
 

 

 

 

MS ritgerð 

Markaðsfræði og alþjóðaviðskipti 

 

Endurmörkun Isavia 

 

 

Heiðar Örn Arnarson 

 

 

 

Dr. Friðrik Rafn Larsen, lektor 

Viðskiptafræðideild 

Júní 2017 

 



 

 

 

 

 

 

 

Endurmörkun Isavia 

 

 

 

Heiðar Örn Arnarson 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Lokaverkefni til MS-gráðu í viðskiptafræði 

Leiðbeinandi: Dr. Friðrik Rafn Larsen, lektor 

 

Viðskiptafræðideild 

Félagsvísindasvið Háskóla Íslands 

Júní 2017



 

2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Endurmörkun Isavia. 

 

Ritgerð þessi er 30 eininga lokaverkefni til MS prófs við Viðskiptafræðideild, 
Félagsvísindasvið Háskóla Íslands. 

 

© 2017 Heiðar Örn Arnarson 

Ritgerðina má ekki afrita nema með leyfi höfundar. 

 

Prentun: Háskólaprent 2017 

Reykjavík, 2017  



 

3 

Formáli 

Meistararitgerð þessi er 30 eininga lokaverkefni í MS námi í markaðsfræði og 

alþjóðaviðskiptum við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. Hún var unnin með hléum frá 

vorönn 2015 undir handleiðslu Dr. Friðriks Larsens og kann ég honum bestu þakkir fyrir 

leiðsögnina og góðar ábendingar. Ég vil þakka móður minni, Önnu Maríu Vilhjálmsdóttur, 

fyrir óbilandi stuðning í gegnum allt námið. Einnig vil ég þakka maka mínum á þessum 

tíma, Díönu Dögg Víglundsdóttur, sem bæði stappaði í mig stálinu við skrifin og sýndi 

einstakt umburðarlyndi þegar mesta álagið gekk yfir. Þá vil ég þakka Isavia fyrir veittan 

stuðning við skrifin og námið og ekki síst starfsfélögum mínum í markaðsdeild 

fyrirtækisins. Að lokum vil ég tileinka dóttur minni, Evu Dís Heiðarsdóttur, þessa ritgerð. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

4 

Útdráttur 

Isavia ohf., sem rekur flugvelli og flugleiðsöguþjónustu fyrir hönd íslenska ríkisins, hefur 

stækkað hratt frá stofnun þess árið 2010, sem er í takt við aukinn ferðamannafjölda 

hingað til lands síðustu ár. Fyrirtækið er orðið afar stór þátttakandi í íslenskri 

ferðaþjónustu og er mikilvægur hlekkur í markaðssetningu Íslands sem ákjósanlegs 

áfangastaðar fyrir ferðamenn og flugfélög.  

Með því tilliti er mikilvægt að Isavia hugi vel að markaðsmálum, sé með skýra 

markaðsstefnu og sterkt vörumerki. Þó svo að erlend markaðssetning hafi gengið 

ágætlega hefur það ekki endilega verið raunin innanlands. Fyrirtækið hefur glímt við 

ímyndarvandamál oft og tíðum vegna neikvæðrar fjölmiðlaumfjöllunar um ýmis mál er 

tengjast rekstri fyrirtækisins. Ástæða þess er oft sú að Isavia hafði ekki myndað 

heildstæða stefnu í markaðsstarfi og almannatengslum. Fyrirtækið ákvað því um haustið 

2013 að hrinda af stað stefnumótunarvinnu í markaðsmálum og endurmarka sig með það 

að markmiði að auka vitund um Isavia og bæta ímynd þess og starfsánægju. Nýtt 

endurmarkað vörumerki Isavia leit dagsins ljós 14. febrúar 2016 eftir ítarlegt tveggja og 

hálfs árs stefnumótunarferli. 

Markmið þessarar ferilsathugunar (e. case study) er tvíþætt. Annars vegar að fjalla um 

endurmörkunarferli Isavia og meta gæði ferlisins. Er það gert með því að bera það saman 

við niðurstöðu athugunar fræðimanna (Miller, Merrilees og Yakimova, 2014) um einkenni 

farsælla og ófarsælla endurmarkana hjá fyrirtækjum víða um heim. Hins vegar að meta 

árangur endurmörkunarferlisins útfrá mælingum á vörumerkjavirði (vitund og ímynd) og 

starfsánægju og stolti starfsfólks á fyrirtækinu.  

Athugunin sýndi annars vegar að endurmörkunarferli Isavia var ítarlega og vel unnið 

og að mestu í samræmi við hvernig ákjósanlegast er að standa að slíku ferli. Hins vegar 

sýndi athugunin að vitund á fyrirtækinu hefur aukist mikið frá 2013 til 2015 en ímynd 

hefur hrakað. Þó hefur Isavia bætt ímynd sína marktækt eftir að innleiðing endurskoðaðs 

vörumerkis fór fram í byrjun árs 2016, sem gefur góð fyrirheit um að endurmörkunin sé 

að bera árangur. Starfsánægja telst ágæt en hefur minnkað á sama tímabili. Þá virðist 

starfsfólk vera stolt af starfi sínu en er ekki endilega stolt af Isavia sem vinnustað. 

Niðurstöður gefa einnig til kynna að með batnandi ímynd Isavia muni starfsánægja og 

stolt samhliða aukast hjá fyrirtækinu. 
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1 Inngangur 

Isavia ohf. annast rekstur og uppbyggingu allra flugvalla á Íslandi og stýrir jafnframt 

flugumferð í íslenska flugstjórnarsvæðinu sem er 5,4 milljónir ferkílómetra að stærð, eitt 

það stærsta í heiminum (Isavia, 2016b). Fyrirtækið er hlutafélag sem er alfarið í eigu 

íslenska ríkisins og hefur uppgangur fyrirtækisins verið mikill frá stofnun þess 2010, 

einkum vegna fjölgunar ferðamanna til landsins (Isavia, 2016a). Samkvæmt upplýsingum 

frá Isavia (2016a) byggir rekstur og tekjumyndun fyrirtækisins á þremur þáttum, rekstri 

Keflavíkurflugvallar, flugleiðsöguþjónustu og innanlandsflugvalla. Keflavíkurflugvöllur 

aflar tekna vegna lendingargjalda en einnig vegna óflugtengds rekstrar s.s. leigu á 

verslunarrými, bílastæðagjöldum og ýmiss konar þjónustu. Þá fær fyrirtækið tekjur af 

rekstri íslenska flugstjórnarsvæðisins sem liggur m.a. yfir öllu Íslandi, Grænlandi og 

Færeyjum og nær alveg að Norðurpól. Flugumferðarstjórar Isavia stýra flugleiðum þeirra 

flugfara sem fljúga innan svæðisins. Að lokum eru innanlandsflugvellir, 12 talsins, reknir 

á fjárlögum og því er fyrirtækið háð úthlutun úr ríkissjóði er varðar rekstur þeirra. Stærstu 

innanlandsflugvellirnir eru Reykjavíkurflugvöllur, Akureyrarflugvöllur og 

Egilsstaðaflugvöllur og eru þeir jafnframt alþjóðaflugvellir. Hjá Isavia starfa árið 2017 um 

1.200 manns en við stofnun fyrirtækisins störfuðu rúm 700 manns sem segir margt um 

uppbyggingu fyrirtækisins (Isavia, 2016a). Samkvæmt Ingvari Sverrissyni, þáverandi 

aðstoðarmanni samgönguráðherra (munnleg heimild, viðtal, 20. ágúst 2015), var 

fyrirtækið sett á fót með skömmum fyrirvara en það tók einungis þrjá mánuði að sameina 

forvera Isavia undir einn hatt þ.e. Flugmálastjórn Íslands, Flugstoðir ohf. og 

Keflavíkurflugvöll ohf. Samkvæmt Ingvari var þó aðdragandinn mun lengri, en hið 

opinbera hafði horft til sams konar rekstraruppbyggingar og viðhafðist í Noregi, Svíþjóð 

og Finnlandi þar sem flugvallarekstur og flugleiðsaga var rekið undir einu hlutafélagi í eigu 

ríkjanna.   

Samkvæmt Elínu Árnadóttur aðstoðarforstjóra (munnleg heimild, 2015) var lítill tími 

eða fjármagn lagt í að mynda markaðsstefnu og byggja upp liðsheild hjá fyrirtækinu 

sökum þess hve mikil áhersla var á að koma starfseminni á laggirnar á sem stystum tíma. 

Framangreindir forverar Isavia komu úr ýmsum áttum, dreifðir út um allt land og með 

mismunandi stefnu. Því var óljóst fyrir hvað vörumerki Isavia stóð, það var tiltölulega 

óþekkt og ímynd þess ekki upp á marga fiska. Markaðsaðgerðir voru ómarkvissar og erfitt 
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að samnýta markaðsstyrk mismunandi starfseininga Isavia (Elín Árnadóttir 

aðstoðarforstjóri Isavia, munnleg heimild, viðtal, 11. september 2015). Vandamálið snéri 

einnig að útliti og kjarna vörumerkja fyrirtækisins, þ.e. Isavia sem yfirvörumerki 

innanlandsflugvalla og flugleiðsögu annars vegar og Keflavíkurflugvallar hins vegar sem 

var sjálfstætt vörumerki. Vörumerkin voru mjög ólík og erfitt og dýrt að vinna með þau 

saman í markaðssetningu þegar þess þurfti (Gunnar K. Sigurðsson, markaðsstjóri Isavia, 

munnleg heimild, 13. september 2015). 

Haustið 2013 var því ákveðið að endurmarka fyrirtækið og vörumerki þess. Stofnuð var 

markaðsdeild og ákveðið að byggja upp, móta og samræma markaðsstefnu fyrir 

fyrirtækið í heild. Þá var einnig ákveðið að skoða hvort samræma ætti ofangreind 

vörumerki Isavia í þeim tilgangi að nýta heildarslagkraft fyrirtækisins og skapa því fleiri 

tækifæri á þeim mörkuðum sem fyrirtækið starfar á  (Elín Árnadóttir, aðstoðarforstjóri 

Isavia, munnleg heimild, viðtal 11. september 2015).   

Í þessari ferilsathugun (e. case study) er farið yfir það endurmörkunarferli sem Isavia 

fór í gegnum frá haustinu 2013 til vorsins 2016, þ.e. frá því stefnumótun hófst og þangað 

til nýtt vörumerki Isavia hafði verið innleitt. Reynt verður að leggja mat á gæði 

endurmörkunarinnar annars vegar og hins vegar á árangur að innleiðingu lokinni. Það 

verður gert með því að styðjast við niðurstöður athugunar Bill Merrilees og Raisa 

Yakimova (2014) um hvernig farsæl endurmörkun skal fara fram. Einnig verður stuðst við 

markaðsgreiningar á Isavia bæði fyrir og eftir endurmörkun til að skoða hvort 

vörumerkjavirði, ánægja starfsmanna og fjölmiðlaumfjöllun hafi breyst eftir innleiðingu 

nýs vörumerkis Isavia.  

Það skal taka fram að höfundur er starfsmaður í markaðsdeild Isavia og var þátttakandi 

í endurmörkuninni. Þrátt fyrir að höfundur kappkosti við að greina frá staðreyndum í 

ferlinu gætu tengsl hans við viðfangsefnið haft áhrif á verkið.  

2 Fræðilegt yfirlit 

Mikilvægt er fyrir fyrirtæki sem starfa í samkeppnisumhverfi að huga að mörkun (e. 

branding) og byggja upp stefnu í markaðsmálum. Til að átta sig á mikilvægi mörkunar 

fyrirtækja, uppbyggingu vörumerkjavirðis þeirra (e. Brand Equity) og endurmörkunar (e. 



