
HHáásskkóólliinnnn áá AAkkuurreeyyrrii
VViiððsskkiippttaaddeeiilldd

LLOOKK 22110066

ÚÚttrrááss íísslleennsskkrraa
þþjjóónnuussttuuffyyrriirrttæækkjjaa

--IInnnnggöönngguulleeiiððiirr oogg llyykkiillþþæættttiirr áárraanngguurrss--

AAkkuurreeyyrrii,, 3300.. nnóóvveemmbbeerr 22000044
FFjjóóllaa BBjjöörrkk KKaarrllssddóóttttiirr



Útrás íslenskra þjónustufyrirtækja                                     Fjóla Björk Karlsdóttir  

ii 

Yfirlitstafla 

Staður: Háskólinn á Akureyri 

Deild: Viðskiptadeild 

Áfangi: Lokaverkefni 2106 

Heiti verkefnis: Útrás íslenskra þjónustufyrirtækja  

– Inngönguleiðir og lykilþættir árangurs - 

Verktími:  Júní – nóvember 2004 

Nemandi: 
 
Fjóla Björk Karlsdóttir 
 

Leiðbeinandi: 
 

Þorgeir Pálsson  

 

Blaðsíðufjöldi: 53 



Útrás íslenskra þjónustufyrirtækja                                     Fjóla Björk Karlsdóttir  

iii 



Útrás íslenskra þjónustufyrirtækja                                     Fjóla Björk Karlsdóttir  

iv 

Abstract 
The international operations of Icelandic companies have grown 

rapidly during the past few years and this is likely to continue in the 

near future. The share of services in this development has been 

smaller than the share of production. On the whole, however, 

growth in production export in Iceland has surpassed that of export 

in services. The international operations of Icelandic service 

companies therefore became the subject of this report and research, 

the research question being: What are the key success factors in the 

entry strategies of Icelandic service companies and do they differ 

between service sectors? 

The researcher then develped a model which shows a connection 

between service sectors, entry strategies and possible key success 

factors. Subsequently the model was tested at the end of the report 

on the basis of research involving three companies, which are all in 

different service sectors and have either a long or a short history in 

international business. These companies are Eimskip, Flugleiðir and 

Landsbanki Íslands. The result of the research was that none of 

these service companies had used indirect export, although they all 

had used direct export and the key success factors differed between 

the service companies. None of the companies had used licensing or 

franchising but two of them had used joint venture as an entry 

strategy. The key success factors occurred so commonly that they 

could apply to either of the companies and as a result, they could not 

be differentiated in this respect. The outcomes of green-field, 

merger and acquisition concerning branch offices and subsidiary 

companies were also very similar.  

Key terms: 

International business 

Icelandic service companies 

Entry strategies 

Key success factors 

Service sectors 
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Samantekt 
Útrás íslenskra fyrirtækja hefur vaxið hröðum skrefum undanfarin ár 

og ekkert lát virðist vera á því í nánustu framtíð. Hlutur þjónustu í 

þessari þróun hefur verið minni en hlutur framleiðslu en vöxtur í 

útflutningi á þjónustu hefur aftur á móti verið umfram vöxt í 

útflutningi á framleiðslu. Útrás íslenskra þjónustufyrirtækja var því 

viðfangsefni þessarar skýrslu og var í upphafi sett fram 

rannsóknarspurningin: Hverjir eru helstu lykilþættir árangurs í 

inngöngu íslenskra þjónustufyrirtækja á erlenda markaði og eru þeir 

misjafnir eftir þjónustugreinum? Í framhaldi af þessari spurningu 

setti skýrsluhöfundur upp líkan sem miðaðist við það að tengja 

þjónustugreinar, inngönguleiðir og mögulega lykilþætti árangurs. 

Líkanið var síðan leitt út í lok skýrslunnar með tilliti til þriggja 

þjónustufyrirtækja, sem öll eru í mismunandi þjónustugreinum og 

eiga ýmist langa eða stutta sögu í útrás, en þau eru Eimskip, 

Flugleiðir og Landsbanki Íslands.  

Fram kom í rannsókninni að ekkert þessara þjónustufyrirtækja hafði 

notast við óbeinan útflutning en öll höfðu þau notast við beinan 

útflutning og voru lykilþættir árangurs misjafnir milli 

þjónustufyrirtækjanna. Ekkert af fyrirtækjunum hafði farið inn á 

markað með leyfisveitingu en tvö þeirra höfðu tekið þátt í rekstri 

samáhættufyrirtækis og voru lykilþættir árangurs svo almenns eðlis 

að þeir gátu átt við bæði fyrirtækin og var því ekki teljandi munur 

þar á milli. Sama kom í ljós varðandi uppbyggingu eða samruna og 

yfirtöku á skrifstofum eða dótturfyrirtækjum en þar var heldur ekki 

teljandi munur á milli þjónustufyrirtækjanna. 

Lykilorð: 

Alþjóðleg viðskipti 

Íslensk þjónustufyrirtæki 

Inngönguleiðir 

Lykilþættir árangurs 

þjónustugreinar 
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Inngangur 
 

Markmið þessarar skýrslu er að koma auga á lykilþætti árangurs við 

val íslenskra þjónustufyrirtækja á inngönguleiðum inn á erlenda 

markaði og auka skilning á hvað skiptir máli til þess að ná góðum 

árangri í útrás íslenskra þjónustufyrirtækja. Skýrsluhöfundur mun 

því rannsaka tengsl milli þjónustugreina, inngönguleiða og 

lykilþátta árangurs með því að gera rannsókn á þremur íslenskum 

þjónustufyrirtækjum, en þau eru Eimskip, Landsbanki Íslands og 

Flugleiðir. Öll hafa þessi fyrirtæki áratuga sögu en helsti munurinn 

er að Eimskip og Flugleiðir hafa verið í útrás í mörg ár en 

Landsbankinn hefur nýlega hafið sína útrás og því fróðlegt að kanna 

hvort fyrirtækin hafa hugsanlega mismunandi áherslur við val á 

inngönguleiðum og mismunandi reynslu þeirra af þessum hlutum. 

Þar sem þessi tengsl hafa aldrei verið rannsökuð á Íslandi, að því er 

best vitað, þótti skýrsluhöfundi tilvalið að setja fram eigið líkan og 

framkvæma rannsókn þar sem inngönguleið á erlenda markaði getur 

skipt höfuðmáli hvað varðar framtíð fyrirtækisins á markaðnum. 

Skýrsluhöfundur leggur því fram rannsóknarspurningu sem hann 

mun síðan leitast við að svara í þessari skýrslu með gerð líkans og 

könnunar innan fyrirtækjanna: 

 

Hverjir eru helstu lykilþættir árangurs í inngöngu íslenskra 

þjónustufyrirtækja á erlenda markaði og eru þeir misjafnir eftir 

þjónustugreinum? 

 

Það er von skýrsluhöfundar að þessi skýrsla komi íslenskum 

þjónustufyrirtækjum að gagni og að hún varpi ljósi á þá lykilþætti 

sem skipta máli við val og framkvæmd á inngönguleiðum á erlenda 

markaði. 
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1 Afmörkun og skilgreiningar 
 

1.1 Afmörkun 
Skýrslan fjallar um útrás þriggja íslenskra þjónustufyrirtækja, val 

þeirra á inngönguleiðum inn á erlenda markaði og þau atriði sem 

geta talist lykilþættir árangurs. Fyrri hluti skýrslunnar er fræðileg 

umfjöllun um útrás þjónustufyrirtækja almennt og inngönguleiðir 

þeirra inn á markaði erlendis. Í seinni hluta skýrslunnar verða þrjár 

þjónustugreinar sérstaklega skoðaðar, lykilþætti árangurs hvað 

varðar inngönguleiðir og að lokum verða niðurstöður rannsóknar 

sem skýrsluhöfundur gerði á inngönguleiðum þjónustufyrirtækjanna 

Eimskip, Landsbanka Íslands og Flugleiða kynntar. Það er ætlun 

skýrsluhöfundar með þessari skýrslu að varpa ljósi á lykilþætti 

árangurs í þessu ferli útrásarinnar og kanna hvort að þeir séu 

misjafnir eftir þjónustugreinum.  

1.2 Aðferðafræði 
Skýrslan byggir að mestu á annarrar handar gögnum, fræðibókum 

og greinum ásamt viðtölum við ýmsa lykilmenn fyrirtækjanna sem 

og við þá sem þekkja til innan þjónustugeirans. Skýrsluhöfundur 

gerði rannsókn á útrás þriggja íslenskra þjónustufyrirtækja, 

Eimskipa, Flugleiðum og Landsbanka Íslands, hvað varðaði 

inngönguleiðir og lykilþætti árangurs. Notast var við eigindlega 

rannsókn, sem er sveigjanleg aðferð til að kafa dýpra og kanna 

ákveðin atriði nánar, og voru spurningarlistar sendir út og í 

framhaldi af því voru tekin djúpviðtöl við tengiliði.  

Skýrsluhöfundur byrjaði á því að setja fram sex flokka 

þjónustugreina og ákvað að rannsaka þrjá þeirra enn frekar og valdi 

eitt fyrirtæki fyrir hvern flokk til að kanna nánar. Tengiliðum innan 

fyrirtækjanna var sendur spurningalisti (sjá viðauka 1) og 

skilgreiningar á inngönguleiðum, sem fram koma í skýrslunni, svo 

að allir aðilar væru að tala um sömu hlutina. Einnig fengu tengiliðir 
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líkanið, sem skýrsluhöfundur er að vinna með, til að gera sér betur 

grein fyrir um hvað rannsóknin snérist. Vinna við rannsóknina hófst 

í byrjun október 2004 og lauk um miðjan nóvember sama ár. 

Skýrsluhöfundur tók viðtöl við Steinþór Baldursson, 

aðstoðarframkvæmdastjóra Alþjóðasamskiptadeildar Landsbanka 

Íslands, Braga Ragnarsson, sérfræðingur á alþjóðasviði Eimskipa, 

og Kjartan Jónsson, verkefnastjóra markaðsáætlana hjá Icelandair. 

Einnig tók skýrsluhöfundur viðtal við Þór Sigfússon, 

framkvæmdastjóra Verslunarráðs, og Jón Björnsson, sparisjóðsstjóra 

hjá Sparisjóði Norðlendinga, til að fá þeirra álit á efni ritgerðarinnar. 

1.3 Skilgreining á alþjóðaviðskiptum 
Alþjóðaviðskipti og fjárfestingar hafa aukist hratt undanfarna 

áratugi og er hlutfallslegur vöxtur þeirra meiri en vöxtur viðskipta 

og fjárfestinga á innlendum mörkuðum (Czinkota, Ronkainen og 

Moffet, 2003, bls. 4). Aukið mikilvægi alþjóðaviðskipta hefur 

skapað það umhverfi sem fyrirtæki búa við í dag og á undanförnum 

áratugum hafa stór alþjóðleg fyrirtæki skotið upp kollinum sem 

aldrei fyrr því nú bjóðast þessum fyrirtækjum nýir markaðir og ný 

tækifæri til að vaxa. Sem dæmi má nefna veitingakeðjuna 

McDonalds, en nýr veitingastaður opnar á þriggja tíma fresti 

einhvers staðar í heiminum og voru þeir orðnir 30.000 talsins árið 

2001 í yfir 100 löndum (Katrín Jakobsdóttir, 2004, bls. 17). Einnig 

má nefna alþjóðlega fyrirtækið Coca-Cola co., sem selur vörur sínar 

í yfir 160 löndum og notast við 40 mismunandi gjaldmiðla, en það 

fyrirtæki aflar 60% árstekna sinna erlendis frá (Madura, 2003, bls. 

2). Hvað varðar íslensk fyrirtæki má nefna að 80% tekna KB banka 

koma erlendis frá (Soffía Haraldsdóttir og Haraldur Jóhannesson, 

2004, bls. 4D og 5D). 

 

Helstu gerðir alþjóðaviðskipta eru (Czinkota o.fl., 2003, bls. 4-5 og 

Madura, 2003, bls. 10 og 390):  

Bein viðskipti með sölu á vöru eða þjónustu. Þá er varan 

eða þjónustan seld beint til viðskiptavina erlendis sem geta til 
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dæmis verið verslanir eða lokaneytandi. Fyrirtækið tekur því 

litla áhættu á að tapa fjármunum sínum, það fer þó eftir 

greiðslufyrirkomulagi hverju sinni. 

Bein fjárfesting á markaðssvæði, til dæmis með 

samáhættufyrirtæki (e. joint venture), útibúi og skrifstofu (e. 

branch and office) eða dótturfyrirtæki (e. subsidiary). Í því felst 

fjárfesting í byggingu, landssvæði eða jafnvel verksmiðjum sem 

eru þar fyrir. 

Fyrirtækið 66°Norður flytur til að mynda flísfatnað erlendis til sölu í 

verslanir og flokkast það sem bein viðskipti með sölu á vöru. Þeir 

reka einnig framleiðslufyrirtæki og verslanir í Lettlandi og flokkast 

það sem bein fjárfesting á markaðssvæði. Í þessari skýrslu verður 

einungis farið yfir útrás þjónustufyrirtækja, hvernig þau haga 

inngöngu sinni á markað og lykilþættir árangurs. 

1.4 Skilgreining á útrás 
Hugtakið útrás verður hér eftir notað um hvers konar viðskipti 

fyrirtækja eða fjárfestingar erlendis, svo sem með samningi við 

umboðsmenn, stofnun dótturfyrirtækja eða útibúa, og skiptir þá 

engu hvort starfsemin er byggð upp frá grunni eða fyrirtæki 

yfirtekið.  

1.5 Skilgreining á þjónustu og þjónustufyrirtækjum 
Þjónusta er óáþreifanleg vara sem gerir það að verkum að gæði 

hennar eru að mestu leyti huglæg og því erfitt að mæla þau. Þjónusta 

gefur aukið virði eins og þægindi, skemmtun og vellíðan í formi 

óáþreifanlegra þátta fyrir kaupandann. Þjónustan byggir líka oft á 

þekkingu og upplýsingum, meira en gerist í framleiðslu 

áþreifanlegra vara. Framleiðsla og neysla þjónustu eiga sér oft stað 

samtímis þannig að neytandinn og framleiðandinn hittast þá augliti 

til auglitis og því er meðal annars ekki hægt að geyma þjónustu á 

lager. Viðskiptavinurinn er líka oft þátttakandi í framleiðslu 

þjónustu og er hún því meira klæðskerasaumuð fyrir einstaklinga en 
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hefðbundin framleiðsla og þar af leiðandi mannaflsfrek (Daft, 2002, 

bls. 255-256 og Zeithaml og Bitner, 2003, bls.3).  

