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Formáli 

Flug á milli landa er og verður mikilvægt fyrir þjóð á eyju eins og Íslandi.  

Sögu Icelandair er hægt að rekja aftur til ársins 1937 og má því segja að hún sé 

samofin sögu Íslands. Í þessari ritgerð verður fjallað um þá þjónustu sem Icelandair veitir 

en áherslan er lögð á eitt af farrýmum félagsins í dag sem nefnist „Economy Comfort“.  

Ritgerðin „Economy Comfort farrými Icelandair. Stendur það undir væntingum?“ er 

lokaverkefni til BS gráðu í viðskiptafræði við Háskóla Íslands og vegur 12 einingar. 

Leiðbeinandi verkefnisins er Runólfur Smári Steinþórsson, prófessor við Háskóla Íslands, 

og þakka ég honum kærlega fyrir alla aðstoðina. 

Ég þakka einnig öðrum sem hjálpuðu mér að gera þetta verkefni að veruleika. Ég vil 

þar nefna Guðmundur Óskarsson, sem kom með tillöguna að þessu verkefni, 

samstarfsfólk mitt í Sölustjórn fyrir að umbera mig og annað samstarfsfólk sem var alltaf 

viljugt að svara spurningum mínum. Þá vil ég þakka eiginmanni mínum fyrir endalausa 

þolinmæði, yfirlestur og hjálp og minni yndislegu dóttur fyrir að vera til. 

Ég vona að þessi ritgerð geti hjálpað Icelandair og mér til þess að veita betri þjónustu 

og skilning á Economy Comfort farrýminu. 

 

        Reykjavík, desember 2012 

Guðný Sigríður Björnsdóttir 
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Útdráttur 

Það þótti ef til vill ekki heillavænlegt þegar Icelandair kynnti nýtt farrými um borð í 

vélum sínum um það leyti sem bankahrunið varð árið 2008. Flestir geta þó verið 

sammála um það nú að Economy Comfort farrými Icelandair er komið til þess að vera. 

Þó svo að tímasetningin hafi ekki verið eins og best verður á kosið, þá hefur það sýnt sig 

að eftirspurn er eftir slíku farrými, bæði hér heima og erlendis.  

Aðstæður hafa breyst mikið á sölumörkuðum Icelandair erlendis og hlutfall þeirra 

sem ferðast í gegnum Ísland hefur aukist, meðal annars þeirra sem velja að ferðast á 

Economy Comfort farrýminu. Megintilgangur þessarar ritgerðar var að kanna hvort 

Economy Comfort farrýmið hafi staðið undir væntingum. 

Ferlið var skoðað frá því að farið var á stað með farrýmið, rýnt í þjónustukannanir og 

farið yfir það hvað betur mætti fara. Lausnir að úrbótum eru einnig ræddar, þar á meðal 

stjórnun væntinga. 

Notast var við eigindlega og megindlega rannsóknir, þar sem niðurstöður 

þjónustukannana Capacent voru nýttar, ásamt könnun sem sérstaklega var gerð fyrir 

þetta verkefni. Fleiri niðurstöður annarra kannana voru einnig skoðaðar. 
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1  Inngangur  

Tilgangur þessarar ritgerðar er að skoða eitt af þeim þremur farrýmum Icelandair sem 

boðið er upp á í vélum félagsins í dag. Þetta farrými var í byrjun nefnt Economy Plus en 

er í ljós kom að flugfélag í Bandaríkjunum taldi sig eiga einkarétt á því nafn, var því 

breytt í Economy Comfort. Byrjað var að bjóða upp á þetta farrými á haustmánuðum 

2008 um sama leyti og bankahrunið var á Íslandi. Ekki stóð til að breyta þeirri fyrirætlun, 

enda hafði undirbúningur staðið yfir í nokkuð langan tíma og ekki aftur snúið með svo 

stórt verkefni.  

Miklar breytingar hafa orðið á flugmarkaði í gegnum tíðina og þá sérstaklega eftir 

bankahrunið. Breytingar eru meðal annars fólgnar í því hversu miklu fyrirtæki og 

einstaklingar eru til í að greiða fyrir flugmiða. Mörg fyrirtæki fóru að fylgjast betur með 

útgjöldum í ferðalög og í kjölfarið fóru þau að setja ferðareglur varðandi hvar hver 

mætti sitja í flugvélinni og hverjir mættu ferðast og fleira í þeim dúr. Önnur fyrirtæki 

hafa alltaf haft þessar reglur og þurfti ekki hrunið til þess að þau settu sér ferðareglur. 

Þessi fyrirtæki eru enn á „gó ir“ vi skiptavinir flugfélaganna.  

Áður bauð Icelandair upp á tvær tegundir farrýma, Saga Class sem er farrými sem 

býður upp á betri þjónustu og stærri sæti og er fremst í vélinni og Economy sem er 

ódýrasta farrýmið og flest sæti þar. Þegar hér er komið við sögu eru þrjú farrými í boði, 

Saga Class, Economy Comfort og Economy Class. Hægt er að lýsa Economy Comfort 

farrýminu sem uppfærslu á Economy Class, millifarrými, viðskiptafarrými eða Economy 

Plús. 

Markmið með þessari ritgerð er að skrásetja ferlið sem fór af stað þegar þetta 

farrými var opnað og hvaða þjónustu það veitir viðskiptavinum sínum. Einnig er ætlunin 

að skoða hvað hefur verið gert til þess að bæta farrýmið enn frekar. Skoðaðar verða 

fargjaldareglur, samkeppni og auglýsingar. Einnig verður leitast við að svara því hvort 

Economy Comfort hafi staðið undir væntingum stjórnenda og viðskiptavina Icelandair 

með því að ræða við stjórnendur og nýta kannanir sem gerðar hafa verið og einnig er ný 

könnun kynnt sem höfundur vann með Icelandair.  
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Samantekið er meginrannsóknarspurning ritgerðarinnar hvernig hefur Economy 

Comfort farrýmið staðist væntingar viðskiptavina og fyrirtækisins um samkeppnishæfa 

þjónustu. 

Höfundur hefur verið starfsmaður Icelandair síðustu 25 ár við hin ýmsu störf, allt frá 

því að vera afgreiðslumaður á flugvelli, sölumaður á söluskrifstofu félagsins í Ósló, til 

þess að vera verkefnastjóri í fyrirtækjasölu, þar sem hann starfar ennþá. Hann hefur 

verið mikið í samskiptum við viðskiptavini sem nýta sér þetta farrými, einkum þó frá 

Íslandi.  

Höfundur hafði ákveðið að skrifa um annað efni, sem líka tengist Icelandair og 

þjónustuveitingu hjá þeim, en þegar Guðmundur Óskarsson, forstöðumaður á sölu- og 

markaðssviði, kom með þessa hugmynd að ritgerðarefni, þá þótti höfundi hún mjög 

áhugaverð og ákvað að láta slag standa.  

Það er ósk höfundar að þetta verkefni hjálpi honum til þess að skilja enn frekar þarfir 

viðskiptavina Icelandair og þannig geti hann orðið betri starfsmaður. Höfundur óskar 

þess einnig að hann og yfirmenn hans og stjórnendur Icelandair geti nýtt sér þessar 

niðurstöður, þar sem í þeim eru flestir þættir komnir saman, í einni ritgerð, um ferla og 

tilurð Economy Comfort.  

Þessi ritgerð er raundæmisrannsókn (e. case study) sem styðst við eigindleg og 

megindleg gögn. Raundæmisrannsókn felur í sér aðferðafræði sem gefur möguleika á 

því að nýta mismunandi gögn, einstaklingsviðtöl og jafnvel hópviðtöl við greiningu gagna 

og við það að fylgjast með. Hún er notuð til þess að skýra afleiðingar og aðferðir, leggur 

áherslu á fullt samhengi í greiningu á nokkrum atburðum eða skilyrðum og tengslum 

þeirra fyrir einn þátttakanda (Cooper og  Schindler, 2003). Í ritgerðinni er raundæmið 

Icelandair og áherslan er á þjónustuveitingu á Economy Comfort farrýminu. 

Notast verður við þjónustukannanir sem Capacent framkvæmir fyrir Icelandair. 

Capacent sér um að senda mánaðarlega út spurningalista til 1000 farþega sem hafa 

flogið með Icelandair. Vegna þessarar ritgerðar og vinnu sem tengist þjónustuveitingu á 

Economy Comfort farrýminu var ákveðið að senda út sérstaka þjónustukönnun, sem 

höfundur kom að uppsetningu á, til Economy Comfort farþega og þau svör greind. 

Einnig eru skoðaðar niðurstöður úr Net Promoter Score (NPS) og hulduheimsóknum 
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(Mystery shoppers). Saga Icelandair er skoðuð og stiklað er á því helsta í henni til þess 

að geta sett sig betur inn í verkefnið.  

Rætt er við Kjartan Jónsson, forstöðumann leiðakerfis Icelandair, og Andrés Jónsson, 

sölustjóra Icelandair í Svíþjóð sem starfaði árið 2008 í tekjustýringardeild félagsins, en 

þeir gáfu höfundi mjög góða mynd af vinnunni sem fór fram á þessum tíma og í raun 

staðfestu þeir orð hvors annars um þá vinnu sem var unnin þegar ákveðið var að bæta 

við þriðja farrýminu.  

Rætt er við Sigvalda Þórisson, deildarstjóra þjónustuupplifunardeildar, og aðstoðaði 

hann höfund við greiningu á niðurstöðum kannana sem notaðar voru og einnig við 

útsendingu á nýrri könnun. Einnig er rætt við fjölda annarra starfsmanna, bæði þá sem 

starfa með höfundi og einnig í öðrum deildum og síðan hefur höfundur sjálfur mikla 

reynslu og kunnáttu sem nýtist í þetta verkefni.  

Þar sem ekki er langt síðan að farrýmið var tekið í notkun, þá er auðvelt að fá svör við 

þeim spurningum sem þarf að svara.   

Ritgerðin hefst á fræðilega kaflanum um þjónustustjórnun. Í þeim kafla er rætt um 

þjónustu og hvað í henni felst og um söluráðanna sjö, sem eru vara, verð, vettvangur, 

vegsauki, fólk, ferlar, umgjörð og útlit. Næst er talað um þjónustutilboðið þar sem 

skoðað er hvað er kjarna-, stoð- og aukaþjónusta. Þar á eftir er rætt um samskipta- og 

tenglaferli sem samanstendur af upphafs-, neyslu- og viðskilnaðarferli. Þá er talað um 

þjónustuframleiðslukerfið og ferli þess skoðað út frá mynd Grönroos (2007). Síðan er 

fjallað lítillega um NPS (Net Promoter Score), hulduheimsóknir, væntingar viðskiptavina, 

markaðssetningu og samkeppni.  

Í næsta kafla er stiklað á stóru í sögu Icelandair, allt frá stofnun til dagssins í dag. 

Skoðuð er þróunin á farrýmum félagsins og fjallað um fargjöldin og þróun þeirra. Síðan 

er rætt um þróun og sögu Economy Comfort, auglýsingar og að lokum samkeppni.  

Í síðustu köflunum er farið yfir hvað farþegarnir segja, þar sem kynntar eru 

þjónustukannanir sem gerðar hafa verið í tengslum við þessa ritgerð og fyrri kannanir. 

Að lokum er viðfangsefnið dregið saman í umræðu og lokaorðum.  
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2 Þjónustustjórnun  

Þjónustustjórnun felst í því að skilja hvernig á að stjórna fyrirtæki í þjónustuumhverfi. Í 

samkeppnisumhverfi þar sem þjónusta er skilgreind á breiðum grundvelli, er það 

lykillinn að yfirburðum á markaðnum, hvort sem um er að ræða þjónustu eða 

framleiðslu á vörum. Hægt er að skilgreina þjónustustjórnun á eftirfarandi hátt: 

 Að skilja hvaða gagn viðskiptavinurinn hefur af því að nota þjónustu 
fyrirtækisins og hvernig þjónustan, annað hvort ein og sér eða í sambandi við 
áþreifanlega vöru, á þátt í hagkvæmninni. 

 Að skilja hvernig gæði eru skilgreind í sambandi við viðskiptavini og auðvelda 
mat á gæðunum og hvernig þau breytast yfir tímann. 

 Að skilja hvernig fyrirtæki (starfsmenn, tækni, auðlindir, kerfi og 
viðskiptavinir) getur skapað virði fyrir viðskiptavininn. 

 Að skilja hvernig fyrirtækið skuli þróað og hvernig best sé að stjórna því 
þannig að markmiðum um gæði og virði sé náð. 

 Að láta fyrirtækið starfa þannig að markmiðum um gæði og virði sé haldið og 
einnig til þess að ná fram markmiðum allra hlutaðeigandi (fyrirtækisins, 
viðskiptavinanna, samfélagsins og annarra) ( r nroos      ). 

Í þessum fræðilega kafla ritgerðarinnar er gerð grein fyrir þjónustustjórnun á 

eftirfarandi hátt: Fyrst er byrjað á þjónustu, næst eru söluráðarnir sjö skilgreindir, þar á 

eftir er þjónustutilboðið skilgreint, síðan er samskipta- og tengslaferli og 

þjónustuframleiðslukerfi skoðað. Þjónustukannanir ræddar, en þær eru Net Promoter 

Score, hulduheimsóknir og væntingar viðskiptavina. Að lokum er markaðssetning 

skoðuð og samkeppni. 

2.1 Þjónusta  

Einföld útskýring á hugtakinu þjónusta er að hún sé ætlunarverk, ferill og frammistaða 

(Zeithaml, Bitner og Gremler, 2009). Viðskiptavinir kaupa ekki vöru eða þjónustu, heldur 

afnot að vöru eða þjónustu (Levitt, 1980). 

Þjónusta hefur verið skilgreind af mörgum og hægt er að setja hana saman í fjögur 

aðalatriði (Grönroos, 1988). 

 Þjónusta er meira og minna óáþreifanleg. 

 Þjónusta er aðgerð eða röð aðgerða frekar en einhver hlutur. 
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 Þjónusta er að einhverju leyti framleidd samtímis og hennar er notið. 

 Viðskiptavinurinn tekur þátt í framleiðslunni, að minnsta kosti að einhverju 
leyti. 

 

Mynd 1: Svið áþreifanleika (Shostack, 1977) 

Þar sem þjónusta er að mestu óáþreifanleg, er erfitt fyrir viðskiptavin að meta þá 

þjónustu sem veitt er. Þegar hann lýsir henni notar hann útskýringar svo sem traust, 

tilfinning og öryggi. Þjónusta er ekki hlutur heldur atburðarás eða fjöldi atburða sem 

gerast um leið, eða oftast um leið, og þjónustunnar er notið. Þess vegna getur verið 

erfitt að meta gæði hennar og markaðssetja hana í hefðbundnum skilningi. Þess vegna 

er mikilvægt að vita að hverju viðskiptavinurinn er að leita (Grönroos, 1988). Ekki er 

hægt að setja þessar vörur á lager. Þar sem engin þjónusta verður eins er hægt að segja 

að hún sé óstöðug. Óstöðugleiki þjónustu getur orðið til vegna þess að engir tveir 

viðskiptavinir eru eins og engir tveir starfsmenn eru eins. Þarfir viðskiptavina eru líka 

mismunandi.   

