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Útdráttur 

Miklar breytingar hafa átt sér stað á mörkuðum undanfarna áratugi. Samkeppni milli 

fyrirtækja hefur aukist mikið, sem og kröfur neytenda um gæði vara og aukna þjónustu. 

Fyrirtæki hafa í vaxandi mæli leitast við að mæta þessari þróun með því að efla 

markaðshneigð. Markaðshneigð er fyrirtækjamenning sem byggist á að hafa þarfir 

viðskiptavina að leiðarljósi í allri starfsemi fyrirtækisins. Niðurstöður margra rannsókna 

sýna fram á jákvæð tengsl milli markaðshneigðar og frammistöðu og því getur  

uppbygging markaðshneigðar áhrif á samkeppnishæfi fyrirtækja.  

Fyrirtækjamenning byggist ekki síst á gildum fyrirtækja og teljast þau því ein af 

undirstöðum hennar. Hegðun fyrirtækis og ákvarðanir sem teknar eru innan fyrirtækja 

eiga því oft rætur að rekja til þeirra gilda sem fyrirtæki hafa þróað með sér. 

Markmið rannsóknarinnar var að kanna hvort tengsl eru milli viðskiptavinamiðaðra 

gilda og markaðshneigðar fyrirtækja og einnig hvort tengsl eru milli markaðshneigðar og 

frammistöðu fyrirtækja. Í stað formlegra gilda var sjónum beint að lýsandi gildum þar 

sem þau endurspegla oft vel fyrirtækjamenningu og viðhorf stjórnenda.  

Niðurstöður benda til jákvæðra tengsla milli viðskiptavinamiðaðra gilda og 

markaðshneigðar og einnig milli markaðshneigðar og frammistöðu. Helstu takmarkanir 

rannsóknarinnar voru fremur fá svör, fá gögn lágu fyrir sem hægt greina hjá hluta 

fyrirtækjanna og ólík starfsemi hluta fyrirtækjanna gerði samanburð erfiðari. Engu að 

síður gefur rannsóknin góðar upplýsingar um markaðshneigð og frammistöðu 

fyrirtækjanna og veitir innsýn í tengsl gilda og markaðshneigðar.  

 

 

  



 

6 

Efnisyfirlit 

Formáli ....................................................................................................................... 4 

Útdráttur .................................................................................................................... 5 

Efnisyfirlit ................................................................................................................... 6 

Myndaskrá ................................................................................................................. 9 

Töfluskrá..................................................................................................................... 9 

1 Inngangur ........................................................................................................... 10 

1.1 Uppbygging ritgerðarinnar ........................................................................ 11 

2 Markaðsáherslan ............................................................................................... 13 

3 Markaðshneigð .................................................................................................. 15 

3.1 Helstu rannsóknir og kenningar um markaðshneigð ............................... 15 

3.1.1 Rannsóknir og kenningar Kohli og Jaworski ........................................ 15 

3.1.2 Rannsóknir og kenningar Narver og Slater ......................................... 17 

3.1.3 Rannsóknir og kenningar Deshpande, Farley og Webster .................. 19 

3.1.4 Helstu kenningar um markaðshneigð bornar saman ......................... 19 

3.2 Forsendur markaðshneigðar ..................................................................... 21 

3.2.1 Fyrirtækjatengdir þættir ..................................................................... 21 

3.2.1.1 Viðhorf og hegðun æðstu stjórnenda ............................................. 21 

3.2.1.2 Samskipti milli deilda....................................................................... 22 

3.2.1.3 Þættir sem tengjast skipulagi fyrirtækja ......................................... 23 

3.2.2 Markaðstengdir þættir ........................................................................ 24 

3.3 Helstu leiðir við þróun markaðshneigðar ................................................. 24 

4 Áhrif markaðshneigðar á frammistöðu ............................................................. 26 

4.1 Þættir sem styðja við áhrif markaðshneigðar á frammistöðu ................. 28 

4.1.1 Lærdómshneigð og nýsköpun. ............................................................ 28 

4.1.2 Frumkvöðlahneigð. ............................................................................. 29 

4.1.3 Markaðsleg  færni. .............................................................................. 30 



 

7 

5 Mælitæki fyrir markaðshneigð .......................................................................... 32 

5.1 MKTOR ....................................................................................................... 32 

5.2 MARKOR ..................................................................................................... 32 

5.3 Samanburður á mælitækjunum ................................................................ 33 

5.4 Gagnrýni á mælitækin ............................................................................... 33 

6 Gildi og innra starf fyrirtækja............................................................................. 35 

6.1 Innri markaðsfærsla ................................................................................... 35 

6.2 Innri markaðshneigð .................................................................................. 36 

6.3 Gildi fyrirtækja ........................................................................................... 37 

6.3.1 Tengsl gilda og fyrirtækjamenningar .................................................. 38 

6.3.2 Mótun gilda ......................................................................................... 38 

6.3.3 Mismunandi gildi ................................................................................. 39 

6.3.4 Áhrif hagsmunaðila ............................................................................. 40 

6.3.5 Siðferðilegt hlutverk gilda ................................................................... 41 

6.3.6 Viðskiptavinamiðuð gildi ..................................................................... 42 

6.3.7 Lýsandi gildi ......................................................................................... 44 

7 Tengsl gilda og markaðshneigðar ...................................................................... 46 

8 Rannsóknaraðferð ............................................................................................. 47 

8.1 Þátttakendur .............................................................................................. 47 

8.2 Mælitæki .................................................................................................... 50 

8.2.1 Spurningalistinn MARKOR ................................................................... 50 

8.2.2 Innihaldsgreining ................................................................................. 51 

8.3 Framkvæmd ............................................................................................... 53 

9 Niðurstöður........................................................................................................ 54 

9.1 Markaðshneigð .......................................................................................... 54 

9.2 Frammistaða .............................................................................................. 57 

9.3 Viðskiptavinamiðuð gildi ........................................................................... 59 



 

8 

10 Umræða ......................................................................................................... 61 

10.1 Nánar um stærri fyrirtækin ....................................................................... 61 

10.2 Nánar um minni fyrirtækin ........................................................................ 62 

10.3 Samantekt .................................................................................................. 64 

10.4 Framlag til fræðanna ................................................................................. 64 

10.5 Hagnýtt fyrir stjórnendur .......................................................................... 64 

10.6 Takmarkanir rannsóknarinnar .................................................................. 65 

10.7 Frekari rannsóknir...................................................................................... 65 

Viðauki 1 ................................................................................................................... 66 

Heimildaskrá ............................................................................................................ 73 

 



 

9 

Myndaskrá 

Mynd 1.  Markaðsáhersla og söluáhersla (Kotler, 2001). ................................................. 13 

Mynd 2.  Skilgreining Kholi og Jaworski (1990) á markaðshneigð.................................... 17 

Mynd 3.  Skilgreining Narver og Slater (1990) á markaðshneigð. .................................... 18 

Mynd 4.  Tvær víddir markaðshneigðar. .......................................................................... 20 

Mynd 5.  Samspil markaðshneigðar, lærdómshneigðar, nýsköpunar og 

frammistöðu (Baker og Sinkula, 1999). ................................................................ 29 

Mynd 6.  Tengsl markaðshneigðar og frammistöðu hjá stærri fyrirtækjunum. ............... 58 

Mynd 7.  Tengsl markaðshneigðar og frammistöðu hjá minni fyrirtækjunum. ............... 58 

Mynd 8.  Tengsl viðskiptamiðaðra gilda og markaðshneigðar (stærri fyrirtækin). .......... 60 

Mynd 9.  Tengsl viðskiptamiðaðra gilda og markaðshneigðar (minni fyrirtækin). .......... 60 

Töfluskrá 

Tafla 1.  Upplýsingar um svarhlutfall, fjölda þátttakenda og skiptingu þeirra eftir 

kyni, aldri, starfsaldri og menntun. ...................................................................... 48 

Tafla 2.  Form fyrir samantekt á áhersluatriðum fyrir hvert fyrirtæki. ............................. 53 

Tafla 3.  Meðaltöl, staðafrávik og fjöldi svarenda fyrir hverja spurningu. ....................... 55 

Tafla 4.  Einkunn fyrir markaðshneigð hvers fyrirtækis og einstakar víddir. .................... 56 

Tafla 5.  Mat á frammistöðu hvers fyrirtækis. .................................................................. 57 

Tafla 6.  Fjöldi áhersluatriða sem benda til viðskiptamiðaðra gilda í hverju 

fyrirtæki. ............................................................................................................... 59 

 

 

 

 



 

10 

1 Inngangur  

Á síðustu áratugum hafa átt sér stað miklar breytingar á mörkuðum. Samkeppni um 

viðskiptavini hefur aukist mikið og einnig framboð og gæði vara og þjónustu (Kotler, 

Amstrong og Wong, 2001). Framleiðsluaðferðir, dreifi- og samskiptaleiðir hafa einnig 

tekið miklum breytingum með aukinni tækni (Bairstow og Young, 2012; Tortato og 

Marx, 2010). Ennfremur heyrir óheft nýting náttúruauðlinda að mestu leyti sögunni til 

þar sem sú vissa liggur nú fyrir að flestar náttúruauðlindir eru takmarkaðar. Samhliða 

þessu hafa kröfur um umhverfisvernd aukist mikið og beinast þær ekki síst að 

fyrirtækjum. Neytendur og stjórnvöld gera því sífellt meiri kröfur um sjálfbærni og 

endurnýtingu (Kotler, 2011).   

Neytendur eru orðnir kröfuharðari, bæði hvað varðar verð og gæði vara og þjónustu. 

Þarfir og óskir þeirra hafa þróast og fyrirtæki leggja sífellt meiri áherslu á að fylgjast vel 

með þeirri þróun og bregðast við henni (Kotler o.fl., 2001). Viðbrögð fyrirtækja hafa m.a. 

falist í aukinni áherslu á að bjóða viðskiptavinum gæðavörur og framúrskarandi þjónustu 

(Kohli og Jaworski, 1993; Kotler o.fl., 2001). Allt þetta hefur ýtt undir þá þróun að 

fyrirtæki þurfa að skilgreina vel hvar þau vilja staðsetja sig á markaðnum og laga 

starfsemi sína og skipulag stöðugt að þörfum markaðarins og samkeppninni. Þetta hefur 

kallað á aukna markaðshneigð (Kohli og Jaworski, 1993). 

Markaðshneigð er fyrirtækjamenning þar sem allir starfsmenn leggja áherslu á að 

viðskiptavinir njóti sem mests ávinnings af viðskiptum sínum við fyrirtækið. Þessi 

fyrirtækjamenning endurspeglast í hegðun og atferli starfsmanna (Narver, Slater og 

Tietje, 1998). Það er víðtækur skilningur að jákvæð tengsl séu milli markaðshneigðar 

fyrirtækja og frammistöðu þeirra (Deshpande, Farley og Webster, 1993; Kohli og 

Jaworski, 1990; Narver og Slater, 1990). Því er markaðshneigð mikilvæg fyrirtækjum sem 

starfa í sífellt vaxandi samkeppni. 

Eitt af því sem fyrirtæki horfa til þegar þau skilgreina starfsemi sína og skipulag eru 

gildi og mótun þeirra. Gildi fyrirtækja eru talin ein af grunnstoðum fyrirtækjamenningar 

(Denison, 1996; Gebhardt, Carpenter og Sherry, 2006). Það er algengt að fyrirtæki setji 

sér formleg gildi og oft er miklum tíma og fjármunum varið til mótunar þeirra. Hins 



 

11 

vegar skilar sú vinna ekki alltaf þeim árangri sem vænst er (Thompsen, 2004). Gildi 

fyrirtækja geta tekið mismikið mið af hagsmunum ólíkra aðila, s.s. starfsmanna, eigenda, 

umhverfis, samfélags eða viðskiptavina.  

Meginmarkmið þessarar rannsóknar er að kanna hjá hópi fyrirtækja hvort tengsl eru 

á milli markaðshneigðar og hversu viðskiptavinamiðuð gildi fyrirtækja eru. Horft er til 

lýsandi gilda fremur en til formlegra gilda, þ.e. gilda sem endurspeglast oft á tíðum í 

ríkjandi hugarfari innan fyrirtækja og aðgerðum stjórnenda þeirra. Þá er einnig markmið 

rannsóknarinnar að kanna hvort tengsl eru milli markaðshneigðar og frammistöðu 

fyrirtækja. Rannsóknarspurningarnar sem unnið er út frá eru tvær:  

 

Eru tengsl milli markaðshneigðar og frammistöðu fyrirtækja? 

Eru tengsl milli lýsandi viðskiptavinamiðaðra gilda fyrirtækja og markaðshneigðar 

þeirra? 

 

Tilgangurinn með rannsókninni er að auka skilning á tengslum gilda fyrirtækja og 

markaðshneigðar þeirra. Er þá sérstaklega haft í huga að mikilvægt er fyrir stjórnendur 

fyrirtækja sem hyggjast hefja vinnu við mótun gilda og/eða breyta fyrirtækjamenningu 

að hafa vitneskju um hvort ákveðin tegund gilda er líklegri en aðrar til að styðja við 

markaðshneigð og frammistöðu.  

 

1.1 Uppbygging ritgerðarinnar 

Ritgerðinni er skipt í 10 kafla. Í 2. til 7. kafla er fræðileg umfjöllun. Þar er fjallað um 

markaðsáherslu og markaðshneigð, forsendur, innleiðingu og viðhald markaðshneigðar 

ásamt mögulegum hindrunum í því ferli. Fjallað er um tengsl markaðshneigðar við 

frammistöðu og þætti sem styðja við þau tengsl. Helstu mælitækjum sem beitt er við 

mælingar á markaðshneigð er lýst, þau borin saman og farið yfir gagnrýni sem komið 

hefur fram á þau. Þá er fjallað um gildi og innra starf fyrirtækja, um áhrif hagsmunaaðila 

á gildi og mismunandi áherslur sem endurspeglast í gildum fyrirtækja. Sett er fram 

skilgreining á viðskiptavinamiðuðum gildum og fjallað um lýsandi gildi. Í lok fræðilegu 

umfjöllunarinnar er farið yfir tengsl gilda og markaðshneigðar. Í 8. til 10. kafla er fjallað 
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um rannsóknaraðferðina, þátttakendur og framkvæmd. Greint verður frá niðurstöðum 

og ályktunum sem draga má af þeim og að lokum fjallað um helstu takmarkanir 

rannsóknarinnar og tillögur að frekari rannsóknum.  
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2 Markaðsáherslan  

Almennt er litið svo á að hugtakið markaðsáhersla (marketing concept) sé hornstein 

nútíma markaðshugsunar (Krica, Jayachandran og Bearden, 2005; Zikmund og Babin, 

2010). Hér verður farið yfir helstu atriði sem tengjast tilurð markaðsáherslunnar og 

mikilvægi hennar við þróun markaðshneigðar. 

Markaðsfræðin þróuðust mikið á sjötta og sjöunda áratug síðustu aldar. Fyrir þann 

tíma var söluáhersla áberandi í markaðsfræðum og starfsemi fyrirtækja (Quelch og Jocz, 

2008). Söluáherslan gengur út á að viðskiptavinir muni ekki kaupa nægilegt magn af 

vörum fyrirtækis nema það standi fyrir miklum sölu- og kynningaraðgerðum (Amstrong, 

Kotler, Harker og Brennan, 2009).  

Á árunum eftir 1950 fóru að koma fram hugmyndir um markaðsáhersluna. Fólk sem 

starfaði að markaðsmálum aðhylltist í auknum mæli þá hugmyndafræði að það væri ekki 

einungis að selja vörur heldur einnig að bjóða viðskiptavinum meiri ávinning í formi 

nýrra lausna á þörfum þeirra. Þessi viðhorfsbreyting hafði í för með sér aukinn áhuga á 

þörfum og óskum viðskiptavina (Quelch og Jocz, 2008). Mynd 1 sýnir mismunandi 

áherslur markaðsáherslu og söluáherslu. 

 

            

Mynd 1.  Markaðsáhersla og söluáhersla (Kotler, 2001). 

 

Almennt er talið að sá fyrsti til að setja fram hugmyndafræðina um 

markaðsáhersluna hafi verið Peter F. Drucker árið 1954 (Webster, 2009). 
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Markaðsáherslan snýst um að til þess að fyrirtæki nái markmiðum sínum er nauðsynlegt 

að það þekki þarfir og óskir viðskiptavina og fullnægi þeim á skilvirkari og hagkvæmari 

hátt en samkeppnisaðilar gera (Drucker, 1954). Samkvæmt Drucker er aðeins ein rökrétt 

skilgreining á tilgangi fyrirtækis: Að skapa viðskiptavini. Það er afar mikilvægt að skilja 

viðskiptavinina þar sem engin fyrirtæki lifa ef þau hafa ekki viðskiptavini. Það eru ávallt 

viðskiptavinirnir sem í raun ákveða hvort fyrirtæki lifa eða deyja. Því er mikilvægt að öll 

fyrirtæki spyrji sig spurninga á borð við: Hver er viðskiptavinurinn? Hvar er hann? 

Hvernig er hægt að nálgast hann? Hvað vill hann kaupa? Hvað telur hann vera ávinning? 

Hverju leitar hann að þegar hann verslar? (Drucker, 1954).  

Annar þekktur fræðimaður, Theodore Levitt, gaf út tímamótagrein árið 1960. Greinin, 

sem nefnist Marketing Myopia, bar með sér nýja en einfalda sýn á markaðslega hugsun í 

starfsemi fyrirtækja (James, 2002). Levitt lagði ríka áherslu á að fyrirtæki og 

atvinnugreinar skilgreini starfsemi sína út frá því hvaða þarfir þau eru að uppfylla en ekki 

hvaða vörur þau eru að bjóða. Á þann hátt geta fyrirtæki lagað starfsemi sína að 

breytingum sem sífellt eiga sér stað á mörkuðum (Levitt, 1960). Greinin hafði mikil áhrif 

á stjórnendur og hafa ýmsir bent á að miða mætti upphaf markaðshneigðar (market 

orientation) í starfsemi fyrirtækja við birtingu greinarinnar (Avlonitis og Gounaris, 1999; 

Olavarrieta og Friedmann, 2008; Þórhallur Örn Guðlaugsson, 2004).  

Markaðsáherslan snýst meira um hvernig fyrirtæki skapa framúrskarandi virði fyrir 

viðskiptavini sína en um sjálfar vörurnar eða framleiðsluferla. Nýleg skilgreining á 

markaðsáherslu frá Kotler o.fl. (2009) felur í sér að fyrirtæki þurfa að kappkosta við að 

uppfylla þarfir og óskir viðskiptavina sinna til þess að þau geti náð markmiðum sínum 

t.a.m. varðandi hagnað. Þetta þurfa þau að gera á áhrifaríkari og skilvirkari hátt en 

keppinautarnir. Þegar fyrirtæki tileinka sér markaðsáhersluna þróa þau einnig með sér 

markaðshneigð (Zikmund og Babin, 2010) en markaðsáherslan er undirstaða 

markaðshneigðar (Kohli og Jaworski, 1993). 
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3 Markaðshneigð  

Markaðshneigð byggir í grundvallaratriðum á því að fyrirtæki innleiða hegðun sem 

byggist á hugmyndafræði markaðsáherslunnar (Deshpande o.fl., 1993; Krica o.fl., 2005; 

Kohli og Jaworski, 1990; Narver og Slater, 1990;). Markaðshneigð er fyrirtækjamenning 

þar sem allir starfsmenn leggja áherslu á að viðskiptavinir njóti sem mests ávinnings af 

viðskiptum sínum við fyrirtækið. Þessi fyrirtækjamenning endurspeglast því í hegðun og 

atferli starfsmanna (Narver o.fl., 1998).  