Þjónusta hefur einnig verið skilgreind á eftirfarandi hátt: 

,, Eitthvað sem hægt er að kaupa og selja, en eitthvað sem ekki er 

hægt að missa á tærnar á sér“ (Lovelock, Vandermerwe og Lewis, 

1999, bls. 6-7).                                              

Hægt er að skipta þjónustu í annars vegar þjónustu til sölu og hins 

vegar stoðþjónustu. Munurinn er sá að stoðþjónusta er vanalega 

ókeypis, eins og pantana- eða kvörtunarþjónusta, og er ætlunin að 

hún styðji við kjarnavörur fyrirtækisins en þjónusta sem er til sölu er 

kjarnavara þjónustufyrirtækis (Zeithaml og Bitner, 2003, bls. 4). 

 

Þó svo að þjónusta sé skilgreind óáþreifanleg er mjög lítið hlutfall 

þjónustu sem er alveg óáþreifanleg. Til að mynda flokkast 

skyndibitastaðir sem þjónustufyrirtæki en viðskiptavinurinn fær 

engu að síður áþreifanlega vöru í hendurnar, til dæmis hamborgara 

og franskar.  

Fjármálafyrirtæki flokkast sem þjónustufyrirtæki en starfsemi þeirra 

er margvísleg og því misjafnlega mikið óáþreifanleg. 

Fjárfestingarþjónusta er til að mynda áþreifanlegri en 

ráðgjafaþjónusta, en báðir kostir flokkast þó sem þjónusta (Zeithaml 

og Bitner, 2003, bls. 5).  

Því er hægt að flokka fyrirtæki sem þjónustufyrirtæki ef 

kjarnastarfsemi þeirra byggist upp á þeirri þjónustu sem þeir veita 

og selja viðskiptavinum sínum. Gott dæmi um slíkt er 

öryggisfyrirtækið Securitas, en kjarnastarfsemi þeirra er þjónusta, 

nánar tiltekið öryggisþjónusta, og því flokkast það sem 

þjónustufyrirtæki en þjónustu þeirra fylgja ýmsir hlutir eins og 

skynjarar, nemar og fleira sem eru áþreifanlegir hlutir. 
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2 Útrás þjónustufyrirtækja 
 

Starfsemi þjónustufyrirtækja er oft á tíðum mjög ólík starfsemi 

framleiðslufyrirtækja og því er útrásarferlið einnig ólíkt. Útrás 

framleiðslufyrirtækja getur verið mun dýrari en útrás 

þjónustufyrirtækis því það þarf að fjárfesta í dýrum búnaði, 

flutningakostnaði og fleiru sem verður til þess að fyrirtækið dregur 

sig ekki svo hæglega til baka ef illa gengur. Þjónustufyrirtækið aftur 

á móti getur hugsanlega byrjað smærra og fjárfest í 

skrifstofuhúsnæði sem auðvelt er að selja ef hlutirnir ganga ekki 

eins og áætlað var.  

 

Fyrirtæki hafa mismunandi forsendur fyrir útrás. Sum fyrirtæki fara 

í útrás að eigin frumkvæði vegna þess að tækifæri býðst og 

stjórnendur eru framsýnir en önnur fyrirtæki fara í útrás vegna þess 

að þau neyðast einfaldlega til þess eins og þegar heimamarkaður er 

mettaður. Meginhvati útrásar er aftur á móti nánast ávallt meiri 

hagnaðarvon og vaxtamöguleikar. 

Allt þetta og fleira til gerir það að verkum að útrásarferli 

þjónustufyrirtækja er ólíkt útrásarferli framleiðslufyrirtækja. Þó geta 

forsendur og frumkvæði þjónustu- og framleiðslufyrirtækja verið 

svipaðar en framkvæmdin er yfirleitt ólík.  

2.1 Framkvæmd útrásar 
Þegar fyrirtæki ákveður að fara í útrás skiptir miklu máli að vera 

með stefnu og kjarnastarfsemi fyrirtækisins í huga og velja rétta 

markaðinn, með tilliti til þjónustunnar og aðstæðna á markaðnum, 

og rétta tímann til inngöngu. Fyrirtæki þurfa einnig að ákveða stefnu 

sína í útrásarferlinu; ætla þau að byrja smátt á einum markaði eða 

herja á nokkra markaði á stuttum tíma í von um skjótan vöxt. 

Fyrirtæki eru einnig misjafnlega tilbúin til að taka áhættu og 

fjárfesta því mismikið í viðkomandi markaði. Þau velja 

inngönguleið í samræmi við kjarnastarfsemi og stefnu sína og sem 
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hentar best hverju sinni. Þar sem það er dýrt og áhættusamara fyrir 

fyrirtæki sem koma inn á nýjan markað að fjárfesta í 

markaðssvæðinu með opnun verslunar eða útibús hafa mörg 

fyrirtæki fyrst stundað bein viðskipti, til dæmis með milligöngu 

umboðsmanns, og síðan ef vel gengur fjárfesta þau í 

markaðssvæðinu. Útrás fyrirtækja getur því verið með mismunandi 

hætti eftir því hversu mikla áhættu fyrirtækið er tilbúið til að taka í 

byrjun, kjarnastarfsemi, stefnu fyrirtækisins og einnig eftir því hvort 

um vöru eða þjónustu er að ræða. Fyrirtæki sem býður upp á 

nýstárlega þjónustu sem byggist upp á sérstöku framleiðsluferli er 

ekki líklegt til þess að fara inn á nýjan markað með leyfisveitingu 

heldur er mun líklegra að það fjárfesti beint í erlendum mörkuðum 

til þess að halda sérstöðu sinni, en í þetta er farið hér á eftir.  

2.2 Inngönguform 
Fyrirtæki velja inngönguform eftir stefnu og kjarnastarfsemi 

fyrirtækisins og eftir því hversu mikla áhættu þau eru tilbúin að 

taka. Eitt það fyrsta sem fyrirtæki þarf að ákveða er hvort það ætlar 

að byggja starfsemina sína upp frá grunni í viðkomandi landi eða 

kaupa fyrirtæki og byggja sína starfsemi á þeim grunni. 

Þjónustufyrirtæki sem þarf hugsanlega tilskilin leyfi til að starfa á 

erlendum markaði myndi eflaust íhuga það vel að kaupa fyrirtæki 

sem er fyrir á markaðnum til að flýta fyrir sér og fá þar með þessi 

tilskildu leyfi. Þjónustufyrirtæki sem býður upp á nýja og sérhæfða 

þjónustu á markaðnum myndi hugsanlega frekar vilja byggja sig og 

sitt orðspor upp frá grunni á nýjum markaði. Allt hefur þetta þó sína 

kosti og galla sem fyrirtækið verður að vega og meta eftir 

markaðsumhverfi og sínu innra umhverfi.  

 

Í bókinni Marketing management (2000) setur höfundurinn, Philip 

Kotler, upp mynd af inngönguformum raðað eftir hversu mikið 

fyrirtækið skuldbindir sig, tekur áhættu, hversu mikla stjórn það 

hefur og hagnaðarvon. 
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Mynd 1. Fimm gerðir inngönguforma á erlenda markaði (Kotler, 2000, bls. 

374). 

 

Hægt er að skipta þessum inngönguformum niður í: 

Bein viðskipti; sem eru þá óbeinn útflutningur, beinn 

útflutningur og leyfisveiting 

Bein fjárfesting á markaði; sem eru þá samáhættufyrirtæki og 

bein fjárfesting með útibúum, skrifstofum og dótturfyrirtækjum.  

Val á inngönguleið fer eftir þeim atriðum sem koma fram í bleiku 

örinni á myndinni sem og kjarnastarfsemi og stefnu fyrirtækisins, 

erlenda markaðinum og eðli þjónustunnar sem um ræðir. Hér fyrir 

neðan verður farið nánar yfir hverja ör fyrir sig og helstu kosti og 

galla þessara inngönguleiða. 

2.2.1  Óbeinn útflutningur 
Þegar fyrirtæki fara út í óbeinan útflutning selja þau til dæmis 

milliliðum vörur sínar og þeir selja þær áfram erlendis eða 

milliliðirnir selja vörur eða þjónustu fyrirtækjanna og fá greitt 

ákveðna þóknun fyrir. Þessi leið hentar ekki öllum gerðum þjónustu 

því oftast þarf að flytja einhvern hluta þjónustuleiðarinnar með 

þjónustunni erlendis og því er þessi inngönguleið ekki mikið notuð 

af þjónustufyrirtækjum. 

 

Skuldbinding, 
áhætta, 
stjórnun og 
hagnaðarvon. 

Óbeinn útflutningur 

Beinn útflutningur 

Leyfisveiting (e. licensing) 

Samáhættufyrirtæki 

Bein fjárfesting 



Útrás íslenskra þjónustufyrirtækja                                     Fjóla Björk Karlsdóttir                                  

9

Til eru ferns konar tegundir milliliða (Kotler, 2000, bls. 374): 

Innlendir kaupmenn: þeir kaupa vörur og flytja þær síðan erlendis. 

Innlendir umboðsmenn: þeir leita að vörum eða þjónustu og sjá 

um samningaviðræður vegna þeirra og fá greidd umboðslaun fyrir 

vikið. 

Kaupfélög: sjá um útflutning vara frá nokkrum aðilum og eru oftast 

að einhverju leyti undir þeirra stjórn. Í dag er þetta liðin tíð á Íslandi 

og því ekki hluti af íslensku atvinnulífi en slíkt tíðkast þó enn 

sumstaðar erlendis. 

Útflutningsfyrirtæki: tekur að sér að sjá um útflutningsstarfsemi 

fyrir fyrirtæki gegn þóknun. Útflutningsfyrirtæki notfæra sér síðan 

sambönd sín og þekkingu til að koma vörum eða þjónustu inn á 

markaði erlendis. 

 

Helstu kostir þess að fara í óbeinan útflutning eru þeir að fyrirtækið 

þarf ekki að fara í dýrar fjárfestingar, eins og stofnun 

útflutningsdeildar eða útibús, og því fylgir einnig lágmarksáhætta.  

Helstu ókostirnir við þetta eru þeir að hagnaðarvonin er takmörkuð 

sem og reynsla af útflutningi (Kotler, 2000, bls: 374). 

Þjónustufyrirtæki sem kjósa inngöngu á nýja markaði gegnum 

óbeinan útflutning notast einna helst við innlenda umboðsmenn eða 

útflutningsfyrirtæki sem sjá þá um að kynna þjónustu fyrirtækisins 

erlendis og afla fyrirtækinu viðskiptavina gegn þóknun. Þessi leið 

virðist þó ekki hafa verið mikið notuð af íslenskum 

þjónustufyrirtækjum í gegnum tíðina. 

 

2.2.2  Beinn útflutningur 
Fyrirtæki geta líka valið að sjá sjálf um útflutning sinn og fara því í 

beinan útflutning á vörum sínum eða þjónustu. Fyrirtækið tekur 

meiri áhættu og þarf að fjárfesta að einhverju leyti í útrásinni en 

hagnaðarvonin er einnig meiri.  
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Fyrirtækið kemur upp starfsemi sem tengist útflutningi innan dyra 

hjá sér og geta fyrirtæki farið nokkrar leiðir í beinum útflutningi á 

erlenda markaði (Kotler, 2000, bls. 374-375): 

Útflutningsdeild: staðsett í heimalandi fyrirtækisins.  

Sölufulltrúar: sem staðsettir eru í heimalandi 

útflutningsfyrirtækisins eru sendir erlendis til að afla viðskipta. 

Dreifingaraðilar eða umboðsmenn: sem staðsettir eru erlendis fá 

mismikinn rétt til að sjá um sölu á vörunni eða þjónustunni á þeim 

markaði sem þeir eru staðsettir á.  

Fyrirtæki taka síðan ákvörðun um hversu mikla þátttöku þau vilja 

hafa í markaðssetningu og söluaðferðum erlendis. Því meira sem 

þau taka þátt í ferlinu því meiri nánd nær fyrirtækið við markaðinn 

og viðskiptavini sína sem og það öðlast betri skilning á aðstæðum 

innan markaðarins. Ef fyrirtækið kýs síðan að fjárfesta beint á 

markaðnum getur það auðveldað fyrirtækinu til muna að vera búið 

að kynnast markaðnum á þennan hátt fyrir fram.  

 

Allar þessar leiðir henta þjónustufyrirtækjum ágætlega sem vilja láta 

fyrst reyna á viðtökur á markaði áður en þau fjárfesta meira í honum 

með stofnun skrifstofa, útibúa eða dótturfélaga. Það fer síðan eftir 

kjarnastarfsemi og stefnu fyrirtækisins sem og eðli þjónustunnar og 

erlenda markaðarins hvaða leið hentar best í útrás fyrirtækja. 

Fyrirtæki sem stendur í flutningastarfsemi þarf ekki endilega að vera 

með skrifstofur eða dótturfélag erlendis til þess að selja þjónustu 

sína, það getur einfaldlega gert það í gegnum umboðsmann. 

Fjármálafyrirtæki hafa hins vegar allt aðra þjónustu sem krefst 

nálægðar við viðskiptavininn, byggist upp á trausti og persónulegri 

þjónustu sem fyrirtækið býður upp á og því hentar þessi leið síður 

fjármálafyrirtækjum í útrás.  

 

2.2.3  Leyfisveiting (e. licensing and franchising) 
Þegar fyrirtæki vill fara inn á erlendan markað en er ekki tilbúið til 

að taka mikla áhættu né fjárfesta mikið, er leyfisveiting góð leið til 
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að hefja útrás. Fyrirtæki finnur sér samstarfsaðila og veitir honum til 

dæmis leyfi til að veita þjónustu eða framleiða og selja vörur undir 

sínu nafni gegn fastri þóknun eða hlutfalli af sölu (Kotler, 2000, bls. 

375). Gott dæmi um þetta eru skyndibitastaðir eins og Subway, 

McDonalds og Burger King. Misjafnt er þó hversu langt þetta leyfi 

nær.  

Til eru tvenns lags gerðir leyfisveitinga (Czinkota o.fl., 2003, bls. 

289-290):  

Framleiðsluleyfi (e. licensing): fer þannig fram að fyrirtæki selur 

öðru fyrirtæki á markaðnum framleiðsluréttinn og viðtakandinn er 

þá leyfishafinn. Leyfinu fylgir vörumerkið, höfundaréttur, tækni og 

tækniþekking og aðrir sérþekkingarskilmálar.  

