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Útdráttur 

Viðfangsefni þessarar ritgerðar eru íslenskir viðskiptabankar, ímynd þeirra og þættir sem 

hafa áhrif á endurheimt trausts. Tilgangur rannsóknarinnar var að skoða hvað hefur 

greint markaðsaðgerðir Landsbankans undanfarin þrjú ár frá aðgerðum samkeppnisaðila 

hans. Markmiðið var að greina hvort eitthvað í aðgerðum bankans hafi hugsanlega leitt 

til þess að hann hefur náð betri árangri en aðrir bankar við endurheimt trausts og 

hlutfallslegrar ímyndar. 

Unnin var eigindleg rannsókn þar sem tekin voru opin viðtöl við markaðsstjóra Arion 

banka, Íslandsbanka og Landsbankans. Niðurstöður rannsóknarinnar sem vörðuðu 

Landsbankann voru bornar saman við þá þrjá þætti (Eysteinsson og Gudlaugsson, 2013) 

sem virðast hafa mest áhrif á breytileikann í fyrirgefningu viðskiptavina til bankanna í 

kjölfar bankahruns. Fyrirgefning viðskiptavina í kjölfar neikvæðra atburða hefur lítið 

verið rannsökuð en niðurstöður rannsókna (Xie og Peng, 2009; Gudlaugsson og 

Eysteinsson, 2013b) benda til þess að hún hafi jákvæð áhrif á traust. 

Megin niðurstöður rannsóknarinnar eru þær að góðan árangur Landsbankans við 

endurheimt trausts og hlutfallslegrar ímyndar megi rekja til stefnumótunar hans árið 

2010. Í kjölfar hennar ákvað bankinn að skipta ekki um nafn, auglýsti allar 

framkvæmdastjórastöður lausar til umsóknar og hefur sýnt frumkvæði við að miðla 

upplýsingum til viðskiptavina um markmið, aðgerðir og breytingar innan bankans. 

Landsbankinn hefur unnið markvisst að því að vera orðinn fyrirmynd annarra fyrirtækja 

á Íslandi árið 2015. Til að svo mætti verða setti bankinn sér m.a. markmið um 

uppbyggingu trausts og hafa aðgerðir hans fallið vel að þeim þáttum sem hafa mest 

áhrif á fyrirgefningu viðskiptavina. 

Ef litið er almennt á niðurstöður rannsóknarinnar þá virðast markaðsaðgerðir allra 

bankanna miða að því að hlúa vel að núverandi viðskiptavinum, láta þá vita að bankinn 

sé til staðar fyrir þá og beri hag þeirra fyrir brjósti. Með aukinni áherslu á þjónustugæði 

og ánægju viðskiptavina vona bankarnir að með tímanum öðlist þeir traust viðskiptavina 

á ný. 
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1 Inngangur  

Í október árið 2008 urðu mikil þáttaskil í íslensku efnahags- og þjóðlífi. Á aðeins örfáum 

dögum hrundu þrír stærstu viðskiptabankar landsins (Íslandsbanki/Glitnir, Arion 

banki/Kaupþing og Landsbankinn) og kom það í hlut íslenska ríkisins að endurreisa þá. 

Fram að þeim tíma höfðu bankarnir almennt notið trausts viðskiptavina sinna en það 

traust fuðraði upp ef svo má segja á einni nóttu (Þórhallur Guðlaugsson og Friðrik 

Eysteinsson, 2010). Rannsóknir Þórhalls og Friðriks  sýna að traust til allra 

viðskiptabankanna minnkaði mjög mikið við hrunið og var tjónið hvað mest hjá 

Landsbankanum.  Í apríl árið 2008, og í nokkur ár þar á undan, hafði vörumerki 

Landsbankans mjög sterka og jákvæða stöðu á íslenskum bankamarkaði. Á þeim 

tímapunkti fékk bankinn sína bestu „traust“ mælingu frá upphafi, eða 6,9 á skalanum 1-

9, en í febrúar 2009 mældist hann með 2,85. Í sömu mælingum fór Kaupþing/Arion 

banki úr 5,68 niður í 2,62 og Glitnir/Íslandsbanki úr 6,03 niður í 2,69. Nýlegar rannsóknir 

(Gudlaugsson og Eysteinsson, 2013a) benda hins vegar til þess að bankarnir séu hægt og 

bítandi að endurheimta traust viðskiptavina sinna og að Landsbankinn hafi náð einna 

bestum árangri við endurheimt sinnar fyrri hlutfallslegu ímyndar. 

Tilgangur þessarar rannsóknar er að skoða hvað aðgreinir markaðsaðgerðir 

Landsbankans undanfarin þrjú ár frá aðgerðum annarra viðskiptabankanna á Íslandi. 

Markmiðið er að greina hvort eitthvað í aðgerðum bankans hafi hugsanlega leitt til þess 

að hann hafi náð betri árangri en aðrir bankar við endurheimt traust og hlutfallslegrar 

ímyndar. Rannsóknarspurningarnar, sem leitað verður svara við, eru eftirfarandi: 

1. Hvað er sameiginlegt í markaðsaðgerðum íslensku viðskiptabankanna 

undanfarin þrjú ár? 

2. Hver er munurinn á markaðsaðgerðum Landsbankans og aðgerðum hinna 

bankanna undanfarin þrjú ár? 

Rannsóknin hefur fyrst og fremst hagnýtt gildi fyrir stjórnendur fyrirtækja sem þurfa 

að byggja upp traust en þó má einnig segja að hún hafi fræðilegt gildi þar sem henni er 

ætlað að fylla upp í ákveðið gap í rannsóknum á íslenskum bankamarkaði. Rannsóknir 
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hafa verið gerðar undanfarin ár á ímynd og trausti íslenskra banka en aðgerðir bankanna 

hafa ekki áður verið bornar saman við niðurstöður þeirra rannsókna að því er höfundur 

best veit.  

Uppbygging ritgerðarinnar er á þann veg að í fyrsta kafla á eftir inngangi er fjallað 

fræðilega um hugtökin traust, trúverðugleika og fyrirgefningu. Rætt er um áhrif 

neikvæðrar umfjöllunar á fyrirtæki og kynnt til sögunnar líkan að endurheimtingu 

trausts. Að lokum er gerð grein fyrir niðurstöðum rannsókna á tengslum fyrirgefningar 

við traust og trúverðugleika ásamt niðurstöðum rannsókna á þeim þáttum sem hafa 

mest áhrif á fyrirgefningu viðskiptavina. Þriðji kaflinn fjallar um rannsóknir á ímynd 

íslenskra viðskiptabanka og hvernig hún hefur þróast undanfarin ár. Í kaflanum er greint 

frá notkun vörukorta og beint verður sérstaklega sjónum að ímyndarþáttunum traust og 

spilling. Í lok kaflans er svo umfjöllun um Íslensku ánægjuvogina og niðurstöður hennar. 

Í fjórða kafla er fjallað um aðferðafræði rannsóknarinnar, þátttakendur, framkvæmd og 

greiningu gagna. Fimmti kaflinn greinir frá niðurstöðum eigindlegu rannsóknarinnar og í 

sjötta og síðasta kaflanum er umræða um helstu niðurstöður rannsóknarinnar og 

takmarkanir hennar og tillögur gerðar að frekari rannsóknum. 
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2 Traust, trúverðugleiki og fyrirgefning 

Í þessum kafla verður fjallað um hugtökin traust, trúverðugleika og fyrirgefningu. 

Kynntar verða klassískar nálganir við að skilgreina hugtökin. Einnig verður fjallað um 

áhrif neikvæðrar umfjöllunar á fyrirtæki og kynnt til sögunar líkan að endurheimtingu 

trausts. Að lokum verður gerð grein fyrir niðurstöðum rannsókna á tengslum 

fyrirgefningar við traust og trúverðugleika.  

2.1 Traust 

Með trausti (trust) er átt við vilja manns til að reiða sig á viðskiptafélaga (exchange 

partner) sem hann hefur trú á (Moorman, Zaltman og Deshpande, 1992) eða væntingar 

viðskiptavinar um að þjónustuaðili sé áreiðanlegur og muni uppfylla gefin loforð 

(Sirdeshmuck, Singh og Sabol, 2002). Fyrirtæki þurfa að líta á uppbyggingu trausts sem 

langtímaverkefni sem skilar einungis árangri ef viðskiptavinir eru fullkomlega ánægðir 

með viðskipti sín við fyrirtækið (Ambler, 1997). Skortur á trausti getur leitt til þess að 

fyrirtæki verða undir í samkeppni (Barney og Hansen, 1994). 

2.2 Trúverðugleiki 

Í fræðigreinum er gerður greinarmunur á trúverðugleika (trustworthiness) og trausti 

(trust). Með trúverðugleika er átt við allar þær upplifanir úr fortíðinni sem fá aðila til að 

treysta annarri persónu, stofnun eða fyrirtæki (Caldwell og Clapham, 2003). Rannóknir 

gefa til kynna að sterkt jákvætt samband sé milli trúverðugleika og trausts viðskiptavina 

gagnvart fyrirtækjum, þ.m.t. bönkum (Caldwell og Clapham, 2003; Xie og Peng, 2009). 

Trúverðugleiki er eitthvað sem leiðir af sér traust og byggist á hæfni fyrirtækja 

(competence), velvild þeirra (benevolence) og heilindum (integrity), (sjá mynd 1).  
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Mynd 1: Trúverðugleiki og traust 

Viðskiptavinir upplifa þessa þrjá lykilþætti á eftirfarandi hátt: Hæfni fyrirtækja snýst 

um að þau hafi getu til að takast á við vandamál, að þau setji fram loforð á ábyrgan og 

upplýstan hátt og standi við þau. Velvild fyrirtækja snýst um að fyrirtæki beri hag 

viðskiptavina fyrir brjósti, sýni þeim virðingu og leggi sig fram við að gera vel við þá. 

Heilindi snúa svo að því að fyrirtæki byggi á heilbrigðum gildum og að þau endurspeglist 

í aðgerðum þess (Xie og Peng, 2009). 

2.3 Fyrirgefning 

Þrátt fyrir að uppbygging fyrirgefningar eigi rætur sínar að rekja til heimspeki og 

guðfræði getur viðfangsefnið einnig verið partur af félagsvísindum samtímans. 

Fræðimenn á hinum ýmsu sviðum hafa skilgreint fyrirgefningu á marga vegu og ekki 

samhljómur um hvernig hana beri að skilgreina (Finkel, Rusbult, Kumashiro og Hannon, 

2002). Í þessari ritgerð verður stuðst við skilgreiningu Xie og Peng (2009) og fyrirgefning 

skilgreind sem „vilji viðskiptavina til að láta af niðurbrjótandi hegðun, hefnd eða 

viðskiptaslitum (alienation), og til að bregðast við á uppbyggilegan hátt þegar fyrirtæki 

hefur gripið til viðeigandi uppbyggingaraðgerða eftir að hafa brugðist trausti þeirra.“ 

(bls. 578). Chung og Beverland (2006) eru meðal þeirra fræðimanna á sviði 

markaðsfræða sem hafa rannsakað hlutverk fyrirgefningar í samskiptum milli 
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viðskiptavina og fyrirtækja. Þeir hafa haldið því fram að fyrirtæki kappkosta að öðlast 

fyrirgefningu viðskiptavina ef því verður á í starfsemi sinni og samskiptum því hún skapi 

nýjan grundvöll að enduruppbyggingu sambands. Fyrirgefning getur ekki einungis fært 

samband milli fyrirtækis og viðskiptavina til fyrra horfs heldur  einnig aukið gæði þess. 

Þess ber þó að geta að fyrirgefning viðskiptavina í kjölfar áfalla hefur ekki verið mikið 

rannsökuð (Xie og Peng, 2009). 

2.4 Neikvæð umfjöllun 

Fyrirtæki um allan heim verða fyrir neikvæðri umfjöllun, stundum vegna áfalla og 

stundum að ósekju. Hún á sér margar birtingarmyndir og getur haft alvarleg áhrif á 

fyrirtæki sem fyrir henni verða (Xie og Peng, 2009). Besta vörn fyrirtækja til að komast 

hjá neikvæðri umfjöllun er að vera fyrirbyggjandi í aðgerðum sínum, þ.e.a.s. að koma í 

veg fyrir að atburðir leiði af sér slíka umfjöllun. Raunveruleikinn býður hins vegar ekki 

alltaf upp á þann munað. Hins vegar geta fyrirtæki undirbúið sig, verið viðbúin og tekist 

á við neikvæða umfjöllun á árangursríkan hátt (Henthorne og Henthorne, 1994). 

Fræðimenn greinir á um hvort almennt beri að bregðast við krísum með 

afsökunarbeiðni eða með því að fara í vörn. Sumir (Schlenker, 1980; Sigal, Hsu, Foodim 

og Betman, 1988) telja óraunhæft að afsökunarbeiðni eigi best við í öllum tilfellum þar 

sem hún feli í sér ákveðna viðurkenningu á sök, sem geti skaðað traust enn meira og 

umfram þann ávinning sem afsökunarbeiðnin muni leiða af sér. Lyon og Cameron (2004) 

hafa hins vegar sýnt fram á að viðskiptavinir hafi sterkari áform um kaup (purchase 

intention) gagnvart fyrirtækjum sem biðjast afsökunar í kjölfar neikvæðrar umfjöllunar 

en til þeirra sem fara í vörn. Traust er fyrirtækjum mikilvæg og viðkvæm auðlind (Yang, 

Hung, Sung og Farn, 2006). Þess vegna á það að vera forgangsatriði hjá fyrirtækjum að 

gera sér grein fyrir hvernig þau geti endurheimt traust á skjótan og árangursríkan hátt í 

kjölfar neikvæðrar umfjöllunar. 