Þess vegna er mikilvægt að fyrirtæki framkvæmi þjónustukannanir til þess að sjá 

hvort þjónustan er framkvæmd samkvæmt því skipulagi sem á að vera. Vörur eru 

yfirleitt framleiddar fyrst, seldar og síðan neytt, en það á ekki við um þjónustu. Hún er 

oftast seld fyrst og framleidd á sama tíma og hennar er neytt. Þetta þýðir að þjónusta og 

framleiðsla eru óaðskiljanleg. Þú getur ekki haft áhrif á það hvernig farþegi sem sest við 
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hliðina á þér í flugvél kemur til með að hegða sér á leiðinni og það eitt getur haft áhrif á 

þjónustuna. Ekki er hægt að setja á lager eða framleiða fyrirfram, farþeginn er á 

staðnum þegar þjónustan á sér stað. Þjónustan er óvaranleg, því það er ekki hægt að 

endurselja sætið í flugvélinni eða skila. Sæti í vélinni er ekki hægt að nýta sem sæti í 

næstu ferð, því það er ekki sú ferð sem sætið var í (Zeithaml o.fl., 2009). 

2.2 Söluráðarnir sjö 

Eitt af því algengasta sem kemur fyrir í umfjöllun um markaðsfræði eru söluráðarnir 

(marketing mix). Þeir eru notaðir til þess að útskýra verkfærin sem fyrirtæki hafa til þess 

að fullnægja þörfum eða eiga samskipti við viðskiptavini sína. 

Aðal söluráðarnir eru fjórir; vara, verð, vettvangur og vegsauki, oftast nefndir p-in 4 

(product, price, place, promotion). Við markaðssetningu á þjónustu bætast þrír 

söluráðar við hina fjóra hefðbundnu. Þeir eru; starfsfólk (people), ferlar (process) og 

umgjörð og útlit (physical evidence) (Zeithaml o.fl., 2009). 

2.2.1 Varan 

 Varan er það sem viðskiptavinurinn er að kaupa, hvort sem það er hefðbundin vara eða 

þjónusta. Upplifun er samansett af nokkrum atriðum eða þjónustuþáttum, eða frekar 

loforði um upplifun. Þróun á vöru eða þjónustu þarf að vera byggð á rannsóknum til 

þess að ljóst sé hvort eftirspurn sé eftir þessari vöru eða þjónustu. Þættir eins og 

vörumerki, gæði og tryggð skipta miklu máli í þessu samhengi. 

2.2.2 Verð 

Verð er upphæð sem viðskiptavinurinn borgar fyrir vöruna eða þjónustuna. Verðið tekur 

mið af þremur þáttum; viðskiptavininum, samkeppninni og kostnaðinum. Þegar verð er 

ákveðið er nauðsynlegt að jafnvægi náist á milli þessara þriggja þátta.  

2.2.3 Vettvangur 

Vettvangur varðar það hvaða möguleikar séu í boði til þess að koma vöru til 

viðskiptavinarins með hagstæðum og skilvirkum hætti.  

2.2.4 Vegsauki 

Vegsauki snýr að kynningu á vörunni og það er hægt að gera með kynningarstarfi í 

gegnum auglýsingar í fjölmiðlum, beinni markaðssetningu, til dæmis í gegnum 
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póstdreifingu eða símasölu, söluhvatningu, með almannatengslum eða persónulegri 

sölumennsku. 

2.2.5 Fólk 

Fólk er í þessu samhengi allir þeir sem koma að þjónustunni á einhverjum tímapunkti og 

þeir sem hafa áhrif á hana. Sem geta verið starfsmenn, viðskiptavinir og aðrir 

viðskiptavinir í þjónustuumhverfinu.  

Mannlegi þátturinn spilar inn í það hvernig framkoma fólks er, hvernig það klæðir sig 

o.s.frv., allt hefur áhrif á útkomuna á þjónustunni. Sumir virðast leika lítið hlutverk í 

þjónustuferlinu, eins og þeir sem sjá um að koma ferðatöskum um borð í flugvélar, en 

þegar upp er staðið er þetta mikilvægt hlutverk þar sem ekkert má fara úrskeiðis. 

Viðskiptavinurinn sjálfur skiptir einnig miklu máli. Ef hann upplýsir ekki um þarfir sínar 

þá er mögulegt að hann fái ekki þá þjónustu sem hann vill fá. Aðrir viðskiptavinir geta 

líka haft áhrif, á sama hátt og í leikhúsi eða í skólastofu (Zeithaml o.fl., 2009). 

2.2.6 Ferlar 

Starfsaðferðir, búnaður og ferli aðgerða sem fylgja framkvæmd þjónustunnar og 

skipulagningu þeirrar framkvæmdar.   

Þjónustuferlið getur verið mjög mismunandi og misflókið. Sem dæmi má nefna 

þjónustu sem annars vegar Southwest og Singapore Airlines veita. Southwest er svona 

„ekkert vesen“ flugfélag sem býður ekki upp á mat eða möguleika á því að panta sæti 

fyrirfram, á meðan Singapore Airlines einbeitir sér að viðskiptavini í viðskiptaerindum og 

að því að mæta þörfum hvers og eins. Þeir fara með öðrum orðum framúr væntingum 

viðskiptavina sinna. Báðum flugfélögum hefur gengið vel (Zeithaml o.fl., 2009). 

2.2.7 Umgjörð og útlit 

Umgjörð og útlit snúa að umhverfinu þar sem þjónustan er veitt og viðskiptavinurinn og 

fyrirtækið eiga í samskiptum. Þetta eru áþreifanlegir þættir sem hafa áhrif á 

frammistöðu eða samskipti í þjónustunni. Umgjörð og útlit getur verið til dæmis 

bæklingur, bréfsefni og tæki. Hér er hægt að nota tækifærið og senda sterk skilaboð um 

fyrirtækið og fyrirætlanir þess (Zeithaml o.fl., 2009). 
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2.3 Þjónustutilboðið 

Þegar þjónustutilboð er skilgreint er horft á þrjár tegundir þjónustu; kjarna-, stoð- og 

aukaþjónustu.  

Kjarnaþjónustan er ástæðan fyrir því að fyrirtæki eru á markaði, fyrir hótel er það 

gistingin og fyrir flugfélag er það flugferðin. Stoðþjónusta er sú þjónusta sem þarf að 

vera til staðar til þess að viðskiptavinirnir geti notfært sér kjarnaþjónustuna. Hjá 

flugfélagi er það innritunin og hjá hóteli er það þjónustan í móttökunni. Aukaþjónustan 

er notuð til þess að auka virði þjónustunnar og/eða til þess að skilgreina sig frá 

keppinautum. Fyrir flugfélag getur þetta til dæmis verið setustofa á flugstöð eða sala um 

borð í vélunum, en hjá hóteli væri þetta til dæmis veitingastaður. Fyrirtæki þurfa að 

gera sér grein fyrir muni á stoðþjónustu og aukaþjónustu. Stoðþjónusta er eitthvað sem 

verður að vera með kjarnaþjónustunni, ef það virkar ekki virkar ekki þjónustupakkinn.  

Þjónustuhugtakið er regnhlífarhugtak yfir alla þjónustu. Þjónustuhugtakið á að fela í 

sér skýringar á því hvaða kjarnaþjónusta eigi að veita, hvernig aðgengi á að vera að 

henni og hvernig viðskiptavinir eigi að vera undirbúnir til þess að taka þátt. Nýja öfluga 

þjónustu er ekki hægt að bjóða án þess að kanna hvernig aðgengi að henni yrði og 

þátttaka viðskiptavina. Hins vegar er hægt að segja að vel skipulögð þjónusta hefur 

meira forskot en sú sem er illa skipulögð ( r nroos      ). 

Þjónustan er útfærð í mörgum myndum sem geta verið eins misjafnar og þær eru 

margar. Vegna sameiginlegra þátta í útfærslu á flestri þjónustu er þó hægt að skipta 

einkennum í þrjá flokka: 

 Aðgengi að þjónustu. 

 Samskipti við þjónustufyrirtækið. 

 Þátttaka viðskiptavinarins. 
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Mynd 2: Viðbótar þjónustutilboð ( r nroos      ) 

Aðgengi að þjónustu er meðal annars háð: 

 Fjölda starfsmanna og hæfileikum þeirra. 

 Opnunartíma skrifstofu, tímaáætlun og tíma sem tekur að veita þjónustuna. 

 Tækjum og tólum. 

 Upplýsingatækni sem gerir viðskiptavinum mögulegt á að tengjast 
þjónustuaðilanum. 

 Fjölda og kunnáttu viðskiptavinar sem gerir hann þátttakanda í ferlinu. 

Ef við skoðum þessa þætti og aðra, þá mun viðskiptavininum finnast það auðvelt eða þá 

erfitt að komast í samband við og eiga viðskipti við fyrirtækið, til dæmis þegar sá sem 

svarar í símann lætur viðkomandi bíða í símanum áður en hann svarar, eða þegar það er 

hreinlega erfitt að komast í samband við réttan aðila. Loforð um fyrsta flokks þjónustu 

getur verið eyðilagt með slíkri framkomu.  

Samskipti við þjónustufyrirtæki getur verið háð eftirfarandi: 

 Samskipti á milli viðskiptavinar og starfsmanns getur mótast af því hvernig 
starfsmaðurinn kemur fram og hvernig hann segir hlutina og gerir. 
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 Samskiptin geta mótast af því hvernig tæknihliðin er að virka, hvernig og hvar 
þarf að bíða eftir þjónustu, svo eitthvað sé nefnt. 

 Samskiptin geta mótast af því hvernig kerfin eru að virka, eins og varðandi 
sætaval, reikninga, Internetið, þjónustueftirlit og fleira. 

 Samskipti geta mótast af því hvernig samskipti eru á milli viðskiptavina. 

Viðskiptavinir verða að geta komist í samband við starfsmenn fyrirtækja sem þeir eiga í 

samskiptum við. Þeir verða að aðlaga sig að hinum ýmsu kerfum, eins og vefsíðum, 

innritunarkerfum og svo framvegis. Þeir geta einnig komist í samband við aðra 

viðskiptavini. Einn þáttur í því að vera í sambandi við þjónustufyrirtæki getur bæði verið 

„hlutlægur“ og á mannlegum nótum. Ef þessi samskipti eru ekki eins og þau eiga að 

vera, t.d. of flókin og gæðin lítil, er niðurstaða þjónustugæða ekki há. 

Þátttaka viðskiptavinar getur haft áhrif á það hvernig þjónustu hann fær. Ef hann er 

vel undirbúinn og skilur hvaða þjónustu hann á í vændum, þá getur útkoman orðið betri 

en ef hann veit ekki hvernig þjónustan á að vera. Ef hann á sjálfur að þjónusta sig er 

hann að aðstoða framleiðandann á sama tíma og hann nýtur þjónustunnar. Sem merkir 

að kjaraþjónustan er veitt á ýmsa vegu. Hún fer eftir aðstöðu og því hversu auðvelt er að 

komast að henni og hversu vel viðskiptavinurinn skilur hlutverk sitt í þjónustunni 

( r nroos      ). 

2.4 Samskipta- og tengslaferli  

Alltof oft er komið fram við viðskiptavini eins og þeir séu eitthvað sérstakt fyrirbæri eða 

nafnlaus hópur. Viðskiptavinir eru þá eins og tölur. Þegar viðskiptavinir hætta að vera 

viðskiptavinir, þá eru alltaf einhverjir aðrir sem eru líklegir til þess að taka þeirra stöðu. 

Dulið samband myndast á milli viðskiptavinar og starfsmanns sem fyrirtækið verður að 

þróa og halda. Viðskiptasambönd myndast ekki að sjálfu sér, heldur eru þau áunnin. 

Sama er hægt að segja um sambönd á milli dreifingaraðila, birgja og annarra aðila. 

Samskipta- og tengslaferli er sýnt á mynd 3, en það samanstendur af þremur áföngum 

( r nroos      ): 

 Upphafsferli 

 Neysluferli 

 Viðskilnaðarferli 
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Mynd 3: Samskipta- og tengslaferli (2007) í þýðingu Runólfs Smára Steinþórssonar 

Mögulegur viðskiptavinur sem hefur ekki vitneskju um fyrirtækið og þá þjónustu sem 

það býður upp á er í upphafsferli samskipta í samskipta- og tengslaferlinum. Ef þessi 

einstaklingur heldur að fyrirtækið geti fullnægt þörfum hans, mun hann jafnvel komast í 

samband við fyrirtækið og þjónustu þess og flytjast því á næsta stig sem er neysluferlið. 

Á meðan neysluferlið á sér stað og væntanlegi viðskiptavinurinn metur þjónustuna, með 

það fyrir augum að þetta sé það sem hann er að leita að, þá undirbýr hann sig fyrir það 

að greiða fyrir þjónustuna. Ef hann er ánægður með þjónustuna, þá ákveður hann að 

gera fyrstu kaupin. Við þetta færist hann yfir í viðskilnaðarferlið. Þarna sér 

viðskiptavinurinn hvort fyrirtækið standi undir væntingum og hvernig það tekur á 

vandamálum. Hérna ákveður hann líka hvort hann ætli að halda áfram í viðskiptum við 

þetta fyrirtæki. Ef hann er ánægður eru meiri líkur á því að hann haldi áfram viðskiptum 

við fyrirtækið. Viðskiptavinurinn getur yfirgefið ferlið hvar sem er á leiðinni eða haldið 

áfram eins langt og hann vill. Eftir að ferlinu lýkur getur hann ákveðið hvort hann haldi 
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áfram að vera í viðskiptum við fyrirtækið eða hvort hann ákveður að halda áfram í 

ferlinu og eiga meiri viðskipti við fyrirtækið næst þegar hann þarf á slíkri þjónustu að 

halda. Markaðssetning fyrirtækis hefur áhrif ákvarðanatöku viðskiptavinarins. 

Markaðsaðgerðirnar miðast við það hvar í ferlinum viðskiptavinurinn er. Í upphafsferlinu 

ætti að vekja áhuga á fyrirtækinu og þjónustu þess. Á öðru stigi væri gott að vekja áhuga 

á söluhlutanum og hvað myndi vekja áhuga með honum hjá tilvonandi viðskiptavini. Í 

lokaferlinu ætti viðskiptavinurinn að upplifa jákvæða tilfinningu um fyrirtækið og hæfni 

þess til þess að fullnægja þjónustuþörfum hans. Á þessu stigi ættu öll loforð til 

viðskiptavinarins að vera uppfyllt ( r nroos      ). 

2.5 Þjónustuframleiðslukerfi 

Eftirfarandi mynd af uppbyggingu á þjónustuframleiðslukerfi, sem Grönroos (2007) lýsir 

í bók sinni Service Management and Marketing, er hægt að nota til þess að greina og 

skipuleggja þjónustuferlið og hvað þurfi að bæta til þess að ná meiri árangri.  

 

 

Mynd 4: Þjónustuframleiðslukerfi (2007) í þýðingu Runólfs Smára Steinþórssonar 

Ef við horfum á myndina út frá framleiðandanum (eða þjónustuveitandanum) þá 

koma margar deildir sem við sögu í ferlinu, en viðskiptavinurinn sér þetta aðeins sem 
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eitt ferli eða kerfi. Viðskiptavinurinn er staðsettur inni í stóra ferhyrnda kassanum, því 

hann er þátttakandi í þjónustuferlinum. Hann er í raun órjúfanlegur hluti af 

þjónustulíkaninu. Hjá Grönroos (2007) eru viðskiptavinirnir meðhöndlaðir á annan hátt 

en venja er, þar sem þeir eru taldir vera utanaðkomandi þáttur, en hann leggur áherslu 

á að þeir séu inni í fyrirtækinu og hafi samskipti við hluta þess í þjónustuferlinu og séu 

þannig auðlind fyrir þjónustuveitingu.  