Sérleyfi (e. franchising): fer svipað fram en því fylgir oft einnig 

samningur við birgja leyfisveitandans, hvað varðar til dæmis 

gosdrykki eða annað hráefni sem nauðsynlegt er framleiðslunni. 

 

Báðar þessar leiðir hafa sína kosti og galla. Kostirnir eru til dæmis 

þeir að leyfisveitandinn lágmarkar áhættu sína sem og fjárfestingu í 

útrásarferlinu og hann þarf heldur ekki að kljást beint við 

viðskiptavinina. Leyfisveitandinn fær einnig framtíðartekjur svo 

lengi sem leyfið er í gildi og í notkun og einnig þekkingu á framandi 

markaði sem fyrirtækið gæti hugsanlega nýtt sér seinna meir. 

Leyfishafinn fær fullþróaða og prófaða vöru í hendurnar sem og 

ýmislegt annað sem vörunni fylgir og getur nýtt sér það í 

framleiðslu og rekstri. Ókostir leyfisveitingu eru hins vegar þeir að 

það er engin trygging fyrir því að leyfisveitandinn geti fært út kvíar 

sínar í viðkomandi landi og þar með eru vaxtamöguleikarnir 

takmarkaðir. Leyfisveitingu fylgir líka oft meiri samkeppni sem 

getur minnkað hagnaðarvon fyrirtækisins til muna. Erlendar 

ríkisstjórnir eru hins vegar oft ánægðar með leyfisveitingarnar. Þær 

skapa störf í landinu og tekjur, en mestur hluti teknanna verður eftir 

í viðkomandi landi því aðeins hluti þeirra rennur til leyfisveitandans 

(Czinkota o.fl., 2003, bls. 289-290).  
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Forsendur fyrir velgengni með leyfisveitingu er að varan sé stöðluð 

og lítið frábrugðin frá landi til lands, þó aðlöguð að vissu leyti að 

mismunandi mörkuðum, og einnig er mikilvægt að varan sé einstök 

og sé búin að skapa sér sérstöðu á markaðnum (Czinkota o.fl., 2003, 

bls. 290).  

Framleiðslu- og þjónustufyrirtæki geta bæði farið í svona útrás. Þó 

þurfa þjónustufyrirtæki hugsanlega að fara mjög varlega vegna þess 

að hætta er á að þekkingin sem fylgir því að veita þjónustuna leki út 

og aðrir aðilar því farið í beina samkeppni við þjónustufyrirtækið. 

Leyfum framleiðslufyrirtækja fylgja vanalega samningar við birgja 

og stundum fá leyfistakarnir ekki nema vitneskju um hluta 

framleiðslunnar og þannig tekst framleiðslufyrirtækjunum betur að 

halda sinni framleiðslu sér. 

 

2.2.4  Samáhættufyrirtæki (e. joint venture) 
Þegar tvö eða fleiri fyrirtæki mynda samstarf með stofnun fyrirtækis 

þar sem báðir aðilar leggja til eignir, eiga einhvern hlut í fyrirtækinu 

og deila áhættu kallast það samáhættufyrirtæki. Þetta er bein 

fjárfesting á markaði og langtímafjárfesting þar sem báðir aðilar 

hagnast á fyrirkomulaginu. Helstu ástæðurnar fyrir þátttöku 

fyrirtækja í samáhættufyrirtækjum eru af pólitískum- og lagalegum 

toga. Sum lönd banna innflutning á vissum vörum eða þjónustu en 

með samáhættufyrirtæki er oft hægt að komast hjá ýmsum lögum og 

reglum, til dæmis tollum, sem takmarka eða hindra innflutning því 

einn af eigendum samáhættufyrirtækisins er innlendur. Einnig hafa 

sum lönd, eins og til dæmis Indland, takmarkað eignaraðild 

útlendinga í innlendum fyrirtækjum en þá má erlendur aðili ekki 

eiga meira en til dæmis 40% hlut í fyrirtæki. Hvert fyrirtæki hefur 

sínar ástæður fyrir því að vilja taka þátt í svona samstarfi og er hægt 

að skipta ástæðunum niður í þrjá meginhópa (Czinkota o.fl., 2003, 

bls. 296): 

Viðtökur ríkisstjórnar eða hindrandi reglur eða löggjöf. 

Þörf annars aðilans fyrir hæfileikum hins aðilans. 
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Þörf annars aðilans fyrir fjármagni, eignum eða öðru sem hinn 

aðilinn hefur.  

Það er ekki nauðsynlegt að aðilarnir eigi jafn mikið í fyrirtækinu og 

einnig er heldur ekki nauðsynlegt að þeir leggi jafn mikið til 

rekstursins. Lykilatriðið er að samstarfsaðilarnir hafi sameiginlegt 

viðskiptalegt markmið (Czinkota o.fl., 2003, bls. 296).  

Uppbygging samáhættufyrirtækja er þó ekki alltaf dans á rósum. 

Þeim fylgja ýmis vandamál eins og hagsmunaárekstrar 

samvinnufyrirtækjanna, tregi til að segja frá viðkvæmum 

upplýsingum og mismunandi skoðanir um hvernig hagnaðinum 

skuli skipt. Helsta ástæðan fyrir því að samáhættufyrirtæki skila 

ekki tilætluðum árangri er samskiptaleysi fyrir, á meðan og á eftir að 

samstarf er hafið. Aðilarnir sýna ekki hvor öðrum nægilega mikið 

traust og skuldbindast verkefninu ekki nægilega til þess að hlutirnir 

geti gengið eðlilega fyrir sig, en á því byggist samstarf. Lykillinn að 

góðu samstarfi er samvinna að sameiginlegum markmiðum, 

sameiginleg stefnumörkun, samningar um stjórnunarstíl, 

framtíðarsýn, rannsóknir og þróun fyrirtækisins, framlegð aðila, 

skipting hagnaðar eða taps og starfsmannaval (Czinkota o.fl., 2003, 

bls. 296-297).  

 

2.2.5  Bein fjárfesting 
Fyrirtæki getur ákveðið að fara í útrás með beinni fjárfestingu á 

markaðssvæði erlendis annað hvort strax í byrjun eða í framhaldi af  

beinum eða óbeinum útflutningi, leyfisveitingu eða 

samáhættuverkefni. Fyrirtækið getur kosið að byggja upp starfsemi 

sína frá grunni (e. green-field) eða kaupa annað fyrirtæki sem þegar 

er starfandi á markaðnum, en það fer allt eftir eðli þjónustunnar, 

kjarnastarfsemi og stefnu fyrirtækisins. 

Þjónustufyrirtæki virðast kjósa fremur beina fjárfestingu, þar sem 

þau eru einu eigendurnir, í útrás sinni. En þessi gerð inngöngu á 

erlendan markað er þó ekki mjög vinsæl sumstaðar erlendis. Eins og 

áður hefur komið fram hafa margar þjóðir sett mismunandi bann við 
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fyrirtækjum sem eru eingöngu í eigu erlendra aðila. Til að komast 

hjá þessum hindrunum hafa fyrirtæki því þurft að afsala sér 

einhverjum völdum í hendurnar á innlendum samstarfsaðilum til 

þess að starfrækja fyrirtæki sitt á þessum tiltekna markaði eða 

einfaldlega sleppa þessu alfarið (Czinkota o.fl., 2003, bls. 299 og 

384-385).  

Þessari inngönguleið fylgja ýmsir kostir. Fyrirtæki sem hafa 

samkeppnisyfirburði sem byggjast á tæknilegum yfirburðum geta til 

að mynda minnkað áhættuna á að missa stjórn á þeim með því að 

vera ekki með utanaðkomandi aðila í sínum málum. Einnig hafa 

fyrirtækin fulla stjórn yfir sér og sinni starfsemi og geta því tekið 

sjálfstæðar ákvarðanir og brugðist við markaðsaðstæðum eins og 

þeim og þeirra starfsemi hentar. Ókostirnir eru aftur á móti þeir að 

þetta er vanalega dýrasta inngönguleiðin inn á erlenda markaði og 

fyrirtækin bera ein þann kostnað og áhættu sem þessu fylgir (Hill, 

2003, bls. 488). Því má segja að þessari leið fylgir meiri 

skuldbinding og áhætta, og hún er vanalega dýrari en aðrar 

inngönguleiðir. Fyrirtækið hefur aftur á móti meiri stjórn og einnig 

er hagnaðarvonin meiri sem er hugsanlega ástæðan fyrir því að 

fyrirtæki eru nú í meiri mæli en áður að notast við þessa 

inngönguleið. 

 

Fyrirtæki fara vanalega tvær leiðir í beinni fjárfestingu á erlendum 

markaði. Sum fyrirtæki kjósa að stofna útibú eða skrifstofu, sem 

heyrir þá beint undir fyrirtækið, og sum kjósa að stofna 

dótturfyrirtæki. Þetta er gert annaðhvort með því að byggja 

starfsemina upp frá grunni, með stofnun nýs fyrirtækis á 

markaðnum, eða með yfirtöku og sameiningu við fyrirtæki sem er 

þegar starfandi á markaðnum. Allar þessar leiðir hafa sína kosti og 

galla sem farið er betur yfir hér fyrir neðan. 

 

Útibú eða skrifstofa (e. branch or office) 

Fyrirtæki sem vilja fara í útrás og vilja gera það á eigin vegum geta 

til dæmis stofnað útibú eða skrifstofu sem heyrir þá beint undir 
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fyrirtækið og er alfarið í eigu þess. Útibúið eða skrifstofan er þá 

innan skipulags fyrirtækisins og stjórnast alfarið samkvæmt því 

(Helgi Gestsson, munnleg heimild, 28. september 2004). Rekstur 

skrifstofunnar eða útibúsins er þá einnig inni í ársreikningi eigenda 

sinna. 

 

Dótturfyrirtæki (e. subsidiary company) 

Dótturfyrirtæki er félag sem er undir yfirráðum móðurfélags sem 

beint eða óbeint á svo mikinn hluta eigin fjár í dótturfélaginu að það 

fer með meirihluta atkvæða sem tengjast því (Sigríður Logadóttir, 

2003, bls. 316). Rekstur dótturfyrirtækjanna heyrir ekki beint inn í 

rekstur móðurfélagsins heldur samstæðunnar. 

 

Stofnun nýs fyrirtækis (e. green field) 

Þegar fyrirtæki ákveður að stofna nýtt fyrirtæki og byggja 

starfsemina upp frá grunni verður það að gera sér grein fyrir því að 

það er áhættusamt, dýrt og tímafrekt ferli.  

Helstu kostirnir eru að það gefur fyrirtækinu tækifæri til að byggja 

upp sína eigin ímynd, orðspor og fleira sem er oft talið vera betri 

kostur til langs tíma litið. Það er að vissu leyti til dæmis auðveldara 

að byggja upp fyrirtækjamenningu frekar en að breyta henni og því 

um líkt. Það tækifæri sem fyrirtækið fær við að stofna nýtt fyrirtæki 

erlendis og byggja upp og móta starfsemina frá upphafi er því mjög 

mikilvægt og í sumum tilfellum jafnvel nauðsynlegt. Fyrirtæki sem 

eru þegar í útrás og þekkja inn á starfsemi erlendis eiga þó oft mun 

auðveldara með að byggja upp frá grunni starfsemi erlendis (Hill, 

2003, bls. 493). Fyrirtæki sem koma með nýja þjónustu inn á 

erlendan markað myndu eflaust fara þessa leið og sömuleiðis 

fyrirtæki sem eru með mjög sérhæfða þjónustu sem krefst þess að 

flytja þekkinguna á framkvæmdinni landa á milli. Þó ber að taka 

fram að fyrirtæki skal ávallt taka mið af sinni stefnu, kjarnastarfsemi 

sem og innra og ytra umhverfi sínu áður en það tekur ákvörðun um 

að fara út í það ferli að byggja upp starfsemi erlendis, því að hverfa 

frá slíkri fjárfestingu getur verið mjög dýrt þegar uppi er staðið.  
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Samruni og yfirtaka (e. merger and acquisition) 

Fyrirtæki geta líka séð sér hag í að kaupa fyrirtæki sem þegar er 

staðsett á markaðnum og hefur til dæmis öll tilskilin leyfi til að 

starfa, gott orðspor, góða staðsetningu og gott starfsfólk. Stundum 

getur það því verið gott að kaupa starfandi fyrirtæki því það getur 

tekið langan tíma að byggja upp nýtt fyrirtæki og þannig geta 

fyrirtæki stytt sér leið að vissu marki með þessari aðferð. 

 

Samruni og yfirtaka hafa þrjá meginkosti (Hill, 2003, bls. 491):  

Fyrirtækið er fljótt að koma sér fyrir á markaðnum og getur því 

hafið starfsemi sína strax. Með þessu móti getur fyrirtækið 

sparað tíma og fjármagn sem myndi annars fara í uppbyggingu á 

starfseminni á erlenda markaðnum. 

Í mörgum tilfellum hafa fyrirtæki keypt samkeppnisaðila sína á 

markaðnum og þar með stækkað markaðshlutdeild sína. Þessi 

aðferð getur skipt sköpum á markaði þar sem til dæmis 

alþjóðavæðing er mikil og reglum og skipulagi hefur verið breytt 

þannig að auðveldara er fyrir erlend fyrirtæki að koma inn á 

markaði með samruna eða yfirtöku. 

Áhættan getur hugsanlega verið minni heldur en ef fyrirtækið 

myndi byggja starfsemi sýna upp frá grunni. Fyrirtæki, sem er 

yfirtekið, er þegar starfandi á markaðnum og hefur vissar tekjur 

af starfseminni en erfitt er að meta framtíðartekjur á starfsemi 

sem byggð er upp frá grunni. Einnig má ekki gleyma því að með 

yfirtöku á öðru fyrirtæki fær kaupandinn ekki bara áþreifanlega 

þætti eins og húsnæði, tæki og þjónustukerfi heldur fær 

kaupandinn einnig óáþreifanlega þætti eins og ímynd, vörumerki 

og þekkingu starfsmanna á markaðnum.  

Það er því ekki að ástæðulausu að samrunar og yfirtökur á 

fyrirtækjum á erlendum mörkuðum hafa aukist síðustu áratugi og 

árið 2000 voru um 80% beinna fjárfestinga erlendis með þessu móti 

(Hill, 2003, bls. 490). 
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Þrátt fyrir að kostirnir séu þó nokkrir hefur útkoman oft verið léleg. 

