nýrrar þjónustustefnu 

og má þar nefna hve fýsilegur markaðurinn er fyrir nýja aðila, hvernig og hverjir eru 

helstu staðgenglar, eru stærðar takmarkanir á markaði samkvæmt lögum eða aðrar 

hindranir á markaði sem fyrirtæki verða að taka tillit til við hönnun, þróun og 

endurskoðun þjónustustefnunnar. 

 

Fyrirtæki sem vilja hafa leiðandi markaðshlutdeild á markaði og ná til sín fleiri 

viðskiptavinum verða að vera tilbúin að keppa á nokkrum mismunandi sviðum og má 

þar nefna þjónustu aðgreiningu, verði og staðsetningu, þar sem að viðskiptavinurinn 

tekur kaupákvörðun sína útfrá ýmsum ólíkum þáttum. Meðal þess sem hefur áhrif á 
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ákvarðanir neytenda er staðsetning, verð, hentugleiki, orðspor fyrirtækis og fyrri 

reynsla. Fyrirtæki verða að bera sig saman við samkeppnisaðila til að vera ekki síðri á 

þeim sviðum sem skipta viðskiptavininn máli. 

 

Fyrirtæki verða að hlúa vel að fyrrgreindum þáttum með því að vera tilbúin að breyta 

og aðlaga stefnu og þjónustu svo þau geti í raun verið í stöðugri samkeppni um 

viðskiptavininn. 

 

Til að keppa um hylli neytenda geta fyrirtæki á þjónustumarkaði farið eina af 

neðangreindum þremur leiðum sem hafa leitt til velgengi í áætlanagerð og 

samkeppnislegum yfirburðum á markaði. Fyrirtæki geta verið leiðandi í verði (sbr. 

Bónus á matvörumarkaði), aðgreint sig frá samkeppnisaðilum í þjónustu 

(þjónustuaðgreining) eða einbeitt sér að ákveðnum mörkuðum með 

klæðskeralausnum. 

 

 

4.2. Stefnuhugtakið 

Stefnuhugtakið fjallar um þann ávinning sem fyrirtæki veitir viðskiptavininum í 

samanburði við samkeppnisaðila í sömu atvinnugrein. Þessi ávinningur er búnn til af 

fyrirtækinu í nánu sambandi við viðskiptavininn og hagsmunaaðila (Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2008). Hér reynir fyrirtækið að sýna fram á kosti þess að 

viðskiptavinurinn kaupi þjónustu af þeim í stað þess að versla við samkeppnisaðila á 

sama markaði. 

 

Kröfur viðskiptavina um áreiðanleika, skilvirkni og persónulega þjónustu eru sífellt 

að aukast og fyrirtæki verða að aðlaga sig betur að þessum kröfum og mæta þeim ef 

þau ætla að halda velli. Ef markaður er fýsilegur munu fleiri fyrirtæki bætast á 

samkeppnismarkaðinn og oft felst megin munurinn í þjónustuaðgreining, þ.e. hver 

veitir viðskiptavininum fyrirmyndar þjónustu. 

 

Þjónustustefnu er ætla að samþætta störf, aðstoða starfsfólk og upplýsa 

viðskiptavininn um hvaða þjónusta sé í boði og hvernig hún er veitt. Hafi fyrirtæki í 

huga að ná samkeppnislegu forskoti þarf oft að gera viðhorfsbreytingar meðal 
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starfsmanna samhliða því að innleiða nýja þjónustustefnu. Kynna verður 

starfsmönnum ítarlega hvað nýja þjónustustefnan felur í sér svo þeir séu samstilltir 

markmiðum og áherslum fyrirtækisins. Starfsmenn verða að skilja mikilvægi þjónustu 

á samkeppnislegum grundvelli ásamt því að vera þjónustusinnaðir. Ef fyrirtæki er 

rótgróið á markaði en hefur í hug að gera áherslu breytingar til að ná til stærri 

markhóps eða herja inná nýja markaði þarf oft að endurskoða þann mannauð sem 

fyrirtækið hefur að geyma samhliða nýju stefnu fyrirtækisins. Þegar þetta er 

framkvæmt kemur oft í ljós að ákveðnir starfsmenn eru ekki viljugir til að aðlagast 

nýju stefnunni og gefa frá sér neikvæðan tón jafnt til annara starfsmanna sem og 

viðskiptavina. Með þessu er vilji til viðhorfsbreytinga ekki að skila sér og því getur 

það reynst fyrirtækinu nauðsynlegt að láta viðkomandi hætta störfum hjá fyrirtækinu. 

Starfsmenn verða að skilja hve mikilvægt það er fyrirtækinu að þjónusta viðskiptavini 

sína vel og því verða starfsmenn að hafa gaman af því að veita þjónustuna 

(Þjónusturáðgjöf GSR, 2010). 

 

 

4.3. Gátlistar 

Þjónustustefnur verða að fela í sér raunhæf markmið svo starfsmenn hafi áhuga og 

getu til að framfylgja þeim. Hér er mikilvægt að útbúa gátlista með markmiðum þar 

sem fram kemur hvað á að mæla og hvernig það skuli gert. Hætta er á því að 

stjórnendur fyrirtækja útbúi nýja stefnu sem starfsmenn eiga að framfylgja en vita 

síðan ekki hver raunverulegur ávinningur stefnunnar er. Starfsmenn þurfa að vita 

hvernig árangur nýju stefnunnar er mældur og hver séu langtíma markmið. Þess vegna 

er mikilvægt að kynning og fræðsla fari fram þar sem farið er yfir hvernig eigi að 

framfylgja nýju stefnunni. 

 

Fyrirtæki verða að útbúa gátlista sem er kynntur fyrir starfsmönnum svo þeir séu 

meðvitaðir um áherslur fyrirtækisins um hvað á að mæla, hvar fyrirtækið þarf að gera 

betur og hvar það stendur sig vel. Gátlistar eru tæki til að virkja þjónustustefnuna og 

með því halda mikilvægum atriðum í brennidepli. Vel útbúnir gátlistar eru tól til 

stefnumiðaðra markmiðsetningar þar sem fyrirtækið hefur útlistað nákvæmlega hvar 

það stendur í dag á markaði og hvert það vill fara.  
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Fyrirtæki verða að svara spurningum eins og: 

 Hver erum við? 

 Hvert erum við að fara? 

 Hvernig komumst við þangað? 

 Hvað þurfum við að gera til að komast þangað? 

 Hverju þurfum við að breyta / bæta til komast á áfangastað? 

 Hver eru skammtíma / langtíma markmið okkar? 

 

 
Mynd 1. - Hönnun gátlista í áætlunarferli (Finnbjörn Börkur Ólafsson, 2008) 

Mynd 1. er dæmi um áætlanaferli sem fyrirtæki geta farið í gegnum við hönnun nýrrar 

stefnu til að ná æskilegum árangri. 

 

Það mætti líkja þessu við seglskip sem er við það að leggja úr höfn. Allir 

áhafnameðlimir eru mættir og reiðubúnir til vinnu en án þess að skipstjórinn hafi 
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kynnt þeim hvert förinni er heitið, breytir litlu hvort segl séu þaninn til fulls eða liggja 

niðri við mastur. 

 

 

4.4. Stefnumiðuð markmiðssetning 

Fyrirtæki sem svara spurningum á borð við hver séu skammtíma- og langtíma 

markmið þeirra og hvaða sýn stjórnendur hafa fyrir fyrirtækið á næstu árum eru strax 

byrjaðir að taka málin í sínar hendur. Eftir að búið er að svara þessum spurningum 

geta stjórnendur skoðað leiðir til að ná settum markmiðum svo sýn þeirra á 

fyrirtækinu verði að veruleika. 

Stjórnendur verða að gera allsherjar greiningu á bæði ytra umhverfi með P.E.S.T.E.L 

greiningu þar sem skoðaðir eru allir þeir þættir í umhverfi fyrirtækisins sem það getur 

ekki haft áhrif á en þetta eru pólitískir, efnahagslegir, samfélagslegir, tæknilegir, 

umhverfislegir og lagalegir þættir (Oxford University Press, 2007). Framkvæma þarf 

síðan innri skoðun á þáttum sem fyrirtæki geta breytt en S.V.Ó.T greiningar hafa 

gagnast vel í slíkum tilfellum. S.VÓ.T greiningar skoða innviði fyrirtækis með því að 

flokka atriðin í fjóra flokka en þeir eru styrkleikar, veikleikar, ógnanir og tækifæri 

(Oxford University Press, 2007). Oft á tíðum er árangursríkast að fá utanaðkomandi 

aðila til að framkvæma innri greiningar þar sem starfsmönnum hættir til að vera 

hlutdrægir í garð fyrirtækisins. Einnig getur verið árangursríkt að framkvæma 

S.V.Ó.T greiningu á helstu samkeppnisaðilum og samkeppnisleiðtoga svo hægt sé að 

fá samanburð og skýrari markmið til að stefna að. 

 

Þegar upplýsingar um innra- og ytra umhverfið liggja fyrir er hægt að útbúa gátlista 

sem hægt er að vinna eftir og markmið fyrirtækisins kynnt starfsmönnum svo allir séu 

meðvitaðir um sömu áherslu.  

Samkvæmt kenningum um markmiðasetningu verða markmiðin að vera skýr, 

krefjandi, nákvæm, njóta þáttöku allra og allir þekkja niðurstöður markmiðanna þegar 

árangur næst (Locker, Latham, Smith, & Wood, 1990). 

 

Mikilvægt er að hvetja starfsmenn til að gera það sem í þeirra valdi stendur til að ná 

settum markmiðum og skila hámarksárangri. Stjórnendur verða að endurskoða 
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starfsumhverfi starfsmanna með tillit til endurbóta svo þeir hafi getu til að sinna sínu 

starfi. 

 

 

4.5. Mælingar 

Við mælingar er mikilvægt að fyrirtæki hafi framfylgt gátlistum sínum, annars getur 

verið erfitt að bera saman þann árangur sem var og þann árangur sem á að vera til 

staðar eftir ákveðinn tíma. Ítarlegar mælingar hjálpa starfsmönnum að átta sig betur á 

stöðu fyrirtækis og hvernig því hefur gengið eftir að ákveðið var að taka upp nýja 

þjónustustefnu, bæði gagnvart viðskiptavinum og innan fyrirtækisins. 

 

Með góðri skilgreiningu á hvað stjórnendur fyrirtækja telja vera þjónustugæði hafa 

þeir góðar forsendur til umbóta ef mælingar á þjónustuþáttum fyrirtækisins nær ekki 

að uppfylla sett markmið. Samhliða skilgreiningu á þjónustugæðum verða stjórnendur 

að ákveða mælanleg viðmið sem eru metinn til árangurs. 

 

Lykil frammistöðu mælikvarðar verða að vera (Finnbjörn Börkur Ólafsson, 2008): 

 samofnir stefnu og fyrirtækinu öllu. 

 þannig að það sé hægt að stjórna þeim. 

 mælanlegir. 

 einfaldir. 

 ekki of margir. 

 áreiðanlegir / trúverðugir. 

 

Þegar mælingar eru framkvæmdar verða niðurstöðurnar að vera hnitmiðaðar og gefa 

augaleið hvaða þjónustuþættir þarfnast úrbóta. Mælingar eru lykil forsenda til að geta 

metið hvort fyrirtæki séu að uppfylla eigin markmið og veita viðskiptavinunm þá 

þjónustu sem þeir vænta.  

Vænt þjónusta viðskiptavinarins er hinsvegar huglægt mat hvers og eins. Ýmsir 

persónulegir þættir spila inní við mat á því hvort að viðskiptavinurinn hafi fengið þá 

þjónustu sem hann gerði ráð fyrir. Meðal þeirra þátta sem hafa áhrif á þetta mat er 

skap viðskiptavinarins og viðkomandi starfsmanns. Það sem getur haft áhrif á báða 

aðila er hvernig dag þeir hafa átt, t.d. hvort starfsmaðurinn hafi lent í erfiðum 



 

22 
 

viðskiptavini fyrr um daginn og láti það koma niður á öðrum viðskiptavinum eða 

hvernig dagur viðskiptavinarins hafi þróast. Persónulegir hagir beggja aðila geta 

einnig skipt sköpum sem og andrúmsloft í fyrirtækinu eða vinnustaðnum. 

 

Með því að fylgjast vel með þörfum og væntingum viðskiptavina geta fyrirtæki 

brugðist hratt við og lagað þá þjónustuþætti sem uppfylla ekki óskir viðskiptavina og 

með því aukið ánægju og viðskiptatryggð. 

Þjónustumælingar mæla þá þjónustu sem fyrirtæki bjóða uppá með það að leiðarljósi 

að finna veiku hlekkina svo hægt sé að gera úrbætur og til að geta boðið uppá 

fyrirmyndarþjónustu til lengri tíma. Hér getur verið stórt bil á milli væntri þjónustu 

viðskiptavinarins og veittri þjónustu og þarf oft að grípa til aðgerða strax. 