 

9 

Rebranding) líkt og Isavia gekk í gegnum, verður í þessum kafla fjallað um kenningar 

fræðimanna um þessi hugtök. Þá verður farið yfir niðurstöður fræðimanna sem 

rannsakað hafa fjölmörg farsæl og ófarsæl endurmörkunarferli. Tilgangur þess er að setja 

þær síðan í samhengi við endurmörkun Isavia í kafla 6 og meta gæði og árangur 

mörkunarinnar. 

2.1  Vörumerkjavirði – mikilvægi þess að fyrirtæki marki sig 

Samkvæmt lögum um vörumerki nr. 45/1997 er vörumerki „...sérstök auðkenni fyrir vöru 

eða þjónustu til að nota í atvinnustarfsemi. Vörumerki geta verið hvers konar sýnileg tákn 

sem eru til þess fallin að greina vörur eða þjónustu eins aðila frá vörum og þjónustu 

annarra“. Fræðimenn hafa lagt dýpri merkingu í vörumerkjahugtakið.  Kevin Lane Keller 

(1993) skilgreindi vörumerki sem samsetning á vöru að viðbættu virði hennar og að það 

væri ein helsta eign fyrirtækja. David Aaker talaði um vörumerki sem „Safn eigna (eða 

ábyrgða) sem eru tengdar við nafn vörumerkisins og tákn sem bætir við (eða dregur úr) 

þeim gæðum sem veitt eru með vöru eða þjónustu...“ (1996, bls 1964). 

Grunnurinn að góðri ímynd fyrirtækja er uppbygging vörumerkjavirðis. 

Vörumerkjavirði (e. brand equity)   er   skilgreint  sem   það   virði   sem   vörumerki getur 

bætt við vöru eða þjónustu (Farquhar, 1989). Samkvæmt Yoo ofl. (2000) er 

vörumerkjavirði sá munur á vali neytenda á milli tveggja vörumerkja sem bjóða upp á 

nákvæmlega eins vöru eða þjónustu. Virði annarrar vörunnar er meira og verður því fyrir 

valinu af neytandanum. Hátt vörumerkjavirði lýsir sér því í jákvæðum og sterkum 

tengingum viðskiptavina við vörumerkið, tryggð viðskiptavina við vörumerkið og 

skynjuðum gæðum á vörumerkinu (Yoo ofl., 2000).  

Vörumerkjavirði skiptist í tvo þætti samkvæmt Keller (1993). Annars vegar 

vörumerkisvitund og hins vegar vörumerkisímynd.  

Vörumerkisvitund (e. brand awareness) vísar til þess hversu auðvelt viðskiptavinir eiga 

með að muna eftir vörumerki eða kannast við það. Til þess að vitund geti átt sér stað þarf 

vörumerkið að hafa ákveðin auðkenni og tengingar sem eru einkennandi fyrir vöruna. 

Tryggja þarf einnig að viðskiptavinir viti hvaða þarfir hún á að uppfylla, í hvaða vöruflokki 

varan er, og af hvaða tilefni viðskiptavinir eigi að kaupa hana. Án vitundar og tengingu við 

tiltekin kaup – og neyslutilefni mun varan ekki koma upp í huga mögulegra viðskiptavina 

þegar þörf fyrir hana vaknar. Vitund hefur tvær víddir, annars vegar dýpt sem vísar til hve 
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auðveldlega markhópur man eftir eða kannast við vörumerki og hins vegar breidd sem 

vísar til við hvaða kaup- og neyslutilefni vörumerkið kemur upp í huga hans (Keller, 1993).  

Vörumerkisímynd (e. brand image) er samkvæmt Wrenn, Kotler, og Shawchuck, 

„...samansafn tilfinninga, trúar, viðhorfs, áhrifa, hugsana, skynjana, hugmynda, 

minninga, ályktunar og hugar sem að einstaklingur eða hópur fólks hefur á aðra 

einstaklinga, fyrirtæki eða hluti” (2010, bls. 223).  Þá skilgreinir Keller (1998) ímynd sem 

skynjun á þeirri hugmynd sem um ræðir og hugrenningatengslunum sem hún 

endurspeglar í hugum einstaklinga.  

Vörumerkjavirði skapar fyrirtækjum verðmæti því það leiðir af sér aukna framlegð á 

einingu og/eða seldar einingar. Því er mikilvægt að fyrirtæki fylgist með og reyni að stýra 

sem mest þróun vörumerkisvitundar og vörumerkisímyndar (Keller, 1993). Fyrirtæki ættu 

því að kappkosta að vitund og ímynd sé sem mest og best skv. Keller (1998). 

Vörumerkisímynd ætti að vera sem líkust staðfærslu vörumerkis en það er framsetning 

á því hvernig fyrirtæki vill að vörumerki birtist í huga markhóps. Staðfærslan skilgreinir 

einnig hver bæði aðgreining og samlegð vörumerkisins er gagnvart vörumerkjum í 

samkeppni.  Það er síðan með markaðsrannsóknum sem fæst úr því skorið hvort ímynd 

endurspegli staðfærsluna (Keller, 1998).  

Til að skapa og viðhalda vörumerkjavirði og jákvæðri vörumerkisímynd setti Keller 

(1993) fram ákveðin verkfæri í líkani sínu um viðskiptavinagrundað vörumerkjavirði (e. 

costumer-based brand equity). Verkfærin eru þrennskonar skv. mynd 1:  

 Val á vörumerkjaauðkennum 

 Samval söluráðanna 

 Tengingar annarra 

 

Mynd 3. Viðskiptavinagrundað vörumerkjavirði (CBBE) (Keller, 1993). 
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Vörumerki þarf að hafa skýr vörumerkisauðkenni s.s. nafn, myndmerki, tákn, slagorð, 

pakkningar, vefslóð, tákn og fígúru sem þurfa að vera minnisstæð, hafa aðlögunarhæfni, 

búa yfir ákveðinni merkingu, vera viðkunnaleg, yfirfæranleg og vernduð (Keller, 1993). Þá 

þarf að huga að samsetningu á samvali söluráðanna: Vara, verð, dreifileiðir og 

kynningarstarf. Varan er það sem selt er, bæði skynjuð gæði vörunnar (áþreifanlegi 

þátturinn) og ímynd tengd vörumerkinu (óáþreifanlegi þátturinn). Ákveða þarf verð 

vörunnar, þ.e. sú greiðsla sem viðskiptavinur þarf að inna af hendi fyrir vöru. Koma þarf 

upp dreifileiðum þar sem viðskiptavinir geta nálgast vöruna og að lokum byggja upp 

kynningarstarf sem felst í að auka þekkingu og styrkja jákvæð og einstök 

hugrenningatengsl. Að lokum er reynt að skapa ný hugrenningatengsl með tengingu 

annarra eða styrkja þau sem fyrir eru (Keller, 1993). 

Jennifer L. Aaker  (1997) hélt því fram að við uppbyggingu á vörumerki þurfi fyrirtæki 

að skilgreina persónuleika fyrir vörumerki útfrá þeim eiginleikum sem það vill að 

vörumerkið standi fyrir og birtist í hugum neytenda. Aaker gaf vörumerkjum mannlega 

eiginleika og færði rök fyrir því að með því að kanna hvaða tilfinningalegu tengingar 

viðskiptavinir hafa gagnvart tilteknu vörumerki má draga ályktanir um hvort viðskiptavinir 

séu að ná sömu tengingum við vörumerkið eins og fyrirtækið lagði upp með. Eins og 

kemur fram á mynd 2 er um fimm víddir persónuleika að ræða þ.e. heilindi, spenna, 

hæfni, fágun og harka. Undir hverri vídd eru tilteknir undirþættir (J.L .Aaker, 1997). Isavia 

gerði heildstæða persónuleikagreiningu á fyrirtækinu í endurmörkunarferli sína í anda 

Aaker, sem fjallað verður um í kafla 3.2.1. 

 

Mynd 4. Persónuleiki vörumerkis (J.L. Aaker, 1997). 
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2.2  Mikilvægi þess að flugvellir marki sig 

Samkvæmt Susan Bond (2013) hafa flugvellir í sögulegu samhengi í fæstum tilfellum verið 

á samkeppnismarkaði heldur eingöngu verið hugsaðir sem samgöngumannvirki notaðir 

til ferðalaga og flutninga frá einum stað til annars. Keflavíkurflugvöllur hefur til að mynda 

verið nánast eini flugvöllurinn á Íslandi með alþjóðaflug (Isavia, 2013). Á síðustu árum 

hefur þessi skilgreining víkkað út sökum þess hversu mikið viðskipta- og samfélagsþættir 

tengdir flugvöllum hafa aukist og eru þeir því í auknum mæli skilgreindir sem áfangastaðir 

(Bond, 2013). Í grein sinni „The importance of Airport Brand“ frá 2013 fer Susan Bond yfir 

af hverju mikilvægt er fyrir flugvelli að huga að markaðssetningu og byggja upp vörumerki. 

Flugvellir vilja nú í auknum mæli byggja upp sérstöðu og tengjast jákvæðum 

hugrenningatengslum hjá viðskiptavinum sínum. Þeir eru í dag meira reknir í 

samkeppnisumhverfi þar sem neytendur vilja hafa meira val, reynslu og þekkingu. 

Ferðamenn eru farnir að skipuleggja ferðalög sín oft sjálfir frekar en að leita til 

ferðaskrifstofu og um leið hafa þeir meira val er varðar áfangastað, flugfélag og hvaða 

flugvöll það vill ferðast um (Bond, 2013). Færa má rök fyrir því að Isavia þurfi að huga að 

þessu gagnvart Keflavíkurflugvelli sem er í samkeppni við flugvelli sem skiptiflugvöllur á 

milli Evrópu og Norður Ameríku. Helsta samkeppnin þar eru flugvellir á Norðurlöndum, 

eins og kemur fram í samkeppnisgreiningu í kafla 3 (Isavia 2013). 

Í dag er flugvallarvörumerki beintengt áfangastaðnum og er um leið gáttin inn á 

áfangastaðinn. Ef ferðamaður vill fljúga til Gold Coast þá er einfaldast að taka ákvörðun 

um að fara um Gold Coast flugvöll. Það er síðan mikilvægt að flugvöllurinn eigi gott 

samstarf við nærumhverfi flugvallarins til dæmis bæjaryfirvöld og ferðaþjónustuaðila. 

Flugvöllurinn styður markaðssetningu á áfangastaðnum í sínu markaðsefni og þessir tveir 

aðilar eru óhjákvæmilega tengdir. Árangur flugvallarins tengist um leið velgengni 

áfangastaðarins og öfugt. Þá þarf flugvöllurinn einnig að taka frumkvæði í samstarfi við 

flugfélög til að hámarka nýtingu hans og vera virkur þátttakandi í að örva eftirspurn með 

því að bæði vinna í að auka framboð flugsæta og auka eftirspurn eftir áfangastaðnum 

(Bond, 2013).Til að heimfæra þessi rök á Isavia þarf fyrirtækið að huga að 

markaðssetningu á sér og Keflavíkurflugvelli sem áfangastaðurinn Ísland og vera í góðu 

samstarfi við ferðaþjónustuaðila í þeirri markaðssetningu (Isavia, 2016a). 

Samkeppnisstaða flugvalla eykst til muna þegar stutt er á milli þeirra og neytendur geta 

tekið upplýsta ákvörðun um hvern þeir nota útfrá hvað hentar þeim best. Fimm flugvellir 
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London eru dæmi um þetta. Hver flugvöllur hefur sína sérstöðu á markaði er varðar 

þjónustu og framsetningu á vörumerki. Sem dæmi er Heathrow hentugur sem miðstöð 

fyrir löng tengiflug. Til Luton fljúga mörg lággjaldaflugfélög með marga áfangastaði innan 

Evrópu. Gatwick þjónustar Evrópu einnig en leggur líka áherslu á Karíbahafið. Á Stanstead 

flugvelli eru höfuðstöðvar Ryanair stærsta lággjaldaflugfélags í heimi sem leggur áherslu 

á Evrópumarkað. Frá Stanstead er flogið til 100 áfangastaða flugfélagsins.  Þá þjónustar 

London City flugvöllur einna helst fjármálamarkaðinn (Bond, 2013). 

