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Abstract  

The theme of this research report is cost awareness. Companies have always been under 

pressure to look for ways to reduce cost and look for efficiencies. In the current economic 

situation the pressure is even more.  

In speeches, reports and in the press the term cost awareness is frequently used. This report 

is set out to define the term cost awareness and what it means.  The report brings forth the 

reasons why cost awareness is important and finally, makes suggestions how cost awareness 

can be raised in the company at hand. 
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Trúnaður 

Rannsóknin sem liggur að baki þessari ritgerð var framkvæmd þannig að tekin voru viðtöl 

við nokkra starfsmenn í ónefndu fyrirtæki á Íslandi og lagður fyrir þá spurningalisti.  

Öllum viðmælendum var heitið fullum trúnaði áður en viðtölin fóru fram og þeim gerð grein 

fyrir því hvernig farið yrði með þau eftir ritgerðarskrifin. Vitnað er til svara þeirra án þess að 

getið sé um nöfn. Þegar ritgerðin hefur verið samþykkt sem fullnægjandi framlag til BS-

gráðu við Háskólann á Bifröst verður öllum upptökum, afskriftum og vinnuskjölum eytt.  
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Útdráttur 

Kostnaðarvitund er eitt þeirra hugtaka sem notuð eru á fjölbreyttan máta eftir því frá hvaða 

sjónarhorni það er litið. Er kostnaðarvitund aðeins það að þekkja verðlista eða felst í henni 

dýpri vitneskja og skilningur?  

Rannsókn þessi hefst á þvi að skilgreina hugtakið kostnaðarvitund.  Skilgreining á vitund  er 

„meðvitund, þekking“, og af því má leiða skilgreiningu þessa verkefnis að kostnaðarvitund 

sé að vita hvað vara/þjónusta kostar og hvernig kostnaður hagar sér. 

Starfsmenn fyrirtækisins (hér á eftir: Fyrirtæki) sem hér er til rannsóknar telja sig hafa 

jafnan verið afar meðvitaðir um kostnað og ráðist hefur verið í margs konar 

hagræðingaraðgerðir í gegnum tíðina. Stjórnendum er umhugað um að auka kostnaðarvitund 

starfsmanna og hugtakið hefur lengi verið til umræðu í Fyrirtækinu. Rannsókninni er því 

ætlað að svara því hvað stjórnendur eiga í raun við með aukinni kostnaðarvitund og hvað 

þarf til svo að hún aukist og verði notuð í daglegu verki.   

Þegar leið á verkefnið kom í ljós að ófullnægjandi væri að einblína á stjórnendur á efri 

stigum eingöngu þar sem að mikilvægi sölumanna hvað varðar afleiðingar aukinnar 

kostnaðarvitundar varð augljóst. Rannsóknin leiddi í ljós að kostnaðarvitund sölumanna er 

mjög áfátt og kom þetta mjög á óvart. Rök vísa í þá átt að ekki sé vilji hjá Fyrirtækinu að 

auka kostnaðarvitund sölumanna, einna helst vegna þess að ótti er um að upplýsingar um 

grundvallar kostnaðarstærðir Fyrirtækisins gætu lekið ef starfsmaður yfirgæfi Fyrirtækið. 

Einnig virðast stjórnendur vilja hafa sölumenn undir „stjórn“.   

Kjarni niðurstaðna rannsóknarinnar er: 

 Að Fyrirtækið er hvorki búið að skilgreina á fullnægjandi hátt markmið sín varðandi 

kostnaðarvitund né hvernig eigi að ná fram markmiðum sínum.  

 Að fyrirækið telur helstu afleiðingar aukinnar kostnaðarvitundar vera hagræðing í 

rekstri, sparnaður, tækifæri að sækja á ný mið og aukna framlegð.   

 að varpað var ljósi á viðhorf yfirmanna Fyrirtækisins til kostnaðarvitundar.  Í ljós 

koma að munur var á milli markaðssinnaðra yfirmanna og rekstrarsinnaðra.  

Mismunandi viðhorf  eru í lagi fyrir yrirtæki en viðhorfin hafa áhrifa hvaða stefna 

þeir telja Fyrirtækið sé með eða eigi að vera með.   
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1. Inngangur 

Ritgerð þessi fjallar um rannsókn á kostnaðarvitund. Fyrirbærið sem slíkt hefur ekki verið 

mikið rannsakað og því forvitnilegt að skoða nánar merkingu þess og tilganginn með því að 

„hafa“ (mikla eða ríka) kostnaðarvitund. Í því skyni var leitað til Fyrirtækisins þar sem 

rannsóknin var framkvæmd. Ekki hafa fundist heimildir um aðrar sambærilegar rannsóknir á 

kostnaðarvitund í fyrirtækjum og því kann að vera að rannsókn sem þessi hafi ekki áður 

verið framkvæmd.  

Hugtakið kostnaðarvitund hefur í gegnum tíðina gjarnan verið notað við ræðuhöld á 

tyllidögum eða sett fram án þess að ljóst sé hvað átt er við. Því hefur verið haldið fram, eins 

og kemur fram í rannsókninni, að kostnaðarvitund sé „frjálshyggjuhugtak“ en fátt styður þá 

fullyrðingu. Ekki er til almenn skilgreining á hugtakinu en hér er þess freistað að lesa 

meiningu þess úr notkun orðsins í ræðu og í riti á vegum Fyrirtækisins.  

Rannsóknin snýst um að skilgreina hugtakið kostnaðarvitund eins og það er notað hjá 

Fyrirtækinu og hvað það þýðir að hafa kostnaðarvitund. Skilgreiningin er sett fram í 

niðurstöðum ritgerðarinnar. Þar eru jafnframt settar fram tillögur um hvernig auka megi 

kostnaðarvitund starfsmanna Fyrirtækisins. 

1.1 Val á viðfangsefni 

Á undanförnum árum hafa tekjur minnkað hjá flestum fyrirtækjum og niðurskurði beitt á 

ýmsa vísu. Flest fyrirtæki hafa alltaf verið undir pressu að minnka kostnað og hagræða. Eftir 

að tekjur margra fyrirtækja drógust saman, frá haustmánuðum 2008, hefur þörfin til að 

lágmarka kostnað aldrei verið meiri.  

Fyrirtækið hefur í gegnum tíðina sífellt leitað leiða til að draga úr kostnaði og reglulega 

ráðist í skipulegar aðgerðir til þess. Síðan 2008 hefur verið lögð á það enn þyngri áhersla. 

Því er forvitnilegt að skoða og skilja hugmyndafræðina á bak við það að minnka kostnað og 

greina hvaða hlutverki kostnaðarvitund starfsmanna gegnir í slíkum aðgerðum. Spyrja má 

hvort stöðugt uppfærður verðlisti yfir keypta þjónustu og selda þjónustu nægir til að ná fram 

aukinni kostnaðarvitund. 

Fyrirtækið hefur breyst mikið á árunum eftir hrun. Þar ræður m.a. breytt eignarhald og ný 

stjórn. Flestir ef ekki allir viðmælendur í rannsókninni eru sammála um að breytingarnar séu 

til hins betra. Ein nýjungin fólst í að halda stefnumótunarfundi með öllum starfsmönnum og 
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eitt þeirra málefna sem á þeim brunnu, og sem yfirmenn tóku undir og settu fram í 

aðgerðaráætlun, var flokkað sem „Rekstur og fjármál – aðhald í rekstri og aukin 

kostnaðarvitund“.  

1.2 Rannsóknarspurning 

Lagt var upp með rannsóknarspurningarnar: Hvað er átt við með „aukin kostnaðarvitund“, 

hvað þýðir það fyrir Fyrirtækið og hverju má ná fram með því að auka kostnaðarvitund? 

Rannsóknarspurningar  og markmið rannsóknar er því með öðrum orðum að:  

1. Komast að því hvað Fyrirtækið á við með því að auka eigi kostnaðarvitund 

(Skilgreining Fyrirtækisins). 

2. Greina hvað afleiðingu það hefur fyrir Fyrirtækið að auka kostnaðarvitund. 

(Afleiðing) 

3. Varpa ljósi á viðhorf yfirmanna Fyrirtækisins til kostnaðarvitundar. 

4. Skilgreina hugtakið kostnaðarvitund. 

5. Setja fram tillögur um hvernig Fyrirtækið getur aukið kostnaðarvitund. 

1.3 Kostnaðarvitund í fjölmiðlum og hjá ýmsum stofnununum 

Flestir sem heyra hugtakið kostnaðarvitund geta sett fram góða almenna skýringu á því. 

Hugtakið er þó notað á ýmsa vísu. Í heilbrigðiskerfinu hefur það verið tengt við siðferði 

(Tinna Laufey Ásgeirsdóttir, 2009). Alþingismenn nota hugtakið að vita rekstrarkostnað 

(Gunnar Bragi Sveinsson o.fl., 2011-2012). Ögmundur Jónasson innanríkisráðherra telur að 

hugtakið kostnaðarvitund sé nýfrjálshyggjuhugtak, notað til að leiðrétta vilja hægrimanna að 

laumast í pyngju fátækra barna og sjúklinga (Ögmundur Jónasson, 2004 og 2011). 

Verðvitund (e. price awareness) (Seiders og Costley, 1994) og kostnaðarvitund eru áþekk 

hugtök. Skýring höfunda skýrslu sem Orkuveitan gaf út er líkari verðvitund heldur enn 

kostnaðarvitund, að mati rannsakanda (Jóhann G. Haraldsson og Jónas Ketilsson, 2009). 

Þessi rannsókn á kostnaðarvitund er hvað kostnaðarvitund þýðir fyrir Fyrirtæki í 

samkeppnisrekstri, eins og skýrt er út í kafla 1.2 um markmið.  

Þegar leitað er með einfaldri leit á leitarsíðum netsins um kostnaðarvitund koma margar 

niðurstöður. Oftast er hugtakið kostnaðarvitund notað mjög almennt og ekkert sérstaklega 

útskýrt. Í skýrslu Orkustofnunarinnar um eftirspurn eftir jarðhitavatni kemur fram „að 

rennslismælar voru teknir upp í auknum mæli þar sem áður hafði verið notast við hemla og 
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skilaði bætt kostnaðarvitund sér til neytenda“ (Jóhann G. Haraldsson og Jónas Ketilsson, 

2009).  

Samkvæmt framangreindu þá skilgreina höfundar skýrslu kostnaðarvitund að neytendur geri 

sér grein fyrir kostnaði, skýringin er líkari verðvitund heldur enn kostnaðarvitund. 

Stjórnmálamenn nota hugtakið kostnaðarvitund töluvert. Sem dæmi segir Þorbjörg Helga 

Vigfúsdóttir, borgarfulltrúi Sjálfstæðisflokksins í Reykjavík, á heimasíðu sinni: 

Ég hef lagt mikla áherslu á aukna kostnaðarvitund í borginni. 

Kostnaðarvitund stjórnmálamanna, starfsmanna sem og borgarbúa 

sjálfra er mikilvæg af þeirri einföldu ástæðu að einungis er hægt að 

forgangsraða þegar ljóst er hvað hlutirnir kosta. Að auki skiptir 

kostnaðarvitund máli svo virðing sé borin fyrir þjónustu borgarinnar. 

Skilgreining Þorbjargar á kostnaðarvitund er að borgarbúar viti hvað þjónustan kostar í raun, 

hver sé hlutur neytenda og hver sé hlutur Reykjavíkurborgar (Þorbjörg Helga Vigfúsdóttir, 

án dags.). 

Í greinargerð með tillögu til þingsályktunar á 140. löggjafaþingi 2011-2012 er eftirfarandi 

skilgreining á kostnaðarvitund: 

Jafnframt er tilgangurinn að efla kostnaðarvitund þingsins hvað 

varðar löggjöf um verkefni lögreglu.  

Árangur er skilgreindur þannig að búast megi við betri nýtingu á fjármunum hins opinbera 

og fjárhagslegri hagræðingu. Betri nýting fjármuna og fjárhagsleg hagræðing næst með því 

„að unnt sé að átta sig betur á raunverulegum rekstrarkostnaði“ (Gunnar Bragi Sveinsson 

o.fl., 2011-2012). Samandregin skilgreining flutningsmanna þingsályktunartillögunnar er að 

kostnaðarvitund er þekking á raunverulegum rekstrarkostnaði.  

Kostnaðarvitund er í mörgum tilvikum ekki sérstaklega útskýrð, sem dæmi má nefna 

ársskýrslu Steamship Trading Company frá 2010 þar sem segir: „lögð var áhersla á 

kostnaðarvitund á árinu“ en engar frekari skýringar eru gefnar í ársskýrslunni. Af þeim 

ástæðum er mikilvægt að skilgreina hugtakið kostnaðarvitund hjá viðmælendum í rannsókn. 

Eitt af markmiðum er að skilgreina kostnaðarvitund og komast að því hvort sameiginlegur 

skilningur sé á milli stjórnenda og starfsmanna í Fyrirtækinu.  

Skilgreiningin sem hér er gengið út frá er að kostnaðarvitund sé að þekkja raunverulegan 

kostnað og vita hvernig kostnaður breytist.  
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1.4 Uppbygging 

Að baki ritgerðinni liggja tvær rannsóknir, rannsókn I og II. Sú fyrri er eigindleg rannsókn 

þar sem djúpviðtöl voru tekin við stjórnendur í Fyrirtækinu. Samkvæmt upprunalegri 

rannsóknaráætlun stóð aðeins til að rannsaka viðhorf stjórnenda Fyrirtækisins til 

kostnaðarvitundar. Eftir viðtölin þótti hins vegar óhjákvæmilegt að fá einnig fram viðhorf 

sölumanna til kostnaðarvitundar og meta kostnaðarvitund út frá þekkingu þeirra á kostnaði. 