Markaðshneigð fyrirtækja verður ekki byggð upp á einum degi. Að leggja grunn að 

henni getur falið í sér miklar breytingar á menningu og stjórnskipulagi innan fyrirtækja 

auk breytinga á tækni og mannauði (Gebhardt o.fl., 2006). Hér á eftir verður gerð grein 

fyrir grundvallaratriðum og hugtökum varðandi markaðshneigð, undanfara hennar og 

atriði sem tengjast innleiðingu hennar.  

 

3.1 Helstu rannsóknir og kenningar um markaðshneigð 

Markaðshneigð hefur verið vinsælt viðfangsefni hjá markaðsfólki og stjórnendum 

fyrirtækja (Uncles, 2011). Fræðimenn hafa sett fram mismunandi útfærslur og 

skilgreiningar á markaðshneigð og hvaða áhrif hún hefur á starfsmenn fyrirtækja, 

fyrirtækjamenningu og frammistöðu. Þekktustu fræðigreinar á þessu sviði sem hafa 

jafnframt haft mest áhrif eru eftir Kohli og Jaworski (1990) og Narver og Slater (1990). 

Hér á eftir verður gerð grein fyrir helstu rannsóknum og kenningum þeirra ásamt 

kenningum Deshpande o.fl. (1993). 

 

3.1.1 Rannsóknir og kenningar Kohli og Jaworski 

Skilgreining Kohli og Jaworski (1990) á markaðshneigð byggist á þremur lykilatriðum:   

 Söfnun upplýsinga (intelligence generation)  

 Miðlun upplýsinga (intelligence dissemination) 

 Viðbrögð við upplýsingum (responsiveness)  

 



 

16 

Grundvallaratriði og fyrsta lykilatriðið við að byggja upp markaðshneigð samkvæmt 

Kohli og Jaworski (1990) er að hafa viðamikla þekkingu á markaðnum. Hugtakið þekking 

á markaðnum (market intelligence) er skilgreint þannig að það nær ekki einungis yfir að 

þekkja þarfir og vilja viðskiptavina heldur einnig að fylgjast með aðgerðum keppinauta 

og viðbrögðum þeirra við óskum viðskiptavina. Einnig nær hugtakið yfir greiningu á 

áhrifum annarra utanaðkomandi þátta eins og regluverks stjórnvalda, tækni- og 

umhverfisþátta. Viðamikil þekking á markaðnum felur ekki aðeins í sér þekkingu á 

núverandi þörfum viðskiptavina, heldur einnig framtíðarþörfum þeirra. Þetta þýðir að 

fyrirtæki þurfa að gera ráð fyrir að þarfir viðskiptavina taki breytingum í framtíðinni og 

ráðist í að þróa vörur og þjónustu til að uppfylla þær. Þetta er mikilvægt þar sem mörg 

ár getur tekið að þróa og framleiða nýjar vörur.  

Aðferðir sem nota má við að öðlast þekkingu á markaðnum eru m.a. kannanir meðal 

viðskiptavina, fundir með þeim, óformlegt spjall við þá, greining á söluskýrslum og 

formlegar markaðsrannsóknir. Kohli og Jaworski (1990) lögðu áherslu á að söfnun 

upplýsinga er ekki eingöngu á ábyrgð markaðsdeilda heldur þurfa þær að skila sér í 

gegnum allar deildir fyrirtækisins.  

Miðlun upplýsinga er annað lykilatriðið. Fyrirtæki þurfa að vera þannig uppbyggð 

upplýsingum sé miðlað til allra deilda sem á þeim þurfa að halda, án hindrana. Kohli og 

Jaworski (1990) lögðu áherslu á að öflug samskipti þurfa að vera á milli deilda og 

starfsstöðva til þess að auðvelda miðlun upplýsinga.  

Þriðja lykilatriðið eru viðbrögð við upplýsingunum, en fyrstu tvö lykilatriðin hafa 

ekkert gildi ef fyrirtæki eru ekki fær um að bregðast við þekkingunni á þörfum 

markaðarins. Samkvæmt Kohli og Jaworski (1990) þurfa allar deildir innan fyrirtækja að 

vera ábyrgar og tilbúnar til að bregðast við en hlutverk þeirra geta verið mismunandi. 

Dæmi um ólík hlutverk er t.d. val á mörkuðum, skilgreining markhópa, hönnun, 

framleiðsla og kynning og dreifing vara. Hlutverk stjórnenda er mikilvægt í þessu 

sambandi og er litið svo á að þeir beri meginþunginn þegar markaðshneigð er innleidd 

og efld (Kohli og Jaworski, 1990). Mynd 2 sýnir skilgreiningu Kohli og Jaworski (1990) á 

markaðshneigð. 
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Mynd 2.  Skilgreining Kholi og Jaworski (1990) á markaðshneigð. 

 

3.1.2  Rannsóknir og kenningar Narver og Slater 

Skömmu eftir að Kohli og Jaworski (1990) settu fram sínar kenningar, kynntu Narver og 

Slater (1990) sína skilgreiningu á hugtakinu markaðshneigð. Hún gengur út á að 

markaðshneigð er fyrirtækjamenning sem á öflugan og skilvirkan hátt leiðir til hegðunar 

sem verður til þess að framúrskarandi virði er skapað fyrir viðskiptavini. Það mun síðan 

leiða til þess að fyrirtækið nær framúrskarandi árangri til lengri tíma (Narver og Slater, 

1990). Hegðunin sem lýst er samanstendur af þrem þáttum:   

 Viðskiptavinahneigð (customer orientation) 

 Samkeppnishneigð (competitor orientation) 

 Samþætt markaðsstarf (interfunctional coordination) 
 

Samkvæmt Narver og Slater (1990), krefst viðskiptavinahneigðin þess að fullnægjandi 

skilningur sé til staðar á þörfum og óskum viðskiptavina. Tilgangurinn er að fyrirtæki geti 

þróað vörur eða þjónustu sem hafa framúrskarandi virði í huga viðskiptavina. Til að 

öðlast þennan skilning þarf að afla upplýsinga um viðskiptavini ásamt því að átta sig á 

mögulegum áhrifum þátta sem fyrirtæki hafa ekki bein áhrif á, eins og efnahagsþróun og 

aðgerðum stjórnvalda. Allt þetta hjálpar fyrirtækinu við að verða meðvitað um þarfir 

viðskiptavina sinna í nútíð og framtíð og geta í framhaldi af því uppfyllt þarfir þeirra.   
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Samkeppnishneigðin samkvæmt Narver og Slater (1990) snýst um að fyrirtæki leggja 

sig fram um að skilja styrkleika og veikleika núverandi og verðandi keppinauta. 

Samkeppnishneigðin byggist, eins og viðskiptavinahneigðin, á þekkingaröflun og felur í 

sér nákvæma greiningu á getu keppinautanna og hvert þeir stefna til lengri tíma. 

Tilgangurinn er að meta hversu hæfir keppinautarnir eru til að uppfylla þarfir 

viðskiptavina.   

Þriðji hegðunarþátturinn sem Narver og Slater (1990) leggja áherslu á er samþætt 

markaðsstarf sem er hin samhæfða nýting á auðlindum fyrirtækja. Með samhæfingunni 

geta allir starfsmenn tekið þátt í að skapa framúrskarandi virði fyrir viðskiptavini. 

Samþætt markaðsstarf er nátengt viðskiptavina- og samkeppnishneigð vegna þess að 

með samþættingunni er þekkingu sem dreift hefur verið um fyrirtæki beitt til að virkja 

auðlindir þeirra sem best. Til þess að ná sem mestum árangri verða allar deildir að vera 

vakandi fyrir þörfum annarra deilda innan fyrirtækjanna (Narver og Slater, 1990). Mynd 

3 sýnir skilgreiningu Narver og Slater (1990) á markaðshneigð. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 3.  Skilgreining Narver og Slater (1990) á markaðshneigð. 
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3.1.3 Rannsóknir og kenningar Deshpande, Farley og Webster 

Samkvæmt kenningum Narver og Slater (1990) er viðskiptavinahneigð ein vídd í 

markaðshneigð. Deshpande o.fl. (1993), sem einnig settu fram skilgreiningu á 

markaðshneigð, telja viðskiptavinahneigð vera nánast það sama og markaðshneigð. 

Deshpande o.fl. (1993) skilgreina viðskiptavinahneigð sem viðhorf og skoðanir sem eiga 

það sameiginlegt að setja hagsmuni viðskiptavina í fyrsta sæti á sama tíma og 

arðvænlegt fyrirtæki er byggt upp til lengri tíma. Þó skal þess gætt að ganga ekki á 

hagsmuni annarra hagsmunaðila, s.s. eigenda, stjórnenda og starfsmanna.  

Samkvæmt Deshpande o.fl. (1993) getur samkeppnishneigð verið í mörgum tilfellum 

andstæð viðskiptavinahneigð og því er samkeppnishneigð ekki hluti af 

markaðshneigðarhugtaki þeirra (viðskiptavinahneigð). Rök Deshpande o.fl. (1993) fyrir 

þessu voru að samkeppnishneigð getur valdið því að fyrirtæki leggi höfuðáherslu á að 

fylgjast með aðgerðum samkeppnisaðila og mæta aðgerðum þeirra í stað þess að leggja 

mestu áhersluna á að alfa vitneskju um þarfir og óskir viðskiptavina. Deshpande o.fl. 

(1993) telja hins vegar að samþætting innan fyrirtækisins þurfi ávallt að vera til staðar. 

Að mati Deshpande o.fl. (1993) er viðskiptavinahneigð (markaðshneigð) hluti af 

fyrirtækjamenningu. Hún er nauðsynleg, því ekki er nóg að afla þekkingar um þarfir 

núverandi og framtíðarviðskiptavina, dreifa þeim og bregðast við þeim, ef ekki eru til 

staðar dýpri rætur í formi gilda og viðhorfa sem styrkja og varðveita áhersluna á 

viðskiptavinina alls staðar í fyrirtækinu (Deshpande o.fl., 1993).  

 

3.1.4 Helstu kenningar um markaðshneigð bornar saman  

Ef kenningar Narver og Slater (1990) eru bornar saman við kenningar Kohli og Jaworski 

(1990) kemur í ljós að þær eiga margt sameiginlegt. Helsti munurinn er að Narver og 

Slater (1990) leggja áherslu á að fyrirtækjamenningin er undirstaða markaðshneigðar en 

Kohli og Jaworski (1990) líta svo á að markaðshneigð snúist um hegðun og aðgerðir við 

að innleiða markaðsáhersluna (Matsuno, Mentzer og Rentz, 2005).   

Á það hefur verið bent að þessar kenningar útiloka ekki hvor aðra heldur fela í sér 

mismunandi nálganir á markaðshneigð (Cervera, Molla og Sanchez, 2001; Lancaster og 

van der Velden, 2004). Þá er átt við að viðskiptavinahneigð, samkeppnishneigð og 

samhæfing milli deilda samkvæmt kenningum Narver og Slater (1990) gegna þá svipuðu 
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hlutverki og söfnun upplýsinga, miðlun þeirra og viðbrögð við þeim hjá Kohli og Jaworski 

(1990) (Lancaster og van der Velden, 2004). Þessar tvær víddir 

markaðshneigðarhugtaksins, hegðun og menning, eru óaðskiljanlegar og samtengdar 

(Avlonitis og Gounaris, 1999). Þetta hefur verið sett saman á mynd 4 til nánari skýringar. 

 

Mynd 4.  Tvær víddir markaðshneigðar. 

 

Bæði Narver og Slater annars vegar og Kohli og Jarworski hins vegar rannsökuðu og 

þróuðu kenningar sínar um markaðshneigð áfram og hafa birt fleiri greinar um þetta 

efni (Slater og Narver, 1995; Narver o.fl, 1998; Narver, Slater og MacLachlan, 2004; Hult, 

Ketchen og Slater, 2005; Kohli og Jaworski, 1993; Kohli, Jaworski og Kumar, 1993; 

Jaworski og Kohli, 1996; Jaworski, Kohli og Sahay, 2000).  

Deshpande o.fl. (1993) útilokuðu samkeppnishneigð frá sínum kenningum um 

markaðshneigð/viðskiptavinahneigð. Aðrir fræðimenn telja að í viðskiptavinahneigð 

felist einungis að fyrirtæki safni upplýsingum um viðskiptavini og bregðist við þeim 

(Kohli og Jaworski, 1990; Narver og Slater, 1990; Kotler, Armstrong, Saunders og Wong, 

2001). Samkvæmt þessum aðilum felur viðskiptavinahneigð ekki í sér að fylgjast með 

samkeppnisaðilum, aðgerðum þeirra og getu. Um það snýst hins vegar 
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samkeppnishneigð (Narver og Slater, 1990) en nauðsynlegt er að ákveðið jafnvægi ríki á 

milli viðskiptavinahneigðar og samkeppnishneigðar (Kotler o.fl., 2001). Þessir aðilar gera 

ráð fyrir að samkeppnishneigð sé nauðsynlegur hluti af markaðshneigð, öfugt við 

Deshpande o.fl. (1993).   

Fyrirtækjamenning er grundvallaratriði í kenningum Deshpande o.fl. (1993) og einnig 

hjá Narver og Slater (1990). Samkvæmt þessum kenningum þarf meira til en ákveðna 

farvegi og ferla í markaðshneigðu fyrirtæki og fela þær í sér áherslu á 

fyrirtækjamenningu og gildi sem grundvallarþætti í þessu sambandi.   

 

3.2 Forsendur markaðshneigðar 

Rannsóknir gefa til kynna að ákveðnir þættir eru forsendur fyrir því að hægt sé að þróa 

mikla markaðshneigð innan fyrirtækja. Þetta eru annars vegar þættir sem tengjast 

starfsemi og hegðun innan fyrirtækja og þá má skilgreina sem fyrirtækjatengda þætti 

(company-specific factors) og hins vegar markaðstengda þætti (market-specific factors). 

Það eru þættir sem fyrirtæki hafa lítil sem engin áhrif á. Hér verður fjallað um hvernig 

þessir þættir geta haft mismunandi áhrif á markaðshneigð. 

 

3.2.1 Fyrirtækjatengdir þættir  

Flokka má fyrirtækjatengda þætti í þrjá flokka: Viðhorf og hegðun æðstu stjórnenda (top 

management factors), samskipti milli deilda (interdepartmental factors) og þættir sem 

tengjast skipulagi fyrirtækja (organisational systems) (Kirca o.fl., 2005; Kohli og Jaworski, 

1993). Hver þessara þátta á að geta haft áhrif, óháð hver öðrum, við að efla 

markaðshneigð (Kirca o.fl. 2005). 

 

3.2.1.1 Viðhorf og hegðun æðstu stjórnenda  

Samkvæmt Kohli og Jaworski (1990) er viðhorf æðstu stjórnenda lykilatriði við þróun 

markaðshneigðar, þar sem þeir þurfa sífellt að ýta undir að starfsmenn fylgist með og 

bregðist við þróun á markaðnum. Áhersla æðstu stjórnenda á markaðshneigð skiptir því 

miklu máli varðandi þróun hennar innan fyrirtækja. Það er mikilvægt að þeir hvetji alla 
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starfsmenn til að tileinka sér þau viðhorf og hegðun sem ýta undir markaðshneigð (Kohli 

og Jaworski, 1993; Martin, Martin og Minnillo, 2009).  

Það er einnig jákvætt fyrir þróun markaðshneigðar ef stjórnendur eru reiðubúnir til 

að taka ákveðna áhættu, t.d. varðandi vöruþróun (Kirca o.fl., 2005; Kohli og Jaworski, 

1990). Þar sem viðbrögð við upplýsingum frá markaðnum felast oft í að þróa nýjar vörur 

þurfa æðstu stjórnendur að vera tilbúnir til að umbera mistök í vöruþróun upp að 

ákveðnu marki. Með því að umbera og draga lærdóm af mistökum er líklegt að það 

hvetji aðra stjórnendur til að setja fram hugmyndir að nýjungum sem taka mið af 

breyttum þörfum viðskiptavina (Kohli og Jaworski, 1990). Ef æðstu stjórnendur eru mjög 

áhættufælnir að þessu leyti, getur það hins vegar komið niður á frumkvæði starfsmanna 

(Kohli og Jaworski, 1993).  

Jákvætt viðhorf æðstu stjórnenda gagnvart breytingum almennt, ýtir undir vilja 

þeirra til að standa að nýsköpun og vöruþróun. Það hve stjórnendur eru opnir fyrir 

nýjum hugmyndum og skilningur þeirra á því að breytingar eru eðlilegur hluti af 

starfsemi fyrirtækja ýtir undir markaðshneigð og betri frammistöðu fyrirtækja (Kohli og 

Jaworski, 1990). 

 

3.2.1.2 Samskipti milli deilda 

Þegar æðstu stjórnendur hafa tileinkað sér mikla markaðshneigð er oft minni 

deildaskipting innan fyrirtækja þeirra samanborið við fyrirtæki þar sem minni áhersla er 

á markaðshneigð (Martin o.fl., 2009). Lítil deildaskipting auðveldar öll samskipti innan 

fyrirtækja en góð samskipti milli deilda hafa jákvæð áhrif á markaðshneigð (Kohli og 

Jaworski, 1993; Kirca o.fl., 2005). Þá skipir máli að um bein samskipti sé um að ræða, 

formleg eða óformleg (Kohli og Jaworski, 1993). Matsuno o.fl. (2002) komust einnig að 

því að neikvæð tengsl eru á milli mikillar deildaskiptingar innan fyrirtækja og 

markaðshneigðar þeirra. Fyrirtækjum er yfirleitt skipt upp í deildir með því að láta 

starfsmenn sem vinna að sömu verkefnunum starfa saman í deildum, t.d. þeir sem 

starfa að mannauðsmálum eru oft innan sömu deildar. Eftir því sem deildaskipting 

verður meiri verða þau verkefni eða markmið sem hver deild vinnur að mun minni hluti 

af heildarstarfsemi fyrirtækisins (Matsuno o.fl., 2002).   
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Virðing starfsmanna fyrir hugmyndum frá starfsmönnum annarra deilda hefur einnig 

jákvæð áhrif á markaðshneigð (Kohli og Jaworski, 1990). Hins vegar hafa árekstrar á milli 

deilda neikvæð áhrif á markaðshneigð þar sem þá eru samskipti og samvinna oft minni. 

Slíkt ástand getur komið niður á nauðsynlegu upplýsingastreymi milli deilda um þarfir 

markaðarins og þar með minnkað líkur á að fyrirtæki geti brugðist við með réttum hætti. 

Því meiri árekstrar milli deilda, því minni er markaðshneigð innan fyrirtækisins (Kohli og 

Jaworski, 1993; Krica o.fl., 2005).  

 

3.2.1.3 Þættir sem tengjast skipulagi fyrirtækja 

Skipulag fyrirtækja skiptir máli þegar markaðshneigð er þróuð og viðhaldið. Í því 

sambandi hafa stig dreifstýringar (decentralisation) og formlegheita (formalisation) áhrif 

(Kohli og Jaworski, 1993; Krica o.fl., 2005; Pulendran, Speed og Widing, 2000). Með 

dreifstýringu er átt við í hve miklum mæli valdi er dreift innan fyrirtækja. Formlegheit 

tákna áherslu fyrirtækis á að sérstökum reglum og ferlum sé fylgt í starfsemi þess 

(Matsuno, Mentsner og Öszomer, 2002). Þannig hafa aukin dreifstýring og minni 

formlegheit ákvæð áhrif á markaðshneigð (Kohli og Jaworski, 1993; Krica o.fl., 2000; 

Pulendran o.fl., 2000).  