2.5 Líkan að endurheimtingu trausts 

Er mögulegt fyrir fyrirtæki að endurheimta traust viðskiptavina í kjölfar neikvæðrar 

umfjöllunar? Hvaða uppbyggingarstefnu (trust-repairing strategy) geta fyrirtæki tekið og 

hvaða aðgerðir eru vænlegastar til árangurs? Fræðimenn hafa haldið því fram að 

fyrirtæki þurfi að leggja áherslu á þrjár leiðir ef þau velja þá stefnu að biðja viðskiptavini 

afsökunar (apologetic response strategies) til að öðlast traust þeirra á ný (Lyon og 
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Cameron, 2004): í fyrsta lagi tilfinningalegar leiðir (affective repair efforts), í öðru lagi 

starfrænar leiðir (functional repair efforts) og í þriðja lagi upplýsingalegar leiðir 

(informational repair efforts) (Xie og Peng, 2009).  

Með tilfinningalegum leiðum er átt við hvort fyrirtæki hafi viðurkennt ábyrgð sína, 

beðist afsökunar og hvort þau hafi í viðbrögðum sínum við neikvæðum atburðum tekið 

til greina hvaða áhrif viðbrögðin geti haft á tilfinningar viðskiptavina. Starfrænar leiðir 

fela í sér hvort viðskiptavinir hafi fengið raunverulegar bætur (endurgreiðslu, afslátt, 

gallaðri vöru skipt fyrir nýja o.s.frv.) eftir þjónustufall (service failure) og hvort fyrirtæki 

hafi gripið til aðgerða sem fyrirbyggja að atburður komi fyrir aftur. Upplýsingalegar leiðir 

fela svo í sér hvort fyrirtæki hafi haldið viðskiptavinum sínum vel upplýstum í kjölfar 

krísu, sagt rétt frá staðreyndum mála og hvernig þau hafi brugðist við ástandinu (Xie og 

Peng, 2009).  

Xie og Peng (2009) gerðu sviðsmyndartilraun (scenario-based experiment design) 

meðal 220 nemenda við háskóla í Peking. Tilgangurinn var að draga fram þá þætti sem 

hafa áhrif á endurheimt traust í kjölfar neikvæðrar umfjöllunar.  Líkanið, sem þeir settu 

fram skiptist upp í 8 víddir sem eru svo flokkaðar í þrennt, (sjá mynd 2).  

 

 

Mynd 2: Líkan að endurheimtingu trausts (Xie og Peng, 2009) 
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Víddirnar í röðinni lengst til vinstri (tilfinningalegar leiðir, starfrænar leiði og 

upplýsingalegar leiðir) standa fyrir þær aðgerðir sem fyrirtæki ættu að grípa til þegar 

þau reyna að byggja upp trúverðugleika eftir krísu og neikvæða umfjöllun. Þessar þrjár 

aðgerðarvíddir hafa  áhrif á trúverðugleikavíddirnar (heilindi, hæfni og veldvild) í miðju 

líkansins. Trúverðugleikavíddirnar hafa svo áhrif á afleiðingavíddirnar (fyrirgefningu og 

traust) lengst til hægri. Að lokum gerir líkanið ráð fyrir að fyrirgefning hafi áhrif á traust. 

Örvarnar í líkaninu sýna milli hvaða vídda áhrif voru könnuð og lesist hefur áhrif á eða 

stuðlar að. Niðurstöður rannsóknanna sýndu að tilfinningalegar leiðir, starfrænar leiðir 

og upplýsingalegar leiðir höfðu allar áhrif á trúverðugleika, en á mismunandi hátt. Einnig 

leiddur þær í ljós að trúverðugleiki hafði bæði áhrif á fyrirgefningu (customers 

forgiveness) og traust. Jákvæð fylgni var milli fyrirgefningar og traust, þ.e.a.s. há gildi í 

fyrirgefningu leiddu til hárra gilda í trausti. 

2.5.1 Tengsl fyrirgefningar og trausts 

Niðurstöður rannsókna Xie og Peng (2009) sýndu marktæk jákvæð tengsl milli 

fyrirgefningar og trausts [r=0,306, p<0,01], þ.e. því hærra sem gildið fyrirgefning fær því 

líklegra er að viðkomandi beri traust til fyrirtækis í kjölfar neikvæðrar umræðu. 

Fylgnistuðullinn er 0,306 og teljast það vera í meðallagi sterk tengsl samkvæmt Cohen 

(1988).  

Mjög fáar ritrýndar greinar hafa verið birtar sem fjalla um sambandið milli 

fyrirgefningar viðskiptavina og trausts þeirra gagnvart fyrirtækjum. Þórhallur 

Guðlaugsson og Friðrik Eysteinsson (2013b) rannsökuðu þessi tengsl milli íslenskra 

viðskiptabanka og viðskiptavina þeirra. Rannsóknin var byggð á könnun sem gerð var 

meðal nemenda við Háskóla Íslands. Stuðst var við fjórar spurningar úr rannsókn Finkel 

ofl. (2002) við mat á fyrirgefningu og sjö spurningar úr rannsókn Sirdeshmukh, Singh og 

Sabol (2002) og Zeithaml, Berry og Parasuraman (1996) við mat á trausti. Niðurstöður 

rannsóknarinnar sýndu marktæk jákvæð tengsl milli fyrirgefningar viðskiptavina og 

trausts þeirra gagnvart íslenskum bönkum [r=0,884, n=325, p<0,0005]. Fylgnistuðullinn 

er 0,884 og teljast það vera mjög sterk tengsl samkvæmt Cohen (1988). Niðurstöður 

Þórhalls og Friðriks eru því í samræmi við niðurstöður Xie og Peng (2009) um að það sé 

jákvæð fylgni á milli fyrirgefningar viðskiptavina og trausts þeirra gagnvart fyrirtækjum.  
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2.5.2 Tengsl trúverðugleika og fyrirgefningar 

Niðurstöður rannsókna Xie og Peng (2009) sýndu marktæk jákvæð tengsl milli allra 

trúverðugleikavíddanna og fyrirgefningar. Fylgnin milli heilinda og fyrirgefningar viðskiptavina 

var [r=0,318, p<0,01], milli hæfni og fyrirgefningar viðskiptavina var [r=0,283, p<0,001] og milli 

velvildar og fyrirgefningar viðskiptavina [r=0,348, p<0,01]. 

Brynjar Smári Rúnarsson og Friðrik Eysteinsson (2011) unnu rannsókn í kjölfar 

bankahrunsins meðal viðskiptavina íslensku viðskiptabankanna. Rannsóknin var byggð á 

könnun sem gerð var meðal nemenda við Háskóla Íslands. Stuðst var við sama 

spurningalista og Xie og Peng (2009) notuðu við sínar rannsóknir, en tveimur 

spurningum var sleppt. Niðurstöður þeirra rannsókna sýndu marktæk jákvæð tengsl 

milli allra trúverðugleikavíddanna og fyrirgefningar. Fylgnin milli heilinda og 

fyrirgefningar viðskiptavina var [r=0,173, p<0,001], milli hæfni og fyrirgefningar 

viðskiptavina [r=0,361, p<0,001] og milli velvildar og fyrirgefningar viðskiptavina 

[r=0,215, p<0,001]. 

Niðurstöður rannsókna Friðriks Eysteinssonar og Þórhalls Guðlaugssonar (2013b) 

meðal viðskiptavina íslensku viðskiptabankanna eru í samræmi við fyrri rannsóknir (Xie 

og Peng,  2009; Brynjar Smári Rúnarsson og Friðrik Eysteinsson, 2011).  

2.5.3 Tengsl aðgerðaleiða og trúverðugleika 

Rannsóknum (Xie og Peng, 2009; Brynjar Smári Rúnarsson og Friðrik Eysteinsson, 2011; 

Eysteinsson og Gudlaugsson, 2013b) ber ekki að öllu leyti saman um tengsl milli aðgerðavídda 

og trúverðugleika. Þó sýna þær allar jákvæð tengsl.  

Mynd 3 sýnir samanburð milli niðurstaðna úr rannsóknum Xie og Peng (2009) og 

Brynjars og Friðriks (2011). Óbrotnu örvarnar sýna jákvæð tengsl samkvæmt báðum 

rannsóknum, en þær brotnu sýna mismuninn á rannsóknunum tveimur. Eins og sjá má 

hafa tilfinningalegar leiðir jákvæð áhrif á velvild og heilindi samkvæmt báðum 

rannsóknum. Að auki hafa upplýsingalegar leiðir jákvæð áhrif á hæfni og heilindi. Hins 

vegar höfðu starfrænar leiðir bara áhrif á hæfni samkvæmt Xie og Peng (2009) en í 

rannsókn Brynjars og Friðriks (2011) höfðu þær áhrif á allar trúverðugleikavíddirnar 

(heilindi, hæfni og velvild).  
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Mynd 3: Tengsl aðgerðaleiða og trúverðugleika (Xie og Peng 2009) 

Niðurstöður rannsókna Friðriks Eysteinssonar og Þórhalls Guðlaugssonar (2013b) á 

viðhorfi viðskiptavina íslenskra banka sýna hins vegar sterk jákvæð tengsl milli allra 

aðgerða- og trúverðugleikavídda, þ.e.a.s. allar þrjár aðgerðarvíddirnar hafa áhrif á 

heilindi, hæfni og velvild. Rannsóknin sýndi einnig fram á að sterk jákvæð tengsl væru 

milli allra aðgerðarleiðanna og a) fyrirgefningar, b) trausts sem samræmist niðurstöðum 

Xie og Peng (2009).  

2.6 Þættir sem hafa mest áhrif á fyrirgefningu viðskiptavina 

Friðrik Eysteinsson og Þórhallur Guðlaugsson (2013) unnu rannsókn sem miðaði að því 

að svara rannsóknarspurningunum „hvaða þættir hafa áhrif á fyrirgefningu 

viðskiptavina banka í kjölfar bankakreppu?“ og „hver þeirra er mikilvægastur?“ 

Rannsóknin var gerð meðal viðskiptavina íslenskra banka og byggð á 34 spurningum 

(sjá viðauka). Spurningar (sp.) 4-5 fjölluðu um tilfinningalegar leiðir, sp. 6-8 um 

starfrænar leiðir, sp. 9-10 um upplýsingalegar leiðir, sp. 11-14 um heilindi, sp. 15-18 um 

velvild, sp. 19-23 um hæfni, sp. 24-27 um fyrirgefningu viðskiptavina og að sp. 28-34 um 

traust - sem var reyndar ekki viðfangsefni rannsóknarinnar.  

Niðurstöðurnar sýna að 78,5% af breytileika í fyrirgefningu viðskiptavina gagnvart 

bönkum R2 má skýra með óíkri afstöðu til eftirfarandi sex þátta (spurninga):  
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 Sp. 22 (hæfni): Að gefnum viðbrögðum bankans í kjölfar hrunsins, get ég 
treyst á að hann uppfylli væntingar mínar. 

 Sp. 11 (heilindi): Ég hef trú á því að viðbrögð bankans hafi verið heiðarleg. 

 Sp. 18 (velvild): Bankinn ber virðingu fyrir viðskiptavinum sínum og hefur 
komið fram á þann hátt í kjölfar hrunsins.  

 Sp. 13 (heilindi): Að gefnum viðbrögðum bankans í kjölfar hrunsins, trúi ég því 
að traustar verklagsreglur séu að baki atferli hans. 

 Sp. 23 (hæfni): Að gefnum viðbrögðum bankans í kjölfar hrunsins, hef ég fulla 
trú á því að hann geti komið í veg fyrir endurtekningu á slíkum atburði. 

 Sp. 5 (tilfinningalegar leiðir): Bankinn hefur tekið til greina tilfinningar 
viðskiptavina í viðbrögðum sínum við hruninu. 

Enn fremur sýna niðurstöðurnar að efstu þrjár spurningarnar (sp. 22, sp. 11 og sp. 18) 

virðast vera mikilvægastar fyrir banka sem vilja öðlast fyrirgefningu viðskiptavina í 

kjölfar bankakrísu. Spurning 22 er mikilvægust en vægi hennar er 30,4% við að áætla 

fyrirgefningu viðskiptavina banka. Spurningar 11 og 18 hafa jafnmikið vægi, eða um 19% 

hvor. Samanlagt vægi þessara þriggja atriða er því rúmlega 68%.  
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3 Rannsóknir á íslenskum viðskiptabönkum 

Hér á eftir verður fjallað um niðurstöður rannsókna á íslensku viðskiptabönkunum og 

dregin upp hver ímynd þeirra var í aðdraganda hruns, rétt eftir hrun og hver hún er nú. 

Einnig verður sérstaklega gerð grein fyrir þróun á trausti og spillingu. Að endingu verðað 

kynntar niðurstöður íslensku ánægjuvogarinnar.  

3.1 Rannsóknir byggðar á vörukortum 

Ímynd bankanna hefur verið rannsökuð með sömu aðferð frá árinu 2004 til dagsins í 

dag. Rannsóknirnar, sem um ræðir, hefur Þórhallur Guðlaugsson unnið en Friðrik 

Eysteinsson hefur einnig komið að þeim frá árinu 2010. Rannsóknirnar eru byggðar á 

könnunum meðal nemenda við Háskóla Íslands. Þátttakendur voru beðnir að taka 

afstöðu til hversu mikið eða lítið þeir tengdu ákveðna eiginleika við hvern banka á níu 

stiga kvarða þar sem 1 stendur fyrir á mjög illa við þetta vörumerki og 9 á mjög vel við 

þetta vörumerki. Eiginleikarnir sem svarendur tóku afstöðu til voru leggur góðum 

málum lið, framsækni, nútímalegur, spilling, gamaldags, persónuleg þjónusta, 

samfélagsleg ábyrgð og traust. Í töflu 1 má sjá dæmi um hvernig spurning í könnuninni 

lítur út. Svarendur tóku afstöðu til vörumerkja allra banka á grundvelli sama eiginleika 

og fæst þannig innbyrgðis samanburður milli vörumerkjanna (Þórhallur Guðlaugsson og 

Friðrik Eysteinsson, 2010) 

 

Tafla 1: Svarmöguleikar fyrir ímyndarmælingu á bankamarkaði 
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Gögnin sem fengust úr könnununum voru svo unnin og túlkuð með vörukortum 

(perceptual mapping) (Liliens og Rangaswamy, 2003), en þau sýna hlutfalllega ímynd 

bankanna út frá tilteknum eiginleikum. 