Því var ráðist í að framkvæma síðari rannsóknina og er hún megindleg. 

Í 1. kafla er inngangur. Þar er í undirkafla 1.1 gerð grein fyrir vali á viðfangsefni en 

rannsóknarspurningar eru skýrðar í undirkafla 1.2. Í undirkafla 1.3 er rætt um umfjöllun um 

kostnaðarvitund í fjölmiðlum og hjá fáeinum stofnunum. 

Uppbyggingu Fyrirtækisins er lýst í 2. kafla og settar fram skýringar og skilgreiningar á 

hugtökum.  

Fjallað er um rannsóknina í 3. kafla og er það meginkafli ritgerðarinnar. Þar eru í stuttu máli 

dregin saman helstu atriðin úr viðtölunum. 

Í 4. kafla eru niðurstöður rannsóknarinnar teknar saman en í 5. kafla er frekari umræða um 

þær og settar fram tillögur um hvernig Fyrirtækið geti komið til skila markmiðum sínum um 

bætta kostnaðarvitund. 

1.5 Af hverju kostnaðarvitund? 

Helsta ástæðan fyrir því að Fyrirtækið reynir að auka kostnaðarvitund starfsmanna er 

sparnaður og til að finna betri leiðir fyrir viðskiptavini. „Betri leið“ fyrir viðskiptavini er það 

sem einn viðmælandi í rannsókninni orðaði svo:  

Þarf að vera „win-win“ samstarf. Ekki bara Fyrirtækið sem á að 

græða, báðir verða að hagnast annars missum við viðskiptavini. 

Hagkvæmari leið fyrir Fyrirtækið þýðir jafnframt hagkvæmni fyrir viðskiptavini og með því 

má treysta tryggð viðskiptavina við Fyrirtækið. Fyrirtækið skilar hagnaði, þótt viðmælendur 

í rannsókninni gætu ekki fullyrt um hvar sá hagnaður legðist til. Verðlagning á seldri 

þjónustu er mismunandi eftir viðskiptavinum, í raun borgar enginn sama verð. Breyturnar 

við veitingu þjónustu eru margar og þarfir viðskiptavina ólíkar. Efnahagsreikningur og 

rekstrarreikningur Fyrirtækisins sýna hagnað. Vandinn er hins vegar að slíkar 

fjárhagsskýrslur fyrirtækja endurspegla fortíðina en ekki stöðuna í dag (Lev og Zarowin, 
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1999). Af þeim sökum er mikilvægt að sölumenn átti sig á í hvert skipti hver væntanleg 

framlegð er af seldri þjónustu. Til að svo megi verða er nauðsynlegt að upplýsingar um selda 

þjónustu liggi fyrir. Hvernig er annars hægt að ætlast til þess að starfsmenn taki skjótar og 

réttar ákvarðanir? (Kaplan og Cooper, 1997).  

2. Fyrirtækið 

Fyrirtækið skilgreinir sig sem framúrskarandi þjónustufyrirtæki sem leggur metnað sinn að 

svara beiðnum strax. Fyrirtækið leggur áherslu á starfsmenn sýni frumkvæði og leiti bestu 

lausnanna. Til að setja þjónustustefnu Fyrirtækis í fræðilegan búning þá má líkja stefnunni 

við lýðræðisstjórnun (e. democratic management) (Sigurður Ragnarsson, 2011). 

Þjónustustefnan, sem er hluti af starfsmannastefnu, var samin af framlínufólki í teymisvinnu 

sem yfirmenn stjórnuðu.  

Stjórnunarstíll yfirmanna er mismunandi, allt frá því að vera stjórnun með afskiptaleysi (e. 

laissez-faire eða delegative) til þess að geta talist skipandi stjórnunarstíll (e. authoritarian 

management). Afskiptaleysisstjórnunarstíll (e. laissez-faire) er stjórnunarstíll þar sem 

stjórnandi skiptir sér nær ekkert af starfsmönnum í daglegri vinnu (e. hands-off style). 

Stjórnandi gefur sjaldan leiðbeiningar og veitir starfsmönnum eins mikið frjálsræði og 

mögulegt er. Starfsmenn setja sér markmið, taka ákvarðanir og leysa úr vandamálum sjálfir. 

Stjórnunarstíll sem þessi hentar vel þegar starfsmenn eru þekkingarstarfsmenn (e. 

knowledge workers) (Drucker, 2005), þ.e. sérfræðingar sem rísa undir slíku trausti.  

Flestir stjórnendur í Fyrirtækinu beita því sem nefnt er þátttökustjórnunarstíll (e. 

democrative management eða participative style). Þá kynnir stjórnandi vandamál sem þarf 

að greiða úr, biður starfsmenn um hugmyndir að lausn og tekur loks sjálfur ákvörðun út frá 

þeim (Lussier, 2010). Óháð stjórnunarstíl voru flestir yfirmennirnir sammála um að betri 

kostnaðarvitund starfsmanna leiddi til þess að starfsmenn tækju betri ákvarðarnir sem leiddi 

til betri framlegðar. 

Fyrirtækið sem um ræðir er rótgróið Fyrirtæki á Íslandi en hefur eins og mörg önnur á 

íslenska markaðnum gengið í gegnum miklar breytingar síðustu tíu ár, bæði hvað varðar 

eignarhald og skipulag. Af þeim sökum er þar stöðugt unnið að breytingum.  
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2.1 Skipulag 

Skipulag Fyrirtækisins er sýnt á einfaldan hátt á mynd 1. Forstöðumenn og deildarstjórar eru 

hér skilgreindir sem yfirmenn. Þeir voru viðmælendur í fyrri hluta rannsóknar I (sjá rauðan 

hring). Í síðari hluta rannsóknar I voru tekin viðtöl við framkvæmdastjóra Fyrirtækisins. Í 

rannsókn II var gerð megindleg rannsókn þar sem svarendur voru sölumenn þess. 

 

 

 

Tekjuhlið eða söluhlið Fyrirtækisins er vinstri hlutinn á mynd 1, framkvæmdastjóri lengst til 

vinstri ber ábyrgð á henni. Kostnaðarhlið eða rekstrarhlið Fyrirtækisins er skipulagið eins og 

það kemur fram hægra megin við forstjóra á myndinni. Flestir starfsmenn starfa á 

kostnaðarhlið Fyrirtækisins. Skipulag á kostnaðarhlið er ekki sýnt nánar þar sem það snertir 

ekki rannsóknina.  

2.2 Þjónustugrein 

Fyrirtækið er þjónustufyrirtæki. Fjárbinding er mikil til vegna tækja og aðstöðu sem 

Fyrirtækið þarf til að selja þjónustu sína en hár fastur kostnaður fylgir fyrirtækjum í þessari 

atvinnugrein. Mynd 2 sýnir einfalda útfærslu á virðiskeðju Fyrirtækisins en þjónustuliðirnir 

eru töluvert fleiri en þar eru sýndir.  

Mynd 1. Skipulag fyrirtækisins 
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 Mynd 2. Virðiskeðja Fyrirtækisins. 

Í rannsókninni er hugtakið þjónustupakki notað yfir þjónustuna sem Fyrirtækið selur. 

Þjónustupakki er seld þjónusta sem notar alla virðiskeðjuna. Spurt eru um kostnað við 

þjónustuliði, þjónustupakka og um verð tækja í rannsókn II. 

 

2.3 Lykilorð og hugtök 

Þekkingarstarfsmaður (e. knowledge worker). Peter Drucker (1966) setti fram kenninguna 

um þekkingarstarfsmanninn 1966 í bók sinni The Effective Executive. Þekkingarstarfsmenn 

eru þeir sem starfa við það að hugsa. Peter Drucker sagði að einkenni þekkingarstarfsmanna 

væri menntunarstig þeirra og framleiðni þeirra byggðist á þekkingu þeirra (Drucker, 2005). 

Skipulagsheild er hópur einstaklinga sem framfylgja sameiginlegum markmiðum til að ná 

fram æskilegri niðurstöðu í Fyrirtæki eða öðrum félagslegum heildum. Atferli í skipulags-

heild er um skipulag, árangur og virkni heildarinnar (Mintzberg, 1979). 

Kostnaðarhegðun eða hegðun kostnaðar (e. cost behavior) er hugtak notað í 

stjórnendabókhaldi. Í Fyrirtækinu er hugtakið notað í svipaðri merkingu.  Þar og í þessari 

rannsókn er átt við það að skilja af hverju kostnaður fellur til í þjónustukeðjunni, þ.e. hver 

ástæða þess er.  Í stjórnendabókhaldi er kostnaðarhegðun næmni kostnaðar við hverja 

breytingu í framleiðslu (Hansen og Mowen, 2011).   

Fórnarkostnaður (e. opportunity cost) Fyrsta regla hagfræðinnar er að maðurinn stendur í 

frammi fyrir fórnarskiptum, það sem fórnað er til að fá eða hvers er farið á mis við ef tiltekin 

ákvörðun er tekin, m.ö.o þær tekjur sem tapast við að velja tiltekinn kost.  Reglan vísar til 

andvirði næst besta valmöguleika sem stóð til boða er ákveðin ákvörðun var tekin. (Mankiw 

og Taylor, 2006) og (Ágúst Einarsson, 2005).   

3. Kostnaðarvitund í Fyrirtækinu 

Rannsóknin skiptist í tvo hluta, sem fyrr segir, rannsókn I og II. Rannsókn I er eigindleg 

rannsókn og rannsókn II megindleg, unninn upp úr bráðbirgðaniðurstöðum rannsóknar I.  
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3.1 Rannsókn I 

Rannsókn I er eigindleg (e. qualitative) og þar reynt að komast að því hvert viðhorf og 

skilningur viðmælenda er á viðfangsefninu (Kvale og Brinkmann, 2008). Hlutdrægni 

rannsakanda getur haft áhrif á greiningu gagna úr slíkri rannsókn.  

3.1.2 Aðferðafræði 

Fyrri hluti rannsóknar I byggist á opnum viðtölum við yfirmenn Fyrirtækisins, sem spurðir 

voru bæði almennra spurninga og „samhengisspurninga“ (e. contextual) (Kvale og 

Brinkmann, 2008). Stuðst var við viðtalsramma og spurningum fylgt eftir, eins og þörf var 

talin á. Viðtölin fóru fram á starfsstöð viðmælanda. Markmiðið með þessari aðferð er að fá 

viðmælendur til að segja frá upplifun sinni, skoðunum og vitneskju með sínum eigin orðum 

(Kvale og Brinkmann, 2008). Beitt var virkri hlustun (Sigurður Ragnarsson, 2011). Ef 

viðtalið tók óvænta stefnu fékk viðmælandi ýmist að halda áfram óáreittur eða spurningar og 

fullyrðingar um kostnaðarvitund voru ítrekaðar til að fá hann til að halda sig við efnið. 

Reynt var að spyrja ekki leiðandi spurninga og aðeins var spurt það sem varðar 

kostnaðarvitund og rekstur.  

Rannsóknaraðferðin virkaði vel en helsti gallinn við hana er að erfitt er að fullyrða um 

niðurstöður þótt viðtölin gefi sterkar vísbendingar. Þegar niðurstöður fyrri hluta 

rannsóknarinnar lágu fyrir voru jafnframt tekin viðtöl við þrjá af framkvæmdastjórum 

Fyrirtækisins en í þetta sinn með blandaðri aðferð, þ.e. ýmist var spurt opinna eða beinna 

spurninga. Beinu spurningarnar snerust um að staðfesta stefnu eða verklag Fyrirtækisins, 

sem fram kom í fyrri hluta rannsóknar I.  

3.1.3 Gagnaöflun 

Viðtölin voru tekin 16.-23. janúar 2012 og tóku 35-70 mínútur hvert. Þau voru tekin upp á 

spjaldtölvu og síðan afrituð orð frá orði, auk hugleiðinga sem ritaðar voru meðan á viðtalinu 

stóð og eftir að þeim lauk. Eftir afritun lágu fyrir 110 bls. af gögnum til að vinna úr. Gögnin 

voru margsinnis lesin yfir, leitað að sameiginlegum þáttum og þannig greind ýmis þemu 

(Kvale og Brinkmann, 2008).  

3.1.4 Þátttakendur 
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Þátttakendur í fyrri hluta rannsóknar I eru allir yfirmenn sem tengjast meginsöluafurð 

Fyrirtækisins, sem hér er nefnd þjónustupakki. Af þeim vinna fjórir við rekstrarhluta 

Fyrirtækisins og fjórir við sölu og þjónustu. Þátttakendur í síðari hlutanum voru, sem fyrr 

segir, þrír framkvæmdastjórar.  

 

Óskað var eftir viðtali við viðmælendur vegna BS-ritgerðar um kostnaðarvitund, án frekari 

útskýringa.  Til að halda trúnaði við viðmælendur er hvorki fyrirtækið nefnt á nafn né heiti 

viðmælenda og starfsheiti gefið upp. 

3.1.5 Þemu 

Við vinnslu á svörun yfirmanna Fyrirtækisins var reynt að sýna fram á hvernig Fyrirtækið 

og yfirmenn þess skilja hugtakið kostnaðarvitund. Lykilorð fyrir þemu (Kvale og 

Brinkmann, 2008) voru skilgreining, hverjir, staðan og hvernig. 