Í dreifstýrðum fyrirtækjum og þar sem minni formlegheit eru til staðar er auðveldara 

að safna og miðla því mikla magni upplýsinga sem markaðshneigð fyrirtæki vinna með. 

Ástæðurnar eru að millistjórnendur hafa meiri völd og því einnig tækifæri til að hafa 

meira frumkvæði. Einnig eru færri hindranir til staðar vegna skrifræðis og skipulags sem 

geta torveldað þetta flæði og um leið hamlað þróun markaðshneigðar (Avlonitis og 

Gounaris, 1999).  

Þegar starfsmönnum er umbunað kerfisbundið fyrir að hegða sér samkvæmt 

áherslum markaðshneigðar hefur það jákvæð áhrif á markaðshneigð fyrirtækja. Einnig 

hefur þjálfun starfsmanna í því að hugsa um þarfir viðskiptavina jákvæð áhrif þar sem 

það skilar sér í hegðun sem er í samræmi við kröfur markaðshneigðs fyrirtækis (Kirca 

o.fl., 2000). 
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3.2.2 Markaðstengdir þættir 

Markaðstengdir þættir, sem einstök fyrirtæki hafa lítil sem engin áhrif á, hafa einnig 

talist geta haft áhrif á þróun markaðshneigðar þó ekki sé beinlínis hægt að líta á þá sem 

forendur markaðshneigðar. Frekar má líta svo á að þeir geti orðið til þess að fyrirtæki 

finni sig knúin til að efla markaðshneigð (Avlonitis og Gounaris, 1999). Mikil samkeppni á 

markaði er einn af þessum þáttum (Avlonitis og Gounaris, 1999). Samkvæmt Pelham og 

Wilson (1995) hafa fyrirtæki, sem starfa í mikilli samkeppni tilhneigingu til að þróa með 

sér aukna markaðshneigð í þeim tilgangi að bæta samkeppnisstöðu sína. Þetta á 

sérstaklega við um minni fyrirtæki. Aðrir þættir sem nefndir hafa verið í þessu samhengi 

eru: Litlar aðgangs og útgangshindranir á markaði, umtalsverð völd neytenda til að 

semja um kjör, hröð tækniþróun og stækkandi markaður sem fyrirtæki starfar á. Þessir 

þættir stuðla yfirleitt að því að viðhalda eða auka samkeppni á mörkuðum. Fyrirtæki 

sem þar starfa þurfa að bregðast vel við kröfum viðskiptavina ef þau ætla sér að 

standast samkeppnina. Þessar aðstæður geta ýtt undir að fyrirtæki þrói með sér aukna 

markaðshneigð (Avlonitis og Gounaris, 1999). 

 

3.3 Helstu leiðir við þróun markaðshneigðar 

Markaðshneigð er mörgum fyrirtækjum eðlislæg en hjá öðrum getur innleiðing hennar 

falið í sér miklar breytingar. Gebhardt o.fl. (2006) telja að til að auka og viðhalda 

markaðshneigð þurfi yfirleitt að breyta fyrirtækjamenningu mikið. Tilgangurinn með 

eflingu markaðshneigðar er að koma á sameiginlegum skilningi innan fyrirtækisins á 

markaðnum. Narver o.fl. (1998) telja tvær leiðir helstar koma til greina við að skapa og 

auka markaðshneigð. Sú algengari er forskriftarnálgun (programmatic approach) þar 

sem fræðsluáætlunum og skipulagsbreytingum er beitt til að styrkja þá skoðun að 

stöðugt þurfi að skapa framúrskarandi virði fyrir viðskiptavini. Endurgjafarnálgun 

(market-back approach) má líka beita en þá eru fyrirtæki stöðugt að læra af daglegri 

viðleitni sinni við að skapa og viðhalda framúrskarandi virði fyrir viðskiptavini. Þannig ná 

þau að þróa stöðugt og tileinka sér hæfni sem ýtir undir þetta. Narver o.fl. (1998) telja 

að með því að beita báðum leiðunum saman og sérsníða þær að hverju fyrirtæki náist 

besti árangurinn. Mat á aðferðum við að breyta fyrirtækjamenningu geta hins vegar 

verið mismunandi. Aðalatriðið er að breyta hugarfari og sýn starfsmanna þegar 
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stjórnendur vilja breyta fyrirtækjamenningu. Stjórnendur þurfa samkvæmt því ekki 

endilega að fara í beinar aðgerðir (Collins og Porras, 2004).  

Helstu ástæður þess að fyrirtæki ná ekki að byggja upp markaðshneigð eða gengur 

það illa eru þrjár að mati Day (1999). Í fyrsta lagi geta fyrirtækin verið ómeðvitað um 

markaðinn (oblivious to the market). Þau eru þá vörumiðuð og orðin svo upptekin af 

innri starfsemi sinni að þau hafa ekki lengur tilfinningu fyrir markaðnum. Í öðru lagi geta 

fyrirtækin líka verið þrúguð af markaðnum (compelled by the market). Þá sýna fyrirtæki 

oft yfirdrifin viðbrögð þegar þau leitast við að uppfylla óskir viðskiptavina. Þau hafa ekki 

skýra sýn og agi er of lítill í starfseminni. Þriðja ástæðan er þegar fyrirtækin telja réttast 

að horfa fram óskum viðskiptavina þar sem þeir komi aldrei fram með hugmyndir að 

verðmætustu nýjungunum. Hvert og eitt þessara atriða hindra fyrirtæki í að efla 

markaðshneigð (Day, 1999). 
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4 Áhrif markaðshneigðar á frammistöðu  

Kohli og Jaworski (1990) og Narver og Slater (1990) líta svo á að styrkleiki 

markaðshneigðar geti verið mismikill innan fyrirtækja. Mæling á markaðshneigð snýst 

því um að rannsaka hver styrkleiki hennar er fremur en að greina hvort hún er til staðar 

eða ekki (Lancaster og van der Velden, 2004).  

Það er víðtækur skilningur að markaðshneigð og innleiðing markaðsáherslunnar leiði 

til betri frammistöðu fyrirtækja. Í meira en þrjá áratugi hafa tengsl markaðshneigðar og 

frammistöðu fyrirtækja verið til rannsóknar hjá fræðimönnum og flestar rannsóknirnar 

hafa staðfest þessi tengsl (Brik, Rettab og Mellahi, 2011; Cano, Carrillat og Jaramillo, 

2004; Deshpande og fl., 1993; Gainer og Padanyi, 2005; Murray, Gao og Kotabe, 2011; 

Kara, Spillan og DeShields, 2005; Kohli og Jaworski, 1990; Kohli og Jaworski, 1993; 

Narver og Slater, 1990; Pelham og Wilson, 1995; Pulendran o.fl., 2000; Slater og Narver, 

2000). Þetta á við um öll fyrirtæki óháð því hvort þau hafa hagnað að markmiði eða ekki.  

Markaðshneigð hefur ekki einungis jákvæð áhrif á frammistöðu í formi hagnaðar. 

Þegar áhrif markaðshneigðar á frammistöðu eru mæld þarf fyrst að skilgreina hvað á að 

mæla í hverju tilfelli fyrir sig. Deshpande o.fl. (1993) leggja áherslu á að fólk geri sér 

grein fyrir að við mat á frammistöðu þarf að taka tillit til þess að oft er mismunandi 

skilningur til staðar á hvaða þættir felast í góðri frammistöðu. Hægt er að velja milli 

ýmissa valkosta, t.d. hvort horft er til langtíma eða skammtíma, fjárhagslegra 

mælikvarða eða uppbyggingu tengsla o.s.frv. Fjárhagslegir mælikvarðar geta t.d. verið 

hagnaður, sala eða vöxtur fyrirtækis. Þessa mælikvarða á fjárhagslega frammistöðu 

notuðu Murray o.fl. (2011) í rannsókn sinni á tengslum markaðshneigðar og 

frammistöðu. Slater og Narver (2000) rannsökuðu þessi tengsl og notuðu arðsemi 

fjárfestingar í samanburði við helstu keppinauta sem mælikvarða og Narver og Slater 

(1990) notuðu hagnað sem mælikvaða á frammistöðu í sinni rannsókn. Tengsl fundust 

milli markaðshneigðar og frammistöðu í þessum rannsóknum,  

Margir aðrir þættir í rekstri fyrirtækja tengjast frammistöðu þeirra. Markaðshneigð 

hefur einnig reynst hafa jákvæð áhrif á frammistöðu í þjónustu við viðskiptavini, hlutfalli 

tryggra viðskiptavina, söluaukningu, árangri nýrra vara og ánægju og tryggð 

starfsmanna, svo dæmi séu tekin (Farrell og Oczkowski, 1997). Kohli og Jaworski (1990, 

1993) sýndu fram á jákvæð tengsl milli markaðshneigðar og frammistöðu en 
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skilgreiningu þeirra á árangri í frammistöðu má flokka í þrjá flokka; fjárhagslegan 

ávinning, ánægju viðskiptavina og ánægju starfsmanna (Kohli og Jaworski, 1993). Þessa 

sömu mælikvarða notuðu Kara o.fl. (2005) og Pulendran o.fl. (2000) og bentu 

niðurstöður þeirra rannsókna til jákvæðra tengsla milli markaðshneigðar og 

frammistöðu. Cano o.fl. (2004) báru saman fjölda fyrri rannsókna, víðsvegar að úr 

heiminum, þar sem mælikvarðar fyrir frammistöðu voru skilgreindir á mismunandi vegu 

og voru metnir bæði með huglægum hætti og með tölfræðilegum gögnum. Jákvæð 

tengsl markaðshneigðar og frammistöðu eru til staðar samkvæmt þeirri rannsókn og 

þau reyndust óháð landfræðilegri staðsetningu fyrirtækjanna. Gainer og Padanyi (2005) 

skilgreindu ánægju viðskiptavina sem mælikvarða á frammistöðu meðal fyrirtækja sem 

hafa ekki hagnað að markmiði. Pelham og Wilson (1995) mældu frammistöðu lítilla og 

meðalstórra fyrirtækja með því að skoða gæði vara, velgengni nýrra vara, vöxt sölu, 

markaðshlutdeild og hagnað. Brik o.fl. (2011) lögðu áherslu á að skilgreina 

heildarframmistöðu fyrirtækja og mældu í því skyni fjárhagslega þætti, hollustu 

starfsmanna og orðspor fyrirtækjanna. Í öllum þessum rannsóknum komu fram jákvæð 

tengsl milli markaðshneigðar og frammistöðu. Þessi dæmi sýna að mælikvarðar geta 

verið mjög fjölbreytilegir en mikilvægt er að nota þá mælikvarða sem endurspegla þá 

tegund frammistöðu sem ætlunin er að mæla. 

Þá hefur einnig verið kannað hvort markaðshneigð hefur mismunandi áhrif á 

frammistöðu eftir því hvort um er að ræða þjónustufyrirtæki eða framleiðslufyrirtæki. 

Narver og Slater (1990) sýndu fram á að bæði hjá fyrirtækjum í framleiðslu/verslun og 

þjónustufyrirtækjum er markaðshneigð mikilvægur áhrifavaldur varðandi hagnað. Hjá 

þjónustufyrirtækjum er sambandið milli markaðshneigðar og frammistöðu þannig að 

hagnaður er meiri á öllum stigum markaðshneigðar. Hjá framleiðslu/verslunar 

fyrirtækjum er þetta jákvæða samband hins vegar eingöngu að finna hjá fyrirtækjum 

sem mældust yfir meðallagi í markaðshneigð. Kirca o.fl. (2005) komast að því að 

markaðshneigð skilar meiri hagnaði í framleiðslufyrirtækjum en þjónustufyrirtækjum en 

engu að síður skilar markaðshneigð meiri hagnaði hjá báðum gerðum fyrirtækja (Kirca 

o.fl., 2005). Markaðshneigð í þjónustufyrirtækjum skilar betri frammistöðu en í 

framleiðslufyrirtækjum samkvæmt viðamikilli rannsókn sem náði yfir mikinn fjölda 

fyrirtækja (Cano o.fl., 2004). Þetta eru dæmi um mismunandi niðurstöður rannsókna á 

hvort eðli rekstrar skipti máli varðandi tengslin milli markaðshneigðar og frammistöðu. 
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Vafasamt er að alhæfa um hvort það skipti máli hvort fyrirtæki eru í framleiðslu eða 

þjónustu í þessu samhengi (Grey og Hooley, 2002) en samt má gera ráð fyrir að þessi 

tengsl séu þó sterkari í þjónustufyrirtækjum en framleiðslufyrirtækjum. Forsendan er að 

samskipti milli starfsmanna og viðskiptavina eru yfirleitt meiri hjá þjónustufyrirtækjum 

(Grey og Hooley, 2002) en eðli þjónustufyrirtækja snýst í meira mæli um að viðhalda 

nánu sambandi við viðskiptavini (Kotler, 2000). Með það í huga má því segja að 

markaðshneigð kunni að vera enn mikilvægari fyrir þjónustufyrirtæki til að ná góðum 

árangri í frammistöðu.  

 

4.1 Þættir sem styðja við áhrif markaðshneigðar á frammistöðu 

Því hefur verið haldið fram að ákveðnir þættir þurfi að vera til staðar ef markaðshneigð 

á að hafa þau áhrif að sem bestri frammistöðu verði náð (Olavarrieta og Friedmann, 

2008; Cano o.fl., 2004). Hér verður gerð grein fyrir nokkrum þeirra.  

 

4.1.1 Lærdómshneigð og nýsköpun. 

Segja má að markaðshneigð snúist meira um magn þeirra upplýsinga sem aflað er og 

unnið er með innan fyrirtækja frekar en að endurspegla gæði upplýsinganna eða hvort 

rétt sé með þær farið (Baker og Sinkula, 2002). Þó að markaðshneigð skapi sterka 

tilhneigingu innan fyrirtækja til að læra um viðskiptavini og keppinauta þá nægir hún 

ekki ein og sér til þess að ná góðum árangri (Slater og Narver, 1995). Því geta fyrirtæki 

með sterka markaðshneigð safnað röngum upplýsingum sem getur síðan hindrað 

lærdóm og nýsköpun. Þetta hefur ýtt undir þá skoðun að bæði markaðshneigð og 

lærdómshneigð (learning orientation) þurfi að vera til staðar ef auka á árangur og 

viðhalda samkeppnisyfirburðum til lengri tíma (Baker og Sinkula, 2002; Slater og Narver, 

1995).  

Lærdómshneigð felst í gildum sem byggjast á hollustu gagnvart lærdómi, opnum hug 

og sameiginlegri sýn innan fyrirtækja. Þetta hefur áhrif á tilhneigingu þeirra til að skapa 

og nýta þekkingu (Sinkula, Baker og Noordwier, 1997). Lærdómshneigð styður því við 

markaðshneigð þar sem hún bætir og eflir upplýsingaöflun (Baker og Sinkula, 2002). Til 

viðbótar mikilli markaðshneigð þarf fyrirtækið því að byggja upp lærdómshneigð en 
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báðir þessir eiginleikar þurfa að vera til staðar innan fyrirtækja til að styðja við og efla 

nýsköpun (innovation) (Sinkula o.fl., 1997; Slater og Narver, 1995). Nýsköpun má 

skilgreina sem innleiðingu skapandi hugmynda innan fyrirtækja og er því nátengd 

lærdómshneigð (Alegre og Shiva, 2008). Nýsköpun er einn af lykilþáttum þess að hægt 

sé að ná samkeppnisforskoti til lengri tíma (Slater og Narver, 1995; Baker og Sinkula, 

2002). Á mynd 5 má sjá hvernig talið er að samspil markaðshneigðar, lædómshneigðar 

og nýsköpunar hafi jákvæð áhrif á frammistöðu fyrirtækja.  

 

 

Mynd 5. Samspil markaðshneigðar, lærdómshneigðar, nýsköpunar og frammistöðu (Baker og Sinkula, 
1999). 

 

 

4.1.2 Frumkvöðlahneigð. 

Til þess að skapa nauðsynlega lærdómshneigð þarf einnig að vera til staðar 

frumkvöðlahneigð (entrepreneurial orientation) innan fyrirtækja (Slater og Narver, 

1995). Frumkvöðlahneigð er vilji til nýsköpunar, vilji til að taka áhættu við að prófa nýjar 

vörur og þjónustu og sýna meira frumkvæði en samkeppnisaðilar við nýtingu nýrra 

tækifæra á mörkuðum (Wiklund og Shepherd, 2005; Kropp, Lindsay og Shoham, 2006).  

Vilji til að taka áhættu er talinn einn af nauðsynlegum þáttum sem stuðla að og 

viðhalda markaðshneigð (Kohli og Jaworski, 1993; Kirca o.fl., 2005). Því meiri sem 

frumkvöðlahneigð er innan fyrirtækja, því meiri er markaðshneigð þeirra. 
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Frumkvöðlahneigð hefur þannig óbein áhrif í gegnum markaðshneigð á frammistöðu 

fyrirtækja (Matsuno o.fl., 2002).  

 

4.1.3 Markaðsleg  færni. 

Færni fólks og fyrirtækja er mjög mismunandi. Færni fyrirtækja nær yfir margar flóknar 

samsetningar af leikni starfsmanna og uppsöfnuðum lærdómi sem er nýttur í gegnum 

ferla fyrirtækjanna og tryggja samhæfni í starfsemi þeirra. Þannig má líkja hinum ýmsu 

gerðum af færni við lím sem tengir saman mismunandi auðlindir innan fyrirtækja. Með 

þeim hætti ná þau að hámarka nýtingu og virði auðlindanna (Day, 1994; Murrey o.fl., 

2011). 

Markaðslega færni (marketing capabilities) má skilgreina sem getu fyrirtækja til að 

samþætta uppsafnaða þekkingu, hæfni og auðlindir í þeim tilgangi að bregðast við 

þörfum markaðarins og aðgerðum keppinauta með kröftugum hætti. Í þessum skilningi 

má líta á markaðslega færni sem ferli sem snýst um að sameina óefnislega þætti eins og 

þekkingu og efnislegar auðlindir og ná þannig að skapa verðmæta útkomu (Griffith, 

Yalcinkaya og Calantone, 2010). 

Markaðsleg færni tengist markaðshneigð þar sem ýmsir fræðimenn halda því fram að 

hún verði að vera til staðar ef markaðshneigð á að hafa jákvæð áhrif á frammistöðu 

fyrirtækja (Morgan, Vorhies og Mason, 2009; Krasnikov og Jayachandran, 2008; Qureshi 

og Kratzer, 2011). Markaðsleg færni og markaðshneigð vinna saman við að stuðla að 

sem bestri frammistöðu (Morgan o.fl., 2009) og er lykilatriði í þessu samhengi 

(Krasnikov og Jayachandran, 2008; Qureshi og Kratzer, 2011). 