Vörukort (perceptual mapping) eru aðferð til að lýsa markaði og hvernig 

viðskiptavinir skynja vörur út frá tilteknum eiginleikum. Framsetning þeirra gefur 

vísbendingu um ímynd og gagnast stjórnendum markaðsmála við að taka mikilvægar 

ákvarðanir, t.d. greiningu tækifæra, hvar staðsetja megi vöru/vörumerki á markaði 

(positioning) eða bæta úr því sem betur má fara (Festervand, 2000). Eiginleikarnir, sem 

stuðst er við, geta í rauninni verið hvað sem er en mikilvægt er að þeir séu viðeigandi og 

lýsandi fyrir markaðinn sem skoðaður er og vörumerkin sem honum tilheyra (Þórhallur 

Guðlaugsson og Friðrik Eysteinsson, 2010). Vörukort eru gerð í greiningarforriti 

(positioning analysis) Liliens og Rangaswamy (2003) og niðurstöður þess birtast á 

vektoraformi.  

Ef þetta er skoðað út frá íslenskum bankamarkaði þá staðsetur forritið bankanna á 

vörukortinu og setur eiginleika (ímyndarþætti) sem línur eða vektora. Ef vörumerki 

bankanna eru staðsett nálægt hvert öðru gefur það til kynna að þeir hafi svipaða ímynd í 

huga viðskiptavina og þeim hafi ekki tekist að staðfæra sig á aðgreinandi hátt. Lengd 

línanna segir til um hversu vel eða afgerandi eiginleiki eins vörumerkis er gagnvart öðru í 

huga neytenda. Ef vörumerki er staðsett langt frá miðju kortsins og nálægt langri línu 

gefur það til kynna að vörumerkið sé með augljósa aðgreiningu á grundvelli eiginleikans 

sem línan stendur fyrir (Lilien og Rangaswamy, 2003; Þórhallur Guðlaugsson og Friðrik 

Eysteinsson, 2010). 

Ímynd íslensku bankanna hefur breyst mikið á tímabilinu 2007 til 2013. Rétt fyrir 

hrun var Landsbankinn álitinn frekar gamaldags en traustur banki. Aftur á móti voru 

Kaupþing/Arion banki og Glitnir/Íslandsbanki frekar tengdir við að vera framsæknir og 

nútímalegir. Þátttakendur í könnunum voru einnig líklegri til að tengja tvo síðarnefndu 

bankana við spillingu (Gudlaugsson og Eysteinsson, 2012). 

Á mynd 4 má sjá hvaða áhrif hrun bankanna hafði á ímynd þeirra samkvæmt 

rannsóknum Þórhalls og Friðriks. Skyggðu fyrirtækjamerkin sýna ímyndina samkvæmt 

dæmigerðum niðurstöðum fyrir hrun og þau óskyggðu sýna ímyndina í byrjun árs 2009. 
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Rétt er að árétta að vörukortið sýnir ekki þróun meðaltala ímyndarþátta hjá einstökum 

bönkum heldur einungis hvernig hlutfallsleg ímynd þeirra hefur þróast.  

 

 

Mynd 4: Vörukort, ímynd banka fyrir og eftir hrun (Þórhallur Guðlaugsson og Friðrik Eysteinsson, 2010) 

 

Ef myndin er skoðuð þá sést að hlutfallsleg ímynd Íslandsbanka er nánast óbreytt 

eftir hrun. Bankinn er staðsettur nálægt miðju, sem gefur til kynna að staðfærsla hans sé 

ekki mjög afgerandi. Fólk álítur bankann enn þá framsækinn og nútímalegan og tengir 

hann að einhverju leyti við eiginleikann spilling.  

Kaupþing/Arion banki var fyrir hrun staðsettur langt frá miðju kortsins sem gefur til 

kynna að hann hafi haft skýra stöðu í huga fólks. Hann var sá banki sem helst tengdist 

eiginleikanum spilling en þótti jafnan vera nútímalegur og framsækinn banki. Að auki 

þótti bankinn ekki sýna samfélagslega ábyrgð né veita persónulega þjónustu. Eftir 

bankahrun urðu ekki miklar breytingar á ímynd bankans en þó fjarlægðist hann 

eiginleikann spilling. Ástæðan er fyrst og fremst rakin til þess að fólk tengdi 

Landsbankann frekar við eiginleikann spilling eftir hrun og þrýstir hann þ.a.l. 

Kaupþing/Arion banka frá þeim eiginleika 

Mesta breytingin við hrunið varð á ímynd Landsbankans. Fyrir hrun var bankinn 

staðsettur langt frá miðju kortsins og var talinn hafa sterka, jákvæða og einstaka stöðu á 

íslenskum bankamarkaði.  Bankinn var jafnan tengdur eiginleikum sem eru í eðli sínu 
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jákvæðir eins og traust, persónuleg þjónusta og samfélagsleg ábyrgð. Eins og sést á 

mynd 4 þá gjörbreyttist staða hans eftir hrun og tengdi fólk hann þá frekar við spillingu 

en traust og áleit hann hvorki veita persónulega þjónustu né sýna samfélagslega ábyrgð.  

Af þessum rannsóknum var sú ályktun dregin að vörumerki Landsbankans hafi skaðast 

hvað mest við hrun bankanna (Þórhallur Guðlaugsson og Friðrik Eysteinsson, 2010).  

Á mynd 5 má sjá niðurstöður rannsóknar á ímynd bankanna í byrjun árs 2012 og er 

sviðsmyndin töluvert breytt frá árinu 2009. Á tímablinu 2009-2012 hafði Kaupþing 

breytt nafni sínu í Arion banki og Glitnir tekið upp sitt fyrra nafn, Íslandsbanki. Að auki 

höfðu Spron og Byr orðið gjaldþrota. Arion banki yfirtók Spron og Íslandsbanki (yfirtók) 

Byr. Nýr banki, MP banki, var einnig stofanaður á tímabilinu. 

 

 

Mynd 5: Vörukort, ímynd banka í febrúar 2012: allir bankar (Gudlaugsson og Eysteinsson, 2012) 

 

Við nánari skoðun á vörukortinu má sjá að allir bankarnir eru staðsettir á mismunandi 

stöðum sem gefur til kynna að þeir hafi hver og einn sérstaka stöðu í huga fólks. 

Íslandsbanki er þarna í mjög furðulegri stöðu þar sem fólki finnst bankinn spilltur en um 

leið að hann leggi góðum málefnum lið. Hins vegar eru fyrri eiginleikar nútímalegur og 

framsækinn ekki langt undan. Arion banki þykir nútímalegur og framsækinn en síst 

tengdur við eiginleikana gamaldags, traust, persónuleg þjónusta og samfélagsleg 

ábyrgð. Landsbankinn virðist á þessum tímapunkti, í febrúar 2012, nánast vera búinn að 



 

23 

endurheimta þá hlutfallslegu ímynd sem hann hafði fyrir hrun. Á vörukortinu sést að 

hann er hvað mest tengdur eiginleikunum traust, persónuleg þjónusta og samfélagsleg 

ábyrgð. Þetta er sérstaklega áhugavert þar sem fyrri rannsóknir (Þórhallur Guðlaugsson 

og Friðrik Eysteinsson, 2010) höfðu bent til þess að vörumerki bankans hefði skaðast 

hvað mest í hruninu (Gudlaugsson og Eysteinsson, 2012). 

Á mynd 6 gefur að líta niðurstöður úr nýjustu könnunum á hlutfallslegri ímynda 

bankanna sem unnin var í febrúar árið 2013.  

 

 

Mynd 6: Vörukort, ímynd banka í febrúar 2013: Arion banki, Íslandsbanki, Landsbankinn (Þórhallur 
Guðlaugsson málstofa, 25. september 2013) 

 

Á vörukortinu sést að bankarnir þrír eru fjarri miðju kortsins og langt hver frá öðrum. 

Þetta gefur til kynna að þeir hafi skýra og mismunandi ímynd í huga viðskiptavina. Tekið 

skal fram að á mynd 6 hafa MP banki og Sparisjóðurinn verið teknir út vörukortinu til að 

sýna einungis hlutfallslega ímynd milli stóru bankanna. Íslandsbanki er nú í S/A hluta 

kortsins og tengist sterkt eiginleikanum persónuleg þjónusta. Líkt og fyrir hrun þá tengist 

bankinn núna einnig eiginleikanum samfélagsleg ábyrgð og eiginleikinn nútímalegur er 

ekki langt undan. Hins vegar hefur bankinn fjarlægst eiginleikann spilling. Fyrir hrun 

hafði Arion banki skýra stöðu í huga fólks. Hann var sá banki sem tengdist eiginleikanum 

spilling hvað mest meðal bankanna. Einnig þótti hann nútímalegur og framsækinn. Núna 

er bankinn staðsettur í S/V hluta kortsins og tengist eiginleikanum spilling einna helst. 
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Hann þykir líka nútímalegur og framsækinn. Hins vegar vísa nánast allir jákvæðu 

eiginleikarnir í gagnstæða átt frá bankanum sem geta ekki talist góð tíðindi fyrir hann. 

Landsbankinn hafði, eins og áður segir, mjög sterka og afgerandi stöðu á íslenskum 

bankamarkaði fyrir hrun. Hann var sá banki sem tengdist helst eiginleikunum traust, 

leggur góðum málum lið og samfélagsleg ábyrgð. Núna er bankinn staðsettur í N/A 

hluta kortsins og tengist sterkt eiginleikanum gamaldags. Hann þykir einnig sýna 

samfélagslega ábyrgð og er sá banki sem tengist eiginleikanum traust hvað mest. Að því 

er dregin sú ályktun að Landsbankinn hafi náð bestum árangri bankanna við endurheimt 

fyrri ímyndar.  

Ein áhugaverðasta niðurstaða kannana, sem gerðar hafa verið á ímynd íslenskra 

banka í gegnum tíðina, er að viðskiptavinir bankanna treysta sínum eigin banka frekar 

en hinum bönkunum (Gudlaugsson og Eysteinsson, 2013a). Þeir tengja sinn banka frekar 

jákvæðum eiginleikum en eru líklegri til að tengja neikvæða eiginleika við þá banka sem 

þeir eiga ekki í viðskiptum við. Niðurstöðurnar benda því til þess að bankarnir hafi bæði 

sterka og jákvæða stöðu í huga eða minni síns markhóps. Mynd 7 sýnir hlutfallslega 

ímynd bankanna í byrjun árs 2013, séð frá sjónarhorni viðskiptavina Íslandsbanka. Eins 

og sést tengja þeir sinn banka sterkt við traust og allir jákvæðu eiginleikarnir vísa í áttina 

að bankanum. Þeim finnst Landsbankinn gamaldags og tengja Arion banka við 

eiginleikann spilling. 

 

Mynd 7: Vörukort, ímynd banka í febrúar 2013: viðskiptavinir Íslandsbanka (Þórhallur Guðlaugsson 
málstofa, 25. september 2013) 
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Mynd 8 sýnir hlutfallslega ímynd bankanna í byrjun árs 2013, séð frá sjónarhorni 

viðskiptavina Arion banka. Viðskiptavinir hans tengja sinn banka sterkt við traust og aðra 

jákvæða eiginleika. Þeim finnst Landsbankinn gamaldags og spilltur en tengja 

Íslandsbanka helst við eiginleikann leggur góðum málum lið. 

 

 

Mynd 8: Vörukort, ímynd banka í febrúar 2013: viðskiptavinir Arion banka (Þórhallur Guðlaugsson 
málstofa, 25. september 2013) 

 

Mynd 9 sýnir hlutfallslega ímynd bankanna í byrjun árs 2013 séð frá sjónarhóli 

viðskiptavina Landsbankans. Viðskiptavinir hans tengja bankann við traust, 

samfélagslega ábyrgð og aðra jákvæða eiginleika, en tengja hina bankana frekar við 

spillingu. Athyglisvert er að viðskiptavinir Landsbankans finnst hann gamaldags en á 

sama tíma nútímalegur. Svo virðist sem eiginleikinn gamaldags hafi jákvæða merkingu í 

huga viðskiptavina bankans og þyki vera styrkleiki (Þórhallur Guðlaugsson málstofa, 25. 

september 2013). 
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Mynd 9: Vörukort, ímynd banka í febrúar 2013: viðskiptavinir  Landsbankans (Þórhallur Guðlaugsson 
málstofa, 25. september 2013) 

 

Hér í framhaldinu verður sérstaklega gerð grein fyrir þróun á trausti og spillingu og 

sérstöku sambandi eiginleikanna. 

3.2 Traust og spilling 

Rannsóknir (Gudlaugsson og Eysteinsson 2013a) gefa til kynna að traust til 

bankakerfisins sé smátt og smátt að aukast en jafnframt að geirinn eigi langt í land með 

að endurheimta sitt fyrra traust. Eins og sjá má á mynd 10 féll traust gagnvart íslenskum 

bönkum mikið í kjölfar efnahagshrunsins 2008 og hélt áfram að falla fram til ársins 2011. 

Í mælingum vorið 2012 hækkaði hinsvegar mælt gildi á ný og mælingar í ár sýna hæsta 

gildi frá hruni, eða 4,1. Ef niðurstöður fyrir eiginleikann spilling eru skoðaðar má sjá að 

þær eru nánast spegilmynd trausts, þ.e.a.s. þegar traust fór niður, fór spilling upp. Af 

þessu er dregin sú ályktun að með því að draga úr spillingu megi stuðla að 

enduruppbyggingu trausts (Þórhallur Guðlaugsson málstofa, 25. september 2013). 
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Mynd 10: Þróun í trausti og spillingu 2007-2013 (Þórhallur Guðlaugsson málstofa, 25. september 2013) 

 

Eins og áður sagði bera viðskiptavinir mest traust til síns banka og er marktækur 

munur þar á. Eftir hrun hefur hins vegar ekki mælst marktækur munur á trausti milli 

banka almennt og í könnuninni árið 2013 voru einungis 10,9% fólks sem taldi það mjög 

líklegt eða líklegt að það myndi skipta um banka innan 6 mánaða. Einungis  7,7% 

svarenda höfðu látið verða af því að skipta um banka síðustu 6 mánuði. Þetta bendir til 

þess að viðskiptavinir banka sjái hag sínum ekki betur borgið með því að færa viðskipti 

sín annað.  