 

Þegar fyrirtæki mæla þjónustugæði sín er mikilvægt að finna kvarða sem einfalt er að 

mæla og lesa úr. Einfalt er að gefa vel skilgreindum þjónustuþáttum einkunn en dæmi 

um þetta er að mæla hvers konar þjónustu viðskiptavinurinn átti von á (vænt þjónusta) 

og þeirri þjónustu sem hann taldi sig hafa fengið. Með slíkri mælingu er hægt að fá 

nákvæma sýn á þeim þjónustuþáttum og einkunnargjöf viðskiptavinarins sem 

fyrirtækið notar sem mælieiningu. Á einfaldan máta er hægt að fá mjög góða yfirsýn á 

hvernig fyrirtæki eru að standa sig. Með því að lagfæra liði sem þarfnast útbóta er 

hægt að auka ánægju viðskiptavina, viðhalda viðskiptasambandinu og uppfylla vænta 

þjónustu. Með þessu er hægt að bera saman það sem viðskiptavinurinn telur vera 

fyrirmyndarþjónustu og setja stefnuna á að uppfylla þær kröfur. 

 

 
Mynd 2. - Myndrænt dæmi um veitta þjónustu, væntingar viðskiptavina og þeirri 

fyrirmyndarþjónustu sem fyrirtæki ættu að stefna að (Margrét Reynisdóttir, 2006). 

 

Á mynd 2. sést hvernig einkunaskali á þjónustuþáttum fyrirtækja gæti litið út Sé veitt 

þjónusta undir væntingum viðskiptavinarins þurfa fyrirtæki að ráðast í endurbætur á 

viðkomandi þjónustuþætti. Einkunnir mynda ákveðin styrkleikabil sem hægt er að 
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flokka niður eftir því hvort stjórnendur telja bilið vera fullnægjandi, starfhæft eða 

aðgerðarbil.  

 

Stjórnendur verða að taka sérstakt tillit til tveggja síðarnefndu þ.e. starfhæft og 

aðgerðarbil, þar sem þjónustuþættir sem lenda á þessum bilum geta haft neikvæð áhrif 

á starfsánægju og frammistöðu starfsmanna. Það getur á endanum haft letjandi áhrif í 

þjónustuvilja. Þeir þættir sem enda í styrkleikabili geta haft afar hvetjandi áhrif á 

frammistöðu starfsmanna. 

 

Með því að framkvæma reglulegar þjónustumælingar er hægt að sjá hvort fyrirtæki 

hafi tekist ætlunarverk sitt með því að bæta það sem er ábótavant og fylgjast náið með 

væntingum viðskiptavina sem geta stundum breyst hratt.  

 

 

4.6. Viðskiptatryggð og afkoma 

Rannsóknir hafa sýnt að sterk tengsl eru á milli ánægju viðskiptavina og 

viðskiptatryggðar. Fyrirtæki sem veitir æskilega þjónustu gagnvart viðskiptavininum 

auka líkur á að þeir muni versla hjá sama fyrirtæki og sýna þannig viðskiptatryggð.  

Æskileg þjónusta er hinsvegar ekki nægjannleg til að viðskiptavinurinn muni koma 

aftur og versla við fyrirtækið og því þarf það að sýna fyrirmyndarþjónustu, þ.e. fara 

fram úr væntingum viðskiptavina. 

 

Þrátt fyrir að flest fyrirtæki veiti viðskiptavinum sínum æskilega þjónustu er all oft 

margir sem viðhalda ekki hollustu við viðkomandi fyrirtæki þar sem þeir bera engin 

tengsl til þess og skynja lítinn mun á fyrirtækinu sem það verslaði hjá og 

samkeppnisaðilum. Viðskiptavinurinn þarf ekki að vera óánægður, hann er bara ekki 

full ánægður með þjónustuna og því lítil forsenda til viðskiptatryggðar. 

 

Þegar viðskiptavinur sýnir ekki viðskiptatryggð og verslar hjá samkeppnisaðilanum 

hefur fyrirtækið bæði tapað tekjum sem það hefði annars fengið ef 

fyrirmyndarþjónustu hefði verið veitt með því að skapa aukið virði hjá 

viðskiptavininum. Fyrirtæki sem ekki uppfylla væntingar viðskiptavina verða fyrir 

margvíslegum skaða á minnkandi sölu vegna skorts á trausti, slæmu umtali frá 
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óánægðum viðskiptavinum þar sem aðrir eru varaðir við að versla við fyrirtækið. 

Aukið álag á starfsmenn þar sem sífellt fleiri kvarta undan þjónustunni, aukin 

starfsmannavelta sem eykur einnig þann kostnað sem myndast við að ráða og þjálfa 

nýja einstaklinga. Við þetta gæti myndast vantrú á fyrirtækinu ef nýjir starfsmenn eru 

stöðugt að leita sér að aðstoð og enginn þekkir til viðskiptavinarins eða hans mála. 

 

Fyrirtæki sem stíga skrefinu lengra í að þjónusta viðskiptavini með því að leysa úr 

málum þeirra og sjá til þess að þeir fari ánægðir frá fyrirtækinu getur sparað mikla 

fjármuni því kostnaðurinn við að ná nýjum viðskiptavinum getur verið allt að fimm 

falt dýrari en að viðhalda núverandi viðskiptavinum (Kotler, Keller, Mairead, 

Goodman, & Hansen, 2009). Markmið fyrirtækja á að vera fá viðskiptavininn til að 

segjast ætla einungis að versla hjá þeim aftur og segja öllum frá jákvæðu reynslu 

sinni. 

 

 

4.7. Ávinningur viðskiptavinarins 

Hvers virði er þjónusta gagnvart viðskiptavininum? Hver er raunávinningur hans við 

að versla við eitt fyrirtæki frekar en annað? Hvernig er virði viðskiptavinarins mælt? 

Þetta eru allt spurningar sem fyrirtæki verða að spyrja sig til að skilja betur 

viðskiptavininn og hans þarfir til að geta mætt þeim betur en samkeppnisaðilinn. 

Hægt er að mæla virði ákveðinnar þjónustu útfrá sjónarhorni viðskiptavinarins með 

eftirfarandi formúlu: 

 

 
Mynd 3. - Mæling á virði þjónustu séð frá neytanda (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 

2008) 

 

 Endanleg þjónusta (e. results produced for the customer) 

Kröfur neytenda eru sífellt að verða meiri þar sem gæði þjónustu er ávallt að aukast 

og því versla neytendur sjaldan vörur sem þeir þurfa ekki eða uppfylla ekki ákveðna 

þörf. Heildarskynjun neytandans við kaup á þjónustunni verður að vera til 

fyrirmyndar svo að viðskiptavinurinn haldi áfram að versla við fyrirtækið. 
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 Aukin gæði (e. process quality) 

Stór hluti af mati viðskiptavina er hvernig þjónustu þeir fá. Hraði nútíma samfélags er 

stöðugt að aukast og krafan um að fyrirtæki komi til móts við tímaramma neytandans. 

Fyrirtæki þurfa að einfalda aðgengi og auka þægindi, t.d. með netverslun og lengri 

opnunartíma. Með þessu geta fyrirtæki náð að auka gæði þjónustu sinnar. 

 

 Verð til viðskiptavinarins (e. price to the customer) 

Með því að ná stöðugleika í þjónustu ættu fyrirtæki að geta lækkað kostnað sinn til 

þeirra sem kaupa þjónustuna þar sem væntingar viðskiptavina eru í takt við það sem 

fyrirtækið ætlar að bjóða uppá. Kostnað má lækka með að fá viðskiptavini til að taka 

meiri þátt í heildarferlinu, til dæmis með því að versla á netinu (sbr. flugmiðar) eða 

sækja vöruna sjálfur (sbr. vöruhús Ikea). 

  

 Kostnaður við að afla þjónustunnar (e. cost of aquiring the service) 

Aðgengi við að afla þjónustu skiptir miklu máli í mati viðskiptavina þar sem þeir eru 

viljugri til að leggja meira á sig eftir því sem þjónustan vægir meira. Æskilegt er að 

fyrirtæki reyni að finna leiðir til að auðvelda aðgengi jafnt að þjónustunni sjálfri og 

upplýsingum um hana og auka þannig gæðin. 
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5. Virðiskeðja þjónustuþátta (e. Service profit chain) 

Þjónustufyrirtæki sem njóta mikillar velgengni í samfélaginu eru meðvituð um 

mikilvægi ánægju viðskiptavina. Í stað þesa að einbeita sér að stöðugum 

fjárfestingum til að ná hagnaði hafa þessi fyrirtæki lagt áherslu á starfsmenn og 

viðskiptavini. Árangurinn skilar sér tilbaka með aukinni viðskiptatryggð og meiri 

starfsánægju. Þjónustudrifið samfélag krefst þess að fyrirtæki leggi stöðugt meiri 

áherslu á ánægju jafnt innan sem utan veggja fyrirtæksins. 

Virðiskeðja þjónustuþátta hjálpar stjórnendum að setja stefnuna á ný markmið til að 

þróa þjónustuna og auka ánægju sem leiðir til samkeppnisyfirburða. Hér myndast gjá 

milli þjónustuleiðtoga og þeirra sem einungis veita þjónustu. 

 

Virðiskeðja þjónustuþátta er þríþætt umfjöllunar efni þar sem farið er yfir sambandið 

á milli hagnaðar, viðskiptaánægju og tryggðar og síðan starfsánægju, hollustu og 

framleiðni starfsmanna (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Jr., & Schlesinger, 1994). 

Samhengið á milli fyrrgreindra þátta má lýsa á eftirfarandi hátt að: 

hagnaður og gróði er eykst aðallega vegna viðskiptatryggðar sem er bein 
afleiðing af viðskiptaánægju sem er undir stórkostlegum áhrifum af því 
skynjuða virði sem myndast við upplifunina sem var veitt af þjónustuaðila. 
Skynjað virði verður til vegna starfsánægju, hollustu og framleiðni 
starfsmanna (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Jr., & Schlesinger, 1994). 

 

Hér þarf síðan að skoða hvernig starfsánægja verður til því hún er einn af 

meginstólpun í að skapa fyrirmyndar þjónustufyrirtæki. Starfsánægja í fyrirtæki 

myndast af því umhverfi og tækjum sem starfsmaður hefur til umráða til að vinna sína 

vinnu með góðu móti. Með því að skapa kjör aðstæður í starfs-, vinnu- og 

tækniumhverfinu, samhliða skilvirkum og vel kynntum starfsreglum og stefnum er 

hægt að auka afköst starfsmanna. 

 

Með því að huga vel að þessum þáttum í umhverfi starfsmanna er hægt að auka 

hagnað fyrirtækisins á milli ára til muna samhliða því að móta fyrirtæki svo það starfi 

með sem bestum afköstum og nái að fara fram úr markmiðum sínum og væntingum 

neytenda. Fyrirtæki sem ná að auka viðskiptatryggð um 5% geta aukið hagnað sinn 

um allt að 25 - 85% og því má líta á viðskiptatryggð sem auka fjárfestingu í 

starfssemi fyrirtækins (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Jr., & Schlesinger, 1994). 
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Mynd 4. - Hringrás virðiskeðju þjónustuþátta 

Einfölduð hringrás af ferli virðiskeðju þjónustuþátta líst myndrænt. Hér sést hvar 

stjórnandinn leikur lykilhlutverkið í skipulagningu ferlisins með stöðugar endurbætur 

um hvernig megi bæta hringrásina og ná betri árangri í þágu allra. 

 

Þegar virðiskeðjan er skoðuð betur og sundurliðuð má sjá hvernig þættirnir hafa áhrif 

hvor á annan, fyrirtæki geta þá fengið yfirsýn á hvern lið. Uppbygging myndar er 

byggð á greininni "Putting the Service Profit Chain to Work (Heskett, Jones, 

Loveman, Sasser, Jr., & Schlesinger, 1994) 
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5.1. Viðskiptatryggð og hagnaður 

Til að hámarka hagnað verða þjónustustjórar að setja markmiðin hátt því fyrirtæki 

verða að gera betur en samkeppnisaðilar sér í lagi ef þjónustan er einsleit og hægt að 

nálgast hann á mörgum stöðum. Með því að uppfylla þarfir viðskiptavina og fara fram 

úr væntingum þeirra munu þeir sýna fyrirtækinu viðskiptatryggð og auka hagnaðinn 

með langtíma viðskiptasamband í huga. Fyrirtæki verða að gera sér grein fyrir þeim 

kostnaði sem fellur til myndast við að ná nýjum viðskiptavini í stað þess að halda 

núverandi og uppfylla þarfir hans á arðbæran hátt. 

 

 
Mynd 5. - Grunnlíkan ánægjuvogar (Capacent Gallup, 2009)  

Sundurliðun á reynslu viðskiptavinarins þegar hann metur þá þjónustu og uppflifun 

sem hann hefur fengið. Fór þjónustan nægjanlega mikið fram úr væntingum til að 

framkalla viðskiptatryggð viðskiptavinarins? 