Fyrsta þemað er skilgreining yfirmanna á kostnaðarvitund og byggist á spurningu þar að 

lútandi. Annað þemað snýst um hverjir viðmælendur telja að þurfi helst að hafa 

kostnaðarvitund, ef einhverjir, og af hverju. Þriðja þemað er um núverandi stöðu í 

Fyrirtækinu og viðhorf þess til kostnaðarvitundar. Fjórða og síðasta þemað snýst um hvernig 

viðmælendur telja best að ná fram kostnaðarvitund.  

Viðmælendur voru ellefu og ýmis mismunandi viðhorf komu fram. Til að gera þeim sem 

best skil er hvert viðtal dregið saman, þar sem við á, en viðtöl sameinuð þar sem viðhorfin 

eru áþekk eða þau sömu. Til einföldunar og til að greina betur mismunandi viðhorf er 

viðtölunum skipt í þrjá yfirflokka eftir því hvort viðmælendur eru yfirmenn í rekstri, 

yfirmenn í sölu og þjónustu og framkvæmdastjórar.  

3.1.6 Skilgreining viðmælenda á kostnaðarvitund 

Yfirmenn sem tóku þátt í rannsókninni gegna misjöfnum skyldum innan Fyrirtækis. Þemu í 

þessum hluta voru því flokkuð eftir aðalábyrgðarsviði, þ.e. hvort þeir starfa við 

rekstrarhlutann  (kostnaðarhlið), í söluhluta Fyrirtækis (tekjuhlið) eða hvort þeir sinna ytri 

og innri þjónustu í Fyrirtækinu.  

Fyrsta þemað byggist á almennri skilgreiningu um hvernig viðmælendur skilgreina 

kostnaðarvitund. Þeirrar spurningar var spurt í upphafi viðtals. Svörin reyndust frekar 

stöðluð og hjá sumum viðmælendum kom fram annað viðhorf þegar leið á viðtalið.  
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3.1.6.1 Yfirmenn í rekstri 

Yfirmenn í rekstri eru þeir sem stjórna þjónustukeðjunni þar sem þjónustan er raunverulega 

framkvæmd. Þeir vinna allir við kostnaðarhlið Fyrirtækis, bókhaldslega skrást lítið af tekjum 

á þeirra deildir en kostnaðurinn við afgreiðslu á þjónustu fellur alfarið á þær. Fjórir yfirmenn 

í rekstri skilgreindu kostnaðarvitund á eftirfarandi hátt:  

Að viðkomandi aðilar sem hafa með stjórnun að gera vita kostnað, 

almennt. 

... þekki hvaða kostnaður liggur á bak við þá þætti sem þeir tengjast 

mest, ef sölumaður er að selja [einingar] í [þjónustu] að hann þekki 

hvað [grunn]kostnaður og [eininga]kostnaður er, sömuleiðis með 

akstursstýringu hvað aksturinn kostar. Kostnaðarvitund er ekki bara 

að þekkja það heldur líka vita það. 

Ég skilgreini hana þannig að flestir sem selja vöru innan Fyrirtækis, 

viti í mjög góðum þáttum hvað hlutirnir kosta. Eins og, það er mjög 

erfitt að selja 2 lítra kók án þess að vita hvað hún kostaði í 

framleiðslu. 

Flestir starfsmenn viti hvað hlutir í Fyrirtækinu kosta, hvað tækin 

kosta. Dýr tæki í rekstri. Allir starfsmenn, skiptir ekki hvort þeir séu 

í hærri eða lægri stöðu að þeir viti hvað tækin kosti í rekstri, hvað 

þau kosta. 

3.1.6.2 Yfirmenn í þjónustu 

Yfirmenn í þjónustu eru yfirmenn þeirra sem eru í beinum tengslum við viðskiptavini, 

framlínustarfsmenn. Þeir bera einnig ábyrgð að verkferlum sé fylgt eftir í Fyrirtækinu. 

Skilgreiningar þeirra á kostnaðarvitund eru eftirfarandi:  

Kostnaðarvitund skilgreini ég að einstaklingur sé meðvitaður um hvað 

hlutir kosta, hvað þjónusta kostar, hvað afleiðingar að aðgerðir hafa og 

geta valdið kostnaði hjá Fyrirtækinu. ... Kostnaðarvitund felst bara í því að 

þekkja starfsemina okkar og hvað það kostar að framleiða þjónustuna. 

Starfsmenn séu meðvitaðir hvað þeir séu með í höndunum. Kostar að fara 

með rangt tæki á staðinn, verður að fara með rétt tæki á staðinn. ... 

Kostnaðarvitund er bara sparnaður. Kostnaðarvitund er bara í hvaða 

samhengi er verið að nota orðið. Allir sem selja eitthvað eða kaupa 

eitthvað verða vita hvað hlutirnir kosta. 



19 

 

3.1.6.3 Yfirmenn í sölu 

Yfirmenn í þjónustu eru yfirmenn sölumanna. Þeir bera ábyrgð að verðlagningu á þjónustu. 

Verðlagning á þjónustu er ákveðin af deildarstjórum í sölu og framkvæmdastjórum.  

... vita kostnað. Þekkja kostnað, felst í því að þekkja ekki einn 

kostnað heldur alla kostnaðarliði og fá þannig yfirsýn. … frá a-z geta 

verið margir kostnaðarliðir og geta margir kostnaðarliðir komið inn 

í, þú getur valið margar leiðir fá a-z þá verður þú að þekkja alla 

kostnaðarliði. Þekkja kostnað og bera vitund til kostnaðarins. 

Ég skilgreini það sem þannig að starfsfólk viti hvað hlutirnir kosti, 

hver kostnaður er við það sem við erum að gera fyrir viðskiptavini, 

það sem við erum að selja. 

3.1.6.4 Framkvæmdastjórar 

Skilgreiningar framkvæmdastjóra kostnaðarvitund voru eftirfarandi: 

Fólk sé meðvitað um kostnað sem verður til þar sem hann verður til 

og hvar og hvað liggur á bak við það. Fólk sé meðvitað hvað 

hlutirnir kosta. 

Kostnaðarvitund skilgreini ég þannig að viðkomandi geri sér grein 

fyrir á öllum kostnaði sem til fellur [í þjónustuhringnum]. 

Að maður viti hvaða kostnaður liggur á bak við þjónustu sem maður 

er að veita. Meðvitaður um kostnaðinn og viti hvað þætti þarf til að 

láta hlutinn gerast. 

3.1.6.5 Samantekt 

Eins og sjá má á ofangreindum svörum er skilgreining viðmælendanna á kostnaðarvitund 

nokkuð samhljóða, þ.e. að vita hvað vara/þjónusta kostar og hvernig kostnaður hagar sér. 

Áþekk svör geta leitt til þeirrar niðurstöðu að skilgreiningin á kostnaðarvitund sé almenn 

þekking og hugtakið ágætlega skilgreint hjá Fyrirtækinu. Hins vegar kom annað viðhorf 

fram hjá viðmælendum þegar líða tók á viðtalið. Sem dæmi þá svaraði yfirmaður því fyrst til 

að kostnaðarvitund væri að „sölumenn vissu hvað hlutirnir kostuðu og hver kostnaður væri 

við þjónustu“. Þegar líða tók á viðtalið var viðhorfið til kostnaðarvitundar eftirfarandi: 

Menn þurfa að vita að kostnaðarvitund er bæði kostnaður og tekjur, 

þarf að vita það. Síðan þarf að ákveða, hvað þarf að fara djúpt í það. 

Það er ekki ætlast til að sölufólk sé rekstrarfólk, þau eiga ekki að vita 

það. 
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Alls 80-90% alls starfsfólks starfa á rekstrarhlið Fyrirtækisins. Samkvæmt yfirmönnum þess 

og framkvæmdastjórum er þekkingin á kostnaði og kostnaðarliðum hjá Fyrirtækinu góð á 

rekstrarhliðinni, þ.e. hjá yfirmönnum og sérfræðingum sem sjá um reksturinn.  

Spurningarnar voru opnar og þar af leiðandi ekki spurt sérstaklega um sölumenn nema í 

öðrum hluta rannsóknarinnar. Í fyrri hlutanum kom oftast upp að þeir sem þurfa á 

kostnaðarvitund að halda eða þurfa að bæta kostnaðarvitund væru sölumenn, aðrir voru 

nefndir en oftast snérist samræður um sölumenn. Rannsóknin leiddi þar af leiðandi 

rannsakanda að öðru þema, hverjir eiga helst að vera með kostnaðarvitund.  

3.1.7 Hverjir eiga helst að vera með kostnaðarvitund? 

Annað þema rannsóknarinnar snýst um hverjir eigi helst að vera með kostnaðarvitund hjá 

Fyrirtækinu. Í fyrirfram ákveðnum spurningum var sem fyrr segir ekki spurt sérstaklega um 

sölumenn. Sjö af átta deildarstjórum tóku sérstaklega fram að það væru sölumenn sem ættu 

helst að vera með kostnaðarvitund. Einn deildarstjóri í rekstri sagðist m.a. vera með þá 

„tilfinningu að sölumenn viti ekki hvað [eininga]-kostnaður er“. 

Yfirmenn í rekstri tóku fram að þeir sem starfa í rekstri þyrftu að vera með góða 

kostnaðarvitund. Þeir tóku sérstaklega fram að það lægi í hlutarins eðli að þeir sem starfa í 

rekstri og vinna með kostnaðartölur allan daginn sem og framkvæmdastjórar væru með góða 

kostnaðarvitund.  

Yfirmenn í sölu og þjónustu byrjuðu allir á því að segja að „allt Fyrirtækið“ þyrfti að vera 

með kostnaðarvitund. Kostnaður í Fyrirtækinu væri hár og framlegðin lág og af þeim sökum 

skipti miklu máli að allt Fyrirtækið væri „á tánum“. Flestir nefndu að lokum að sölumenn 

þyrftu sérstaklega að vera með kostnaðarvitund: 

… sölumaður þarf að þekkja hvaða kostnaður fellur til að geta selt 

vöruna rétt. 

Fyrst og fremst eru þeir sem eru að tala við viðskiptavini ... en ef við 

erum að tala um sölu þá framlínan sem eru að verðleggja þjónustuna 

okkar, sölumenn sem eru að veita þjónustu. 

Þeir sem eru í raun og veru að selja þjónustuna þurfa að vera 

gríðarlega kostnaðarmeðvitaðir og þurfa að átta sig á því að og skilja 

þegar þeir selja þjónustu og hvaða kostnaður er á bak við það. 
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Sölumenn þurf að hafa mjög mikla kostnaðarvitund, bæði gagnvart 

Fyrirtækinu og gagnvart kúnnanum. 

Eins og áður kom fram voru spurningar opnar í fyrri hluta rannsóknarinnar. Í síðari 

hlutanum voru spurningarnar ýmist opnar eða „hálfopnar“. Spurt var hvort sölumaður ætti 

að þekkja alla kostnaðarliði í þeirri þjónustu sem hann gefur tilboð í. Að þekkja 

kostnaðarliði er að skilja hvaða kostnað þjónusta hefur í för með sér og hvað hver 

kostnaðarliður kostar, eða hvernig kostnaður hegðar sér (sjá kafla um 2.3 Lykilorð og 

hugtök). Tveir af framkvæmdastjórunum svöruðu spurningunni játandi og skýrðu það ekki 

sérstaklega en nefndu að reksturinn væri flókinn. Einn framkvæmdastjóri svaraði á 

eftirfarandi hátt, þegar hann var spurður hvort sölumenn ættu að vera með kostnaðarvitund: 

Já, hann þarf að vera meðvitaður um kostnaðinn. Meðvitaður um 

verðlagninguna og framlegðina af því sem hann er að gera og vita 

hvar mörkin eru. Við erum með ákveðin viðmiðunarverð og 

ákveðnar viðmiðanir í því. Samkvæmt ýtrustu skilgreiningu þá er 

algjör óþarfi að hann viti það, bara ef hann veit hvar hann má spila, 

skilur að hann hafi einhverjar línur. Hitt kemur honum í raun og veru 

ekki við, margar leiðir að gera það. Í sumum fyrirtækjum sem eru að 

selja þá hefur sölumaður ekki hugmynd hvað varan kostar, sá sem 

seldi þér þetta (Spjaldtölva) hefur ekki hugmynd um hvað það kostar 

að framleiða tækið. Veit bara að hann á að selja þér á þessu verði 

hér. Eða þessu bili hér, það er bara nóg, þá eru einhverjir aðrir á bak 

við sem eru búnir að stýra verðlagningunni. Sjálfsagt að fólk hafi 

hugmynd um kostnaðarstrúktúrinn á bak við. 

3.1.7.1 Samantekt 

Kostnaður Fyrirtækisins er hár og margir starfa á kostnaðarhlið þess. Viðmælendur nefndu 

lauslega að þeir sem þar starfa þyrftu almennt að hafa góða kostnaðarvitund. Hún þyrfti að 

vera góð og óþarfi væri að nefna það. Hins vegar nefndu flestir viðmælendur sérstaklega að 

sölumenn þyrftu á kostnaðarvitund að halda, umfram aðra starfsmenn, eða að sölumenn 

hefðu ekki góða kostnaðarvitund.  