Sýnimörkin skilja að þann hluta sem er sýnilegur viðskiptavinum og þá sem eru þeim 

ósýnilegir. Til hægri, fyrir utan aðalferhyrninginn, er áhrifum á væntingar 

viðskiptavinarins lýst, þörfum og óskum, fyrri reynslu, heildar-, staðbundinni ímynd 

fyrirtækisins, orðspori, markaðssetningu og skorti á upplýsingum. Til vinstri í 

ferhyrningnum eru viðskiptaleg verkefni og samsvarandi þjónustuhugtök sem ættu að 

stýra skipulagi og stjórnun þjónustukerfisins. Neðst í aðalferhyrningnum er 

fyrirtækjamenningin, það eru þau sameiginlegu gildi sem ákvarða hvað starfsfólk 

fyrirtækisins hugsar og metur, þessi menning er alltaf til staðar. Stundum hefur hún 

mikil áhrif á starfsmennina og stundum er hún óljósari. Ef menning er ekki 

þjónustumiðuð getur hún framkallað vandamál fyrir fyrirtæki sem veita þjónustu 

( r nroos      ).  

Samskiptahlutinn (kerfið) er sá hluti þar sem viðskiptavinurinn hittir 

þjónustufyrirtækið og er sá hluti sem er sýnilegur viðskiptavininum. Það er hérna sem 

viðskiptavinurinn er í beinum samskiptum við þjónustuaðilann. Hérna er augnablik 

sannleikans.  

Gæðamyndandi auðlindir í samskiptakerfinu eru eftirfarandi: 

 Viðskiptavinir sem eru þátttakendur í þjónustuferlinu. 

 Viðskiptavinir sem eru í sambandi við starfsmenn fyrirtækisins. 

 Þjónustulýsingar og umboð. 

 Aðstaða og búnaður.  

Viðskiptavinir eru í beinum tengslum í þjónustuframleiðslukerfinu sem 

meðframleiðendur í gæðaskapandi auðlind. Um leið og þeir nýta þjónustuna taka þeir 

þátt í framleiðsluveitingunni með misvirkum hætti. Í sumum tilvikum eru þeir 

þátttakendur í stóru þjónustukerfi, eins og þegar þeir gista á hóteli eða eru að nýta sér 
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hraðbanka við að taka út pening. Stundum eru margir viðskiptavinirnir saman og 

samtímis að taka þátt í þjónustuveitingunni. Starfsmenn sem eru í beinum samskiptum 

við viðskiptavini eru kallaðir framverðir eða framlínufólk. Allir geta verið framverðir 

sama hvar þeir eru staðsettir í skipuriti fyrirtækisins. Samskipti geta verið augliti til 

auglitis, í gegnum síma, tölvupóst, fax eða með bréfaskriftum. Stjórnandi eða hópstjóri 

getur einnig verið tengiliður ef hluti af starfssviði hans eru bein samskipti við 

viðskiptavini og hluti af óreglulegu eða reglulegu starfi. Regluleg samskipti eru mjög 

mikilvæg í þjónustuferlinu. Starfsmenn sem eru í beinu sambandi við viðskiptavininn eru 

í þeirra aðstöðu að bregðast við þörfum og kröfum þegar stund sannleikans á sér stað. 

Hins vegar á þjónusta sér meira og meira stað þannig að enginn tengiliður er til staðar 

eða alla vega ekki reglulega. Það getur orðið til þess að þjónustuveitingin verður 

viðkvæmari þegar þjónustufall á sér stað. 

Þjónustulýsingar og umboð eru samsett úr stjórnunarkerfum í fyrirtækinu, eins og 

verklagsreglum. Dæmi um slíkt kerfi eru biðraðakerfi, hvernig símaþjónustan eigi að 

vera, hvernig sjálfsali eigi að virka og hvernig eigi að versla á netinu. Það er mikill fjöldi 

kerfa og venja sem geta haft áhrif á það hvernig neytendur þjónustunnar framkvæma 

mismunandi verkefni. Kerfið getur verið meira og minna þjónustumiðað. Flókið skjal 

sem viðskiptavinur þarf að fylla út er ekki þjónustumiðað. Þetta getur þýtt að gæði 

þjónustunnar sem fæst er ekki sem skildi. Aðstaða og búnaður innihalda alls kyns tæki 

sem notuð eru í þjónustukerfum. Tölvur, skjöl og verkfæri tilheyra þessum flokki. 

Forsenda fyrir gæðum og góðum afköstum getur falist í aðstöðunni. Allir þessir þættir 

móta þjónustuferlið. Allt verður að samræmast heildarkerfinu, þar á meðal 

viðskiptavinurinn, ef ná á ásættanlegri þjónustu. 

Á bak við samskiptahlutann, þar sem viðskiptavinurinn er í beinum samskiptum, er 

hin ósýnilega lína. Viðskiptavinir sjá sjaldan hvað fer fram á bak við þessi mörk og þeir 

átta sig ekki alltaf á því hversu mikilvæg vinna fer þar fram. Það skapar að minnsta kosti 

tvö vandamál fyrir þann sem veitir þjónustuna. Í fyrsta lagi er það sem gerist í 

stuðningskerfinu ekki alltaf metið eins og vert væri af viðskiptavinum. Vegna þessa gera 

viðskiptavinir sér oft ekki grein fyrir því hversu mikil þjónustuveiting þar eykur 

þjónustugæðin. Það sem gerist oft er að góð tæknileg gæði, sem veitt eru í 

stuðningskerfinu handan sýnilegu markanna, eru sköðuð af þeirri þjónustu sem 
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framkvæmd er í framlínunni í þjónustuferlinu. Í öðru lagi skilja viðskiptavinir ekki af 

hverju ákveðin þjónusta kostar ákveðna upphæð, af því þeir skilja ekki hvað fer fram 

fyrir innan ósýnilegu línuna. Það getur reynst erfitt að útskýra hátt verðlag, ef það sem 

viðskiptavinurinn fær af þjónustu virðist einfalt og líta út fyrir að vera verðlagt of hátt. 

Þjónustuaðilinn ætti því ekki að réttlæta raunverulegan kostnað til viðskiptavina. Sá sem 

veitir þjónustuna veit hversu mikið stuðningskerfið veitir viðskiptavininum og hann veit 

hversu mikið er unnið innan sýnilegra marka fyrir viðskiptavininn og hann getur líka 

álitið að viðskiptavinurinn viti og meti mikilvægi þess einnig. En sú hugsun getur reynst 

stór mistök. 

Það sem gerist í stuðningshlutanum handan sýnimarkanna hefur áhrif á það hverju er 

áorkað í samskiptakerfi. Þessi stuðningur er stundum forsenda góðrar þjónustu.  

Það eru til þrjár tegundir stuðnings í samskiptum við þjónustuveitingu: 

 Stjórnendastuðningur. 

 Áþreifanlegur stuðningur. 

 Kerfisstuðningur. 

Mikilvægasti hlutinn er stjórnendastuðningurinn, sem hver og einn stjórnandi á að 

veita starfsfólkinu. Stjórnendur viðhalda fyrirtækjamenningu og það er þeirra að halda á 

lofti þjónustustaðli fyrirtækisins. Stjórnendur eru ábyrgir fyrir þeim gildum, þeirri 

hugsun og framkomu sem viðgengst í vinnuhópum, teymum og deildum fyrirtækisins. Ef 

ætlast er til þess að starfsmenn tileinki sér þjónustumiðuð viðhorf, þá eru stjórnendur 

lykilinn að árangri. Stjórnendur eru leiðtogar hópsins. Ef þeir fara ekki fram með góðu 

fordæmi og eru ekki hæfir til þess að hvetja starfsmenn til þess að vera meðvitaða um 

þá þjónustu sem fyrirtækið veitir, þá minnkar áhugi viðskiptavina á fyrirtækinu. Einnig 

hrakar gæðum í þjónustuveitingarferlinu og erfiðara verður að viðhalda tæknilegum 

gæðum. Framlínufólk verður oft að reiða sig á áþreifanlegan stuðning frá öðrum 

deildum og ferlum sem eru ósýnileg fyrir viðskiptavininum. Starfsmenn þessara deilda 

verða að hugsa um framlínustarfsmennina sem innri viðskiptavini sína. Innri þjónusta 

verður að vera eins góð og þjónustan við viðskiptavinina, annars mun þjónustuveitingin 

skaðast. Þriðji stuðningurinn er kerfisstuðningur sem er fjárfestingar í tækni, 

tölvukerfum, upplýsingatækni, byggingum, bifreiðum, tækjum og fleiru sem er sýnilegt í 
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ferlinu. Ef fyrirtækið fjárfestir í hægvirku tölvukerfi sem gefur viðskiptavinum ekki fljót 

og áreiðanleg svör, þá er þjónustan ekki að virka eins og hún á að gera. Annars konar 

kerfisstuðningur er kerfisþekking, en það er sú þekking sem verður að vera hjá 

starfsmönnum fyrirtækisins til þess að geta veitt góða þjónustu.  

Á bak við stuðningshlutann er algerlega ósýnilegur hluti fyrirtækisins. Þessi þáttur er í 

raun fyrir utan þjónustuframleiðslukerfið. Hann innifelur þætti sem hafa ekki áhrif á 

þjónustutilboðið eða þjónustugæðin, hvorki beint né óbeint. Innra bókhald er dæmi um 

slíkt. Við stöðuga athugun á fyrirtækjum, þá kemur oftast í ljós að ótrúlega fáir hlutir eru 

algjörlega ósýnilegir ( r nroos      ). 

2.6 Word of Mouth og mælingin: The Net Promoter Score (NPS) 

Í hvert skipti sem viðskiptavinur á í samskiptum við þjónustufyrirtæki á þjónusta sér stað 

(Shostack, 1984). Það er það sem samskipti á milli fyrirtækisins og viðskiptavinarins 

byggjast á, það er hérna sem viðskiptavinurinn upplifir þjónustuna, það er hérna sem 

stund sannleikans rennur upp (moments of truth), það er hérna sem hann upplifir gæði 

þjónustunnar, hvort hún standi undir væntingum og hvort hann hafi áhuga á því að eiga 

viðskipti við fyrirtækið í næstu framtíð (Bitner, 1995). 

Þegar viðskiptavinur kaupir þjónustu hjá flugfélagi, þá upplifir hann margar stundir 

sannleikans (moments of truth), allt frá því að hann kemur á flugvöllinn, þar til hann 

endar með töskuna sína í komusal flugstöðvar ( r nroos     7). 

Út frá fyrirtækinu, þá er það hérna sem það hefur tækifæri á að sýna sig og sanna 

sem gæða þjónustufyrirtæki, til þess að byggja traust og til þess að auka tryggð 

viðskiptavina. Á sama tíma getur fyrirtæki misnotað traustið, minnkað tryggðina og sýnt 

lakari viðhorf til gæðanna. Viðskiptavinurinn getur verið að nýta sér þjónustu 

fyrirtækisins í fyrsta skipti og ef fyrsta upplifunin er slæm, þá er ekki víst að hann muni 

nýta sér hana aftur. En ef hann er að nýta þjónustuna aftur, þá hefur hann samanburð 

og ef hann upplifir hana alltaf góða og ásættanlega, þá eru meiri líkur á því að hann 

komi aftur. Ef hann hefur nýtt sér þjónustuna oftar og upplifunin hefur verið bæði góð 

og slæm, þá er hann á báðum áttum um það hvort hann haldi áfram í viðskiptum við 

fyrirtækið. Hins vegar getur eitt einstakt atvik haft þau áhrif að viðskiptavinurinn 

ákveður að slíta þjónustusambandi við fyrirtækið, eins og þegar farþega er neitað um að 

breyta farseðli án kostnaðar, þegar barnið hans verður skyndilega fárveikt (Bitner, 1995) 
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Margar leiðir eru til þess að mæla ánægju viðskiptavina fyrirtækja. Ein af þeim, sem 

hefur orðið vinsælt síðustu árin, er kallað Net Promoter Score (NPS). 

 Þessar mælingar eru þróaðar af Fredrick Reichheld 2003 og eru þær fyrst og fremst 

unnar út frá hugmyndinni um „Word of Mouth“ samskipti, frekar en með öðrum 

gerðum mælinga, og er einhver besta spáin um aukningu og fjárhagslega stöðu 

fyrirtækis. NPS mæling byggir á einni spurningu í spurningakönnun en hún er: Hversu 

líklegt er að þú mælir með okkur við vini eða samstarfsmenn? Til þess að fá NPS spyr 

fyrirtækið á mælikvarðanum 0-10 um það hvort neytendur þeirra mæli með fyrirtækinu. 

Þar sem 0 þýðir alls ekki líklegt, 5 er hlutlaus og 10 mjög líklegt. Til þess að finna NPS 

skorið er hlutfallslegur fjöldi svara á bilinu 0-6 dreginn frá hlutfallslegum fjölda svara á 

bilinu 9-10. Fjöldi svara við 7-8 eru ekki notuð. Útkoman er NPS skor fyrirtækisins.   

Yfirmenn stórra, virðulegra fyrirtækja meta að NPS sé gott tæki til þess að mæla getu 

fyrirtækisins til þess að vaxa. Þar á meðal eru fyrirtæki eins og SAS, General Electric, 

American Express, Microsoft og Southwest Airlines. NPS nýtur meðal annars vinsælda 

vegna þess hversu einfalt það er í notkun. Mælingin er gagnsæ. Ef viðskiptavininum líkar 

nógu vel við fyrirtækið til þess að tala um það við aðra, þá er það mæling á sterkari 

tengingu en þegar hann er bara ánægður. Mörg fyrirtæki hafa jafnvel fengið svo lágt 

sem 5-10% og dæmi eru um að fyrirtæki hafi haft neikvæða NPS (Zeithaml o.fl., 2009).  

Sumarið 2007 fengu mörg flugfélög sem neikvæða tölur. Meðaltals NPS 2012 hjá 

flugfélögum var 28% á meðan besta flugfélagið Virgin Atlantic var með 66% (Defensor, 

2012). Icelandair var með 59,4% í október 2011 og er það hæsta skor sem fyrirtækið 

hefur fengið frá því það byrjaði að mæla NPS hjá sér. 

 Á meðan yfirmenn fyrirtækja lofa NPS, þá efast fræðimenn og sérfræðingar um 

tryggðarmælingar og yfirburði þeirra og hvort þetta séu viðeigandi mælingar. Þeir tala 

meðal annars um að þessar mælingar sem byggja á „word of mouth“ henti ekki öllum 

tegundum fyrirtækja og séu ekki endilega rétti mælikvarðinn fyrir allar gerðir af 

þjónustu og vörum. Viðskiptavinir hafa oft sterkar skoðanir á þjónustu og vörum sem 

þeir kaupa og þetta hefur áhrif á það sem þeir segja sín á milli. Þannig að þótt þjónusta  

á veitingastöðum, í ferðaþjónustu og afþreyingu sé auðveld til mælingar á NPS, þá gildir 

það ekki um meirihluta þjónustu og margar vörur. Tryggð er líka eitthvað sem er 

mismunandi eftir því í hvaða iðnaði þú ert í (Zeithaml o.fl., 2009). 
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2.7 Hulduheimsóknir „Mystery shoppers“ 

Fyrirtæki ráða óháða utanaðkomandi aðila sem fara í fyrirtækin sem þeir væru 

venjulegir viðskiptavinir. Þessir aðilar eru þjálfaðir í því að þekkja til þeirrar þjónustu 

sem fyrirtækið sem á að skoða býður upp á. Þeir nýta tilbúna spurningalista sem unnir 

eru í samráði við fyrirtækin með beinum spurningum um ákveðna þætti eða með opnari 

spurningum eftir því sem þykir henta hverju sinni. Au Bon Pain sendir reglulega fólk í 

hulduheimsóknir. Það kaupir sér til dæmis máltíð og síðan fyllir það út ákveðið 

spurningaform um veitingastaðina, þjónustuna og matinn. Þjónustan er metin meðal 

annars út frá því hversu fljótt er tekið eftir viðkomandi, hvort þjónustuveitandinn hafi 

boðið aukaþjónustu, hvort pöntunin hafi verið rétt og hvort rétt hafi verið gefið til baka. 