Hluti af mörkun flugvalla er í auknum mæli orðin beintengd samfélagslegri ábyrgð. 

Áhrif flugvallarins á nærsamfélög er mikil, allt frá atvinnu, uppbyggingu, fjárfestinga og 

aðstöðu vegna ferðaþjónustu. Það er afar mikilvægt að flugvellir í þessu samhengi byggi 

upp sýnileika á vörumerki sínu í samfélaginu (e. brand presence) og tali við samfélagið í 

gegnum markaðsskilaboð (Bond, 2013).  

2.3  Skipulag vörumerkja fyrirtækja 

Til að átta sig á hvaða stefnu Isavia tók í endurmörkunarferli sínu er varðar skipulag 

vörumerkis síns, er mikilvægt að skoða skipulag vörumerkja (e. brand architecture) með 

fræðilegu tilliti. 

Tengsl vöru og þjónustu fyrirtækis, við fyrirtækið sjálft skiptir miklu máli er varðar 

ásýnd þess gagnvart viðskiptavinum samkvæmt Keller (1998). Hægt er að skipta 

tengslunum í  tvær víddir: Hús af vörumerkjum (e. House of brands) og Vörumerkishús (e. 

branded house) (Aaker og Joachimsthaler, 2000). 

 

 

Mynd 3. Hús af vörumerkjum. Aðskilin vörumerki undir Unilever samsteypunni. 
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Mynd 4. Vörumerkishús. Samræmd vörumerki undir Virgin samsteypunni. 

 

Samkvæmt Aaker og Joachimstaler (2000) vísar Hús af vörumerkjum til þess að algjör 

aðskilnaður er á milli vörumerkis fyrirtækisins og vörumerkis vörunnar. Fyrirtæki vilja 

forðast tengsl milli vörumerkis vörunnar og fyrirtækisins af þeirri ástæðu að þau vilja ekki 

hafa áhrif á ímynd hvors annars. Með því getur fyrirtækisvörumerkið framleitt nýja og 

ólíka vöruflokka án þess að eiga á hættu að hafa áhrif á vörumerkjavirði fyrirtækisins eða 

vara hvors um sig (Aaker and Joachimsthaler, 2000). Eins og kemur fram á mynd 3 getur 

Unilever samsteypan rekið mjög ólík undirvörumerki eins og Vaseline smyrsl, Knorr krydd, 

Dove sápu og Cif hreinsiefni án þess að hafa áhrif á vörumerkjavirði hvers annars eða á 

sitt eigið (Saunders og Guoqun, 1997). 

Vörumerkishús vísar til þess þegar fyrirtæki hefur sama nafn og auðkenni og vörur og 

þjónusta þess (Aaker og Joachimstaler, 2000). Með því myndast hugrenningatengsl milli 

vörumerkja fyrirtækisins og vöru og þjónustu þess, samlegð þeirra á milli er algjör og þau 

hafa sameiginleg gildi, menningu og arfleifð. Dæmi um slíkt fyrirtæki er ameríska 

fyrirtækið Virgin, sjá mynd 4. Fyrirtækið rekur mörg ólík undirvörumerki sem bera engu 

að síður öll nafn þess. Má þar nefna Virgin Atlantic, Virgin Megastore, Virgin Books og 

Virgin Mobile (Aaker and Joachimsthaler, 2000).  

Keller (1998) sýndi fram á að ímynd getur færst á milli þrepa í 

vörumerkjauppbyggingunni, sérstaklega frá yfirvörumerki til undirvörumerkis (vöru). 
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Hann sýndi fram á að markaðsaðgerðir yfirvörumerkis getur bætt skynjun á 

undirvörumerki. Þá sýndu Brown og Dacin (1997) fram á að markaðsaðgerðir 

yfirvörumerkis sem skynjaðar voru sem markaðsaðgerðir vöru hefur áhrif á kauphegðun 

og skynjun viðskiptavina á vöruna. En hvort skipulagið eiga fyrirtæki að byggja upp? Skoða 

þarf kosti og galla hvorrar nálgunar fyrir sig og hvað hentar vörumerkinu: 

Samræmt vörumerki.  Ein helsta ástæða þess að fyrirtæki samræma vörumerki sín er 

kostnaðarhagkvæmni, en mikill kostnaður getur fylgt því að framleiða og reka mörg ólík 

og óháð vörumerki (Laforet and Saunders, 2005). Aaker og Joachimsthaler (2000) vilja 

meina að slík samlegð auki vörumerkjavirði og yfirvörumerkið bæti við tengingar sem 

eykur ávinning, trúverðugleika, sýnileika og skilvirkni í samskiptum. 

Muzellec og Lambkin (2009) settu fram þrjár sviðsmyndir varðandi samræmingu 

vörumerkja.  

1. Breyting á nafni fyrirtækis.  

2. Hækkandi samræming (e. ascending).  

3. Lækkandi samræming (e. descending).  

Með breytingu á nafni fyrirtækis gefst tækifæri til að samræma og tengja það við allar 

vörur fyrirtækisins og skapa nýja ímynd. Sem dæmi skipti írska fjarskiptafyrirtækið 

Telecom Eirann um nafn. Fyrirtækið hafði gengið í gegnum erfiðleika og neikvæð ímynd 

skapast í kringum það sem leiddi til þess að undirvörumerki þess smám saman fjarlægðu 

sig frá fyrirtækjavörumerkinu. Þegar fyrirtækið endurmarkaði sig 1999 var nafni þess 

breytt í Eircom og náðist með því árangursrík samræming vörumerkja. 

Hækkandi samræmingu er beitt þegar nafni fyrirtækis er breytt í sama nafn og 

vörunnar sem það framleiðir. Þegar fyrirtæki framleiðir vinsæla vöru/vörumerki eru líkur 

á að það vilji að jákvæð hugrenningatengsl sem það hefur skapað, styrki 

fyrirtækisvörumerkið. Sem dæmi ákvað frekar óþekkt fyrirtæki, BSN Group, að 

endurmarka sig og breyta nafni sínu í Danone Group til að byggja á jákvæðum 

hugrenningatengslum við Danone, vinsæla mjólkurafurð þess.  

Lækkandi samræmingu er beitt með því að tengja viðskiptaeiningar þess við fyrirtækið, 

aðferð sem á oft við vörumerki sem eru alþjóðleg (Klein, 2004). Þá er yfirleitt 

fyrirtækjavörumerkið notað til þess að endurmarka viðskiptaeiningar þess. Dæmi er t.d. 

HSBC sem vildi auka vörumerkjavirði sitt með því að tengja sig við undirvörumerki sín, 
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viðskiptaeiningar og vörur. Með því bjó fyrirtækið til alþjóðlega samlegð með fyrirtækinu 

t.d. HSBC UK, HSBC France osfrv. og notar síðan vígorðið „HSBC, the world’s local bank!“ 

(Muzellec og Lambkin, 2009). 

Samkvæmt Klein (2004) eru gallarnir við samræmingu þeir að allar ákvarðanir sem 

teknar eru hjá fyrirtækinu geta haft beinar eða óbeinar afleiðingar á vörumerkjavirði 

undirvörumerkisins. Sem dæmi ákvað Danone að loka tveimur verksmiðjum sínum í 

Frakklandi og sagði upp starfsfólki. Ákvörðunin varð til þess að neytendur sniðgengu vörur 

fyrirtækisins sem hefði að öllum líkindum ekki gerst ef fyrirtækið hefði ekki samræmt 

vörumerki sitt. Í tilvikum þar sem samræming leiðir til breytingar á nafni vörumerkis er 

afleiðingin sú að vörumerkjavirði tengt eldra nafni vörumerkis eyðist. Þegar UBS ákvað að 

taka út tvö vel þekkt vörumerki hjá sér, S.G. Warburg og Painewebber til þess að 

markaðssetja vörumerkið á alþjóðavísu sem UBS, var það talið tapa 770 milljónum dollara 

á breytingunni. Aftur á móti áætlar UBS að með breytingunni muni það auka 

vörumerkjavirði enn meira (Klein, 2004). 

Aðskilin vörumerki: Þegar fyrirtæki ákveða að halda fyrirtækjavörumerki og 

undirvörumerki aðskildu er um að ræða þörf fyrirtækisins til að halda fjarlægð frá 

undirvörumerki þess. Rannsóknir hafa sýnt að notkun á undirvörumerkjum sem hafa ekki 

tengingu við yfirvörumerki getur varið það gagnvart neikvæðum áhrifum (Milberg ofl., 

1997; Janiszewski ofl., 2000). Tilfinningaleg tengsl neytenda gagnvart vöru getur verið 

verðmæt eign (Fournier, 1998) en á meðan getur það verið byrði gagnvart 

tilfinningatengslum við yfirvörumerki (Klein, 2004). Slík stefna hefur gert það að verkum 

að Phillip Morris Corp. (sem nú heitir Altria) aftengdi sig viðskiptavörumerki sínu Kraft 

Foods, og vinsælum vörum sem það framleiðir s.s. Jacobs, Jello, LU, Oscar Meyer, Oreo, 

Ritz o.fl. af þeirri ástæðu að fyrirtækið er tóbaksvöruframleiðandi.  

Isavia þurfti í endurmörkunarferli sínu að taka afstöðu til hvort það vildi halda áfram 

með aðskilin vörumerki Isavia og Keflavíkurflugvallar eða hvort fyrirtækið vildi samræma 

ásýnd beggja vörumerkja. Með tilliti til framangreindra raka verður fjallað um nálgun 

Isavia í kafla 3.3. 
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2.4  Skilgreining á endurmörkun, ástæður og dýpt 

Áður en farið verður yfir endurmörkunarferli Isavia er mikilvægt að skilgreina fræðilega í 

hverju endurmörkun felst, af hverju fyrirtæki endurmarka sig og hversu langt fyrirtæki 

fara í endurmörkuninni.  

„Endurmörkun vísar til aðgreiningar eða breytingar á upphaflegu vörumerki til nýrrar 

mótunar á vörumerkinu“ (Merrilees og Miller 2008, bls 538). Skilgreiningin er tiltölulega 

víð og nær yfir ýmsar tegundir eða þætti endurmörkunar s.s. endurstaðfærslu 

vörumerkis, upplyftingu, endurnýjun, viðbætur og svo framvegis. Umfang 

endurmörkunar fyrirtækja getur verið mismikið og verið allt frá mjög hógværum 

breytingum til stórra róttækra breytinga (Merrilees og Miller, 2008). Í rannsókn Laurent 

Muzellec og Mary Lambkin (2009) kemur fram að oftast endurmarka fyrirtæki sig vegna 

skipulagsbreytinga og þá sérstaklega vegna sameininga fyrirtækja eða þegar fyrirtæki 

kaupa önnur fyrirtæki. Slíkt ber með sér grundvallarbreytingar á sjálfsmynd og 

kjarnastefnu. Muzellec og Lambkin (2009) fengu upplýsingar úr gagnagrunni North 

American Industry Classification System (NAICS) um 166 fyrirtæki á 12 mismunandi 

starfssviðum í Bandaríkjunum sem höfðu endurmarkað sig. Ástæður þess að fyrirtækin 

endurmörkuðu sig voru í grófum dráttum vegna breytinga í eignarhaldi, breytingar í 

stefnumótun, breytingar á samkeppnisstöðu og breytingar í ytra umhverfi. Nákvæmari 

ástæður og hlutfall er eftirfarandi: 

 33% voru vegna sameiningar eða fyrirtækjakaupa 

 20% voru hliðarfyrirtæki sem stofnuð voru útfrá einstakri vöru eða þjónustu 

 17% komu til vegna ímyndarvandamála fyrirtækisins 

 15% urðu vegna söluferlis eða nýrra áherslna í fyrirtækinu 

 12% urðu vegna alþjóðavæðingar fyrirtækja 

 8% vegna fjölbreytni 

 4% vegna lögfræðilegra ástæðna 

 4% vegna styrktarmála 

 2% vegna gjaldþrots 

 2% vegna þess að fyrirtæki fóru á markað 

Í grein Daly og Moloney, Managing Corporate Rebranding (2004) skilgreina höfundar 

mismunandi dýpt endurmörkunar hjá fyrirtækjum sem geta verið þrennskonar:  
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1. Minniháttar breytingar á vörumerki (e. aesthetics).  