Stefna Fyrirtækisins virðist vera skýr þar sem yfirmenn telja mjög mikilvægt að sölumenn 

þekki kostnaðarliði og viti hvað þjónustan kostar. Ósamræmið kom skýrast fram hjá 

framkvæmdastjóra sem taldi að sölumenn þyrftu ekki að vita hvað þjónustan raunverulega 

kostar og að nægilegt væri að sölumenn vissu á hvaða bili þeir mættu selja þjónustuna. Hann 

staðfesti ekki við rannsakanda að það væri stefna Fyrirtækisins.  
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3.1.8 Staðan í Fyrirtækinu og áhersla á kostnaðarvitund  

Fyrirtækið hefur „verið að spara“ eins lengi og elstu menn muna, samkvæmt einum 

framkvæmdastjóra Fyrirtækis. Sparnaðaraðgerðir hafa oftast snúist um að finna hagkvæmari 

leiðir til að framkvæma þjónustu, með útvistun og ýmiss konar hagræðingaraðgerðum. Það 

að draga þurfi úr kostnaði og spara kemur til tals við ýmis tækifæri, t.d. á 

starfsmannafundum. Einn viðmælandinn sagði: „Kostnaðarvitund er bara sparnaður.“ Þriðja 

þemað sem hér er tekið fyrir snýst um hvað Fyrirtækið hefur gert til að auka 

kostnaðarvitund.  

3.1.8.1 Yfirmenn í rekstri 

Yfirmenn í rekstri voru sammála um að áætlanagerð í Fyrirtækinu væri góð og hefðin væri 

að stærri ákvarðarnir um rekstur væru ekki teknar nema að fara vel yfir kostnað.  

Tveir viðmælendur töldu að kostnaðarvitund væri virkjuð með því að kynna áætlanir með 

því að halda fundi. Starfsmenn væru daglega hvattir til að hugsa um sparnað og hvatinn að 

því væri að starfsmenn yxu í starfi. Tveir aðrir viðmælendur töldu að Fyrirtækið hefði ekki 

gert neitt ákveðið til að auka kostnaðarvitund. Þeir minntust þess að á árum áður hefði verið 

meira um það að kostnaður væri kynntur milli deilda sem stuðlaði að aukinni 

kostnaðarvitund.  

Fyrir fáeinum árum var innleitt tölvukerfi af fullkomnustu gerð. Einn viðmælandinn sagði 

þó að töluverkerfin hjálpuðu eingöngu eftir á. Tveir viðmælendur nefndu Excel-

framlegðarskjal sem innleitt var fyrir fáum árum. Hvorugur taldi það hafa reynst vel en þeir 

voru ekki vissir um hversu víða það væri í notkun. Einn viðmælandi sagði að sölumenn 

hefðu til viðmiðunar einhvers konar gjaldskrá þar sem þeir gefðu sér 15% framlegð af seldri 

þjónustu, m.ö.o þeir hefðu ákveðið bil sem þeir mættu selja þjónustu á.  

Annar viðmælandi sagði: „Það er ekkert mál að klúðra sölu og selja með tapi.“ Með þeirri 

fullyrðingu vísaði hann til þess að erfitt væri að koma auga á framlegð með þeim tólum 

(hugbúnaði) sem Fyrirtækið lætur starfsmönnum í té. Hann taldi að vanþekking á ferli 

sölunnar, þjónustupakkanum, leiddi til þess að stundum væri þjónusta seld með tapi.  

3.1.8.2 Yfirmenn í sölu og þjónustu 

Viðmælendur voru sammála um að það væri á ábyrgð hvers og eins stjórnanda að innleiða 

kostnaðarvitund í sinni deild með því að upplýsa um kostnaðinn og leggja áherslu á 

mikilvægi þess að vita og þekkja kostnaðarliði í seldri þjónustu.  
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Einn viðmælandi taldi að sölumenn notuðu skort á upplýsingum um kostnað úr tölvukerfum 

sem „skálkaskjól“. Annar taldi að sölumenn ættu að þekkja kostnaðarliði vel og þekkja 

hvernig kostnaður hagar sér: 

Ég held að góður kostnaðarmaður og ætlar að leggjast að framlegðar 

reikna þá þarf bara góða „casio“ og reikna það (reikna framlegð með 

casio reiknivél). ... Varðandi kostnaðarmeðvitund, við erum með 

framlegðarreikning (Excel-skjal) og það er krafa til sölumanna að 

þeir skili þeim með hverjum samning … þeir eru ekki tæmandi 

(kostnaðarupplýsingar úr framlegðarskjali) en dekka svona 90% að 

vera með svona tól inn í deildinni vil ég meina að maður eykur 

kostnaðarvitund til muna. 

Einn viðmælandi sagði að það þyrfti að skilgreina hverjir kostnaðarliðir væri í þjónustunni 

og taldi þá ekki skilgreinda né verðlagða á markvissan hátt. Síðan þyrfti að fara fram kennsla 

um kostnaðarliði, eitthvað sem Fyrirtækið hefur ekki gert. Viðmælandi taldi ennfremur að 

Fyrirtækið hefði allt of lítið gert til að auka kostnaðarvitund starfsmanna. Starfsmenn hafa 

almennt verið látnir vita hvað skiptir máli og farið hefur verið yfir uppgjör, sem hann taldi 

ekki fullnægjandi til að auka skilning á kostnaði. Fyrirtækið sér heildartekjur af seldri 

þjónustu en ekki heildarkostnað við selda þjónustu. Í lok ársins sést rekstrarhagnaður fyrir 

afskriftir og fjármagnsliði eða EBITDA (e. Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation 

and Amortization) en Fyrirtækið veit ekki hvaða þjónusta er seld með hagnaði eða tapi.   

EBITDA stendur fyrir afkomu fyrirtækis áður en tekið er tillit til vaxtagreiðslna og 

vaxtatekna, skattgreiðslna og afskrifta  (M5 Leiðandi verðbréfavefur, 2006).  Vandamál 

tengd því að kynna kostnaðinn fyrir sölumönnum taldi viðmælandi vera út af 

samkeppnissjónarmiðum. Nákvæm kynning á kostnaðargreiningu, til hóps fólks, gæti ratað 

til samkeppnisaðila. Viðmælandi taldi best að kynning á kostnaðarliðum ætti að vera 

almenn. Hún snerist þá um jafnaðarverð þjónustuliðar en væri ekki reiknuð nákvæmlega út. 

Einnig ætti að koma fram í kynningum hve mikið framboð þyrfti að vera af tækjum sem 

notuð eru við þjónustu. Hvað tölvukerfin varðar útskýrði viðmælandinn það sem svo að 

hægt væri að sjá framlegð í sölukerfum og bætti við að enginn vilji væri til þess hjá 

stjórnendum að kenna á þann möguleika, því það væri ekki rétta aðferðin. Svo margir hefðu 

aðgang að kerfunum að það væri ekki vilji Fyrirtækisins að sýna raunkostnað. Kerfin ættu að 

sýna jafnaðarkostnað eða meðalkostnað, það væri ekki gert, en gott væri að hafa þann 

kostnað í tölvukerfunum. Sölumenn sjá ekki framlegð úr sendingu og ekki að ástæðulausu, 

þar sem Fyrirtækið er þjónustufyrirtæki en ekki framleiðslufyrirtæki. Ef í Fyrirtækinu væri 

litið á kostnað eins og framleiðslufyrirtæki gerðu væri röng mynd gefin af þjónustunni. 
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Fyrirtækið er þjónustufyrirtæki og markmið þess er að veita afburðaþjónustu af miklum 

gæðum. Viðmælandinn orðaði það svo: 

Við viljum framleiða ein gæði, framúrskarandi. Við verðleggjum 

okkur ekki eftir gæðum, nema sérstakt flýtiferli. Við þurfum samt að 

vita hvort við séum að selja undir kostnaðarverði. Þurfum að vita 

þetta almennt. Við höfum farið í það að útbúa ákveðin verð, verðum 

að vita hvað kostnaður er. Við eigum ekki að gera allt fyrir alla á 

sama verði. Þess vegna þarf kostnaðarvitund að vera til staðar. 

Annar viðmælandi taldi að kostnaðarvitund væri ekki í stefnu Fyrirtækisins en það væri hluti 

af daglegum störfum yfirmanna að leggja áherslu á kostnaðarvitund við undirmenn sína. 

Umræðunni um kostnaðarvitund mætti gera „hærra undir höfði“. Hann lagði áherslu á að 

það væri á ábyrgð hvers og eins stjórnanda að „breiða út boðskap kostnaðarvitundar“. 

Kostnaðarvitund kemur út frá rekstrarmarkmiðum, hver deild hefur sín rekstrarmarkmið. 

Stefnan kemur frá framkvæmdastjórn og skilaboðin eru þau að halda vel utan um kostnað, 

stýra kostnaði og lágmarka kostnað. Til að framfylgja stefnu Fyrirtækisins getur sölumaður 

alltaf skoðað hvað hlutirnir kosta í tölvukerfunum:  

Sölumaður getur alltaf skoðað hvað hlutirnir kosta, hann getur alltaf 

fengið slíkar upplýsingar. 

Annar viðmælandi taldi að Fyrirtækið mætti vera með skýrari stefnu um kostnaðarvitund. 

Kostnaðarvitund sæist helst í gegnum áætlunarvinnu fyrir árið og í rekstrarmarkmiðum. 

Þrátt fyrir að yfirmenn leggi áherslu á kostnaðarvitund við undirmenn sína eru dæmi þess að 

vara er seld með tapi. Aðalástæðan fyrir því er þjálfunaratriði, þar sem „fólki er dýpt ofan í 

sundlaugina með hausinn á undan“, með þessum orðum var viðmælandi að meina að þjálfun 

væri ábótavant. 

3.1.8.3 Framkvæmdastjórar 

Eins og fram kom í kafla 3.1.2 um aðferðafræði voru framkvæmdastjórar spurðir beinna 

spurninga um það sem fram kom í rannsókn I.  
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Viðmælandi var spurður hvort eingöngu væri rætt um kostnaðarvitund í tengslum við 

rekstararafkomu. Hann sagði svo ekki vera heldur væri kostnaðarvitund rædd í tengslum við 

allt annað.  Hann var spurður um sína skoðun á efasemdum, sem fram komu í fyrri hluta 

rannsóknarinnar, um að sölumenn hefðu ekki nægilega góða kostnaðarvitund og sagði:  

Alltaf hægt að deila um það hvernig það er sett fram, hvort sölumenn 

eigi að vita það eða þurfi að vita það. Við vitum af framlegðinni af 

starfseminni. Við vitum að við þurfum hafa einhvern basa til hafa 

upp í fastan kostnað, hvort sem við tölum um okkar [stærsta 

viðskiptavin] eða 20 stærstu kúnnana, þá er verðlagning mjög 

breytileg eftir því hverjir stærstu kúnnarnir okkar eru. Við vitum að 

heildarframlegðin í dag er ásættanleg. Á því bili sem við erum að 

selja í dag, þar erum við í lagi. Það er svona ákveðin „indication“ til 

að segja, við gætum ‒ það væri erfitt að fara og gera þá enn þá 

meðvitaðri um kostnaðinn og því þá hræðist ég að þeir myndu sjá 

hvað þyrfti lítið til að vera á „break even“. Ef sá sem myndi selja þér 

þetta (spjaldtölvu) myndi komast að því að þú ert að kaupa þetta á 

1.000 dollara kæmist að því að það kostaði 50 dollara að framleiða 

þetta hann væri til í að prútta þig meira ef hann hefði frjálsar hendur 

um það. Í staðinn fyrir í hans huga er þetta 900 hann hefur ákveðið 

svigrúm upp á 20 dollara, það er svolítið þetta líka ég er ekki alveg 

viss um að það sé allt of gott ... Það er bara ákveðin rök til að hafa 

þetta huglægt fyrir sölumenn líka. Ég meina, ég er ekki endilega viss 

um að þeir eigi að vita þetta upp á krónu, hvað „actual“ kostnaðurinn 

er raunverulega. Meðan við erum að stýra verðlagningunni og 

hreyfum okkur eftir markaðinum ... Eins og þetta er í dag, þá erum 

við ekki með nákvæma framlegðarútreikninga þannig sölumaður sjái 

það nákvæmlega framlegðin er, en hann veit á hvaða bili hann á að 

vera á. Það er viðmiðunarverð, við erum í lifandi 

samkeppnisumhverfi ... Menn hafa frjálsar hendur upp á ákveðnu 

marki, við vitum hver verðlagningin er og ef við seljum á bilinu 700-

1.000 þá fer engin að selja á 500 nema að það sé ákveðið af 

forstöðumanni eða framkvæmdastjóra.  

Sami viðmælandi var spurður aftur hvort sölumenn þyrftu kostnaðarvitund en í upphafi 

viðtals var hann spurður af því og þá var svarið „klárlega“. Í annað skiptið sem spurning var 

borin upp svaraði hann: 

Sölumenn þurfa að vita hverjir kostnaðarliðirnir eru og þau rök á 

hreinu með sér, þeir lenda alltaf í umræðu um það. Hvort það sé hollt 

að hann viti það sem þeir selja á 1.000 dollara kosti bara 100 dollara 

á að framleiða, það er ég ekki svo alveg viss um. 
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Annar viðmælandi taldi að Fyrirtækið hefði ekki gert nóg til að auka kostnaðarvitund. 

Áherslur kostnaðarvitundar tilheyrðu hverri deild og sameiginleg stefna væri ekki fyrir 

hendi.  

Eins og fram kemur í skilgreiningu á kostnaðarvitund hjá viðmælendum í þessari rannsókn 

snýst hún ekki eingöngu um að vita hvað hlutirnir kosta heldur líka hvernig kostnaður 

„hagar sér“ eða breytist. Annar viðmælandi (framkvæmdastjóri) sagði ef sölumenn hafa ekki 

kostnaðarvitund þá er rekstrargrundvöllur ekki tryggður og líkur á að selja með tapi miklar. 