3.3 Íslenska ánægjuvogin 

Ánægja viðskiptavina viðskiptabankanna hefur verið mæld árlega með Íslensku 

ánægjuvoginni allt frá 1999 og skiptist grunnlíkan ánægjuvogarinnar í sex þætti, (sjá 

mynd 11). Ánægja viðskiptavina hefur fengið mesta athygli þegar niðurstöður hennar 

hafa verið kynntar þar sem tryggð viðskiptavina byggist að miklu leyti á ánægju þeirra 

(Stjórnvísi, e.d.). 
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Mynd 11: Grunnlíkan Íslensku ánægjuvogarinna (Stjórnvísi, e.d) 

 

Þróun Íslensku ánægjuvogarinnar 2007-2013 fyrir stóru viðskiptabankana er lýst á 

mynd 12. Venjan er að könnun ánægjuvogarinnar sé unnin á tímabilinu september til 

nóvember ár hvert og niðurstöður svo kynntar í byrjun næsta árs. Til að einfalda 

samanburð miðast punktarnir á myndinni við árið sem niðurstöður voru kynntar. 

 

Mynd 12: Ánægjuvog banka 2007-2013 (Stjórnvísi, e.d.) 

 

Ef myndin er skoðuð sést hvernig ánægja viðskiptavina Landsbankans féll mest í 

kjölfar hruns en tekur svo mikinn kipp upp á við frá mælingum 2010-2011 og svo aftur 

milli mælinga 2012-2013. Íslandsbanki hefur greinilega haldið ágætlega á sínum spilum 

eftir hrunið þar sem ánægja viðskiptavina hans lækkar hvað minnst og hækkar línulega 
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frá árinu 2010. Áhugavert er að sjá hvernig ánægja viðskiptavina Arion banka þróast. Í 

kjölfar hruns féll hún líkt og hjá hinum bönkunum, færist upp á við milli áranna 2010 og 

2011 en tekur niðursveiflu milli 2011 og 2012 þegar ánægja samkeppnisaðila er að 

þokast upp á við. Landsbankinn er sigurvegari Íslensku ánægjuvogarinnar 2013 meðal 

fjármálafyrirtækja sem er einkar athyglisvert í ljósi þess að hann hafði fékk lökustu 

mælinguna í kjölfar hrunsins. Hlutfallslega staða bankanna hvað varðar ánægju 

viðskiptavina er áþekk á árinu 2013 og hún var í síðustu mælingum fyrir hrun (Stjórnvísi, 

2013). 

Athyglisvert er að bera saman þróun ánægjuvogarinnar annars vegar og trausts hins 

vegar. Þar sem ánægjuvogin er mæld á kvarðanum 0-100 en traust á kvarðanum 1-9 

þarf að setja þær yfir á sama mælikvarða. Hér er kosið að færa ánægjuvogina yfir á 

kvarðann 1-9 með því að margfalda meðaltal hvers árs með hlutfallinu 9/100, (sjá 

útreikning í töflu 2). 

Tafla 2: Ánægjuvog banka 2007-2013 (Stjórnvísi, e.d.) 

  

 

Mynd 13 sýnir meðaltöl bankanna í Íslensku ánægjuvoginni borin saman við 

traustsmælingar þeirra 2007-2013. Eins og sjá má fellur traust mun meira en ánægja við 

hrun haustið 2008 og munurinn eykst fram til 2011. Eftir það fer að draga saman á ný en 

breytingin er greinilega hæg. 
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Mynd 13: Þróun í trausti og ánægju 2007-2012 

 

Hugsanlega má útskýra þróunina með því að viðskiptavinir bankanna séu ánægðir 

með sinn banka og þá þjónustu sem almennir starfsmenn hans veita en treysta ekki 

bankakerfinu sem slíku. Ef bankarnir standa sig vel gagnvart viðskiptavinum sínum ár 

eftir ár eykst trúverðugleiki þeirra og traust með tímanum. Þetta samræmist því sem 

Caldwell og Clapham (2003) hafa haldið fram um að sterkt jákvætt samband sé milli 

trúverðugleika og trausts og að trúverðugleiki viðskiptavina byggist á því hvernig þeir 

upplifa framkomu bankanna í fortíðinni.  

Rannsóknir undanfarinna ára sýna að bankakerfið í heild skaðaðist mikið við hrunið 

og á enn töluvert langt í land með að endurheimta traust viðskiptavina. Svo virðist sem 

Landsbankinn hafi náð hvað bestum árangri við endurheimt trausts og sinnar fyrri 

hlutfallslegu ímyndar. Það er sérstaklega athyglisvert þar sem bankinn var talinn hafa 

skaðast mest allra banka við hrunið. Í þessari rannsókn verður sjónum beint að 

markaðsaðgerðum Landsbankans undanfarin þrjú ár og reynt að greina hvað leitt hefur 

bankann til árangursríkrar enduruppbyggingar. Við upplýsingaleit var unnin rannsókn og 

er eðli hennar og framkvæmd umfjöllunarefni næsta kafla. 
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4 Rannsóknaraðferð 

Rannsóknin „Fyrirgefning í kjöfar hruns“ er eigindleg rannsókn (qualitative reasearch 

methods) þar sem beitt var opnum einstaklingsviðtölum. Þessi aðferð var valin vegna þess að 

hún hentar vel þegar ætlunin er að fá dýpri skiling á viðfangsefni eða læra af reynslu 

viðmælenda (Taylor og Bogdan, 1998).  

Markmið rannsóknarinnar var að greina hvað hefur einkennt markaðsaðgerðir 

íslenskra viðskiptabanka undanfarin þrjú ár og hvers vegna Landsbankinn virðist hafa 

náð betri árangri við endurheimt fyrri ímyndar og trausts en aðrir bankar. 

Rannsóknarspurningarnar eru því tvær: 

1. Hvað er sameiginlegt í markaðsaðgerðum íslensku viðskiptabankanna 

undanfarin þrjú ár? 

2. Hver er munurinn á markaðsaðgerðum Landsbankans og aðgerðum hinna 

bankanna undanfarin þrjú ár? 

Þátttakendur/viðmælendur voru markaðsstjórar Arion banka, Íslandsbanka og 

Landsbankans og fór gagnaöflunin fram á tímabilinu 25. nóvember til 5. desember 2013. 

Val þátttakendanna byggðist á því að þeir þóttu geta gefið góða innsýn í viðfangsefnið, 

sem verið var að rannsaka, vegna stöðu sinnar og reynslu. Viðtölin fóru öll fram í 

fundaherbergjum í höfuðstöðvum bankans sem viðkomandi markaðsstjóri starfar hjá og 

hófust á léttu spjalli og lauslegri kynningu á viðfangsefni rannsóknarinnar. Í viðtölunum 

var ekki stuðst við fyrir fram ákveðinn spurningalista heldur einungis spurð opinnar 

spurningar í upphafi um markaðsaðgerðir bankanna síðastliðin þrjú ár. Hins vegar var 

lögð áhersla á að fá nánari útskýringar á atriðum varðandi:  stefnu bankanna, gildum, 

áherslum gagnvart viðskiptavinum og uppbyggingu trausts þegar það bar á góma. Öll 

viðtölin voru hljóðrituð með samþykki viðmælenda, afrituð frá orði til orðs og í kjölfarið 

greind samkvæmt aðferðarfræði eigindlegra rannsókna og út frá 

rannsóknarspurningunum. 

Greiningin fór þannig fram að viðtölin voru lesin nokkrum sinnum yfir til að fá 

tilfinningu fyrir hvort eitthvert þema gæti falist í þeim. Útkoman úr því voru tveir flokkar 
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sem höfundur mun hér eftir kalla sameiginlegar markaðsaðgerðir og sértækar 

markaðsaðgerðir. 

Flokkurinn sameiginlegar markaðsaðgerðir felur í sér aðgerðir og viðhorf sem eru 

svipuð hjá bönkunum. Flokkurinn  hefur tvö þemu sem nefnast annars vegar 

stefnumótun og gildi og hins vegar áherslan á viðskiptavininn. Flokkurinn sértækar 

markaðsaðgerðir felur í sér atriði sem greina aðgerðir Landsbankans frá aðgerðum 

hinna bankanna. Flokkurinn hefur þrjú þemu sem nefnast stefnumótun, miðlun 

skilaboða og ábyrgð. Fjallað er um niðurstöður rannsóknarinnar í næsta kafla og ber að 

hafa í huga að þær eru túlkun höfundar. 
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5 Niðurstöður 

Hér á eftir verður fjallað um niðurstöður úr eigindlegri rannsókn sem markaðsstjórar 

Arion banka, Íslandsbanka og Landsbankans tóku þátt í. Tilgangurinn var að skoða hvað 

greinir markaðsaðgerðir Landsbankans undanfarin þrjú ár frá aðgerðum hinna 

bankanna. Markmiðið var að greina hvort eitthvað í aðgerðum bankans hafi hugsanlega 

leitt til þess að hann hefur náð betri árangri en aðrir bankar við endurheimt trausts og 

hlutfallslegrar ímyndar. Niðurstöðunum hér á eftir er skipt í tvo kafla, Sameiginlegar 

markaðsaðgerðir og Sértækar markaðsaðgerðir. Eins og ráða má af heitum kaflanna er í 

þeim fjallað um annars vegar það sem er sameiginlegt í viðhorfum og markaðsaðgerðum 

bankanna og hins vegar það sem greinir viðhorf og aðgerðir Landsbankans frá aðgerðum 

hinna tveggja bankanna. 

5.1 Sameiginlegar markaðsaðgerðir  

Í kaflanum sameiginlegar markaðsaðgerðir er leitast við að svara 

rannsóknarspurningunni: „hvað er sameiginlegt í markaðsaðgerðum íslensku 

viðskiptabankanna undanfarin þrjú ár?“ Kaflinn skiptist í tvö þemu, annars vegar stefna 

og gildi og hins vegar áherslan á viðskiptavininn. Undir lok kaflans er svo samantekt á 

sameiginlegum markaðsaðgerðum bankanna.  

5.1.1 Stefna og gildi 

Þemað stefna og gildi fjallar um stefnumótunarvinnu bankanna og áhrif hennar á 

markaðsaðgerðir þeirra undanfarin ár.  

Íslandsbanki hélt sinn fyrsta stefnufund eftir hrun með starfsmönnum í janúar 2009. 

Þar var m.a. nafnbreyting bankans, Íslandsbanki, kynnt til sögunnar ásamt núverandi 

gildum bankans. Þau gildi voru og eru enn jákvæð, framsýn og fagleg. Stefnufundir 

bankans hafa síðan árið 2009 verið haldnir árlega og hefur viðskiptavinum bankans 

stundum verið boðið að sitja fundina. Árið 2010 var núverandi framtíðarsýn bankans 

sett, að vera númer eitt í þjónustu, og eru mismunandi lykilverkefni tekin fyrir á hverju 

ári til að vinna að þeirri framtíðarsýn. 
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Hólmfríður sagði: 

Íslandsbanki var svona fyrstur á lappirnar eftir hrunið. Þá var strax keyrt á 
stefnufundum í bankanum. Við erum með stefnupíramíta, sem eru í raun 
framtíðarsýn okkar, hlutverk, gildin, lykilverkefnin ... notum þetta sem okkar 
leiðarvísi. Gildin eru rosalega góð. Við finnum það eins og með jákvæðnina 
hvað það hefur hjálpað starfsfólkinu gríðarlega mikið. 

Arion banki, þá Nýi Kaupþing, fór í stefnumótunarvinnu í mars 2009 þar sem m.a. 

nafn bankans var ákveðið og ný gildi urðu til (fagmennska, framsækni og umhyggja). 

Þrátt fyrir þá vinnu var bankinn í erfiðleikum með að skilgreina fyrir hvað hann ætti að 

standa og markaðsstarf var því mjög takmarkað. Það ástand varði allt fram á mitt ár 

2010. 

Rakel sagði: 

Við vorum í ákveðnu millibilsástandi og biðstöðu frá hruni, þ.e.a.s. frá 
haustinu 2008, allt árið 2009 og fram á mitt ár 2010 ... í alveg 2 ár sem er 
helvíti langur tími í svona ... það bara gerðist ekki neitt.  

Í júní árið 2010 var fv. forstjóri Valtior ráðinn bankastjóri Arion banka og í 

framhaldinu farið í almenna stefnumótun fyrir bankann. Stefnumótunarvinnan leiddi 

m.a. af sér að Arion banki skilgreindi sig sem tengslabanka (relationship bank). Varðandi 

það sagði Rakel: 

Þá var inntakið í því að leggja áhersluna á viðskiptavininn ... þá snýst þetta 
svoldið við frá því að vera inn á við og tala um Kaupþing eða bankann, yfir í 
það að fókusa meira á viðskiptavininn. 

Vorið 2012 fór bankinn aftur í stefnumótunarvinnu og réð til sín nýja markaðsstofu. 

Út úr þeirri vinnu komu núverandi gildi sem bankinn kýs að kalla hornsteina. 

Hornsteinarnir eru: að gera gagn, koma hreint fram og látum verkin tala og stefna 

fyrirtækisins er að bankinn er tengsla banki. Eftir að þetta komst á hreint hafa 

markaðsaðgerðir fyrirtækisins verið allt aðrar og betri að mati viðmælanda. 