2. Miðlungs breytingar á vörumerki/endurstaðfærsla (e. reposition).  

3. Allsherjar breyting á vörumerki/endurmörkun (e. rebranding). 

Með minniháttar breytingum eða andlitslyftingu er leitast við að gera vörumerkið 

ferskara og gefa því meiri innspýtingu. Breytingarnar eru í raun það smávægilegar að 

neytendur bera varla skynbragð á þær. Sem dæmi breytti Visa merki sínu með þeim hætti 

að gera það ferskara og nútímalegra. Flest vörumerki fara í slík ferli með einhverjum hætti 

með tímanum.  

Með miðlungs breytingu á vörumerki verður skýr breyting á staðfærslu og fyrirtækið 

endurskilgreint. Fyrirtækið notar markaðssamskipti og þjónustutækni til að 

endurstaðfæra núverandi vörumerki og gefa því nýja ímynd. 

Breyting á nafni gerir það að verkum að hagsmunaaðilar þekkja ekki fyrir hvað 

vörumerkið stendur fyrir. Í framhaldi þarf að koma gildum og eiginleikum nýja 

vörumerkisins á framfæri við alla hagsmunaaðila með samhæfðri markaðsherferð (Daly 

og Moloney, 2004).  

Isavia fór með þessu tilliti í gegnum miðlungsbreytingar á vörumerki sínu við 

endurmörkun og sem fjallað verður betur um í kafla 3.2. 

2.5  Árangur endurmörkunar 

Til að átta sig á gæðum og árangri endurmörkunarferlis Isavia verður stuðst við 

niðurstöður athugunar sem Dale Miller, Bill Merrilees og Raisa Yakimova (2014) gerðu á 

61 endurmörkunarferli fyrirtækja víðsvegar um heiminn, sem ýmist báru góðan eða 

slæman árangur. Markmiðið var að kanna hvort endurmörkun skili þeim árangri sem 

stefnt er að, auki virði fyrirtækisins og bæti ímynd og starfsánægju. Rannsakendur höfðu 

til hliðsjónar líkan Merrilees og Millers (2008) sem tilgreinir þá þætti sem þarf að ráðast í 

svo farsæl endurmörkun geti átt sér stað. Eins kemur fram á mynd 5 er líkaninu skipt í þrjá 

áfanga. Fyrsti áfangi felst í endurskoðun á vörumerkinu þ.e. að móta á ný hvað 

vörumerkið á að standa fyrir og hvernig það skal birtast markhópi. Annar áfangi felst í að 

mynda endurmörkunaráætlun útfrá nýendurskoðuðu vörumerki. Þriðji áfangi fjallar um 

innleiðingu á endurmörkunaráætlun með samhæfðum markaðsaðgerðum með það fyrir 

augum að hagsmunaaðilar styðji endurskoðað vörumerki. 
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Mynd 5. Endurmörkunarlíkan fyrirtækja (e. Model of corporate rebranding) (Merrilees og Miller, 2008; 
Miller og Merrilees, 2011; Miller, Merrilees og Yakimova, 2014) 

 

Niðurstaða þeirra Miller, Merrilees og Yakimova (2004) við samantekt þessara 61. ferla 

var að því betur sem ofangreindir fasar voru útfærðir, því árangursríkari var 

endurmörkunin. Útfrá athuguninni settu þau fram sex drifkrafta (e. major enablers of 

corporate rebranding) og fimm hindranir (e. major barriers of corporate rebranding) í 

endurmörkunarferlinu. Drifkraftarnir einkenna árangursríkustu endurmörkunarferlin en 

hindranirnar einkenndu þau ferli sem náðu síður árangri. Drifkraftarnir eru:  

1. Leiðtogahæfni og stuðningur við endurmörkunarferli meðal stjórnenda (e. 

Strong rebranding leadership). Sá þáttur er oftast forsenda þess að aðrir 

drifkraftar nái fram að ganga.  

2. Rannsaka skynjun á vörumerkinu (e. Developing brand understanding).  

3. Innri markaðsaðgerðir (e. Internal branding activities).  

4. Samfella í vörumerkiseinkennum (e. Continuity of brand attributes). 

5. Samvinna og upplýsingagjöf við hagsmunaaðila í ferlinu (e. Stakeholder 

coordination).  

6. Samhæfð markaðssamskiptaáætlun (e. Integrated marketing programme).  

Hindranirnar eru:  

1. Endurmörkun án samráðs (e. Autocratic rebranding approach). Ef slíkt er 

fyrir hendi er líklegt að aðrar hindranir fylgi í kjölfarið.  

2. Spenna eða óánægja hjá hagsmunaaðilum (e. Stakeholder tensions).  

3. Endurmörkun útfrá of þröngri stefnu (e. Narrow brand re-vision). 

4. Ekki næg markaðsrannsóknarvinna (e. Inadequate research).  

5. Ekki hugað nógu vel að þörfum neytenda (e. Inadequate customer 

consideration). 
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Farið verður yfir drifkraftana og hindranirnar í næstu tveimur köflum. 

2.5.1 Drifkraftar 

Leiðtogahæfni og stuðningur við endurmörkunarferli meðal stjórnenda. Þau fyrirtæki þar 

sem endurmörkunarferli voru sem árangursríkust áttu það sameiginlegt að hafa 

innanborðs stjórnendur sem höfðu reynslu af markaðsmálum og vörumerkjastjórnun. 

(Hankinson and Hankinson 1998)  Í raun var niðurstaðan sú að stjórnendur sem hafa 

reynslu af markaðsmálum eða styðja endurmörkunarferli síns fyrirtækis eru líklegri til að 

hvetja hagsmunaaðila og starfsmenn til að taka þátt í endurskoðun á sýn vörumerkisins 

og stefnu með virkum hætti (Miller, Merrilees og Yakimova, 2004).  Burberry réði inn 

stjórnendur með reynslu í markaðsmálum sem  reyndust afar mikilvægir í innleiðingu á 

nýrri endurmörkun Burberry (Moore and Birtwistle 2004). Forstjóri Sears fékk stjórnendur 

í fyrirtækinu í stýrihóp til að þróa stefnu og markmið við endurmörkun. Með því að gera 

það hvatti forstjórinn stjórnendur til að hafa frumkvæði og taka þátt í ferli sem það hafði 

áður verið á móti (Rucci ofl. 1998).  

Rannsaka skynjun á vörumerkinu. Þegar endurmörkun fer fram er venjulega stuðst við 

markaðsrannsóknir, yfirleitt bæði eigindlegar og megindlegar rannsóknir, til að öðlast 

skilning á markaðnum og hagsmunaaðilum og skynjun þeirra á vörumerkinu. (Herstein 

ofl. 2008) Stjórnendur nota síðan niðurstöður rannsóknanna til að þróa stefnu og 

eiginleika endurskoðaðs vörumerkis. Sem dæmi notuðu forsvarsmenn Lego niðurstöður 

markaðsrannsókna til að endurskoða gildi fyrirtækisins og France Telecom studdist við 

rannsóknir við myndun nýs merkis fyrirtækisins. (Melewar ofl. 2005; Schultz og Hatch 

2003) 

Innri markaðsaðgerðir. Fyrirtæki sem náð hafa árangri með endurmörkun hafa 

tileinkað sér skipulagða innri markaðssetningu með það að markmiði að hvetja 

stjórnendur og starfsmenn til að styðja við endurskoðað vörumerki (Daly og Moloney 

2004). Stuðningur við breytinguna er í formi breyttrar hegðunar sem verður til þegar 

stjórnendur og starfsmenn hafa fullan skilning á endurskoðuðu vörumerki og hafa 

tileinkað sér þær breytingar og skyldur sem endurmörkuninni fylgja (Merrilees og Miller 

2008). Innri markaðssetning samanstendur almennt af innri samskiptum og þjálfun. Eftir 

að írska fjarskiptafyrirtækið Eircell sameinaðist Vodafone urðu starfsmenn að tileinka sér 

gildi nýs fyrirtækis. Stjórnendur tileinkuðu sér innri samskiptastefnu og þjálfun til að 
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hvetja nýtt starfsfólk til að styðja gildi Vodafone (Daly og Moloney 2004). Í 

árangursríkustu endurmörkunarferlunum sem skoðuð voru var samráð haft við 

starfsmenn sem tóku mikinn þátt í ferlinu. Það gaf af sér mikilvæga endurgjöf í mörgum 

tilfellum sem nýttist í stefnumótuninni (Miller, Merrilees og Yakimova, 2014). 

Samfella í vörumerkiseinkennum. Mikilvægt er að við endurmörkun haldi vörumerki 

grunneinkennum sínum áfram s.s. framtíðarsýn og gildum. Merrilees og Miller (2008) 

sýndu fram á að minni líkur eru á að hagsmunaaðilar styðji breytingar á vörumerki ef 

gildum fyrirtækisins er algjörlega kollvarpað. Sem dæmi studdu starfsmenn Forte Hotel 

endurmörkun á hótelinu sem hélt áfram sömu gildum og áður (Alford 1998).  

Samvinna og upplýsingagjöf við hagsmunaaðila í ferlinu. Mikilvægt er að ná að þróa 

samskipti og ná samhæfingu á milli hagsmunaaðila við innleiðingu endurskoðaðs 

vörumerkis. Á það við um hagsmunahópa eins og starfsfólk, þrýstihópa, stofnanir og 

stjórnmálamenn (Merrilees and Miller 2008). 

Samhæfð markaðssamskiptaáætlun. Samhæfð markaðssamskiptaáætlun er mikilvæg 

svo innleiðing sé sem árangursríkust. Samhæfð áætlun kemur skilaboðum og merkingu 

nýs vörumerkis á framfæri með mörgum ólíkum samskiptaleiðum s.s. auglýsingum, 

almannatengslum og persónulegri sölu (Easter and Leoni 2008). 

2.5.2 Hindranir 

Endurmörkun án samráðs. Stjórnendur þeirra ferla sem náðu hvað lökustum árangri voru 

ólíklegri til þess að tileinka sér samráð í endurmörkunarferlinu. Endurskoðað vörumerki 

er þá kynnt án mikillar samvinnu og ráðfæringar við lykilhagsmunaaðila, hvorki mótun 

stefnu þess né innleiðing (Gotsi ofl. 2008). Stjórnendur írska fjarskiptafyrirtækisins 

Telecom Eireanne ákváðu upp á sitt einsdæmi, nýtt nafn og gildi sem var síðan komið á 

framfæri við lykilhagsmunaaðila. Óánægja starfsmanna með endurmörkunina hafði 

neikvæð áhrif á samskipti starfsmanna og viðskiptavina og kom það að lokum í veg fyrir 

að innleiðingin næði fram að ganga (Muzellec and Lambkin 2006). 