Síðan er tekið mið af þessum niðurstöðum og starfsfólki er veitt umbun fyrir vel unnin 

störf, meðal annars með því að nafn þeirra er sett á töflu á veitingastaðnum, þeim veitt 

viðurkenningarskjal eða bónus. Hulduheimsóknir halda starfsfólki á tánum, þar sem það 

veit að það getur verið mælt hvenær sem er hvort það fylgi eftir þjónustuloforðum 

fyrirtækisins. Hulduheimsóknir geta verið mjög áhrifarík aðferð til þess að styrkja 

þjónustuna (Zeithaml o.fl., 2009). 

2.8 Væntingar viðskiptavina 

Skipta má væntingum í tvo hluta. Annars vegar er það óskaþjónusta og hins vegar er það 

ásættanlega þjónusta.  

Óskaþjónusta er sú þjónusta sem viðskiptavinurinn vonast til þess að fá, það er að 

segja ósk um frammistöðu. Ásættanleg þjónusta er það sem viðskiptavinurinn telur 

fullnægjandi og hann getur sætt sig við. Sá sem skrifar sig á tölvustefnumót óskar eftir 

því að fá einhvern sem hann getur talað við og átt góðar stundir með og geti jafnvel gifst 

síðar. Væntingarnar stjórnast af óskum viðskiptavinarins.  

Þegar fyrirtæki taka stefnumótandi ákvarðanir, ættu þau að greina viðskiptavini sína. 

Viðskiptavinir græða alltaf á því að skipta við fyrirtæki sem hugsa út frá þeirri þjónustu 

sem þau veita, en því miður er það ekki alltaf raunin. Fyrirtæki eiga eindregið að gera 

markaðsrannsóknir sem hjálpa þeim til þess að þekkja viðskiptavini sína betur og sjá 

hvers þeir vænta frá fyrirtækinu. Þannig geta fyrirtæki auðveldað öll samskipti við 

viðskiptavini ef þau eru meðvituð um þarfir þeirra og væntingar ( r nroos      ). 
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Grönroos (2007) segir einnig að það séu þrjár ástæður fyrir þörfinni að einblína á 

þjónustu. Þörfin fyrir að aðlaga sig og læra á samkeppni í þjónustu er annars vegar drifin 

áfram af samkeppnissjónarmiðum, viðskiptavinum og að hluta til af tæknilegum 

forsendum. Viðskiptavinurinn er upplýstari en áður. Hann gerir meiri kröfur og vill minni 

vandræði. Hann vill meiri munað en áður, en samt sem áður ekki borga meira fyrir hann. 

Hann snýst í kringum samkeppnina, eða samkeppnin í kringum hann, þar sem hún er 

orðin alþjóðlegri en áður. Þá hefur tækninni fleygt fram og með tilkomu internetsins er 

auðveldara fyrir fólk að afla sér upplýsinga.  

2.9 Markaðssetning 

Grunnurinn að því að viðhalda þjónustusambandi við viðskiptavini er að standa við gefin 

loforð ( r nroos      ). 

 

 

 

Mynd 5: Loforð um þjónustu (Bitner, 1995) 

Ekki er nóg að lofa öllu fögru í ytri markaðssetningu. Þessi loforð verður að uppfylla í 

rauntíma, af starfsmönnum og þjónustuframleiðslukerfi. Til þess að geta veitt þjónustu, 
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þurfa starfsmenn og kerfi að vera virk, hafa gengið í gegnum kennslu og fengið réttu 

tækin og tólin til þess að vinna með (Bitner, 1995).  

Ábyrgð á markaðssetningu þarf að vera dreifð um fyrirtækið, ekki er hægt að hafa 

hana eingöngu á herðum markaðsdeildar. Hefðbundin markaðsdeild sér um 

markaðsaðgerðir, markaðsrannsóknir og auglýsingar. Markaðsdeildir geta líka veitt 

ráðgjöf innan fyrirtækja og aðstoðað við að framfylgja markaðsstefnunni, með því að 

vera til staðar og aðstoða eftir fremsta megni, þannig að starfsmenn fái þau tæki og tól 

sem þeir þarfnast. Það er mikilvægt að yfirstjórn, svo sem svæðisstjórar, taki einnig á sig 

ábyrgð á markaðssetningu, því hún liggur ekki eingöngu hjá markaðsdeildum (Grönroos, 

1999). 

2.9.1 Ytri markaðssetning 

Í ytri markaðssetningu gefur fyrirtækið loforð um það hvað sem viðskiptavinir geti átt 

von á að fá út úr þjónustunni.  

Loforðin geta verið í hefðbundinni markaðssetningu, eins og í auglýsingum og 

söluherferðum. Einnig eru til aðrar leiðir til þess að koma loforðum til viðskiptavina. Ef 

þessar aðferðir eru ekki raunhæfar og í samræmi við loforð, þá getur byrjunin orðið 

erfið. Fyrirtæki geta líka átt það til að lofa of miklu og geta ekki staðið við það sem getur 

orsakað byrjunarörðugleika (Bitner, 1995). 

2.9.2 Innri markaðssetning 

Annað form af markaðssetningu er innri markaðssetning en þá eru fyrirtæki að virkja 

loforðin.    

Til þess að starfsmenn geti virkjað loforðin sem hafa verið gefin, þá verða þeir að 

hafa hæfileika, færni, tæki og hvatningu til þess að uppfylla þau. Það er auðvelt að gefa 

loforð, en ef starfsmenn eru ekki ráðnir inn á réttum forsendum, ekki rétt þjálfaðir, fá 

ekki réttu tækin, ekki verðlaunaðir fyrir góða þjónustu o.s.frv., þá er ekki víst að 

þjónustan verði rétt veitt (Bitner, 1995).  

Segja má að allir þeir starfsmenn sem koma að sölu eða tengjast markaðs- og 

söludeildum séu því að einhverju leyti starfsmenn í markaðssetningu hjá fyrirtækjum 

(Grönroos, 1999). 
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2.9.3 Gagnvirk markaðssetning 

Að standa við loforðin er það sem mikilvægasta fyrir viðskiptavinina.  

Oftast er það starfsmaðurinn sem stendur við eða svíkur loforðin. Stundum er það 

tækjabúnaðurinn sem virkar ekki. Markaðssetning á sér stað þegar viðskiptavinurinn 

hefur samband eða nýtir sér þjónustu fyrirtækisins. Það er hérna sem stund sannleikans 

gagnvart fyrirtækinu rennur upp (Bitner, 1995). 

2.10 Samkeppni 

Markmið fyrirtækja er að koma betur til móts við þarfir viðskiptavina en 

samkeppnisaðilinn gerir.  

Væntingar um fullnægjandi þjónustu breytast mjög mikið í umhverfi hins síbreytilega. 

Hvernig getur fyrirtæki verið þess fullvisst að það sé framar öðrum fyrirtækjum í 

samkeppninni (Zeithaml o.fl., 2009)?  

Skilningur yfirmanna á samkeppni er oft ekki nægilegur og hættir þeim til að einblína 

um of á þá samkeppni sem fyrirtækið er eiga við í dag. 

Það skiptir engu máli hversu ólíkar atvinnugreinarnar eru á yfirborðinu, það er alltaf 

hagnaðarvon þeirra sem heldur þeim gangandi. 

Nýr aðili setur þrýsting á markaðinn, þar sem viðkomandi vill fá hlutdeild í honum. 

Hann vill hafa áhrif á verð, kostnað og hagnað sinn, til þess að geta tekið þátt í 

samkeppni. Hversu mikil áhrifin verða fer eftir því annars vegar hversu mikil samkeppnin 

er og hins vegar hvers eðlis hún er. Ógnin er ennþá meiri þegar nýir keppinautar eru 

með starfsemi á öðrum mörkuðum, því þá geta þeir nýtt sér auðlindir sínar þar til þess 

að veita enn harðari samkeppni.  

Samkeppni frá fyrirtækjum sem eru fyrir á markaði getur birst í mörgum myndum, 

meðal annars í afslætti af verði, kynningu á nýrri vöru, auglýsingaherferðum og bættri 

þjónustu. Mikil samkeppni dregur úr hagnaðarvon fyrirtækja (Porter, 2008).   

Michael Porter sagði að fyrirtæki sem vildu ná árangri í samkeppni þyrftu að skapa 

sér sérstöðu, það væri betri leið til árangurs en að hugsa eingöngu um það að vera 

bestur. Mikilvægt er fyrir fyrirtæki að átta sig á atvinnugreininni sem þeir starfa í, það 

hjálpar til við að ná árangri.  Skapa sér sérstöðu og viðvarandi samkeppnisforskot. 

Samkeppni örvar einnig fyrirtæki til nýsköpunar og þróunar. Að bjóða viðskiptavininum 
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upp á eintakan ávinning (e. unique value proposition) samanborið við það sem önnur 

fyrirtæki hafa upp á að bjóða. Fyrirtæki þurfa því að þekkja hvað viðskiptavinurinn vill og 

hvernig sé best að nálgast hann. Nauðsynlegt er einnig fyrir fyrirtæki að þekkja 

samkeppnina (Runólfur Smári Steinþórsson, 2006). 

Í þessum kafla hefur verið fjallað um þjónustustjórnun út frá þjónustu, söluráðarnir 

sjö hafa verið skilgreindir, svo og þjónustutilboðið. Sagt hefur verið frá samskipta- og 

tengslaferlinu og þjónustuframleiðslukerfinu. Þá hefur verið fjallað um 

þjónustukannanirnar Net Promoter Score, hulduheimsóknir og væntingar viðskiptavina. 

Að lokum hefur markaðssetning verið skoðuð og einnig samkeppni. Í næsta kafla verður 

saga Icelandair skoðuð og þróun á farrýmum félagsins, þá sérstaklega Economy 

Comfort. Fargjöldin verða skoðuð og einnig kynningarstarf og samkeppni.  
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3 Icelandair 

Í dag er Icelandair dótturfélag Icelandair Group og meginrekstur félagsins er í 

farþegaflugi. 

Sögu Icelandair má rekja aftur til ársins 1937, þegar Flugfélag Akureyrar var stofnað. 

Árið 1940 opnaði félagið höfuðstöðvar sínar í Reykjavík og tók upp nafnið Flugfélag 

Íslands. Erlendis var nafnið Icelandair notað. Árið 1944 voru Loftleiðir stofnaðir af 

þremur íslenskum flugmönnum sem höfðu stundað nám í Kanada. Erlendis nefndist 

félagið Icelandic Airlines. Í upphafi voru bæði þessi flugfélög eingöngu í innanlandsflugi. 

Árið 1945 varð breyting á því þegar fyrsta ferð Flugfélags Íslands var farin til Skotlands 

og Danmerkur. Loftleiðir hófu svo millilandaflug árið 1947. Árið 1973 voru þessi tvo 

félög svo sameinuð undir nafni Flugleiða og erlendis hét félagið Icelandair (Icelandair, 

2012c).  

Árið 1950 gerðist Flugfélag Íslands aðili að IATA, Alþjóðasambandi flugfélaga. Á sama 

tíma fékk félagið aðgang að Greiðslujöfnunarstofnun flugfélaga IATA, Clearing House. 

Þátttaka félagsins hafði áhrif á þróun fargjalda og skilmála á flugleiðum sem félagið flaug 

og síðast en ekki síst fékk félagið aðgang að verðmætum upplýsingum. Enn þann dag í 

dag er Icelandair aðili að IATA (Steinar J. Lúðvíksson og  Sveinn Sæmundsson, 1989).  

Árið 1987 var gerður samningur við Boeing flugvélaframleiðandann um endurnýjun 

flugvélaflotans sem notaður var til millilandaflugs. Ný kynslóð þota, Boeing 757-200 og 

737-400, var svo tekin í notkun í stað eldri flota á árunum 1989-1993. Árið 1990 komu 

fyrstu Boeing 757-200 en þær voru sérstaklega innréttaðar með 22 stórum sætum 

fremst fyrir Saga Class. Á árunum 2000-2003 var flotinn samræmdur með einni 

þotutegund, Boeing 757. Mikil hagræðing fékkst með því að nota eingöngu eina tegund 

véla, bæði vegna viðhalds og kennslu áhafna. Árið 2003 varð Icelandair að 

fjárfestingarfélagi. Árið 2005 varð Icelandair svo að Icelandair Group sem er móðurfélag 

með Icelandair sem stærsta dótturfélagið.  

Flugáætlun Icelandair fyrir árið 2012 var sú stærsta í sögu félagsins og um 13 prósent 

umfangsmeiri en 2011. Gert var ráð fyrir því að farþegar félagsins yrðu um tvær milljónir 

á árinu og það varð að veruleika í desember 2012. Alls eru 16 Boeing 757 flugvélar í 

notkun árið 2012. Árið 2012 hélt Icelandair uppi áætlun á 33 borgir sem eru bæði í 

Evrópu og Norður-Ameríku. 200 ferðir voru farnar í viku hverri á milli landa.  
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Á hverju ári er áætlun félagsins endurskoðuð og undanfarin ár hefur félagið bætt við 

sig áfangastöðum sem hafa gengið mjög vel, eins og Seattle og Denver í Bandaríkjunum 

og Brussel, Bergen, Þrándheimi og Stavanger. Sumarið 2013 mun félagið bæta við 

þremur nýjum áfangastöðum, en það eru Sankti Pétursborg í Rússlandi, Zurich í Sviss og 

Anchorage í Alaska í Bandaríkjunum.  

Árið 2012 skrifaði Icelandair undir samkomulag við fyrirtækið Row 44 um að setja 

upp þráðlaust net í allar flugvélar félagsins. Byrjað verður á uppsetningunni í lok þessa 

árs og áætlað er að henni verði lokið haustið 2013 (Icelandair, 2012c; Icelandair Group, 

2012a). 

Icelandair er einnig í miklu samstarfi við mörg af stærstu flugfélögum heims, til 

dæmis SAS, JetBlue, Frontier, Air Alaska og Finnair. Þetta samstarf er mismunandi, allt 

frá því að flugfélög skrái sameiginleg fargjöld sín á milli, en það er algengast, til það að 

vera í samstarfi og skrá sameiginleg flugnúmer sín á milli, en það kallast innan 

fluggeirans „Code Share“ samningar.  

Icelandair er ekki í samtökum flugfélaga, eins og Star Alliance, sem hefur bæði sína 

kosti og ókosti, sérstaklega varðandi samkeppni.    

Árið 2012, fagnaði Icelandair því að 75 ár eru liðin frá því að flug hófst á Íslandi.  

Í þessum kafla verður stiklað á stóru í sögu Icelandair og þróun á Economy Comfort 

farrýminu. Skoðuð verður þróun og þjónusta á farrýmum félagsins, fargjöldin og þróun 

þeirra verður einnig skoðuð og að lokum eru auglýsingar, fólkið innan og utan 

fyrirtækisins og samkeppni skoðuð. 

3.1 Þróun og þjónusta á farrýmum Icelandair 

Árið 2012 voru 16 Boeing 757 flugvélar í notkun hjá Icelandair. Allar flugvélarnar nema 

ein eru með 183-187 sæti sem fer eftir því hvernig farrýmin eru sett upp. 