Rakel sagði:  

Okkar saga í svona consistant marketing er í rauninni bara 1 ár. Þetta tók 
svo langan tíma að koma okkur í einhverja framtíðarsýn og stefnu. En síðast 
liðið eitt og hálft ár hefur verið að breytast tónninn og fólk farið að tala um 
að við séum að gera eitthvað af viti. Þá liggur fyrir stefna bankans ... við 
erum með hornsteinana sem við notum alveg gríðarlega mikið. 
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Landsbankinn hóf sína stefnumótunarvinnu ekki fyrr en í júní 2010 þegar núverandi 

bankastjóri var ráðinn. Við hrun hafði bankastjóri verið ráðinn tímabundið og ákveðið 

var að halda gamla nafni bankans. Engin stefna eða framtíðarsýn var mótuð á þessum 

tíma þar sem það var talið vera hlutverk næsta bankastjóra sem ráðinn yrði varanlega. 

Hins vegar voru innleidd ný gildi í október 2009, sem starfsmenn völdu sjálfir. Þau gildi 

voru "Virðing“, „Heilindi“ , „Eldmóður“ og „Fagmennska“, en fyrir hrun voru í raun engin 

gildi í notkun innan bankans samkvæmt viðmælanda. 

Elínborg sagði: 

Í rauninni breyttist ekkert hjá okkur fyrr en í júní 2010. Á þeim tíma var ... 
Kaupþing búið að skipta yfir í Arion og Glitnir búinn að skipta yfir í 
Íslandsbanka. Öll þeirra stefnumótun og þeirra starf byrjar bara fyrr en 
okkar. Þannig við vorum bara svoldið að halda sjó alveg til í rauninni 
haustsins 2010 sem var alveg gífurlega langur tími. Þetta voru í rauninni 2 ár 
þar sem við vorum bara að slökkva elda ... auglýsingaefni okkar á þeim tíma 
var bara eins passíft og hægt var, engin stefna og allt bara svona ... þetta var 
mjög erfiður tími, enginn vissi í hvaða átt átti að fara með bátinn.  

Með nýjum bankastjóra var ráðist í stefnumótunarvinnu fyrir bankann í júní 2010. 

Hún var unnin í samráði við alla hagaðila fyrirtækisins. Til hagaðila fyrirtækisins teljast 

starfsmenn, eigendur, viðskiptavinir og hagsmunasamtök í samfélaginu. Í vinnunni var 

ákveðið að Landsbankinn héldi sínu gamla nafni og ný stefna bankans sett sem bar 

yfirskriftina Landsbankinn þinn. Einnig var sett framtíðarsýn fyrir bankann til ársins 

2015: „við ætlum að vera til fyrirmyndar“. Samhliða því voru sett fram gildi bankans sem 

hann kýs að kalla einkunnarorð. Þau eru hlustum, lærum og þjónum.  

Elínborg sagði: 

Þessi stefna, sem var kynnt í september 2010, hún er bara hornsteinn í öllu. 
Öllu markaðsstarfi, öllu ráðningarferli ... þetta er allt. Verkefni sem við 
veljum að velja og ráðast í það er alltaf borið saman við ... þetta var eins og 
að fá jörð undir fæturna. Stefna og markaðsstefna þurfa að vera algjörlega 
samofin.  

Viðmælendur töluðu allir um hversu mikilvægt væri að hafa skýra stefnu og að 

markaðsstarf þurfi að styðja við hana. Einnig kom fram að viðeigandi og góð gildi hafa 

bæði hjálpað starfsfólki á erfiðum tímum og verið leiðbeinandi um hvernig setja skuli 

tóninn í skilaboðum til viðskiptavina. Allir bankarnir hafa farið í stefnumótunarvinnu á 

árunum 2009-2012 en hún hefur verið misárangursrík milli banka.  
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5.1.2 Áherslan á viðskiptavininn 

Þemað áherslan á viðskiptavininn fjallar um hvernig ný stefna og framtíðarsýn bankanna 

hefur haft áhrif á markaðsaðgerðir þeirra.  

Eins og áður kom fram framtíðarsýn Íslandsbanka síðastliðin fjögur ár verið að vera 

númer eitt í þjónustu og styður bankinn við það markmið með ákveðnum 

lykilverkefnum sem eru breytileg milli ára. Allar vörur og skilaboð taka mið af þessari 

framtíðarsýn með tilliti til tíðarandans í samfélaginu og fókusinn er á núverandi 

viðskiptavini. Í byrjun árs 2012 fór bankinn að nota slagorðið við bjóðum góða þjónustu, 

sem lýsir ákveðnu hugarfari innan fyrirtækisins og prýðir öll skilaboð þess.  

Hólmfríður sagði: 

Við erum náttúrlega búin að vinna mikið í þessu ... þjónusta er eitthvað sem 
við segjum að skipti mjög miklu máli í öllum tenglsum við núverandi 
viðskiptavini. Við vorum alltaf að leggja áherslu á það við starfsmenn ... ef 
þú ert ekki að þjónusta viðskiptavini beint er það eins gott að þú sért að 
þjónusta einhvern sem er að þjónusta hann.  Markaðurinn var ekki tilbúinn 
fyrir einhverja sölu ... við vorum meira að leggja áherslu á að við erum til 
staðar. 

Þjónustumælingar hafa verið tíðar innan fyrirtækisins og styðst bankinn mikið við 

mælingar á meðmælatryggð (net promoter score) viðskiptavina, þ.e. hversu tilbúnir þeir 

eru að mæla með bankanum.  

Hólmfríður sagði: 

Þetta er rosalega kröfuharður mælikvarði og við erum alltaf að fylgjast með 
þessu, bæði hjá okkur og samkeppnisaðilum.  

Eignastýringarþjónusta Íslandsbanka (VÍB) hefur fengið aukið fræðsluhlutverk á allra 

síðustu árum þar sem traust almennings á skulda- og hlutabréfasjóðum er ekki mikið 

eftir hrun. Bankinn hefur meðvitað notað vörumerkið VÍB fyrir fræðslustarf til að byggja 

upp traust viðskiptavina og vonast eftir að það skili sér í aukinni sölu í framtíðinni. 

Hólmfríður sagði: 

VÍB er eitthvað sem var til hérna hjá bankanum og maður fann það svoldið 
að tíðarandinn var þannig að allt sem var svona gamalgróið og sterkt það 
var svoldið svona „in“. VÍB og eignarstýringarhlutinn var kannski sá hluti sem 
spjótin beindust svoldið að, þar voru voru einstaklingar sem höfðu verið með 
eignir í stýringu, þar voru skulda- og verðbréfasjóðirnir. VÍB hefur gengið 
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alveg gríðarlega vel ... þetta fór af stað 1. febrúar og gengur allt út á 
fræðslu. Fræðsla er ekkert annað en góð þjónusta ... markaðurinn er bara 
ekki tilbúinn í annað eins og staðan er. 

Eftir að stefna Arion banka var ljós um að hann ætlaði að vera tengsla banki hefur 

fyrirtækið lagt höfuðáherslu á núverandi viðskiptavini. 

Rakel sagði: 

Hugmyndin við að vera tengslabanki er að vinna statt og stöðugt að því að 
skilja viðskiptavininn, hans aðstæður og hverjar hans þarfir eru út frá því 
hvernig hann er. Stefnan hjá okkur er frekar að stækka „share of wallet“, 
frekar en að vera endalaust að reyna ná í nýja viðskiptavini. Frekar að reyna 
hlúa að því sem við eigum og höfum, þá verður orðsporið betra, meðmæli úti 
í bæ og þá koma fleiri.Við byrjuðum á þessu í lok árs 2011, en náðum ekki 
fullum tökum á því fyrir alvöru fyrr en vorið 2012. 

Til að greina þessar þarfir notar Arion banki við CRM kerfi sitt sem hefur verið í þróun 

undanfarin ár. Sem dæmi þá býður bankinn viðskiptavinum upp á lækkun greiðslubyrði 

íbúðarlána á meðan þeir eru í fæðingarorlofi. Um það sagði Rakel: 

Þetta er í raun pælingin, að þekkja kúnnana, flokka þá upp í ákveðna hópa 
og nýta bæði samskipti og gögn sem við eigum náttúrulega um þjónustu við 
kúnnana til þess að vera „proactive“ í að uppfylla þarfirnar þínar en ekki 
bara selja eitthvað sem okkur vantar að selja, heldur að selja þér eitthvað 
sem þú þarft. 

Eins og hornsteinar (gildi) Arion banka gefa til kynna vill bankinn leggja áherslu á að 

gera gagn, að koma hreint fram og láta verkin tala. Vörur fyrirtækisins og skilaboð 

endurspegla þetta nýja viðhorf sem má sjá m.a. í kynningarefni bankans varðandi bíla- 

og húsnæðisfjármögnun. Í kynningarefni bankans fyirir bílafjármögnun er t.d. varan sjálf 

kynnt en um leið er miðlað ýmsum sparnaðarráðum við rekstur bíla. Bankinn hefur hins 

vegar rekið sig á að tóninn í skilaboðunum þarf að vanda. Það er stundum erfitt að koma 

hreint fram og segja hlutina eins og þeir eru. 

Rakel sagði: 

Nýjasta sem við erum að gera er varðandi íbúðalánin ... við erum með video 
bæði á neti, sjónvarpi og svo birt í blöðum af raunverulegum 
fjármálaráðgjöfum okkar sem er bara flott fólk að tala beint frá hjartanu. 
Þau eru raunverulega að hugsa um að „ég ætla að gera eitthvað fyrir þig“. 
Eitt af því sem við ráðleggjum ... er að fólk setji ekki meira en 25% af 
ráðstöfunartekjum í afborganir. En viðbrögðin á ýmsum spjallþráðum á 
netinu voru að fólki fannst þetta alveg út í kú, að það ætti bara að vera 
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einhver 25%. Þannig þetta getur komið manni í koll, en svona er þetta bara. 
Við erum að reyna læra af reynslunni og reyna að hjálpa fólki.  

Arion banki hefur einnig lagt mikla áherslu á nýsköpun og fræðslu. Bankinn hefur 

m.a. verið einn af aðal bakhjörlum Startup Reykjavík og lítur á það verkefni bæði sem 

vænlegan fjárfestingarkost og fræðslu fyrir samfélagið.  

Rakel sagði: 

Við lítum ekki á þetta sem styrktarverkefni ... heldur lítum við á þetta sem 
verkefni þar sem við erum að reyna gera þessum fyrirtækjum ... gagn og til 
að auka vitund fólks og bæta jarðveginn fyrir frumkvöðla og startup fyrirtæki 
í samfélaginu almennt. Svo erum við einnig að fjárfesta í þessum fyrirtækjum 
... þarna getur leynst næsti Össur eða CCP, maður veit aldrei. 

Efling fjármálalæsis hefur verið sett á oddinn hjá Arion banka síðastliðið ár. 

Fyrirlestrar hafa verið haldnir fyrir börn og unglinga, auk fjölmargra námskeiða, funda og 

ráðstefna fyrir almenning. 

Rakel sagði:  

Við teljum að þetta skipti miklu máli til framtíðar. Fjármálalæsi er e.t.v. eitt 
af því sem olli því sem gerðist í hruninu. 

Frá hruni og fram til ársins 2011 var allt markaðsstarf Landsbankans mjög takmarkað. 

Eins og áður sagði var bankinn stefnulaus en keyrði þó á ímyndarherferðum í sjónvarpi 

sem sýndi starfsfólk bankans. 

Elínborg sagði:  

... við höfðum verið í því ... svona starfsmannaauglýsingar ... þetta er hún 
Guðrún, hún hefur unnið hjá bankanum í 13 ár, hún hefur áhuga á o.s.frv. 
Við byrjuðum á þessu en vorum með svo lítið „budget“ og gerðum þetta 
kannski ekki nógu vel, svo kom Arion banki og negldi þetta. Íslandsbanki fór í 
það líka og eru enn þá að birta starfsmenn. Þetta er svona dæmi um það að 
ef þú gerir þetta ekki vel og hefur ekki úthald þá stelur einhver annar þessu 
frá þér. 

Frá því í byrjun árs 2011 hefur allt markaðsstarf Landsbankans miðað að því að vera 

orðin fyrirmynd í lok árs 2015. Unnið hefur verið eftir einkunnarorðunum (gildunum) 

hlustum, lærum og þjónum og stefna bankans er að bankinn sé banki fólksins eða 

Landsbankinn þinn.  
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Elínborg sagði: 

Við ætlum að hlusta á viðskiptavini okkar, hagsmunaaðila, eigendur og hvort 
annað. Við ætlum að læra af mistökum, læra af viðskiptavinum okkar, læra 
af hvort öðru, læra af samkeppninni og af útlöndum. Og svo ætlum við bara 
að þjóna. Við erum þjónstufyrirtæki þegar öllu er á botninn hvolft. Við erum í 
bullandi samkeppni og þetta snýst um að veita góða þjónustu, líka innri 
þjónustu.  

Í markaðsstarfi sínu hefur Landsbankinn frá árinu 2011 lagt áherslu á að byggja upp 

traust og trúverðugleika, kynna stefnu bankans, auka markaðshlutdeild og kynna vörur 

og þjónustu. Á sama tíma hefur bankinn þurft að lesa tíðarandann í samfélaginu og 

horfast í augu við stöðu bankans. 

Elínborg sagði: 

Við höfðum ekkert traust, við vorum bankinn sem var með Icesave. Við 
þurftum að fara í gegnum hverja einustu vöru, það voru í rauninni allar 
vörur, öll skilaboð, öll slagorð ónýt ... Við ákváðum bara strax að við 
myndum ekki fara í ímyndarherferð. Við sögðum bara að það hefði enginn 
þolinmæði fyrir því að bankar færu í ímyndarherferð ... eða væru með húmor 
eða eitthvað slíkt. Þú verður að skynja samfélagið. 

Vörur bankans í dag eru þróaðar út frá þörfum viðskiptavina og markaðssettar eftir 

mismunandi miðlum sem líklegastir eru til að skila árangri fyrir hvern markhóp (target 

group). Flestar vörur bankans eru kynntar með því að fá viðskiptavini til að tala um 

vöruna í sínu eigin umhverfi og án handrits. 