Spenna/óánægja hjá hagsmunaaðilum. Endurmarkanir sem náðu síður árangri báru 

merki þess að spenna og óánægja væri til staðar á milli lykilhagsmunahópa sem báru 

mismunandi hagsmuni fyrir brjósti. Því meiri spenna og óánægja hjá hagsmunaaðilum t.d. 

starfsfólki því erfiðara er að innleiða endurmörkun nýs vörumerkis (Miller, Merrilees og 

Yakimova, 2004).  
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Þröngsýn stefna í endurmörkun. Í ferlum þar sem útkoman var ekki sem skyldi var 

stefna endurmörkunar of þröng. Það getur komið í veg fyrir að hagsmunaaðilar trúi á og 

styðji endurskoðunina og innleiðinguna (Gold and Gold 2008). Nýi verkamannaflokkurinn 

í Bretlandi tefldi fram of þröngri sýn í endurmörkun sinni sem höfðaði einungis til þröngs 

markhóps sem voru skilgreindir sem óákveðnir, trúlausir og efasemdarfólk (Lilleker, 

2005). 

Ófullnægjandi rannsóknarvinna. Ef ekki er lagst í fullnægjandi rannsóknir í ferlinu til að 

kanna skynjun markaðarins á vörumerkið eru stefnumótendur að mestu óupplýstir um 

hvað markaðurinn vill. Það getur leitt til að vörumerkið mun síður hafa sérstöðu, fær síður 

stuðning hagsmunaaðila og getur almennt hindrað framgang endurskoðunarinnar 

(Sonenshein, 2010). Líkur eru á því að Shell hafi ekki kannað markaðinn nægilega vel þegar 

fyrirtækið endurmarkaði matvöruverslanir sínar en í ljós kom að neytendur voru mun 

líklegri til að skipta við stærri stórmarkaði en Shell (Boyle, 2002).  

Ekki nægjanlega hugað að þörfum neytenda. Í sumum endurmörkunum með 

ófullnægjandi árangri var ekki hugað að þörfum viðskiptavina. Það kemur niður á 

viðskiptum og dregur úr stuðningi hagsmunaaðila. Þegar New Zealand Knights 

hafnaboltaliðið var endurmarkað féll það ekki í góðan jarðveg hjá aðdáendum sem fannst 

það flytja sig frá því sem það áður stóð fyrir og tengdist uppruna þjóðarinnar. 

Hagsmunaaðilum fannst breytingin ekki trúverðug þar sem farið hafði verið frá rótum 

þess t.a.m. með kaupum á of mörgum erlendum leikmönnum. 

2.5.3 Innri markaðssetning forsenda farsællar endurmörkunar 

Forsenda þess að endurmörkun sé farsæl er að fyrirtæki leggi áherslu á innri 

markaðssetningu. Samkvæmt Colin Mitchell (2002) skal innleiða stefnu vörumerkisins 

(brand orientation) meðal starfsmanna með samskiptum, þjálfun og innri 

markaðssetningu. Kjarni vörumerkisins þarf að vera nátengdur því fyrir hvað fyrirtækið 

stendur og hvernig það vinnur. Starfsfólk þarf að hafa eignarhlut í og vinna útfrá 

vörumerkinu (e. live the brand) á hverjum degi í daglegum athöfnum. Þá er stjórnun og 

leiðtogahæfni ein mikilvægasta breytan til þess að innri markaðssetning og innleiðing á 

nýju vörumerki sé farsæl. Hæfir stjórnendur koma einkenni vörumerkisins stöðugt og 

endurtekið til starfsfólks með trúverðugum og sannfærandi hætti og fá starfsfólk til að 

skuldbinda sig gagnvart vörumerkinu (Mitchell, 2002).  
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Colin Mitchell (2002) setur fram þrjár reglur um innleiðingu vörumerkis meðal 

starfsmanna og hvernig má fá þá til að vinna útfrá því í sínum störfum.  

Veljið rétta tímapunktinn. Flest fólk á erfitt með að vinna úr breytingum líkt og 

breytingu á vörumerki eða gildum sem hafa áhrif á vinnuumhverfi þeirra. Þegar fyrirtæki 

taka breytingum eða áskorunum hvers eðlis sem þær eru þá þarf starfsfólk á því að halda 

að einhver leiði það áfram. Það er á þeim tímapunkti frekar opnara fyrir slíkum 

stefnubreytingum. Tækifæri felst líka í því ef nýr stjórnandi tekur við fyrirtækinu. 

Starfsfólk býst við að nýr stjórnandi komi inn með nýja stefnu og strauma og er þar 

afleiðandi opið fyrir nýjum hugmyndum. Slík núllstilling er því mjög gott tækifæri er varðar 

innri markaðsherferð og innleiðingu á vörumerki. Stjórnendur hafa þá tækifæri til að stýra 

fólki í rétta átt og sannfæra það frekar um hvað það er sem gerir fyrirtækið þeirra sérstakt. 

Reynslan sýnir að án þess að slíkur tímapunktur eigi sér stað er hætta á að innleiðingin 

misheppnist. Ef slíkur tímapunktur er ekki til staðar er möguleiki á að að markaðsfólk geti 

„búið hann til“ t.d. með því að mynda nýja markaðsstefnu. British Petroleum 

endurmarkaði sig þegar það sameinaðist Amoco og ARCO og breytti nafni sínu í BP. Það 

breytti merki sínu og vígorði í „beyond petroleum“ og skilgreindi sig ekki lengur sem 

eldsneytisframleiðanda heldur orkuframleiðanda. Starfsfólk frá öllum eldri fyrirtækjunum 

samsömuðu sig vel við nýja vörumerkið og sérstöðu þess (Mitchell, 2002). 

Tengið innri og ytri markaðssetningu. Starfsfólk þarf að heyra sömu skilaboð beint að 

sér og þau sem send eru til viðskiptavina þess. Oftar en ekki tala fyrirtæki öðruvísi til 

starfsfólks en til markaðarins sem getur verið ruglandi og komið niður á trúverðugleika 

fyrirtækisins. Sem dæmi var loforð stórs fjármálafyrirtækis til viðskiptavina sinna á þann 

veg að stórar breytingar væru framundan er fælust í að fyrirtækið færi úr því að vera 

fjármálaþjónustufyrirtæki yfir í að sérhæfa sig í fjármálaráðgjöf. Ári síðar hafði engin 

breyting orðið á þjónustu fyrirtækisins því að stjórnendur þess höfðu ekki innleitt 

breytinguna innanhúss og selt starfsfólki nýju stefnuna. Það var ennþá að millifæra 

peninga í stað þess að veita fjármálaráðagjöf. Ein stærsta ástæða velgengni IBM og 

breytingu á ímynd þess árið 1997 var að fyrirtækið fór af stað með e-business 

markaðsherferð sem fól í sér að koma fyrirtækinu á koppinn sem leiðandi í netviðskiptum. 

Herferðin var ekki síður hluti af innri markaðssetning þó svo hún hafi litið út fyrir að vera 

ytri markaðsherferð. Tilgangur IBM var einna helst að koma starfsfólki sínu í skilning um 

að veraldarvefurinn væri framtíðin. Herferðin breytti algjörlega því hvernig starfsfólk 
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hugsaði um starf sitt, hvernig það nefndi vörur sínar, hvernig það seldi vörurnar og 

hvernig starfsmannaskipulag þróaðist. Herferðin gaf starfsfólki stefnu og tilgang sem 

veitti því traust á fyrirtækinu og því að það yrði leiðandi á þessu sviði í heiminum. Slík 

tvíhliða vörumerkjastjórnun sem IBM vann styrkir báðar hliðar. Innri markaðssetning 

verður sterkari því hún byggir á sama grunni og ytri markaðssetning og ytri 

markaðssetning verður sterkari því búið er að þróa skilaboðin útfrá hegðun og endurgjöf 

starfsfólks en einnig styrkleikum og færni fyrirtækisins (Mitchell, 2002). 

Gæddu vörumerkið lífi. Sömu markmið eiga að vera til staðar þegar innri 

markaðssetning á sér stað og þegar markaðssett er gagnvart ytri aðilum, þ.e. að búa til 

jákvæð hugrenningatengsl. Gagnvart starfsfólki viltu einnig að tengingin skilgreini og 

upplýsi hvernig þú vilt að starfsfólk vinni vinnuna sína, jafnvel þó það hafi ekki bein 

samskipti við viðskiptavini. Þú vilt að það hafi sýn vörumerkisins í huga sér og styðji við 

vörumerkið í öllum sínum ákvarðanatökum. Búa þarf til og framkvæma faglega 

vörumerkjaherferð, kynna og útskýra skilaboðin og innleiða í kjarna fyrirtækisins. 

Skilaboðunum þarf að beina að snertipunktum starfsmanna í daglegu starfi þeirra og 

hefur áhrif á hvernig fólk upplifir vinnustaðinn (Mitchell, 2002). Samkvæmt Mitchell 

(2002) þarf að leggja áherslu á þrjá þætti til að gæða vörumerkið lífi:  

 Rannsóknarvinna 

 Endurgjöf frá starfsfólki  

 Koma vörumerkinu á framfæri í gegnum alla mögulega snertipunkta.  

Rannsóknarvinna. Innri markaðsherferð þarf að byggja á rannsóknarvinnu en með því 

fást upplýsingar um skoðanir starfsfólks, menningu fyrirtækisins og hægt að staðsetja 

ánægju og óánægju í fyrirtækinu. Upplýsingarnar eru síðan nýttar til að klæðskerasauma 

herferðina. Það er einnig afar mikilvægt að beina herferðinni að því starfsfólki sem hefur 

áhrif og getur mótað skoðanir fólks í kringum það, í þeim tilgangi að koma skilaboðum 

herferðarinnar áfram. Miller bjórverksmiðjan komst að því með rannsóknarvinnu að 

starfsfólk var mjög stolt af arfleifð fyrirtækisins. Innri markaðssetning fyrirtækisins fjallaði 

í kjölfarið um ástríðu starfsmanna fyrir góðum bjór. Búin var til saga þar sem starfsfólki 

var gert hátt undir höfði og ýtt var undir stolt þeirra. Í samræmi var framleitt markaðsefni, 

t.d. boli sem stóð á „Ég bý til Miller time“. Miller fór síðan í herferð þar sem í auglýsingum 

eru tekin viðtöl við starfsmenn sem lýsa ástríðu sinni fyrir Miller bjór (Mitchell, 2002). 
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Endurgjöf. Búa þarf til umgjörð þar sem starfsfólk getur komið með endurgjöf og tekið 

þátt í mótun og endurbótum. Í stórum fyrirtækjum með dreifðri starfsemi getur innri 

vefur fyrirtækisins verið frábær staður til að halda utan um samskipti og gagnvirkni. Á 

vinnustað þar sem ekki er samskiptavettvangur eins og innri vefur, leita starfsmenn í ytri 

samskiptamiðla til dæmis til að kvarta undan fyrirtækinu. Fyrirtæki hafa þá sett upp 

gagnvirka vefi svo starfsfólk geti komið með athugasemdir. Það er samt ekkert 

mikilvægara en að stjórnendur haldi uppi persónulegum samskiptum og fái þannig 

endurgjöf frá starfsfólki sínu (Mitchell, 2002). 

Snertipunktar. Mikilvægt er að finna helstu snertipunkta í starfi starfsmanna. Sem 

dæmi eru skreytingar í umhverfinu, framsetning á kaffistofum, á bílum og fatnaði 

mikilvægir snertipunktar en einna helst þarf að leggja áherslu á aðstöðu starfsfólks. Sem 

dæmi innréttaði Vogue húsnæði sitt í samræmi við kjarnaskilaboð sín „að sjá og vera 

sýnilegur“. Nike nefndi húsnæði sitt og byggingar eftir frægum íþróttamönnum. Fyrirtæki 

geta einnig styrkt vörumerkið með því að innleiða nýja starfsmannastefnu í anda 

vörumerkisins. Sem dæmi Setti Quality Bicycle Products fram stefnu um að þau ynnu í 

þágu umhverfisins. Til að gera stefnuna sýnilega gagnvart starfsfólki borgaði fyrirtækið 

starfsfólki tvo dollara á dag fyrir að hjóla, verða samferða eða taka strætó í vinnuna. 