Í upphafi var eingöngu boðið upp á eitt farrými sem nefnist Economy Class í dag. Árið 

1984 var bætt við öðru farrými sem nefndist þá Saga Class og var fremst í flugvélinni, 

mest 22 sæti. Í dag er boðið upp á þrjú farrými. Fremst í vélinni er Saga Class, næst þar á 

eftir er Economy Comfort og þar fyrir aftan er Economy Class. Sjónvarpsskjáir eru í öllum 

sætum, þar sem hver og einn farþegi getur valið á milli rása og er þessi þjónusta í boði 

öllum að kostnaðarlausu. Öll sætin eru leðurklædd. Um 2008, þegar öllum innréttingum 
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og sætum í vélum Icelandair var breytt, var einnig farið að selja mat um borð á Economy 

Class, en áður hafði verið boðið upp á mat án endurgjalds. Í upphafi þessara breytinga 

var einnig innheimt gjald fyrir teppi og kodda á Economy Class, en fallið frá því vegna 

mikilla óánægju farþega. Einnig var ekki hægt að taka frá sæti í upphafi á öllum 

fargjöldum, en einnig var fallið frá því og núna er hægt að panta sæti á öllum tegundum 

fargjalda. Þó ber að geta að ekki hefur verið unnt að taka frá sæti á Economy Comfort, 

en fjallað verður um það síðar í ritgerðinni. Á Economy Comfort var einnig í byrjun 

önnur útgáfa á mat en er til sölu á Economy Class, en núna er sami matur í boði þar, 

nema hann er án endurgjalds. 

3.1.1  Saga Class 

Árið 1984 ákvað Icelandair að bjóða upp á farrými með betri þjónustu og sniðið fyrir þá 

sem vildu borga meira fyrir betri sæti og aukna þjónustu. Farrýmið fékk nafnið Saga 

Class.  

Í byrjun voru þessi sæti í DC8 vélum félagsins og þá voru miðjusætin tekin frá og voru 

ekki sambærileg við þau sæti sem í boði eru í dag en síðar, þegar Boeing 757 vélarnar 

teknar í notkun, fengu Saga Class farþegar stærri sæti. 

Í dag er Saga Class 22 stór sæti fremst í vélinni með 99 sentimetra bili á milli 

sætaraða. Sætin eru tvö og tvö, hlið við hlið, eða fjögur í hverri röð. Ekki er hægt að 

breyta þessum sætum. Rafmagnstengingar eru í öllum sætum, máltíð er án endurgjalds 

(val á milli tveggja eða þriggja aðalrétta), óáfengir drykkir, vín, bjór og sterkir drykkir án 

endurgjalds. Boðið er upp á heyrnartól, dagblöð og tímarit, teppi og kodda. Rýmri 

farangursheimild er á Saga Class en á Economy Comfort. Forgangsinnritun er við sérstök 

innritunarborð hér heima og erlendis. Gestir farrýmisins fá aðgang að betri stofum 

Icelandair heima og erlendis. Forgangur er þegar gengið er um borð og frá borði. 

3.1.2 Economy Comfort 

Í nóvember 2008 byrjaði Icelandair að bjóða upp á þriðja farrýmið sem var nefnt 

Economy Comfort.  

Það farrými er á milli Saga Class og Economy Class. Fjögur sæti eru í hverri sætaröð 

tvö sitt hvoru megin við ganginn, í stað þriggja á Economy Class. Lengra sætabil er á milli 

sæta en á Economy Class eða 84 sentimetrar. Einnig eru rafmagnstengingar í öllum 
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sætum. Hægt er að breyta þessum sætum, þannig þau geti annað hvort verið tvö og tvö 

sem Economy Comfort eða þrjú og þrjú sem Economy Class. 4-25 sæti eru í boði. Máltíð, 

óáfengir drykkir, vín og bjór er án endurgjalds. Greiða þarf fyrir sterka drykki. 

Forgangsinnritun er við sérstök innritunarborð hér heima og erlendis. Einnig fá gestir 

farrýmisins aðgang að betri stofum Icelandair heima og erlendis. Forgangur er þegar 

gengið er um borð og frá borði. 

3.1.3 Economy  

Þau sæti sem eru ekki á Saga Class eða Economy Comfort eru Economy Class en það eru 

sætin sem aftast í flugvélinni.  

Þrjú sæti eru sitt hvoru megin við ganginn. Sætabilið á milli þessara sæta er 81 

sentimetrar. Ekki er rafmagnstenging í þessum sætum nema í þeim fremstu, sem hægt 

er að breyta yfir í Economy Comfort sæti. Sex sæti eru í hverri sætaröð, þrjú sitt hvoru 

megin við ganginn. 

Óáfengir drykkir og nasl er án endurgjalds. Vín, bjór og sterkir drykkir eru seldir gegn 

gjaldi. Léttir réttir eru einnig til sölu. Afþreyingarkerfi er án endurgjalds, en heyrnartól 

eru til sölu. Dagblöð eru án endurgjalds, einnig teppi og koddar. 

3.2 Fargjöldin og þróun þeirra 

Það er ekki að ósekju sem fargjöld flugfélaga eru oft kölluð fargjaldafrumskógur, en 

þaulreyndir sölumenn eiga stundum í erfiðleikum með að skilja þau.   

Árið 2007-2008 var farið í það að breyta fargjaldakerfi Icelandair með það fyrir 

augum að reyna að auðvelda farþegum og starfsmönnum að skilja þau. Fyrir voru alls 

kyns fargjaldahópar sem ekki allir höfðu aðgang að, þetta voru t.d. ferðaskrifstofugjöld, 

Internetgjöld og síðan fargjöld sem eingöngu voru notuð í svokallaða alferð, þar sem 

hótel og flug var saman í pakka.  

Þetta nýja kerfi er enn með sama sniði í dag. Með þessu nýja kerfi eiga fargjöldin að 

vera sýnilegri öllum. Öll sölusvæði Icelandair hafa núna sömu uppsetningu á fargjöldum 

sínum. Einu gildir hvort ferð hefst á Íslandi eða í Danmörku, allir eiga að fá sams konar 

fargjöld með sömu reglum, en verðið er hins vegar bundið hverri mynt fyrir sig. 

Fargjöldin eru flokkuð í fargjaldafjölskyldur og innan þessara fjölskyldna eru nokkur 

undirgjöld. Auðveldara er að kaupa annarrar leiðar fargjöld og hægt er að samtvinna 
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þessi gjöld, það er að segja að hægt er að kaupa ferðina út á Saga Class og heim á 

Economy Class eða Economy Comfort, nokkuð sem ekki var í boði áður.  

Fargjaldaflokkarnir nú eru: 

 Saga Class 

 Economy Comfort 

 Flex 

 Economy  

Hægt er að bóka sæti þegar öll fargjöld eru bókuð, nokkuð sem ekki var hægt á ódýrustu 

gjöldunum áður. Ekki hefur verið unnt að taka frá sæti á Economy Comfort eins og áður 

hefur verið sagt en breytinga á því er að vænta á næstunni. Öll fargjöldin veita 

vildarpunkta í Vildarklúbbi Icelandair, mismunandi marga eftir farrými og verði farseðla. 

Á mynd 6 má sjá muninn á þessum fargjöldum, þjónustu á hverju farrými fyrir sig og 

hvaða reglur fylgja þeim (Icelandair, 2012d). 

Verðmunur er mjög misjafn eftir því hvaða fargjöld eru borin saman, en stundum 

er verðmunur mjög hagstæður og getur verið innan við 10% á milli Economy Class og 

Economy Comfort og það sama á við um muninn á milli Economy Comfort og Saga Class, 

en í flestum tilfellum gildir þetta þegar stutt er í brottför. Samkvæmt Matthíasi 

Sveinbjörnssyni, forstöðumanni tekjustýringardeildar Icelandair, þá er meðalfargjaldið á 

Economy Comfort 107% dýrara en á Economy Class og 37% dýrara á Saga Class en á 

Economy Comfort (munnleg heimild, 21.nóvember 2012). 
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Mynd 6: Samanburður á fargjöldum (Icelandair, 2012d) 

Á ofangreindri mynd má sjá samanburð á fargjöldum Icelandair og farrýmum þess.  
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3.2.1 Saga Class 

Ekkert breytingargjald er á fargjaldi á Saga Class en mögulega þarf að greiða mismun á 

fargjaldi. Fargjald er endurgreitt að fullu, ef kemur til afpöntunar fyrir brottför að 

frádregnu þjónustugjaldi.  

3.2.2 Economy Comfort 

Sömu reglur gilda að þessu leyti um Saga Class og Economy Comfort. Ekkert 

breytingargjald er því á fargjaldi á Economy Comfort en mögulega þarf að greiða 

mismun á fargjaldi. Fargjald er endurgreitt að fullu, ef kemur til afpöntunar fyrir brottför 

að frádregnu þjónustugjaldi.  

3.2.3 Economy, almennt farrými 

Economy er lægsti fargjaldaflokkurinn á almennu farrými. Breyta má farseðli eftir kaup 

gegn gjaldi. Ónotaður miði er endurgreiddur að hálfu fyrir brottför að frádregnu 

þjónustugjaldi. 

Economy Flex er fargjaldaflokkur á almennu farrými sem gefur meiri sveigjanleika 

eftir kaup en Economy. Ónotaður miði er endurgreiddur fyrir brottför að frádregnu 

3.000 kr. gjaldi auk þjónustugjalds.  

Economy Special er sérstakur tilboðsflokkur á almennu farrými. Breyta má farseðli 

eftir kaup gegn gjaldi. 

3.3 Þróun og saga Economy Comfort 

Þar sem þessi ritgerð á að kasta skýrara ljósi á Economy Comfort mun höfundur fjalla 

sérstaklega um þróun og sögu þess hérna. Höfundur ræddi við Kjartan Jónsson, 

forstöðumann leiðarkerfa Icelandair, og Andrés Jónsson, sölustjóra Icelandair í Svíþjóð, 

sem var starfsmaður í tekjustýringu þegar Economy Comfort farrýmið var innleitt. 

Upplýsingar þær sem hér koma fram eru fengnar úr samtölum við þá og við bætist sú 

vitneskja sem höfundur hefur frá starfi sínu hjá Icelandair (munnleg heimild, 8. júní 

2012). 

Flækjustigið er orðið meira en áður var með því að bjóða upp á þriðja farrýmið. 

Þjónustan er orðin þrískipt sem krefst meiri aðgreiningar en áður. Sem dæmi má nefna 

að það þarf að lesta flugvélarnar með þremur útgáfum af mat og hluti af honum er 

seldur um borð. Eins og fyrr sagði var ákveðið að falla frá því að vera með sér matseðil á 
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Economy Comfort og farþegar geta nú pantað af matseðli Economy Class án 

endurgjalds. Samt sem áður er allt ferlið orðið flóknara en áður. Áhafnir þurftu að 

aðlaga sig að þremur farrýmum þegar breytingin varð. 

Sagan á bak við Economy Comfort:  

Economy Comfort farrýmið var tekið í notkun í nóvember 2008 en salan byrjaði í júlí 

sama ár. Á þeim tíma var nýbúið að breyta öllum sætum í vélum félagsins og 

afþreyingarkefi var nú í boði í hverju sæti. Þessi háttur er enn á og farþegar geta valið 

sjálfir hvað þeir vilja horfa á eða hlusta. 

Ástæður þess að Economy Comfort (EC) var sett upp eru aðallega þrjár: 

 Vilji til þess að greiða fyrir meiri lúxus var meiri en áður. Það var góðæri og 
Icelandair þurfti oft að stækka Saga Class farrýmið á milli Keflavíkur og London 
og Kaupmannahafnar, þar sem þau 22 sæti sem fyrir voru nægðu ekki til þess 
að fullnægja eftirspurn eftir sætum á þessa tvo áfangastaði. Oft þurfti því að 
bæta við breytanlegum sætum fyrir aftan þessi 22 sæti. Hægt var að breyta 
þremur sætum í tvö. Þessi viðbótarsæti voru ekki sambærileg við þau Saga 
Class sæti sem fyrir voru, en þjónustan átti að vera sú sama. Oft komu því 
kvartanir frá þeim farþegum sem þurftu að sitja í þeim. Meðal annars vegna 
þess að þau voru ekki eins stór og ekki eins þægileg, þó jafnvel hafi verið 
borgað meira fyrir flugmiðann, þar sem oft gildir það að því nær sem dregur 
brottför, því dýrara er að kaupa flugmiða. Því var ákveðið að þessi sæti fyrir 
aftan Saga Class myndu verða breytanleg og seld sem önnur vara. Þess ber þó 
að geta að aldrei voru seld fleiri en 22 sæti á Saga Class til Bandaríkjanna á 
þessum tíma, þar sem það þótti ekki við hæfi að bjóða mismunandi sæti fyrir 
svo langt flug. 

 Önnur flugfélög voru farin að bjóða upp á millifarrými. SAS flugfélagið var til 
dæmis eitt þeirra, en Icelandair er bæði í mikilli samkeppni við SAS og eins 
vinna þeir mikið með þeim. Icelandair hafði forskot fram yfir önnur flugfélög, 
þar sem afþreyingarkerfi var komið í öll sæti í flugvélum þeirra, sem reyndar 
er ekki staðalbúnaður hjá flugfélögum nú til dags, sérstaklega ekki í flugi innan 
Evrópu. 

 Þriðja ástæðan var sú að á lengri leiðum var talinn kominn tími á að bjóða upp 
á millifarrými. Þörfin var meiri og markaðurinn stærri en bara London og 
Kaupmannahöfn. Þetta var tækifæri til þess að bjóða svonefnt „upsale“, þar 
sem þeir sem vildu gætu keypt sér betri sæti en á almennu farrými. 
Ferðareglur fyrirtækja voru líka farnar að miða að sparnaði, þannig að 
Economy fargjöld voru eftirsóttari og því var talið heppilegra að kalla þetta 
nýja farrými Economy Comfort. 

3.3.1 Economy Comfort sala 

Með það fyrir augum að þetta væri byrjað hjá öðrum og að Saga Class farrýmið væri oft 

yfirselt var talið að unnt væri að auka tekjurnar á sölu á sætum um borð með því að 

bjóða upp á þriðja farrýmið, þar sem þremur sætum væri breytt í tvö. Áður, þegar um 
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tvö farrými var að ræða, þá var Economy farrýmið oft yfirbókað, sem orsakaði það að  

einhverjir voru fluttir á Saga Class, en það var ekki vandamálið í kringum 2007, heldur 

það að Saga Class farrýmið var yfirfullt og eftirspurnin var eftir fleiri sætum þar. 

Salan á Economy Comfort sætum fór fyrst vel af stað, enda hófst hún nokkrum 

mánuðum fyrir bankahrunið. Fyrsta eina og hálfa árið var þetta þó á kostnað sölu á Saga 

Class miðum að því er sumir stjórnendur töldu.  

Eftir nóvember 2008 varð breyting á markaðnum. Salan frá þeim tíma er ekki lengur 

mest á Kaupmannahöfn og London á viðskiptafarrými, heldur er hún mest á farseðlum í 

flugi með millilendingu á Íslandi yfir hafið til Bandaríkjanna og Kanada. Þarna er nú 

einnig tækifæri fyrir þá sem eru að spara í ferðakostnaði fyrirtækja að kaupa millifarrými 

undir heitinu Economy Comfort, sem á íslensku mætti þýða sem „Almennt þægilegt 

farrými“, í stað þess að kaupa farrými með heiti sem bendir til lúxus, það er Saga Class. 

Þetta var ekki síður tækifæri fyrir flugfélagið til þess að missa ekki viðskiptavini sína 

alveg niður á Economy Class frá Saga Class, að grípa þá á miðri leið, eins og einhver 

sagði. 

Fargjöld Icelandair á milli Evrópu og Bandaríkjanna eru mjög samkeppnishæf við 

önnur flugfélög og það eru margir sem velja að borga 20-40% meira fyrir miðann sinn til 

þess að fá betra sæti, meiri vinnufrið og betri mat. Samkvæmt vefsíðunni seatguru.com, 

þá er 85% dýrara að ferðast á Premium Economy almennt með flugfélögum sem bjóða 

upp á þannig farrými, heldur en Economy, ef ferðin er bókuð með löngum fyrirvara. Ef 

þú bókar hins vegar nær brottför, þá getur verðmunurinn farið niður í um 35% og jafnvel 

allt niður í 10%, þannig að það getur borgað sig að gera verðsamanburð (Tripadvisor, 

2012). 