Elínborg sagði: 

Þar sem við höfðum lítinn trúverðugleika ... þá ákváðum við bara að gefa 
viðskiptavinum okkar orðið.  

Bankinn leggur mikla áherslu á mælingar og markaðsrannsóknir til að bæta þjónustu 

og stuðla að betri nýtingu fjármuna. Í því samhengi má nefna mælingar sem tilheyra 

CE11 vísitölunni sem mæla tengsl viðskiptavina við fyrirtækið (customer engagement). 

Elínborg sagði: 

Þetta er t.d. könnun sem hægt er að leggja ofan á vinnustaðagreininguna. 
Þannig getum við t.d. alltaf séð ef það eru óánægðir viðskiptavinir í 
Vesturbæjarútibúi og borið það saman við óánægju starfsmanna, þá getum 
við sem sagt púslað alls konar tölum saman. Þetta er gert fjórum sinnum á 
ári. 
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Á undanförnum árum hefur bankinn lagt meiri áherslu á útgáfu fræðsluefnis, 

sérstaklega til fyrirtækja. Útgefið efni síðastliðin þrjú ár hefur verið um sjávarútveg, 

ferðaþjónustu og efnahagsmál. 

Elínborg sagði:  

Þetta er gert til að sýna að við séum sérfræðingar í hverri atvinnugrein. Líka 
til að sýna að þessar atvinnugreinar skipta okkur máli. 

Samkvæmt viðmælendum hafa allir bankarnir tekið þá stefnu að hlúa vel að 

núverandi viðskiptavinum og miðast markaðsaðgerðir við það. Reiði og vantraust í 

samfélaginu hefur haft áhrif á vöruþróun og skilaboð til viðskiptavina og leggja 

bankarnir í auknu mæli áherslu á þjónustugæði og fræðslu. Í næsta kafla er gerð 

samantekt á sameiginlegum þáttum í markaðsaðgerðum bankanna undanfarin þrjú ár. 

5.1.3 Samantekt sameiginlegra markaðsaðgerða 

Í rannsókninni kom fram að bankarnir hafa átt í miklum erfiðleikum eftir fall þeirra 

haustið 2008. Samkvæmt viðmælendum hafa þeir verið að ná vopnum sínum á ný og 

standa eftirfarandi þættir upp úr þegar horft er til sameiginlegra markaðsaðgerða 

undanfarin þrjú ár: 

 Stefna og gildi eru mikilvæg: Viðmælendur töluðu um að markaðsstarf þurfi 
að byggja á stefnu fyrirtækisins og að án hennar verði allar aðgerðir 
ómarkvissar og tilviljanakenndar. Einnig töluðu þeir um hvernig gildin væru 
leiðbeinandi, bæði fyrir starfsfólk og hvernig setja eigi tóninn í skilaboðum til 
viðskiptavina. Allir bankarnir fóru í stefnumótunarvinnu á árunum 2009-2012 
og settu sér ný gildi. 

 Árangur stefnumótunar: Íslandsbanki virðist hafa verið fyrstur til að ná tökum 
á nýrri stefnu í byrjun árs 2009. Arion banki fór á svipuðum tíma og 
Íslandsbanki í stefnumótun en náði ekki fullum tökum á henni fyrr en í byrjun 
árs 2012 og gerði það bankanum erfitt fyrir í markaðsaðgerðum. 
Landsbankinn fékk sína stefnu ekki fyrr en tveimur árum eftir hrun og 
miðuðust aðgerðir bankans fram að þeim tíma einungis við að halda sjó og 
slökkva elda. Stefnumótun bankans haustið 2010 var árangursrík og hefur 
reynst honum mjög vel. 

 Áherslan á viðskiptavininn: Grunnstefið í stefnu allra bankanna er að 
þjónusta núverandi viðskiptavini sem allra best. Sameiginlegur tónn er í 
skilaboðum þeirra til viðskiptavina um að bankinn sé til staðar fyrir þá og 
hugsi um þeirra hag. Allir bankar hafa m.a. birt auglýsingar þar sem núverandi 
starfsfólk talar til viðskiptavina um vörur bankans, hvernig þær komi til með 
að hjálpa viðkomandi og að starfsfólkið hafi sérfræðikunnáttu sem gagnist við 
úrlausn mála. 
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 Aðlögun að tíðaranda: Á undanförnum árum hefur mikil reiði og vantraust 
ríkt í samfélaginu gagnvart bönkum. Viðskiptavinir hafa ekki verið tilbúnir fyrir 
neina sölu og þurfa bankarnir að horfa til þess við vöruþróun og hönnun 
skilaboða.  

 Þjónustugæði: Áherslan á viðskiptavininn hefur leitt til aukinna mælinga á 
viðhorfi þeirra og þjónustugæðum fyrirtækjanna. Bankarnir setja sér allir 
markmið tengd mælingunum og eru í stöðugum samanburði sín á milli.  

 Samfélagsleg ábyrgð og fræðsla: Vegna vantraust og lítils áhuga viðskiptavina 
fyrir sölu hafa bankarnir lagt meiri áherslu á ýmis samfélagsleg verkefni og 
fræðslu. Þeir líta á fræðslu sem góða þjónustu og vonast til að hún leiði til 
aukins trausts og að viðskiptavinir verði opnari fyrir sölu í framtíðinni.  

Eins og framangreind umfjöllun lýsir er margt líkt með aðgerðum bankanna 

undanfarin ár. Hins vegar hefur Landsbankinn náð eftirtektarverðum árangri við 

endurheimt trausts og hlutfallslegrar ímyndar og hér á eftir verða aðgerðir hans 

skoðaðar. 

5.2 Sértækar markaðsaðgerðir 

Í kaflanum sértækar markaðsaðgerðir er leitast við að svara rannsóknarspurningunni: 

„hver er munurinn á markaðsaðgerðum Landsbankanns og aðgerðum hinna bankanna 

undanfarin þrjú ár?“ Kaflinn skiptist upp í þrjú þemu sem nefnd eru stefnumótun, miðlun 

skilaboða og ábyrgð. Í lok kaflans eru svo sértækar markaðsaðgerðir Landsbankans 

teknir saman.  

5.2.1 Stefnumótun 

Í þemanu „Stefnumótun“ er gerð grein fyrir stefnumótun Landsbankans árið 2010 og 

dregnir fram þeir þættir sem einkenna hana. 

Í júní 2010 fór Landsbankinn í stefnumótunarvinnu og var hún unnin í samstarfi við 

hagsmunaaðila fyrirtækisins. Bankastjóri fyrirtækisins heimsótti m.a. öll útibú og fékk 

framlag frá hverjum einasta starfsmanni varðandi fyrir hvað bankinn ætti að standa og 

hvert ætti að stefna. Ný stefna fyrirtæksins var svo kynnt í september 2010. Bankinn 

setti sér framtíðarsýn um að hafa lokið uppbyggingu 2012, hafa náð forustu á 

bankamarkaði árið 2013 og vera orðinn fyrirmynd árið 2015. Í kjölfarið voru allar 

framkvæmdastjórastöður innan fyrirtækisins auglýstar til umsóknar. 
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Elínborg sagði:  

Þannig við fengum bara nýtt fólk og þar með endurnýjað umboð. Það er alls 
ekki þannig að allir sem hættu hafi verið einhverjir glæpamenn, alls ekki. 
Þetta var bara eitthvað svo mikilvægt til þess að ná sátt við samfélagið. 

Þegar stefnan og framtíðarsýn bankans var orðin að veruleika var farið að huga að 

markaðsstarfi, þ.e. hvernig ætti að túlka stefnu bankans í endanlegum skilaboðum til 

viðskiptavina. Í lok árs 2010 voru settir saman sjö rýnihópar í voru viðskiptavinir frá 

öllum bönkum. Upplýsingar, sem þannig fengust, mörkuðu ákveðin tímamót fyrir 

bankann og lituðu allt starf hans í framhaldinu.  

Elínborg sagði: 

Rýnihópurinn dró okkur svoldið aftur niður á jörðina. Fólk vissi ekki að við 
værum með nýjan bankastjóra ... eða að hér væru nýir stjórnendur í öllum 
stöðum og allir töluðu um að hér væri bara enn þá allt sama fólkið. Fólk var 
mjög skýrt í því að bankinn ætti ekki að skipta um nafn. 

Með þessar niðurstöður í huga áttuðu stjórnendur bankans sig á því að nauðsynlegt 

væri að taka skref til baka og hugsa dæmið frá grunni. Ákveðið var að búa til 

aðgerðalista með 28 loforðum sem bankinn ætlaði að framkvæma á næstu 6 mánuðum. 

Samhliða því var búin til markaðsáætlun til lok árs 2012 undir þemanu við skiptum ekki 

um nafn heldur hugarfar.  

Elínborg sagði: 

Þetta var setning sem kom bara út úr þessum rýnihóp ... og við heyrðum 
alltaf að fólk var að segja „ef þú ert alkóhólisti og skiptir bara um föt þá ertu 
ennþá alkóhólisti. Þú verður að fara í meðferð, þú verður að sanna að 
eitthvað hafi breyst ... ekki bara útlitslega, heldur að eitthvað hafi breyst 
innra með þér.  

Landsbankinn er eini bankinn sem fór þá leið að auglýsa allar lykilstjórnunarstöður 

lausar til umsóknar. Bankinn kaus að halda sínu gamla nafni en samkeppnisaðilar hans 

skiptu um nafn eftir hrun. Markaðsaðgerðir bankans ganga út á að túlka stefnu og 

framtíðarsýn bankans í endanlegum skilaboðum til viðskiptavina. Einkunnarorð bankans, 

hlustum, lærum og þjónum eru höfð til hliðsjónar og hjálpa til við að setja tóninn í 

skilaboðunum. 
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5.2.2 Miðlun skilaboða 

Í þemanu miðlun skilaboða er lýst hvað einkennir helst þær leiðir sem Landsbankinn 

hefur farið í samskiptum við viðskiptavini sína eftir stefnumótunina í lok árs 2010.  

Áður en byrjað var að hanna eina einustu auglýsingu þurfti markaðsdeild fyrirtækisins 

að skilgreina hvaða hluta stefnunnar hún ætlaði draga fram. Markmiðið var sett á að 

byggja upp traust og trúverðugleika, kynna stefnu bankans, auka markaðshlutdeild og 

kynna vörur og þjónustu. Þróun hverrar einustu vöru og allra skilaboða frá fyrirtækinu 

þurfti að styðja við þessi markmið. Við hönnun á markaðsefni bankans var haft að 

leiðarljósi í upphafi að útlitið þyrfti að geta rúmað öll skilaboð sem fyrirtækið þyrfti að 

senda frá sér og myndaði eina heild; hvort sem verið væri að auglýsa nýja vöru, 

breytingar innan bankans eða greiðsluúrræði þá þyrfti yfirbragðið alltaf að vera það 

sama.  

Elínborg sagði: 

Við áttuðum okkur mjög snemma á því að það var ekki allt sem hentaði í 
auglýsingu, stundum þurftum við bara að ná því í gegnum PR. En við stóðum 
líka frammi fyrir þeim vanda ... að við fengum ekki fréttatilkynningar okkar 
birtar ... það var bara ekki í tísku að segja frá neinu góðu sem var að gerast í 
bönkum. Við áttuðum okkur á að við urðum að miðla til almennings hvað 
væri að breytast inni í bankanum ... við þurftum að búa til leið. 

Markaðsdeild fyrirtækisins bjó því til form sem innihélt fjórar línur til að miðla 

skilaboðum til viðskiptavina og samfélagsins. Þær höfðu allar sama yfirbragð en 

mismunandi miðla. Þar voru m.a línurnar: 

 Landsbankinn að tala við viðskiptavini sína um fortíðina: t.d.  greiðsluúrræði 
eða skuldaniðurfellingar. 

 Landsbankinn að tala við viðskiptavini sína um breytingar innan bankans. 

Fyrsta auglýsing bankans eftir þessa stefnumótunarvinnu var birt 4. febrúar 2011 

undir leiðinni Landsbankinn að tala við viðskiptavini sína um breytingar inna bankans. 

Auglýsingin innihélt loforðalista með 28 aðgerðum sem bankinn ætlaði að klára á næstu 

6 mánuðum.  

Elínborg sagði: 

Margir töldu þetta vera fáránlegt og sögðu: “ætlið þið að fara birta fyrir 
samkeppnisaðilum ykkar verkefni?“ En bankastjórinn svaraði þessu nú oft 
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þannig að ef maður birtir þetta ekki þá fer af þér pressan að framkvæma 
þetta. 

Í framhaldinu fór bankastjórinn ásamt öllum stjórnendum bankans hringinn í kringum 

landið til að hitta viðskiptavini. Þar var stjórnendum bankans stillt upp og svo máttu 

viðskiptavinir bara spyrja og tala um hvernig þeim leið. 

Elínborg sagði: 

Það var gífurleg reiði í þjóðfélaginu ... en þetta voru góðir fundir og við 
lærðum alveg rosalega margt varðandi hvað við þyrftum að gera, hvernig 
skilaboðum við þyrftum að koma á framfæri o.s.frv. Það sem var áhugavert 
var að fólk þakkaði okkur alltaf fyrir að hafa komið og hlustað á sig. 

Svo hélt bankinn áfram að vinna að þeim aðgerðum sem hann hafði lofað og þann 

30. júní 2011 voru birtar heilsíðuauglýsingar með yfirskriftinni: Í byrjun febrúar lögðum 

við fram lista yfir 28 aðgerðir. Þau fyrirheit eru nú öll komin til framkvæmda. 

Elínborg sagði: 

Þarna var í rauninni bara verið að loka þessum kafla. Við héldum samt alveg 
áfram út árið 2012 að telja aðgerðirnar. Því þetta var hluti af því sem við 
settum upp fyrir árið 2012, að vera að miðla breytingum og telja breytingar 
alveg til lok árs 2012. 