Southwest Airlines ráða síðan inn starfsmenn eftir mjög vel útfærðri síu þar sem eingöngu 

eru ráðnir inn einstaklingar sem eru taldir geta lifað sig inn í vörumerkið og unnið útfrá 

því. Ef fyrirtæki finna snertipunktana og innleiða vörumerkið með þessum hætti inn í 

hegðun starfsfólks í vinnuna verður það á endanum að eðlishvöt þeirra (Mitchell, 2002).  

Að lokum skal móta samskiptaáætlun sem endurspeglar þarfir starfsfólks. Við mótun 

áætlunarinnar þurfa stjórnendur að spyrja sig lykilspurninga t.d. Hvaða álit hefur 

starfsfólk á fyrirtækinu? Hvernig viljum við að starfsfólk hugsi um fyrirtækið? Hvað getur 

sannfært þá um að hugsa með þeim hætti? Og af hverju ætti það að trúa okkur? Þegar 

þessum spurningum hefur verið svarað er hægt að vinna samskiptaáætlunina (Mitchell, 

2002).  
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3 Endurmörkun Isavia 

Eins og kom fram í upphafi þessarar ferilsathugunar hafði Isavia ekki mótað eiginlega 

markaðsstefnu fyrir fyrirtækið á sínum upphafsárum. En um haustið 2013 tók 

framkvæmdastjórn fyrirtækisins ákvörðun um að fara í undirbúnings- og 

stefnumótunarvinnu í þá átt að mynda markaðsstefnu. Ákveðið var að setja á fót  

markaðsdeild til að sjá um öll markaðsmál fyrirtækisins í heild. Ráðinn var markaðsstjóri 

inn í fyrirtækið, Gunnar K. Sigurðsson, en hann fékk það hlutverk að stýra 

markaðsstefnuvinnunni  ásamt því að stýra daglegum markaðsstörfum. Þrír aðrir 

starfsmenn voru ráðnir í markaðsdeildina til að útfæra endurmörkunina og sinna 

daglegum markaðsstörfum, upplýsingafulltrúi, verkefnastjóri og vefstjóri (Elín Árnadóttir 

aðstoðarforstjóri Isavia, munnleg heimild, viðtal, 11. september 2015) 

Fyrir myndun Isavia hafði nokkuð öflugt markaðsstarf verið unnið á Keflavíkurflugvelli 

og hafði flugvöllurinn markaðsstjóra á sínum snærum. Skipulagsbreytingarnar urðu til 

þess að markaðsmál Keflavíkurflugvallar færðust að mestu á hendi markaðsdeildar. Starf 

markaðsstjóra Keflavíkurflugvallar var fellt niður en sérstök viðskiptadeild tók til starfa í 

staðinn sem lagði megináherslu á viðskiptaþætti flugstöðvarinnar frekar en eiginlegt 

markaðsstarf. Viðskiptadeildinni var falið að byggja upp og viðhalda viðskiptatengslum og 

tekjuöflun og hámarka ánægju viðskiptavina (Elín Árnadóttir aðstoðarforstjóri Isavia, 

munnleg heimild, viðtal, 11. september 2015).  

Markaðsstefnumótunarferlið hófst haustið 2013 og endurmarkað vörumerki leit 

dagsins ljós í febrúar 2016 (Isavia, 2016a). Eins og mynd 6 sýnir skiptist ferlið í eftirfarandi 

þætti: 

 Markaðsgreining – vörumerkjavirði og SVÓT greining 

 Nýtt vörumerki og markaðsstefna mótuð 

 Nýtt skipulag á vörumerki 

 Innleiðing 

 Eftirfylgni og mat á árangri 
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Mynd 6. Endurmörkunarferli Isavia. 

 

3.1  Markaðsrannsóknir og greining 

Isavia lét greina stöðu sína á markaðnum árin 2012 og 2013, mældi vörumerkjavirði sitt 

sem og viðhorf og starfsánægju starfsmanna. Tilgangurinn var að afla upplýsinga og gagna 

til að átta sig betur á hvaða stefnu það ætti að taka í markaðsmálum. Þá hélt fyrirtækið 

markaðsfundi með lykilstjórnendum og starfsfólki til að taka stöðuna á þáverandi 

markaðsstarfi almennt og kom á blað styrkleikum sínum og veikleikum. Isavia vann 

eftirfarandi greiningar og niðurstöður verða teknar saman úr í næstu köflum: 

1. Vitundar og ímyndarkönnun á meðal almennings, þ.e. vörumerkjavirði 

Isavia mælt. 

2. Könnun á starfsánægju og viðhorfi starfsmanna til fyrirtækisins. 

3. Útfrá gögnum sem fengust með ofangreindum aðgerðum var unnin SVÓT 

greining (Styrkleikar, veikleikar, ógnanir, tækifæri).  

3.1.1 Vitund og ímynd fyrir endurmörkun 

Í samræmi við kenningar Kellers (1993) um vörumerkjavirði, sem ræddar voru í kafla 2.1 

hefur Isavia fylgst með vörumerkjavirði sínu markvisst frá árinu 2012. Það má færa rök 

fyrir því að Isavia hafi haft frekar lága vitund og misgott viðhorf meðal almennings árin 

2012-2013 sem þó jókst eða batnaði milli kannana (Markaðs- og miðlarannsóknir, 2012; 

Markaðs- og miðlarannsóknir, 2013). Árið 2012 þekktu einungis 23% vel eða mjög vel til 

fyrirtækisins. Það hlutfall jókst upp í 30% árið 2013. Þeir sem þekktu lítillega eða ekkert 

til fyrirtækisins var 77% 2012, en það hlutfall lækkaði árið 2013 niður í 70%. Að sama skapi 

voru mikil tækifæri fólgin í að bæta ímynd fyrirtækisins. Þeir þátttakendur sem höfðu gott 

álit á fyrirtækinu 2013 voru 53% og var það aukning úr 43% frá 2012. Hlutlausum fækkaði 

úr 28% í 25% og þeir sem höfðu slakt álit á fyrirtækinu fækkaði úr 29% í 22% á milli ára. 

Niðurstöður gáfu einnig til kynna að því meiri vitund sem var meðal þátttakenda um Isavia 
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því líklegri voru þeir til að hafa meira álit á fyrirtækinu. Það gefur til kynna að ef Isavia 

myndi kynna starfsemi fyrirtækisins betur og hvað það stendur fyrir, myndi viðhorf til þess 

batna (Markaðs- og miðlarannsóknir, 2012; Markaðs- og miðlarannsóknir, 2013).  

Í könnun MMR 2013 voru þátttakendur síðan beðnir um að lýsa Isavia sem þátttakanda 

í samfélaginu og voru svörin margvísleg. Gegnum gangandi voru jákvæð svör á þá leið að 

Isavia væri ábyrgt, traust og öruggt fyrirtæki sem sé mikilvægt fyrir samgöngukerfi 

landsins. Hlutlaus svör voru á þá leið að Isavia væri stór rekstraraðili flugsamgangna, lítt 

áberandi og lokað. Neikvæð svör bentu til að Isavia ræki einokunarstarfsemi, okraði á 

flugfélögum varðandi fluggjöld og ætti að hugsa meira um uppbyggingu flugvalla en 

hagnað. Fyrirtækið væri spillt og kæmi illa fram við starfsfólk sitt þá aðallega í tengslum 

við skipulagsbreytingar sem lögðust misvel í starfsfólk. Þá tengdu þó nokkrir Isavia við 

kynferðisbrotamál í tengslum við vinnuferð nokkurra einstaklinga í sumarbústað, sem var 

í deiglunni frá árinu 2010, þar sem yfirmaður var kærður af undirmanni fyrir áreitni. Það 

er því ljóst að það voru næg tækifæri til að auka vörumerkjavirði Isavia og nauðsynlegt að 

reyna að sporna við neikvæðri umræðu um fyrirtækið (Markaðs- og miðlarannsóknir, 

2013). 

Aðra sögu var samt að segja af vörumerkjavirði Keflavíkurflugvallar sem virtist vera 

mun sterkara vörumerki ef marka má netkönnun Gallup í september 2013. Þeir 

þátttakendur sem þekktu vörumerkið Keflavíkurflugvöllur, frekar eða mjög vel voru 83% 

en 17% frekar eða mjög illa. Þegar þeir voru síðan spurðir hversu jákvæðir eða neikvæðir 

þeir voru gagnvart vörumerkinu kom í ljós að um 58% voru mjög eða frekar jákvæðir en 

einungis 2% voru frekar neikvæðir og enginn var mjög neikvæður. Því má álykta að ímynd 

Keflavíkurflugvallar hafi verið mjög ásættanleg (Gallup, 2013). 

Megin niðurstöður í starfsmannakönnun sem MMR gerði fyrir Isavia 2012 gefa til 

kynna að þrátt fyrir að heildaránægja starfsmanna sé ásættanleg hafði skynjun 

starfsmanna á ímynd Isavia í samfélaginu neikvæð áhrif á starfsánægju. Einnig töldu 

margir sig ekki fá næga viðurkenningu fyrir vel unnin störf og ekki geta þróast nægilega 

vel í starfi (Markaðs- og miðlarannsóknir, 2012). Sérstaklega skar sig úr starfsfólk 

flugvallarþjónustu Keflavíkurflugvallar en skipulagsbreytingar á flugvellinum féllu ekki í 

kramið hjá starfsmönnum sem skýrir að mestu óánægjuna. Þá var spurt hvort starfsfólk 

hafi orðið vart við umfjöllun um Isavia í fjölmiðlum en einnig hvernig það skynjar 

umfjöllunina. Um 96% höfðu heyrt umfjöllun um Isavia og 48% þeirra þótti hún neikvæð 
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en einungis 25% þótti hún jákvæð. Þá kom í ljós að þegar starfsfólk segir öðrum frá því 

hvar það starfar, svara einungis um 43% að það starfi hjá Isavia en aðrir tengja vinnu sína 

við þá starfsstöð eða flugvöll sem það starfar hjá. Niðurstöður bentu því til þess að þótt 

starfsánægja væri almennt góð þarf að byggja betur undir stolt starfsmanna á starfi sínu 

og vinnustað. Til þess sé nauðsynlegt að bæta ímynd Isavia en einnig auka viðurkenningu 

fyrir vel unnin störf og möguleika á að þróast í starfi (Markaðs- og miðlarannsóknir, 2012). 

Viðhorf til Isavia stýrist að mestu leyti af umfjöllun fjölmiðla eins og framangreindar 

kannanir berlega sýna. Það kemur því talsvert á óvart að í greiningu Creditinfo (2013), 

sem vinnur greiningar á fjölmiðlaumfjöllun fyrir fyrirtæki og stofnanir, kemur í ljós að 

fréttaumfjöllun var almennt greind frekar hlutlaus eða jákvæð. Fjöldi frétta/greina árið 

2013 þar sem fjallað er um Isavia, með einum eða öðrum hætti, voru 441 talsins. Mjög 

jákvæð eða frekar jákvæð umfjöllun um Isavia var 35,1% eða 155. Fréttir sem voru hvorki 

jákvæðar né neikvæðar voru 58,3% eða 257 en frekar eða mjög neikvæðar fréttir aðeins 

6,6% eða 29 talsins. Því má álykta að ástæða þess að ímynd Isavia sé ekki betri en raun 

ber vitni sé vegna þess að fáar en stórar neikvæðar fréttir séu að ná meiri dreifingu og 

athygli heldur en jákvæðar eða hlutlausar fréttir (Creditinfo, 2013). 