Markaðsleg færni hefur bein áhrif á frammistöðu fyrirtækja en markaðshneigð hefur 

óbein áhrif á frammistöðuna, í gegnum markaðslega færni. Markaðsleg færni hefur því 

mikil áhrif á hið jákvæða samband sem oft skapast milli markaðshneigðar og 

frammistöðu (Murrey o.fl., 2011). Þessar niðurstöður veita nýja innsýn í tengslin milli 

markaðshneigðar og frammistöðu og gefa til kynna að bæði markaðshneigð og 

markaðsleg færni þurfi að vera til staðar ef markaðshneigð eigi að skila sem bestri 

frammistöðu (Morgan o.fl., 2009). 

Mikil markaðsleg færni endurspeglar mannauð fyrirtækja og hugmyndaauðgi 

stjórnenda. Þetta birtist í sköpun, notkun og samþættingu markaðsþekkingar og 
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markaðslegra auðlinda í þeim tilgangi að mæta og koma á markaðslegum og 

tæknilegum breytingum (Bruni og Verona, 2009). Krasnikov og Jayachandran (2008) 

sýndu fram á að almennt séð hefði markaðsleg færni meiri áhrif á frammistöðu 

fyrirtækja en færni í rannsóknum og þróun eða rekstrarleg færni. 

Hvort sem tengslin milli markaðshneigðar og frammistöðu eru bein eða óbein í 

gengnum markaðslega færni þá er ljóst að markaðshneigð er afar mikilvæg ef góð 

frammistaða á að nást (Murrey o.fl., 2011).   

 

Að þessu öllu gefnu þá má líta á það sem ávinning fyrir fyrirtæki að byggja upp og 

viðhalda markaðshneigð.  
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5 Mælitæki fyrir markaðshneigð 

Í þeim tilgangi að mæla markaðshneigð innan fyrirtækja hafa verið hönnuð sérstök 

mælitæki. Hér verður gerð grein fyrir tveim mælitækjum, MKTOR sem mælir 

markaðshneigð út frá menningarlegri nálgun og MARKOR sem mælir markaðshneigð út 

frá aðgerðalegri nálgun (Halit, 2006). Þessi mælitæki eru yfirleitt lögð fyrir aðila sem 

hafa ákvörðunarvald innan fyrirtækja.  

Bæði mælitækin hafa almennt verið samþykkt af fræðimönnum (González-Benito og 

González-Benito, 2005; Jones og Hecker, 2003; Alhakimi og Baharun, 2009; Harris, 2002; 

Ferraresi, Santos, Frega og Pereira, 2012). Þau hafa einnig verið mest notuðu mælitækin 

við rannsóknir á markaðshneigð (Gauzente, 1999; Harris, 2002; Alhakimi og Baharun, 

2010).  

 

5.1 MKTOR 

Á árinu 1990 var kynnt fyrsta mælitækið til að mæla markaðshneigð og var það nefnt 

MKTOR (Narver og Slater, 1990). MKTOR mælitækinu er ætlað að mæla þá þrjá 

hegðunarþætti sem Narver og Slater (1990) töldu vera undirstöðu markaðshneigðar, 

viðskiptavinahneigð, samkeppnishneigð og samþættingu þekkingar. Einnig tekur MKTOR 

tillit til tveggja ákvörðunarþátta, langtímaáætlanagerðar og hagnaðar. MKTOR er 

samsett úr sex fullyrðingum sem ætlað er að meta viðskiptavinahneigð, fjórum sem meta 

samkeppnishneigð og fimm sem meta samhæfingu og samþættingu.  

 

5.2 MARKOR 

Kohli o.fl. (1993) hönnuðu annað mælitæki, MARKOR, en það sker úr um á hvaða stigi 

söfnun og miðlun þekkingar er og viðbrögð við henni. MARKOR mælir því 

markaðshneigð samkvæmt skilgreiningu Kohli og Jaworski (1990). Alls eru þrjátíu og 

tvær fullyrðingar í mælitækinu.  
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5.3 Samanburður á mælitækjunum 

MARKOR mælir sérstaklega athafnir sem taka mið að þekkingu, dreifingu og viðbrögðum 

en MKTOR mælir meira atriði sem byggjast á menningu og viðhorfum (Farrell, 2002). 

Samanburður á eiginleikum mælitækjanna MKTOR og MARKOR gefur til kynna að bæði 

eru byggð upp á svipaðan hátt og mæla sambærilega hluti en nálgast hins vegar 

viðfangsefnið á mismunandi hátt (Cadogan og Diamantopoulos, 1995; Alhakimi og 

Baharun, 2009; Mavondo og Farrell, 2000). Samkvæmt Mavondo og Farrell (2000) eiga 

mælitækin það sameiginlegt að líta á viðskiptavini sem aðalatriðið í markaðshneigð auk 

mikilvægis þess að afla upplýsinga um þarfir viðskiptavina og bregðast við þeim. Einnig 

taka þau tillit til þess að áhugi annarra hagsmunaaðila og/eða ytri öfl geta mótað þarfir 

og væntingar viðskiptavina.  

Margir fræðimenn velja að mæla markaðshneigð samkvæmt einni túlkun eingöngu í 

rannsóknum sínum í stað þess að reyna að sameina menningar- (culture) og 

athafnasjónarmið (activity) (Gainer og Padanyi, 2005). Oft er þörf á að laga skipulag 

rannsókna að mismunandi fyrirtækjum og því líða rannsóknir á markaðshneigð stundum 

bæði fyrir erfiðleika í vinnu með hugtök og mæliaðferðir (Uncles, 2011). Þetta ætti því 

að vera hvatning fyrir fræðimenn til að endurbæta mælitækin eða þróa nýtt sem er 

bæði áreiðanlegt og í samræmi við skilgreiningar á markaðshneigð (Gauzente, 1999). 

Niðurstaða Deshpande og Farley (1998) eftir viðamikla rannsókn var sú að mælitækin 

skila mjög sambærilegum niðurstöðum og því skiptir ekki meginmáli hvaða mælitæki er 

notað.  

 

5.4 Gagnrýni á mælitækin 

Fræðimenn hafa í gegnum tíðina haft mismunandi skoðanir á þessum mælitækum og 

gæðum þeirra (Gainer og Padanyi, 2005). Cano o.fl. (2004) bentu á að MARKOR fæst 

aðeins við hugtökin söfnun upplýsinga, miðlun upplýsinga og viðbrögð, án þess að taka 

mikið tillit til annarra ytri afla. Undir það tóku Matsuno, Mentzer og Rentz (2000) og 

gagnrýndu MARKOR fyrir að taka of lítið tillit til hagsmunaaðila, annarra en 

samkeppnisaðila og viðskiptavina. Til þess að geta mælt áhrif á markaðsumhverfið þarf 

líka að skoða fleiri þætti eins og breytingar á lögum og efnahagslegt umhverfi. Í 

framhaldi af þessari gagnrýni kynntu Matsuno o.fl. (2000) endurbætta útgáfu af 
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MARKOR þar sem tekið er tillit til þessara þátta. MARKOR þykir engu að síður standa vel 

fyrir sínu en samkvæmt rannsókn sem Kara o.fl. (2005) gerðu er mælitækið MARKOR 

fullgilt og áreiðanlegt mælitæki á markaðshneigð í litlum og meðalstórum 

þjónustufyrirtækjum.   

Gauzente (1999) kannaði hversu vel mælitækin endurspegla skilgreiningar Kohli og 

Jaworski (1990) og Narver og Slater (1990) á markaðshneigð. Niðurstaðan var að 

MARKOR er í góðu samræmi við skilgreiningu Kohli og Jaworski á markaðshneigð. 

Tölfræðileg gildi (statistical validity) mælitækisins varðandi áreiðanleika (reliability) er 

þó háð ákveðinni óvissu og reyndar hafa höfundar MARKOR viðurkennt það (Gauzente, 

1999; Farrell, 2002). Sú óvissa telst þó vera innan ásættanlegra marka (Deshpande og 

Farley, 1998). Niðurstaða Gauzente (1999) varðandi MKTOR var hins vegar sú að það 

mælitæki er að hluta til í ósamræmi við skilgreiningu Narver og Slater á markaðshneigð. 

Þær þrjár hneigðir sem skilgreiningin byggir á (viðskiptavinahneigð; samkeppnishneigð 

og samþætt markaðsstarf) eru mældar en viðskiptavinahneigð fær mun meira vægi en 

hinar. Því megi jafnvel halda því fram að verið sé að mæla viðskiptavinahneigð fremur 

en markaðshneigð (Guazente, 1999). 

Skiptar skoðanir eru á því hvort MARKOR eða MKTOR mæli betur tengslin milli 

markaðshneigðar og frammistöðu. Þó bæði mælitækin séu fræðilega samkvæm sjálfum 

sér þá reynast þessi tengsl sterkari ef MKTOR er notað fremur en MARKOR (Oczkowski 

og Farrell, 1998). Hið gagnstæða hefur komið í ljós í öðrum rannsóknum þar sem 

MARKOR sýnir þessi tengsl sterkari (Cano o.fl., 2004; Ellis, 2006).   
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6 Gildi og innra starf fyrirtækja 

Til þess að byggja upp markaðshneigð þarf mikið starf að fara fram innan fyrirtækja við 

að byggja upp þá menningu sem æskileg er (Gebhardt o.fl., 2006). Hér á eftir verður 

fjallað um innri markaðsfærslu, innri markaðshneigð og gildi fyrirtækja sem eru allt 

mikilvægir þættir í þessu samhengi. Naude, Desai og Murphy (2003) telja að innri 

markaðsfærsla sé óaðskiljanlegur hluti markaðshneigðar, þar sem aðferðum 

markaðsfærslunnar (marketing) er beitt innan fyrirtækis við að skapa og kynna gildi 

fyrirtækisins.  

 

6.1 Innri markaðsfærsla 

Skilgreiningar á innri markaðsfærslu (internal marketing) hafa tekið breytinum í gegnum 

tíðina og komið hafa fram mismunandi skoðanir á því hvað hún felur í sér (Gounaris, 

2006; Lings, 2004). Á árunum eftir 1970 fóru að koma fram kenningar um innri 

markaðsfærslu. Á þeim tíma var almennt litið á hana sem aðferð til að efla þjónustustig 

fyrirtækja og innri markaðsfærslu beitt til að uppfylla betur þarfir framlínustarfsmanna. 

Aukin ánægja þeirra í starfi átti að geri þá færari og viljugri við að veita viðskiptavinum 

góða þjónustu (Berry, Hensel og Burke, 1976; Sasser og Arbeit, 1976; William, 1977).   

Gronroos var fyrsti fræðimaðurinn til að skilgreina hugtakið innri markaðsfærsla sem 

leið til að líta á starfsmenn sem innri viðskiptavini árið 1981. Með því að láta innri 

markaðsfærslu ná til allra starfsmanna er ljóst að þeir sem ekki eru í framlínu eiga engu 

að síður viðskiptavini, sem eru aðrir starfsmenn. Hugmyndin á bak við þetta er að virkja 

ánægju starfsmanna þannig að hún skili sér í betri árangri fyrirtækisins (Shiu og Yu, 

2010). Rafeq og Ahmed (1993) telja að innri markaðsfærsla feli í sér meira en að hvetja 

starfsmenn til að þjóna innri viðskiptavinum sínum vel. Innri markaðsfærsla snýst einnig 

um að hvetja starfsmenn sem ekki eru í framlínu til að hafa hagsmuni ytri viðskipavina 

ávallt í huga. Þessi skilgreining leggur því minni áherslu á hugtakið starfsmaður sem 

viðskiptavinur. Meiri áhersla er lögð á þau verkefni sem þarf að framkvæma til að ná 

hámarksárangri með ytri markaðsfærslu í þeim tilgangi að uppfylla þarfir viðskiptavina.  

Þrátt fyrir breytingar á skilgreiningum á innri markaðsfærslu hafa þarfir og óskir 

starfsmanna ávallt verið mikilvægar. Ef ekki er lögð áhersla á að uppfylla þær er ekki 
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hægt að veita afburðaþjónustu á öllum stigum virðiskeðjunnar. Það leiðir síðan til lakari 

gæða þeirra vara og þjónustu sem í boði er fyrir viðskiptavini (Conduit og Mavondo, 

2001).  

Innri markaðsfærslu má einnig sjá sem mikilvægan þátt við að yfirstíga mótspyrnu við 

breytingar innan fyrirtækis. Hlutverk hennar er þá að aðlaga, hvetja og samstilla 

starfsmenn til að innleiða stefnubreytingar með kröftugum hætti. Þetta felur í sér að 

allar breytingar innan fyrirtækja er líklegar til að krefjast einhvers konar innri 

markaðsaðgerða (Rafeq og Ahmed, 1993).  

Skilningur á innri markaðsfærslu hefur breyst í tímans rás og eru stjórnendur 

fyrirtækja nú í ríkara mæli farnir að tengja hana við markmið sem þeir setja sér með ytri 

markaðsfærslu og stefnu fyrirtækisins. Hugsunin er að ná nauðsynlegri samvinnu milli 

deilda og auka skilning og þekkingu starfsfólks á þeim viðfangsefnum sem það stendur 

frammi fyrir (Gounaris, 2006). Allir starfsmenn þurfa að vera meðvitaðir um þau 

verkefni og störf sem inna þarf af hendi til að ná árangri við að uppfylla þarfir 

viðskiptavina (Rafeq og Ahmed, 2000). Innri markaðsfærsla er þannig forsenda fyrir 

árangursríkri ytri markaðsfærslu (Grönroos, 1994). Það gengur ekki að lofa 

viðskiptavinum frábærri þjónustu áður en starfsmenn eru tilbúnir til að veita hana 

(Kotler, 2000).   

 

6.2 Innri markaðshneigð 

Skilgreina má innri markaðshneigð (internal market orientation) sem aðlögun 

hugmyndafræði markaðshneigðar að sambandi yfirmanna og starfsmanna fyrirtækis 

(Lings og Greenlay, 2005). Innri markaðshneigð felur í sér öflun innri upplýsinga, 

dreifingu innri upplýsinga og viðbrögð við þessum upplýsingum (Tortosa, Moliner og 

Sánchez, 2009; Gounaris, 2006). Með öflun innri upplýsinga er átt við að safnað er 

þekkingu á störfum, aðstæðum og óskum starfsmanna, mismunandi eiginleikum þeirra 

og verðmætamati (Lings, 2004). Styrkur innri markaðshneigðar byggist ennfremur á að 

hve miklu leyti fyrirtæki er tilbúið til að skapa virði fyrir starfsmenn sína með öflugri 

stjórnun samskipta milli starfsmanna og yfirmanna (Gounaris, 2006). Mikilvægt er að 

jafnvægi náist milli væntinga starfsmanna á því hvað þeir leggja af mörkum og hvers þeir 
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vænta í staðinn. Með því að þróa innri markaðshneigð eru meiri líkur á að þetta ástand 

skapist (Lings og Greenlay, 2005).   

Ef innri markaðshneigð er þróuð getur það orðið til að styrkja viðbrögð 

markaðshneigðs fyrirtækis við ytri markaðsaðstæðum (Gounaris, 2006). Því til 

grundvallar felst sá skilningur að starfsmenn fyrirtækis hafi mikil áhrif á hversu mikið 

virði næst að skapa fyrir ytri viðskiptavini. Ánægja starfsmanna er mikilvæg forsenda 

þess að fyrirtækið geti mætt þörfum viðskiptavina með öflugum hætti (Piercy, 1995) og 

gott samband milli yfirmanna og starfsmanna stuðlar að góðu sambandi við viðskiptavini 

(Lings og Greenlay, 2005). Ef stjórnendur þekkja vel færni og getu starfsmanna þá geta 

stjórnendur einnig lagað markmið í ytri markaðsmálum að innri færni og getu sem til 

staðar er innan fyrirtækisins (Gounaris, 2006).    

 

6.3 Gildi fyrirtækja  

Persónuleg gildi einstaklinga (individual values) vísa þeim veginn varðandi hegðun og 

athafnir í daglegu lífi. Einstaklingar með sameiginleg gildi (shared values) eru líklegir til 

að skynja og túlka aðstæður á svipaðan hátt. Við þær aðstæður eru minni líkur á 

árekstrum og óvissu í samskiptum þeirra á milli og meiri líkur á aukinni samheldni og 

auðveldari tjáskiptum (Meglino, Ravlin og Adkins, 1989). Gildi fyrirtækja (corporate 

values) skapa einnig grunn fyrir reglur og viðeigandi hegðun fyrirtækja, bæði innan 

þeirra og út á við. Ef persónuleg gildi starfsmanna eru að miklu leyti sameiginleg gildum 

fyrirtækis þá eru miklar líkur á að stjórnendur og starfsmenn hafi sömu skoðanir á því 

hvað teljist mikilvægt og þess virði að setja í forgang meðal verkefna fyrirtækisins 

(Watrous, Huffman og Pritchard, 2006). Við þessar aðstæður eru starfsmenn einnig 

ánægðari og tryggari fyrirtækinu (Meglino o.fl., 1989).  

Í þessum hluta verið farið yfir tengsl gilda við fyrirtækjamenningu, mótun gilda, 

mismunandi gildi og áhrif hagsmunaaðila á gildi fyrirtækja. Þá verður fjallað um hlutverk 

gilda í fyrirtækjum, viðskiptavinamiðuð gildi og lýsandi gildi. 
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6.3.1 Tengsl gilda og fyrirtækjamenningar 

Gildi eru afar mikilvægur grunnur fyrirtækjamenningar þar sem fyrirtækjamenning 

byggist á sameiginlegum gildum, viðhorfum og skoðunum sem hjálpa einstaklingum og 

hópum að starfa á virkan hátt innan fyrirtækja (Denison, 1996; Giberson o.fl., 2009). 

Fyrirtækjamenning er samsafn skoðana starfsmanna fyrirtækis og aðgerða þeirra, þ.m.t. 

sameiginlegra gilda. Sameiginlegur skilningur og væntingar um hegðun tengja þessa 

einstaklinga saman (McDermott og O'Dell, 2001). Þau gildi og skoðanir sem reynast 

hópnum vel eru síðan kynnt nýjum starfsmönnum og lifa þannig áfram (Giberson o.fl., 

2009). Samkvæmt skilgreiningu Thomsen (2004) eru grundvallargildi fyrirtækja þær 

skoðanir og hugsjónir sem hjálpa fyrirtækjum að velja réttar brautir og hafa áhrif á 

ákvarðanir sem teknar eru innan fyrirtækja þegar þau leitast við að ná markmiðum 

sínum. Samkvæmt Schein (1990) má skipta sýnileika fyrirtækjamenningar í þrjú stig: 

Stig 1. Tilbúnir gripir (artefacts) – reglur um klæðaburð, heimildir fyrirtækisins 

(company records), yfirlýst stefna (statements of philosophy) og ársskýrslur. 

Stig 2. Gildi – venjur og reglur sem teknar eru upp (espoused norms), 

hugmyndafræði og stofnsamþykktir (charters). 

Stig 3. Ályktanir (assumptions) – sem hafa áhrif á skynjun og skilning gegnum 

ferla, tilfinningar og hegðun.   

Það sem nefnt er á stigi 1 er sýnilegast en næstu stig koma síðan í ljós við nánari skoðun 

og viðtöl við starfsmenn (Shein, 1990). Þetta styður þá skoðun að gildi fyrirtækja eru 

mikilvægur hluti af fyrirtækjamenningu þeirra.  

 

6.3.2 Mótun gilda 

Ljóst er að áherslur á bak við formleg gildi eru mismunandi hjá fyrirtækjum. Dæmi um 

mismunandi tilgang gilda má sjá hjá Urde (2003) sem flokkaði gildi í þrjá meginhópa eftir 

því hvernig þau urðu til og hvernig þau voru flokkuð í eldri rannsóknum. Þessir 

meginhópar innihéldu gildi sem tengjast fyrirtækinu sjálfu, gildi sem tengjast vörumerki 

fyrirtækisins og gildi eins og viðskiptavinir upplifa þau.  