 

 

5.2. Ánægja viðskiptavina og viðskiptatryggð 

Með því að mæla ánægju viðskiptavina er hægt að setja fyrirtækinu ákveðinn 

markmið sem það ætlar sér að uppfylla. Útbúa þarf kvarða sem hægt er að notast við í 

mælingum til næstu ára svo hægt sé að fá raunhæfar niðurstöður. Mikilvægt er að 

fyrirtæki hafi hlutleysi í fyrirrúmi við mælingar sínar því skekktar niðurstöður leiði til 

ranghugmynda. Mælingar á ánægju viðskiptavina sýna hvar fyrirtækið er að gera vel 

ásamt því hvar óánægja viðskiptavina liggur og getur hjálpað því að finna stöðu sína 

betur á markaði. 
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5.3. Skynjað virði á áhrif ánægju viðskiptavina 

Væntingar viðskiptavina til fyrirtækja eru stöðugt að aukast og því verða fyrirtæki að 

gera sitt besta til að uppfylla væntingarnar til að ná forskoti á markaði. Kröfur 

viðskiptavina eru sífellt að aukast og ætlast til að fyrirtæki fari fram úr þessum 

kröfum. Með því að gera það skapast aukin þjónustugæði þar sem skynjað mat fer 

umfram það sem viðskiptavinurinn gerði ráð fyrir og hann verður ánægðari í kjölfarið. 

Skynjað virði er samanlagður kostnaður sem viðskiptavinurinn leggur fram en hér er 

bæði átt við um það verð sem hann greiðir fyrir þjónustuna og kostnað við að afla 

hennar. Segja mætti að fyrirtæki verði að koma viðskiptavinum á óvart með því að 

bjóða honum eitthvað sem hann átti ekki von á, t.d. einhver auka fríðindi. 

 

 

5.4. Framleiðni og skynjað virði 

Fyrirtæki sem auka framleiðni hvers starfsmanns geta með ýmsu móti skapað aukið 

skynjað virði meðal viðskiptavina. Það er hægt með því að fá starfsmenn til að taka 

meiri þátt í rekstrinum, þ.e. að starfsmenn séu meðvitaðri um hvernig aðrir starfsmenn 

og aðrar deildir vinna. Þegar skilningur er á áhersluatriðum stoðdeilda er hægt að 

minnka biðtíma og auka framleiðni starfsmanna. Með aukinni þekkingu á störfum 

milli deilda er oft hægt að leysa nauðsynleg vandamál sem hafa skapast. 

Á sama tíma er hægt að auka fjölþættingu og fjölbreytni í störfum starfsmanna, skapa 

vinarlegt andrúmsloft og skemmtilegri fyrirtækjamenningu. 

 

 

5.5. Hollusta starfsmanna og framleiðni 

Starfsmannavelta fyrirtækja hefur stórtæk áhrif á rekstur hvers fyrirtækis þar sem 

gríðarlegur kostnaður liggur í þjálfun nýrra starfsmanna og mikið fjárhagstjón verður 

við að tapa góðum starfsmanni ásamt tapi á þekkingu. Fyrirtæki sem vilja ná árangri 

verða að endurskipuleggja öll störf til að ná því besta útúr hverjum starfsmanni (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2000). 

Stjórnendur í dag eru að krefjast að fleiri störf verði sveigjanlegri þar sem fyrirtæki 

eru oft í samkeppni á heimsmarkaði þar sem tollmúrar, tímamismunur og aðrar 

hindranir myndast sem þarf að taka tillit til. Í mörgum þjónustufyrirtækjum er oft 
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mesti kostnaðurinn við starfsmannaveltu tapið á framleiðni starfsmanna og minnkandi 

ánægja viðskiptavina sér í lagi þar sem sérhæfing er mikil og viðskiptavinir krefjast 

þess að þjónustaðilinn hafi víðtæka þekkingu á þjónustunni. 

 

 

5.6. Starfsánægja og hollusta starfsmanna 

Rannsóknir á starfsmannaveltu hafa sýnt að bein tengsl eru á milli starfsánægju og 

ánægju viðskiptavina (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Jr., & Schlesinger, 1994). 

Áætlað hefur verið að kostnaðurinn við að ráða starfsmann líkar síðan ekki við starfið 

og hættir eða starfsmaðurinn hentar ekki fyrirtækinu getur svarað allt að 30 - 100% af 

árslaunum viðkomandi starfsmanns (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2000). 

Kostnaðurinn er talsvert meira en sem nemur launum viðkomandi starfsmanns á 

meðan unnið er hjá fyrirtækinu því taka verður tillit til minnkandi framleiðni annars 

starfsmanna meðan á þjálfun stendur og þeim tíma sem fer í leit og ráðningar. Meðal 

starfsmannavelta samkvæmt breskri rannsókn var um 15% á ári og því verða fyrirtæki 

að huga vel að starfsmannamálum sínum til að minnka kostnað og auka framleiðni 

(Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2000).  

 

 

5.7. Innri þjónustugæði og starfsánægja 

Innri þjónustugæði eru þeir þættir er lúta að starfsmönnum, hvernig þeir skynja starf 

sitt, samstarfsfélaga, fyrirtækið sjálft og umhverfið sem þeir starfa í. Þetta eru þeir 

þættir sem fyrirtæki verða að mæla með reglulegu millibili með endurbætur í huga til 

að viðhalda starfsánægju. 

Fyrirtæki verða að átta sig á hvað starfsmenn telja vera mikilvægast þegar kemur að 

vinnu þeirra og vinnuhag. Er eitthvað sem þarf að laga í umhverfinu t.d. vinnuferla 

eða fyrirtækjamenningu. Viðhorf starfsmanna gagnvart hvorum öðrum og hvernig 

þeir þjónusta hvern annan skiptir miklu máli. Með því að leysa deilur sem skapast 

innan veggja fyrirtækisins má búa til þæginlegra andrúmsloft og fyrirtækjamenningu 

sem leiðir til meiri starfsánægju. Stjórnendur verða að vera með á nótunum yfir 

mikilvægi innri þjónustgæða þar sem þau eru upphafspunktur virðiskeðjunnar. Í 

þjónustufyrirtækjum mælist starfsánægja einna mest þar sem starfsmenn hafa tæki og 

tól til að mæta þörfum og væntingum viðskiptavina. 
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5.8. Stjórnendur og virðiskeðja þjónustuþátta 

Stjórnendur sem skilja hvernig ferli virka eru mun líklegri til að ná viðunandi árangri í 

rekstri fyrirtækja samhliða því að búa til skemmtilega fyrirtækjamenningu þar sem 

eftirsóknarvert er að vinna. Starfsmannavelta minnkar sem eykur um leið framleiðni 

og starfsánægju sem skilar sér í meiri ánægju viðskiptavina og viðskiptatryggð sem 

myndar að lokum aukinn hagnað. Hratt á litið geta ferli virðst einföld en margt getur 

farið úrskeiðis og því verða stjórnendur að vera vel á varðbergi, vera í stöðugum 

samskiptum við starfsmenn sína og mæla þá þætti sem máli skipta. Þeir verða að vera 

reiðubúnir til að hlusta á starfsmenn sína og taka á vandamálum sem koma upp. 

 

Áætlað hefur verið að þegar framlínu starfsmaður hættir vinnu hjá þjónustufyrirtæki 

geti ánægja viðskiptavina minnkað úr 75% í 55%. Þess vegna er mikilvægt fyrir 

stjórnendur að reyna lágmarka starfsmannaveltu á þeim sviðum sem starfsmenn eru í 

beinum samskiptum við viðskiptavininn (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Jr., & 

Schlesinger, 1994). Hægt er að veita starfsmönnum aukin tækifæri, hleypa þeim í 

önnur verkefni samhliða sinni vinnu eða opna möguleika á endurmenntun með það að 

leiðarljósi að auka starfshæfileika. 
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Mynd 6. - Virðiskeðja þjónustuþátta: ítarlegt (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, Jr., & 

Schlesinger, 1994) 

Ítarlegri mynd af virðiskeðju þjónustuþátta sem lýsir nánar hvað er undir hverjum 

flokki. 

 

Með því að huga vel að þörfum viðskiptavina og fullnægja væntingum þeirra um 

þjónustu má sjá að virði hvers viðskiptavinar verður meira með tímanum. sem mun á 

endanum skila fyrirtækinu meiri hagnaði. Samkvæmt Pareto reglunni eru um 20% 

viðskiptavina sem skila fyrirtækinu mestum hagnaði með mikilli viðskiptatryggð. 

Hagnaður af þessum viðskiptavinum getur vegið upp á móti tapi sem verður vegna 

hinna 80% viðskiptavinanna. Nauðsynlegt er fyrir fyrirtæki að huga vel að þessum 

20% viðskiptavina með því að ganga skrefinu lengra í þjónustu fyrir þá því þeir eru 

mjög verðmætir fjárhags- og þekkingarlega. Til að sinna þessum „tryggðarhóp" betur 

verða fyrirtæki að gera greiningu úr kerfunum sínum og ákveða hvernig skuli 

þjónusta þá til dæmis að hafa samband af fyrra bragði, senda þeim gjöf sem 

þakkarvott eða veita þeim afslátt af ákveðnum viðskiptum. 
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Mörg þjónustufyrirtæki eru svo upptekin af því að ná til nýrra viðskiptavina að þau 

gleyma oft að huga að þeim sem eru nú þegar í viðskiptum sér í lagi þessum 20% með 

mestu viðskiptatryggðina. Eins og áður hefur verið nefnt hefur því verið haldið fram 

að kostnaður við að ná nýjum viðskiptavinum um átta til tífalt sinnum meiri en 

kostnaður við að viðhalda núverandi viðskiptavinum.  

 

Margar mismunandi aðferðir má nota til að afla upplýsinga um núverandi 

viðskiptahóp fyrirtækja. Hægt er að skipta þeim eftir ákveðnum flokkum sem 

fyrirtæki velja. Hóparnir sem gætu til dæmis verið þeir viðskiptavinir sem keyptu 

ákveðna vöru á gefnu tímabili en þeir gætu haft áhuga á öðrum vörum (e. 

recommendation). Annar hópur gæti verið viðskiptavinir sem kaupa einungis eina 

vöru af fyrirtækinu. Þá væri hægt að skipta hópnum eftir lýðfræðilegum þáttum s.s. 

aldri, búsetu, landshlutum, kyni o.fl. Með því að huga betur að viðskiptavininum og 

bjóða þeim af fyrra bragði uppá þá þjónustu sem er í boði er hægt að læra margt um 

hegðun viðskiptavina.  

 

Hægt væri að svara spurningum á borð við: 

 Afhverju vilja þeir ekki þjónustuna? 

 Var eitthvað ábótavant við veitta þjónustu (verð, þjónustan sjálf, upplifun, 

skynjað virði, starfsfólk o.fl)? 

 Hvar versla þessir viðskiptavinir núna? 

 Hvað getum við gert betur svo við töpum ekki fleiri viðskiptavinum? 

 

Til að leysa vandamál viðskiptavina verður fyrirtækið að geta safnað saman 

upplýsingum um vandamálin og greint þau svo hægt sé að koma í veg fyrir 

áframhaldandi mistök og bæta þjónustuna. Oft á tíðum eru það framlínu starfsmenn 

sem taka við kvörtunum, ábendingum eða verða að leysa úr vandamálum sem upp 

geta komið. Viðkomandi starfsmenn verða nauðsynlega að hafa viðunandi tæki, tól og 

samþykki yfirmanna til að leysa málin á þann máta sem best þykir hverju sinni.  

Mælingar á því hve margir viðskiptavinir eru óánægðir geta gefið vísbendingar um 

hve stórt hlutfall þeirra hætti að versla við fyrirtækið. Oft er hægt að leysa málin hratt 

og með litilli fyrirhöfn og skapa á sama tíma aukið virði á sama tíma handa 

viðskiptavininum og halda honum í viðskiptum. Eins og fram hefur komið er 

þjónustugæði munurinn á væntingum viðskiptavinarins og veittri þjónustu. 
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6. Þjónustuleiðtoginn 

Daglegt umhverfi einstaklinga og fyrirtækja er sífellt að taka breytingum og því verða 

fyrirtæki að endurskoða áætlanir sínar og stefnumótun samhliða þessum breytingum 

ef þau hafa mótað sér þá stefnu að vera þjónustuleiðtogar á markaði. 

Fyrirtæki sem ætla sér að halda velli á samkeppnismarkaði verða að vera vakandi og 

meðtækileg fyrir breyttum þörfum og óskum viðskiptavina. Í þessum kafla er fjallað 

um þau atriði sem þjónustuleiðtogar verða huga að við mótun faglegrar 

þjónustustefnu og skilgreina þjónustugæði á grundvelli forystu. 