Hlutfall sölunnar hjá Icelandair var 33% árið 2009 af allri sölu á Economy Comfort á 

farseðlum með millilendingu á Íslandi. Árið 2011 var hlutfallið orðið 48% og fer nú 

stighækkandi. Það bendir til þess að fargjöldin séu mjög samkeppnishæf á mörkuðum 

Icelandair erlendis. Í nýjasta uppgjöri fyrir annan ársfjórðung 2012, þá má sjá að 

hlutfallið á þeim sem velja að fara í gegnum Ísland hefur aukist frá því sem það var áður 

og í heildina var hlutfallið 26% annan ársfjórðung 2009 á móti 43% árið 2012 fyrir sama 

ársfjórðung (Icelandair Group, 2012b). 
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3.4 Auglýsingar 

Auglýsingar eru mjög mikilvægar til þess að koma skilaboðum fyrirtækja á framfæri við 

neytendur. 

Icelandair auglýsir í dagblöðum, netmiðlum, sjónvarpi og samfélagsmiðlum, svo 

eitthvað sé nefnt.  

Economy Comfort farrýmið var í upphafi aðallega auglýst og kynnt þeim sem 

störfuðu í ferðaþjónustu á ferðaskrifstofum og öðrum aðilum sem bóka flug. Einnig voru 

skilaboð send á tengiliði fyrirtækja sem sáu um að bóka flug fyrir fyrirtæki. Vegna 

efnahagsástandsins var ekki farið í dýrar herferðir, heldur farið varlega í sakirnar og 

frekar lágstemmt, en skilaboðunum var komið áfram. Einhverjar auglýsingar voru settar 

í fjölmiðla, meðal annars í Bandaríkjunum, Bretlandi og á Íslandi.  

Í seinni tíð hafa starfsmenn Fyrirtækjasölu Icelandair kynnt farrýmið og kosti þess, 

ásamt hinum farrýmunum sem Icelandair býður upp á, þegar farið er í heimsóknir í 

fyrirtæki. Fyrirtækjasala Icelandair fer á reglulega fundi til fyrirtækja þar sem hún kynnir 

samninga sem bjóðast þeim.  

Auglýsingar tengdar Economy Comfort farrýminu hafa einkum falist í því að auglýsa 

þægindin, góða vinnuaðstöðu, að bilið á milli sætanna sé meira, að rafmagnstengingar 

séu í öllum sætum og að boðið sé upp á frían mat og vín. Flestar auglýsinganna hafa 

einnig sýnt myndir af sætunum sem viðskiptavinurinn fær ef hann velur Economy 

Comfort farrýmið. Þar kemur skýrt fram að sætin eru þrjú saman, en eingöngu tvö sæti 

notuð og að millisætið er autt, aðeins borð á milli. Tækifærið er notað til þess að auglýsa 

Economy Comfort sætin og þægindi þeirra þegar þjónusta Viðskiptasöludeildar og 

fyrirtækjasamninga Icelandair er auglýst. 

 Í kjölfarið á öllu þessu hefur verið útbúinn vefur með upplýsingum um þjónustuna 

um borð og hvað hvert farrými hefur upp á að bjóða. Þar eru upplýsingar um bilið á milli 

sætanna og hvað hægt er að gera um borð, svo eitthvað sé nefnt (Icelandair, 2012a) 
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Mynd 7: Dæmi um auglýsingu sem hefur birst í blöðum og tímaritum á Íslandi 
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3.5 Fólkið  

 Mikil áhersla hefur verið lögð á það að hafa vel þjálfað og þjónustulundað starfsfólk í 

framlínu fyrirtækisins.  

Á hverju ári, eða þegar þess er þörf, fer starfsfólk söluskrifstofa og þjónustuvers á 

námskeið hjá Amadeus Ísland sem sér um rekstur bókunarkerfis Icelandair. Áhafnir 

flugvéla félagsins fara sömuleiðis á námskeið sem snýr að þjónustunni um borð og er 

upplýstar um það ef einhverjar breytingar verða af viðkomandi hópstjórum og 

deildarstjórum. Starfsfólk flugvalla fær einnig fræðslu og upplýsingar. Þeir sem vinna að 

innritun á stöðvum erlendis eru ekki alltaf starfsmenn félagsins og því er mjög mikilvægt 

að þeir séu vel upplýstir og það er einnig gert af yfirmönnum flugvallarmála Icelandair.  

Til þess að allir vinni eftir réttum reglum og ferlum, þá eru allir þeir sem hafa með 

mannaforráð að gera vel upplýstir með reglulegum fundum og upplýsingabréfum. Allir 

starfsmenn hafa aðgang að sérstakri innanhússvefsíðu með upplýsingum og fréttum 

tengdum fyrirtækinu. Þessar upplýsingar geta verið um það sem tengist vinnunni eða 

jafnvel áhugamálum, upplýsingar um sumarhús starfsmannafélagsins, svo eitthvað sé 

nefnt. 

Bæði í ársskýrslum félagsins og viðtölum fjölmiðla við forstjóra og framkvæmdastjóra 

félaganna, þá tala þeir allir um það að fjársjóður félagsins liggi í starfsmönnum þess, 

þekkingu og reynslu þeirra, enda er starfsaldurinn mjög hár hjá Icelandair (Icelandair 

Group, 2012a; Morgunblaðið, 2012). 

Árið 2011 var mikið verðlauna- og viðkenningarár fyrir Icelandair, en félagið hlaut sex 

viðurkenningar á árinu en þær voru: 

  Besta markaðsherferðin á netinu 2011 (SVEF).  

 Markaðsfyrirtæki ársins 2011. 

  Þjónustufyrirtæki ársins. 

  Þekkingarverðlaun Félags viðskipta- og hagfræðinga. 

  Markaðsfyrirtæki ársins 2010 skv. ÍMARK könnun á meðal markaðsstjóra á 
Íslandi. 

  Vefverðlaun NEXPO 2010. 

Þessi verðlaun þakkar framkvæmdastjórinn starfsfólki Icelandair.  
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Í byrjun var Economy Comfort hugsað sem farrými fyrir þá sem vildu ekki borga Saga 

Class fargjald og ekki nýta þann lúxus sem það farrými hefur upp á að bjóða, en vildu 

samt sem áður fá betri vöru og meiri þjónustu en boðið væri upp á Economy Class. Með 

því að borga aðeins meira en fyrir Economy Class fengju þeir betri sæti og meiri 

þjónustu í Economy Comfort farrýminu.  

Ferðareglur margra fyrirtækja leyfa ekki lengur starfsmönnum sínum að ferðast á 

Saga Class farrýminu. Fyrirtæki og starfsmenn sem ferðast í viðskiptaerindum eiga 

auðveldara með að réttlæta þann aukakostnað sem er á Economy Comfort en á Saga 

Class. Það eru þó ekki eingöngu fyrirtæki sem notfæra sér þjónustuna, heldur einnig 

einstaklingar sem finnst það þess virði að greiða örlítið meira fyrir betri þjónustu, meira 

næði og mat og drykk. Síðan eru þeir sem ferðast það mikið að þeir eru komnir með 

svokallað Saga Gull kort, en þeim félögum er boðin uppfærsla frá Economy Class á 

Comfort eða Saga Class í áætlunarflugi Icelandair, þegar því verður við komið 

(Icelandair, 2012b) 

3.6 Samkeppni  

Icelandair er ekki meðlimur í neinum samtökum flugfélaga, eins og mörg stóru 

flugfélögin eru sem bindast þar böndum og geta aðstoðað hvert annað við sölu og 

dreifingu á sölunetin sín. Sem dæmi má nefna að SAS, Lufthansa, United og Singapore 

Airlines eru öll í Star Alliance ásamt mörgum fleiri alþjóðlegum flugfélögum (Star 

Alliance, 2012).  

Samkvæmt markaðsáætlunum sem gerðar voru af svæðisstjórum Icelandair í 

nóvember 2011 fyrir árið 2012, þá var samkeppnin á milli Íslands og Evrópu sú mesta 

sem verið hefur í mörg ár, en 17 flugfélög tilkynntu komu sína til landsins sumarið 2012 

(Icelandair, 2011). 

Samkeppnin er þó mest yfir sumartímann. Samkeppni hefur alltaf verið mikil á 

sumrin til og frá Íslandi, þar sem erlend flugfélög hafa séð hag sinn í því að halda uppi 

áætlunarflugi hingað yfir sumartímann þegar flestir eru að ferðast.  

Samkomulag á milli   ó a sem nefnist „Open skies“  ý ir í raun a  engar h mlur eru 

á flugi á milli landa eða áfram frá löndunum. Til að mynda hefur Ísland haft open skies 

við Bandaríkin í áratugi, Evrópu líka, en ekki við Kanada, en það mun opnast haustið 

2013. Hins vegar sjá ekki eins mjög flugfélag sér hag í því að halda uppi áætlunarflugi allt 
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árið um kring, eins og Icelandair er búið að gera í tugi ára. En samkvæmt vef 

Keflavíkurflugvallar (Keflavíkurflugvöllur, 2012), þá eru það eftirfarandi flugfélög sem 

flugu til og frá flugvellinum:  

 

 

Mynd 8: Flugfélög sem flugu til og frá Keflavík 2012(Keflavíkurflugvöllur, 2012) 

Fá þeirra flugfélaga sem fljúga til Íslands bjóða upp á þjónustu allt árið um kring, eins og 

Icelandair gerir.  

Í þessari ritgerð er eingöngu fjallað um þá samkeppni sem er á Íslandi, 

Bandaríkjunum og Skandinavíu og einkum horft til samkeppni varðandi farrými sem eru 

sambærileg við Economy Comfort. 

3.6.1 Bandaríkin 

Delta er eina flugfélagið ásamt Icelandair sem flýgur til og frá Bandaríkjunum og Íslandi, 

en þó eingöngu yfir sumartímann.  

Ef samkeppnin er skoðuð frá Bandaríkjunum til Evrópu, þá eru miklu fleiri flugfélög 

að fljúga þar en það verður tíundað í þessari ritgerð nema að litlu leyti. Það fer eftir því 

hvaðan er verið að koma eða hvert er verið að fara hversu mikil samkeppnin er.  
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Þar sem flugfélagið Delta flaug til og frá Íslandi annað sumarið í röð 2012, þá er vert 

að skoða þá þjónustu sem þeir veita.  

Delta býður upp á sambærilega þjónustu og Icelandair á Economy Comfort. Það sem 

Icelandair býður upp á í sinni þjónustu umfram Delta er meðal annars sérstakar 

rafmagnstengingar í sætunum, forgangsinnritun og aðgangur að betri stofu. Hins vegar 

er sætisbilið hjá Delta 91 sentimetrar en hjá Icelandair 84. Sama er hægt að segja um 

SAS flugfélagið. Það veitir sömu þjónustu og Delta og að auki forgangsinnritun og 

rafmagnstengingu í sætum, en ekki nema eina fría innritaða tösku. Annað, eins og fría 

drykkir, fría máltíð, tvær innritaðar töskur fríar og afþreyingarkerfi, bjóða öll flugfélögin 

upp á (Delta, 2012; Icelandair, 2012d; SAS, 2012). 

3.6.2 Skandinavía / Danmörk 

WOW Air ásamt Icelandair fljúga til og frá Danmörku.  

Frá Osló er líka SAS og Norwegian að fljúga til og frá Íslandi ásamt Icelandair. Frá 

Stokkhólmi er eins og er bara Icelandair að fljúga til og frá Íslandi. Þetta er mjög 

breytilegt þegar veturinn er skoðaður, en þá eru færri félög að fljúga á milli Íslands og 

Skandinavíu.  

Hins vegar er miklu meiri samkeppni á milli Skandinavíu og Bandaríkjanna. 

Þau flugfélög sem Icelandair er í mestri samkeppni við í ár eru meðal annars SAS, sem 

nefnt var í kafla 3.6.1 um Bandaríkin, og United Airlines. United Airlines flýgur beint flug 

frá Ósló til New York og býður upp á sambærilega þjónustu og Icelandair er að bjóða 

upp á Economy Comfort, nema ekki rafmagnstengingu í sætum, forgangsinnritun eða 

aðgang að betri stofu. Hins vegar er sætisbilið 86 sentimetrar hjá United á móti 84 hjá 

Icelandair (United Airlines, 2012). 

3.6.3 Ísland 

Eins og áður hefur komið fram, þá flugu 17 flugfélög til og frá Íslandi sumarið 2012. 

Eingöngu þrjú til fjögur flugfélög velja þó að fljúga hingað allt árið um kring. 

Áætlanir flugfélaganna eru breytilegar á milli ára, en þó flýgur ekkert þeirra á eins 

marga áfangastaði og Icelandair gerir, hvort sem það er yfir sumartímann eða aðra 

mánuði ársins. Þau flugfélög sem fljúga allt árið um kring og bjóða upp á mismunandi 
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farrými eru Icelandair og SAS og því er ekki hægt að gera frekari samanburð en áður 

hefur komið hér fram. 

Hér hefur verið gerð grein fyrir þjónustu Icelandair og þróun á Economy Comfort 

farrýminu. Sérstaklega hefur verið gerð grein fyrir fargjaldaþróun, sölu og 

kynningarstarfi, auk áherslna í samkeppni við önnur flugfélög. Næst verður rýnt í 

niðurstöður þjónustukannana. Þar er um að ræða bæði kannanir sem Capacent hefur 

gert fyrir Icelandair fyrir öll farrými, hulduheimsóknir og sérstök könnun sem gerð var 

fyrir þessa ritgerð um Economy Comfort farrýmið. 
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4 Hvað segja farþegar? 

Icelandair leggur mikinn metnað í það að hlusta á viðskiptavininn. Öllum fyrirtækjum er 

mjög mikilvægt að vita hvernig viðskiptavinir þess upplifa þjónustuna sem í boði er. Ef 

þjónustan er ekki að skila því sem til er ætlast, þarf að fylgjast með því sem er að gerast 

og endurskoða þjónustuna. Það gera fyrirtæki með því að hlusta á viðskiptavini sína. 

Nýlega var svokölluð þjónustuupplifunareining í markaðs- og þróunardeild 

endurskipulögð og ferlar hennar einfaldaðir til þess að hægt yrði að svara 

viðskiptavinum fljótt og rétt. Mikilvægt þykir að láta ekki viðskiptavininn bíða eftir svari. 

Samkvæmt Sigvalda Þórissyni, deildarstjóra þjónustuupplifunar, þá heldur sú vinna 

stöðugt áfram. Til stendur meðal annars að kortleggja alla viðskiptavini í svokölluðu 

CRM kerfi (Customer relationship management). Samkvæmt Sigvalda eru langflestar 

kvartanir sem berast inn á hans borð gagnvart Economy Comfort farrýminu vegna 

sætavals um borð, þar sem viðskiptavinurinn hefur ekki fengið það sæti sem hann hefur 

bókað og greitt fyrir, eða sætin standast ekki þær væntingar sem viðskiptavinurinn er 

búinn að gera sér út frá auglýsingum og ábendingum frá sölumönnum og netsíðum 

(munnleg heimild, 14.ágúst 2012). 

Fyrirtækið Capacent framkvæmir þjónustukönnun fyrir Icelandair í hverjum mánuði, 

þar sem mæld er ánægja á meðal farþega. Könnunin er send á 1000 farþega í tölvupósti 

í hverjum mánuði og niðurstöður bornar saman við þá farþega sem ferðuðust í síðasta 

mánuði og svöruðu könnununum. Spurningarnar eru á skalanum 1-5. Út frá könnunum 

sem Capacent sendir út er síðan unnið svokallað NPS (Net Promoter Score). 