Þrátt fyrir að tilgangurinn sé yfirleitt góður hefur komið fram gagnrýni á hvernig 

fyrirtæki nálgast það viðfangsefni að móta gildi. Gildi fyrirtækja eru mótuð með 
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mismunandi hætti og eru mis-ofarlega í huga stjórnenda og starfsmanna í daglegu starfi. 

Mörg fyrirtæki kynna gildi sín með áberandi hætti og fallegum orðum. Þrátt fyrir þetta 

tekst fyrirtækjum yfirleitt ekki að móta gildi sem eru mjög frábrugðin gildum annarra 

fyrirtækja (Thomsen, 2004).  

Fyrirtæki líta oft á það ferli að móta gildi með þröngsýni og hugsa helst um að 

hámarka fjárhagslegan árangur til skamms tíma. Þau taka ekki tillit til þess mikilvægasta, 

sem eru þarfir viðskiptavina og annað sem hefur áhrif á langtímaárangur fyrirtækja 

(Porter, 2011). Hægt er að finna mikið af gildum sem fyrirtæki hafa sett sér sem eru 

bæði yfirborðskennd og jafnvel hræsni. Orð eða frasar sem algengt er að 

utanaðkomandi sérfræðingar færi í búning sem fellur vel að ásýnd fyrirtækisins. 

Stundum endurspegla þau hvorki skoðanir né persónuleg gildi stjórnenda og 

starfsmanna (Thompsen, 2004).  

 

6.3.3 Mismunandi gildi 

Sumir fræðimenn telja að ákveðin gildi séu betur til þess fallin en önnur að stuðla að 

góðum árangri fyrirtækja. Samkvæmt Marrewijk (2004) þurfa fyrirtæki sem ætla sér að 

ná góðum árangri að hafa gildi sem fela í sér áherslu á:  

 Reglur og skipulag (order) 

 Árangur (success) 

 Samfélagið (community) 

 Samvirkni (synergy) 

Fyrstu tveir flokkarnir, reglur og skipulag og árangur, ná yfir helstu atriði sem fyrirtæki 

hafa almennt haft að markmiði í gegnum tíðina. Á síðustu árum hafa fyrirtæki í vaxandi 

mæli fundið þörf fyrir að hafa áhrif á samfélögin sem þau starfa í og er sú áhersla 

endurspegluð í þriðja flokknum, samfélaginu. Fjórða flokknum, samvirkni, er ætlað að 

endurspegla aukna áherslu á samstarf, virðingu fyrir tilvist og skoðunum annarra og vilja 

til að skapa lausnir sem koma sem flestum að notum. Þessir fjórir flokkar gilda hafa 

síðan sterk áhrif á fyrirtækjamenninguna og andrúmsloftið innan fyrirtækisins 

(Marrewijk, 2004). 
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Sameiginlegur skilningur á því hvað er mikilvægt, hvað er við hæfi og hvað er rétt eða 

rangt, er það sem felst í sameiginlegum viðmiðum (shared norms) fólks. Þess vegna eiga 

einstaklingar sem hafa sömu viðmið auðveldara að samsama sig við vinnufélaga sína og 

er meira skuldbundnir hópnum (Heide og John, 1992). Einnig hefur það jákvæð áhrif á 

traust innan hópsins ef meðlimir hans hafa sameiginleg gildi, viðmið og góð samskipti en 

það hefur að sama skapi neikvæð áhrif ef einhverjir úr hópnum sýna hegðun sem byggir 

á ólíkum gildum og viðmiðum (Sheth og Parvatiyar, 2002).  

En hvað eru góð gildi fyrirtækja? Posner, Kouzes og Schmidt (1986) töldu að 

langþýðingarmestu gildin endurspegluðu von fyrirtækisins um að hafa áhrif á 

samfélagið. Einnig er mikilvægt að gildi breytist í takt við breytingar í umhverfi 

fyrirtækja, t.d.efnahagslegu umhverfi. Ef gildi breytast ekki í takt við miklar breytingar í 

rekstrarumhverfi fyrirtækja getur komið upp ósamræmi og togstreita á milli yfirlýstra 

gilda þeirra og hvernig stjórnendur og jafnvel starfsmenn þeirra hegða sér (Thompsen, 

2004). Starfsmenn fyrirtækja verða oft mótfallnir því að ekki sé unnið eftir þeim yfirlýstu 

gildum sem mótuð hafa verið. Það getur birst sem aukin óánægja í starfi og minni 

hollusta þeirra gagnvart fyrirtækinu (Posner o.fl., 1986).   

 

6.3.4 Áhrif hagsmunaðila 

Af hverju eru gildi eins mismunandi milli fyrirtækja og raun ber vitni? Þrátt fyrir að sumir 

fræðimenn haldi fram að ákveðin gildi séu betri en önnur til þess að fyrirtæki nái árangri 

(Gebhardt o.fl., 2006; Marrewijk, 2004) þá telja aðrir að gildi endurspegli skoðanir 

ráðandi aðila í fyrirtæki á hverjum tíma og komi beint eða óbeint frá þeim aðilum.  

Það má sjá fyrir sér að gildi séu ákveðin í þriggja skrefa ferli (Thompsen, 2004). 

Þannig mótast gildi í byrjun af eigendum og samsetningu þeirra, síðan hefur stjórn 

fyrirtækisins áhrif og á endanum aðrir hagsmunaaðilar. Áhrif annarra hagsmunaaðila á 

gildin geta verið mikil ef ákveðið er að koma til móts við þá á annað borð. Samkvæmt 

þessu geta viðhorf starfsmanna, viðskiptavina, lánveitenda og jafnvel samfélagsins haft 

áhrif á gildi þegar þau eru mótuð. Gildin geta því verið mismunandi eftir því hvaða 

nálgun og vægi þessir hópar hafa. Sum gildi snúa meira inn á við í fyrirtækjum, að 

hagsmunum eigenda eða starfsmanna en önnur út á við, að hagsmunum viðskiptavina 

og samfélagins. 
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Að einhverju leyti eru skiptar skoðanir á því hvort allir hagsmunaaðilar eigi að koma 

að mótun gilda. Að fá álit allra starfsmanna á hver gildin eigi að vera er slæm hugmynd 

(Lencioni, 2002). Í fyrsta lagi vegna þess að þá er verið að safna hugmyndum frá 

starfsmönnum sem hugsanlega eiga ekki margt sameiginlegt með fyrirtækinu. Í öðru lagi 

vegna þess að það skapar þá ranghugmynd að öll atkvæði eigi að vega jafnt. Sú aðferð 

sem skilar bestum árangri er þegar lítill hópur æðstu stjórnenda og lykilstarfsmanna 

(þ.m.t.forstjórinn) ákveður gildin (Lencioni, 2002). Reyndar hefur komið í ljós að 

samband er á milli persónueinkenna æðstu stjórnenda og gilda fyrirtækja sem bendir til 

þess að þeir hafi í mörgum tilfellum meiri áhrif á menningu og gildi fyrirtækja en aðrir 

hópar (Giberson o.fl., 2009).  

 

6.3.5 Siðferðilegt hlutverk gilda  

Samkvæmt Freeman og Auster (2011) eru gildi miðpunkturinn í hugmyndinni um ábyrga 

stjórnun og nær allar umræður um siðferði í viðskiptum eru tengdar á mismunandi hátt 

við hugtakið siðferðileg gildi (ethical values). Þetta er rökrétt framhald af þeirri þróun að 

fyrirtæki, um heim allan, hafa í auknum mæli mótað sér formleg gildi og æðstu 

stjórnendur hafa greint frá því að viðskiptasiðferði, heiðarleiki, heilindi og félagsleg 

vitund hafi mikið vægi í stefnu fyrirtækja þeirra (Van Lee, Fabish og McGraw, 2005). 

Flestir fræðimenn hafa fjallað um gildi sem annars vegar gildi einstaklinga og hins vegar 

gildi fyrirtækja. Nýlega hafa komið fram tillögur um að hætt verði að aðskilja viðskipti frá 

siðferði með þessum hætti og gildi einstaklinga og fyrirtækja sameinuð þess í stað 

(Freeman og Auster, 2011).   

Ágreiningur innan fyrirtækis getur hamlað afköstum og árangri. Til að sporna við því 

þarf fyrirtækið að gera ráðstafanir til að efla og halda á lofti siðferðilegum gildum sínum 

til þess að þau fái meira vægi í fyrirtækjamenningunni. Einnig þarf að hlúa að 

andrúmsloftinu innan fyrirtækisins og tryggja að stefnumörkun þess endurspegli þau 

gildi og menningu þar ríkir. Þetta er grundvöllur langtíma árangurs fyrirtækja (Duh, 

Belak og Milfelner, 2010).  

Garcia´-Marza´ (2005) telur það vera siðferðilega skyldu fyrirtækja að reyna að ná 

besta mögulega samkomulagi milli allra hagsmunaaðila þeirra. Því þurfi að haga málum 

þannig að hagsmunaaðilar geti auðveldlega átt samskipti sem einkennast af virðingu og 
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trausti. Garcia´-Marza´ (2005) telur að til þess að þetta geti gengið eftir þurfi tíu 

siðferðileg grundvallargildi að vera undirliggjandi innan fyrirtækja:  

 Heilindi (integrity): Samræmi milli þess sem sagt er og gert. 

 Trúverðugleiki (credibility): Traust til þeirra aðgerða sem fyrirtæki standa að. 

 Sanngirni (fairness): Sanngjörn dreifing byrða og ávinnings. 

 Umræða (dialouge): Möguleiki á þátttöku allra hagsmunaaðila í umræðu eftir 
leiðum sem eining er um. 

 Gegnsæi (transparency): Samskiptaleiðir skiljanlegar og aðgengilegar ásamt því 
að sannsögli er í hávegum höfð. 

 Virðing (dignity): Virðing fyrir mannréttindum og gagnkvæm virðing milli 
einstaklinga á skoðunum hvers annars. 

 Réttmæti (legality): Fylgni við lög og reglur. 

 Hollusta við borgarana (civic commitment): Stuðningur við samfélagsleg 
málefni og samfélagslegan stöðugleika. 

 Umhverfið (environment): Ásetningur um að vernda umhverfið og efla vitund 
um umhverfismál.  

 Ábyrgð (responsibility): Geta til að byggja upp raunhæfar væntingar og standa 
undir væntingum og kröfum samfélagsins. 

Hér er ekki átt við formleg gildi heldur undirliggjandi gildi í menningu fyrirtækja. Þessi 

gildi má síðan greina í aðgerðum fyrirtækjanna (Garcia´-Marza´, 2005).   

 

6.3.6 Viðskiptavinamiðuð gildi  

Viðskiptavinamiðað (customer centric) fyrirtæki leggur áherslu á að skilja og uppfylla 

þarfir einstakra viðskiptavina fremur stærri hóps (Sheth, Sisodia og Sharma, 2000). 

Þegar fyrirtækið mótar markaðsstefnu sína fylgist það með hvernig þarfir viðskiptavina 

eru að þróast. Fyrirtækið einbeitir sér að því að veita völdum markhópi eins mikinn 

ávinning og kostur er (Þórhallur Örn Guðlaugsson, 2000). Fyrirtækið nálgast viðskiptavini 

á einstaklingsgrunni eftir að hafa metið hvort um arðvænleg viðskipti geti verið að ræða, 

bæði fyrir fyrirtækið sjálft og viðskiptavini.  

Að vera viðskiptavinamiðaður er að vera ávallt á bandi viðskiptavina, t.d. með því að 

selja þeim einungis vörur sem henta þörfum þeirra vel. Ef vörur fyrirtækisins henta þeim 
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ekki, þá á að vísa þeim annað. Þannig byggist upp traust á fyrirtækinu meðal 

viðskipavina (Galbraith, 2005). Ef náið samband við viðskiptavini er til staðar er líklegt að 

þeir hætti að meta eingöngu þær vörur og tilboð sem þeim standa til boða heldur fari að 

meta viðskiptasambandið í heild sinni (Ravald og Grönroos, 1996). Með því að uppfylla 

þarfir viðskiptavina eru miklar líkur á að tryggð þeirra gagnvart fyrirtækinu aukist.   

Jákvæð tengsl eru á milli tryggðar og arðsemi viðskiptavina (Hallowell, 1996). Ef 

fyrirtæki starfar eftir viðskipavinamiðaðri stefnu eykur það líkur á tryggð viðskiptavina 

þess (Seybold, Marshak og Lewis, 2001) og með því að setja tryggustu og arðvænlegustu 

viðskiptavinina í fyrsta sæti verður sambandið við þá ein verðmætasta eign fyrirtækisins 

(Galbraith, 2005).  

Aðgerðir viðskiptavinamiðaðs fyrirtækis byggjast á nákvæmum greiningum og það 

leggur áherslu á fulla samþættingu allra athafna sem snerta viðskiptavininn, hvort sem 

þær tengjast markaðsfærslu eða fjárhagsbókhaldi svo dæmi séu tekin (Sheth o.fl., 2000). 

Samkvæmt Galbraith (2005) þarf viðskiptavinamiðað fyrirtæki að vera sveigjanlegt til 

þess að geta komið til móts við viðskiptavini og klæðskerasaumað lausnir fyrir þá. 

Skilgreining Kale (2004) á því að vera viðskiptavinamiðaður felur í sér að hafa djúpan 

skilning á viðskiptavinum og sterka löngun til að skapa stöðuga og góða upplifun fyrir þá. 

Þessi hugsun þarf að vera til staðar í öllum ferlum, deildum og samskiptaleiðum 

fyrirtækisins (Kale, 2004).   

Eitt af því sem stendur í vegi fyrir því að hægt sé að skapa viðskiptavinamiðað 

fyrirtæki er að það telur sig vera það nú þegar (Galbraith, 2005; Sleden og MacMillan, 

2006). Ástæðan er að það er algengt að fyrirtæki hafi í mörg ár gert mikið til að nálgast 

viðskiptavini og uppfylla þarfir þeirra. Það er þó ekki nóg að mati Galbraith (2005) sem 

heldur því fram að umbreyting í viðskiptavinamiðað fyrirtæki krefjist þess að fyrirtækið 

bókstaflega skipuleggi sig í kringum viðskiptavinina. Innleiðing viðskiptavinamiðaðrar 

stefnu krefst þess að fyrirtækjamenningu sé breytt, ásamt ferlum og vinnubrögðum 

(Minghetti, 2003).   

Gummesson (2002) telur hugsunina á bak við gildin vera lykilatriði ef fyrirtæki ætlar 

sér að byggja upp góð samskipti við viðskipavini sem einstaklinga. Gildi sem sett eru í 

þeim anda að sambandið við viðskiptavini sé bæði mikilvægt og verðmætt er 

grundvallaratriði þegar fyrirtæki taka að horfa til viðskiptavina sem einstaklinga frekar 



 

44 

en hóps (Gummesson, 2002). Sheth o.fl. (2000) eru sömu skoðunar og telja að til þess 

að geta það þurfi að vera til staðar viðskiptavinamiðuð áhersla hjá fyrirtækinu. Í ljósi 

þessa má því ætla að viðskiptavinamiðuð gildi (customer centric values) feli m.a. í sér 

eftirfarandi áherslur:  

 Viðskiptavinir eru í fyrsta sæti 

 Áhersla á þarfir viðskiptavina 

 Áhersla á þjónustu við viðskiptavini 

 Áhersla á lausnir fyrir viðskiptavini 

 Áherslu á sérsniðna þjónustu / lausnir 

 Áhersla á sveigjanleika gagnvart viðskiptavinum 

 Áhersla á traust og tryggð viðskiptavina 

 Áhersla á valda markhópa 

 

6.3.7 Lýsandi gildi  

Þegar áhrif gilda á fyrirtækjamenningu og hegðun innan fyrirtækja eru rannsökuð þá 

þarf að greina milli lýsandi gilda (espoused values) og þeirra sem eru formleg („in use“)  

(Meglino og Ravlin, 1998). Oft er mikill þrýstingur á fyrirtæki að móta og innleiða gildi 

með formlegum hætti, hvort sem þau verða síðan haldin eða ekki. Þrýstingurinn getur 

komið frá hagsmunaaðilum en einnig verið til staðar vegna almennra hefða í 

samfélaginu (Meglino og Ravlin, 1998).  

Rannsóknir hafa sýnt að það er ekki aðalatriðið að fólk, fyrirtæki eða þjóðir hafi eða 

hafi ekki ákveðin formleg gildi sem eru aðgreinandi. Það sem skiptir meginmáli er 

hlutfallslegt mikilvægi eða sýnileiki þess sem mismunandi gildi byggjast á (lýsandi gildi) 

og getur verið aðgreinandi frá öðrum (Kabanott og Daly, 2002). Fyrirtækjamenning 

endurspeglast í sýnilegum atriðum eins og lýsandi gildum (McDermott og O'Dell, 2001) 

og gögnum fyrirtækja eins og ársskýrslum (Schein, 1990).  

Lýsandi gildi eru ekki endilega hin sömu og formleg gildi fyrirtækis. Lýsandi gildi 

endurspegla hugarfar innan fyrirtækisins og aðgerðir þess (Kabanoff og Daly, 2002). Þau 

eru ekki léttvægari eða hverfulli en hin formlegu gildi. Þau endurspegla hins vegar 

hvernig æðstu stjórnendur fyrirtækja trúa að þau séu í raun, eða í hvaða ljósi þeir 
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myndu helst vilja að helstu hagsmunaaðilar litu á þau. Þessum lýsandi gildum er oft 

hampað af stjórnendum fyrirtækja þegar áherslur eru dregnar fram í opinberum 

gögnum eins og ársskýrslum (Daly, Pouder og Kabanoff, 2004). Fyrirtæki sem sýna 

mismunandi áherslur í lýsandi gildum sínum eru líkleg til að hegða sér á mismunandi 

hátt (Kabanoff og Daly, 2002).   
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7 Tengsl gilda og markaðshneigðar 

Markaðshneigð er hluti af ákveðinni fyrirtækjamenningu sem þarf að vera til staðar í 

fyrirtækjum ef þau ætla sér að ná góðum árangri (Deshpande o.fl., 1993; Narver og 

Slater, 1990). Fyrirtækjamenning byggist ekki síst á gildum fyrirtækja og teljast þau því 

ein af undirstöðum fyrirtækjamenningar (Denison, 1996; Gebhardt o.fl., 2006). Hegðun 

fyrirtækis og ákvarðanir sem teknar eru innan þess eiga rætur að rekja til þeirra gilda 

sem fyrirtækið hefur þróað með sér. Ef gildin festast í sessi eru starfsmenn og 

stjórnendur betur færir um að ná samkomulagi sín á milli og aðgerðir fyrirtækisins verða 

vel skipulagðar og samhæfðar (Kotrba o.fl., 2012).    