Varasamt er að segja að sölumenn eigi að selja á einhverju ákveðnu bili og verði að hafa 

kostnaðarvitund þar sem kostnaðarliðir eru mismunandi og breyturnar svo margar. Það þarf 

að skilja þjónustukeðjuna til að verðleggja, skilja ferilinn og hvað hver liður kostar. Hver 

þjónustupakki er einstakur og ekki gerlegt að búa til verðlista fyrir hvern og einn. Því verður 

að þekkja alla þjónustuliði, tækja- og einingakostnað. Kostnaðarvitund hefur ekkert með 

rekstrarafkomu að gera og á að vera innbyggð í huga starfsmanna allt árið, því það er erfitt 

að laga það sem á undan er gengið.  

Annar viðmælandi áleit það skipta miklu máli í harðri samkeppni, eins og Fyrirtækið væri í, 

að sölumenn hefðu kostnaðarvitund. Sölumenn verða að þekkja alla hlekki í þjónustunni til 

að geta verðlagt rétt með þeirri framlegð sem Fyrirtækið telur þurfa. Skilaboð 

kostnaðarvitundar koma í gegnum rekstrarafkomu en mjög góð kostnaðarvitund er 

rekstrarmegin í Fyrirtækinu. Viðmælandanum þótti það áhyggjuefni að áherslur 

Fyrirtækisins á kostnaðarvitund næðu ekki til sölumanna sem leiddi til þess að Fyrirtækið 

missti ný tækifæri: 

... fást betri lausnir með betri kostnaðarvitund hér og þar um 

heiminn, þá þarf að vita og þekkja marga þætti og passa sig á þeim 

öllum til vita hvort eitthvað verkefni í boði er gott eða vont. 

Sami viðmælandi sagði ennfremur að framkvæmdastjórar og yfirmenn í rekstri töluðu mikið 

um kostnað. Til væru margar tegundir af mælikvörðum til að mæla árangur Fyrirtækis. Það 

væri á ábyrgð hvers og eins stjórnanda að leggja áherslu á kostnaðarvitund og ala sölumenn 

þannig að þeir þekktu kostnaðinn og vissu hvað þyrfti til. Ef sölumenn vantaði upplýsingar 

um kostnað yrðu þeir að biðja um upplýsingar. Fyrirtækið næði ekki miklum árangri ef 

upplýsingum um kostnað væri haldið frá sölumönnum og öðrum starfsmönnum sem þyrftu 

að þekkja þær. 
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3.1.8.4 Samantekt 

Yfirmenn í Fyrirtækinu hafa misjöfn viðhorf til stöðunnar í Fyrirtækinu og þess hve mikil 

áhersla er þar lögð á kostnaðarvitund. Umræðan í viðtölunum leitaði mikið í þá átt að það 

eina sem væri að kostnaðarvitund hjá Fyrirtækinu væri þekkingarskortur sölumanna.  

Einn framkvæmdastjórinn og einn yfirmaður héldu því þó fram að sölumenn þyrftu ekki að 

vita nákvæmar kostnaðartölur við þjónustuna. Hjá þeim kom fram að í tölvukerfum 

(hugbúnaði) væri mögulegt að sjá kostnaðarliði en að sá möguleiki virtist lítið nýttur og ekki 

væri vilji til að kenna á þau. Aðrir viðmælendur voru á allt öðru máli og töldu nauðsynlegt 

að sölumenn þekktu allan kostnað.  

Fram kemur að Fyrirtækið hefur ekki sett sér stefnu um kostnaðarvitund. Raunar hafa fæst 

Fyrirtæki sett slíka skriflega stefnu. Stefnur Fyrirtækja eru lifandi og áherslur þeirra breytast 

eftir samkeppnisumhverfinu og öðrum þáttum. Væntanlega áttu viðmælendurnir við að í 

Fyrirtækinu skorti leiðbeiningar eða sameiginleg sýn á hvernig koma ætti áherslum 

kostnaðarvitundar til starfsmanna. Fyrirtækið hefur hins vegar sett sér stefnu og sýn um 

verðlagningu.  

Í rannsókn II kemur fram að sölumenn telja að þeir eigi að þekkja allan kostnað (sjá 

spurningu 9 í rannsókn II). Í mannauðsstjórnun er nú lögð áhersla á að flétta viðskiptastefnu 

saman við starfsmannastefnu (Oxford Handbook  of Human Resource Management, 2007). 

Þjónustustefna Fyrirtækisins, sem er hluti af starfsmannastefnunni, segir að starfsmenn eigi 

að sýna frumkvæði og leita bestu lausna. Erfitt er hins vegar fyrir sölumenn að leita bestu 

lausna ef þeir þekkja ekki kostnaðinn við þjónustuna.  

Sú skoðun tveggja viðmælenda að sölumenn þyrftu í raun ekki þekkja kostnað stangaðist á 

við það sem aðrir viðmælendur sögðu. Ætla mætti að þeir hefðu ekki viljað láta það uppi í 

viðtölunum. Raunar benda niðurstöður úr þessum hluta rannsóknarinnar til þess að réttum 

kostnaðartölum hafi verið haldið frá sölumönnum.  

3.1.9 Hvernig er hægt að ná kostnaðarvitund og hvað næst fram með því? 

Í fjórða þema rannsóknarinnar var reynt að greina hvað viðmælendurnir teldu Fyrirtækið ná 

fram með aukinni kostnaðarvitund.  
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3.1.9.1 Yfirmenn í rekstri  

Yfirmenn töldu að betri ákvarðanir væri teknar, í rekstri og sölu, samfara aukinni 

kostnaðarvitund. Aukin kostnaðarvitund næðist ef yfirmenn væru fyrirmynd og töluðu mikið 

við undirmenn sína um mikilvægi þess að ná kostnaði niður. Almennir starfsmannafundir 

væru ekki rétta leiðin til að auka kostnaðarvitund. Námskeið fyrir sölumenn um feril 

þjónustukeðjunnar væri betri leið til að auka kostnaðarvitund þeirra. Slík námskeið hefðu 

verið haldin á árum áður en sjaldan undanfarið. Með auknum skilningi á kostnaðarvitund hjá 

sölumönnum mætti minnka líkurnar á að selja þjónustu með tapi og mörg dæmi væru um að 

óhefðbundin þjónusta Fyrirtækisins væri seld með tapi þar sem sölumenn hefðu ekki 

nægilega góða þekkingu á þjónustuhringnum. Fyrirtækið þarfnaðist helst sölukerfis þar sem 

kostnaður við þjónustuna sæist og þeir gætu séð hvort nokkuð væri selt undir 

kostnaðarverði. 

3.1.9.2 Yfirmenn í sölu og þjónustu  

Yfirmenn í sölu og þjónustu töldu að Fyrirtækið gæti aukið kostnaðarvitund með því að 

skapa stemmingu, stemmingu eins og fótboltalið ná áður enn farið er inn á völlinn. Áherslan 

á kostnaðarvitund kæmist til skila til allra ef henni væri fylgt eftir með veggspjöldum og 

skjáhvílum, áreitið væri stöðugt. Umræða um kostnaðarvitund þyrfti að fara fram daglega og 

eftirfylgni hjá stjórnendum að vera stöðug. Stefnumótun um kostnaðarvitund þyrfti að eiga 

sér stað og innleiða hana inn í stefnuna. Yfirmenn þyrftu að koma áherslum 

kostnaðarvitundar til undirmanna sinna. Nú væri sérstaklega mikilvægt að leggja áherslu á 

kostnaðarvitund þar sem nýtt fólk væri ráðið til Fyrirtækisins sem ekki hefði sama hugarfar 

og eldri starfsmenn sem „alist“ hefðu þar upp og gerðu sér grein fyrir mikilvægi sparnaðar 

og þess að hugsa alltaf um kostnað. Kostnaðarvitund væri eilífðarverkefni og engin ein lausn 

til, heldur samspil ýmissa þátta. Með betri kostnaðarvitund næðist aukin framlegð og 

skilvirkni, hagræðing og aukinn árangur. Einnig væri hægt að afla nýra viðskiptavina með 

því að sjá fleiri tækifæri til að afgreiða þjónustupakka.  

Einn viðmælandann setti þó fram annað viðhorf: 

Í fyrsta lagi þarf að ákveða hvort það sé vilji til að auka 

kostnaðarvitund ... Þarf að fara í það fólk og spyrja það hvað þeim 

finnst, skilgreina hvað kostnaðarvitund er. Ekki flókið að gera það, 

allir vita hvað kostnaðarvitund er. Menn þurfa að vita að 

[kostnaðarvitund] er bæði kostnaður og tekjur, þarf að vita það. 

Síðan þarf að ákveða, hvað þarf að fara djúpt í það. Það er ekki 

ætlast til að sölufólk sé rekstrarfólk, þau eiga ekki að vita það. 
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Að búa til fræðsluefni til starfsmanna hefði verið rætt en vandamálið við það væri:  

Það sem hefur verið hausverkurinn í þessu er að við höfum ekki 

viljað kynna kostnaðar-strúktúrinn út á við. 

3.1.9.3 Framkvæmdastjórar 

Viðmælendur voru sammála um að leggja þyrfti áherslu á og innleiða kostnaðarvitund 

meðal starfsmanna, en fyrst þyrfti þó stjórnandi að ganga á undan með fordæmi. Það sem 

næðist fram með því er hagræðing og betri ákvörðunartaka.  

Eins og fram kom í kafla um stöðuna í Fyrirtækinu er það viðhorf almennt að þar sem 

sölumenn séu ekki rekstrarmenn eigi þeir þar af leiðandi ekki að þekkja kostnað 

nákvæmlega. Sölumenn þurfi eingöngu að þekkja það bil sem þeir mega selja 

þjónustupakkann á.  

3.1.9.4 Samantekt 

Meginniðurstaðan hvað varðar fjórða þemað, þ.e. hvernig hægt er að ná fram ríkari 

kostnaðarvitund og hverju það skilaði, má orða sem svo: Kostnaðarvitund næst með því að 

tala um hana við starfsmenn, með fræðslu og eftirfylgni. Með aukinni kostnaðarvitund 

gefast möguleikar til að bæta þjónustu, hagræða og auka framlegð.  

Sú spurning vaknar þó hvort vilji er til þess innan Fyrirtækisins að auka kostnaðarvitund 

meðal starfsmanna þess. Flestir viðmælendur telja að það beri að gera en ákvarðanir og 

stefna Fyrirtækja eru ekki alltaf lýðræðislegar.  

3.1.10 Niðurstöður úr rannsókn I 

Kostnaður og sparnaður eru Fyrirtækinu hugleikin og sama gilti um viðmælendur í 

rannsókninni. Eins og fram hefur komið er hugtakið kostnaðarvitund skilgreint af 

viðmælendum í rannsókn I og í rannsókn II og er skilgreining hugtaksins sú sama. Það 

auðveldar samanburð niðurstaðna og gæti jafnframt komið Fyrirtækinu vel í frekari 

stefnumótun. 

Allir viðmælendur voru sammála um að rekstrarhlið Fyrirtækisins ætti að hafa 

kostnaðarvitund og að það væri. Þeir voru jafnframt sammála að sölumenn ættu að hafa 

kostnaðarvitund en þó var áherslumunur þar á. Viðmælendur við rekstrarhluta og hluti af 

þeim sem starfa á söluhlið töldu að sölumenn ættu að vita um allan kostnað. Tveir til þrír 

viðmælendur höfðu annað viðhorf til þessa. Þeir töldu að sölumenn ættu að þekkja kostnað 
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og geta tekið umræðu um hann en óþarfi væri og hreinlega truflandi fyrir starf þeirra að 

þekkja of nákvæmlega til hans. Því eru sölumennirnir sjálfir ekki sammála eins og fram 

kemur í rannsókn II. Ástæðan fyrir því af hverju tilteknir viðmælendur töldu að sölumenn 

ættu ekki að vita allt um kostnað var að heildarframlegð í Fyrirtækinu er ásættanleg, 

sölumenn eru ekki rekstraraðilar, og efast var um það væri „hollt“ fyrir þá. Undirliggjandi 

ástæða, af hverju sölumenn eigi ekki að vita réttan kostnað, er verðlagning eða hvernig 

verðlagningu er hrint í framkvæmd. Af orðum þeirra að merkja þá telja þeir hættu á að 

sölumenn selji þjónustupakka á of lágu verði ef þeir vita hver kostnaðurinn er. Þau rök 

standast þó ekki skoðun, því ef stefna eða verklag Fyrirtækis mæla fyrir um að verðleggja 

beri þjónustupakka á einhverju ákveðnu verði er ólíklegt að sölumenn selji þá á lægra verði. 

Hins vegar getur Fyrirtækið, eins og einn framkvæmdastjóranna bendir á, misst af 

tækifærum og hagræðingu ef sölumenn þekkja ekki kostnaðinn.   