Helstu ástæður fyrir því að yfirtökur og samrunar misheppnast eru 

til dæmis (Hill, 2003, bls. 492-493): 

Of hátt verð er greitt fyrir fyrirtækið sem keypt er, sér í lagi ef 

margir eru að bítast um það, sem veldur því að stjórnin ofmetur 

raunverulegt virði og getu fyrirtækisins og verður síðan fyrir 

vonbrigðum þegar fyrirtækið stendur ekki undir væntingum. 

Stjórnendur ofmeta einnig stundum getu sína til að auka 

starfsemi og virði fyrirtækja sem þeir yfirtaka eða sameinast. 

Áætluð samlegðaráhrif og stærðarhagkvæmni ofmetin. 

Markaðsaðstæður breytast til hins verra. 

Breytingar á fyrirtækinu hafa óæskileg áhrif á starfsemi og 

starfsfólk þess sem getur orðið til þess að fyrirtækið missir 

lykilstarfsmenn. 

Mismunur á stjórnunarháttum og fyrirtækjamenningu skapar 

óróa og hindranir sem getur tekið mun lengri tíma að leysa úr 

heldur en gert var ráð fyrir. 

Aukið skrifræði á kostnað sveigjanleika, tíma og peninga. 

Ónógar rannsóknir á fyrirtækinu fyrir kaup, hugsanlega keypt í 

flýti á undan samkeppnisaðila. 

 

Öll fyrirtæki sem eru yfirtekin eða sameinast öðru þurfa oft að fara í 

gegnum skeið breytinga sem getur tekið sinn toll og gert það að 

verkum að það tekur fyrirtækið tíma að jafna sig aftur og ná 

jafnvægi innan þess. Mikilvægt er því að skoða fyrirtækið vel frá 

öllum sjónarhornum og þá möguleika sem þar leynast áður en farið 

er í yfirtöku eða sameiningu. Kaupendur þurfa að fara vel yfir 

starfsemi fyrirtækisins, fjárhagsstöðu þess og kynnast 

fyrirtækjamenningunni. Þekking á þessum atriðum getur hjálpað 

kaupendunum að taka ákvarðanir um verðmæti fyrirtækisins og 

minnkar einnig líkurnar á að eitthvað óheppilegt uppgötvist eftir á. 

Þessi þekking hjálpar einnig stjórnendum að takast á við 

fyrirtækjamenninguna og ákvarðanatöku hvað varðar breytingar á 

henni. Eitt það mikilvægasta sem stjórnendur verða síðan að gera 
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eftir kaupin er að setja fram stefnu og fylgja henni eftir eins fljótt og 

hægt er. Öllum breytingum fylgir oftast mótþrói og verða 

stjórnendur að vera búnir að ákveða hvernig taka skal á slíkum 

vandamálum og hvernig skal leysa úr þeim á sem bestan máta fyrir 

alla hlutaðeigandi aðila (Hill, 2003, bls. 493). 

Ef ekki er farið rétt að þessu getur útkoman verið sú að fyrirtækið 

hörfar frá markaðnum og endurselur fyrirtækið, hugsanlega fyrir 

lægra verð en það keypti það á. 
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3 Útrás og fjárfesting íslenskra fyrirtækja 
erlendis 

 

Þjónustufyrirtæki á Íslandi eiga mörg hver áratuga sögu en það eru 

samt sem áður ekki mörg íslensk þjónustufyrirtæki sem flytja út sína 

þjónustu.                                                                                                                                                                                                                        

Tveir þættir eiga einna helstan þátt í uppgangi útrásar 

þjónustufyrirtækja, en þeir eru umhverfis- og tæknibreytingar 

(Czinkota o.fl., 2003, bls. 376). Útrás íslenskra fjármálafyrirtækja 

ber þess glögg merki um þessar breytingar en breytingar á 

fjármagnsmarkaðnum á Íslandi hafa einnig verið örari en í mörgum 

öðrum þjónustugreinum. Með breyttum lögum og reglum, eins og 

auknu frelsi til fjármagnsflutninga milli landa, eflingu 

hlutabréfamarkaða bæði á Íslandi og erlendis og stöðugum 

tækninýjungum hefur landslag þessara fyrirtækja breyst og gefur nú 

möguleika á örum vexti erlendis sem þrjú fjármálafyrirtæki hafa nú 

þegar nýtt sér og með góðum árangri (Þór Sigfússon, 1997, bls. 23).   

Umhverfis- og tæknibreytingar hafa einnig haft mikil áhrif á 

starfsemi flutningsfyrirtækja eins og Eimskip og Flugleiði, og hafa 

styrkt þessi fyrirtæki í útrás sinni til muna.  

Útflutningur íslenskra þjónustufyrirtækja undanfarin ár er eins og 

kemur fram í töflunni hér fyrir neðan og á henni sést að hann hefur 

aukist jafnt og þétt. 
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Mynd 2. Útflutningur þjónustu og framleiðslu frá Íslandi 1992-2002 
(Hagstofa Íslands, 2004, a og b). 

 

Verðmæti útfluttrar þjónustu (á verðlagi hvers árs) árið 1992 var 

33,8 milljarðar króna og óx upp í 104,5 milljarða króna árið 2002, 

eða nær þrefaldaðist á einungis 10 árum. Einnig óx verðmæti 

útfluttrar framleiðslu umtalsvert og þar með heildarútflutningur. Á 

mynd 3 sést hlutur þjónustu og framleiðslu af heildarútflutningi og 

vöxtur þeirra. 

0,00%
10,00%
20,00%
30,00%
40,00%
50,00%
60,00%
70,00%
80,00%

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
Þjónusta
Framleiðsla

Mynd 3. Hlutur framleiðslu og þjónustu af heildarútflutningi (Hagstofa 

Íslands, 2004, a, b og d). 

 

Árið 1992 var hlutur þjónustu af heildarútflutningi 27,8% en árið 

2002 var hann tæp 34% og er því hlutur útfluttrar framleiðslu að 

minnka á kostnað þjónustu (Hagstofa Íslands, 2004, a, b og d). 

Hlutur útfluttrar þjónustu af vergri landsframleiðslu var aftur á móti 
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8,4% árið 1992 en óx upp í 13,8% árið 2002, eða um 5,4%, á meðan 

hlutur framleiðslu óx aðeins úr 21,9% árið 1992 í 26,22% árið 2002, 

eða um 4,32% (Hagstofa Íslands, 2004, a, b og c). Ísland er því að 

sækja meira á í útflutningi á þjónustu heldur en í framleiðslu og er 

það í takt við breytingarnar á samsetningu fyrirtækja á Íslandi 

undanfarin ár en þetta er mynstur sem skapast hefur í vestanverðri 

Evrópu sem er sífellt að breytast meir og meir í þjónustusamfélag.  

 

Fjárfestingar erlendis 

Seðlabanki Íslands tók saman beina fjármunaeign íslendinga 

erlendis frá 1998 til 2003, skipt eftir atvinnugreinum, og þá kom í 

ljós að helsta þjónustuatvinnugreinin sem er í sókn er 

fjármálaþjónusta. 
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Mynd 4. Bein fjármunaeign Íslendinga erlendis (Heimasíða Seðlabankans, 

2004). 

 

Á þessari mynd sést að fjármunaeign Íslendinga erlendis hefur 

aukist gríðarlega á undanförnum árum en þó misjafnlega mikið eftir 

atvinnugreinum. Flokkurinn eignarhaldsfélög og önnur viðskipti 

eykst mest af öllum flokkunum en flokkurinn fjármálaþjónusta hefur 

einnig sótt verulega á síðan árið 2000 og mun eflaust gera það 

áfram. Flokkurinn Land-, sjó- og loftflutningar óx á árunum 1998 til 
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2001 en minnkar síðan á árunum 2002 og 2003 en ýmsar ástæður 

eru fyrir þessari minnkun eins og breyttar aðstæður á mörkuðum 

eftir hryðjuverkaárásina á Bandaríkin 11. september 2001 en víst er 

að hún hafði mikil áhrif á loftflutninga. Fróðlegt verður að sjá hvort 

að breyting verði á þessari atvinnugrein á næstu árum og 

fjárfestingar innan hennar fari að vaxa með betri aðstæðum á 

mörkuðum. Ísland er því að sækja verulega á í fjárfestingum 

erlendis með þjónustugreinar sem er veruleg breyting frá því sem 

áður var, en hér áður fyrr var helsta útflutningsgrein Íslendinga 

sjávarútvegur. Þjónustugreinar eiga því eflaust eftir að sækja meira í 

sig veðrið eftir því sem fram líða stundir og eiga Íslendingar nú 

þegar banka sem er einn af 10 stærstu bönkunum á Norðurlöndunum 

og munu aðrir eflaust fylgja í kjölfarið.  

Útflutningsráð hefur til að mynda miðað við gjaldeyrisöflun við mat 

á útrás fyrirtækja og hvað varðar þjónustufyrirtæki hafa 

ferðaþjónustufyrirtæki sótt hvað mest á undanfarin ár (Erna 

Björnsdóttir, munnleg heimild, 3. nóvember 2004). 
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4 Rannsókn á lykilþáttum árangurs í útrás 
íslenskra þjónustufyrirtækja 

 

4.1 Þjónustugreinar 
Þó að auðvelt sé að skilja milli þjónustu- og framleiðslufyrirtækja er 

einnig margt sem skilur að þjónustufyrirtæki. Hægt er að skipta 

þjónustufyrirtækjum í ákveðnar þjónustugreinar og hefur 

skýrsluhöfundur ákveðið að setja fram nokkra flokka þjónustugreina 

með sérstöku tilliti til viðskiptalífs á Íslandi. Flokkarnir eru þekktir 

fyrir útflutning á þjónustu, þó mismikill sé, og eru þeir eftirfarandi: 

 

Ferðaþjónusta 

Fjarskiptaþjónusta 

Fjármálaþjónusta 

Flutningaþjónusta 

Hugbúnaðar- og tölvuþjónusta 

Verslun 

 

Skýrsluhöfundur setur fram þessar þjónustugreinar með tilliti til 

þess að þær eru allar með misjafna starfsemi og að það getur haft 

áhrif á lykilþætti árangurs við val á inngönguleiðum. Sumar 

þjónustugreinanna þurfa dýran tækjabúnað og sérhæft starfsfólk á 

meðan aðrar þjónustugreinar þurfa ekki að verða sér út um nema 

nokkur skrifborð og tölvur. Einnig er fjármagnsþörf 

þjónustufyrirtækja misjöfn sem fer mikið eftir því hvers kyns 

þjónustu um ræðir. Skýrsluhöfundur hefur ákveðið að velja þrjár af 

þessum sex þjónustugreinum til að rannsaka frekar og þær eru 

ferðaþjónusta, fjármálaþjónusta, flutningaþjónusta. Ástæðan fyrir 

þessu vali er sú að allar þessar þjónustugreinar eiga sterk fyrirtæki í 

útflutningi með misjafnlega langa reynslu og mismunandi 

inngönguleiðir. Það er því ætlun skýrsluhöfundar að skoða þrjú 
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þjónustufyrirtæki nánar sem tilheyra þessum greinum en þau eru 

Eimskip, Flugleiðir og Landsbanki Íslands.  

 

4.2 Lykilþættir árangurs 
Lykilþættir árangurs geta verið mjög misjafnir eftir inngönguleiðum 

og þjónustugreinum. Skýrsluhöfundur hefur ákveðið að skoða þrjár 

af sex þjónustugreinunum nánar í þessu samhengi og einnig ákveðið 

að setja fram líkan sem sýnir fram á tengsl milli þjónustugreina, 

inngönguleiða og lykilþætti árangurs. Skýrsluhöfundur mun síðan í 

lok þessarar skýrslu leitast við að sýna fram á heildarmyndina fyrir 

hverja þjónustugrein fyrir sig og kanna hvort þær eigi eitthvað 

sameiginlegt hvað varðar inngönguleiðir og lykilþætti árangurs. 

Í líkaninu eru settar fram þær inngönguleiðir sem þegar hefur verið 

farið yfir hér að framan, þjónustugreinarnar þrjár og hugsanlegir 

lykilþættir árangurs eins og sést á mynd 5. 

 
Mynd 5. Samþætting milli þjónustugreina, inngönguleiða og mögulegra 

lykilþætta árangurs (Fjóla Björk Karlsdóttir). 

Inngönguleiðir Fjármálaþjónusta Flutningaþjónusta Ferðaþjónusta
Óbeinn útflutningur:
Innlendir umboðsmenn
Úflutningsfyrirtæki Andlegt úthald stjórnar Eftirfylgni fyrirtækis
Beinn útflutningur: Fjárhagslegt úthald Aðgengi að hæfu starfsfólki
Úflutningsdeild Aðgangur að fjármagni Aðgengi að tækni
Sölufulltrúar Sérhæft starfsfólk Markaður líkur heimamarkaði
Dreif.aðilar eða umboðsmenn Tæki og tækni Þekking og viðbrögð við samkeppni
Leyfisveiting: Tímasetning Persónuleg tengsl
Framleiðsluleyfi Þekking á markaði Kaupa sig inn á markað
Sérleyfi Menningarleg aðlögun Kaupa fyrirtæki í góðum rekstri
Samáhættufyrirtæki Þátttaka stjórnar í útrás Reynsla af markaði
Bein fjárfesting: Framsýnir stjórnendur Góð markaðssetning
Uppbygging skrifst. eða Fyrirtækjamenning Ímyndarsköpun fyrirtækisins
dótturfyrirtækis Markaðsleg aðlögun Góðir umboðsmenn
Samruni eða yfirtaka á skrifst. Góðir samstarfsaðilar Þekking á væntingum viðskiptavina
eða dótturfyrirtækis Staðsetning Aðlögun vörumerkja/ímyndar

Mögulegir lykilþættir árangurs

Þjónustugreinar
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4.3 Ferðaþjónusta 
Ferðaþjónusta hefur í seinni tíð verið ein helsta atvinnugrein Íslands. 

Fjöldi útlendinga sem koma hingað til lands hefur farið hratt 

vaxandi, sérstaklega á síðasta áratug, og nú er svo komið að erlendir 

ferðamenn sem koma til Íslands ár hvert eru orðnir fleiri en íbúar 

landsins, eins og sést á töflunni hér fyrir neðan. 
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Mynd 6. Fjöldi erlendra ferðamanna sem koma til Íslands með flugvélum 

og með Norrænu (Ferðamálaráð Íslands, 2004). 

 

Eins og sést á myndinni hér að ofan hefur straumur ferðamanna til 

landsins aukist frá því að vera tæplega 72.000 árið 1975 og upp í 

320.000 árið 2003. Ferðaþjónusta hefur því aukist í takt við þessar 

breytingar og hefur Flugleiðir tekið fullan þátt í þessari þróun. 