 

Þjónustufyrirtæki sem ætla sér að ná samkeppnislegu forskoti á markaði verða að 

móta sér vel útsetta áætlun um hvernig þau ætla að ná forystu á markaði með 

árangursríkum leiðum. Þetta á jafnt við um þá þjónustuþætti sem fyrirtæki veita 

viðskiptavinum sínum ásamt því hvernig þau ætla að bregðast við viðbrögðum 

samkeppnisaðila (Grönfeldt & Strother, 2006). Rétt þjónustuáætlun hjálpar við að 

svara spurningum á borð við hvað, hvernig og hvenær á að framkvæma ákveðnar 

aðgerðir til að halda velli eða enn betra að ná samkeppnislegu forskoti. 

 

Til eru mörg fyrirtæki sem í sífellu ná að halda forystu á samkeppnismarkaði þvert á 

tilraunir samkeppnisaðila til að herja á fyrirtækið og reyna að ná sætinu. Þessi farsælu 

fyrirtæki hafa með góðu móti náð að skapa ánægjulegt langtíma viðskiptasamband við 

viðskiptavini sína. Fyrirtækin eiga það sameiginlegt að hafa samþætta lausn á 

vandamálum eða óánægju viðskiptavina í gegnum allt fyrirtækið. Stjórnendur 

fyrirtækjanna hafa búið til áætlun sem aðstoðar starfsmenn í að leysa úr 

vandamálunum.  

 

Áætlunin þarf í fyrsta lagi að geta lýst leið að æskilegri útkomu, í öðru lagi að hafa 

skýran tilgang og stefnu, í þriðja lagi að þróast með breyttum aðstæðum og í fjórða 

lagi að geta sýnt stöðugleika (Grönfeldt & Strother, 2006). 

 

Stjórnendur sem útbúa vel skipulagðar áætlanir til að ná eða viðhalda forystu á 

markaði verða að vera við öllu búnir að hafa markvissar áætlanir reiðubúnar til að 

svara samkeppnisaðilum. Stjórnendur verða að vera vel að sér í herkænsku til að geta 

svarað fyrir fyrirtækið ef þess ber við. Ein besta leiðin til að ná árangri er að hindra 
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eða fyrirbyggt áætlanir hans strax með góðri herkænsku og með því viðhalda eða bæta 

við núverandi markaðsstöðu (Sunzi, 2007). Með því að hafa ávallt reiðubúna áætlun 

er hægt að brjóta niður áhlaup samkeppnisaðila og með þessu verður uppgjöf. Betra er 

að brjóta niður viðþol samkeppnisaðila en að vera í stöðugum árásum um 

leiðtogahlutverkið.  

Sá samkeppnisaðila sem gerir stöðug áhlaup á markaðsleiðandi fyrirtæki en nær 

litlum sem engum árangri mun sýna uppgjöf þar sem burðarþol fjármagns fyrirtækja 

er oft takmarkað, sér í lagi til að fjármagna áhlaup til lengri tíma. Við þetta munu 

önnur samkeppnisfyrirtæki gera áhlaup á upphaflega áhlauparann þar sem hann hefur 

lítið sér til varnarstöðu og reyna ná af honum markaðshlutdeildinni (Sunzi, 2007). 

 

Í herkænsku er talið að það séu fimm þættir sem munu sýna hver mun vinna ef / þegar 

áhlaup er gert (Sunzi, 2007): 

1. Sá sem veit hvenær á að berjast og hvenær ekki 

2. Sá sem veit munin á því að hann stjórnar stórum her eða litlum 

3. Sá sem veit að hann hefur samstöðu innan sinna eininga 

4. Sá sem ræðst á samkeppnisaðila með vel undirbúnar áætlanir en mótaðili er 

óundirbúinn 

5. Sá sem hefur hæfan stjórnanda 

 

Fyrirtæki verða að greina vel áætlanir samkeppnisaðila til að hafa góðan skilning á 

styrkleikum og veikleikum þeirra. Ef þeim er ögrað aðeins er hægt að kortleggja 

fyrstu viðbrögð þeirra með fyriráætlun um áframhaldið. Þó svo að samkeppnisaðilar 

þekkja aðferðir okkar til að sigra aðra samkeppnisaðila, þá þekkja þeir ekki endilega 

hvernig við beitum þessum aðferðum til að sigra þá á samkeppnislegum forsendum. 

Fyrirtæki eiga ekki að notast við sömu aðferðir og áætlanir til að vinna bug á öðrum 

samkeppnisaðilum og þeir hafa notað nú þegar. Þar sem samkeppnis umhverfið er 

síbreytilegt þá verða fyrirtæki að breyta og uppfæra áætlanir sínar stöðugt í takt við 

umhverfið sem það vinnur í (Sunzi, 2007). 

 

Fyrirtæki verða að gera ítarlega S.V.Ó.T greiningu og miðað áætlanir sínar um áhlaup 

út frá veikleikum samkeppnisaðila en varast styrkleika þeirra og hafa þá ávallt 

ofarlega í huga. Ekki eru til ákveðin mynstur sem leiða fyrirtæki áfram við áhlaup á 
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samkeppnisaðila, heldur verða fyrirtæki stöðugt að breyta aðferðum sínum til að ná 

tilætluðum árangri í að ná eða halda samkeppnislegu forskoti. 

 

Góður stjórnandi tekur ávallt tillit til þeirra þátta sem eru fyrirtækinu í hag ásamt í 

óhag. Með því að nota þá þætti sem eru fyrirtækinu í hag við erfiðar aðstæður ætti að 

vera hægt að vinna bug á mörgum ómögulegum aðstæðum, rétt eins og að meta þá 

þætti sem eru fyrirtækinu andsnúnir ætti að vera hægt að sniðganga stórkostleg mistök 

sem hefðu getað verið í uppsiglingu. 

 

Góður leiðtogi á samkeppnismarkaði má ekki gera ráð fyrir því að samkeppnisaðilar 

munu ekki gera áhlaup, heldur vera ávallt reiðubúinn að þeir geri áhlaup. Fyrirtæki 

verða að undirbúa sig með góðum áætlunum og sjá til þess að það sé ósigranlegt í 

kjölfarið. 

 

Stjórnendur eru stöðugt að meta kosti og galla til að taka réttu ákvörðunina fyrir 

fyrirtækið, svo hægt sé að halda rekstrargrundvellinum áfram. Til lengri tíma litið er 

þetta áframhaldandi ferli sem verður að endurskoða jafnt og þétt svo hægt sé að ná 

réttri niðurstöðu. 
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7. Gæðastjórnun í þjónustu 

7.1. Hvað er gæðastjórnun (e. total quality management)? 

Gæðastjórnun er stjórnunarstíll við að stýra ferlum markvisst í gegnum allt 
fyrirtækið og leitast við að mæta eða fara fram úr væntingum viðskiptavina 
og skapa aukið virði. Fyrirtæki reyna að ná langtíma markmiðum sínum í 
gegnum ánægju viðskiptavina. Gæðastjórnun leggur ríka áherslu á stjórnun 
og mælingar sem stuðla að stöðugum endurbótum (Runólfur Smári 
Steinþórsson, 1994).  

 

Gæðastjórnun á upphaf sitt að rekja til W. Edwards Deming og J.M. Juran en þeir eru 

enn í dag taldir vera fremstu sérfræðingar í gæðstjórnun og gæðaeftirliti (Runólfur 

Smári Steinþórsson, 1993). 

Samkvæmt meginþáttum kenninga þeirra, er aðal forsenda gæðastjórnunar að 

yfirstjórnendur sýni mikinn áhuga og séu í leiðtogahlutverki á öllum sviðum sem 

tengjast gæðastjórnun innan veggja fyrirtækisins. Þannig er hægt að leggja áherslu á 

að sérhver starfsmaður beri ábyrgð á framlagi sínu, þ.e. því sem hann skilar inn í 

rekstur fyrirtækisins. Hér verða bæði stjórnendur og starfsmenn að þekkja reksturs 

fyrirtæksins vel sem og vörur og þjónustur sem almennt er í boði á samkeppnis 

markaði til að hægt sé að skila endanlegri afurð með hámarks gæðum. 

 

Í gegnum árin hefur hugtakið „gæði” fengið mjög víðtæka merkingu og ýmsar 

skilgreiningar. Hefur merking hugtaksins tengst sífellt meira huglægum atriðum í 

gegnum árin og hefur sú áhersla aukist til muna þar sem reynt er að uppfylla þarfir og 

væntingar viðskiptavinarins og byggja upp ímynd fyrirtækisins (Runólfur Smári 

Steinþórsson, 1993). 

 

Gæðastjórnun fjallar um í megin atriðum um hvernig sé hægt að: 

[...hanna gæðin frá byrjun í allri starfsemi fyrirtækisins svo að unnt sé að 
minnka hinn almenna breytileika og hins vegar að leita skuli allra leiða til 
að minnka þann sértæka breytileika sem upp kann að koma í framleiðslu og 
daglegri starfsemi fyrirtækisins. Þannig verði stöðugleiki best tryggður 
(Runólfur Smári Steinþórsson, 1993)]. 

 

Víðtækasta sjórnarhorn gæðastjórnunar er altæk gæðastjórnun (sbr. TQM) en sú 

stefna hefur lagt ríkari áherslu á að fyrirtæki einbeiti sér ekki einungis að gæðum í 

hönnun og vöru heldur leggi einnig áherslu á tilboð, viðskiptavininn og 
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samkeppnissstöðu. Fyrirtæki geta meðal annars notað gæðastjórnun til að ná 

samkeppnislegum yfirburðum með gæðum og því náð að uppfylla væntingar 

viðskiptavina. 

 

Altæk gæðastjórnu skiptir miklu máli hjá þjónustufyrirtækjum þar sem stjórnendur 

verða að vera virkir í endurskoðun verkferla til að viðhalda góðri þjónusta við 

viðskiptavini. Ef stjórnendur horfa á alla verkferla fyrirtækisins með gagnrýnum 

augum er stöðugt hægt að finna leiðir til endurbóta og fækka aðgerðum og skrefum 

starfsmanna í hverju máli. 

 

 

7.2. Hvernig getur altæk gæðastjórnun hjálpað við þjónustustjórnun? 

Altæk gæðastjórnun felur fyrst og fremst í sér að leita sífellt leiða til að gera betur í 

þjónustu og er það gert með markvissri vinnu, öguðum vinnubrögðum í gegnum 

einstaklings- og samvinnu innan veggja fyrirtækisins sem og utan þess. Allir innan 

fyrirtækisins verða að hafa það hugfast að gæði eru sameiginleg ábyrgð þeirra allra. 

Til að ná settum markmiðum verða að allir starfsmenn að vera reiðubúnir að bera hag 

viðskiptavina að leiðarljósi. Mikilvægt er að bæði fyrirtæki og birgjar geri sér grein 

fyrir því að það eru ákveðin verðmæti sem ganga á milli allra aðila. Þeir sem eiga í 

hlut verða að upplifa verðmætin á jákvæðan máta því þau skapa aukið virði (e. added 

customer value) og með því aukna viðskiptatryggð. 

 

 

7.3. Deming gæðahringurinn 

Altæka gæðastjórnun er hægt að nýta á ýmsa vegu til að hjálpa stjórnendum að ná 

markmiðum sínum í bætri þjónustu. Meðal þeirra leiða sem hægt er að nota er PDCA 

gæðahringur W.Edward Deming hann er einfaldur í notkun og í raun hægt að nýtast 

alls staðar í rekstri fyrirækja til umbóta og til að ná markmiðum. 

Samkvæmt kenningum Deming er gæðahringurinn hugsaður til að greina og mæla 

breytur sem leiða til þess að viðskiptavinir telji vörur og þjónustu fyrirtækisins ekki 

lengur æskilega til neyslu (Balanced Scorcard Institute, e.d.). 

Deming lagði til að fyrirtæki væru með framleiðslu- og þjónustuferla sína í stöðugri 

endurskoðun svo stjórnendur gætu strax greint atriði í ferlunum sem þörfnuðust 
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lagfæringa. Gæðahringur Deming er oft talinn einfalda endurskoðun rekstrarferla 

fyrirtækja of mikið en er samt talinn skila viðunandi árangri í því ferli sem fyrirtæki 

þurfa að endurskoða. 

 

 

Mynd 7. - PDCA hringur W.Edwards Deming (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2008). 

 

Deming skipti gæðahringnum í fjóra meginþætti sem allir taka á mismunandi þáttum í 

endurskoðun ferla fyrirtækja. Ítarlegri skilgreining fylgir hér á eftir: 

 Skipulagning (e. plan) 

Skipulagning felur meðal annars í sér að búa þurfi til þekkingu á því sviði sem á að 

endurskoða hverju sinni með tilliti til fundargerða, markaðsupplýsinga, vinnu– og/eða 

þjónustuferla. 

 

 Framkvæma (e. do) 

Þekkingu er deilt á milli þeirra aðila sem eiga í hlut. Rafræn- og/eða pappírsgögn eru 

skoðuð, formlegir eða óformlegir fundir eru haldnir, umbætur framkvæmdar og 

mælingar gerðar. 

 

 Athugun (e. check) 

Áhrif og árangur ofangreindra aðgerða eru mæld og niðurstöður kynntar stjórnendum 

sem meta er hvort búið sé að ná tilætluðum árangri? 