Markaðsaðgerðir Landsbankans hafa undanfarin ár verið í góðum samhljómi við 

stefnu, framtíðarsýn og gildi bankans. Einnig hefur bankinn sýnt frumkvæði við að miðla 

upplýsingum til viðskiptavina varðandi breytingar innan bankans, markmið og aðgerðir. 

5.2.3 Ábyrgð 

Í þemanu ábyrgð er greint frá afstöðu Landsbankans gagnvart hruninu og hvernig 

bankinn hefur tekið ábyrgð á sínum þætti í því. 

 Í viðtali við markaðsstjóra Landsbankans kom fram að bankinn viðurkennir ábyrgð 

sína í hruninu 2008 og hefur lagt sig fram við að breyta verklagi sínu og miðla þeim 

breytingum til viðskiptavina sinna.  

Elínborg sagði: 

Þú ert banki. Þið urðuð sannanlega valdur að þessu „hruni“ og það þýðir 
ekkert að stinga höfðinu í sandinn. Þú verður bara algjörlega að horfast í 
augu við í hvaða stöðu þú ert og það tók mörg ár að valda þessu hruni ... og 
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það mun á sama tíma taka þig mörg ár að vinna þig upp úr þessu. Þú vinnur 
ekki upp traust með auglýsingum ... þú vinnur upp traust með aðgerðum.  

Áðurnefndur aðgerðalisti sem bankinn setti fram í byrjun árs 2012 var liður í því að 

sýna viðskiptavinum fram á að bankinn hafi breyst og legði sig fram við að standa við 

gefin loforð.  

Elínborg sagði:  

Þessi aðgerðalisti sem við sendum út ... við lögðum bókstaflega bankann á 
hliðina ... Það voru bara allir með brett upp á ermar ... að bara vinna, vinna, 
vinna, við ætluðum að vinna okkur út úr þessu og að sanna okkur. 
Auglýsingarnar þurfa að túlka „aðgerðirnar“ og miðla fyrir hvað þú stendur 
... þannig verður þú að sanna þig. Það er engin auðveld leið, þetta er bara 
virkilega erfið vinna.  

Til að byggja upp traust hefur Landsbankinn lagt áherslu aðgerðir en ekki 

ímyndarherferðir. Bankinn hefur sýnt frumkvæði í að upplýsa viðskiptavini um markmið 

bankans og lagt metnað í að standa við gefin loforð. Hér í framhaldinu verða sértækar 

markaðsaðgerðir Landsbankans teknar saman. 

5.2.4 Samantekt sértækra markaðsaðgerða 

Rannsóknin leiðir í ljós að stefnumótun Landsbankans hefur tekist vel og 

markaðsaðgerðir bankans er í góðum samhljómi við hana. Bankinn hefur lagt áherslu á 

að hlusta á hagsmunaaðila sína og lagað sig að hugmyndum þeirra um hvernig bankinn 

eigi að starfa.  Eftirfarandi þættir standa upp úr þegar horft er til hvað greinir 

markaðsaðgerðir Landsbankans frá aðgerðum annarra banka undanfarin þrjú ár:  

 Endurnýjað umboð: Í kjölfar stefnumótunar bankans árið 2010 voru allar 
stjórnunarstöður innan bankans auglýstar til umsóknar. Þetta þótti mikilvægt 
til að ná sátt við samfélagið og fá endurnýjað umboð. 

 Bankinn skipti ekki um nafn heldur hugarfar: Þessi setning kom frá rýnihóp 
sem skipaður var viðskiptavinum allra banka. Fólki fannst nafnbreyting óþörf 
og í raun eyðsla á peningum. Mikilvægara þótti að sýna fram á með aðgerðum 
að bankinn hefði breyst.  

 Markaðsaðgerðir endurspegla stefnu: Eftir stefnumótun bankans árið 2010 
hafa allar aðgerðir bankans miðað að því að vera í takti við stefnu, 
framtíðarsýn og gildi fyrirtækisins.  

 Miðlun upplýsinga og breytinga: Bankinn kom upp sérstökum 
auglýsingalínum til að tala við viðskiptavini sína um erfiða hluti eins og 
greiðsluúrræði og skuldaniðurfellingar. Einnig var sett upp sérstök 
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auglýsingalína til að miðla upplýsingum um breytingar innan bankans. Þetta 
þótti mikilvægt þar sem fjölmiðlar voru ekki opnir fyrir að birta jákvæðar 
fréttir af því sem var að gerast innan bankans.  

 Loforð og efndir: Loforðalisti með 28 aðgerðum var birtur í fjölmiðlum í 
byrjun árs 2011 og aðgerðirnar kláraðar á 6 mánuðum eins og lofað var. Frá 
þeim tíma hefur bankinn haldið áfram að birta markmið sín og segja frá 
hvernig til hefur tekist. 

 Viðskiptavinir heimsóttir: Bankastjóri og lykilstjórnendur bankans fóru í 
byrjun árs 2011 á opna fundi með viðskiptavinum um allt land. Á fundunum 
kynnti bankastjórinn breytingar innan bankans og framtíðarstefnu og svo 
máttu fundargestir spyrja að vild og segja frá líðan sinni. Þetta var ein af þeim 
28 aðgerðum sem lofað hafði verið.  

 Ábyrgð: Í viðtali við markaðsstjóra bankans kom fram að bankinn axlar ábyrgð 
á því að hafa verið valdur að hruninu. Bankinn hefur lagt sig fram við að læra 
af fortíðinni og miðla til viðskiptavina sinna þeim breytingum og aðgerðum 
sem hann hefur staðið fyrir. 

Hér í framhaldinu er umfjöllun um niðurstöður rannsóknarinnar og þær settar í 

fræðilegt samhengi. 
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6  Umræða 

Rannsóknir (Þórhallur Guðlaugsson og Friðrik Eysteinsson, 2010) á ímynd íslenskra 

viðskiptabanka sýna að traust til bankakerfisins í heild minnkaði mikið við 

efnahagshrunið 2008. Einnig benda þær til þess að Landsbankinn hafi náð hvað bestum 

árangri við endurheimt trausts og hlutfallslegrar ímyndar sem hann hafði fyrir hrun 

(Gudlaugsson og Eysteinsson, 2013a). Það er sérstaklega athyglisverð þróun þar sem 

bankinn var talinn hafa skaðast mest allra banka við hrunið þegar horft er til ímyndar og 

trausts. 

Tilgangur þessarar rannsóknar var að skoða hvað greinir markaðsaðgerðir 

Landsbankans undanfarin þrjú ár frá aðgerðum annarra viðskiptabanka á Íslandi. 

Markmiðið var að greina hvort eitthvað í aðgerðum bankans hafi hugsanlega leitt til 

betri árangurs en samkeppnisaðilar hans hafa náð við endurheimt trausts og 

hlutfallslegrar ímyndar. Rannsóknarspurningarnar, sem leitað var svara við, voru 

eftirfarandi: 

1. Hvað er sameiginlegt í markaðsaðgerðum íslensku viðskiptabankanna 

undanfarin þrjú ár? 

2. Hver er munurinn á markaðsaðgerðum Landsbankans og aðgerðum hinna 

bankanna undanfarin þrjú ár? 

Hér í framhaldinu er fyrst umræða um niðurstöður fyrri rannsóknarspurningarinnar 

og svo þeirrar síðari. Að því loknu verða aðgerðir Landsbankans bornar saman við 

niðurstöður rannsóknar (Eysteinsson og Gudlaugsson, 2013) á þeim þáttum sem hafa 

mest áhrif á fyrirgefningu viðskiptavina í kjölfar bankakreppu. Að endingu er gerð grein 

fyrir takmörkunum rannsóknarinnar og tillögur settar fram um frekari rannsóknir. 

6.1 Sameiginlegar markaðsaðgerðir bankanna 

Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að enginn bankanna hafi verið viðbúinn 

þeirri neikvæðu umræðu og vantrausti sem bankahrunið leiddi af sér. Það er á margan 

hátt skiljanlegt þar sem hrun bankakerfis á fáeinum dögum er fordæmalaust á 
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friðartímum. Yang o.fl. (2006) hafa bent á að það þurfi að vera forgangsatriði hjá 

fyrirtækjum að gera sér grein fyrir hvernig þau geti endurheimt traust á skjótan og 

árangursríkan hátt í kjölfar neikvæðra atburða. Viðbrögð bankanna voru hins vegar 

ómarkviss og sein sem rekja má til skorts á forustu, framtíðarsýn og stefnu. 

Viðskiptabankarnir þrír fóru allir í stefnumótunarvinnu á tímabilinu 2009-2012 og 

tileinkuðu sér ný gildi sem hefur skilað þeim mismunandi árangri. Íslandsbanki virðist 

hafa verið fyrstur til að ná tökum á sinni stefnu strax í byrjun árs 2009 sem hugsanlega 

útskýrir af hverju ánægja viðskiptavina hans hefur verið stöðugri en annarra banka frá 

hruni. Þrátt fyrir að Arion banki hafi farið í stefnumótun í byrjun árs 2009 og aftur 2010 

átti hann í erfiðleikum með að skilgreina fyrir hvað hann ætti að standa og hafði það 

áhrif á markaðsaðgerðir bankans. Árið 2012 fór bankinn á ný í stefnumótun og setti sér 

núverandi gildi. Landsbankinn fór seint í sína stefnumótunarvinnu, nánar tiltekið um 

mitt ár 2010. Fram að þeim tíma miðuðust markaðsaðgerðir bankans einungis við að 

slökkva elda og enginn vissi hvert fyrirtækið væri að fara. Stefnumótun fyrirtækisins 

tókst hins vegar vel og lagði grunninn að þeim árangri sem bankinn hefur náð síðastliðin 

þrjú ár við endurheimt trausts og fyrri ímyndar.  

Eftir að stefna allra bankanna var orðin ljós má greina að áherslur þeirra í 

markaðsmálum eru að mörgu leyti svipaðar. Vegna mikillar reiði og vantrausts hafa 

bankarnir þurft að laga vörur og skilaboð að tíðarandanum. Viðskiptavinir hafa ekki 

verið tilbúnir fyrir neina sölu og því hefur markaðsstarf einkenst af því að láta 

viðskiptavini vita að bankinn sé til staðar fyrir þá og sé að hugsa um þeirra hag. Allir 

bankarnir leggja ríka áherslu á að þjónusta núverandi viðskiptavini sem allra best, hlusta 

á þá og uppfylla þarfir þeirra. Þessi nálgun er skynsamleg þar sem rannsóknir 

(Gudlaugsson og Eysteinsson, 2013a) sýna að viðskiptavinir treysta sínum banka betur 

en öðrum bönkum og eru mjög ólíklegir til að færa viðskipti sín annað. Með aukinni 

áherslu á þjónustugæði og ánægju viðskiptavina vonast bankarnir eftir að með tímanum 

öðlist þeir traust viðskiptavina á ný. Þetta viðhorf samræmist því sem Caldwell og 

Clapham (2003) hafa haldið fram um að það sé sterkt jákvætt samband milli 

trúverðugleika og trausts og að trúverðugleiki viðskiptavina byggist á hvernig þeir 

upplifa framkomu bankanna í fortíðinni. 
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6.2 Sértækar markaðsaðgerðir Landsbankans 

Þrátt fyrir að aðgerðir bankanna séu um margt líkar á undanförnum árum benda 

niðurstöður rannsóknarinnar til að þónokkrar aðgerðir Landsbankans séu frábrugðnar 

aðgerðum hinna bankanna. Vert er að hafa í huga að bankinn er sá eini sem er að 

meirihluta í eigu ríkisins og í kjölfar hruns var tímabundið settur bankastjóri yfir hann 

sem olli því að stefna og framtíðarsýn bankans var ekki mótuð fyrr en árið 2010 þegar 

nýr bankastjóri var ráðinn. Á þessu tímabili gerðist ekkert í markaðsmálum bankans og 

miðuðu aðgerðir hans einungis að því að slökkva elda. 

Í stefnumótunarvinnu bankans voru allir hagsmunaaðilar fyrirtækisins fengnir að 

borðinu til að ákvarða hvernig bankinn ætti að starfa. Sett var sú framtíðarsýn bankans 

að ljúka uppbyggingu árið 2012, vera í forustu á íslenskum bankamarkaði árið 2013 og 

að vera orðinn fyrirmynd annarra fyrirtækja árið 2015. Til að koma bankanum á þann 

stað sem framtíðarsýnin boðaði voru m.a. sett markmið um uppbygginu trausts og 

trúverðugleika og ákvað bankinn að traust skyldi unnið upp með aðgerðum en ekki 

ímyndarherferðum og að bankinn skyldi ekki skipta um nafn heldur hugarfar. Lyon og 

Cameron (2004) hafa haldið því fram að fyrirtæki þurfi að leggja áherslu á þrjár 

aðgerðaleiðir ef þau velja þá stefnu að biðja viðskiptavini afsökunar til að öðlast traust 

þeirra á ný í kjölfar neikvæðrar umfjöllunar: í fyrsta lagi tilfinningalegar leiðir (affective 

repair efforts), í öðru lagi starfrænar leiðir (funcitonal repair efforts) og í þriðja lagi 

upplýsingalegar leiðir (informational repair efforts).  

Tilfinningalegar leiðir fela í sér hvort fyrirtæki hafi viðurkennt ábyrgð sína, beðist 

afsökunar og hvort þau hafi í viðbrögðum sínum við neikvæðum atburðum tekið til 

greina hvaða áhrif viðbrögðin hafi á tilfinningar viðskiptavina (Xie og Peng, 2009). Í 

niðurstöðum rannsóknarinnar kemur fram að núverandi starfsmenn bankans viðurkenna  

þátt hans í hruninu og hafa vörur og skilaboð fyrirtækisins tekið mið af breyttum 

tíðaranda í samfélaginu. Í kjölfar stefnumótunar bankans árið 2010 þótti mikilvægt að 

ná sátt við samfélagið og sækjast eftir endurnýjuðu umboði þess. Því var ákveðið að 

auglýsa allar stjórnunarstöður innan bankans lausar til umsóknar og fá nýtt fólk inn. 