4.3.1 Flugleiðir 
Flugleiðir reka sögu félagsins allt til ársins 1937 þegar Flugfélag 

Akureyrar var stofnað. Árið 1940 voru höfuðstöðvarnar fluttar til 

Reykjavíkur og nafni félagsins breytt í Flugfélag Íslands og erlent 

heiti félagsins var Icelandair. Árið 1944 var fyrirtækið Loftleiðir 

stofnað af þremur flugmönnum og var erlenda heiti þess fyrirtækis 

Icelandic Airlines og var starfsemi fyrirtækisins mjög lík starfsemi 

Flugfélags Íslands. Ári seinna hóf Flugfélag Íslands að bjóða upp á 

ferðir erlendis en Loftleiðir hófu aftur á móti millilandaflug árið 
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1947 og áætlunarflug til Bandaríkjanna og Lúxemborgar árið 1955. 

Farið var að bjóða farþegum á leið yfir hafið að hafa viðdvöl á 

Íslandi sem varð fljótlega mjög vinsælt og hefur aukist til muna í 

gegnum árin. Til þess að mæta þessum breyttu markaðsaðstæðum 

þurfti að byggja hótel sem var gert og Hótel Loftleiðir leit dagsins 

ljós og í kjölfarið líka Bílaleiga Loftleiða. Á þessum tíma voru 

áherslur fyrirtækjanna aðrar en áður og sinnti Flugfélag Íslands 

innanlandsflugi og flugi milli Íslands og Evrópu en Loftleiðir sinnti 

flugi yfir Norður-Atlantshafið, milli Evrópu og Ameríku, með 

viðkomu á Íslandi. Í framhaldi af þessu opnuðu bæði fyrirtækin 

fjölda skrifstofa hér heima og erlendis sem ýmist hafa staðist tímans 

tönn eða verið lagðar af. Það lá beinast við, þar sem samkeppnin á 

þeim mörkuðum sem fyrirtækin störfuðu á var orðin mjög hörð, að 

sameina krafta þessara fyrirtæka og starfa undir sama merki. Það 

varð að veruleika árið 1973 þegar fyrirtækin komu fram undir 

merkinu Flugleiðir hf, sem þá var eignarhaldsfélag. Ári seinna var 

tekin ákvörðun um það að rekstur beggja fyrirtækja og öll starfsemi 

heyrðu beint undir Flugleiði og væru á ábyrgð þess. Nýja félagið hét 

því Flugleiðir á Íslandi og Icelandair erlendis (Icelandair, 2004, a).  

 

Rekstur Flugleiða hefur ekki verið dans á rósum þó það hafi vaxið 

og dafnað síðan þá. Árið 1987 voru vélar Flugleiða orðnar gamlar 

sem og annar búnaður sem tengdis þeim og þurfti félagið því að fara 

í allsherjar endurnýjun. Gerðir voru samningar við Boeing 

verksmiðjurnar um smíði á nýjum vélum og var ný kynslóð af 

vélum tekin í notkun á árunum 1989 til 1993 og önnur endurnýjun 

hófst aftur árið 1996 og varði allt til ársins 2001. Ýmsar aðrar 

breytingar fylgdu í kjölfarið. Árið 1997 var sérstakt dótturfélag 

Flugleiða, Flugfélag Íslands, tekið til starfa og sá alfarið um 

innanlandsflug á meðan að Flugleiðir einbeitti sér að millilandaflugi. 

Á þessum árum bætti Flugleiðir við sig ýmsum 

ferðaþjónustutengdum greinum og færðist sífellt meira úr því að 

vera eingöngu í flugrekstri í það að vera í ferðaþjónustu sem varð til 

þess að félagið skilgreindi sig sem ferðaþjónustufyrirtæki í stað 
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flugfélags árið 1995 (Icelandair, 2004, a og Guðrún Hálfdánardóttir, 

2003, bls. 4 og 5).  

Árið 2003 varð Flugleiðir síðan aftur að eignarhaldsfélagi með 11 

dótturfyrirtæki sem störfuðu í ferðaþjónustugreinum og flugrekstri. 

Þetta var gert til þess að styrkja sókn að nýjum markmiðum og vera 

sveigjanlegri til þess að geta fást betur við sveiflur í alþjóðlegu 

rekstrarumhverfi (Guðrún Hálfdánardóttir, 2003, bls. 4 og 5). 

Í dag er félagið fjárfestingafélag á sviði flugrekstrar, ferðaþjónustu, 

flutningastarfsemi auk annarrar fjárfestingastarfsemi og eru 

dótturfyrirtækin orðin 13 talsins og má þar nefna flugfélögin 

Flugfélag Íslands og Icelandair, ferðaskrifstofurnar Íslandsferðir 

ehf., Kynnisferðir ehf. og Ferðaskrifstofa Íslands hf., ásamt ýmsum 

öðrum dótturfyrirtækjum í ferðaþjónustu eins og Bílaleiga Flugleiða 

ehf., Flugleiðahótel hf., Flugleiðir- frakt ehf. og Loftleiðir – 

Icelandic ehf. Einnig á Flugleiðir hlut í öðrum fyrirtækjum eins og 

Sérleyfisbílar Keflavíkur hf., Íshestar ehf., Ferðaskrifstofa 

Akureyrar, Bláa lónið, Flugskóli Íslands og Ásgarður hf. Flugleiðir 

eiga einnig hluti í ferðaskrifstofum erlendis eins og í Þýskalandi og 

Japan (Árshlutareikningur Flugleiða hf., 2004, bls. 16 og 17 og 

Icelandair, 2004, b).  

 

Undanfarin tvö til þrjú ár hefur rekstur Flugleiða verið að skila meiri 

hagnaði en nokkru sinni áður. Þrátt fyrir erfiða tíma í alþjóðlegum 

flugrekstri vegna hryðjuverka, ótta við sjúkdómafaraldra og hærra 

bensínverð hefur rekstrarárangur aldrei verið betri. Þetta er fyrst og 

fremst vegna þess að Flugleiðir eru í margs konar rekstri, ekki 

eingöngu flugrekstri þótt að hann vegi mest í rekstri félagsins, 

uppbygging félagsins er einfaldlega farin að skila sér í aukinni 

markaðssókn og aðgerðir til að lækka rekstrarkostnað hafa einnig 

verið að skila sér. Ytri þættir sem koma að félaginu hafa einnig 

verið því hagstæðir eins og gengi gjaldmiðla, vaxtastig á 

alþjóðlegum lánamarkaði og leigukjör á flugvélum (Ársskýrsla 

Flugleiða, 2003, bls. 4 til 6). Athyglisvert er að skoða að á meðan 

Flugleiðir hefur metafkomu eru önnur félög í flugrekstri erlendis að 
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fara á hausinn sem aldrei fyrr. Einnig ber að nefna að Icelandair, 

stærsta dótturfyrirtæki Flugleiða, er eitt af fáum alþjóðlegum 

flugfélögum í Evrópu sem er ekki ríkisstyrkt á neinn hátt (Jón 

Björnsson, munnleg heimild, 8. október 2004). 

Sigurður Helgason, forstjóri Flugleiða, segir að Loftleiðir hafi 

áreiðanlega verið fyrsta alvöru íslenska útrásarfyrirtækið og að 

Flugleiðir sé sannkallað útrásarfyrirtæki þar sem stærstur hluti tekna 

þess kemur erlendis frá, enda er það ekki möguleiki að 300.000 

manna heimamarkaður sé undirstaðan að alþjóðlegu félagi eins og 

Flugleiðir er (Guðrún Hálfdánardóttir, 2003, bls. 4 og 5). 

 

Flugleiðir er í dag fjárfestingarfélag og hefur verið frá árinu 2003. 

Fram til ársins 2003 var allur rekstur Flugleiða undir sama merkinu 

og núverandi dótturfélög rekin sem ein heild. Í þessari skýrslu er 

ávallt talað um útrás Flugleiða, en þá er átt við útrás Flugleiða til 

ársins 2003 og útrás Icelandair eftir árið 2003. 

 

Flugleiðir starfrækir í dag 12 skrifstofur erlendis og eru með 

umboðsmenn í að minnsta kosti 30 löndum (Kjartan Jónsson, 

munnleg heimild, 5. nóvember 2004). Markaðsstarf fyrirtækisins fer 

aðallega í gegnum skrifstofur þess erlendis en salan fer í sífellt 

vaxandi mæli í gegnum Netið (Guðrún Hálfdánardóttir, 2003, bls. 4 

og 5). 

4.3.1.1   Inngönguleiðir og lykilþættir árangurs 
Flugleiðir hefur aldrei notast við óbeinan útflutning í útrás sinni og 

einungis takmarkað við beinan útflutning, þ.e. með notkun erlendra 

umboðsmanna. Það hefur heldur aldrei notast við leyfisveitingu og 

næstum aldrei sameinast eða yfirtekið annað fyrirtæki, svo marktækt 

sé fyrir þessa rannsókn. Félagið hefur aftur á móti tekið þátt í 

nokkrum samáhættufyrirtækjum og stofnað sínar eigin skrifstofur 

(Kjartan Jónsson, munnleg heimild, 1. og 5. nóvember 2004). 
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Félagið byrjar oftast útrás sína inn á nýja markaði með erlendum 

umboðsmönnum og ef vel gengur stofnar það skrifstofu í 

framhaldinu. Á síðustu árum hefur reyndar nokkrum skrifstofum 

verið lokað sökum þess að það er dýrt að halda úti skrifstofum og 

ekki lengur eins mikil þörf á þeim vegna aukinnar notkunar 

almennings á Netinu. Betri samskiptamátar og tækniþróun hefur 

einnig ýtt undir þessa þróun og því hefur félagið ekki þurft að vera 

endilega með skrifstofu á viðkomandi markaði. Skrifstofur eða 

starfsfólk Icelandair eru aftur á móti staðsett á öllum þeim 

mörkuðum sem Icelandair flýgur til og hefur það reynst vel (Kjartan 

Jónsson, munnleg heimild, 5. nóvember 2004). 

 

Notkun erlendra umboðsmanna 

Flugleiðir vill vera stór aðili hjá sínum umboðsmönnum og velja því 

umboðsmenn eftir því. Það tekur til dæmis stundum þátt í 

auglýsingakostnaði til að aðstoða umboðsmanninn enn frekar í að 

selja þjónustu félagsins. Mikilvægt er að umboðsmaðurinn þekki vel 

til Íslands og hafi komið þangað því þekking umboðsmanna á 

landinu er einn af lykilþáttum árangurs við val á þessari 

inngönguleið en einnig er mikilvægt að aðlaga kynninguna á Íslandi 

að hverjum markaði fyrir sig. Flugleiðir býður því öllum 

umboðsmönnum sínum til Íslands helst einu sinni á ári til þess að 

þeir kynnist landi og þjóð og myndi tengsl við Ísland á sinn eigin 

máta. Tæknistig markaðarins getur einnig talist vera einn af 

lykilþáttum árangurs á sumum stöðum þar sem notkun almennings á 

Netinu vegur einna mest þegar flugfélagið er ekki staðsett með 

skrifstofu á markaðnum heldur hefur umboðsmann á sínum snærum 

(Kjartan Jónsson, munnleg heimild, 1. og 5. nóvember 2004). Með 

því að bjóða viðskiptavinum að panta sjálfir í gegnum Netið, þá 

sparast kostnaður við rekstur skrifstofa og fjarlægðin við 

viðskiptavininn hverfur. 

Fyrir 15 árum síðan voru fimm skrifstofur Flugleiða í 

Bandaríkjunum en í dag er þar ein skrifstofa þó að umsvif félagsins 

hafi aukist til muna á þessum markaði. Það var einna helst 
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Netnotkun Bandaríkjamanna sem gerði það að verkum að hægt var 

að fækka skrifstofum þar sem flestar pantanir fóru heldur í gegnum 

Netið (Kjartan Jónsson, munnleg heimild, 1. og 5. nóvember 2004). 

 

Samáhættufyrirtæki 

Flugleiðir hefur ekki oft farið í rekstur samáhættufyrirtækis en því 

lengra sem markaðurinn er í burtu því meiri ástæða er fyrir Flugleiði 

að taka þátt í samáhættufyrirtæki með innlendum aðilum. Flugleiðir 

er til að mynda með samáhættufyrirtæki í Japan þar sem þeir eru í 

samstarfi við Íslending sem hefur búið lengi í Japan og hefur mikil 

og góð tengsl inn á markaðnum. Sambönd og markaðsþekking 

samvinnuaðilans teljast því vera einna helstu lykilþættir árangurs í 

þessari inngönguleið (Kjartan Jónsson, munnleg heimild, 1. og 5. 

nóvember 2004).  

 

Stofnun skrifstofu eða útibús 

Fyrir 10 árum síðan setti Flugleiðir upp skrifstofu á erlendum 

markaði ef sá markaður var farinn að velta meira en 100 milljónum 

á ári (reiknað raungengi miðað við árið 2004). Í dag þarf veltan á 

erlendum markaði að vera yfir 200 milljónum. Helstu lykilþættir 

árangurs við þessa inngönguleið eru persónuleg tengsl inn á 

markaðnum, reynsla og þekking félagsins á markaðnum og 

almannatengsl hvað varðar kynningu á Íslandi (Kjartan Jónsson, 

munnleg heimild, 1. og 5. nóvember 2004).  

 

Aðrir lykilþættir árangurs 

Flugleiðir er áratuga gamalt félag þar sem heilu kynslóðirnar hafa 

alist upp innan félagsins og því er þekkingarauðurinn einn 

mikilvægasti lykilþátturinn í árangri félagsins. Eitt af því sem hefur 

einnig stuðlað að árangri félagsins á alþjóðavísu er að félagið er ekki 

ríkisrekið né ríkisstyrkt fyrirtæki sem gerir það að verkum að 

stjórnendur hafa gengið langt í niðurskurði á kostnaði, hagræðingu 

og eflt sveigjanleika til að mæta síbreytilegum markaðsaðstæðum.  
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Að mati Jóns Björnssonar, sparisjóðsstjóra Sparisjóðs Norðlendinga 

og fyrrverandi starfsmanns Flugleiða, eru helstu lykilþættir árangurs 

í ferðaþjónustu persónuleg tengsl, reynsla og þekking og skýr ímynd 

Íslands erlendis. Náttúruperlurnar gegna einnig lykilhlutverki við 

kynningu á landinu og á síðari árum einnig skemmtanalíf í 

Reykjavík sem hefur höfðað til margra ungra ferðalanga. Björk 

hefur einnig haft mikil áhrif á kynningu Íslands og hefur einfaldlega 

komið þessari litlu eyju langt norður í hafi á landakortið (Jón 

Björnsson, munnleg heimild, 8. október 2004). 