 



 

40 
 

 Viðbrögð (e. act) 

Bæta og læra af ferlinu sem framkvæmt var og nota mælingarnar sem leið til betri 

árangur til framtíðar. 

 

 

7.4. Kaizen gæðastefna  

Flest fyrirtæki á samkeppnis markaði í dag geta tileinkað sér Kaizen gæðastefnuna. 

Hún felur í sér að fyrirtæki leita stöðugt leiða til endurbóta sem munu leiða fyrirtæki 

áfram í harðnandi samkeppnisumhverfi. 

 

Kaizen á uppruna sinn að rekja til stjórnunarhátta í Japan. Stefnan er einnig talinn 

vera ákveðin heimsspeki sem einstaklingar geta tileinkað sér. Kaizen er sett saman af 

tveimur orðum, kai (e. change > breyting) og zen (e. to become good > að verða 

góður) (Value Based Management, e.d.). Hugtakið væri því hægt að yfirfæra á 

íslensku sem „breytingar af hinu góða".  

 

Kaizen leggur áherslu á fimm grundavallar atriði (Value Based Management, e.d.): 

 Samvinnu (e. teamwork) 

 Sjálfsagi (e. personal discipline) 

 Bættu andrúmslofti (e. improved morale) 

 Gæðahringir (e. quality circles) 

 Tillögum að endurbótum (e. suggestions for improvement) 

 

Kaizen stefnan byggir einnig á fimm S-um (e. Kaizen five-S framwork) sem öll 

þjónustufyrirtæki geta tileinkað sér og notað í umhverfi sínu en þau eru eftirfarandi 

(Value Based Management, e.d.): 

 Seiri - Snyrtilegheit (e. tidiness) 

 Seiton – Skipulagt (e. orderliness) 

 Seiso - Þrifalegt (e. cleanliness) 

 Seiketsu – Sjálfkrafa endurskoðanir (e. standardized clean-up) 

 Shitsuke - Agi (e. discipline) 
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Kaizen gæðastefnan er álitin huga betur að mannlegum þáttum fyrirtækja, auðveldara 

að innleiða en heimtar langtíma aga og eftirfylgni. Oft er álitið að Kaizen henti vel 

fyrir millistjórnendur þar sem hún krefst þess að fyrirtæki leiti stöðugt að endurbótum, 

hvort sem er í framleiðslu, vörunýjungum og þjónustu við viðskiptavini. Kaizen á að 

útiloka alla sóun sem myndast í fyrirtækinu, hvort sem um er að ræða á skrifstofu 

deildum eða við framleiðslu. 

 

Með því að leita stöðugt nýrra leiða að endurbótum er hægt að einfalda vinnuferla 

fyrir starfsmenn. Það skilar sér í meiri starfsánægju, framleiðni og í þjónustu gagnvart 

viðskiptavininum. Slíkar umbætur ættu að leiða til meiri viðskiptatryggðar og 

langvarandi viðskiptasambands. 
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8. Samantekt á fræðilegum hluta ritgerðar 

Í upphafi fræðilega hlutans er fjallað um að þjónusta er huglægt hugtak sem er 

tímabundinn, óáþreifanleg upplifun sem framkvæmd er fyrir viðskiptavininn gegn 

greiðslu. Ásetningur þjónustufyrirtækja er að veita bestu mögulegu þjónustu sem 

hentar þörfum viðskiptavina með því að uppfylla væntingar þeirra en væntingarnar 

eru mismunurinn á skynjuðu mati, þ.e. sem viðskiptavinurinn gerði ráð fyrir og veittri 

þjónustu.  

Stjórnendur fyrirtækja verða taka tillit til þátta sem geta haft áhrif á skynjun og mati 

neytenda en þar má nefna umhverfið í kringum þjónustuna, stuðningsvörur, 

upplýsingar sem viðskiptavinurinn gefur upp og fær, ytri þjónustuþættir sem hafa 

áhrif á kaupin (aðgengi, þjálfun starfsfólks, opnunartími o.fl) og innri þættir á borð 

við viðhorf starfsmanna, andrúmsloft, og biðtími o.fl. Allir þessir þættir og fleiri hafa 

mikil áhrif á heildar mat viðskiptavina. 

 

Þjónustustefna virkar sem vegvísir á þeirri þjónustu sem fyrirtæki ætla sér að vera 

með til að virkja gildi sín og ná markmiðum. Með góðri þjónustustefnu er hægt að ná 

samkeppnislegum yfirburðum en stjórnendur verða ákveða hvert skal stefna og hvað 

þarf að gera til að komast á áfangastað. Hönnun á þjónustustefnu felur í sér að búa til 

gátlista sem fela í sér raunhæf markmið svo starfsmenn hafi áhuga á og getu til að 

framfylgja þeim. Allir starfsmenn verða vera meðvitaðir um stefnu og árangur 

fyrirtækisins svo markmiðum sé náð. Stjórnendur verða að framkvæma mælingar á 

þeim árangri sem er náð svo hægt sé að endurmeta vinnu- og þjónustuferla svo 

þessum markmiðum sé náð. Einnig er mikilvægt að kynna starfsmönnum árangurinn 

svo þeir geti lagt sitt af mörkum. Fyrirtæki sem huga vel að því hvernig sé hægt að 

skapa aukið virði viðskiptavina stuðla stórlega að því að viðskiptavinir haldi 

viðskiptatryggð við fyrirtæki. 

 

Virðiskeðja þjónustuþátta fjallar um sambandið á milli hagnaðar og viðskiptatryggðar 

ásamt þeim þáttum sem spila stórt hlutverk í að skapa viðskiptatryggð. Með því að 

huga vel að innri þáttum fyrirtækisins, þ.e. þeir þættir sem starfsmenn telja vera 

mikilvægasta í þeirra vinnu og umhverfi er hægt að skapa starfsánægju sem leiðir að 

aukinni hollustu starfsmanna gagnvart fyrirtækinu. Starfsmenn sem eru ánægðir og 

hollir vinnuveitanda gefa af sér meiri framleiðni en óánægðir starfsmenn og skapa því 
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aukið verðmæti handa fyrirtækinu. Ánægðir starfsmenn gefa meira frá sér til 

viðskiptavina og auka líkur á að væntingar viðskiptavina verði uppfylltar. Með því að 

auka skynjað virði viðskiptavina er hægt að hafa áhrif á ánægju viðskiptavina sem 

sýna fyrirtækjum viðskiptatryggð sem eykur hagnað fyrirtæksins. Eins og mynd 4. á 

bls. 29 sýnir þá er Virðiskeðjan hringrásaferli sem verður að huga vel að. 

 

Þjónustuleiðtogar á samkeppnismarkaði hafa náð farsælu langtíma viðskiptasambandi 

við viðskiptavini sína, þ.e. viðskiptatryggð þeirra. Þessi fyrirtæki hafa útbúið áætlun 

sem lýsir leið þeirra að æskilegri útkomu með skýrum tilgangi og stefnu sem þróast 

með breyttum aðstæðum og sýnir stöðugleika í gegnum allt ferlið. Stjórnendur eru 

skipulagðir og reiðubúnir til að viðhalda forystu sinni á markaði með markvissum 

áætlanum. Stjórnendur verða að vera tilbúnir til að hindra eða fyrirbyggja áætlanir 

mótherja sinna strax og brjóta niður viðþol þeirra. Þetta er gert með því að greina vel 

áætlanir samkeppnisaðila og hafa góðan skilning á styrkleikum og veikleikum þeirra. 

Góður stjórnandi er stöðugt að meta kosti og galla til að taka réttu ákvörðunina fyrir 

fyrirtækið svo grundvöllur sé fyrir rekstrinum áfram.  

 

Þjónustufyrirtæki sem vilja auka hagnað sinn með aukinni viðskiptatryggð 

viðskiptavina verða að íhuga hvernig skuli ná þessum árangri. Gæðastjórnun fjallar 

um hvernig fyrirtæki geta náð langtíma markmiðum sínum í gegnum ánægju 

viðskiptavina. Gæðastjórnun leggur áherslu á að fyrirtæki einbeiti sér ekki einungis að 

gæðum í hönnun og vöru heldur einnig tilboðum, viðskiptavinum og 

samkeppnisstöðu. Hér skiptir máli virk endurskoðun stjórnenda á verkferlum til að 

viðhalda góðri þjónustu og gera starfsmenn ábyrga fyrir sínu framlagi. Hugtakið altæk 

gæðastjórnun felur í sér að leita stöðugt leiða til að gera betur í þjónustu og að gæði 

séu sameiginleg ábyrgð allra. 

Einfalt módel í altækri gæðastjórnun væri Gæðahringur Demings en hann hefur fjóra 

megin þætti í endurskoðun verkferla, þ.e. skipulagning, framkvæma, athugun og 

viðbrögð. 

Önnur leið væri Japanski stjórnunarstíllinn Kaizen en þar er megin inntakið að 

fyrirtæki leiti stöðugt leiða til endurbóta sem mun leiða fyrirtæki áfram í harðnandi 

samkeppni. Kaizen er álitin huga betur að mannlegum þáttum fyrirtækisins og er 

auðveldara að innleiða í kjölfarið en heimtar aga til lengri tíma og eftirfylgni.  
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9. Þjónusturannsókn VÍS 

9.1. Tilgangur þjónusturannsóknar 

Samkvæmt Íslensku ánægjuvoginni sem mælir ákveðna yfirþætti s.s. ímynd, 

væntingar, gæði, virði, ánægju og tryggð tryggingafélaga hefur ánægja viðskiptavina 

VÍS farið minnkandi á liðnum árum (Capacent Gallup, 2009). Vegna minnkandi 

ánægju tók VÍS upp nýja þjónustustefnu til að samþætta og bæta þjónustu sína við 

viðskiptavini í þeirri von um að auka ánægju þeirra ásamt því að skapa aukin tækifæri 

meðal viðskiptavina. 

Íslenska ánægjuvogin var framkvæmd 17. desember 2009 - 6 janúar 2010 eða stuttu 

eftir að VÍS tók upp nýja þjónustustefnu árið 2009 og er mæling á árangri hennar í 

ánægjuvoginni ekki ljós fyrr en við næstu framkvæmd mælinga. 

Þótti höfundi athyglisvert að skoða viðhorf starfsmanna VÍS til þjónustustefnunnar 

ásamt því að kanna hvort þeir noti hana í daglegum störfum sínum þar sem lykillinn 

að samkeppnislegu forskoti er að sýna framúrskarandi þjónustu og ná að fara umfram 

væntingar viðskiptavina. 

 

 

9.2. Aðferð, gagnaöflun og úrvinnsla 

Til þess að öðlast dýpri skilning á áliti og viðhorfi starfsmanna VÍS á landsvísu þótti 

nauðsynlegt að afla viðhorfs þeirra á nýju þjónustustefnunni. Úrtak hópsins voru allir 

starfsmenn VÍS en þeir eru 254 talsins miðað við 1.apríl 2010 og eru starfsstöðvar 

VÍS 42 á landsvísu. Til þess að ná til allra á sem skemmstum tíma og einfaldasta máta 

var starfsmönnum sendur tölvupóstur. Ekki fengu þátttakendur nein ákveðin fyrirmæli 

nema að þeim var kynnt efni rannsóknarinnar og að hún væri unnin í samstarfi við 

yfirmenn VÍS, ásamt hlekk að könnuninni sjálfri en hún var vistuð á 

www.questionpro.com.  

Var spurningakönnunin send að morgni 29.03.2010 og ítrekuð 01.04.2010 að þeir sem 

ættu eftir að svara myndu gera svo. Um megindlega rannsókn var um að ræða þar sem 

sendur var staðlaður spurningarlisti með þréttán spurningum sem lagður var fyrir 

starfsmenn en spurningakönnunina má finna í Viðauka I. 
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Megindlegar rannsóknir snúast um magn þar sem spurningarlistar eru staðlaðir og 

hægt að alhæfa út frá niðurstöðum. Með því að notast við megindlegar rannsóknir er 

leitast við að staðfesta ákveðin hugboð eða tilgátur sem hægt er að staðhæfa yfir 

þýðið sem var samsett úr klasaúrtaki en það eru allir starfsmenn VÍS. Hér er verið að 

mæla í tölulegum gögnum (Gísli Steinar Ingólfsson, 2008).  

 

Kostir staðlaðra spurningalista eru að auðvelt er að leggja þá fyrir, vinna úr þeim og 

svörin ættu að vera áreiðanleg. Staðlaðir svarmöguleikar ættu að tryggja að allir svari 

útfrá sömu forsendum. Gallar við staðlaða svarmöguleika eru afmörkuð svör útfrá 

fyrirfram gefnum forsendum. Stöðluð svör geta líka neytt þátttakendur til að taka 

afstöðu þótt þeir hafi enga afstöðu eða viðeigandi afstaða er ekki tiltgreind meðal 

svarmöguleika (Gísli Steinar Ingólfsson, 2009).  