Niðurstöður rannsakanda eru að markaðssinnaðir viðmælendurnir í rannsókn er að þeir telja 

virði þjónustunnar sé það sem markaðurinn vill borga fyrir þjónustu á meðan 

rekstrarsinnaðir viðmælendur telja að virði þjónusturnar sé framleiðslukostnaður að 

viðbættri álagningu.   Þeir viðmælendur í rannsókn sem rannsakandi flokkaði sem 

markaðssinnaða eru þeir sem ráða verðlagningunni að mestu.   Margir ef ekki flestir 

viðskiptafræðingar telja að virði þjónustu sé það sem markaðurinn vill borga fyrir 

þjónustuna, af því kemur hugtakið markaðsvirði.  Mismunandi viðhorf stafa helst af 

hlutverki viðmælenda í Fyrirtæki.   Þrátt fyrir að viðhorfin stangast á, er það ekki næg 

ástæða til að halda upplýsingum frá sölumönnum.   Einn af markaðssinnuðum viðmælendum 

taldi það líklegast „óhollt“ fyrir sölumenn að vita kostnaðinn þar sem þeir sæju hversu lítið 

þarf til að „break even“ á hverri seldri þjónustu.   Þrátt fyrir það sagði einn 

framkvæmdarstjórinn að:  

Í (þessum bransa) er bottom line margin lág, um 2-4% ekki meira 

enn 4% 

Ástæðan fyrir þessum mun, að „lítið þurfi til að break even“ og „bottom line margin lág“ er 

hár fastur kostnaður hjá Fyrirtækinu.   Sölumenn vita af þeirri staðreynd, að Fyrirtækið er 

með háan fastan kostnað.  Í raun telst það sem almenn vitneskja.  

 

Mikið er rætt um kostnað í Fyrirtækinu, á almennum starfsmannafundum og þegar 

rekstrarmarkmið eru kynnt. Erfitt er að álykta af viðtölunum hvernig umræða fer fram um 
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áherslur kostnaðarvitundar. Sumir viðmælendur segja að ekkert sé gert, aðrir að þetta sé rætt 

á fundum. Líklegast er munur á því milli deilda hvort og hversu oft umræða um 

kostnaðarvitund fer fram. Í spurningu 2 í rannsókn II segja 45% sölumanna að yfirmaður 

hafi aldrei rætt við þá um kostnað eða eingöngu einu sinni eftir að þeir hófu störf en 55% að 

það hafi gerst einu sinni eða oftar á ári.   Mynd 4, sjá í rannsókn II, gefur til kynna að 

samband sé á milli þess að sölumenn þekki kostnað á bak við þjónustu og hversu oft 

yfirmaður þeirra ræðir við þá um að þekkja kostnað.  Niðurstöður úr rannsókn I benda til 

þess að ekki sé vilji hjá yfirmönnum að kynna fyrir sölumönnum kostnaðinn á bak við 

þjónustuna. 

Þrátt fyrir ólíkar skoðanir voru flestir sammála um það hvað næst með aukinni 

kostnaðarvitund, þ.e. betri árangur í rekstri, hagræðing og sparnaður.  
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3.2.1 Rannsókn II 

Rannsókn II var unnin út frá niðurstöðum rannsóknar I. Í fyrri hluta rannsóknar II voru 

spurningar um viðhorf til kostnaðarvitundar lagðar fyrir sölumenn og spurt hvernig þeir 

upplifðu ýmsar fullyrðingar yfirmanna sem fram komu í viðtölum við þá.  

Hér hefur kostnaðarvitund verið skilgreind sem það að vita hvað „hlutirnir“ kosta og vita 

hvernig kostnaður hagar sér, hvar hann fellur til í þjónustu. Það þarf ítarlega eigindlega 

rannsókn til að komast að því hvort sölumenn þekkja það ferli í þjónustu sem seld er 

viðskiptavinum. Af þeim sökum var notast við megindlega rannsókn um ýmsa algenga 

kostnaðarliði, kostnað á tækjum og kostnað við þjónustu sem Fyrirtækið þarf að kaupa til að 

geta veitt viðskiptavinum sínum þjónustu. Megindleg rannsókn er tölfræðileg greining gagna 

(Hoyle, Harris og Judd, 2002). Hún gefur vísbendingar um kostnaðarvitund sölumanna en út 

frá henni er ekki hægt að fullyrða hvort sölumenn hjá Fyrirtækinu hafa góða eða laka 

kostnaðarvitund.  

3.2.2 Aðferðafræði 

Þriðji hluti rannsóknar var megindleg rannsókn, spurningakönnun (e. survey research). 

Megindleg rannsókn er það þegar rannsakandi spyr kerfisbundið stóran hóp fólks, sömu 

spurninganna. Spurningalisti var sendur 25. janúar 2012 og höfðu þátttakendur 48 tíma til að 

svara honum. Spurningalistinn byggðist á opnum spurningum, beinum spurningum og 

spurningum með marga svarmöguleika (e. multiple choice). Megindleg rannsókn byggist á 

hlutlægum mælingum. 

Spurningar voru lagðar fyrir sölumenn Fyrirtækisins til að kanna hversu mikið þeir vissu um 

ákveðna kostnaðarliði í þeirri þjónustu sem þeir selja, hvað einingar og tæki kosta sem eru 

notuð til að framkvæma þjónustu. Einnig var ætlunin að komast að því hver væri þeirra 

upplifun á áherslum Fyrirtækisins varðandi kostnaðarvitund.  

Ástæðan fyrir því að megindlega rannsóknin snerist um sölumenn Fyrirtækisins var að í 

fyrsta hluta rannsóknarinnar kom fram í ýmsum opnum spurningum að sölumenn væru þeir 

sem helst þyrftu á kostnaðarvitund að halda. Sumir viðmælendur höfðu jafnvel áhyggjur af 

því að kostnaðarvitund sölumanna væri ekki nógu góð.  

Réttmæti (e. validity) í könnun gefur vísbendingar um kostnaðarvitund. Réttmætið er 

töluvert þar sem spurt eru stikkprufur af algengustu kostnaðarliðum, hefðbundnum seldum 
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þjónustupakka og flókinn þjónustupakka. Réttmæti könnunar lýtur því að vitneskju um 

kostnaðinn sjálfan en ekki eins og kostnaðarvitund er skilgreind í þessari rannsókn. 

Vitneskja um kostnað gefur vísbendingar um kostnaðarvitund.  

Áreiðanleiki (e. reliability) spurningakönnunar er ekki mælanlegur þar sem aðeins var spurt 

einu sinni og könnunin hefur ekki verið lögð fram áður. Farið var vandlega yfir alla 

kostnaðarliði og reynt að tryggja að engir gallar væru á prófinu. Skekkjur gætu komið til 

vegna gengisflökts en þær sveiflur eru innan skekkjumarka fyrir viðmið spurningakönnunar. 

3.2.3 Þátttakendur 

Þátttakendur voru sölumenn sem eru beint eða óbeint undir yfirmönnum í fyrsta hluta 

rannsóknar. Spurningalisti var sendur til sautján sölumanna Fyrirtækis og svör fengust frá 

fjórtán. Þeir sem tóku þátt eiga það sameiginlegt að vera með þriggja ára starfsreynslu eða 

meira. Ekki var aflað neinna upplýsinga um bakgrunn sölumanna, svo sem kyn og aldur, þar 

sem ekki var verið að leita að þeim breytum. Þannig var reynt að auka líkurnar á að 

sölumennirnir tækju þátt í rannsókninni. 

Rannsakandi lét uppi, þegar beðið var um viðtal, var að hann væri að rannsaka 

„kostnaðarvitund sem stefnumótun hjá Fyrirtækinu“. 

3.2.4 Greining/úrvinnsla gagna 

Þýðið er ekki stórt en 82% af þýðinu svaraði könnuninni. Alls 70% af heildinni eða 86% 

svarenda gáfu svör við öllum spurningum í könnuninni. Fyrstu níu spurningunum var ætlað 

að fá fram viðhorf sölumanna til kostnaðarvitundar, hvernig þeir meta þekkingu sínu á 

kostnaði sem fellur til við þjónustu sem þeir selja, hvort þeir telji að þá vanti upplýsingar um 

kostnað og hvort yfirmenn þeirra ræði við þá um kostnaðarliði í þjónustu sem þeir selja.  

Spurningar 10-22 eru spurningar um kostnað. Allar spurningar eru kóðaðar og spurning 

hljóðaði þar af leiðandi á annan hátt til sölumanna, á þann hátt sem þeir skilja vel. 

Spurningar 10 og 11 eru um þau tæki sem eru mikilvægust í þjónustupökkunum sem þeir 

selja. Tækin sem spurt er um eru þau tæki sem Fyrirtækið kennir sig við og eru því kóðuð, 

að beiðni Fyrirtækisins. Spurningar 12-17 ná til þjónustuliða sem eru innifaldir í verði þeirra 

þjónustupakka sem seldir eru. Spurningar 18-22 eru um heildarverð á þjónustupökkum sem 

sölumenn selja.  
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Kostnaðarvitund byggist m.a. á tveimur þáttum, því að þekkja kostnaðinn og vita hvernig 

kostnaður hagar sér. Þekking sölumanna á kostnaði gefur til kynna kostnaðarvitund þeirra, 

þótt rannsóknin nái ekki til þekkingar þeirra á hvernig kostnaður hagar sér.  

3.2.5 Könnun ‒ spurningar 1-22 

Megindleg rannsókn samanstóð af 22 spurningum. Gerð er grein fyrir svörum við hverja 

spurningu. Til að lesa úr tölulegum spurningum um kostnað ber að geta þess að allar 

upphæðir eru settar í hlutföll. 0% er viðmiðið fyrir réttan kostnað, þ.e. munur á kostnaðinum 

sem sölumenn töldu vera og raunverulegum kostnaði er enginn. Ef hlutfallstalan er í plús er 

mat sölumanna að kostnaðurinn sé hærri en hann er í raun, en ef talan er mínustala þá er mat 

þeirra að kostnaður sé lægri.  

Spurning 1. Hvernig skilgreinir þú kostnaðarvitund? 

Spurningin var opin og öll svörin, nema eitt, voru samhljóða. Samandregin skilgreining var: 

Hafa vitneskju og skilning á öllum kostnaði sem til fellur í þjónustu, hvort sem um 

breytilegan eða fastan kostnað er að ræða og þekkja þjónustuferilinn. Skilningur sölumanna 

er sá sami og hjá yfirmönnum og framkvæmdastjórum Fyrirtækisins.  

Spurning 2. Hefur yfirmaður þinn rætt við þig um að þú þurfir að þekkja alla 

kostnaðarliði í þeirri þjónustu sem þú selur? 

Spurning var krossaprófsspurning (e. multiple choice). Í rannsókn I kom fram að yfirmenn 

bæru ábyrgð á að áherslur kostnaðarvitundar væru kynntar undirmönnum þeirra. Alls 75% 

starfsmanna segja að það hafi verið rætt við þá frá því þeir hófu störf og allt að þrisvar 

sinnum á ári, sbr. eftirfarandi súlurit.  

 

Mynd 3. Spurning 3: Hefur yfirmaður þinn rætt við þig um að þekkja alla kostnaðarliði? 

Forvitnilegt þótti að sjá hvort tölulegur munur kæmi fram ef stjórnendur ræða við sölumann 

um kostnað og kostnaðarvitund, þ.e. hvort mat sölumanna á kostnaði væri þá betra. Í seinna 
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grafi, kúlugrafi (e. bubble chart) á mynd 3, er mengið rétt mat á heildarkostnaði í rannsókn. 

Stærð kúlu gefur til kynna hversu oft svarað var rétt og á y-ás kemur fram hve hátt mat á 

kostnaði er miðað við rauntölur. Matið er ekki miðað við meðaltal af staðalfráviki allra liða.  

 

Mynd 4. Spurning 2: Svör þátttakenda miðað við hvað þeir telja að þjónusta kosti 

Stærð kúlu gefur til kynna hlutfall af réttum svörum sem hver flokkur gaf. Hlutfall á y-ás 

segir til um hversu mikið munaði á svörum og réttum heildarkostnaði (ekki er um að ræða 

meðaltal í hlutfalli við alla liði, sjá skilgreiningu við mynd 25). Grafið að ofan gefur til 

kynna að því oftar sem yfirmenn ræða um kostnaðarvitund þeim mun meiri vitneskju hafa 

sölumenn um raunverulegan kostnað á tækjum sem eru notuð við þjónustu, kostnaðarliðum í 

þjónustu og kostnaðarverði á seldum þjónustupakka.  

Spurning 3. Notar þú framlegðarreikning, þinn eiginn eða skjal útbúið af Fyrirtæki? 

 

Mynd 5. Spurning 3: Notar þú framlegðarreikning? 

Í rannsókn I kom fram hjá yfirmönnum að sölumenn framlegðarreiknuðu selda þjónustu 

(þjónustupakka). Alls 67% svarenda svara því til að þeir noti framlegðarreikning, en 33% 

gera það ekki.  
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Við þessar niðurstöður vaknar sú spurning hvaða tölur hver sölumaður setur inn í eigin 

framlegðarreikning. Helmingur svarenda kvaðst annaðhvort ekki nota framlegðarskjal eða 

styðjast við sitt eigið. Þær útskýringar voru gefnar að framlegðarskjal Fyrirtækisins væri lítið 

notað þar sem það virkaði ekki sem skyldi en það kom þó ekki fram í svörum við þessari 

spurningu.  

Spurning 4. Veist þú hvaða kostnaðarliðir eru í þjónustunni sem Fyrirtækið er að selja? 

Hluti af kostnaðarvitund sölumanna í Fyrirtæki er að þekkja þjónustukeðjuna. Alls 75% 

sölumanna sögðust þekkja kostnaðarliði í þjónustunni.  

 

Mynd 6. Spurning 4: Kostnaðarliðir í þjónustunni 

Spurning 5. Vantar þig einhver tól, tæki, leiðbeiningar eða upplýsingar af hálfu 

Fyrirtækisins til að taka betur upplýstari ákvörðun, sem viðkemur þeirri þjónustu sem 

seld er til viðskiptavina? 

 

Mynd 7. Spurning 5: Vantar þig tæki eða tól? 