Þegar þetta er dregið saman er ljóst að Isavia þarf að efla og styrkja almannatengsl sín 

en einnig auka vitund og markvisst bæta ímynd sína. Auka þarf kynningu á fyrirtækinu en 

niðurstöður gefa til kynna að með aukinni þekkingu almennings á fyrirtækinu eru líkur á 

að viðhorf til þess batni og starfsánægja mun um leið aukast.  

3.1.2  Markhópa- og samkeppnisgreining 

Á markaðsfundum sem Isavia hélt með stjórnendum og starfsfólki var unnin markhópa- 

og samkeppnisgreining fyrir fyrirtækið (Isavia, 2013).  

Mikilvægt er fyrir fyrirtæki í markaðsstarfi að þekkja þann hóp eða hópa sem það vill 

ná til með það að leiðarljósi að gera markaðsstarf hnitmiðaðra og hámarka nýtingu 

fjármuna og tíma sem notaður er til að ná til hópsins (Gallup, 2013). Isavia hafði fram að 

þessu aldrei formlega gert markhópagreiningu fyrir fyrirtækið. Á framangreindum 

markaðsfundum (Isavia, 2013) voru þátttakendur fengnir til að setja upp markhópalista 

fyrir sitt svið. Listarnir voru síðan teknir saman og myndaður heildarlisti yfir markhópa 

fyrirtækisins útfrá öllum vörum og þjónustu Isavia. Markhópar eru skilgreindir skv. mynd 

7. 



 

30 

 

 

Mynd 7. Markhópar Isavia 

 

Nauðsynlegt er fyrir Isavia að þekkja samkeppnisumhverfi sitt svo fyrirtækið geti gert 

sér grein fyrir hvernig það getur gert betur en samkeppnin, byggt á styrkleikum sínum og 

aðgreiningu og unnið í veikleikum sínum (Gallup, 2013). Á markaðsfundunum (Isavia, 

2013) kom fram að þar sem Isavia er opinbert hlutafélag og rekur alla flugvelli auk 

flugleiðsöguþjónustu er fyrirtækið ekki í eiginlegri samkeppni á Íslandi, nema gagnvart 

öðrum samgöngumáta en flugi. Helst er Isavia í samkeppni við erlenda flugvelli og 

flugleiðsögufyrirtæki. Þá á Isavia systurfélög á Norðurlöndunum sem það vill helst bera 

sig saman við. Horfa þarf á samkeppni útfrá þríþættri starfsemi Isavia, flugleiðsögu, 

Keflavíkurflugvelli og innanlandsflugvelli (Isavia, 2013). 

Flugleiðsaga: Samkeppnin snýr að mestu leyti um að halda sterkri stöðu á markaðnum 

en Isavia fær talsverðar tekjur af rekstri flugumferðar vegna samnings um 

alþjóðaflugþjónustu, og sem stýrist að miklu leyti af þunga flugumferðar á svæðinu. 

NavCanada frá Kanada sem stýrir flugumferð í vestri og Naviair sem stýrir flugumferð 

austan frá Danmörku, ásælast að taka yfir flugumferðarstjórn á íslenska 

flugstjórnarsvæðinu. Isavia þarf því að halda gæðum í þjónustunni, þróa og viðhalda 

tækjabúnaði og búa yfir hæfu starfsfólki. Isavia þarf einnig að vera samkeppnishæft 

varðandi starfsfólk er varðar menntun og launakjör og að fyrirtækið sé almennt eftirsóttur 

vinnustaður þar sem ríkir góð starfsánægja. Isavia er lítið fyrirtæki í samanburði við 
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samkeppnisaðila í kringum okkur, sem dæmi býr NavCanada yfir meira fjármagni og  

vinnur að mjög öflugri markaðssetningu sem getur haft áhrif á ímynd Isavia. Fyrirtækið er 

þar af leiðandi ekki nægilega sýnilegt sem getur haft áhrif til langs tíma (Isavia, 2013). 

Keflavíkurflugvöllur: Samkeppni Keflavíkurflugvallar snýr að því að styrkja stöðu sína 

sem tengiflugvöll (e. hub) í Norður Evrópu og keppa við aðra flugvelli sem hafa sömu 

nálgun s.s. alþjóðaflugvellirnir í Helsinki í Finnlandi og Kaupmannahöfn í Danmörku. Í því 

felst að markaðssetja flugvöllinn gagnvart flugfélögum sem fljúga á milli Evrópu og 

Ameríku. Keflavíkurflugvöllur hefur gott hvatakerfi gagnvart flugfélögum sem vilja hefja 

flug til Íslands og við nýjar flugleiðir. Árangursrík markaðsvinna gagnvart erlendum 

flugfélögum hefur átt sér stað til margra ára og góður grunnur og tengslanet hefur byggst 

upp (Isavia, 2013).  

Innanlandsflugvellir: Aðrir samgöngumátar en flug er helsta samkeppni er varðar 

rekstur innanlandsflugvalla t.d. einkabíllinn, langferðabílar og strætó sem hefur aukið 

umsvif sín í ferðum út á land. Um er að ræða mun ódýrari ferðamáta en tímafrekara er að 

komast á áfangastað. Með flugi kemstu mun fyrr á leiðarenda (Isavia, 2013). 

Samkeppnisflugvellir: Isavia skoðaði einnig hvernig flugvellir á Norðurlöndum og í 

næsta nágrenni við Ísland væru að markaðssetja sig. Langflest lönd í Skandinavíu byggja 

flugsamgöngukerfi sitt á svipaðan hátt og Isavia þar sem ríkisfyrirtæki hafa verið stofnuð 

til þess að reka alla eða helstu flugvelli landsins, auk flugleiðsöguþjónustu.  

Í Noregi rekur Avinor 54 flugvelli og flugleiðsöguþjónustu. Fyrirtækið hugsar þó nánast 

eingöngu um að halda uppi öflugu samgöngukerfi innanlands og efla tengingu við Noreg 

frekar en að markaðssetja Oslóarflugvöll sem tengiflugvöll. Að sama skapi rekur Swedavia 

tíu flugvelli í Svíþjóð, þó ekki flugleiðsöguþjónustu. Svíar fara sömu leið í markaðssetningu 

og Norðmenn þ.e. markmiðið er að efla flug innanlands og síðan frá landinu. Finnar aftur 

á móti hafa rekið stefnu sína sem tengiflugvöll frá Asíu til Evrópu og Evrópu til Ameríku. 

Finavia rekur 25 flugvelli og flugleiðsögu og Helsinki er þar langstærstur með mikla áherslu 

á tengiflug og er einn fyrsti valkostur til að tengja frá Asíu og áfram vestur (Isavia, 2013). 
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3.1.3 SVÓT greining 

Isavia tók um seint um haustið 2013 saman framangreindar niðurstöður auk niðurstaðna 

funda með stjórnendum og starfsfólki um högun markaðsmála og vann úr þeim SVÓT 

greiningu, þ.e. greindi styrkleika, veikleika, ógnanir og tækifæri (Isavia, 2013). 

Styrkur: Kjarnastyrkleikum Isavia má skipta í fjóra þætti. Þegar kemur að millilandaflugi 

og flugleiðsöguþjónustu er staðsetning landsins afar hentug hvað varðar tengingu á milli 

Ameríku og Evrópu þar sem Keflavíkurflugvöllur hefur enn meiri möguleika á að vera 

miðstöð flugs milli þessara heimsálfa. Flugleiðsögusvæðið tengir að sama skapi ólík öflug 

kerfi og með aukinni umferð um svæðið felast tekjumöguleikar fyrir fyrirtækið og 

eigendur þess, sem er almenningur á Íslandi. Þá stýrir fyrirtækið öflugu neti flugvalla um 

allt land sem hefur mikinn snertiflöt við almenning og ferðaþjónustu í nærumhverfi 

þeirra. Með því að nýta flugsamgöngur tekur stuttan tíma að komast í snertingu við 

ósnortna íslenska náttúru. Starfsmenn Isavia hafa síðan mikla sérþekkingu og reynslu í 

rekstri flugþjónustu við óvenjulegar aðstæður sem geta skapast hvað varðar válynd veður. 

Einnig eru eldgos mjög algeng sem geta haft mikil áhrif á flugsamgöngur og sem bregðast 

þarf skjótt og vel við til að landið lokist ekki. Þá býður Isavia upp á öfluga þjálfun og aðra 

sérhæfða þjónustu sem það getur selt t.d. í formi ráðgjafar (Isavia, 2013). 

Veikleikar: Starfsemi Isavia er ólík og dreifð sem skapar ólíka menningu innanhúss. Það 

hefur áhrif á starfsánægju því það leiðir til þess að erfitt er að mynda einingu og að 

starfsfólki finnist það vera eitt lið. Nátengt því er að vitund almennings um Isavia er 

takmörkuð og ákveðin ímyndarvandamál til staðar (Isavia, 2013). Ímynd hefur mikil áhrif 

á starfsánægju (Markaðs- og miðlarannsóknir, 2012) og lítil starfsánægja hefur áhrif á 

árangur fyrirtækja (Wangenheim, Evanschitzky og Wunderlich, 2007).  

Þá eru aðstæður þannig að ekki er til staðar innanlandsflug frá Keflavíkurflugvelli 

(innanlandsflug hófst þó til Akureyrar 2017, áður en SVÓT greiningin fór fram) heldur er 

miðstöð innanlandsflugs á Íslandi á Reykjavíkurflugvelli. Því er snúið að markaðssetja 

innanlandsflug gagnvart útlendingum og dreifa þeim betur um landið þegar ferðast þarf í 

45 mínútur á Reykjavíkurflugvöll. Samgöngum á milli flugvallanna er ábótavant, sem 

dæmi fóru rútur ekki alla leið til Reykjavíkurflugvallar frá Keflavík. Þá er talsvert dýrt að 

fljúga innanlands.  

Fram til þessa höfðu markaðstengd skilaboð, auglýsingar, útlit vörumerkis og almennt 

samtal við markaðinn ekki verið nægjanlega samræmd bæði vegna þess að Isavia og 
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Keflavíkurflugvöllur birtast sem sitthvort vörumerkið en einnig gætti almenns stefnuleysis 

í hvernig á að markaðssetja Isavia. 

Vandamál geta skapast í náinni framtíð er varðar að flugstöðin geti tekið við auknum 

ferðamannafjölda sem fjölgar með miklum hraða. Þá er einna helst um að ræða stóra 

álagstoppa á morgnana, síðdegis og um miðnættið og álag yfir sumarið almennt. Því þarf 

í aukinni markaðssetningu að fá flugfélög til að fljúga til landsins utan álagstoppanna yfir 

daginn og auka umferð yfir vetrartímann (Isavia, 2013).  

Ógnanir: Oft og tíðum hefur komið upp slæm umræða í fjölmiðlum um Isavia eins og 

kannanir hafa sýnt. Slæm umræða leiðir til slæmrar ímyndar og því þarf Isavia að reyna 

að bregðast við henni eins og mögulegt er. Byggja upp stefnu, svara slæmri umfjöllun og 

koma á framfæri jákvæðum fréttum af fyrirtækinu sem sýnir mikilvægi þess í íslensku 

samfélagi. 

Tölur sýna að innanlandsflug fer sífellt minnkandi. Finna þarf leiðir til að halda velli því 

að öðrum kosti minnkar hlutdeild til viðhalds flugvalla í fjárlögum og samgöngukerfið 

versnar til muna fyrir íslenskan almenning. Á það bæði við um frelsi flugfarþega til að 

ferðast en einnig öryggi landsbyggðarinnar varðandi heilbrigðisþjónustu ef skjótt þarf að 

sækja heilbrigðisþjónustu í bæinn. 