 

Við úrvinnslu frumgagna var leitast við að fá sem skýrasta mynd af viðhorfi 

starfsmanna, ásamt því að kanna hvort munur væri á skoðun landsbyggðar og 

höfuðborgarsvæðis einnig hvort mismun væri að finna í stoðdeildum og framlínu 

fyrirtækisins. 

 

 

9.3. Niðurstöður á þjónusturannsókn VÍS 

Niðurstöður rannsóknarinnar byggjast alfarið á frumgögnum þar sem þátttakendur 

voru 254 talsins en svarhlutfall var 192 aðilar. Heildar fjöldi þeirra sem byrjaði að 

svara voru 234 og var brottfall 42 starfsmenn sem hafa ekki séð sér fært að svara af 

einhverjum ástæðum. Svarhlutfall var 82,05% og er því um marktækar niðurstöður að 

ræða. 

 

Vakin er athygli á því að þó svo svarhlutfall sé 82,05% er aldrei fullt svarhlutfall við 

neina spurningu, þ.e það sleppa alltaf einhverjir starfsmenn að svara einhverjum 

spurningum. 
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Mynd 8. - Svarhlutfall þjónusturannsóknarinnar 

 

Þegar niðurstöður rannsóknarinnar eru skoðaðar betur eftir kyni kemur í ljós að 

kynjahlutfallið eru nánast það sama, en karlar voru 94 en konur 93. Út frá þessum 

tölum má áætla að kynjahlutfall starfsmanna VÍS sé mjög jafnt. 

 

Ef þessar niðurstöður eru skoðaðar betur útfrá aldri, má sjá að aldursdreifing innan 

VÍS er mjög jöfn. Miðað við svarhlutfall er aldurshópurinn 40 - 59 er lang stærsti 

hópurinn í fyrirtækinu eða 106 af þeim 192 sem svöruðu. 

 

 
Graf 1. - Kyn á móti aldri 

Grafið sýnir hvernig aldurshlutfallið breytist eftir kyni og eru flestir á aldrinum    40 - 

49 og 50 - 59 í báðum kynjum. 
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Til að fá nákvæmari niðurstöðu var spurt hvar svarendur væru staðsettir á landinu 

með það í huga að skoða betur hvort það væri munur á þekkingu á þjónustustefnunni 

eftir landshlutum. 

 
Graf 2. - Svarhlutfall eftir landshlutum 

Hér er langstærsti hluti svarenda staðsettur á höfuðborgarsvæðinu. 

 

Stærsti hluti svarenda er staðsettur á höfuðborgarsvæðinu eða 68,5%, þar sem 

meginstarfssemi VÍS er. Hinsvegar var um 97% svörun af landsbyggðinni þar sem 58 

af 60 starfsmönnum svöruðu þjónusturannsókninni. Á höfuðborgarsvæðinu svaraði 

um 64% starfsmanna eða 126 af 194 starfsmönnum. 

 

Af þeim 192 sem svöruðu voru 184 sem svöruðu hvar þeir voru staðsettir á landinu en 

það er um 96% svörun. Ekki er vitað af hverju 4% svöruðu ekki. 

 

Heildarfjöldi starfsmann VÍS eru 254, þ.e. 194 á höfuðborgarsvæðinu og 60 á 

landsbyggðinni. Skrifstofur VÍS á höfuðborgarsvæðinu eru í Ármúla, Hafnarfirði, 

Mosfellsbæ, Keflavík og Tjónaskoðunarstöð VÍS.  
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Graf 3. - Ég tilheyri eftirfarandi sviði 

 

Graf 3 sýnir fjölda svarenda eftir sviðum á móti fjölda starfsmanna á hverju sviði fyrir 

sig. Ef skoðað er betur sviðið Vátryggingafélag Íslands sést að svarendur eru fleiri en 

þeir sem starfa á sviðinu og því hafa einhverjir ruglað saman Vátryggingasviði og 

Vátryggingafélagi Íslands, en það síðar nefnda telur forstjóra, ritara forstjóra, 

áhættustýringu og lögfræðileg málefni er snúa að fyrirtækinu. Vátryggingasviðið telur 

meðal annars til sérfræðinga, innri þjónustu, einstaklings-, fyrirtækja- og alþjóðleg 

viðskipti VÍS. 

 

Íslenska ánægjuvogin kannar hversu sterka eða veika ímynd tryggingafélög á Íslandi 

hafa og því þótti við hæfi að kanna viðhorf starfsmanna einnig með tillit til nýrrar 

þjónustustefnu (Capacent Gallup, 2009). 

Vinnustaðagreining sem Capacent framkvæmdi fyrir VÍS á tímabilinu Nóvember - 

Desember 2009 kannaði nákvæmlega það sama, þ.e. hvort starfsmenn töldu ímynd 

VÍS vera góða á meðal almennings en höfundi þótti athyglisvert að skoða hvort 

einhver mismunur gæti verið á svörun þar sem þjónusturannsóknin var framkvæmd í 

enda mars 2010 (Capacent Gallup, Vinnustaðagreining, 2009). Eftr þær miklu 

sviptingar sem hafa verið í efnahagslífinu í kjölfar bankahrunsins á haustmánuðum 

ársins 2008 hafa fjármálafyrirtæki borið álitshnekki í þjóðfélaginu og hefur VÍS ekki 
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verið undanskilið. Hér geta tengsl við móðurfélag VÍS, Exista hf., spilað stórt 

hlutverk en Exista hf. hefur verið mikið í umfjöllun fjölmiðla útfrá lántökum. Einnig 

hefur annað dótturfélag Exista hf., verið í mikið í umfjöllun en það er 

fjármögnunarfyrirtækið Lýsing hf. Eru öll þrjú fyrirtæki samstæðunnar, VÍS, Lýsing 

hf. og Exista hf. með höfuðstöðvar sínar í Ármúla 3, Reykjavík. Vegna mikillar 

umræðu, og þá oft neikvæðrar umræðu um Exista hf. og Lýsingu hf., hafa fjölmiðlar 

oft á tíðum birt myndir af höfuðstöðvum félagana og VÍS því dregist þar inní.  

Stór hluti starfsmanna VÍS er í daglegum tengslum við viðskiptavini félagsins og 

verður var við jákvæðar sem og neikvæðar umræður í tengslum við félögin. Vegna 

þessa þótti höfundi það vert athugunarefni hvort skoðun starfsmanna á ímynd VÍS 

hefði breyst á liðnum mánuðum, sér í lagi þar sem starfsmenn væru búnir að notast 

við nýju þjónustustefnuna síðan vinnustaðagreining Capacent var framkvæmd í lok 

árs 2009. 

 

 
Graf 4. - Ég tel ímynd VÍS góða á meðal almennings (Capacent Gallup, 

Vinnustaðagreining, 2009) 

Grafið lýsir ímynd VÍS að mati starfsmanna en sama spurning var framkvæmd í 

vinnustaðagreiningu sem Capacent Gallup gerði nokkrum mánuðum áður. 

 

Sé tekið mið af niðurstöðunum í grafi 4 er ekki mikill munur á þjónusturannsókninni 

og vinnustaðagreiningu Capacent. Flestir svarenda eru frekar sammála eða mjög 

sammála um að ímynd VÍS sé góð meðal almennings og því verður að telja að 

umfjöllun um bankahrunið og tengsl við Exista hf. hafi ekki haft teljandi áhrif á milli 
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mánaða þegar kannanirnar eru framkvæmdar. Benda verður á að í 

vinnustaðagreiningu Capacent er svarhlutfallið við þessari spurningu 100% eða 203 

svarendur en í þjónusturannsókninni 178 svarendur eða 92,3%. 

 

Sé ímynd VÍS skoðuð út frá sjónarhorni almennings í Íslensku ánægjuvoginni 2009 

fellur ímynd VÍS um 10,4 prósentustig (úr 70,1 í 60,5 prósentustig) á milli áranna 

2007 - 2008 en í sama stað fellur ímynd allra tryggingafélaga einnig á sama tíma 

(Capacent Gallup, Íslenska ánægjuvogin, 2009).  

Samkvæmt þróun ímyndar tryggingafélaga lækkuðu öll tryggingafélög sig samanlagt 

um tæp 2,8 prósenstustig á milli 2008 - 2009 en á sama tíma náði VÍS að bæta ímynd 

sína um 1 prósentustig. 

 

Nýja þjónustustefnan á að tryggja bætta þjónustu við viðskiptavininn með því að auka 

traust, trúverðugleika og fagmennsku ásamt því að VÍS vill vera þekkt fyrir 

persónulega og faglega þjónustu (Þjónustustefna VÍS, 2009). 

Með því að búa til nýja þjónustustefnu er fyrirtækið að setja starfsmönnum sínum 

regluverk til að vinna eftir sem á að samþætta þjónustu fyrirtækisins og bæta hana. 

Stjórnendur VÍS hafa með þessu tekið upp gæðastjórnun til að ná markmiðum sínum 

með því að reyna skapa aukið virði fyrir viðskiptavini sína. Samkvæmt Virðiskeðju 

þjónustuþátta eru það innri þjónustugæðin s.s. regluverk, viðhorf, tækjabúnaður o.fl 

sem hefur lykiláhrif á líðan starfsmanna í vinnu. Þessir hlutir endurspegla viðhorf 

þeirra um hvort að nýja þjónustustefnan muni hjálpa VÍS að bæta þjónustuna.  

 

Viðhorf starfsmanna til þjónustustefnunnar hefur mikið vægi í því hvort hún nái að 

skila tilætluðum árangri og að þau markmið sem fyrirtækið sækist eftir náist. Ef að 

viðhorf starfsmanna er jákvætt ýtir það undir að starfsmenn leggi sig betur fram við 

að þjónustu viðskiptavinum sem leiðir til aukinnar ánægju, viðskiptatryggðar og 

hagnaðar VÍS. 

Starfsmenn voru spurðir hvort þeir teldu að nýja þjónustustefnan myndi hjálpa VÍS að 

bæta þjónustu sína og má sjá niðurstöðurnar í grafi 5. 
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Graf 5.- Nýja þjónustustefnan mun hjálpa VÍS að bæta þjónustuna 

 

Mikill meirihluti svarenda svaraði því að þeir væru annaðhvort frekar sammála eða 

mjög sammála um að nýja þjónustustefna muni hjálpa til við að bæta þjónustuna. Af 

þeim 173 sem svöruðu voru 159 aðilar í þessum tveimur flokkum, eða 91,9%. 

Einungis 1 var frekar ósammála og 13 svöruðu hvorki né um að þjónustustefnan muni 

geta bætt þjónustuna. Þessi niðurstaða gefur sterklega til kynna að VÍS ætti að geta 

náð markmiðum sínum og bætt þjónustu þar sem viðhorf starfsmanna til 

þjónustustefnunnar er jákvætt. 

 

Lykilatriði er að starfsmenn þekki vel til nýju þjónustustefnunnar svo hún beri sem 

mestan árangur hvort sem er verið að afgreiða viðskiptavini fyrirtækisins eða aðra 

starfsmenn innan VÍS. 
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Graf 6. - Ég þekki nýju þjónustustefnu VÍS 

 

Svarhlutfallið við hve margir þekktu þjónustustefnu VÍS var 185 svarendur eða 96,4% 

svörun. Ekki er vitað afhverju 7 svarendur sáu sér ekki fært að svara en hugsanlegt er 

að þeir telji þjónustustefnuna eiga betur við framlínu starfsmenn í samskiptum við 

viðskiptavininn en ekki þjónusta milli starfsmanna. Óvitað er hvert raunhæft markmið 

stjórnenda VÍS sé varðandi þekkingu á þjónustustefnunni. 

 

Ef þekking á þjónustustefnunni er borin saman eftir starfssviðum til að sundurgreina 

hvar þeir starfsmenn eru sem svara hvorki né, frekar illa eða mjög illa, eru ávallt 

einhverjir á öllum sviðum, að frátöldu starfsmannasviði, sem svara hvorki né. 

 

 
Tafla 2. - Þekking á þjónustustefnunni eftir sviðum 

 



 

53 
 

Athygli er vakin að því að flestir þeirra sem þekkja hvorki né, frekar illa eða mjög illa 

til þjónustustefnunnar eru á sölu- og þjónustusviði en það er einnig stærsta svið 

fyrirtæksins. Meirihluti starfsmanna virðist hafa kynnt sér þjónustustefnuna og vita 

um hvað hún snýst samkvæmt töflu 2 á bls.54. 

 

Ef skoðað er nánar hvar þessir aðilar eru á landinu sem þekkja einna minnst til 

þjónustustefnunnar má sjá að þeir eru staðsettir á höfuðborgarsvæðinu eða 9 aðilar og 

á Norðurlandi 6 aðilar. Frávik er í svörun þegar þessar tvær spurningar eru bornar 

saman þar sem þrír svara ekki hvort þeir þekkja þjónustustefnu VÍS en svara eftir 

staðsetningu. Svörun starfsmanna sem þekkja stefnuna frekar vel eru samtals 103. 