Svör við spurningu 5 gefa til kynna að sölumenn vanti tæki eins og einfalt Excel-skjal til að 

reikna út kostnað við þjónustu. Fjórðungur svarenda segist ekki skorta upplýsingar, 

leiðbeiningar eða tæki til að taka upplýstari ákvörðun þegar þjónusta er seld. Þeir sem 

svöruðu spurningunni neitandi voru að meðaltali 2% frá réttu verði, en staðalfrávik var 14%. 
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Þeir sem sögðust vanta tæki, tól og leiðbeiningar tiltóku að meðaltali 23% hærri upphæðir en 

rétt verð og staðalfrávik var þá 15%. Það gefur til kynna að sölumenn viti hvort þekking 

þeirra á kostnaðarliðum sé næg.  

Spurning 6. Hefur þú þær upplýsingar, frá Fyrirtækinu, til að sjá hvað þjónustan kostar 

sem seld er? 

 

Mynd 8. Spurning 6: Hefur þú nægar upplýsingar til að sjá hvað þjónustan kostar? 

Þrír fjórðu sölumanna sögðust hafa nægar upplýsingar um kostnað frá Fyrirtækinu. Sá hópur 

taldi að kostnaður og kostnaðarverð þjónustu, þjónustuliða og seldra þjónustupakka væri 

15% hærra en rétt verð og staðalfrávikið var 16%. Sá hópur sem sagðist skorta upplýsingar 

taldi að kostnaður við þjónustu, þjónustuliði og selda þjónustupakka væri 24% hærra og 

staðalfrávikið var 15%.  

Spurning 7. Af hverju svarar þú spurningu að ofan, eins og þú gerir, hvað er það sem 

þarf að bæta eða er vel gert? 

Spurning 7 var opin spurning. Hörð gagnrýni sölumanna kom fram og einungis eitt svar gæti 

flokkast jákvætt. Það svar var:  

Ég veit vel um suma kostnaðarliði, t.d. þar sem ég hef aðgang að 

samningum. Í öðrum tilfellum hef ég upplýsingar frá öðrum 

starfsmönnum en margt af því er ekki „up to date“.  

Önnur svör voru mjög gagnrýnin. Hér eru tilgreind svör tveggja sölumanna sem endurspegla 

það sem flestir höfðu að segja: 

Má í raun segja að reynt er að leyna kostnaði fyrir starfsmönnum, 

a.m.k. fyrir ákveðna þætti. Athugið að framlegðarreiknir fyrir 

[þjónustupakka] hefur í raun ekki verið tekinn í notkun, var nýlega 

kláraður.  
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Ég veit ekki hvað þessir liðir kosta, hvert land er með sinn kostnað 

og leggur ofan á hann. Þetta virðist vera trúnaðarmál þeirra. 

Í öðrum svörum var nefnt að fyrst og fremst væri það reynslan sem kenndi sölumönnum 

mest um kostnað.  

Spurning 8. Hvernig metur þú kostnaðarvitund þína? 

Tilgangur með spurningu 8 var að mæla mat sölumanna á eigin þekkingu. 

 

Mynd 9. Spurning 8: Hvernig metur þú kostnaðarvitund þína? 

Eins og sjá má á mynd 9 töldu flestir kostnaðarvitund sína vera ásættanlega, góða eða mjög 

góða. Af 169 svörum sem bárust um kostnaðartölur voru 29 svör rétt, eða 17%. 

Niðurstöðurnar gefa því til sterklega til kynna að mat sölumann á eigin þekkingu sé almennt 

rétt (sbr. einnig niðurstöður úr spurningum 2 og 3), hvort sem miðað er við fjölda réttra 

svara, eins og hér, eða við meðaltal af því verði sem svarendur gefa upp að sé kostnaður á 

tækjum, kostnaðarliðum eða seldum þjónustupökkum. Mynd 10 sýnir að sá hópur sem taldi 

sig hafa „mjög góða“ kostnaðarvitund er með flest rétt svör. 

 

Mynd 10. Spurning 8: Viðmið á mati til kostnaðarvitundar miðað fjölda réttra svara? 
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Spurning 9. Þarft þú að vita kostnað við þá þjónustu sem þú selur? 

Viðhorf eins framkvæmdastjóra og annars yfirmanns eru að sölumenn þurfi aðeins að vita á 

hvað bili þeir eigi að selja kom fram í rannsóknum I og II. Framkvæmdastjórinn og 

yfirmaðurinn eru þeir sem hafa hvað mestu áhrifin á verðlagningu.  

 

Mat sölumanna á því hvaða upplýsingar þeir telja sig þurfa að hafa er ekki sambærilegt við 

viðhorf eða stefnu Fyrirtækisins.  

Spurning 10. Hvað kostar tæki 1 til að nota í þjónustu á dag? 

Spurning 10 er um hve hátt verð Fyrirtækið þarf að greiða af tækinu hvern dag. Í þessu fagi, 

og fagtímaritum, er almennt talað um kostnað á dag. Tæki 1 er aðaltækið sem notað er í 

þjónustunni og stærsti kostnaðarliðurinn, hluti af föstum kostnaði. Í súluritinu á mynd 12 (og 

á næstu myndum) er 0%-línan rétt verð. Plústalan sýnir það hlutfall sem sölumenn töldu að 

tækið, kostnaðarliður eða seldur þjónustupakki kostaði á dag. Að meðaltali töldu sölumenn 

að tækið kostaði 23% hærra en reyndist vera rétt verð. Staðalfrávikið var 66%.  

 

Mynd 12. Spurning 10: Hvað kostar tæki 1 til að nota í þjónustu á dag? 

Mynd 11. Spurning 9: Þarft þú að vita um kostnað við þjónustu sem þú selur? 
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Spurning 11. Hvað kostar tæki 2 í kaupum fyrir Fyrirtækið?  

 

Mynd 13. Spurning 11: Hvað kostar tæki 2 í kaupum fyrir Fyrirtækið? 

Tæki 2 er tæki sem er alltaf notað þegar þjónustupakki Fyrirtækis er seldur. Spurningin var 

hve mikið það kostaði Fyrirtækið að kaupa tækið beint frá verksmiðju. Framkvæmdastjóri 

segir í rannsókn I að sölumenn eigi að vita kostnaðinn við þetta tæki og hefur talað 

sérstaklega um það. Mörg fagtímarit gefa upp verð á þessu tæki, sem og einföld leit á 

Google skilar nokkuð nákvæmri niðurstöðu eða um 5% hærra verði en raunverð. Að 

meðaltali töldu sölumenn tækið kosta 25% meira og staðalfrávikið var 21%.  

Framkvæmdastjórar og yfirmenn segjast vera búnir að tala við sölumenn um kostnað við 

þetta tæki, sem og tæki í spurningu 10. Miðað við niðurstöður úr öðrum spurningum virðist 

það skila sér til sölumanna, þar sem meðaltalskostnaður og staðalfrávik er lægra í þessari 

spurningu en flestum öðrum spurningum. Þessar niðurstöður gefa til kynna að einföldustu 

aðgerðir, eins og að tala um hlutina, bera árangur. Rannsóknir sýna að einföld skilaboð 

stjórnenda til undirmanna eru árangursrík. Ef yfirmaður segir við starfsmann vertu skapandi 

getur það leitt til þess að starfsmaður verður skapandi (Robbins, 2000). 
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Spurning 12. Hvað kostar kostnaðarliður 1 til að nota í þjónustu? 

 

Mynd 14. Spurning 12 – Hvað kostar kostnaðarliður 1 til að nota í þjónustu? 

Kostnaðarliður 1 er lítill hluti af kostnaði við seldan þjónustupakka, en er innifalinn í öllum 

þjónustupökkum. Erlendur kostnaður er ekki sá sami milli landa en áþekkur. Sölumenn 

töldu að kostnaðarliður 1 væri að meðaltali  103% hærri og staðalfrávik var 135%. 

Spurning 13. Hvað kostar tæki 3 í þjónustu á dag? 

Tæki 3 sem hér er spurt um er tæki sem notað er í sumum seldum þjónustupökkum, ekki 

öllum. Það getur verið lítill hluti af heildarkostnaðinum en þar sem kostnaður reiknast á dag 

getur hann orðið mikill. Sölumenn töldu meðaltalsverð vera 81% hærra en raunin og 

staðalfrávik 67%. 

 

Mynd 15. Spurning 13: Hvað kostar tæki 3 í þjónustu á dag? 
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Spurning 14. Hvað kostar tæki 2 á dag? 

Tæki sem spurt var um er tæki sem notað er í sumum seldum þjónustupökkum, ekki öllum. 

Áþekk tæki eru í öllum seldum þjónustupökkum. Það getur verið lítill hluti af kostnaði en 

þar sem kostnaður reiknast á dag getur hann orðið töluverður. Spurt er um sama tæki og í 

spurningu 1, þar er spurt hvað kostar að kaupa tækið frá verksmiðju. Í þessari spurningu er 

spurt hvað notkun þess kostar á dag. Sölumenn töldu meðaltalsverð vera 89% hærra en það 

er í raun og staðalfrávikið 74%. 

 

Mynd 16. Spurning 14: Hvað kostar tæki 2 í þjónustu á dag? 

Spurning 15. Hvað kostar beinn þjónustuliður 2? 

Beinn þjónustuliður 2 er ekki í öllum þjónustupökkum, en áþekkur liður er í öllum 

þjónustupökkum. Sölumenn töldu meðaltalsverð vera 10% hærra en raunin og staðalfrávik 

31%. 

 

Mynd 17. Spurning 15: Hvað kostar beinn þjónustuliður 2? 
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Spurning 16. Hvað kostar grunnþjónustuliður 1 (reiknuð stærð)? 

Grunnþjónustuliður 1 er reiknuð stærð. Mikið hefur verið rætt um hana og töluverð vinna 

farið í það hjá Fyrirtækinu að reikna hana út. Gríðarlega margir kostnaðarliðir eru inni í 

stærðinni og ógjörningur að nota aðra tölu en reiknaðan meðalkostnað. Útkoman er 

grunnþjónustuliður 1. Sölumenn töldu meðaltalsverð vera 39% hærra en raunin og 

staðalfrávik 45%. 

 

Mynd 18. Spurning 16: Hvað kostar grunnþjónustuliður 1? 

Spurning 17. Hvað kostar grunnþjónustuliður 2 (reiknuð stærð)? 

Grunnþjónustuliður 2 er einnig reiknuð stærð. Hún er reiknuð út á minnst 6 mánaða fresti, 

og olíuverð m.a. tekið inn í töluna. Sölumenn töldu meðaltalsverðið vera 64% hærra en það 

er í raun og staðalfrávik var 31%. 

 

Mynd 19. Spurning 17: Hvað kostar grunnþjónustuliður 2? 
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Spurning 18. Hvað kostar þjónustupakki 1? 

Þjónustupakki 1 er spurning um kostnað við heildarþjónustu á afurð sem er seld í hverri 

viku. Spurning um þjónustupakka 1 er um einföldustu gerð af þjónustupakka sem Fyrirtækið 

selur. Þjónustupakki 1 er ódýrasti pakkinn. Sölumenn töldu meðaltalverð vera 48% hærra en 

það raunverulega er og staðalfrávik var 55%.  

 

Mynd 20. Spurning 18: Hvað kostar þjónustupakki 1? 

Spurning 19. Hvað kostar þjónustupakki 2? 

Þjónustupakki 2 er algeng þjónusta og oft seld. Eins og gildir um flesta þjónustu 

Fyrirtækisins eru þjónustupakkarnir ekki staðlaðir. Þjónustupakki 2 var næstódýrastur. 

Sölumenn töldu meðaltalsverð vera 50% hærra en það raunverulega er og staðalfrávikið var 

54%.  

 

Mynd 21. Spurning 19: Hvað kostar þjónustupakki 2? 
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Spurning 20. Hvað kostar þjónustupakki 3? 

Þjónustupakki 3 var flóknasta dæmið sem lagt var fyrir sölumenn, enda dýrasti pakkinn. 

Niðurstaðan var sú að í ágiskunum sínum voru sölumenn hvað næst raunverulegum 

kostnaði. Að meðaltali töldu sölumenn að kostnaðurinn væri sá sami og þjónustupakkinn 

kostar í raun, eða 0% munur. Staðalfrávik var 24%. 

 

Mynd 22. Spurning 20 – Hvað kostar þjónustupakki 3? 

Spurning 21. Hvað kostar þjónustupakki 4? 

Kostnaðurinn við þjónustupakka 4 var fyrir miðju, í kostnaði.  Þjónustuferill var í meðallagi 

flókinn. Sölumenn töldu meðaltalsverð vera 61% hærra en það raunverulega er og 

staðalfrávikið var 52%. 

 

Mynd 23. Spurning 21: Hvað kostar þjónustupakki 4? 
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Spurning 22. Hvað kostar þjónustupakki 5? 

Þjónustupakki 6 var svipað flókinn og þjónustupakki 3, en um 20% ódýrari. Niðurstaðan úr 

þeirri spurningu var að sölumenn töldu meðaltalskostnaðinn vera 11% hærri en 

raunkostnaður og staðalfrávik var 30% 

 

Mynd 24. Spurning 22. Hvað kostar þjónustupakki 5? 

3.2.6 Samantekt úr megindlegri rannsókn 

Augljósa niðurstaðan úr rannsókn II er að kostnaðarvitund sölumanna er ekki góð. Dæmi eru 

um að sölumenn telji kostnaðinn vera 103% meiri en raunkostnaður og staðalfrávik upp á 

135% (sjá spurningu 12). Spurningar 10 og 11 snúast um á  hvaða verði Fyrirtækið kaupir 

tæki beint frá verksmiðju. Tækin er notuð í ár og jafnvel áratugi. Þar töldu þeir tækin kosta 

24% meira og staðalfrávik 11%. Eins og fram kom þá eru það liðir sem framkvæmdastjóri 

hefur sérstaklega talað um að þeir ættu að vita.  