Gebhardt o.fl. (2006) telja að fyrirtæki þurfi á ákveðnum gildum að halda til þess að 

styðja við umbreytingu á fyrirtækjamenningu og byggja upp öfluga markaðshneigð. Það 

eru gildi sem auka sameiginlegan skilning innan fyrirtækisins á markaðnum og hæfni til 

að læra. Dreifing valds og lærdómshneigð leika lykilhlutverk við að skapa og viðhalda 

markaðshneigð (Gebhardt o.fl., 2006; Slater og Narver, 1995). Gebhardt o.fl. (2006) 

skilgreindu sex gildi sem eru betur til þessa ferlis fallin en önnur. Þessi gildi eru: 

 Markaðurinn sem tilgangur (market as the raison d´être) 

 Samvinna 

 Virðing/samhygð/sjónarhorn annarra 

 Standa við loforð 

 Hreinskiptni 

 Traust 

 

Af framansögðu má draga þá ályktun mismikil tengsl geti verið milli mismunandi gilda 

fyrirtækja og markaðshneigðar þeirra.  
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8 Rannsóknaraðferð  

Í þessum kafla verður greint frá aðferðinni sem notuð var við rannsóknina á tengslum 

viðskiptavinamiðaðra gilda og markaðshneigðar annars vegar og tengslum 

markaðshneigðar og frammistöðu hins vegar. Þátttakendum verður lýst ásamt 

mælitækjum og framkvæmd. Til þess að svara rannsóknarspurningunum var gerð 

megindleg rannsókn í formi spurningakönnunar og innihaldsgreining á fyrirliggjandi 

gögnum. Sjónum var beint að lýsandi gildum fyrirtækjanna fremur en hinna formlegu. 

 

8.1 Þátttakendur 

Sex fjármálafyrirtæki innan vébanda SFF (Samtaka fjármálafyrirtækja) tóku þátt í 

rannsókninni. Um hentugleikaúrtak (convenience sample) var að ræða og var það valið 

með hliðsjón af því hversu líkleg fyrirtækin þóttu til þátttöku og að úrtakið 

endurspeglaði fjölbreytta fjármálastarfsemi. Fjármálafyrirtæki eru þjónustufyrirtæki en 

samkvæmt Cano o.fl. (2004) og Grey og Hooley (2002) má halda því fram að sterkari 

tengsl séu milli markaðshneigðar og frammistöðu hjá  þjónustufyrirtækjum en hjá 

framleiðslufyrirtækjum.  

Þegar markaðshneigð innan fyrirtækjanna var mæld var óskað eftir þátttöku 

forstjóra, framkvæmdastjóra, forstöðumanna og starfsmanna markaðsdeilda og 

þjónustudeilda. Þessir aðilar voru valdir vegna yfirsýnar yfir reksturinn og samskipta við 

markaðinn / viðskiptavini. Allir starfsmennirnir sem tóku þátt starfa innan höfuðstöðva 

fyrirtækjanna. Alls var könnunin send til 103 starfsmanna í fyrirtækjunum sex og bárust 

svör frá 43 aðilum. Svarhlutfallið í heild var því 41,7%. Í töflu 1 má sjá yfirlit yfir 

svarhlutfall, fjölda þátttakenda frá hverju fyrirtæki og skiptingu þeirra eftir kyni, aldri 

starfsaldri og menntun. 
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Tafla 1.  Svarhlutfall, fjöldi þátttakenda og skipting þeirra eftir kyni, aldri, starfsaldri og menntun. 

 

 

 

Í kjölfar skoðunar þeim fyrirtækjum sem á endanum samþykktu þátttöku í 

rannsókninni og þeim gögnum sem urðu til var athugað hvort rétt væri að skipta 

þátttakendum í aðgreinda hópa áður en frekari úrvinnsla færi fram. Horft var til þess að 

þegar samkeppni er mikil á markaði bregðast minni fyrirtæki stundum við með því að 

leggja aukna áherslu á markaðshneigð. Sú aðgerð hefur mun betri áhrif á 

samkeppnisstöðu þeirra og árangur en aðrar aðgerðir, s.s. þátttaka í verðsamkeppni 

(Pelham og Wilson, 1995). Í minni fyrirtækjum eiga æðstu stjórnendur einnig betra með 

Fyrirtæki A B C D F E

Þátttakendur 9 9 11 5 7 2

Svarhlutfall 36,0% 30,0% 61,1% 62,5% 53,8% 22,2%

Kyn

Karl 5 5 5 4 5 2

Kona 4 4 5 1 2

Aldur

30 ára eða yngri

31 til 40 ára 5 3 6 1 2

41 til 50 ára 2 5 4 1 3 2

51 til 60 ára 1 1  3 2

Eldri en 60 ára

Starfsaldur

5 ár eða minna 2 6 3 2 2 1

6-10 ár 5 2 2 3 2

11-15 ár 1 1 3 1 1

16 til 20 ár   1  

21 ár eða meira 1 2
  

Menntunarstig  

Grunnskólapróf   1

Stúdentspróf  

Iðnskólapróf  

Háskólapróf - grunnstig 3 5 7 3 5 1

Háskólapróf - meistarastig 5 4 2 2 2 1

Háskólapróf - doktor  

Fjöldi 
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að beita sér persónulega við að efla markaðstengd viðmið innan fyrirtækisins (Narver og 

Slater, 1990; Kohli og Jaworski, 1993). Ástæðan er að starfsmenn eru oft það fáir að 

æðstu stjórnendur ná að eiga persónuleg samskipti við tiltölulega stóran hluta þeirra 

dagsdaglega. Stjórnskipulag minni fyrirtækja er einnig oft einfaldara en hjá þeim stærri 

og þau eru einnig oft aðlögunarhæfari. Þetta getur hjálpað æðstu stjórnendum í þeirri 

viðleitni að efla markaðshneigð (Pelham og Wilson, 1995).  

Niðurstöður rannsóknar Cevera o.fl. (2001) sýndu að stærri fyrirtæki leggja oft minni 

vinnu í að afla upplýsinga til að skilja þarfir og óskir viðskiptavina en þau sem minni eru. 

Þetta á einnig við um miðlun upplýsinga og viðbrögð við þeim innan fyrirtækjanna. Því 

má líka álykta að smærri fyrirtæki, með þrengri fjárhag, nái að afla sér upplýsinga um 

markaðinn og vinna úr þeim á annan hátt en þau stærri, t.d. með því að nota óformlegar 

leiðir eins og samtöl við aðila á markaðnum. Þau eiga einnig oft auðveldara með að 

bregðast hratt við breytingum þar sem stjórnskipulag þeirra er oft einfaldara og meiri 

samskipti milli starfsmanna. Niðurstöður Cevera o.fl. (2001) benda til þess að þróun 

markaðshneigðar sé ekki endilega háð stærð fyrirtækja og traustum fjárhag heldur má 

gera ráð fyrir að minni fyrirtæki með takmarkaðar auðlindir geti þróað með sér meiri 

markaðshneigð. Því má halda því fram að stór fyrirtæki ættu að notfæra sér að hafa 

meiri burði til að nýta sér fjármagn og mannauð til að efla verkþætti sem snúa að því að 

auka skilning á þörfum viðskiptavina. Þau ættu því að minnka þær hindranir sem koma í 

veg fyrir að þau geti skapað öfluga upplýsingaferla innan fyrirtækjanna (Cevera o.fl., 

2001).  

Eftir mat á mismunandi stærð og starfsemi fyrirtækjanna og þeim gögnum sem 

rannsóknin skilaði var ákveðið að skipta fyrirtækjunum sex í tvo hópa með þrem í 

hvorum hópi. Í annan hópinn völdust þrjú stærstu fyrirtækin þegar litið er til 

starfsmannafjölda, veltu og fjölda útstöðva. Starfsmannafjöldi hjá hverju þessara 

fyrirtækja eru fleiri en 200 talsins. Í hinn hópinn fóru þau þrjú fyrirtæki sem eru með 

minni umsvif á þessum sviðum. Innan þess hóps eru fyrirtækin líka enn ólíkari innbyrðis, 

varðandi aldur og viðskiptavinahópa en eiga sameiginlegt að vera með færri starfsmenn 

en stærri fyrirtækin og einungis eina eða mjög fáar útstöðvar. Auk þess má nefna að 

stærri fyrirtækin gefa út ársskýrslur opinberlega en minni fyrirtækin gera það ekki. Þetta 

atriði skiptir verulegu máli þegar kemur að mati á viðskiptavinamiðuðum gildum sem 
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greint verður frá í kafla 9.3. Í hópi stærri fyrirtækjanna eru fyrirtæki A, B og C en í hópi 

minni fyrirtækjanna eru fyrirtæki D, E og F. Hér eftir verða hóparnir nefndir stærri 

fyrirtækin og minni fyrirtækin.   

 

Stutt lýsing á aðstæðum stærri fyrirtækjanna, A, B og C: 

 A: Fyrirtækið á langa sögu. Mikil samkeppni, m.a. við stærri aðila. Töluverð 
markaðshlutdeild. 

 B:  Fyrirtækið á langa sögu. Mikil samkeppni, m.a. við stærri aðila. Töluverð 
markaðshlutdeild. 

 C: Fyrirtækið á langa sögu. Mikil samkeppni. Mikil markaðshlutdeild. 

 

Stutt lýsing á minni fyrirtækjunum, D, E og F: 

 D: Fyrirtækið er tiltölulega ungt. Mikil samkeppni. Lítil markaðshlutdeild.  

 E: Fyrirtækið á töluverða sögu. Mikil samkeppni. Minnsta fyrirtækið í 
rannsókninni. Töluverð markaðshlutdeild.  

 F: Fyrirtækið á töluverða sögu. Mikil samkeppni, Mikil markaðshlutdeild.  

 Fyrirtæki D, E og F eru í fremur ólíkri starfsemi. 

 

8.2 Mælitæki 

Framkvæmd rannsóknarinnar var tvískipt:  

1. Beitt var megindlegri aðferð til að kanna markaðshneigð innan fyrirtækjanna. 

2. Beitt var innihaldsgreiningu á fyrirliggjandi gögnum í þeim tilgangi að kanna 

hversu viðskiptavinamiðuð lýsandi gildi fyrirtækjanna eru.  

 

8.2.1 Spurningalistinn MARKOR 

Mælitækið sem notað var í megindlegu rannsókninni er spurningarlistinn MARKOR sem 

var endurbættur af Matsuno o.fl. (2000) og er í íslenskri þýðingu Auðar Hermannsdóttur 

frá árinu 2006. Upphaflegi listinn var hannaður af Kohli, Jaworski og Kumar (1993) en 
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Matsuno o.fl. (2000) bættu við fullyrðingum varðandi hagsmunaaðila, 

markaðsumhverfið og reglugerðarumhverfið. Spurningalistinn sem notaður var 

inniheldur 55 spurningar og skiptist í fimm hluta:   

 Spurningar 1 – 15 mæla söfnun upplýsinga innan fyrirtækjanna 

 Spurningar 16 – 27 mæla miðlun upplýsinga innan fyrirtækjanna 

 Spurningar 28-44 mæla viðbrögð við upplýsingum innan fyrirtækjanna 

 Spurningar 45 – 51 mæla frammistöðu fyrirtækjanna 

 Spurningar 52 – 55 eru bakgrunnsspurningar 

 

Allar spurningarnar, að undanskildum bakgrunnsspurningum, voru settar fram á 5 

punkta Likert kvarða. Almenna reglan er að ef 1 er valið sem svar við 

spurningu/fullyrðingu á 5 punkta Likert kvarðanum þá þýðir það að markaðshneigðin er 

lítil og öfugt ef 5 er valið. Nokkrar spurningar/fullyrðingar er þó settar fram þannig að 1 

þýðir mikil markaðshneigð og 5 lítil markaðshneigð. Svörum þessara spurninga er snúið 

við áður en úrvinnsla fer fram. Þetta eru spurningar nr. 4, 9, 15, 23, 28, 30, 32, 34, 35, 

38, 39 og 44. 

Þegar spurningum var svarað settu þátttakendur fram huglægt mat sitt en sýnt hefur 

verið fram á að huglægt mat svarenda gefur svipaða niðurstöðu og raunmat (Wall o.fl., 

2004). Spurningalistinn er í viðauka 1.  

 

8.2.2 Innihaldsgreining 

Innihaldsgreiningu (content analysis) má nota til að rannsaka mun milli fyrirtækja á því 

hvaða gildum þau lýsa í opinberum gögnum sínum eins og t.d. ársskýrslum (Kabanoff og 

Daly, 2002). Þessari aðferð hefur töluvert verið beitt við rannsóknir á lýsandi gildum 

(Kabanoff og Daly, 2002; Jeyaraj, Balser, Chowa og Griggs, 2009; Daly o.fl., 2004). 

Meginkostur aðferðarinnar er að í henni felast möguleikar á að greina kerfisbundið, 

samkvæmt ákveðnum skilgreiningum, gildi sem fyrirtækjunum er umhugað um. 

Aðferðin er þægileg þar sem hún truflar ekki starfsmenn vegna þess að henni er beitt án 

þeirra aðkomu (Kabanoff og Daly, 2002). Með því að telja hversu oft fyrirtækin vísa til og 
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leggja áherslu á ákveðin atriði er hægt að fá innsýn í þau gildi sem þau hafa mestan 

áhuga á (Kabanoff og Daly, 2002).  

Í rannsókninni var innihaldsgreiningu beitt við mælingu á hversu viðskiptavinamiðuð 

lýsandi gildi fjármálafyrirtækjanna sex eru. Greind voru gögn sem fyrirtækin hafa gefið 

út opinberlega, þ.e. í ársskýrslum frá árunum 2011 og 2012 og á heimasíðum þeirra. Sú 

skilgreining á viðskiptavinamiðuðum gildum sem notuð var í þessari rannsókn er byggð á 

áherslum á atriði sem samkvæmt fræðimönnum felast í því að vera 

viðskiptavinamiðaður (Galbraith, 2005; Gummerson, 2002; Seybold o.fl., 2001; Sheth 

o.fl., 2000; Kale, 2004; Þórhallur Örn Guðlaugsson, 2000). Þessi atriði má sjá í töflu 2.  

Einungis þrjú af fyrirtækjunum sex birta ársskýrslur sínar opinberlega. Þau fyrirtæki 

teljast einnig vera mun stærri en hin þrjú fyrirtækin ef horft er til starfsmannafjölda og 

fjölda útstöðva. Ársskýrslur þeirra voru greindar út frá þeim áhersluatriðum talin eru 

upp í töflu 2. Sá hluti ársskýrslnanna sem var greindur með þessum hætti var skýrsla 

stjórnar og ávarp forstjóra. Ástæðan fyrir því að einungis þessir hlutar ársskýrslnanna 

voru teknir fyrir er að þeir eru til staðar í öllum ársskýrslunum og þannig er ákveðnu 

jafnræði náð milli fyrirtækjanna. Fyrir utan ársreikningana sjálfa er að öðru leyti óhætt 

að segja að ársskýrslurnar eru mjög ólíkar bæði hvað varðar innihald og magn 

upplýsinga. Í rannsókn Daly o.fl., (2004) voru ársskýrslur greindar með svipuðum hætti 

þar sem einungis ávörp forstjóra (president‘s letters) voru tekin til greiningar.     

Þessu til viðbótar var einnig gerð greining á innihaldi texta á heimasíðum allra 

fyrirtækjanna. Sá hluti sem þar var greindur var umfjöllum um fyrirtækin almennt, 

stefnur, markmið og hlutverk.  

Við greiningu á ársskýrslum og heimasíðum var farið yfir hversu oft áhersluatriðin 

komu fram í texta. Í framhaldi af því var metið hvort umfjöllun um atriðin 

endurspegluðu að fyrirtækið legði áherslu á þau eða hvort umfjöllunin væri hluti af 

almennum texta um viðkomandi atriði. Dæmi um þetta gæti verið umfjöllun um fækkun 

starfsmanna í þjónustuveri. Í því tilfelli kæmi leitaratriðið þjónust fram í talningu en í 

raun endurspeglar umfjöllunin ekki áherslu fyrirtækisins á þjónustu almennt og því hefði 

þessu atriði verið sleppt í talningunni. Í töflu 2 má sjá þau leitarorð sem leitað var eftir 

sérstaklega til að finna áhersluatriðin í gögnunum og það form sem notað var við 

skráningu á fjölda áhersluatriða hjá hverju fyrirtæki. 
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Tafla 2.  Form fyrir samantekt á áhersluatriðum fyrir hvert fyrirtæki. 

 

 

8.3 Framkvæmd 

Níu fyrirtækjum var boðin þátttaka, tvö höfnuðu þátttöku, eitt skilaði ekki gildum 

svörum en sex fyrirtæki tóku þátt í rannsókninni. Haft var samband við forstjóra 

fyrirtækjanna, ýmist símleiðis eða með tölvupósti, þar sem verkefnið var kynnt og falast 

eftir þátttöku viðkomandi fyrirtækis. Flestir forsvarsmennirnir sem samþykktu þátttöku 

óskuðu eftir að ekki yrði hægt að greina niðurstöður um einstök fyrirtæki og því var 

ákveðið að koma til móts við þær óskir með því að nafngreina ekki fyrirtækin.  

Megindlega rannsóknin á markaðshneigð fólst í að senda spurningalistann MARKOR á 

þátttakendur. Tölvupóstur með stuttri kynningu á verkefninu ásamt tengli á vefsíðu 

spurningalistans var sendur til tengiliðs innan hvers fyrirtækis sem síðan sendi hann 

áfram til starfsmanna. Þessir tengiliðir voru ýmist starfsmannastjórar eða 

markaðsstjórar fyrirtækjanna. Tekið var fram í kynningunni að svör yrðu ekki rakin til 

einstakra svarenda. Könnunin var send til fyrirtækjanna á tímabilinu 27. nóvember til 4. 

desember 2012. Ítrekun var send út 9. desember 2012. Spurningalistinn var settur upp í 

forritinu google.docs en úrvinnsla gagna fór fram í forritinu SPSS. Innihaldsgreiningin 

sem gerð var á heimasíðum fyrirtækjanna var gerð 2. apríl 2013. Töflur og myndir voru 

unnar í forritinu Excel.  

 

Áhersluatriði Leitarorð Árskýrsla 

2011

Ársskýrsla 

2012

Heimasíða

Viðskiptavinir eru í fyrsta sæti Viðskiptavin

Þarfir viðskiptavina Þarfir

Þjónusta við viðsk.vini (alm.) Þjónust

Sérsniðin þjónusta / lausnir Þjónust

Lausnir fyrir viðskiptavini Lausn

Sveigjanl. gagnvart viðsk.vinum Sveigjanleik

Traust / tryggð viðsk.vina Traust / tryggð

Valdir markhópar Markhóp

Samtals
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9 Niðurstöður 

Í þessum  kafla verður gerð grein fyrir niðurstöðum rannsóknarinnar. Farið verður yfir 

niðurstöður varðandi markaðshneigð fyrirtækjanna, frammistöðu, viðskiptavinamiðuð 

gildi og tengsl á milli þessara breyta.  

 

9.1 Markaðshneigð 

Spurningarnar í MARKOR spurningalistanum hafa allar sama vægi við mat á 

markaðshneigð og frammistöðu og er því um meðaltal niðurstaðna þeirra að ræða 

þegar einkunnir fyrir markaðshneigð og frammistöðu eru reiknaðar út. Þegar 

niðurstöður fyrir einstakar víddir markaðshneigðar eru reiknaðar út er sömu aðferð 

beitt. Tafla 3 sýnir meðaltal niðurstaðna fyrir hverja spurningu hjá einstökum 

fyrirtækjum. Einnig eru sýnd staðalfrávik og upplýsingar um fjölda svarenda fyrir hverja 

spurningu.  
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Tafla 3.  Meðaltöl, staðafrávik og fjöldi svarenda fyrir hverja spurningu. 