 

 
Tafla 3. - Þekking á þjónustustefnunni eftir landshlutum 

 

Höfundur telur að stjórnendur VÍS geti notað þessar upplýsingar til umbóta með því 

að brýna betur fyrir starfsmönnum nauðsyn þess að kynna sér og þekkja 

þjónustustefnu VÍS þar sem ætlast er til að unnið sé eftir henni. 

Meirihluti starfsmanna segist þekkja mjög vel eða frekar vel til þjónustustefnunnar  

 

Með því að greina betur þá starfsmenn sem þekkja ekki nýju þjónustustefnu VÍS má 

leiða hugan að viðhorfi þeirra til hennar en það spilar stórt hlutverk í því hvort 

starfsmenn þekkja eða hafa áhuga á að kynna sér þjónustustefnuna og vinna eftir 

henni. 
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Tafla 4. - Viðhorf starfsmanna til þjónustustefunnar eftir landshlutum 

 

Eins og fram kemur á töflu 4 þá eru það sömu landsvæðin og í töflu 3. sem eru 

áberandi með að þekkja lítið sem ekkert til eða að viðhorf þeirra sé ekkert til 

þjónustustefnunnar. Þessi landssvæði eru Norðurland og höfuðborgarsvæðið. 

Samhengi virðist vera í því hvort starfsmenn þekkja þjónustustefnuna og hvert sé 

viðhorf þeirra til hennar. 

Viðhorf starfsmanna er almennt séð mjög jákvætt gagnvart þjónustustefnunni en 

svörun þeirra sem svara frekar eða mjög sammála eru 94,9% á landsvísu. 

Frávik er í svörun við samanburð á þessum tveim spurningum en 4 aðilar svara ekki 

um viðhorf sitt sé borið saman við landshluta. Eins og kemur fram í töflu 4 á bls. 56 

eru 4 starfsmenn af 24 á Norðurlandi sem svara að viðhorf þeirra er hvorki né 

gagnvart þjónustustefnunni og er þetta því 17% af svarendum Norðurlands. Hér er 

stórt tækifæri stjórnenda til að ráðast í umbætur og fræðslu á Norðurlandi til að virkja 

starfsmenn betur svo allir séu í takt við stefnu og markmið VÍS. 

 

Almennt viðhorf starfsmanna til þjónustustefnunnar er mjög jákvætt og kemur það 

best í ljós þegar skoðað eru hversu margir framfylgja þjónustustefnunni. Alls voru 

183 sem svöruðu þessari spurningu en 9 svöruðu ekki af heildarþýðinu. Af þeim 183 

sem svöruðu voru 170 sem framfylgja frekar vel eða mjög vel þjónustustefnunni 

Starfsmenn VÍS virðast vera mjög ánægðir með samþætt regluverk um þjónustu 

fyrirtækisins og eiga auðvelt með að framfylgja henni. 

 

Þegar skoðaðir eru þeir 13 svarendur sem svara hvorki né með framfylgni á 

þjónustustefnunni með hliðsjón á því hvar þeir eru staðsettir á landinu eru 5 aðila á 

Norðurlandi og 8 á höfuðborgarsvæðinu.  
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Graf 7. - Ég framfylgi þjónustustefnu VÍS 

 

Heildarsvörun einstaklinga á hvorki né, frekar illa og mjög illa gefa sterkt til kynna að 

tengsl séu á milli þekkingar (17 aðilar), viðhorfs (9 aðilar) og framfylgni (13 aðilar) 

á þjónustustefnunni. 

 

Við nánari skoðun á þeim 13 aðilum sem svara hvorki né hvað varðar framfylgni á 

þjónustutsefnunni er útlistunin eftirfarandi eftir sviðum: 

 Fjármálasvið  1 

 Sölu- og þjónustusvið  6 

 Tjónasvið  3 

 Vátryggingafélag Íslands  3 

 

Ef að stjórnendur VÍS framfylgja sjálfir ekki þjónustustefnu VÍS sem góð fyrirmynd 

getur verið erfitt að ætlast til að starfsmenn fylgi henni frekar eftir. Því þótti 

viðeigandi að spyrja starfsmenn hvort að yfirmenn þeirra leggi áherslu á að stefnunni 

sé framfylgt, jafnt í þjónustu við viðskiptavininn sem og í samskiptum við aðra 

starfsmenn eins og stefnan segir til um. 
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Graf 8. - Yfirmenn mínir framfylgja þjónustustefnunni 

 

Áberandi meirihluti starfsmanna, 164 af 181 eða 90,6%, er sammála því að yfirmenn 

sínir eru virkir í því að framfylgja þjónustustefnunni og með því vera góð fyrirmynd. 

Við nánari skoðun á þeim sem ekki eru sammála eða svara hvorki né kemur í ljós að 

sömu tvö landsvæðin, Norðurland og höfuðborgarsvæðið koma aftur upp. Á 

Norðurlandi telja 5 aðilar að yfirmenn sínir framfylgja ekki þjónustustefnunni og 11 á 

höfuðborgarsvæðinu. Einnig var 1 starfsmaður á Vesturlandi sem var frekar 

ósammála. Sé þetta borið saman eftir sviðum: 

 Fjármálasvið 1 

 Sölu- og þjónustusvið 10 

 Tjónasvið 3 

 Vátryggingafélag Íslands 3 

 

Þegar fyrirtæki ákveða að taka upp nýja þjónustustefnu eða framfylgja þeirri sem það 

er nú þegar með er mikilvægt að stjórnendur séu búnir að búa til gátlista sem virka 

eins og vegvísar að markmiðum. Mikilvægt er að starfsmenn fái kynningu á þessum 

gátlistum svo þeir geti framfylgt þeim og verið meðvitaðir um áherslur fyrirtækins. 

Gátlistar eru tæki til að virkja þjónustustefnuna og með því halda mikilvægum 

atriðum í brennidepli.  

Framkvæma verður mælingar á gátlistum fyrirtækisins þar sem markmiðin eru 

raunhæf og þeim settur tímarammi sem skal fylgja eftir. Með þessu er hægt að átta sig 

betur á stöðu fyrirtækins og hvernig því gengur að ná settum langtíma markmiðum 

sínum. 
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Eins og fram hefur komið kaflanum um mælingar á þjónustu eru lykil frammistöðu 

kvarðarnir: 

 Samofnir stefnu og fyrirtækinu öllu 

 Stjórnanlegir 

 Mælanlegir 

 Einfaldir 

 Ekki of margir 

 Áreiðanlegir / trúverðugir 

 

Við þjónustumælingar er sú þjónusta sem boðið er uppá mæld svo hægt sé að lagfæra 

þá þætti sem eru undir markmiðum.  

 

 
Graf 9. - Ég veit hvernig þjónustustefnan er mæld 

 

Eins og fram kemur á grafi 9 þá vita um 67% starfsmanna sem svöruðu ekki hvernig 

þjónustustefnan er mæld eða 120 af 184 starfsmönnum. 

Hér er stórt tækifæri til að virkja starfsmenn enn betur með því að kynna með því að 

kynna fyrir þeim mælingar eru á þjónustustefnunni hverjir séu helstu gátlistar VÍS í 

mælingum. Ef að starfsmenn vita ekki nákvæmlega hvað atriði séu mæld reynist það 

þeim erfitt að fylgja eftir stefnu VÍS svo hægt sé að ná langtíma markmiðum. 

Við skoðun á Þjónustustefnu VÍS kemur fram að fyrirtækið stefnir að því að ná 

samkeppnislegum yfirburðum með því að aðlaga sig að síbreytilegum þörfum 
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viðskiptavina sinna en þetta gæti reynst þrautinni þyngri ef starfsmenn vita ekki hvaða 

þættir þetta séu (Þjónustustefna VÍS, 2009). 

 

Í þjónusturannsókninni var einnig spurt að því hvort starfsmenn vissu hver ávinningur 

þjónustustefnunnar væri og svöruðu um 83% játandi, eða 152 af 184 sem svöruðu. 

 

 
Graf 10. - Ég veit hver ávinningur þjónustustefnunnar er 

 

Við þessa niðurstöðu gefur höfundur sér að starfsmenn álíta ávinningin þann að VÍS 

hækki í skori í mælingum Íslensku ánægjuvogarinnar án þess að hafa þessa vitneskju 

til fulls. Hér myndast tækifæri fyrir stjórnendur VÍS að mæla hvað starfsmenn telji í 

raun vera ávinningin en svar við þessari spurningu taldi höfundur vera of víðamikið 

og því var ekki leitast eftir svari. 

Eins og fram hefur komið samkvæmt fræðunum að starfsmönnum getur reynst erfitt 

að fylgja eftir stefnu sem þeir vita ekki nákvæmlega hver séu raun markmið hennar. 

Því finnst höfundi orka tvímælis að 67% svarenda vita ekki hvernig þjónustustefnan 

sé mæld en 83% þeirra vita hver séu ávinningur hennar og er það niðurstaða höfundar 

að starfsmenn gefi sér hver ávinningur stefnunnar sé í raun og veru. 

 

Síðasta spurning þjónusturannsóknarinnar var spurt hvort starfsmenn töldu eitthvað 

ábótavant vera við nýju þjónustustefnu VÍS og gaf höfundur sér ákveðnar forsendur 

miðað við fræðin. 

Hér fengu starfsmenn VÍS að merkja við fleiri en einn lið ef þeim þótti það eiga við. 
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Graf 11. - Er eitthvað ábótavant við þjónustustefnuna að þínu mati? 

 

Áberandi er hvað starfsmönnum VÍS finnst vanta ítarlegri kynningu á árangri 

þjónustustefnunnar en það er í takt við graf 9 á bls. 59 þar sem 67 prósentustig þeirra 

sem svara vissu ekki hvernig þjónustustefnan væri mæld.  

Strax í kjölfarið kemur að starfsmönnum finnst ábótavant hvernig þjónustustefnan sé 

mæld en hér getur verið um að ræða að þeim finnst vanta kynningu á því hvernig hún 

sé mæld eða þeim finnst eitthvað ábótavant við mælinguna sjálfa, þ.e. að þeir séu 

ósáttir við þá mælikvarða í gátlistunum sem stjórnendur VÍS hafa sett til að ná 

langtíma markmiðum sínum og samkeppnislegu forskoti. Álítur höfundur að bein 

tengsl séu á milli fyrstu tveggja liða sem fá hæsta skor af þeim sem starfsmenn VÍS 

sjá eitthvað ábótavant við. Miðar höfundur þetta út frá þjónustufræðunum, þ.e. að ef 

starfsmenn vita ekki hver árangurinn eigi að vera geta þeir ekki hagað sínum 

vinnubrögðum á sem besta máta til að ná settum árangri. Með því að kynna betur fyrir 

þeim hver árangurinn eigi að vera til langtíma og hvernig VÍS miðar á leiðinni að ná 

þeim markmiðum getur það haft jákvæð áhrif á starfsmenn og verið þeim sem 

hvatning svo þeir taki ábyrgðina betur í sínar hendur í að ná settum árangri. 
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10. Samantekt á rannsóknarhluta ritgerðar 

Spurningakönnun með þréttán spurningum var sendur starfsmönnum VÍS í tölvupósti 

þann 29.03.2010 og ítrekað 01.04.2010 að þeir sem ættu eftir að svara gerðu svo. 

Svöruðu alls 192 aðilar en þýðið var 254 eða allir starfsmenn VÍS en þetta er 82,05% 

svarhlutfall og því marktækar niðurstöður að ræða. Ávallt voru einhverjir starfsmenn 

sem slepptu að svara einhverjum spurningum. 

Kynjahlutfallið var mjög jafnt, eða 94 karlar og 93 konur. Einnig er aldursdreifing 

eftir kyni frekar jöfn en eru flestir starfsmenn VÍS á aldrinum 40 - 49 og 50 - 59 ára 

en þessi hópur taldi til 106 af 192 sem svöruðu. 

 

Spurt var hvar svarendur væru staðsettir á landsbyggðinni svo hægt væri að kanna 

hvort munur væri á viðhorfi og framfylgni á þjónustustefnunni eftir landssvæðum en 

184 svöruðu. Meirihluti svarenda, 126 af 192, er staðsettur á höfuðborgarsvæðinu þar 

sem meginstarfsemi VÍS er. Athyglisvert var að 58 af 60 starfsmönnum VÍS á 

landsbyggðinni svaraði en þetta er 97% svörun. 

 

Starfsmenn voru spurðir á hvaða sviði þeir störfuðu á en flestir eru á sölu- og 

þjónustusviði eða 77 svarendur. Sölu- og þjónustusviðið er stærsta svið VÍS þar sem 

nánast allar skrifstofur VÍS myndu flokkast undir þetta svið. Í grafi 3 á bls. 50 má sjá 

hvernig svarhlutfall var á móti fjölda þeirra sem starfa á sviðinu. Einhverjir svarendur 

hafa ruglað saman Vátryggingasviði og Vátryggingafélagi Íslands en það fyrrnefnda 

teldi til vörustjóra, sérfræðinga, innri þjónustu og alþjóðleg viðskipti. Síðarnefnda er 

forstjóri, ritari forstjóra, lögfræðileg málefni og áhættustýring. 