Ástæðan fyrir stærð og velgengni félagsins, að mati Kjartans 

Jónssonar, er landfræðileg lega Íslands vegna þess að flugleiðin frá 

Norður Evrópu til Bandaríkjanna liggur yfir Ísland. Þess vegna getur 

félagið boðið upp á millilendingu, jafnvel með smá stoppi á Íslandi, 

og áframhaldandi flug til sex staða í Bandaríkjunum sem og til 

fjölmargra landa Evrópu. Því telst landfræðileg lega Íslands sem 

einn af lykilþáttum árangurs í ferðaþjónustugreininni ásamt 

mannauðinum og landinu sjálfu, Íslandi (Kjartan Jónsson, munnleg 

heimild, 5. nóvember 2004). 

4.4 Fjármálaþjónusta 
Fjármálaþjónusta á Íslandi er margvísleg og eru starfræktir meðal 

annars 3 stórir viðskiptabankar og 24 sparisjóðir. Fyrir jafn lítið land 

og Ísland er ekki mikið um vaxtamöguleika innanlands og því hafa 

sum þessara fjármálafyrirtækja leitað erlendis. Hvatinn að útrás 

bankanna var aftur á móti einna helst einkavæðing íslensku 

ríkisbankanna og ný kynslóð framsýnna og alþjóðlegra stjórnenda. 

Samþjöppun á bankamarkaði í Evrópu hefur einnig verið mjög mikil 

og þar af leiðandi hefur bönkum fækkað og  þeir stækkað verulega 

og er líklegt að þessi þróun haldi áfram. Sameiningar verða stærri og 

í auknum mæli milli landa sem gerir það að verkum að samþjöppun 

fyrirtækja í minni löndum Evrópu er mun meiri því samkeppnin er 

að verða enn meiri. Minni lönd þurfa einfaldlega stærri banka, 

hugsanlega með sameiningu, til að mæta samkeppni stærri eininga 

erlendis frá. Stærri bankar fá samkvæmt reynslunni oftast hærra 
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lánshæfismat og njóta þar með betri kjara og geta því aukið 

samkeppnisforskot sitt til muna (Stefán H. Stefánsson og Tryggvi 

Tryggvason, 2000, bls. 34 og 35). 

Með aukinni alþjóðavæðingu í viðskiptalífinu og sífellt aukinni 

eftirspurn velstæðra íslendinga og fjárfesta eftir betri og fjölbreyttari 

þjónustu hafa bankarnir farið í útrás. Fyrsta fjármálafyrirtækið sem 

hóf útrás sína var Kaupþing (nú KB banki) en það stofnaði 

skrifstofu í Lúxemborg árið 1997. Bæði Íslandsbanki og Landsbanki 

Íslands fylgdu í kjölfarið og settust báðir aðilar að í Lúxemborg árið 

2000 og svo í London árið 2003. Áframhald virðist vera á þessari 

þróun og er nú bara spurning hvar þá ber niður næst. 

4.4.1 Landsbanki Íslands 
Landsbankinn var stofnaður árið 1886 og er því eitt af elstu 

fyrirtækjum Íslandssögunnar. Hann hefur í gegnum tíðina verið 

bæði seðlabanki og viðskiptabanki en hefur starfað eingöngu sem 

viðskiptabanki síðan árið 1961 en honum var breytt í hlutafélag árið 

1997. Árið 1998 hófst einkavæðingarferli bankans sem lauk 

snemma árs 2003 og er nú Samson eignarhaldsfélagið 

meirihlutaeigandi með Björgólf Guðmundsson í fararbroddi, en 

bankinn var ríkisrekinn allt til ársins 2003 (Landsbanki Íslands, 

2004, a).  

Útrás bankans hófst aftur á móti árið 2000 þegar bankinn keypti 

70% hlut í Heritable bank í London, sem sérhæfir sig í fjármögnun á 

fasteignum, og átti hann alfarið í lok árs 2003. Landsbankinn gekk 

síðan í gegnum miklar breytingar árið 2003, sérstaklega hvað 

varðaði eignarhald, skipulag og starfsemi, og hélt bankinn að svo 

búnu útrás sinni áfram með kaupum á Bunadarbanki International 

S.A. í Lúxemborg. Nafninu var síðan breytt í Landsbanki 

Luxembourg S.A., en bankinn starfar á sviði eignastýringar, 

sérbankaþjónustu fyrir íslenska og skandinavíska viðskiptavini, auk 

lánaviðskipta til stofnanafjárfesta í Skandinavíu (Landsbanki 

Íslands, 2004, a). 
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Eitt af markmiðum Landsbankans er að vera alhliða 

fjármálafyrirtæki sem veitir framúrskarandi fjármálaþjónustu í 

alþjóðlegu umhverfi og mun vöxtur Landsbankans á næstu árum 

verða í vaxandi mæli erlendis (Landsbanki Íslands, 2004, b). Það er 

því ástæða til að skoða lykilþætti árangurs áður en lengra er haldið. 

4.4.1.1   Inngönguleiðir og lykilþættir árangurs 
Landsbanki Íslands hefur notast bæði við beinan útflutning og beina 

fjárfestingu á markaði. Í beinum útflutningi hefur fyrirtækið notast 

við sölufulltrúa og dreifingaraðila en hvað varðar beina fjárfestingu 

hefur fyrirtækið eignast dótturfyrirtæki með því annars vegar að 

byggja þau upp frá grunni og hins vegar með samruna og yfirtöku. 

Fram til 2004 var nær eingöngu notast við samruna og yfirtökur en 

frá ársbyrjun 2004 hefur bankinn einnig byggt upp nýja starfsemi frá 

grunni innan fyrirtækis sem þegar er staðsett á markaði. Fyrirtækið 

hagar þó inngönguformi eftir aðstæðum hverju sinni. Almenna 

reglan við inngöngu á nýjan markað er sú að kaupa fyrirtæki sem 

þegar er á markaðnum með það að markmiði að breyta 

kjarnastarfsemi (e. core competence) fyrirtækisins á viðkomandi 

markaði með uppbyggingu á nýrri starfsemi á grunni þess gamla 

(Steinþór Baldursson, munnleg heimild, 13. október 2004 og 12. 

nóvember 2004). 

 

Notkun sölufulltrúa og dreifingaraðila 

Landsbankinn hefur notast við sölufulltrúa og dreifingaraðila á 

lánamörkuðum fyrirtækja erlendis. Helsti lykilþáttur árangurs er 

þekking og tengsl viðkomandi aðila og að skilgreining á starfi 

umboðsmanns og dreifingaraðila sé skýr, það er hvað hann má og 

má ekki gera, á hvaða mörkuðum hann á að starfa og einnig 

skilgreining á þeim aðilum sem hann á að sækjast eftir. Aðrir 

mikilvægir lykilþættir árangurs hvað varðar þessa inngönguleið eru 

að nauðsynlegt er að tryggja sjálfstæð vinnubrögð og frelsi til 

athafna hjá viðkomandi aðilum. Því er einnig nauðsynlegt að hafa 

eftirlit með þeim og mikilvægt að stærri ákvarðanir séu endanlega 
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teknar í höfuðstöðvum. Til þess að hagsmunir fyrirtækisins og 

viðkomandi fari saman þurfa þeir að hafa fjárhagslegra hagsmuna að 

gæta og telst það einnig einn af lykilþáttum árangurs (Steinþór 

Baldursson, munnleg heimild, 13. október 2004 og 12. nóvember 

2004). 

 

Stofnun dótturfyrirtækis 

Landsbankinn hefur kosið hingað til að byggja ekki upp 

dótturfyrirtæki frá grunni enda fjármálamarkaðurinn orðinn þannig í 

dag að fyrirtæki geta oftast ekki leyft sér að eyða tíma í 

uppbyggingu á nýju dótturfyrirtæki frá grunni. Því hefur 

Landsbankinn farið, í ákveðnum tilfellum, þá leið að byggja upp ný 

erlend svið innandyra með það að markmiði að ætla sér síðan í 

framhaldinu að gera þessar einingar að sjálfstæðum 

dótturfyrirtækjum eða útibúum. Þá er ný starfsemi byggð á traustum 

grunni annarrar starfsemi á sviðum sem eru utan þeirra sviða sem 

starfsemin nær til. Með þessu fæst minni áhætta og sparnaður á tíma 

og peningum (Steinþór Baldursson, munnleg heimild, 13. október 

2004 og 12. nóvember 2004). 

 

Samruni og yfirtaka 

Árið 2000 keypti Landsbankinn 70% hlut í Heritable bank í London 

og yfirtók hann síðan árið 2003 en sama ár notaðist bankinn við 

yfirtöku við kaup sín á Bunadarbanki International S.A. í 

Lúxemborg. Helstu lykilþættir árangurs hvað varðar samruna og 

yfirtökur eru að kaupin séu í samræmi við langtíma stefnumörkun 

bankans og að ákvarðanir séu byggðar á henni en séu ekki 

tækifærissinnaðar. Því er mikilvægt að markmið og markhópar séu 

vel skilgreindir og að nýja dótturfyrirtækið hafi frelsi til athafna en 

lúti eftirliti og valdi höfuðstöðvanna. Þátttaka og stuðningur stjórnar 

er einnig afar mikilvægur sem og fjármögnun fyrirtækisins. Aðrir 

lykilþættir árangurs eru aðgangur að lykilstarfsmönnum, þekkingu 

starfsmanna á markaðnum, meðhöndlun menningarmismunar og 
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stjórnun væntinga (Steinþór Baldursson, munnleg heimild, 12. 

nóvember 2004). 

 

Aðrir lykilþættir árangurs 

Í ljósi starfseminnar er fjármagnsþörf og fjármagnsbinding einn 

mikilvægasti lykilþáttur árangurs. Aðgangur að mannauði og 

sérhæfðu starfsfólki og stjórnun mannauðsins er einnig einn sá 

mikilvægasti þar sem fyrirtækið starfar á þjónustu- og 

þekkingarmarkaði. Aðrir þættir sem máli skipta fyrir 

fjármálafyrirtæki er aðlögun að mörkuðum og sköpun ímyndar og 

trausts. Þar sem íslensk fjármálafyrirtæki eru ekki stórfyrirtæki á 

alþjóðlegum mælikvarða er nauðsynlegt að fyrirtækið hafi 

trúverðugleika og njóti þar með trausts og því telst það einnig sem 

einn af lykilþáttum árangurs (Steinþór Baldursson, munnleg 

heimild, 12. nóvember 2004). Með sameiningu eða yfirtöku fæst 

vörumerki og ímynd fyrirtækisins, þekking þeirra á markaðnum og 

menningunni og einnig mannauður sem síðan hægt er að útfæra aðra 

starfsemi út frá.   

4.5 Flutningaþjónusta 
Flutningaþjónusta til og frá Íslandi er mjög mikilvægur þáttur í lífi 

okkar Íslendinga því við búum á eyju langt norður í hafi og ef ekki 

væru stundaðir flutningar til og frá landinu væru Íslendingar eflaust 

ennþá í sjálfsþurftarbúskap. Útrás flutningaþjónustunnar hefur þó átt 

sér langa sögu og þá sérstaklega eitt tiltekið félag sem hefur verið 

starfrækt síðan 1914 og heitir í dag Eimskip. 

4.5.1 Eimskip 
Hf. Eimskipafélag Íslands, sem oft hefur verið kallað óskabarn 

þjóðarinnar, var stofnað árið 1914 og var það stofnað af mikilli 

þjóðarnauðsyn og framtíðarsýn þeirra sem hlut áttu í máli. 

Megintilgangur félagsins í upphafi var að reka siglingar milli Íslands 

og annarra landa og meðfram ströndum landsins. Í gegnum tíðina 

hefur rekstur Eimskipafélagsins breyst og tilgangur þess þar með 
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líka og í lok áttunda áratugarins og byrjun hins níunda átti félagið til 

dæmis hlut í Flugleiðum (en Eimskip hafði keypt hlut í Flugfélagi 

Íslands árið 1944 sem síðan sameinaðist Loftleiðum árið 1974 og 

hét nýja félagið Flugleiðir). Í framhaldi af þessum breytingum 

skilgreindi Eimskip hlutverk sitt svohljóðandi (Guðmundur 

Magnússon, 1998, bls. 11 og 14-15):  

,, Tilgangur félagsins er að reka flutninga á sjó, í lofti og á landi, svo 

og aðra skylda starfsemi. Enn fremur rekstur fasteigna, 

útlánastarfsemi og annar atvinnurekstur eða þátttaka í atvinnurekstri 

samkvæmt ákvörðun félagsstjórnar“.  

 

Eimskipafélagið breyttist úr hefðbundnu skipafélagi í alhliða 

flutningafélag þar sem skipaflutningar voru einungis einn hlekkur af 

mörgum í starfsemi félagsins. Með þessum breyttu áherslum fylgdi 

krafa um aukinn hagnað og þar sem mikil samkeppni ríkti á 

heimamarkaði var farið út í það að kanna aðstæður erlendis til að 

víkka út starfsemina. Árið 1985 voru fyrstu svæðisskrifstofur 

Eimskipafélagsins stofnaðar í Rotterdam í Hollandi og Norfolk í 

Bandaríkjunum og var það formleg byrjun á útrás félagsins inn á 

erlenda markaði og árið 1987 voru starfsmenn á skrifstofum 

félagsins erlendis orðnir 48 þar af 10 íslendingar. Árið 1990 

skilgreindi félagið sinn heimamarkað sem svæði frá norðvestur-

Noregi, Færeyjar, Ísland, Grænland og austurströnd Norður-

Ameríku og átti þá Eimskip orðið fjórar svæðisskrifstofur og eitt 

dótturfyrirtæki utan Íslands (Bogi Þór Siguroddsson, 2000, bls. 43 

og Guðmundur Magnússon, 1998, bls. 273, 292, 299 og 328). Þetta 

ár voru tekjur af erlendri starfsemi Eimskipafélagsins og 

dótturfélaga þess 798 milljónir króna, sem var um 11 % af 

rekstrartekjum félagsins, en árið 1997 voru tekjur af erlendri 

starfsemi um 4500 milljónir eða um 25% af heildartekjum 

Eimskipafélagsins, sem er töluverð aukning á örfáum árum. 