Einnig eru send út bréf á alla farþega sem hafa ferðast með Icelandair (þeir sem eru með 

skráð tölvupóstfang í bókun) og þeir beðnir um að segja frá upplifun sinni. Þessi bréf eru 

send út í nafni Birkis Hólm Guðnasonar, framkvæmdastjóra Icelandair.   

Að lokum eru framkvæmdar hulduheimsóknir (Mystery Shoppers) þar sem venjulegir 

farþegar svara fyrirfram gefnum spurningalista eftir að ferð þeirra lýkur.  

Í þessum kafla verður gerð grein fyrir þjónustukönnunum sem gerðar eru 

mánaðarlega hjá Capacent fyrir Icelandair og einnig könnun sem höfundur vann með 

félaginu sem sneri sérstaklega að Economy Comfort farrýminu. Síðan verður gerð grein 

fyrir hulduheimsóknum sem félagið gerir og NPS (Net Promoter Score) mælingar. 
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4.1 Niðurstöður þjónustukannana Capacent fyrir Icelandair 

Þjónustukannanir Capacent eru gerðar einu sinni í mánuði, eins og áður kom fram. 

Þúsund farþegar í mánuði fá könnunina senda í tölvupósti og þeir beðnir um að svara 

ákveðnum spurningum um upplifun sína af fluginu og ferlinu í tengslum við bókun og 

fleira. Spurningarnar eru á skalanum 1-5. 

Hér á eftir verða niðurstöður úr þeim könnunum tíundaðar fyrir apríl og júní.  

 

Mynd 9: Samanburður á þjónustukönnun Capacent fyrir apríl og júní 2012 
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Hér kemur skýrt fram að ekki er svo mikill munur á milli mánaða hvað varðar þjónustuna 

almennt, en heildaránægjan er mjög há eða 4,5 og 4,4 af 5 stiga skala. Það sem er helst 

á athugunarbili er verð á mat, úrval matar og gæði matar, en þjónustunefnd sér um að 

fara yfir þessar niðurstöður og er matseðli breytt mjög reglulega. 

4.2 Niðurstöður þjónustukönnunar fyrir Economy Comfort 

Mikið af gögnum hefur safnast saman í hverjum mánuði sem Icelandair er ekki endilega 

að nýta sér, svo að höfundur hafði áhuga á því að skoða hvernig þær kannanir hefðu 

komið út gagnvart farþegum á Economy Comfort farrýminu.  

Þegar höfundur fór að skoða niðurstöðurnar, þá reyndust svörin vera of fá til þess að 

hægt væri að skoða þau sérstaklega og því ákváðu höfundur og Icelandair að send yrði 

út sérstök könnun eingöngu á Economy Comfort farþega á tveggja mánaða tímabili, eða 

í september og október 2012. Úrtakið var 500 farþegar og svarhlutfall 76 farþegar. 

Niðurstöður könnunarinnar verða birtar í þessari ritgerð í fyrsta skipti. Höfundur vann 

niðurstöðurnar út frá þeim gögnum sem bárust.  
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Mynd 10: Þjónustukönnun Economy Comfort fyrir september og október 2012 

Nokkrir þættir eru undir því sem getur talist ásættanlegt, eins og að verðið sé hátt á 

farseðlunum og úrval matar og drykkjar og gæði sé ekki nógu gott. Athyglisvert er að sjá 

að mjög hátt hlutfall eða 92,1% munu mæla með félaginu. Hins vegar verður að taka 

það fram að svarhlutfall könnunarinnar er mjög lágt, eða eingöngu 15% af úrtakinu. 

4.3 Hulduheimsókn „Mystery Shoppers“ 

Icelandair mælir þjónustuna mánaðarlega, þar sem ánægja viðskiptavinarins er mæld 

allt frá bókun farmiða og þar til hann kemur á áfangastað. 

Markmið Icelandair er að veita viðskiptavinum ánægjulega og íslenska upplifun. 

Icelandair mælir ánægjuna í hverjum mánuði og er markmiðið að ánægja með þjónustu 

mælist 85% eða hærra. Mælingarnar fara fram þannig að venjulegir farþegar ferðast 

með vélum Icelandair með lista af spurningum. Spurningarnar, sem farþegarnir svara 

samviskusamlega, eru um reynslu þeirra og upplifun af þjónustunni. Þetta gefur 
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Icelandair tækifæri til þess að mæla alla þjónustukeðjuna, alla snertifleti Icelandair við 

viðskiptavini.  

Niðurstöður frá júní 2011 til júní 2012 er að sjá á eftirfarandi mynd og síðan eru nánari 

útskýringar á því hvernig þjónustukönnunin er uppbyggð þar á eftir. 

 

 

Mynd 11: Ánægja með þjónustu Icelandair frá júní 2011 til júní 2012 
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Mynd 12: Niðurstaða hulduheimsókna í júní 2012 og einnig meðaltal yfir árið  

Eins og sést á þessum niðurstöðum, þá hefur markmiðunum um að ná 85 stigum verið 

náð í flestum þáttum fyrir júnímánuð. Yfir allt árið hefur markmiðunum verið náð. 

Nánari útskýring á því sem spurt er: 

 Brottför (þættir eins og hámarksbiðtími frá því kallað er inn í vél og þar til 
farþegi er kominn í sæti inni í vél, upplýsingagjöf um breyttan brottfarartíma, 
viðmót starfsmanna). 

 Þjónusta Economy Class.  

 Bókun (viðmót við sölu, vefurinn og upplýsingagjöf). 

 Aðkoma (merkingar, upplýsingar og snyrtimennska í flugstöð). 

 Innritun (þættir eins og biðtími við innritun, viðmót starfsmanna og væntingar 
um sætaval).  

 Þjónustuborð. 

 Öryggisleit. 

 Flug (þægindi um borð, hreinlæti, upplýsingagögn í sætisvasa og 
afþreyingarkerfi). 

 Þjónusta um borð (viðmót starfsmanna, hreinlæti, matur). 

 Komustaður (biðtími eftir að komast frá borði, kveðja starfsmanna, biðtími 
eftir töskum, ástand farangurs). 
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4.4 NPS (Net Promoter Score)  

Icelandair hefur um nokkurt skeið notfært sér mælingar Net Promoter Score (NPS), en 

það skiptir miklu máli ef fólk sem mælir með fyrirtækjum í þjónustu talar sín á mill um 

hvort það sé ánægt með þjónustuna. 

NPS mælingin er mæld með einni spurningu í spurningakönnun sem Capacent sendir 

út fyrir Icelandair einu sinni í mánuði til 1000 farþega, eins og áður er sagt. Spurningin er 

eftirfarandi: Hversu líklegt er að þú mælir með Icelandair við vini eða samstarfsmenn? 

Til þess að fá NPS spyr fyrirtækið á mælikvarðanum 0-10 um það hvort neytendur þeirra 

mæli með fyrirtækinu. Þar sem 0 þýðir alls ekki líklegt, 5 er hlutlaus og 10 mjög líklegt. 

Til þess að finna NPS skorið er hlutfallslegur fjöldi svara á bilinu 0 til 6 dregin frá 

hlutfallslegum fjölda svara á bilinu 9 til 10. Fjöldi svara við 7-8 eru ekki notuð. Útkoman 

er NPS skor fyrirtækisins.   

 Mörg önnur flugfélög í samkeppni við Icelandair notfæra sér mælingar NPS, eins og 

áður hefur verið sagt í kafla 2.6. Bestu niðurstöður 2012 voru hjá Virgin Atlantic með 

66%, en Virgin Atlantic flýgur yfir hafið á milli London og Bandaríkjanna meðal annars. 

Önnur flugfélög eru ef til vill ekki að mælast eins hátt og Virgin Atlantic. Árið 2011 var 

JetBlue Airways þó að mælast með 60% og Southwest með 59% en það félag hafði áður 

verið með besta NPS af flugfélögum, með 45% hærra en meðaltalið. Nefna má að 

meðaltal flugfélaga árið 2012 var eingöngu 28%. Flugfélög mælast ekki endilega alltaf 

með jákvætt NPS. U.S. Airways var til dæmis með -12% árið 2011 (Defensor, 2012). 
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Mynd 13: Net Promoter Score (NPS) Icelandair frá apríl 2011 til júní 2012 

Með því að skoða niðurstöður á myndarinnar hér að ofan, er hægt að fullyrða að 

Icelandair sé langt fyrir ofan meðallag. Það má þó alltaf gera betur. Á mynd 10 má sjá að 

92,1% myndu mæla með félaginu við aðra.  

Hér hefur verið fjallað um skoðanir viðskiptavina félagsins. Upplýsingar um það hafa 

verið fengnar með því að gera þjónustukannanir, með hulduheimsóknum og mælingum 

á NPS. 

Í næsta kafla verður leitast við að svara spurningunni um það hvort Economy Comfort 

farrýmið hafi staðist væntingar. 
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5  Stenst Economy Comfort væntingar? 

Í ritgerð þessari er leitast við að svara því hvort Economy Comfort farrýmið hjá 

Icelandair hafi staðist væntingar, hvort sem það er hjá viðskiptavinum eða hjá 

stjórnendum Icelandair.  

Það er alveg ljóst að þegar farið var af stað með Economy Comfort farrýmið, þá var 

tímasetningin ekki sú besta. Þegar svona stórar breytingar eru gerðar, þá eru þær ekki 

ákveðnar á einni nóttu, heldur er langur undirbúningstími að baki.  

Þegar undirbúningurinn hófst voru miklir uppgangstímar á Íslandi og markaðurinn 

kallaði eftir meiri þjónustu og meiri aðgreiningu. Hann kallaði í raun á aukið 

þjónustutilboð. Mögulegt sýndist að auka tekjur fyrirtækisins með þeim hætti sem er 

vissulega það sem fyrirtæki í samkeppnisumhverfi stefna að. Icelandair var ekki 

undanskilið því að vilja notfæra sér þessa uppgangstíma.  

Farrýmið var tilbúið til notkunar, búið var að þróa vöruna og núna átti aðeins eftir að 

slípa hana til og það yrði gert eftir að notkun væri hafin. Verðið var tilbúið á verðbili á 

milli Saga Class og Economy fargjalda, einhver ódýrari samt og einhver dýrari. Allt færi 

það eftir því hvenær bókun væri gerð og síðan færi það einnig eftir framboði og 

eftirspurn. Auglýsingar voru gerðar klárar og kynningar fyrir starfsfólk. Núna var boltinn í 

höndum starfsmannanna og hvernig þeir myndu fylgja þeim ferlum sem settir voru upp. 

Vélarnar voru tilbúnar og farþegarnir voru boðnir velkomnir um borð.  

Þar sem erfitt er að skilgreina þjónustu, þá er aldrei 100% vissa fyrir því hver útkoman 

verður þegar farið er af stað með slíka vöru. Farþegar ræða sín á milli þegar þeir hittast 

um borð, í fyrirtækjunum, á fundum, í betri stofum félagsins, svo eitthvað sé nefnt. 

Orðin fara manna á milli og fólk myndar sér skoðanir um þjónustuna, hvernig hún á að 

vera og hvað er ásættanleg þjónusta, en væntingar viðskiptavina eru ekki alltaf þær 

sömu. Einn vill meira bil fyrir fæturna, annar vill bara meira næði og enn einn vill fá 

góðan mat. 

Þjónustutilboðið eru þrjár tegundir þjónustu; kjarna-, stoð- og aukaþjónusta 

Kjarnaþjónusta Icelandair er flugferðin sjálf, stoðþjónustan er þá innritun á flugvelli og 

aukaþjónustan eru betri stofur félagsins og salan um borð. 
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Á Economy Comfort er kjarnaþjónustan farrýmið sjálft. Stoðþjónustan er þá innritun 

á sérstöku innritunarborði sem er eingöngu fyrir Saga Class eða Economy Comfort 

farþega. Aukaþjónustan felur í sér aðgang að betri stofum sem farþeginn fær aðgang að 

með því að kaupa betra farrými. Hann fær einnig frían mat og drykk um borð  með því 

að kaupa betra farrými. Fleira er gert, sem ekki fer hátt á milli manna, sem þykir ef til vill 

sjálfsögð þjónusta en gæti jafnframt flokkast undir það að vera aukaþjónusta. Það er að 

farþegar á Saga Class og Economy Comfort geta fengið að fara fyrr um borð og eins frá 

borði en almennir farþegar, óski þeir þess. Það að komast fyrr frá borði en almennir 

farþegar, t.d. í Bandaríkjunum þar sem langar biðraðir geta myndast við 

vegabréfaskoðunina, getur skipt sköpum fyrir farþega sem þarf að ná fundi eða 

framhaldsflugi innan Bandaríkjanna. 

Samskipta- og tenglaferli Icelandair og viðskiptavina þess getur verið eftirfarandi: 

Upphafsferlið hefst með því að viðskiptavinur finnur þörf eða nauðsyn á að ferðast. Hann 

skoðar þá möguleika sem fyrir hendi eru. Hann skoðar Internetið, fær upplýsingar hjá 

flugfélaginu, spyr vini eða samstarfsfélaga og aflar sér upplýsinga úr auglýsingum sem hafa 

birst og sem hann hefur tekið eftir, ef til vill hefur verið herferð í gangi sem hefur vakið 

athygli hans. Þannig flyst hann yfir í neysluferlið og metur þar hvort þessi þjónusta sé það 

sem hann er að leita að. Hann skoðar möguleikana í stöðunni. Hvort hann eigi að velja 

Icelandair eða annað flugfélag, hvort hann eigi að ferðast á Economy Class eða Economy 

Comfort eða jafnvel á Saga Class. Hann metur verðið og þá þjónustu sem hann á í vændum. 

Ef honum líkar við það sem er í boði, þá færist hann yfir í viðskilnaðarferlið, þar sem hann 

gerir sín fyrstu kaup. Hérna sér hann hvort þjónustan sem hann hefur keypt stenst 

væntingar. Segjum sem dæmi að hann hafi valið Economy Comfort farrýmið og fengið 

úthlutað sæti í 8. röð, en í þeirri sætaröð eru eingöngu tvö sæti ekki þrjú eins og talað er um 

í auglýsingunni á mynd 7. Væntingar hans um betri sæti hafa því ekki verið uppfylltar. Þá er 

mun líklegra að hann velji ekki aftur Economy Comfort farrýmið, nema ekkert annað verði í 

boði næst þegar hann kaupir farseðil. Ef hann hins vegar hefur fengið stórt sæti sem 

eiginlega á að tilheyra Saga Class, þá verða væntingar hans enn meiri þegar hann velur að 

kaupa aftur Economy Comfort. Þá fær hann ef til vill úthlutað sæti í 10. röð sem eru þau 

sæti sem tilheyra Economy Comfort. Hættan er sú að þá verði hann óánægður, þar sem 

hann fékk stórt og betra sæti áður. Hérna snýst þetta allt um að stýra væntingum. Það er 
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hérna sem hann velur hvort hann vilji halda áfram í ferlinum og eiga meiri viðskipti við 

fyrirtækið næst þegar hann þarf á slíkri þjónustu að halda. 

Þjónustan sem er veitt er undir væntingum. Hvað er hægt að gera? 

Eins og áður var sagt, þá var kvartað í byrjun undan þjónustunni. Sætin voru ekki nógu 

góð, ónæði var frá öðrum farþegum sem vildu komast á salerni. Þjónustan byrjaði ekki á 

sama tíma og hjá farþegum Saga Class. Allar þessar kvartanir hafa verið skoðaðar af 

þjónustunefnd sem fer reglulega yfir þjónustuveitinguna um borð.  

Nú í dag standa hins vegar út af borðinu kvartanir um sætin sem þykja ekki góð í 

sumum tilfellum, en það er þegar viðskiptavinir fá ekki það sem auglýst er (sjá mynd nr. 