 

Mynd 25. Meginniðurstöður úr rannsókn II  



47 

 

Niðurstaðan bendir til þess að sölumenn hjá Fyrirtækinu þurfi að bæta vitneskju sína um 

hvað þjónustan raunverulega kostar. Séu allar spurningar taldar með telja sölumenn að 

meðaltali að tæki, þjónustuliðir og þjónustupakki kosti 46% meira en raunkostnaður. Ef hins 

vegar meðaltal allra liða er umreiknað í krónur telja sölumenn að kostnaðurinn sé 25,5% 

hærri en raunkostnaður. Töluverður munur er á þessum niðurstöðum en meðaltal allra liða 

skilar bestu nálguninni. Ástæðan fyrir því af hverju sölumenn telja flesta liði kosta meira en 

raunin er, kemur fram í niðurstöðum rannsóknar eitt.  

4. Niðurstöður 

Í rannsókninni var leitast við að komast að því hvað Fyrirtækið á við með því að auka þurfi 

kostnaðarvitund. Svarið virðist vera einfalt, að auka er að bæta. Hins vegar skortir nokkuð á 

að Fyrirtækið skilgreini betur eða upplýsi betur hvaða stefnu það hefur gagnvart 

sölumönnum. Fyrirtækið þarf einnig að skilgreina kostnað nánar.  Viðmælandi sagði í 

rannsókn I: 

ég er ekki endilega viss um að þeir (sölumenn) eigi að vita þetta upp 

á krónu, hvað actual kostnaðurinn er raunverulega 

Það sem verður að skilgreina er fórnarkostnaðurinn (sjá kafla um 2.3 Lykilorð og hugtök).  Í 

Fyrirtækinu er vitað að raunveruleg framlegð af seldum þjónustupakka er breytileg frá viku 

til viku, þó að verð breytist ekki á neinum þætti í þjónustunni.  Ástæðan fyrir því snýst um 

nýtinguna á tækjum notuð í þjónustuna, breyturnar eru það margar.   Í rannsókn II er spurt 

um heildarkostnað við þjónustupakka, það er heildarkostnaður í bókhaldslegum skilningi,  

beinn kostnaður við þjónustupakka.   Beinn kostnaður er bæði fastur- og breytilegur 

kostnaður.   Ástæða fyrir því að raunveruleg framlegð af seldum þjónustupakka er breytileg 

frá viku til viku er óbeini kostnaðurinn eða fórnarkostnaðurinn.    Í þessari rannsókn var 

þekking á óbeinum kostnaði ekki mæld en þekkingin á beinum kostnaði er vísbending um 

þekkingu á óbeinum kostnaði.     Þegar viðmælandi talaði um „actual kostnað“  átti hann við 

beinan kostnað við að afgreiða þjónustupakka.   Raunverulegi heildarkostnaður við 

þjónustuna er beinn kostnaður og óbeinn kostnaður.  Ef sölumenn vita ekki allan kostnað, 

óbeinan kostnað einnig,  aukast líkurnar að selja þjónustuna með tapi.  Fórnarkostnaðurinn 

kemur ekki inn í hagrænar söluskýrslur og því er mjög erfitt fyrir Fyrirtækið að sjá hvenær 

er selt með tapi og hagnaði.    
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Eins og fram hefur komið var upphaflegur tilgangur með rannsókninni ekki að skoða 

sölumenn sérstaklega. Í ellefu djúpviðtölum lýstu sjö viðmælendur áhyggjum sínum yfir því 

að sölumenn hefðu ekki nægilega góða kostnaðarvitund, aðrir aðilar voru ekki nefndir en 

rekstrarhlutanum var þó hrósað fyrir góða kostnaðarvitund. Í viðtölum kom líka í ljós að 

viðhorf yfirmanna til stefnumótunar við verðlagningu var breytilegt. Það tengist reyndar 

kostnaðarvitund beint þar sem yfirmenn sem eru rekstrarsinnaðir töldu að verðlagning ætti 

fyrst og fremst að miðast við kostnað og þá skyldi framlegð lögð ofan á heildarkostnað. 

Aðrir yfirmenn, markaðshneigðir yfirmenn og einnig þeir sem hafa mest áhrif á 

verðlagninguna telja að verðlagning eigi að vera út frá því hvað markaðurinn vill borga. 

Hvor leiðin er betri er utan efnis þessarar rannsóknar. Skilgreining á markaðshneigðum 

yfirmönnum miðast við skilgreiningu Kotler o.fl. (1996) sem segja að markmið Fyrirtækis 

sé að skilgreina þarfir og langanir markhópa þess og fullnægja þeim þörfum á skilvirkari og 

hagkvæmari hátt en samkeppnisaðilar gera (Kotler o.fl., 1996). Til að bæta kostnaðarvitund 

og hagræða í rekstri á öld þekkingarstarfsmanna verður að fá starfsmenn með sér (Robbins, 

2000). 

Hér að framan eru tilgreind svör við rannsóknarspurningunni: Hvað er átt við með því að 

Fyrirtækið vilji auka kostnaðarvitund? Fyrirtækið verður þó að skilgreina hvað það er sem 

það vill ná fram með aukinni kostnaðarvitund. Það getur ekki bæði etið kökuna og átt hana, 

kostnaðarvitund verður ekki aukin hjá sölumönnum ef þeir vita ekki hvað hlutirnir kosta.   

Fyrir fyrirtæki þýðir aukin kostnaðarvitund hagræðingu í rekstri, sparnað, tækifæri að sækja 

á ný mið og aukin framlegð.  Sameiginlega þá skilgreindu þáttakendur hugtakið 

kostnaðarvitund.  Kostnaðarvitund er að vita hvað vara/þjónusta kostar og hvernig 

kostnaður hagar sér.   

5. Tillögur 

Starfsmenn Fyrirtækisins falla undir skilgreiningu Druckers á þekkingarstarfsmanninum  

(2005; sjá kaflann 2.3 Lykilorð og hugtök). Rannsóknir hafa sýnt að slíkir starfsmenn hafa 

töluverða þörf fyrir sjálfstæð vinnubrögð og afrek (Collins, 2000). Þjónusta sem sölumenn 

selja er flókin og krefst nákvæmni og þekkingar á ferli þjónustunnar. Niðurstöður benda til 

þess ekki sé vilji hjá Fyrirtækinu til að kynna of vel kostnaðinn á bak við þjónustuna, 

viðhorf sölumanna sjálfra styður þetta (sjá spurningu 7 í megindlegri rannsókn). Niðurstöður 

benda til þess að þeir sem ráða verðlagningunni vilji að sölumenn selji á því 
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viðmiðunarverði eða bili sem lagt er upp með. Í þjónustustefnu Fyrirtækisins er lögð áhersla 

á að starfsmenn sýni frumkvæði, leiti bestu lausna og bregðist strax við beiðnum. Til að 

starfsmenn geti komið með betri og skilvirkari leiðir til að þjónusta viðskiptavini verða þeir 

að skilja kostnaðinn á bak við þjónustu, hvernig kostnaður hegðar sér og af hverju. Hvernig 

er hægt að efla starfsmenn og fá þá til að sýna frumkvæði, leita lausna og bregðast hratt við 

án þess að upplýsa þá um kostnað og framlegð fyrirtækis? Í bókinni Cost and Effect er því 

haldið fram að margir stjórnendur telji að besta leiðin til að minnka kostnað og setja fram 

nýjar eða betri hugmyndir sé sá að það geri þeir sem standa næst verkinu (Kaplan og 

Cooper, 1997). Í langri þjónustukeðju eins og er seld í Fyrirtækinu eiga sölumenn að hafa 

yfirsýn yfir hvar hægt er að spara og hvar má gera betur. Einn framkvæmdastjóranna orðaði 

það svo:  

Einnig fást betri lausnir með betri kostnaðarvitund hér og þar um 

heiminn, þá þarf að vita og þekkja marga þætti og passa sig á þeim 

öllum til vita hvort eitthvað verkefni í boði er gott eða vont. 

Annar yfirmaður talaði um á svipuðum nótum um „win-win“ samstarf, en sú 

hugmyndarfræði er notuð hjá Toyota-fyrirtækinu í tengslum þess við birgja (Boston 

Consulting group, 2007). Yfirmaðurinn notaði þá leikjafræði til að lýsa samstarfi Fyrirtækis 

við viðskiptavini Fyrirtækis. Win-win leikjafræðin er byggð á kenningum John Nash og 

Robert Axelrod síðar sannreyndi hana. Win-win samstarf er í hnotskurn að vinna þétt saman, 

sýna gagnkvæman skilning og forðast átök. Samningurinn er hagkvæmur fyrir báða aðila.  

Í hverri viku eru tugir samninga undirritaðir og hundruðir þjónustupakka seldir. Mörg 

tækifæri bjóðast og ef stjórnendur eiga í raun að stjórna þá geta þeir ekki farið yfir hvert 

tilboð. Fyrirtækið er vel rekið og þar starfa margir hæfileikaríkir stjórnendur. Hér er hins 

vegar lagt til að sölumönnum séu fengnar allar upplýsingar sem kostur er á, hvort sem því 

fylgir meira sjálfstæði til að taka ákvarðanir eða ekki. Þekkingarstarfsmenn, eins og 

sölumenn Fyrirtækisins, þurfa meira frjálsræði. Það er einnig í hag Fyrirtækisins. Sölumenn 

þurfa að hafa sjálfstæði til gera samninga en ber að fylgja stefnu Fyrirtækisins um 

verðlagningu. Til þess að sölumenn geti í raun haft sjálfstæði og gert tilboð þurfa þeir að vita 

hver er réttur kostnaður við hvern kostnaðarlið og þekkja ferli þjónustu til hlítar. Mannauður 

er eitt það mikilvægasta ef ekki það mikilvægasta sem hver skipulagsheild hefur á að skipa. 

Ekki fengust svör við því af hverju markaðshneigðari yfirmenn í rannsókn töldu að 

sölumenn þyrftu ekki að vita allan kostnað. Einn þeirra sagði að sölumenn væru ekki 
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rekstrarmenn og ættu ekki vita um kostnaðinn. Þrátt fyrir slík svör töldu flestir 

viðmælendanna að mikilvægt væri að vera með kostnaðarvitund. Þetta virkaði sem 

þversögn. Viðhorf markaðshneigðari þátttakenda til kostnaðarvitundar kunna að byggjast á 

því að þeir telji að kostnaðarvitund sé framleiðslumælingartæki. Þeir telja að virði 

þjónustunnar sé það sem viðskiptavinur vill borga en ekki framleiðsluvirði að viðbættri 

fastri álagningu. Þessar fullyrðingar eru þó aðeins byggðar á tilfinningu en eru ekki studdar 

gögnum. Að sama skapi þá má gera því skóna að rekstrarsinnaðir þátttakendur líti á 

kostnaðarvitund sem framleiðslumælingatæki. Það kann að vera ástæðan fyrir þeim svörum, 

viðmælenda í rannókn I,  að sölumenn sé ekki rekstrarmenn og að samkvæmt ýtrustu 

skilgreiningu þurfi þeir ekki að vita kostnað. Miðað við skilgreiningu þátttakenda 

rannsóknarinnar á kostnaðarvitund er hún ekki framleiðslumælingartæki.  

Rekstrarreikningur og efnahagsreikningur fyrirtækja sýna hagnað en þeir eru einföld mynd 

af fortíðinni, tekjur og gjöld sýnd í nokkrum línum. Vitneskjan um að Fyrirtækið skili 

hagnaði, getur ekki verið fullnægjandi ef ekki er ljóst af hverju það skilar hagnaði.  

Sýnt hefur verið fram á að sölumenn í Fyrirtækinu falla undir skilgreininguna á 

þekkingarstarfsmönnum. Séu þeim veittar réttar upplýsingar geta sölumenn séð hverju 

þjónustupakkar skila í framlegð. Ef hagræðingaraðgerðir eiga að halda verður að skilgreina 

kostnaðarliði, auka gagnsæi og byggja upp menningu kostnaðarvitundar. Skilgreining á 

kostnaðarliðum, gagnsæi á kostnaðarliðum fyrir sölumenn er grunnurinn. Enginn 

hugbúnaður mun leysa það ferli af hólmi. Gefa þarf gaum að ákvörðunarferlinu, en 

ákvörðunarferli sölumanna er það sem ýtir kostnaði upp sem og tekjum. Rannsóknir sýna að 

fyrirtækjum með góða sölumenn, sérstaklega sölumenn með langan starfsaldur, eins og er 

raunin hjá umræddu fyrirtæki, vegnar betur (Oxford handbook of Human Resource 

Management, 2007). Sölumenn með góða kostnaðarvitund eru góðir sölumenn, samkvæmt 

viðmælendum í rannsókn I.  

Hér er því lagt til að þekking sölumanna sé virkjuð og þeir upplýstir um allan 

kostnað, fræddir um þjónustukeðjuna og hvernig verðstefnu Fyrirtækisins er háttað. Allt í 

þágu betra Fyrirtækis. Það er kostnaðarvitund.  
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Viðaukar 

Spurningalistar, eigindleg rannsókn, starfsmannastefna og þjónustustefna Fyrirtækis eru 

geymdar hjá rannsakanda og verða eydd þegar ritgerð telst vera fullnægjandi framlag til BS-

gráðu við Háskólann á Bifröst. 
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