Starfsmenn erlendis voru 54 árið 1990 fyrir kaupin á MGH en 116 

eftir kaupin en fjöldi starfsmanna erlendis var kominn upp í 358 árið 

1997, enda fyrirtækið búið að efla starfsemi sína til muna og rak þá 
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nítján starfsstöðvar í ellefu þjóðlöndum í Ameríku og Evrópu 

(Guðmundur Magnússon, 1998, bls. 329-330).  

 

Eimskipafélagið hlaut útflutningsverðlaun forseta Íslands árið 1996 

fyrir áherslu á starfsemi erlendis. Félaginu voru veitt verðlaunin 

fyrir hversu markvisst það hefði brotið sér leið með starfsemi sína 

erlendis með íslenska þekkingu, reynslu og hugvit í fararbroddi. 

Forstjórinn sagði að í fyrstu hefði félagið vilja efla flutningaþjónustu 

milli Íslands og annarra landa, lækka kostnað og styrkja 

samkeppnisstöðu félagsins, en nú væri áherslan ekki síður á 

útflutning á þekkingu, menntun og reynslu. Hann sagði einnig að til 

að ná árangri erlendis þyrfti markvisst og þrotlaust starf árum 

saman, sterkan heimamarkað, gott orðspor og fjárhagslegan styrk og 

að Eimskipafélag Íslands liti á það sem höfuðmarkmið sitt að styrkja 

samkeppnisstöðu Íslands í harðnandi alþjóðlegu umhverfi, sem það 

án efa hefur gert (Guðmundur Magnússon, 1998, bls 314). 

 

Í byrjun árs 2004 var nýr forstjóri ráðinn, Baldur Guðnason, og er 

nú heimamarkaður Eimskipa skilgreindur sem Norður-Atlantshafið 

og rekur félagið um 22 dótturfélög í 11 löndum utan Íslands ásamt 

því að vera með fjölda umboðsmanna á sínum snærum út um allan 

heim. Núverandi hlutverk flutningastarfsemi Eimskips er að reka 

hagkvæma alhliða vöruflutningaþjónustu sem tekur mið af þörfum 

viðskiptavina, einkum á heimamarkaði félagsins, Norður-Atlantshafi 

(Eimskip, 2004). Þessari stefnu er til dæmis framfylgt með gerð 

samstarfssamninga við önnur skipafélög og miðast starfsemi 

Eimskipa við að þjónusta viðskiptavini sína við að koma vöru sinni 

hvert sem þeir óska. Þetta krefst stundum mikillar vinnu og 

skipulagningu af hálfu Eimskipa því stundum þurfa þeir að sjá til 

þess að varan komist á staði þar sem þeir eru ekki með starfsemi. 

Varan er þá kannski flutt með tveimur skipum og tveimur 

flutningabílum á leiðarenda. Allt þetta þjónar markmiðum Eimskipa 

sem er að þjónusta viðskiptavini sína með allar þeirra þarfir hvað 
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varðar flutning á vörum þeirra um allan heim (Bragi Ragnarsson, 

munnleg heimild, 12. október 2004). 

4.5.1.1   Inngönguleiðir og lykilþættir árangurs 
Eimskip hefur aldrei notast við óbeinan útflutning né leyfisveitingu í 

útrás sinni og einungis takmarkað við beinan útflutning, það er 

einungis með notkun erlendra umboðsmanna. Félagið hefur mikið 

verið með umboðsmenn erlendis á sínum snærum og átt viðskipti í 

gegnum umboðsskrifstofur en í seinni tíð hefur félagið verið iðið við 

að byggja upp dótturfyrirtæki erlendis (sjá viðauka 2). Félagið hefur 

því í meiri mæli farið inn á markaði erlendis með beinni fjárfestingu 

á markaðssvæði, þ.e. með samáhættufyrirtækjum og með stofnun 

skrifstofa eða dótturfyrirtækja með því að annaðhvort byggja þau 

upp frá grunni eða yfirtaka annað fyrirtæki á markaðnum. 

 

Notkun erlendra umboðsmanna 

Eimskip hefur mikið notast við erlenda umboðsmenn við inngöngu á 

markað. Mikilvægt er að umboðsmaðurinn þekki vel inn á 

markaðinn, hafi viðeigandi tengsl innan hans og sé meðvitaður um 

markmið Eimskipa og hafi þar með hag félagsins stanslaust í huga 

(Bragi Ragnarsson, munnleg heimild, 12. október 2004). 

 

Samáhættufyrirtæki 

Eimskip hefur tekið þátt í stofnun nokkurra samáhættufyrirtækja. 

Þau eru misstór þessi verkefni en helst ber að nefna 

samáhættufyrirtæki Eimskipa sem staðsett er á Nýfundnalandi og á 

Eimskip um 25% í því fyrirtæki. Að mati Braga Ragnarssonar voru 

helstu lykilþættir árangurs nokkrir. Einna helst ber að nefna að 

nauðsynlegt er að hafa hluthafasamkomulag skýrt og niðurneglt en 

einnig er nauðsynlegt að allir aðilar séu sammála um hver fer með 

stjórn fyrirtækisins og hvað hver leggur til samstarfsins. Ekki síður 

er nauðsynlegt að allir aðilar hafi sameiginleg markmið með 

samstarfinu og séu sáttir með rekstraráætlanir. Skuldbinding stjórnar 
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gæti líka skipt máli en það veltur á stærð samáhættufyrirtækisins og 

þeirri skuldbindingu sem nauðsynleg er. 

 

Stofnun skrifstofu eða dótturfyrirtækis 

Eimskip hefur í gegnum tíðina farið svipaða leið inn á markaði 

erlendis, þ.e. með erlendum umboðsmönnum. Í seinni tíð hefur 

félagið fengist við að kaupa ýmist upp umboðsmenn sína eða 

umboðsskrifstofur og gert að dótturfyrirtæki sínu. Með þessu fæst 

mikil þekking á markaði, hugsanlega sérhæft starfsfólk og starfsemi 

sem þegar er í gangi. Félagið hefur aftur á móti einnig byggt upp 

sínar eigin skrifstofur eða dótturfélög frá grunni og hefur það 

almennt gengið ágætlega, þó seinlegt sé, en í framtíðinni mun 

félagið eflaust einbeita sér meira að ytri vexti í stað innri vegna þess 

að það er fljótlegra að kaupa fyrirtæki sem þegar eru í 

sambærilegum rekstri (Bragi Ragnarsson, munnleg heimild, 7. og 

12. október 2004). 

 

Bæði í Riga og Belgíu stofnaði Eimskip dótturfyrirtæki og byggði 

upp frá grunni. Upp úr 1990 eftir hrun Sovétríkjanna fóru viðskipti 

við þessi fyrrum austantjaldslönd að aukast og kom lítið skipafélag á 

tal við dótturfyrirtæki Eimskipa, MGH í Bretlandi, og bað þá um að 

stofna skrifstofu í Baltic í Riga. Árið 1992 setti MGH svo litla 

skrifstofu upp í Baltic og var aðalviðskiptavinur þeirra þetta litla 

skipafélag. Að vissu leyti var þarna um tækifæri að ræða þar sem 

samkeppni á þessum markaði var lítil og var það ein af ástæðunum 

fyrir því að skrifstofan var byggð upp frá grunni. Því er einn af 

lykilþáttum árangurs við að byggja upp starfsemi frá grunni sá að 

velja markað þar sem samkeppni er af skornum skammti. Það gefur 

fyrirtækinu visst markaðsforskot og tíma til að byggja upp 

starfsemina og því von um meiri hagnað og samkeppnisforskot 

þegar fram í sækir (Bragi Ragnarsson, munnleg heimild, 12. október 

2004). 
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Annar lykilþáttur árangurs í þessari útrás var samstarf við 

viðskiptavininn og þekking hans á markaðnum. MGH réð 

heimamenn til starfa en fyrirtækinu var stýrt af Breta sem þekkti 

ágætlega til svæðisins. Þó svo að mest allt starfsfólkið hafi verið 

heimamenn komu upp erfiðleikar sem snertu menningu 

starfsfólksins. Eftir á að hyggja hefði verið nauðsynlegt að samræma 

menningarlegan mismun starfsfólks og því mætti telja það einn af 

mikilvægum lykilþáttum árangurs í uppbyggingu á starfsemi 

erlendis að fyrirtækið þekki vel markaðinn og menningu íbúa 

landsins og hvort að hún sé mismunandi eftir svæðum eða þjóðerni 

(Bragi Ragnarsson, munnleg heimild, 12. október 2004). 

 

Samruni og yfirtaka 

Eimskip hefur í gegnum tíðina komið sér fyrir á nýjum mörkuðum í 

gegnum umboðsmenn, til dæmis í Rotterdam í Hollandi, 

Helsingborg og Svíþjóð (sjá viðauka 2). Eimskip hefur einnig 

markvisst tekið yfir markaðs- og sölustarf, þó svo að umboðsmenn 

sinni því einnig, sem áður var í höndum erlendra fyrirtækja. Þetta 

hefur verið gert með því til dæmis að senda fulltrúa félagsins til 

starfa hjá umboðsmanni og hefur félagið með því öðlast meiri 

nálægð við markaðinn sem gerir það að verkum að fyrirtækið þekkir 

vel inn á viðkomandi markaði og á því auðveldara með að koma 

sjálft inn á markaði. Ef reksturinn hefur gengið vel hefur félagið oft 

yfirtekið umboðsskrifstofur sínar og gert að sínum dótturfélögum 

eða stofnað sínar eigin svæðisskrifstofur eða dótturfélög. Í seinni tíð 

hefur félagið í meira mæli farið inn á nýja markaði með því að 

yfirtaka fyrirtæki sem eru í kjarnastarfsemi félagsins (Bragi 

Ragnarsson, munnleg heimild, 7. og 12. október 2004 og Bogi Þór 

Siguroddsson, 2000, bls. 44-46).  

Aðrir lykilþættir árangurs við samruna eða yfirtöku á öðru fyrirtæki 

er að vera búinn að gera hnitmiðaða og vel skipulagða áætlun um 

samrunann eða yfirtökuna. Einnig er mikilvægt að hafa skýr 

markmið þegar kemur að samningum, því samningaferlið gengur 

vanalega mjög hratt fyrir sig, og þekkja fyrirtækið vel, starfsemi 
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þess og innviði, áður en gengið er frá samningum (Bragi 

Ragnarsson, munnleg heimild, 12. október 2004). 

 

Aðrir lykilþættir árangurs 

Þar sem stærsti viðskiptavinahópur Eimskipa eru í fiskiðnaði skiptir 

staðsetning félagsins miklu máli hvað varðar allar inngönguleiðir 

sem hér hefur verið farið yfir. Eimskip hefur því reynt að staðsetja 

sig þar sem fiskurinn veiðist og sjá svo um að flytja hann þangað 

sem viðskiptavinurinn óskar, annaðhvort með eigin skipum eða í 

gegnum samstarfsaðila (Bragi Ragnarsson, munnleg heimild, 12. 

október 2004). Eimskip reynir líka að taka mið af hverjum stað fyrir 

sig og aðlaga sig að erlendum mörkuðum og aðstæðum á hverjum 

stað en fyrirtækjabragur og stjórnunarstíll er samræmdur innan 

félagsins. Mikil áhersla er til dæmis á að fyrirtækið hafi sömu ímynd 

út á við hvar sem það er starfrækt í heiminum og er því 

kynningarstarf innan samstæðunnar mjög öflugt (Eimskip, 2004).  
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5 Niðurstöður 
Rannsóknarspurning þessarar skýrslu er eftirfarandi: Hverjir eru 

helstu lykilþættir árangurs í inngöngu íslenskra þjónustufyrirtækja á 

erlenda markaði og eru þeir misjafnir eftir þjónustugreinum?  

Hér á eftir verður gerð grein fyrir niðurstöðum rannsóknarinnar og 

rannsóknarspurningunni svarað. Eftir að hafa rannsakað þrjú 

þjónustufyrirtæki hefur skýrsluhöfundur komist að eftirfarandi 

niðurstöðu sem varða inngönguleiðir þessara þjónustufyrirtækja og 

lykilþætti árangurs (sjá myndir 7, 8 og 9). Litirnir á myndinni eru í 

samræmi við mynd 5 og merkir til dæmis blár litur lykilþætti 

árangurs og svo framvegis. 

 

Mynd 7. Inngönguleiðir og lykilþættir árangurs hjá Flugleiðum. 

 

Mynd 8. Inngönguleiðir og lykilþættir árangurs hjá Landsbanka Íslands. 

Inngönguleiðir
Óbeinn útflutningur: Fyrirtækið hefur aldrei notast við óbeinan útflutning í útrás sinni.
Beinn útflutningur: Fyrirtækið hefur notast við erlenda umboðsmenn.
Umboðsmenn (umb.) Þekking umb. á þjónustunni Aðlögun að markaði Vera stór aðili hjá umb. til að tryggja athygli
Leyfisveiting: Fyrirtækið hefur aldrei notast við leyfisveitingu í útrás sinni.
Samáhættufyrirtæki Samstarf við innlenda aðila Markaðsþekking og sambönd samstarfsaðila
Bein fjárfesting: Fyrirtækið hefur byggt upp skrifstofur og dótturfyrirtæki erlendis.
Uppbygging skrifst. eða Aðlagast markaðnum og menningunni Tengsl og reynsla á markaðnum
dótturfyrirtækis

Ferðaþjónusta: Flugleiðir

Inngönguleiðir
Óbeinn útflutningur: Fyrirtækið hefur aldrei notast við óbeinan útflutning í útrás sinni.
Beinn útflutningur: Fyrirtækið hefur notast við bæði sölufulltrúa og dreifingaraðila erlendis.
Sölufulltrúar eða dreifingaraðilar Þekking á markaði Persónuleg tengsl Sjálfstæði og frelsi til athafna með eftirliti
Leyfisveiting: Fyrirtækið hefur aldrei notast við leyfisveitingu í útrás sinni.
Samáhættufyrirtæki Fyrirtækið hefur aldrei notast við samáhættufyrirtæki í útrás sinni.
Bein fjárfesting: Fyrirtækið hefur sameinast og yfirtekið fyrirtæki erlendis.
Samruni eða yfirtaka á skrifst. Kaup séu í samræmi við stefnumörkun bankans Stuðningur og þátttaka stjórnar
eða dótturfyrirtækis Aðgangur að lykilstarfsmönnum og þeirra þekkingu Aðlögun að menningu og stjórnun væntinga

Fjármálaþjónusta: Landsbanki Íslands
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Mynd 9. Inngönguleiðir og lykilþættir árangurs hjá Eimskip. 