Sp. M sf N M sf N M sf N M sf N M sf N M sf N

Söfnun upplýsinga

1 4,33 0,866 9 3,44 1,424 9 2,70 1,418 10 3,00 1,225 5 4,86 0,378 7 5,00 0,000 2

2 4,22 0,667 9 3,67 1,118 9 2,70 1,494 10 2,60 1,342 5 4,71 0,488 7 5,00 0,000 2

3 4,22 1,202 9 4,00 0,926 8 4,18 0,603 11 3,00 1,000 5 3,71 1,380 7 3,50 0,707 2

4 4,22 0,833 9 3,22 1,202 9 2,89 1,167 9 3,20 0,837 5 4,00 1,155 7 1,50 0,707 2

5 4,44 0,726 9 5,00 0,000 9 4,73 0,647 11 4,00 1,732 5 4,33 0,816 6 4,00 0,000 2

6 3,89 0,782 9 4,11 1,054 9 3,36 1,206 11 2,40 1,342 5 3,29 0,756 7 3,50 0,707 2

7 3,89 1,054 9 2,88 1,553 8 3,10 1,287 10 2,60 1,517 5 4,57 0,535 7 3,50 2,121 2

8 3,67 0,866 9 3,78 1,302 9 3,81 1,167 11 4,20 0,837 5 4,00 0,894 6 3,50 0,707 2

9 4,00 0,707 9 4,22 0,667 9 3,90 1,221 11 4,20 0,837 5 5,00 0,000 7 1,50 0,707 2

10 4,11 0,782 9 4,11 0,928 9 3,72 1,420 11 4,00 1,000 5 5,00 0,000 7 5,00 1

11 4,44 0,882 9 4,38 0,744 8 3,90 1,197 10 3,80 1,095 5 4,86 0,378 7 4,00 0,000 2

12 3,56 0,527 9 3,33 0,707 9 3,36 1,026 11 2,80 1,095 5 3,29 1,380 7 3,00 0,000 2

13 3,67 1,000 9 3,56 1,130 9 3,18 1,167 11 2,80 1,095 5 3,43 0,535 7 3,50 0,707 2

14 3,13 0,641 8 4,00 0,707 9 3,18 1,250 11 2,20 1,095 5 4,43 0,535 7 4,50 0,707 2

15 3,22 0,667 9 3,11 0,928 9 2,36 1,206 11 2,60 0,894 5 2,71 0,488 7 1,50 0,707 2

Miðlun upplýsinga

16 2,67 0,866 9 2,89 0,601 9 2,82 1,168 11 3,20 0,837 5 2,71 1,113 7 4,00 0,000 2

17 3,56 0,882 9 3,78 1,302 9 2,82 0,981 11 3,40 1,342 5 3,71 1,113 7 4,00 0,000 2

18 3,78 0,972 9 3,78 1,202 9 2,18 1,401 11 2,40 0,894 5 2,86 1,574 7 4,00 1,414 2

19 3,33 1,000 9 3,56 1,130 9 2,45 1,128 11 2,40 1,140 5 3,43 0,787 7 3,00 1

20 3,00 1,225 9 3,33 1,225 9 2,73 1,420 11 3,80 0,837 5 3,57 1,134 7 4,50 0,707 2

21 4,11 0,782 9 4,44 0,527 9 3,91 1,700 11 4,20 0,447 5 4,14 0,900 7 3,00 0,000 2

22 3,22 0,667 9 2,89 1,167 9 3,18 1,470 11 3,40 0,894 5 3,43 0,976 7 3,00 1,414 2

23 3,67 0,707 9 3,38 0,916 8 3,18 1,168 11 3,00 0,707 5 3,86 0,690 7 3,00 1,414 2

24 3,44 1,236 9 3,11 0,601 9 3,09 1,300 11 2,80 1,095 5 4,00 1,155 7 4,00 0,000 2

25 3,78 0,667 9 3,11 1,269 9 3,45 0,934 11 3,20 1,643 5 4,14 0,900 7 3,50 0,707 2

26 2,75 0,707 8 2,78 0,972 9 2,27 1,190 11 1,80 0,837 5 2,71 1,113 7 3,00 1,414 2

27 3,67 0,866 9 2,78 0,972 9 2,90 1,044 11 3,20 0,837 5 3,57 0,535 7 3,50 0,707 2

Viðbrögð við upplýsingum

28 3,33 0,500 9 3,25 0,707 8 2,80 1,317 10 3,00 1,000 5 4,71 0,488 7 3,00 1,414 2

29 3,25 0,463 8 3,00 1,000 9 2,64 0,924 11 3,60 0,894 5 3,29 0,951 7 4,50 0,707 2

30 3,75 0,886 8 3,44 1,130 9 3,30 0,675 10 3,60 0,894 5 4,29 0,756 7 3,50 2,121 2

31 3,38 0,744 8 3,11 0,782 9 3,10 1,287 10 3,20 1,095 5 3,43 0,976 7 3,50 0,707 2

32 3,13 0,641 8 3,00 0,756 8 3,18 0,982 11 3,80 0,837 5 2,86 1,215 7 2,00 0,000 2

33 3,38 0,744 8 3,44 0,527 9 3,22 1,563 9 3,00 1,225 5 4,14 0,900 7 4,00 0,000 2

34 3,75 1,035 8 3,67 1,000 9 3,09 1,221 11 4,20 0,837 5 4,14 0,900 7 3,50 2,121 2

35 3,00 0,926 8 3,22 0,972 9 3,00 1,323 9 3,80 0,837 5 3,43 1,134 7 3,00 1,414 2

36 4,25 0,886 8 4,11 1,054 9 3,73 1,191 11 4,40 0,894 5 5,00 0,000 7 4,50 0,707 2

37 3,50 0,756 8 3,22 0,833 9 3,00 1,183 11 3,20 0,837 5 4,00 1,000 7 4,00 0,000 2

38 4,25 0,707 8 4,56 0,726 9 3,27 1,555 11 4,20 1,789 5 4,86 0,378 7 5,00 0,000 2

39 4,25 0,707 8 3,56 1,236 9 3,91 0,831 11 3,20 0,837 5 4,43 0,787 7 3,50 0,707 2

40 3,00 0,926 8 3,78 0,667 9 2,40 1,075 10 3,80 0,837 5 4,43 0,787 7 4,00 0,000 2

41 3,75 1,035 8 4,00 0,707 9 3,73 0,905 11 4,00 1,000 5 4,57 0,535 7 4,00 0,000 2

42 3,50 0,926 8 3,78 0,441 9 3,22 1,481 9 2,80 0,837 5 4,14 0,378 7 4,00 0,000 2

43 4,00 0,756 8 4,33 0,866 9 3,64 1,433 11 4,40 0,548 5 4,57 0,535 7 4,00 0,000 2

44 3,75 1,165 8 3,67 1,225 9 3,73 1,009 11 3,80 1,304 5 4,57 0,787 7 2,00 1,414 2

Fyrirtæki     A B C D E F



 

56 

Í töflu 4 má sjá meðaleinkunn hjá hverju fyrirtæki fyrir heildarmarkaðshneigð og auk 

þess einkunn fyrir hverja hinna þriggja vídda markaðshneigðar; söfnun upplýsinga, 

miðlun upplýsinga og viðbrögð við upplýsingum.  

 

Tafla 4.  Einkunn fyrir markaðshneigð hvers fyrirtækis og einstakar víddir. 

 

 

Skoðað var hvort munur væri á milli markaðshneigðar fyrirtækjanna innan hvors hóps 

um sig. Innan stærri fyrirtækjanna kom í ljós að munur var á milli þeirra (F(2,26) = 3,80; 

p < 0,05). Munurinn reyndist vera á milli fyrirtækja A og C, þar sem A reyndist 

markaðshneigðara. Ekki reyndist vera munur á milli fyrirtækjanna þegar einstakar víddir 

voru skoðaðar (p > 0,05). Rétt er að taka fram að mjög litlu munaði að munur mældist í 

víddinni söfnun upplýsinga á milli fyrirtækja A og C. 

 Þá var markaðshneigð skoðuð hjá minni fyrirtækjunum og í ljós kom að munur var á 

milli þeirra (F(2,11) = 4,07; p < 0,05). Munurinn reyndist vera á milli fyrirtækis E, sem 

reyndist markaðshneigðara en fyrirtæki D. Við skoðun á einstökum víddum 

markaðshneigðar kom í ljós að munur reyndist vera milli fyrirtækjanna í söfnun 

upplýsinga, fyrirtæki E mældist hærra en fyrirtæki D á þeirri vídd (F(2,11) = 5,78; p < 

0,05). Rétt er að taka fram að forsendan um svipaða dreifingu var ekki uppfyllt og því 

ber að túlka þessa mælingu í því ljósi. Ekki reyndist vera munur milli fyrirtækjanna 

varðandi víddirnar miðlun upplýsinga og viðbrögð við upplýsingum (p > 0,05).  

Í ljós kom að ekki var munur á markaðshneigð milli hópanna tveggja (t(41) = -1,454; p 

> 0,05). Þegar einstakar víddir markaðshneigðar voru skoðaðar kom í ljós að í 

viðbrögðum við upplýsingum var munur á milli hópanna (t(41) = -2,765; p < 0,05) en 

hvorki var munur milli hópanna í söfnun upplýsinga né miðlun upplýsinga (p > 0,05).  

 

Fyrirtæki A B C D E F

Söfnun upplýsinga 3,94 3,78 3,43 3,16 4,15 3,45

Miðlun upplýsinga 3,39 3,31 2,92 3,07 3,44 3,57

Viðbrögð við upplýsingum 3,54 3,60 3,25 3,65 4,17 3,65

Markaðshneigð 3,66 3,58 3,22 3,32 3,96 3,56
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9.2 Frammistaða 

Meðaltal einkunna svarenda fyrir hverja spurningu sem snýr að mati á frammistöðu má 

sjá í töflu 5. Einnig sýnir hún staðalfrávik við hverja spurningu og fjölda svarenda. 

Einkunn fyrir mat á heildarframmistöðu hvers fyrirtækis kemur fram neðst í töflunni.  

 

Tafla 5.  Mat á frammistöðu hvers fyrirtækis. 

 

Í ljós kom munur á frammistöðu meðal stærri fyrirtækjanna (F(2,25) = 12,95; p > 0,001). 

Reyndist munurinn vera á milli fyrirtækis C og hinna tveggja, A og B sem fengu hærri 

einkunn. Hjá minni fyrirtækjunum reyndist hins vegar ekki vera munur á frammistöðu 

(F(2,11) = 0,058; p > 0,05). 

Þá var skoðað hvort tengsl væru á milli markaðshneigðar og frammistöðu. Í tilfelli 

stærri fyrirtækjanna má draga þá ályktun að jákvæð tengsl séu á milli markaðshneigðar 

og frammistöðu. Mynd 6 sýnir þessi tengsl.  

 

Sp. M sf N M sf N M sf N M sf N M sf N M sf N

 

45 3,88 0,641 8 3,78 0,441 9 3,00 0,894 11 4,00 0,000 5 3,86 0,690 7 4,50 0,707 2

46 4,38 0,744 8 3,56 0,527 9 2,64 0,674 11 3,80 0,447 5 3,71 0,756 7 3,00 0,000 2

47 3,88 0,835 8 3,71 0,488 7 2,55 0,688 11 4,00 0,707 5 3,71 0,756 7 3,00 0,000 2

48 3,63 0,518 8 3,11 0,782 9 2,91 0,944 11 3,00 0,000 5 3,29 0,488 7 3,50 0,707 2

49 3,63 0,744 8 3,67 0,500 9 2,64 0,809 11 3,40 0,894 5 3,14 0,690 7 3,50 0,707 2

50 3,57 0,535 7 3,63 0,518 8 3,10 0,738 10 3,60 0,548 5 3,86 0,900 7 3,50 0,707 2

51 3,57 0,535 7 3,75 0,463 8 3,30 0,483 10 3,60 0,548 5 3,71 0,756 7 3,50 0,707 2

3,79 3,60 2,86 3,64 3,61 3,50

FFyrirtæki         A B C D E
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Mynd 6.  Tengsl markaðshneigðar og frammistöðu hjá stærri fyrirtækjunum. 

 

Í tilfelli minni fyrirtækjanna er ekki að sjá að um tengsl sé að ræða milli 

markaðshneigðar og frammistöðu. Frammistöðu sína meta þau nokkuð svipað eða á 

bilinu 3,50 til 3,64 að meðaltali en markaðshneigð þeirra er mun meira mismunandi eða 

frá 3,32 til 3,96 að meðaltali. Mynd 7 sýnir þessa niðurstöðu. 

 

 

Mynd 7.  Tengsl markaðshneigðar og frammistöðu hjá minni fyrirtækjunum. 
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Eins og sjá má af myndum 6 og 7 er einn helsti munur milli hópanna tveggja sambandið 

á milli markaðshneigðar og frammistöðu. Munur á frammistöðu milli hópanna tveggja 

var mældur og í ljós kom að ekki reyndist vera munur (t(41) = -1,356; p > 0,05).  

 

9.3 Viðskiptavinamiðuð gildi 

Þessu næst var skoðað hversu viðskiptavinamiðuð gildi fyrirtækjanna eru. Eins og áður 

hefur komið fram var horft til lýsandi gilda í stað hinna formlegu gilda. Eftir skoðun á 

skilaboðum stjórnenda og starfsmanna í ársskýrslum og á heimasíðum fyrirtækjanna 

voru upplýsingar um fjölda áhersluatriða sem benda til viðskiptamiðaðra gilda settar 

fram í töflu 6. 

 

Tafla 6.  Fjöldi áhersluatriða sem benda til viðskiptamiðaðra gilda í hverju fyrirtæki. 

 

Því næst var kannað hvort tengsl eru á milli markaðshneigðar fyrirtækjanna og hversu 

viðskiptamiðuð gildi þeirra eru. Mynd 8 sýnir þessi tengsl hjá stærri fyrirtækjunum. Á  

myndinni má sjá að um jákvæð tengsl geti verið að ræða. Mikill munur reyndist vera á 

fjölda áhersluatriða sem benda til viðskiptavinamiðaðra gilda milli fyrirtækja A og B 

samanborið við fyrirtæki C.  

 

Fyrirtæki D E F

Heima- Heima- Heima-
Áhersluatriði 2012 2011 síða 2012 2011 síða 2012 2011 síða  

Viðsk.vinir í fyrsta sæti 1 1 4

Þarfir viðskiptavina 3 1 1 1 1 1 1 2

Þjónusta við viðskiptavini 4 1 4 1 4 1 1 3 2 1 3

Lausnir fyrir viðsk.vini 1 3 1

Sérsn. þjónusta / lausnir

Sveigjanl. gagnvart viðsk.v. 1   1

Traust og tryggð viðsk.v. 2 1 1 2 1 1 1

Valdir markhópar 1

Samtals fjöldi 4 3 5

Heimasíða

19 20 8

A B C

Ársskýrsla Ársskýrsla Ársskýrsla
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Mynd 8.  Tengsl viðskiptamiðaðra gilda og markaðshneigðar (stærri fyrirtækin). 

 

Þegar markaðshneigð og fjöldi áhersluatriða sem benda til viðskiptavinamiðaðra gilda 

eru skoðuð hjá minni fyrirtækjunum virðist ekki vera um tengsl að ræða.  

 

 

Mynd 9.  Tengsl viðskiptamiðaðra gilda og markaðshneigðar (minni fyrirtækin). 
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10 Umræða 

Meginmarkmiðið með rannsókninni var að kanna tengsl milli markaðshneigðar og 

viðskiptavinamiðaðra gilda fyrirtækja og einnig tengsl milli markaðshneigðar og 

frammistöðu fyrirtækja. Ákveðið var að greina lýsandi gildi fyrirtækja fremur en formleg, 

en lýsandi gildi endurspegla oft vel þá menningu sem ríkir innan fyrirtækja (McDermott 

og O'Dell, 2001).  

Niðurstöður benda til þess að jákvæð tengsl séu á milli markaðshneigðar og 

viðskiptavinamiðaðra gilda fyrirtækja og ennfremur að jákvæð tengsl séu á milli 

markaðshneigðar og frammistöðu fyrirtækja. Hér á eftir verður fjallað nánar um 

niðurstöður fyrir hvorn hóp. Að lokum verður farið yfir notagildi niðurstaðnanna, 

takmarkanir rannsóknarinnar og gerðar tillögur að frekari rannsóknum. 

 

10.1 Nánar um stærri fyrirtækin 

Fyrirtæki A fékk hæstu einkunn fyrir markaðshneigð, frammistöðu og næstbestu 

niðurstöðuna varðandi viðskiptavinamiðuð gildi. Tölfræðileg greining á niðurstöðum 

sýndi að hvorki var munur á markaðshneigð né frammistöðu milli fyrirtækja A og B. 

Fyrirtæki C fékk lægstu einkunn fyrir markaðshneigð og frammistöðu og tölfræðileg 

greining sýndi mun á milli fyrirtækis C og fyrirtækis A í markaðshneigð og milli fyrirtækis 

C og fyrirtækja A og B í frammistöðu. Niðurstöður benda til þess að jákvæð tengsl séu á 

milli heildarmarkaðshneigðar og frammistöðu fyrirtækja innan hópsins. Þessi niðurstaða 

er í samræmi við niðurstöður fleiri rannsókna (Deshpande og fl., 1993; Gainer og 

Padanyi, 2005; Kohli og Jaworski, 1990;  Narver og Slater, 1990).  

Hvað varðar einstakar víddir markaðshneigðar þá fengu fyrirtækin öll sínar bestu 

einkunnir fyrir söfnun upplýsinga en lökustu einkunnir sínar fyrir miðlun upplýsinga. 

Stjórnendur allra fyrirtækjanna ættu samkvæmt þessu að leggja sérstaka áherslu á 

miðlun upplýsinga innan sinna fyrirtækja. Í því sambandi er afar mikilvægt að viðhorf 

æðstu stjórnenda gagnvart þróun markaðshneigðar sé jákvætt þar sem þeir þurfa sífellt 

að ýta undir að starfsmenn hegði sér í samræmi við áherslur markaðshneigðar (Kohli og 

Jaworski, 1990).  
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Mögulega má skýra muninn milli fyrirtækjanna út frá nokkrum þáttum. Fyrirtæki A og B 

hafa starfað í mikilli samkeppni, m.a. við stærri aðila, í langan tíma en mikil samkeppni á 

markaði getur valdið því að fyrirtæki sjái ástæðu til að efla markaðshneigð (Avlonitis og 

Gounaris, 1999). Fyrirtæki A og B meta frammistöðu sína betri en fyrirtæki C gerir. 

Lakari frammistaða fyrirtækis C getur tengst því að vegna hlutfallslegrar stærðar sinnar 

hafi það ekki lagt nægilega áherslu á að byggja upp markaðshneigð og starfsmenn þess 

hafi tilhneigingu til að taka viðskiptavinum sem sjálfsögðum að einhverju leyti. Ein af 

þeim hindrunum sem leiða til þess að fyrirtæki ná ekki að auka markaðshneigð er að 

þau eru of vörumiðuð og ómeðvituð um markaðinn (Day, 1999).  