Landsbankinn er eini bankinn sem fór þessa leið.  

Starfrænar leiðir fela í sér hvort viðskiptavinir hafi fengið raunverulegar bætur 

(endurgreiðslu, afslátt, gallaðri vöru skipt fyrir nýja o.s.frv.) eftir þjónustufall (service 
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failure) og hvort fyrirtæki hafi gripið til aðgerða sem fyrirbyggja að atburður komi fyrir 

aftur (Xie og Peng, 2009). Í rannsókninni kemur ekkert fram sem bendir til að bankinn 

hafi, frekar en aðrir bankar, bætt viðskiptavinum sínum það tjón sem þeir urðu fyrir við 

hrunið. Hins vegar má greina vilja bankans til að fyrirbyggja endurtekningu atburða í 

gildum hans og aðgerðum, t.d. með því að skipta út öllum lykilstjórnendum bankans.  

Upplýsingalegar leiðir fela í sér hvort fyrirtæki hafi haldið viðskiptavinum sínum vel 

upplýstum í kjölfar krísu, sagt rétt frá staðreyndum mála og hvernig þau hafi brugðist við 

ástandinu (Xie og Peng, 2009). Í niðurstöðum rannsóknarinnar kemur fram að 

Landsbankinn hafi lagt mikla áherslu á að miðla upplýsingum til viðskiptavina sinna frá 

árinu 2011. Áherslan á upplýsingagjöf kom í kjölfar tillagna rýnihóps sem skipaður var 

viðskiptavinum allra banka. Úr þeirri vinnu kom í ljós að fólk hafði ekki hugmynd um þær 

breytingar sem bankinn hafði gengið í gegnum og setti hópurinn fram 28 tillögur að 

aðgerðum sem þyrfti að fara í. Landsbankinn birti þessar 28 aðgerðir með 

heilsíðuauglýsingum í dagblöðum og lofaði að framkvæma þær allar á 6 mánuðum og 

stóð við það. Bankinn kom einnig upp sérstökum auglýsingalínum til að tala við 

viðskiptavini annars vegar um fortíðina og hins vegar um breytingar innan bankans. 

Þetta þótti mikilvægt þar sem fjölmiðlar voru ekki opnir fyrir að birta jákvæðar fréttir af 

því sem var að gerast innan bankans. Að auki vildi bankinn sýna viðskiptavinum sínum 

að hann teldi þetta jafn mikilvæg skilaboð og hver önnur sem hann vildi senda frá sér. Í 

byrjun árs 2011 fór bankastjóri Landsbankans ásamt lykilstjórnendum um allt land til að 

tala við viðskiptavini á opnum fundum. Þar var framtíðarstefna bankans kynnt og svo 

máttu fundargestir spyrja að vild og segja frá líðan sinni. 

6.3 Landsbankinn og fyrirgefning  

Rannsóknir (Eysteinsson og Gudlaugsson, 2013b; Brynjar Rúnarsson og Friðrik 

Eysteinsson, 2011) sýna að jákvæð tengsl eru milli fyrirgefningar viðskiptavina og trausts 

þeirra gagnvart íslenskum viðskiptabönkum. Enn fremur bentu rannsóknir þeirra 

Brynjars og Friðriks til að viðskiptavinir Landsbankans væru líklegri til að fyrirgefa sínum 

banka heldur en viðskiptavinir annarra banka. Í ljósi þess er áhugavert að skoða hvort 

Landsbankinn hafi lagt áherslu á að öðlast fyrirgefningu viðskiptavina sinna í aðgerðum 

sínum við enduruppbyggingu trausts.  
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Við þá skoðun verður höfð til hliðsjónar rannsókn Friðriks Eysteinssonar og Þórhalls 

Guðlaugssonar (Eysteinsson og Gudlaugsson 2013) á hvaða þættir hafa mest áhrif á 

fyrirgefningu viðskiptavina banka í kjölfar bankakreppu. Rannsókn þeirra Friðriks og 

Þórhalls sýndi að viðhorf viðskiptavina til eftirfarandi þriggja spurninga (fullyrðinga) 

hefur mest áhrif á fyrirgefningu þeirra og er samanlagt vægi þeirra 68%.   

 Sp.22 (30,4% vægi): Að gefnum viðbrögðum bankans í kjölfar hrunsins, get ég 
treyst á að hann uppfylli væntingar mínar. 

 Sp.11 (19% vægi): Ég hef trú á því að viðbrögð bankans hafi verið heiðarleg.  

 Sp.18 (19% vægi): Bankinn ber virðingu fyrir viðskiptavinum sínum og hefur 
komið fram á þann hátt í kjölfar hrunsins. 

Á mynd 14 má sjá hvaða víddum spurningarnar tilheyra samkvæmt líkani Xie og Peng 

(2009). Línurnar útskýra tengslin sem skoðuð eru og lesist hefur áhrif á eða stuðlar að. 

 

 

Mynd 14: Trúverðugleiki, fyrirgefning og trausts (Xie og Peng 2009) 

 

Eins og sést á myndinni tilheyra allar spurningarnar trúverðugleikavíddinni. Spurning 

11 fellur undir heilindi, spurning 22 undir hæfni og spurning 18 undir velvild. Hér í 
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framhaldinu verða niðurstöður rannsóknarinnar á aðgerðum Landsbankans bornar 

saman við spurningarnar þrjár. 

Spurning 22 snýr að hæfni bankans og getu til að takast á við vandamál: að hann setji 

fram loforð á ábyrgan og upplýstan hátt og standi við þau. Niðurstöður rannsóknarinnar 

benda til þess að Landsbankinn hafi lagt ríka áherslu á að gera sér grein fyrir veikleikum 

fyrirtækisins, setja markmið að úrbótum og birta þau viðskiptavinum. Bankastjóri 

fyrirtækisins telur að að pressan verði minni á að klára verkefnin ef fyrirtækið segir ekki 

frá markmiðum sínum. Sem dæmi um þetta er loforðalistinn með 28 aðgerðunum sem 

áður hefur verið minnst á.  

Spurning 11 snýr að heilindum bankans: að hann byggi á heilbrigðum gildum og að 

þau endurspeglist í aðgerðum hans. Einkunnarorð/gildi Landsbankans eru „hlustum“, 

„lærum“ og „þjónum“. Einkunnarorðin lýsa ákveðinni auðmýkt og benda niðurstöður 

rannsóknarinnar til að þau séu leiðbeinandi í samskiptum innan sem utan bankans. 

Einkunnarorðin eru í góðu samræmi við stefnu bankans um að vera „Landsbankinn þinn“ 

og einnig við framtíðarsýn hans um að vera orðin fyrirmynd annarra fyrirtækja árið 

2015. Markaðsaðgerðir bankans miða að því að túlka stefnu og framtíðarsýn bankans í 

endanlegum skilaboðum til viðskiptavina hans og eru einkunnarorðin ávallt höfð til 

hliðsjónar.  

Spurning 18 snýr að velvild bankans: hvort hann beri hag viðskiptavina fyrir brjósti, 

sýni þeim virðingu og leggi sig fram við að gera vel við þá. Niðurstöður rannsóknarinnar 

sýna að Landsbankinn hefur tekið þá stefnu að vinna traust viðskiptavina sinna til baka 

með aðgerðum. Það er mat bankans að aðgerðir hafi valdið því að viðskiptavinir 

vantreysta bankanum og að sama skapi verði það aðgerðir sem muni vinna traust þeirra 

á ný með tímanum. Einkunnarorð bankans eru lýsandi fyrir viðhorfið þar sem rík áhersla 

er lögð á að hlusta á viðskiptavininn, skilja þarfir hans og uppfylla þær.  

6.4 Takmarkanir rannsóknarinnar 

Í rannsókninni voru þrír bankar skoðaðir og niðurstöðurnar eru byggðar á opnum 

einstaklingsviðtölum við markaðsstjóra hvers og eins. Öll túlkun er höfundar. 

Takmarkanir rannsóknarinnar felast í því að einungis var eitt viðtal tekið við hvern 

viðmælanda þannig að ekki gafst kostur á að leita frekari upplýsinga þegar spurningar 

vöknuðu við úrvinnslu gagna. Einnig má nefna að viðtölin voru mislöng og yfirgripsmikil. 
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Höfundur reyndi eftir bestu vitund að taka tillit til áðurnefndra takmarkana við greiningu 

gagna.  

 

6.5 Tillögur að frekari rannsóknum 

Við gagnaöflun rannsóknarinnar kom höfundur auga tengsl milli ánægju viðskiptavina og 

trausts gagnvart bönkunum. Efnið var ekki viðfangsefni rannsóknarinnar en áhugavert 

gæti verið að kanna tengslin nánar með frekari rannsóknum.  
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Viðauki 

Bankar og traust 

Eftirfarandi könnun er hluti af stóru rannsóknarverkefni sem undirritaðir standa að en í 

verkefninu er lagt mat á áhrif bankahrunsins á ýmsa þætti í íslensku samfélagi. Markmið 

þessara könnunar er að kanna viðhorf fólks til aðalviðskiptabanka síns. Það tekur aðeins 

örfáar mínútur að svara þessari könnun og ekki verður hægt að rekja svör til svarenda. Mjög 

mikilvægt er að fá svör frá sem flestum til að niðurstöður nýtist sem best og því biðjum við 

þig vinsamlegast um að taka þátt.  

 

1)  Hver er þinn aðalviðskiptabanki? 

               Arion banki 

               Íslandsbanki 

               Landsbankinn 

               MP banki 

               Sparisjóðurinn 

               Annar 

2)  Hefur þú skipta um aðalviðskiptabanka frá hruni haustið 2008? 

               Já 

               Nei 

3)  Hver var þinn aðalviðskiptabanki þegar þú skiptir síðast? 

               Arion banki 

               BYR 

               Íslandsbanki 

               Landsbankinn 

               MP banki 

               Sparisjóðurinn 

               SPRON 
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Spruningar 4-33 höfðu valmöguleikana 

               Mjög ósammála 

               Ósammála 

               Hvorki né 

               Sammála 

               Mjög sammála 

4)  Bankinn hefur beðist afsökunar í kjölfar hrunsins! 

5)  Bankinn hefur tekið til greina tilfinningar viðskiptavina í viðbrögðum sínum við 

hruninu! 

6)  Viðskiptavinir hafa fengið áþreifanlegar bætur! 

7)  Bankinn hefur verið virkur í viðbrögðum sínum við hruninu! 

8)  Bankinn hefur bætt það tjón sem viðskiptavinir urðu fyrir í kjölfar hrunsins! 

9)  Viðskiptavinir voru upplýstir um viðbrögð bankans í kjölfar hrunsins! 

10)  Bankinn hefur séð fyrir nægjanlegum upplýsingum um viðbrögð sín í kjölfar hrunsins! 

11)  Ég hef trú á því að viðbrögð bankans hafi verið heiðarleg! 

12)  Ég hef trú á því að viðbrögð bankans hafi verið gerð af heilindum! 

13)  Að gefnum viðbrögðum bankans í kjölfar hrunsins, trúi ég því að traustar 

verklagsreglur séu að baki atferli hans! 

14)  Að gefnum viðbrögðum bankans í kjölfar hrunsins, trúi ég því að hann sé byggður á 

góðum gildum! 

15)  Að gefnum viðbrögðum bankans í kjölfar hrunsins, trúi ég því að hann sé knúinn 

áfram af velvild! 

16)  Að gefnum viðbrögðum bankans í kjölfar hrunsins, trúi ég því að ef viðskiptavinir 

hans lenda í einhverjum vandræðum muni hann bregðast við þeim á uppbyggilegan hátt 

og af nærgætni! 

17)  Að gefnum viðbrögðum bankans í kjölfar hrunsins, treysti ég á það að hann vinni í 

þágu hagsmuna viðskiptavina sinna! 
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18)  Bankinn ber virðingu fyrir viðskiptavinum sínum og hefur komið fram á þann hátt í 

kjölfar hrunsins! 

19)  Að gefnum viðbrögðum bankans í kjölfar hrunsins, finnst mér hann vera vel í stakk 

búinn að mæta þörfum viðskiptavina sinna! 

20)  Að gefnum viðbrögðum bankans í kjölfar hrunsins, hef ég fulla trú á því að hann hafi 

færni til þess að leysa úr slíkum vandamálum! 

21)  Að gefnum viðbrögðum bankans í kjölfar hrunsins, sé ég enga ástæðu til að draga 

hæfni hans í efa! 

22)  Að gefnum viðbrögðum bankans í kjölfar hrunsins, get ég treyst á að hann uppfyllli 

væntingar mínar! 

23)  Að gefnum viðbrögðum bankans í kjölfar hrunsins, hef ég fulla trú á því að hann geti 

komið í veg fyrir endurtekningu á slíkum atburði! 

24)  Ég ber jákvæðan hug til bankans! 

25)  Að gefnum viðbrögðum bankans í kjölfar hrunsins, fordæmi ég hann! 

26)  Að gefnum viðbrögðum bankans í kjölfar hrunsins, fyrirgef ég honum! 

27)  Mér mislíkar við bankann! 

28)  Almennt séð treysti ég bankanum mínum! 

29)  Almennt séð þá er hægt að reiða sig á þennan banka! 

30)  Almennt séð er bankinn minn áreiðanlegur! 

31)  Ég mun áfram eiga viðskipti við aðalviðskiptabanka minn þegar ég þarfnast 

bankaþjónustu! 

32)  Ég er tilbúin(n) að mæla með mínum banka við vini og vandamenn! 

33)  Ég er tilbúin(n) að prófa nýjar afurðir sem bankinn minn býður upp á! 

34)  Hversu miklu eða litlu tjóni varðst þú persónulega fyrir í tengslum við bankahrunið? 

 (með tjóni er átt við atriði eins og tap á kaupum í peningamarkaðssjóðum, gengistryggð 

lán og verðfall hlutabréfa ef þú áttir slík í aðalviðskiptabanka þínum
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