 

Á þessum myndum koma fram inngönguleiðir fyrirtækjanna og 

helstu lykilþættir árangurs varðandi hverja inngönguleið fyrir sig. Á 

þeim sést að í sumum tilfellum eru lykilþættir árangurs ákveðinna 

inngönguleiða mjög mismunandi eftir fyrirtækjum og eiga alls ekki 

samleið. Í öðrum tilfellum fara lykilþættir árangurs annarra 

inngönguleiða mjög vel saman og eiga jafn vel við aðrar 

þjónustugreinar þó þeir séu ekki tilteknir þar. Hér fyrir neðan er 

farið yfir hverja inngönguleið fyrir sig og rannsóknarspurningunni 

svarað. 

5.1 Bein viðskipti 
 

Erlendir umboðsmenn 

Það sem helst greinir Flugleiði og Eimskip að hvað varðar þessa 

inngönguleið og lykilþætti árangurs er eðli þjónustunnar. Þar sem 

þjónusta (þjónustuvara) Flugleiða er mjög huglæg viðskiptavinunum 

og henni fylgir oft vanþekking af hálfu viðskiptavinarins er lögð 

meiri áhersla á að umboðsmaðurinn þekki þjónustuna 

(þjónustuvöruna) vel frekar en sjálfan markaðinn. Eimskip leggur 

aftur á móti mikla áherslu á að umboðsmaðurinn þekki markaðinn 

vel og hafi góð tengsl innan hans og þar sem þjónustan er mjög skýr 

Inngönguleiðir
Óbeinn útflutningur: Fyrirtækið hefur aldrei notast við óbeinan útflutning í útrás sinni.
Beinn útflutningur: Fyrirtækið hefur notast við erlenda umboðsmenn.
Umboðsmenn (umb.) Þekking umb. á markaði Tengsl umb. á markaði Umb. þekki markmið fyrirtækisins
Leyfisveiting: Fyrirtækið hefur aldrei notast við leyfisveitingu í útrás sinni.
Samáhættufyrirtæki Skýrt hluthafasamkomulag Sameiginleg markmið Samkomulag um stjórn og framlag allra
Bein fjárfesting: Fyrirtækið hefur bæði byggt upp starfsstöðvar erlendis og yfirtekið önnur fyrirtæki.
Uppbygging skrifst. eða Aðlagast markaðnum og menningunni Tengsl og reynsla á markaðnum
dótturfyrirtækis Góð kynning á þjónustunni (þjónustuvörunni)
Samruni eða yfirtaka á skrifst. Kaupa fyrirtæki sem eru í kjarnastarfsemi Eimskipa Hafa góða áætlun um yfirtökuna/sameiningu
eða dótturfyrirtækis Þekkja fyrirtækið vel Hafa skýr markmið þegar kemur að samningum

Flutningaþjónusta: Eimskip
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og stöðluð er ekki eins mikil áhersla á að umboðsmaðurinn þekki 

þjónustuna (þjónustuvöruna) eins vel og hjá Flugleiðum.  

Af þessu má draga þá ályktun að þjónustufyrirtæki sem eru að selja 

þjónustu sem er óljós viðskiptavininum, eins og ferð til framandi 

lands og keypt er áður en hennar er neytt, þurfa að hafa 

umboðsmann sem hefur haldgóða þekkingu á þjónustunni 

(þjónustuvörunni), geti skapað réttar væntingar í huga 

viðskiptavinarins og þar með komið þekkingu sinni vel til skila. Ef 

þjónustufyrirtæki hefur aftur á móti mjög staðlaða og skýra þjónustu 

skipti það einna helst máli að umboðsmaðurinn þekki markaðinn vel 

og hafi góð tengsl innan hans. 

 

Sölufulltrúar eða dreifingaraðilar 

Landsbankinn hefur allt aðrar áherslur, hvað varðar lykilþætti 

árangurs, heldur en Flugleiðir og Eimskip. Enda er fjármálaþjónusta 

mikið bundin trausti viðskiptavina, ímynd bankans og orðspori hans.  

Sjálfstæð vinnubrögð og frelsi til athafna (háð eftirliti að vissu 

marki) er nauðsynlegt í síbreytilegu umhverfi, eins og 

fjármálaumhverfinu, þar sem þjónustan er mjög persónubundin og 

sérhæfð og mikilvægt er að bregðast hratt við öllum þeim 

breytingum sem kynnu að vera bankanum í óhag.  

Af þessu má álykta að þjónustufyrirtæki sem hafa óstaðlaða, 

sérhæfða og persónulega þjónustu þurfa að geta veitt starfsmönnum 

sínum frelsi til athafna þar sem sala þjónustunnar byggist að miklu 

leyti á þeirra frammistöðu. Þó er reyndar mjög erfitt að alhæfa að 

þau hin sömu þjónustufyrirtæki þurfi að hafa til dæmis mikið eftirlit 

með sínum starfsmönnum. Þó traust viðskiptavinarins og ímynd og 

orðspor fyrirtækisins sé mikilvægur þáttur fyrir starfsemina er 

nauðsynlegt að veita starfsmönnunum nægilegt frelsi og jafnvel 

einnig eitthvað eftirlit. 

 

Í öllum þessum tilfellum voru lykilþættir árangurs mismunandi og 

orsakaðist það af megninu til af mismunandi kjarnastarfsemi, því 

Flugleiðir og Eimskip eru í allt öðruvísi þjónustugrein en 
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Landsbankinn. Í fjármálaþjónustu þarf fyrirtækið að njóta mikils 

trausts, á náið samstarf með viðskiptavinunum og veitir mjög 

sérhæfða og persónubundna þjónustu sem veitt er næstum 

samstundis kaupum hennar. Í flutninga- og ferðaþjónustu er 

þjónusta fyrirtækja meira stöðluð en sérhæfð og er veitt í flestum 

tilfellum eftir kaup.  

Þar með er rannsóknarspurningunni að hluta til svarað með því að 

álykta að lykilþættir árangurs séu mismunandi eftir þessum 

þjónustugreinum (ferðaþjónustu, flutningaþjónustu og 

fjármálaþjónustu), hvað varðar bein viðskipti, þó að inngönguleiðir 

séu með svipuðu móti. 

5.2 Bein fjárfesting á markaði 
Flugleiðir og Eimskip hafa tekið þátt í rekstri samáhættufyrirtækja 

en Landsbankinn ekki. Flugleiðir hefur byggt upp skrifstofur frá 

grunni og Eimskip bæði skrifstofur og dótturfyrirtæki en 

Landsbankinn hefur einungis farið inn á markað með samruna eða 

yfirtöku á öðru fyrirtæki sem og Eimskip, en það hefur Flugleiðir 

ekki gert svo marktækt sé.  

 

Samáhættufyrirtæki 

Það er mat skýrsluhöfundar að allir þeir lykilþættir árangurs, sem 

bæði Flugleiðir og Eimskip setja fram, eigi oftast við ef um 

samáhættufyrirtæki á vegum þjónustufyrirtækis er að ræða óháð því 

hver þjónustan er. Allir þættirnir sem Eimskip setur fram eru mjög 

almenns eðlis og ættu við í flest öllum tilfellum sem varða samstarf 

fyrirtækja. Flugleiðir minnist aftur á móti á samvinnu við innlenda 

aðila en auðvitað er það möguleiki að tvö erlend fyrirtæki fara í 

samstarf inn á erlendum markaði og því ættu kannski ekki 

lykilþættir Flugleiða við í því tilfelli. 

Svarið við þessum hluta rannsóknarspurningarinnar yrði þá, hvað 

varðar samáhættufyrirtæki, að ályktað er að þessir lykilþættir 

árangurs eru ekki misjafnir milli þessara þjónustugreina 

(ferðaþjónustu og flutningaþjónustu), nema hugsanlega ef um 
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samstarf tveggja erlendra fyrirtækja er að ræða en það er ekki svo í 

tilfelli Eimskipa og Flugleiða. 

 

Stofnun skrifstofu eða dótturfyrirtækis frá grunni 

Flugleiðir og Eimskip eru sammála um það að tengsl inn á 

markaðnum, reynsla og góðar kynningar á þjónustunni 

(þjónustuvörunni) séu helstu lykilþættir árangurs hvað varðar þessa 

inngönguleið. Einnig lagði Eimskip áherslu á mikilvægi þess að 

aðlagast menningunni á markaðnum og samræma menningu 

starfsfólksins þar sem menning er mismunandi eftir svæðum eða 

þjóðernum. 

Á þessu má álykta að allir þessir þættir ættu við báðar þessar 

þjónustugreinar og er því þessum hluta rannsóknarspurningarinnar 

svarað, hvað varðar stofnun skrifstofu eða dótturfyrirtækis frá 

grunni, að þessir lykilþættir árangurs eru ekki misjafnir milli þessara 

þjónustugreina (ferðaþjónustu og flutningaþjónustu). 

 

Samruni og yfirtökur 

Landsbankinn hefur mest notast við þessa gerð inngönguleiðar á 

erlenda markaði en Eimskip hefur í gegnum tíðina farið inn á 

markaði með erlenda umboðsmenn og keypt þá síðan og gert að 

dótturfyrirtækjum sínum, ásamt því að sameinast eða yfirtaka beint 

önnur fyrirtæki á erlendum markaði. 

Allir þeir lykilþættir árangurs sem Landsbankinn og Eimskip setja 

fram geta átt við þjónustufyrirtæki í fjármála- eða 

flutningaþjónustugreinum. Flest allir þessir þættir eru mjög almenns 

eðlis. Þó er það kannski ekki lykilþáttur árangurs fyrir öll 

þjónustufyrirtæki að kaupa önnur fyrirtæki sem eru í sömu 

kjarnastarfsemi, en hvað varðar þessar þjónustugreinar þá er það 

einn af lykilþáttum árangurs. 

 Því er þessum hluta rannsóknarspurningunnar svarað, hvað varðar 

samruna og yfirtökur, og það ályktað að þessir lykilþættir árangurs 

séu ekki mismunandi eftir þessum þjónustugreinum 

(fjármálaþjónustu og flutningaþjónustu). 
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6 Lokaorð 
 

Útrás íslenskra þjónustufyrirtækja hefur verið gríðarlega mikil síðast 

liðin ár, ekki einungis hjá Eimskipum, Flugleiðum og 

Landsbankanum heldur einnig hjá öðrum þjónustufyrirtækjum í 

öðrum þjónustugreinum. Mjög fróðlegt var að skoða þetta ferli hjá 

þeim fyrirtækjum sem rannsökuð voru og komst skýrsluhöfundur að 

því að kjarnastarfsemi og stefna fyrirtækjanna hafði mjög mikil áhrif 

á hvaða inngönguleið þau völdu og hvernig þetta tengdist einnig 

lykilþáttum árangurs. 

Við gerð þessa lokaverkefnis var leitast við að svara eftirfarandi 

rannsóknarspurningu: 

Hverjir eru helstu lykilþættir árangurs í inngöngu 

íslenskra þjónustufyrirtækja á erlenda markaði og eru þeir 

misjafnir eftir þjónustugreinum? 

Helstu lykilþættir árangurs sem komu fram í rannsókninni tengdust: 

Þekking og aðlögun að markaði. 

Persónuleg tengsl og sambönd. 

Mannauðurinn og lykilstarfsmenn. 

Í beinum viðskiptum, eins og með erlenda umboðsmenn, 

sölufulltrúa eða dreifingaraðila, var teljandi munur á lykilþáttum 

árangurs milli þjónustugreina en í beinni fjárfestingu á markaði var 

ekki teljandi munur á lykilþáttum árangurs milli þjónustugreina. 

 

Ýmsir menn sem hafa verið áberandi á alþjóðlegum vettvangi hafa 

rætt um rekstur alþjóðlegra fyrirtækja og margir hverjir komist vel 

að orði. Eric Johannsson, forstjóri Electrolux, sagði eitt sinn: ,,Ég vil 

geta verið góður Frakki í Frakklandi og góður Ítali á Ítalíu. Stefna 

mín er að vera alheimssinnaður þegar ég get og vera staðbundinn 

þegar ég verð“. Peter Drucker, heimsfrægur hagfræðingur, sagði: 

,,Það verða til tvenns konar gerðir framkvæmdastjóra á næstu fimm 

árum, þeir sem hugsa á alheimsvísu og þeir sem eru atvinnulausir“. 
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Harold Geneen, forstjóri ITT, sagði: ,,Þú lest bók frá byrjun og til 

enda. Þú rekur fyrirtæki öfugt. Þú byrjar á endinum, og síðan 

gerirðu allt sem þú verður að gera til að ná honum“. Allir hafa þeir 

mikið fyrir sér í þessum málum en þegar öllu er á botninn hvolft má 

segja að lykillinn að velgengni í útrás sé að mestu leiti falinn í því 

að gera rétt á réttum stað, með réttum aðgerðum og á réttum tíma.  
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Viðauki 1 
 

Könnun á hvernig þjónustufyrirtæki haga inngönguleiðum 
sínum inn á erlenda markaði og hverjir eru lykilþættir 

árangurs hverrar inngönguleiðar fyrir sig. 
 
Þátttakendur eru vinsamlegast beðnir um að gefa ýtarleg og greinagóð svör við 
spurningunum hér fyrir neðan. 
 
Hver er kjarnastarfsemi fyrirtækisins? 
 

Í hvaða þjónustugeira staðsetur fyrirtækið sig? 
 

Hvar er fyrirtækið með starfsemi sína (lönd)? 
 

Hvaða inngönguform var notað við útrás fyrirtækisins á nýja markaði (sjá 
skilgreiningar á inngönguleiðum)? 
 

Hefur fyrirtækið notast við eitt ákveðið inngönguform umfram önnur í gegnum tíðina, 
t.d. þar sem það inngönguform hefur reynst betur en önnur, eða hefur orðið einhver 
breyting á vali á inngönguformi, samfara stefnubreytingum eða skipulagsbreytingum? 
Hvaða stefnu hefur fyrirtækið varðandi inngönguform inn á nýja markaði í dag? 
 

Hverja telur fyrirtækið hafa verið lykilþættir árangurs hvað varðar það inngönguform 
sem fyrirtækið hefur reynt (t.d. fjármagnsþörf, mannauður, tæki og tækni, aðlögun að 
mörkuðum fyrir inngöngu eða samstarfa eða yfirtaka á öðru fyrirtæki og svo 
framvegis)? Nefnið helst 4 til 5 þætti fyrir hvert inngönguform. 
 

Hverjar hafa verið helstu hindranir fyrirtækisins við inngöngu á nýja markaði ef 
einhverjar eru? 
 

Kærar þakkir fyrir þátttökuna!  
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