Þrátt fyrir að fyrirtæki A og B hafi fengið betri einkunnir en fyrirtæki C fyrir 

markaðshneigð eru þær þó ekki sérlega háar. Skýringin gæti verið sú að stærri fyrirtæki 

eyða oft minni vinnu í að byggja upp markaðshneigð en þau minni (Cevera, 2001) og 

ættu því að nýta getu sína betur að þessu leyti. Í ljósi þessa væri æskilegt að öll 

fyrirtækin legðu áherslu á að auka markaðshneigð sína. Í því ferli er stuðningur æðstu 

stjórnenda afar mikilvægur (Kohli og Jaworski, 1990). Æskilegt getur verið að fyrirtækin 

leggi samhliða áherslu á þróun innri markaðshneigðar, þar sem það getur styrkt 

markaðshneigð fyrirtæki í viðbrögðum við ytri markaðsaðstæðum (Gounaris, 2006). 

Innri markaðsfærslu má beita til að aðlaga, hvetja og samstilla starfsmenn gagnvart 

þessum aðgerðum, en allar breytingar innan fyrirtækja eru líklegar til að krefjast 

einhvers konar innri markaðsaðgerða (Rafeq og Ahmed, 1993).  

Mat á hversu viðskiptavinamiðuð gildi fyrirtækjanna eru skilaði mjög svipaðri 

niðurstöðu hjá fyrirtækjum A og B en hjá fyrirtæki C fundust mun færri áhersluatriði sem 

benda til viðskiptavinamiðaðra gilda. Þetta bendir til þess að fókus á viðskiptavini hafi 

meira vægi í fyrirtækjamenningunni sem gildin endurspegla hjá fyrirtækjum A og B en 

hjá fyrirtæki C.   

 

10.2 Nánar um minni fyrirtækin 

Hjá minni fyrirtækjunum mældist munur í markaðshneigð á milli fyrirtækis E og 

fyrirtækis D. Fyrirtæki E, sem er minnsta fyrirtækið sem tók þátt í rannsókninni, mældist 

með mestu markaðshneigðina. Draga má þá ályktun að vegna þess hve fyrirtækið er lítið 

samanborið við hin og mikillar samkeppni hafi það lagt áherslu á að auka 
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markaðshneigð en það eru þekkt viðbrögð minni fyrirtækja í þessari stöðu (Pelham og 

Wilson, 1995). Æðstu stjórnendur í minni fyrirtækjum eiga einnig betra með að beita sér 

persónulega við það verkefni, bæði vegna nálægðar við starfsmenn (Narver og Slater, 

1990; Kohli og Jaworski, 1993) og einfaldara stjórnskipulags (Pelham og Wilson, 1995). 

Þar sem fyrirtækið hefur starfað lengi virðist það hafa náð að koma sér upp öflugum 

ferlum, sérstaklega varðandi söfnun upplýsinga og viðbrögð við upplýsingum.  

Fyrirtæki D, sem er fremur lítið fyrirtæki, mældist með minnstu markaðshneigðina 

innan hópsins. Skýringin getur legið í því að það er tiltölulega ungt fyrirtæki og því má 

gera ráð fyrir að það hafi ekki enn náð að innleiða formlega ferla við söfnun og miðlun 

upplýsinga í sama mæli og hin fyrirtækin. Niðurstöðurnar styðja þessa ályktun en þær 

eru mjög mismunandi eftir víddum, fyrirtæki D fær lága einkunn í víddunum söfnun 

upplýsinga og miðlun upplýsinga í samanburði við hin tvö fyrirtækin. Má því gera ráð 

fyrir að söfnun og miðlun upplýsinga sé meira óformleg hjá fyrirtæki D. Einkunn 

fyrirtækis D fyrir viðbrögð við upplýsingum er hins vegar minna frábrugðin einkunnum 

hinna fyrirtækjanna. Samkvæmt Cevera o.fl. (2001) ná lítil fyrirtæki með þrengri fjárhag, 

oft að afla sér upplýsinga um markaðinn og vinna úr þeim á óformlegri hátt en þau sem 

stærri eru, sem gerir þeim oft auðveldara að bregðast hratt við breytingum vegna 

einfaldara stjórnskipulags og meiri samskiptum milli starfsmanna. 

Fyrirtæki F hefur mikla markaðshlutdeild í sínum geira og að því leyti hlutfallslega 

stórt. Stór fyrirtæki leggja oft minni vinnu í að þróa markaðshneigð (Cevera, 2001). 

Einkunnir fyrirtækis F fyrir markaðhneigð og frammistöðu eru fremur lágar samanborið 

við einkunnir hinna fyrirtækjanna. Það gæti bent til þess að keppinautar þess séu farnir 

að veita harðari samkeppni, mögulega vegna minni áherslu á markaðshneigð hjá 

fyrirtæki F.  

Hjá minni fyrirtækjunum mældist ekki munur varðandi frammistöðu. Ekki virðast vera  

tengsl milli markaðshneigðar og frammistöðu í þessum hópi. Ekki komu heldur í ljós 

sérstök tengsl á milli viðskiptavinamiðaðra gilda og markaðshneigðar hjá fyrirtækjum í 

þessum hópi.  
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10.3 Samantekt  

Af niðurstöðum mælinganna má ráða að tengsl eru milli markaðshneigðar og 

frammistöðu hjá stærri fyrirtækjunum. Sömuleiðis að tengsl eru milli 

viðskiptavinamiðaðra gilda stærri fyrirtækjanna og markaðshneigðar þeirra. Sambærileg 

niðurstaða fékkst ekki fyrir minni fyrirtækin. Niðurstaðan fyrir stærri fyrirtækin verður 

þó að teljast vera þýðingarmeiri þar sem mun fleiri svör fengust við 

spurningakönnuninni og einnig var mun meira af gögnum var hægt að nota við 

innihaldsgreininguna hjá stærri fyrirtækjunum. Ennfremur eru fyrirtækin í minni 

hópnum í ólíkari starfsemi innbyrðs sem gæti einnig haft áhrif.  

Athyglisvert er að þau fyrirtæki sem koma best út úr mælingum á markaðshneigð í 

báðum hópum eru fyrirtæki sem hafa átt í mikilli samkeppni við stærri fyrirtæki í sínum 

geira. Það er mögulega ástæða þess að þau hafa þróað með sér meiri markaðshneigð en 

hin fyrirtækin. Einnig er athyglisvert að þau fyrirtæki sem eru hlutfallslega stór, ef miðað 

er við markaðshlutdeild, fá mun lakari einkunnir fyrir markaðshneigð. 

 

10.4 Framlag til fræðanna 

Rannsóknin er ágæt viðbót við fyrri rannsóknir á tengslum markaðshneigðar og 

frammistöðu. Ekki er vitað til þess að tengsl viðskiptavinamiðaðra gilda og 

markaðshneigðar hafi verið rannsökuð áður. Ekki lá fyrir skilgreining á 

viðskiptavinamiðuðum gildum og því var sú skilgreining sem notuð er í þessari rannsókn  

sett fram fyrir hana sérstaklega.  Þessi skilgreining og sá hluti rannsóknarinnar sem snýr 

að viðskiptavinamiðuðum gildum er því nýtt framlag til fræðanna. 

 

10.5 Hagnýtt fyrir stjórnendur 

Niðurstöður rannsókna hafa sýnt fram á að innleiðing og efling markaðshneigðar hefur 

jákvæð tengsl við frammistöðu fyrirtækja. Niðurstaða þessarar rannsóknar bendir til 

þess sama. Mikilvægt er að stjórnendur haldi áfram að byggja upp og efla 

markaðshneigð. Þó orsakasamhengi liggi ekki fyrir þá benda niðurstöður 

rannsóknarinnar einnig til jákvæðra tengsla markaðshneigðar og viðskiptavinamiðaðra 

gilda. Mikilvægt er fyrir stjórnendur að setja fókus á gildi og mikilvægi þeirra í 



 

65 

fyrirtækjamenningu. Ef ætlunin þeirra er að móta ný gildi eða breyta menningu innan 

fyrirtækis getur verið gagnlegt að skoða hvers konar gildi eru fyrirtækinu mikilvægust. Ef 

markmiðið er að auka markaðshneigð getur verið árangursríkt að efla 

viðskiptavinamiðuð gildi á sama tíma og áhersla er lögð á aukna markaðshneigð.  

 

10.6 Takmarkanir rannsóknarinnar 

Helstu takmarkanir rannsóknarinnar eru að hún nær ekki yfir langan tíma, sér í lagi í 

tilfelli minni fyrirtækjanna. Hjá þeim er felst innihaldsgreiningin einungis í að greina 

upplýsingar á heimasíðu fyrirtækjanna og því er minna af gögnum til að greina frá þeim, 

samanborið við stærri fyrirtækin.  

Fyrirtækin sem tóku þátt í rannsókninni eru fremur fá og svarendur frá hverju 

fyrirtæki eru fáir. Um hentugleikaúrtak var að ræða og tiltölulega fá gögn voru til 

skoðunar og verður að líta á niðurstöður rannsóknarinnar í því ljósi.  

 

10.7 Frekari rannsóknir 

Áhugavert væri að gera sambærilegar rannsóknir í öðrum atvinnugreinum hérlendis og 

sambærilegar rannsóknir erlendis. Við innihaldsgreiningarnar væri æskilegt að greina 

fleiri gögn, s.s. fréttatilkynningar og viðtöl við stjórnendur. Einnig væri áhugavert að 

skoða nánar tengslin milli mismunandi gilda og markaðshneigðar fyrirtækja. 
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Viðauki 1 

Spurningalisti 

1. Við hittum viðskiptavini að minnsta kosti einu sinni á ári til að komast að því hvaða 
vörur eða þjónustu þeir munu þurfa á að halda í framtíðinni.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 

 
 
2. Einstaklingar innan fyrirtækisins sem vinna í vöru- og þjónustuþróun hafa bein 
samskipti við viðskiptavini til að komast að því hvernig er hægt að uppfylla þarfir 
þeirra betur.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
3. Innan fyrirtækisins eru framkvæmdar margar markaðsrannsóknir. 
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 

 
 
4. Við erum lengi að átta okkur á breytingum á þörfum viðskiptavina okkar.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 

 
 
5. Við gerum kannanir meðal viðskiptavina okkar að minnsta kosti einu sinni á ári til 
að meta gæði vara og þjónustu okkar. 
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 

 
 
6. Við ræðum oft við eða gerum kannanir meðal þeirra sem geta haft áhrif á kaup 
viðskiptavina okkar. 
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
7. Við söfnum saman upplýsingum úr atvinnugreininni með óformlegum hætti (til 
dæmis með því að fara í hádegismat með félögum í sömu atvinnugrein eða samtölum 
við viðskiptafélaga).  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
8. Upplýsingum um samkeppnisaðila okkar er safnað saman af ýmsum deildum 
fyrirtækisins. 
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
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9. Við erum lengi að átta okkur á grundvallarbreytingum í atvinnugreininni (til dæmis 
samkeppni, tækni eða reglugerðum).  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
10. Við förum reglulega yfir líkleg áhrif breytinga í viðskiptaumhverfi okkar (til dæmis 
vegna reglugerða) á viðskiptavini.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
11. Við söfnum oft saman og metum almennar þjóðhagslegar upplýsingar (til dæmis 
vexti, gengi, þjóðarframleiðslu, vöxt atvinnugreinarinnar eða verðbólgu).  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
12. Innan fyrirtækisins er viðhaldið tengslum við opinbera embættismenn og aðila 
innan löggjafavaldsins til að safna saman og meta viðeigandi upplýsingar.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
13. Innan fyrirtækisins söfnum við saman og metum upplýsingar varðandi almennar 
samfélagslegar tilhneigingar (til dæmis varðandi vitund um umhverfismálefni eða 
lífstíl) sem geta haft áhrif á fyrirtækið.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
14. Við eyðum tíma með birgjum okkar til að fræðast meira um ýmsa þætti er varða 
þeirra viðskipti (til dæmis framleiðsluferli, aðferðir í atvinnugreininni eða 
viðskiptavini).  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
15. Innan fyrirtækisins eru aðeins fáir einstaklingar sem safna upplýsingum um 
samkeppnisaðila.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
16. Mikið af þeim samtölum sem eiga sér stað milli starfsmanna á göngunum í 
fyrirtækinu varða aðferðir eða áætlanir samkeppnisaðila.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
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17. Innan fyrirtækisins eru haldnir sameiginlegir fundir ólíkra deilda að minnsta kosti 
ársfjórðungslega til að ræða nýjustu áherslur á markaðnum og þróun hans.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
18. Starfsfólk í markaðsdeild fyrirtækisins tekur tíma í að ræða framíðarþarfir 
viðskiptavina við aðrar deildir.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
19. Innan fyrirtækisins er reglulega dreift gögnum (til dæmis skýrslum eða 
fréttabréfum) sem veita upplýsingar um viðskiptavini okkar.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
20. Þegar eitthvað mikilvægt gerist fyrir stóran viðskiptavin eða markað þá veit allt 
fyrirtækið það innan skamms tíma.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
21. Gögnum um ánægju viðskiptavina er reglulega dreift um öll þrep fyrirtækisins.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
22. Það eru lágmarks samskipti milli markaðsdeildar og þróunardeildar varðandi 
markaðslega þróun.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
23. Þegar ein deild kemst að einhverju mikilvægu varðandi samkeppnisaðila þá er 
viðkomandi deild lengi að láta aðrar deildir vita.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
24. Við höfum oft þverfaglega fundi deilda til að ræða þróun markaðarins og 
nýjungar á markaðnum (til dæmis varðandi viðskiptavini, samkeppnisaðila og birgja).  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
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25. Við höldum reglulega fundi innan deilda til að uppfæra þekkingu okkar á 
nauðsynlegum reglugerðum.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
26. Tæknifólk í fyrirtækinu eyðir löngum tíma í að miðla upplýsingum til annarra 
deilda um nýja tækni er varðar nýjar vörur. 
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
27. Upplýsingar um markaðinn dreifast hratt um öll þrep fyrirtækisins.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
28. Það tekur okkur langan tíma að ákveða hvernig bregðast skuli við verðbreytingum 
samkeppnisaðila.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
29. Grundvallarþættir varðandi markhópa knýja áfram tilraunir til þróunar á nýjum 
vörum í fyrirtækinu.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
30. Einhverra hluta vegna eigum við tilhneigingu til að hunsa breytingar á þörfum 
viðskiptavina okkar varðandi vörur eða þjónustu.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
31. Við förum reglulega yfir tilraunir okkar til þróunar á nýjum vörum til að tryggja að 
þær séu í samræmi við það sem viðskiptavinir vilja.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála   1    Mjög sammála 
 
 
32. Viðskiptaáætlanir okkar eru meira knúnar áfram af tæknilegu forskoti frekar en 
rannsóknum á markaðnum.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála       Mjög sammála 
 
 
33. Ýmsar deildir fyrirtækisins hittast reglulega til að skipuleggja viðbrögð við 
breytingum sem eiga sér stað í viðskiptaumhverfi okkar.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála       Mjög sammála 
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34. Vöruframboð okkar er meira háð innri pólitík í fyrirtækinu frekar en 
raunverulegum þörfum markaðarins.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála       Mjög sammála 
 
     
35. Við erum lengi að hefja viðskipti við nýja birgja jafnvel þó við teljum að þeir séu 
betri en núverandi birgjar. 
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála       Mjög sammála 
 
 
36. Ef mikilvægur samkeppnisaðili myndi hefja mikla herferð í að ná til sín okkar 
viðskiptavinum þá myndum við tafarlaust bregðast við.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála       Mjög sammála 
 
 
37. Aðgerðir ólíkra deilda í fyrirtækinu eru vel samhæfðar.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála       Mjög sammála 
 
 
38. Í fyrirtækinu er ekki hlustað á kvartanir viðskiptavina.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála       Mjög sammála 
 
 
39. Jafnvel þó að við myndum finna upp frábæra markaðsáætlun þá myndum við 
líklega ekki ná að innleiða hana tímanlega.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála       Mjög sammála 
 
 
40. Við erum fljót að bregðast við verulegum breytingum á verðlagningu 
samkeppnisaðila okkar.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála       Mjög sammála 
    
 
41. Þegar við komumst að því að viðskiptavinir eru óánægðir með gæði þjónustu 
okkar þá grípum við tafarlaust til leiðréttandi aðgerða. 
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála       Mjög sammála 
 
 
42. Þegar við komumst að því að viðskiptavinir vilja að við breytum vörum okkar eða 
þjónustu þá gerir viðkomandi deild tilraun til þess.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála       Mjög sammála 
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43. Ef sérstakur hagsmunahópur (til dæmis hópur viðskiptavina eða 
umhverfissinnaður hópur) myndi ásaka okkur opinberlega um skaðlega 
viðskiptahætti þá myndum við tafarlaust bregðast við gagnrýninni.  
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála       Mjög sammála 
 
 
44. Við höfum tilhneigingu til að vera lengur en samkeppnisaðilar okkar í að bregðast 
við reglugerðabreytingum. 
   1 2 3 4 5 

Mjög ósammála       Mjög sammála 
 
 
45. Heildarframmistaða fyrirtækisins á síðasta ári í samanburði við helstu 
samkeppnisaðila.  
    1 2 3 4 5 

Frammistaðan var langt      Frammistaðan var langt   
fyrir neðan samkeppnisaðila       fyrir ofan samkeppnisaðila 

 
 
46 Vöxtur markaðshlutdeildar fyrirtækisins á helsta markaði okkar á síðasta ári.  
    1 2 3 4 5 

Frammistaðan var langt      Frammistaðan var langt   
fyrir neðan samkeppnisaðila       fyrir ofan samkeppnisaðila 
 

 
47. Vöxtur í sölu fyrirtækisins í samanburði við helstu samkeppnisaðila á síðasta ári. 
    1 2 3 4 5 

Frammistaðan var langt      Frammistaðan var langt   
fyrir neðan samkeppnisaðila       fyrir ofan samkeppnisaðila 
     

 
48. Hlutfall sölu á nýjum vörum á síðasta ári í samanburði við helstu samkeppnisaðila. 
    1 2 3 4 5 

Frammistaðan var langt      Frammistaðan var langt   
fyrir neðan samkeppnisaðila       fyrir ofan samkeppnisaðila 

 
 
49. Hagnaður af sölu fyrirtækisins á síðasta ári í samanburði við helstu 
samkeppnisaðila. 
    1 2 3 4 5 

Frammistaðan var langt      Frammistaðan var langt   
fyrir neðan samkeppnisaðila       fyrir ofan samkeppnisaðila 

 
 
50. Arðsemi eigna fyrirtækisins á síðasta ári í samanburði við helstu samkeppnisaðila. 
    1 2 3 4 5 

Frammistaðan var langt      Frammistaðan var langt   
fyrir neðan samkeppnisaðila       fyrir ofan samkeppnisaðila 
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51. Arðsemi fjárfestinga fyrirtækisins á síðasta ári í samanburði við helstu 
samkeppnisaðila. 
    1 2 3 4 5 

Frammistaðan var langt      Frammistaðan var langt   
fyrir neðan samkeppnisaðila       fyrir ofan samkeppnisaðila 

 
 
52. Hvert er kyn þitt? 

Karl 
Kona 

 
 
53. Hver er aldur þinn? 

30 ára eða yngri 
31 til 40 ára 
41 til 50 ára 
51 til 60 ára 
Eldri en 60 ára 
 
 

54. Hver er starfsaldur þinn? 
5 ár eða minna 
6 til 10 ár 
11 til 15 ár 
16 til 20 ár 
21 ár eða meira 

 
 
55. Hvert er hæsta menntunarstig sem þú hefur lokið? 

Grunnskólapróf 
Stúdentspróf 
Iðnskólapróf 
Háskólapróf - grunnstig 
Háskólapróf - meistarastig 
Háskólapróf – doktor 
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