 

Íslenska ánægjuvogin kannar ímynd tryggingafélaga á Íslandi og hefur ímynd VÍS 

lækkað á síðustu misserum sér í lagi í kjölfar bankahrunsins og tengsla við Exista hf., 

móðurfélags VÍS (Capacent Gallup, 2009). Viðeigandi þótti að athuga hvort 

starfsmenn teldu ímynd VÍS góða meðal almennings og voru 112 af 178 frekar 

sammála og 43 mjög sammála. Álíta má að jákvæðni starfsmanna VÍS hjálpar til og 

skilar sér í aukinni ánægju viðskiptavina sem bætir ímynd fyrirtækisins jafnt og þétt. 

 

Með nýrri þjónustustefnu sem á að tryggja aukið traust, trúverugleika og fagmennsku 

í gegnum persónulega og faglega þjónustu er verið að samþætta vinnubrögð 



 

61 
 

starfsmanna og skerpa á gæðastjórnun fyrirtækisins. Lykilatriði er að starfsmenn hafi 

trú á að þjónustustefnan muni hjálpa VÍS að bæta þjónustuna. 159 starfsmenn af 173 

svarendum eru frekar eða mjög sammála að þjónustustefnan muni reynast vel við 

bæta þjónustuna en 13 svöruðu hvorki né og var 1 frekar ósammála. 

 

Til þess að þjónustustefnan beri viðunandi árangur þurfa starfsmenn að þekkja til 

hennar því þeir þurfa að framfylgja henni svo markmið VÍS náist. Alls voru 185 

svarendur sem þekktu frekar eða mjög vel til þjónustustefnunnar en 12 svöruðu 

hvorki né, 3 frekar illa og 1 mjög illa.  

Séu þessir 17 aðilar sem þekkja lítið sem ekkert til þjónustustefnunnar greindir eftir 

sviðum eru flestir sölu- og þjónustusviði. Við nánari skoðun kom í ljós að þeir eru 

staðsettir á höfuðborgarsvæðinu og Norðurlandi. Stjórnendur VÍS hafa klárlega 

tækifæri til úrbóta á Norðurlandi þar sem 6 af 24 svarendum þekkja lítið sem ekkert til 

þjónustustefnunnar en þetta er 25%. 

 

Sé viðhorf starfsmanna einnig borið saman eftir landshlutum stendur 

höfuðborgarsvæðið og Norðurland einnig uppúr. Svara 5 starfsmenn á 

höfuðborgarsvæðinu að viðhorf þeirra sé hvorki né til þjónustustefnunnar og 4 á 

Norðurlandi. Eins með þekkingu starfsmanna á þjónustustefnunni er klárlega tækifæri 

til úrbóta á Norðurlandi svo árangur náist á því svæði. 

Viðhorf starfsmanna er almennt mjög jákvætt gagnvart þjónustustefnunni en 94,9% 

voru frekar eða mjög sammála á landsvísu og því ánægðir með regluverkið sem er sett 

til samþættingar á þjónustu VÍS. 

 

Þegar búið er að skoða þekkingu og viðhorf á þjónustustefnunni er næst að kanna 

hvort starfsmenn framfylgi stefnunni. Alls voru 170 af 183 svarendum sem töldu sig 

framfylgja stefnunni frekar eða mjög vel en 13 sem sögðu hvorki né. Við nánari 

skoðun kom í ljós að 5 eru á Norðurlandi og 8 á höfuðborgarsvæðinu. 

Heildarsvörun einstaklinga á hvorki né, frekar illa og mjög illa gefa sterkt til kynna að 

tengsl séu á milli þekkingar (17 aðilar), viðhorfs (9 aðilar) og framfylgni (13 aðilar) 

á þjónustustefnunni. Hér er tækifæri til endurbóta með kynningum og fræðslu á 

þjónustustefnunni og markmiðum hennar til að auka og viðalda þekkingu, bæta 

viðhorf og ýta betur undir að allir starfsmenn framfylgi þjónustustefnunni. 
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Stjórnendur VÍS verða líta á sig sem fyrirmynd í framfylgni á stefnum fyrirtækisins 

og því verða þeir að leggja sig fram í að framfylgja þjónustustefnunni sjálfir, bæði 

gagnvart viðskiptavinum og öðru starfsfólki. Nauðsynlegt þótti að kanna hvort 

starfsmenn töldu sína yfirmenn framfylgja þjónustustefnunni og voru 89 frekar 

sammála og 75 mjög sammála en svarendur voru 181. Svöruðu 14 hvorki né og 3 

frekar ósammála. Hér standa Norðurland og höfuðborgarsvæðið uppúr á þeim sem 

svara hvorki né og frekar ósammála. 

 

Mikilvægt er fyrir starfsmenn að vita hvaða atriði séu mæld og hvernig mælingar fara 

fram. Einnig verða starfsmenn að vita niðurstöður mælinga svo allir séu meðvitaðir 

um hvar eigi að gera úrbætur svo markmið náist. Um 67% starfsmanna vita ekki 

hvernig þjónustustefnan er mæld en þetta telur 120 starfsmenn af 184 svarendum.  

Mikilvægt tækifæri til úrbóta að kynna hvernig mælingar fara fram og hverjar séu 

niðurstöður mælinga svo allir séu í takt í að ná markmiðum. 

Hinsvegar töldu um 83% svarenda sig vita hver ávinningur þjónustustefnunnar sé en 

hér hefði hugsanlega þurft að mæla hvað starfsmenn telji vera raun ávinning. 

Athyglisvert tækifæri handa stjórnendum að kanna hvort allir séu meðvitaðir um hvað 

sé verið að mæla. 

 

Í lokin var spurt hvort starfsmenn töldu eitthvað vera ábótavant við þjónustustefnuna 

en við þessari spurningu fengu þeir að svara fleiri en einu atriði ef þess þurfti. 

Niðurstöður sýna að kynning á árangri er ábótavant, nánari kynning á 

þjónustustefnunni og fræðslu ásamt kynning á mælingum eru helstu þættir sem teljast 

til þess að vera úrbóta atriða. 

 

Ýmis tækifæri eru til úrbóta samkvæmt niðurstöðum þjónusturannsóknarinnar og geta 

stjórnendur nýtt tækifærið til þess að grípa hratt inní og hugsanlega lagfært þessi atriði 

svo líkur aukist á að árangur og markmið náist. 
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11. Niðurstöður ritgerðar 

Þegar niðurstöður þjónusturannsóknar eru skoðaðar og settar í samhengi við fræðilega 

umfjöllun verða fyrirtæki sem ætla að ná samkeppnislegum yfirburðum í gegnum 

þjónustu að huga að ýmsum atriðum. Þjónustustefna VÍS er vel til þess fallinn sem 

regluverk um gæðastefnu handa starfsmönnum VÍS en stjórnendur verða að átta sig á 

að stöðugar endurbætur eru nauðsynlegar þar sem rekstrarumhverfi fyrirtækja tekur 

sífelldum breytingum. Tækifæri eru fyrir stjórnendur VÍS að taka upp gæðastefnu á 

borð við Kaizen eða gæðahring Demings þar sem starfsmenn leita stöðugt leiða að 

endurbótum. Skoða þarf mál sem skipta starfsmenn og viðskiptavini máli svo hægt sé 

að auka ánægju beggja sem myndi leiða af sér aukna hollustu og framleiðni 

starfsmanna og viðskiptatryggð viðskiptavina sem skilar sér svo í auknum hagnaði. 

 

Starfsmenn VÍS verða að vera meðvitaðir um áherslur stjórnenda varðandi markmið 

fyrirtækisins svo hægt sé að haga endurskoðun verkferla í samhengi við markmiðin. 

Stjórnendur VÍS verða huga betur að fræðslu og kynningarmálum í tengslum við 

þjónustustefnuna ásamt kynningu á árangri hennar svo hægt sé að endurskoða 

verkferla sem þarfnast úrbóta. Á þann hátt yrðu starfsmenn varir við framfylgni 

þjónustustefnunar og ættu að geta fylgt fordæmi stjórnenda. 

 

Svo niðurstöður rannsóknarinnar sé ljós hvað snertir síðari hluta 

rannsóknarspurningarinnar, þ.e. viðhorf starfsmanna til nýrrar þjónustustefnu kemur í 

ljós að meirihluti starfsmanna VÍS er frekar eða mjög jákvæður í garð 

þjónustustefnunnar og fylgjandi því að nota samhæft regluverk til að ná betri árangri í 

gæðastjórnun og stuðla að bætri þjónustu. 
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Viðauki 
Viðauki I - Spurningakönnun 

Spurningakönnun þessi er framkvæmd í tengslum við BS ritgerð mína við Háskólann 

á Bifröst. Er hún unnin í samvinnu við yfirmenn VÍS og með þeirra leyfi. Könnunin er 

með öllu trúnaðarmál. Framkvæmt: 29.03.2010 – 01.04.2010 

 

1. Kyn 

Karl   ______  

Kona   ______ 

 

2. Aldur 

20 – 29  ______ 

30 – 39  ______ 

40 – 49  ______ 

50 – 59  ______ 

60 – 69  ______ 

 

3. Ég er staðsett(ur) á 

Höfuðborgarsvæðinu ______ 

Vesturlandi  ______ 

Norðurlandi  ______ 

Austurlandi  ______ 

Suðurlandi  ______ 

 

4. Ég tilheyri eftirfarandi deild 

Fjármálasvið   ______ 

Starfsmannasvið  ______ 

Sölu- og þjónustusvið  ______ 

Tjónasvið   ______ 

Upplýsingartæknisvið  ______ 

Vátryggingasvið  ______ 

Vátryggingafélag Íslands ______ 
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5. Ég tel ímynd VÍS vera góða á meðal almennings 

Mjög sammála  ______ 

Frekar sammála ______ 

Hvorki né  ______ 

Frekar ósammála ______ 

Mjög ósammála ______ 

 

6. Nýja þjónustustefnan mun hjálpa VÍS við að bæta þjónustuna. 

Mjög sammála  ______ 

Frekar sammála ______ 

Hvorki né  ______ 

Frekar ósammála ______ 

Mjög ósammála ______ 

 

7. Ég framfylgi þjónustustefnu VÍS 

Mjög vel  ______  

Frekar vel  ______ 

Hvorki né  ______ 

Frekar illa  ______ 

Mjög illa  ______ 

 

8. Ég þekki nýju þjónustustefnu VÍS 

Mjög vel  ______  

Frekar vel  ______ 

Hvorki né  ______ 

Frekar illa  ______ 

Mjög illa  ______ 
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9. Viðhorf mitt gangvart nýju þjónustustefnunni er jákvætt. 

Mjög gott  ______  

Frekar gott  ______ 

Hvorki né  ______ 

Frekar slæmt  ______ 

Mjög slæmt  ______ 

 

10. Yfirmenn mínir framfylgja þjónustustefnunni.  

Mjög sammála  ______ 

Frekar sammála ______ 

Hvorki né  ______ 

Frekar ósammála ______ 

Mjög ósammála ______ 

 

11. Ég veit hvernig þjónustustefnan er mæld. 

Já   ______  

Nei   ______ 

 

12. Ég veit hver ávinningur þjónustustefnunar er. 

Já   ______  

Nei   ______ 

 

13. Er eitthvað ábótavant við þjónustustefnuna að þínu mati?  

(má merkja við fleiri en einn valmöguleika) 

Kynning og fræðsla á þjónustustefnunni   ______ 

Innleiðing þjónustustefnunnar    ______ 

Markmið stefnunnar      ______ 

Ávinningur þjónustustefnunnar    ______ 

Mæling þjónustustefnunnar     ______ 

Kynning á árangri þjónustustefnunnar   ______ 

Stuðningur við framkvæmd þjónustustefnunnar  ______ 

Ekkert er ábótavant við þjónustustefnuna    ______ 
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Viðauki II - Niðurstöður þjónusturannsóknar 

Spurning 1. Kyn 

 
 

Spurning 2. Aldur 

 
 

Spurning 3. Ég er staðsett(ur) á 
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Spurning 4. Ég tilheyri eftirfarandi sviði 

 
 

Spurning 5. Ég tel ímynd VÍS góða á meðal almennings 

 
 

Spurning 6. Nýja þjónustustefnan mun hjálpa VÍS að bæta þjónustuna 
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Spurning 7. Ég þekki nýju þjónustustefnu VÍS 

 
 

Spurning 8. Viðhorf mitt gagnvart nýju þjónustustefnunni er jákvætt 

 
 

Spurning 9. Ég framfylgi þjónustustefnu VÍS 
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Spurning 10. Yfirmenn mínir framfylgja þjónustustefnunni 

 
 

Spurning 11. Ég veit hvernig þjónustustefnan er mæld 

 
 

Spurning 12. Ég veit hver ávinningur þjónustustefnunnar er 
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Spurning 13. Er eitthvað ábótavant við þjónustustefnuna að þínu mati (má 

merkja við fleiri en einn valmöguleika) 
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Viðauki III - Aðrar krosstöflur 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 