7 sem sýnir þrjú sæti fyrir tvo farþega). Sem dæmi má nefna að í 8. sætaröð eru 

eingöngu tvö sæti og í 9. sætaröð, sem er við neyðarútganginn, eru þrjú sæti ætluð fyrir 

tvo, en sjónvarpsskjárinn er ekki í sætinu fyrir framan, heldur þarf að taka hann undan 

sætinu. Borðið er einnig á öðrum stað. Erfitt er að koma í veg fyrir slíkar kvartanir, 

sérstaklega þegar flugvélarnar eru jafn mikið bókaðar eins og raunin hefur verið 

undanfarna mánuði og ár. Þess ber að geta að þegar því er viðkomið, þá fá Economy 

Comfort farþegarnir ekki þessi sæti sem kvartað er undan.  

Þá er ekki búið að leysa þau vandamál sem skapast þegar farþegi bókar flug en getur 

samt ekki pantað ákveðið sæti fyrirfram. Það er vegna þess að ekki er hægt að ákveða 

nema með stuttum fyrirvara hvar í vélinni Economy Comfort farrýmið á að vera. Það fer 

allt eftir því hversu mikið er bókað og það getur verið spurning um það hvort Economy 

Comfort verði í röð 3-6 eða er það í röð 8-12.  

Ýmislegt hefur verið rætt innan fyrirtækisins varðandi það að bæta þessa þjónustu. 

Höfundur hefur fengið að taka þátt í þeirri umræðu á reglulegum fundum með 

sölustjórum félagsins sem starfa á erlendri grundu og núna, eftir áhuga og skrif 

höfundar á efninu, hefur hann verið settur í nefnd um Economy Comfort farrýmið.  

Eitt af því sem rætt hefur verið um er að færa tjaldið sem aðskilur Saga Class og 

Economy Class frá almennu farrými og setja það upp aftan við Saga Class. Með þeirri 

breytingu er áætlað að vandamálum við það að taka frá sæti við bókun farseðla muni 

fækka til muna. Eins og staðan er nú, við skrif þessarar ritgerðar, þá á sú breyting að 

ganga í gegn í febrúar 2013. 
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Samkvæmt Júlíönu Þórdísi Stefánsdóttur, verkefnastjóra bókunarkerfa hjá Icelandair, 

þá er í flestum tilfellum reynt að taka strax 8. og 9. sætaröð frá, þannig að farþegar á 

Economy Comfort farrými fái þau ekki. Það getur skapað vandamál, þar sem í 

innritunarkerfunum er Saga Class farrýmið sett upp í 1.-6. röð og Economy Comfort í 7.-

10. röð. Hins vegar ef tjaldið væri fært framar eða fyrir aftan Saga Class, þá myndi það 

strax opna fyrir þann möguleika að leyfa bókun á sæti framar en frá 7. röð en allt þetta á 

eftir að skoða og útfæra betur enda ekki búið að framkvæma þessar breytingar 

(munnleg heimild, 4. september 2012). 

Væntingar viðskiptavina 

Í grein í USA Today er talað um það hvað flugfélög gera í dag til þess að lokka til sín þá 

farþega í viðskiptaerindum sem geta borgað meira fyrir flugsætin. Það er meðal annars 

gert með því að bjóða betri farrými, eins og Economy Comfort eða Economy Plus, eftir 

því hvaða flugfélag á í hlut. Í greininni er aðallega talað um þægindi sætanna og síðan 

um það að fá betri mat eða þjónustu. Flugfélög eins og önnur fyrirtæki þurfa að 

sjálfsögðu að finna leiðir til þess að auka tekjur, sérstaklega þegar bensínverð rokkar 

upp og niður. Starfsmenn fyrirtækja í upplýsingatækni meta það mikils að geta komist á 

Internetið um borð, á meðan hávaxni farþeginn metur það mikils að geta teygt úr 

fótunum, sérstaklega í löngu flugi. Síðan eru alltaf fyrirtæki sem verða að einblína á 

kostnaðinn og verða því að bóka almennt farrými fyrir farþega sína (Charisse Jones, 

2012). 

Það eru örugglega ekki allir sammála um það hvað sé best að gera varðandi Economy 

Comfort farrýmið. Má þar velta upp þeirri spurningu, sem ritgerðin snýst um, hvort það 

sé að standa undir væntingum. Hvað þjónustuna varðar hefur það ekki verið svo. Það 

hefur gengið á ýmsu en á því hefur verið tekið að flestu leyti og núna síðast liggur sú 

ákvörðun á borðinu að færa tjaldið framar eða fyrir aftan Saga Class. Economy Comfort 

verður því fyrir aftan tjaldið. Með þessari breytingu á að vera meiri möguleiki á því að 

stýra væntingum viðskiptavinarins. Dæmi eru um það að þeir ætlist til þess að fá sömu 

þjónustu og Saga Class farþegar, eins og það að jakkinn sé hengdur upp, drykkur veittur 

fyrir brottför og svo framvegis, eingöngu vegna nálægðar við Saga Class. Með þessari 

 reytingu ver ur Saga Class meira a greint sem „lúxus“ farrými. Á sama tíma er veri  a  

auka rými fyrir Economy Class. Farþegar sem ferðast oft á Economy Comfort verða ef til 
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vill meira varir við þessa breytingu en aðrir farþegar. Því er nauðsynlegt að breytingin sé 

ekki gerð breytingarinnar vegna, heldur verður að skoða hana heildstætt. Það skiptir 

miklu máli að farþegar séu ánægðir með það sem boðið er upp á og að þeir haldi áfram 

að kaupa sér sæti á þessu farrými.  

Nýlega sá höfundur sjónvarpsþátt um Concorde flugvélarnar, en þær voru mjög 

vinsæll valkostur hjá þeim efnameiri í flugi á milli London og New York frá árinu 1976. 

Flugfarseðill kostaði margfalt meira en hjá öðrum flugfélögum með aðrar tegundir af 

flugvélum, en flugtíminn var umtalsvert styttri, eða þrír tímar og 20 mínútur. Í kringum 

1982 var mikið tap hjá British Airways í rekstri Concorde vélanna. Þegar Concorde sá 

fram á að þurfa að endurskipuleggja sig vegna taps, þá voru viðskiptavinir þess spurðir 

um það hvað þeir væru tilbúnir til þess að borga fyrir sætin í flugvélinni. Þeir sem voru 

spurðir voru þeir sem flugu, en ekki þeir sem sáu um að bóka fyrir þá. Þeir sögðu að þeir 

væru tilbúnir til þess að borga mun meira en það sem sætin höfðu verið seld á. Því sáu 

yfirmenn British Airways tækifæri og hækkuðu verð miðanna umtalsvert. Þetta bjargaði 

rekstrinum (Dada, 2012). Þetta er bara eitt lítið dæmi um að það borgar sig að spyrja 

viðskiptavinina um hvað þeim finnst. 

Fargjöldin og samkeppnin 

Ekki er hægt að segja að fargjöldin hafi fælt frá, því aukning hefur verið í sölu á Economy 

Comfort farrýminu á milli ára, eins og áður hefur verið sagt. Þessi aukning er þó aðallega 

hjá þeim sem millilenda á Íslandi. Það er því hægt að fullyrða að Economy Comfort 

farrýmið er fullkomlega samkeppnishæft við það sem önnur flugfélög bjóða sem fljúga á 

milli Evrópu og Bandaríkjanna, en samkeppni á þeim markaði er gríðarlega mikil og um 

fjöldann allan af flugfélögum að velja. 

Hvað með kostnaðinn?  

Nauðsynlegt er að skoða hvort farrýmið standi undir kostnaði og hvort farrýmið sé að 

skila sér í tekjum til félagsins. Þessar niðurstöður liggja ekki fyrir í dag en það er brýnt að 

skoða þetta. 

Söluráðarnir 

Annað sem þarf að skoða er það á hvaða söluráða Icelandair hefur verið að einblína og 

hvort það sé rétti söluráðinn eða söluráðarnir, en mikið hefur verið lagt upp úr því að fá 
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sem mest út úr þessum sætum. Tekjustýringardeildin sér um að hámarka tekjur af 

hverju sæti og tryggja félaginu sem besta afkomu af hverju einstöku flugi.  

Markaðsdeild, flugdeild og   ónustudeild tala um „upgraded“ Economy Class á 

meðan sölumenn tala um millifarrými. Þetta merkir ef til vill það sama, en spurningin 

snýst um það hvort verið sé að yfirselja vöruna eða með öðrum orðum hvort hún sé 

betri og flottari en hún í raun og veru á að vera. Rétt eins og að auglýsingarnar geta 

gefið skakka mynd, þar sem sætin sem þar sjást eru ekki endilega þau sæti sem þú færð. 

Það þarf að taka á því hvernig vörunni og væntingunum er stillt saman. 

Væntingastjórnunin er ef til vill ekki rétt, en því má auðveldlega breyta með 

hugarfarsbreytingu. Þannig er mikilvægt að allir starfsmenn, hvort sem þeir eru í 

framlínu eða í stoðdeildum, tali einu máli.  

Eins og áður hefur verið nefnt þá felst þjónustustjórnun í því að skilja hvernig á að 

stjórna fyrirtæki í þjónustuumhverfi. Það er mjög mikilvægt fyrir stjórnendur Icelandair 

að fylgjast vel með því sem er að gerast í þróun, þannig að markmiðum um gæði og virði 

sé náð. Það á ekki síst við um Economy Comfort farrýmið eins og önnur farrými hjá 

fyrirtækinu. 

Þjónustukannanir 

Hulduheimsóknir er eitthvað sem Icelandair er nýlega farið að notfæra sér og 

samkvæmt þeim sést að það er almenn ánægja með þjónustuna. Ekki hefur verið mikið 

gert af því að nýta heimsóknir á betri farrýmin, heldur hafa einungis nokkrir aðilar nýtt 

sér það. Það eru því miklir möguleikar á að skoða þetta sjónarhorn enn frekar. 

Frekari rannsóknir er eitthvað sem Icelandair þarf að stefna að í ljósi ákvörðunar að 

breyta uppsetningu á farrýmunum um borð. Mikilvægt er að upplýsa starfsfólk vel um 

breytingarnar, því það hvernig farrýmið er selt í byrjun skiptir höfuðmáli varðandi það 

hvernig upplifun og væntingar farþegans verða. Einnig þarf að fræða alla í 

ferðageiranum sem koma að sölu farseðla. Síðast en ekki síst er ákaflega mikilvægt að 

netsíður félagsins séu uppfærðar reglulega. 

Takmarkanir 

Í byrjun vinnunnar við þetta verkefni stóð til að höfundur myndi vinna niðurstöður úr 

þjónustukönnunum sem Capacent hefur séð um að gera fyrir Icelandair undanfarin ár.  
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Þær niðurstöður er hægt að flokka niður eftir því farrými sem farþegi hefur setið í, en 

þær niðurstöður hefur Icelandair ekki verið að nota undanfarið. Þegar höfundur fór að 

vinna nánar með niðurstöðurnar, þá komst hann að því að ekki var hægt að nota þær 

nema að takmörkuðu leyti, þar sem svarhlutfallið var of lítið og svörin urðu því mjög 

óraunhæf og erfitt að nýta þær niðurstöður hér. Sama er að segja um könnun sem var 

síðar send út á farþega á Economy Comfort farrýminu í ágúst og september, en þar var 

svarhlutfallið eingöngu 15%, þannig að erfitt er að telja könnunina marktæka nema að 

litlu leyti. 

Frekari rannsóknir 

Það er mjög mikilvægt að fylgjast með og gera reglulega kannanir sem beinast að 

farrýmum félagsins, sérstaklega í ljósi þess að farþegar hafa verið að kvarta undan 

þjónustuveitingunni.  

Nauðsynlegt er að gera aftur könnun vegna Economy Comfort farrýmisins, þegar 

nokkrir mánuðir eru liðnir frá því að tjaldið hefur verið fært. Þá á sama tíma ætti að 

beina könnunum að þeim sem sitja á Saga Class farrýminu, til þess að sjá hvort eitthvað 

hafi breyst þar líka. Einnig er nauðsynlegt að leggja áherslu á að fá svör frá þeim sem 

sitja á Saga Class eða Economy Comfort farrýmunum. 

Þá væri gott að vera með rýnihópa farþega sem fljúga reglulega sem og óreglulega 

með félaginu á þessum tveimur farrýmum og bera sama þessar tvær kannanir.  
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6 Lokaorð 

Eins og áður hefur verið sagt er þjónusta óáþreifanleg. Viðskiptavinurinn tekur þátt í 

þjónustunni, hún er framleidd eða hennar er neytt um leið, þannig að ef eitthvað fer 

úrskeiðis, þá kemur það strax í ljós hvort sem það er í flugferðinni, við bókun eða jafnvel 

þegar innritað er í flugið. Augnablik sannleikans rennur upp. 

 Íslendingar eru sveigjanlegir og fljótir að aðlaga sig hlutum. Stutt er í allt og auðvelt 

að koma athugasemdum áfram á þá sem ráða. Það að Icelandair er íslenskt flugfélag 

með höfuðstöðvar á Íslandi gerir þetta auðveldara. Það má því segja að það hafi 

auðveldað mikið þegar félagið fór að bjóða upp á þriðja farrýmið á tímum mikillar 

niðursveiflu. Auðvelt var að koma boðskapnum á milli manna og orðið berst fljótt út. Að 

sama skapi berst orðið fljótt á milli ef eitthvað er að og þá er líka stutt í alla þræði og 

auðvelt að koma athugasemdum á framfæri, sem getur bæði verið af hinu góða og hinu 

slæma. Á móti má þó ekki gleyma því að stærstur hluti farþega Icelandair eru ekki 

Íslendingar. 

Eins og gildir um öll stór fyrirtæki, þá hefur Icelandair gildi sem skráð eru á vefsíðu 

starfsmanna, en eins og oft hefur verið sagt við starfsmenn, þá eru þau ekki rituð í stein, 

heldur eiga þau að vera þannig að þau séu leiðbeinandi og það sé eðlilegt að þau séu 

hluti af daglegu starfi hvers og eins. 

Gildi Icelandair eru á ensku, þar sem tungumálið innan félagsins er enska: 

  We Care 

 For our customers, employees, environment and shareholders. 

  We Think Clients 

Through consistency, reliability, clear product alternatives and friendly          
service. 

  We Drive Results 

Via teamwork, shared information and values, accountability and profitability. 

Matra eða vöruauðkenni Icelandair er: Refreshing Icelandic Experience. 

Vöruauðkennið á að skírskota til þess að flugfélagið sé íslenskt og stolt af uppruna 

sínum. 
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Icelandair hefur markað sér spor í alþjóðlegum heimi flugfélaga, með því að bjóða 

upp á fjölbreytta og góða þjónustu. Flugfélagið getur vel borið sig saman við hin stóru 

flugfélög, enda fylgjast þau vel með því hvað Icelandair er að gera, þó að stærð þess sé 

ekki alltaf það sem ógnar þeim. Það er þrautseigjan, starfsfólkið og viðskiptavinirnir sem 

hafa trú á félaginu. Á meðan önnur flugfélög áttu í erfiðleikum í efnahagskreppunni árið 

2008, þá náði Icelandair að rétta úr kútnum og aðlaga sig að þeim miklu breytingum sem 

urðu í heiminum. Segja má að stærð félagsins hafi átt stóran þátt í því, sem og vilji og 

ákveðni starfsfólksins. 

Ég get með sanni sagt að ég er stoltur starfsmaður Icelandair. 
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Viðauki  

Spurningalistinn sem sendur var á úrtakið Economy Comfort farþegar fyrir september og 

október 2012. Spurningalistinn var unnin var í samvinnu við Icelandair og sendur út af 

þeim. 

Hann er eftirfarandi: 
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