Aðilar beggja megin Atlantshafsins sem stýra flugumferð eins og NavCanada í Kanada 

og Naviair í Danmörku ásælast að taka yfir flugumferðarstjórn á Íslenska 

flugstjórnarsvæðinu. Með aðgerðarleysi Isavia í markaðsmálum getur öflugt markaðsstarf 

sem NavCanada vinnur haft áhrif á ímynd Isavia í þessu tilviki. Það er einnig 

samkeppnisógn sem felst í því að með aukinni flugumferð til Íslands og yfir svæðið þarf 

að fjölga í hópi flugumferðarstjóra og því er í Isavia í samkeppni um starfsfólk við sömu 

aðila. 

Ytri þættir sem Isavia getur illa stjórnað eru ákvarðanir sem teknar eru á sviði 

stjórnmála. T.d. verður Isavia að draga úr þjónustu eða loka flugvöllum sem stjórnvöld eru 

ekki tilbúin að veita fjármagni í. Isavia hlýtur af því slæma umfjöllun sem hefur áhrif á 

ímynd fyrirtækisins. 

Þá er talsvert erfitt að áætla aukinn farþegafjölda í gegnum Keflavíkurflugvöll og þó 

svo reynt sé að skipuleggja og stækka flugstöðina eins hratt og hægt er, verða farþegar 

óhjákvæmilega fyrir óþægindum vegna þessa. 
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Hætt er við því að með offramboði á ferðamönnum gæti áhugi á Íslandi minnkað. 

Ímynd Íslands tengist fallegu, ósnortnu landslagi sem með auknum ferðamannastraumi 

gæti beðið hnekki (Isavia, 2013).  

Tækifæri: Mikil tækifæri felast í því að nýta aukningu ferðamanna til landsins á næstu 

árum. Með auknum ferðamönnum koma auknar tekjur inn til landsins og til Isavia í 

tengslum við aukna umferð um flugvellina. Frekari tækifæri liggja einnig í því að hægt er 

að tengja innanlandsflug betur við alþjóðaflug. Um leið eykst flugumferð yfir 

flugstjórnarsvæði Íslands sem eykur tekjur og styrkir stöðu Isavia meðal samkeppnisaðila 

í sama geira.  

Landlega Íslands milli Evrópu og Ameríku byggir undir enn frekari tækifæri til að gera 

Keflavíkurflugvöll að miðstöð flugs í N-Atlantshafi sem tengir heimsálfurnar.  

Megin tækifærið byggir þó á því að búa til heildarímynd af Isavia gagnvart öllum 

viðskiptavinum og hagsmunaaðilum, fyrirtækið tali einni röddu, sé samstíga og birtist sem 

eitt fyrirtæki og eitt lið (Isavia, 2013). 

3.2  Nýtt vörumerki Isavia mótað 

Framangreind markaðsgreining Isavia lá að mestu fyrir í janúar 2014. Með greininguna og 

gögnin til hliðsjónar hófst í framhaldi vinna við drög að markaðsstefnu fyrir Isavia. Þó 

þurfti að byrja á grunninum og endurskilgreina stefnu fyrirtækisins og finna kjarna 

vörumerkisins (e. essence of brand) og að lokum mynda markaðsstefnu og 

markaðsaðgerðir (Gunnar K. Sigurðsson, 2015). Stefnumótunin skiptist í eftirfarandi 

þætti: 

 Endurskilgreint hlutverk og gildi Isavia. 

 Vörumerki Isavia byggt upp (vörumerkjaísjaki) þar sem skilgreindur var uppruni, 

persónuleiki, framtíðarsýn, eiginleikar, kjarni og ásýnd. 

 Markaðsstefna og markaðsaðgerðir. 

3.2.1 Uppbygging nýs vörumerkis 

Samkvæmt Gunnari K. Sigurðssyni, markaðsstjóra Isavia (munnleg heimild, viðtal, 13. 

September 2015) var lagt upp með að útvíkka hlutverk Isavia yfir í ferðageirann. Það var 

talið nauðsynlegt í því skyni að koma Isavia á framfæri sem mikilvægu samgöngufyrirtæki 

á Íslandi sem leggur grunn að ferðaþjónustu Íslendinga. Án flugsamgangna myndi hún 
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ekki þrífast. Hlutverk Isavia er: „Isavia er þjónustufyrirtæki í flugvallastarfsemi og 

flugleiðsögu og leggur grunn að flugsamgöngum Íslands“ (www.isavia.is/um-isavia, 2016).  

Gildi fyrirtækisins, samvinna, öryggi og þjónusta, þurfti að gera skiljanlegri og 

aðgengilegri svo starfsfólk gæti tileinkað sér þau betur í sínu starfi (Isavia, 2014). Í 

markaðsgreiningunni í kafla 3.1 kom fram að gildin væru í grunninn mjög góð og hentug 

fyrir fyrirtækið og þann geira sem það tengist. Ákveðið var því að halda sömu gildum en 

framsetja þau betur og tala um leiðarljós frekar en gildi (Isavia, 2014). Voru þau framsett 

með eftirfarandi hætti: 

Eitt lið 

Við erum eitt lið. Líkt og í öðrum liðum hefur hvert okkar sitt 

hlutverk, sína styrkleika og sína sérþekkingu, en saman 

vinnum við að settu marki. Með því að sameina krafta okkar, 

hjálpast að og koma fram af virðingu, kurteisi og vinsemd 

verður leiðin að markinu mun auðveldari. Því með samvinnu 

náum við árangri. 

Öryggið uppmálað 

Flugsamgöngur eru flókin og margþætt starfsemi þar sem 

öryggi er ávallt í lykilhlutverki.  Krafan um öryggi almennings, 

viðskiptavina og okkar sjálfra felur í sér að við séum eins vel 

undirbúin og hugsast getur. Þess vegna erum við sífellt að 

bæta hæfni okkar og erum alltaf á tánum.  Þannig erum við 

ávallt tilbúin að bregðast rétt við og stuðlum að öruggum 

flugsamgöngum. 

Gestrisni 

Góð þjónusta snýst um ánægju viðskiptavina okkar og að 

standa undir væntingum þeirra. Við miðlum hæfni okkar og 

sérþekkingu á jákvæðan hátt og látum viðskiptavini okkar 

finnast þeir vera velkomnir, svona eins og þegar við bjóðum 

fólki í heimsókn. Gestrisni og samvinna okkar gerir það að 

verkum að við erum hluti af góðu ferðalagi (Isavia, 2014, bls 

5). 
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Isavia endurskilgreindi vörumerki sitt útfrá aðferðafræði sem líkist 

vörumerkjapíramída Kellers (1998) um vörumerkjavirði. Þó var öðruvísi nálgun tekin á 

píramídann útfrá hugmyndafræði auglýsingastofunnar Hvíta hússins sem vann með Isavia 

að endurmörkuninni (Isavia, 2014). Samkvæmt Gísla Brynjólfssyni framkvæmdastjóra 

Hvíta hússins (munnleg heimild, viðtal, 26. ágúst 2015) er um að ræða einfaldari nálgun 

sem þjónar sama tilgangi. Píramídanum var breytt í ísjaka þar sem undir yfirborði sjávar 

er grunnur og stefna vörumerkisins og toppurinn á ísjakanum er ásýnd þess þ.e. sýnilegi 

hluti vörumerkisins. Nálgunin segir Gísli að sé skýrari fyrir leikmenn og auðveldari í 

útskýringu t.d. fyrir starfsfólki Isavia. Markmiðið var að framangreindar niðurstöður 

markaðsgreiningar á Isavia væri grunnur að uppbyggingu nýs vörumerkis fyrirtækisins og 

sem átti að ná samhljómi gagnvart ólíkri starfsemi Isavia. Vörumerkjaísjakinn, sem er 

sýndur á mynd 8, er byggður upp á sex þáttum. Uppruna (grunnur vörumerkisins), 

persónuleika, framtíðarsýn, eiginleikum, kjarna og að lokum ásýnd (Isavia, 2014).  

 

 

Mynd 8. Vörumerkjaísjaki Isavia. Aðlagaður af Hvíta húsinu (2014) frá vörumerkjapíramída Kellers 
(1993). 

Uppruni. Mikilvægt er að Isavia, starfsfólk þess og hagsmunaaðilar þekki rætur 

fyrirtækisins og uppruna til þess að það geti skilgreint kjarna sinn og stefnu. Isavia á rætur 

sínar að rekja til stofnunar Flugmálastjórnar Íslands árið 1945. Þá hófst skipuleg gerð 

flugvalla og lendingarstaða á Íslandi auk þess sem Íslendingar tóku við rekstri 

Reykjavíkurflugvallar og flugstjórnarmiðstöðvarinnar af breska flughernum um það leyti. 
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Isavia var stofnað 2010 við sameiningu Flugmálastjórnar, Flugstoða og 

Keflavíkurflugvallar (Isavia, 2014).  

Persónuleiki. Eins og kom fram í kafla 3.1 voru haldnir vinnufundir meðal stjórnenda 

og starfsmanna þar sem unnin var svokölluð persónuleikagreining sem nýtt vörumerki 

Isavia átti m.a. að byggjast á (Isavia, 2014). Slík nálgun er byggð á persónuleikalíkani J.L. 

Aakers (1997) sem greint var frá í kafla 2.1. Markmiðið var að þessi einkenni endurspegli 

hegðun starfsfólks og þjónustu, markaðsskilaboð og almennt viðmót fyrirtækisins. Fram 

að þessu höfðu kannanir sýnt að Isavia væri skynjað sem stofnanalegt, stíft og óskilvirkt 

fyrirtæki (Markaðs- og miðlarannsóknir, 2013). Niðurstaða vinnufundar útfrá líkani 

Aakers var á þá leið að starfsfólk tengdi eftirfarandi persónueinkenni við Isavia:  

 

Sérfróð. Enginn annar sér um rekstur flugvalla eða 

flugleiðsögu á landinu eða við sömu aðstæður og við. 

Skilvirk. Starfsemi og þjónusta verður að ganga smurt til að 

flæði farþega og flugs í gegnum flugvelli og 

flugstjórnarsvæði sé gott. 

Jákvæð og glaðleg – Við viljum bjóða gesti velkomna og láta 

þeim líða eins og það sé heima hjá sér og erum 

þjónustulunduð, jákvæð og glaðleg (Isavia, 2014, bls 5). 

 

Framtíðarsýn: Grunnstefna Isavia var mynduð í flýti þegar fyrirtækið var stofnað árið 

2010 eins og komið hefur fram. Því fannst stjórnendum nauðsynlegt að endurskoða 

stefnu sína enda var hún ekki talin í nægri tengingu við hinn almenna starfsmann og ekki 

nægilega tengd ferðaþjónustuiðnaðinum, sem fyrirtækið vissulega var orðinn meiri 

þátttakandi í (Gunnar K. Sigurðsson, markaðsstjóri Isavia, munnleg heimild, 2015): 

 

Framtíðarsýn okkar er að Ísland verði miðstöð flugs milli 

þriggja heimsálfa, Norður-Ameríku, Evrópu og Asíu. Þannig 

stuðlum við að því að Ísland sé áhugaverður áfangastaður. 

Þjónusta okkar er í hæsta gæðaflokki og byggist á sérstöðu 

landsins okkar og íslenskri gestrisni. Við vinnum saman að 
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því að vera hluti af góðu ferðalagi innanlands sem utan 

(www.isavia.is, 2016). 

 

Að sögn Gunnars er þessi skilgreining hnitmiðaðri og kjarnyrtari og kemur inn á 

lykilstyrkleika Isavia og aðgreiningu sem er staðsetning og sérstaða landsins. Það er í 

samræmi við rök Susan Bond (2014) úr kafla 2.2 sem vill meina að flugvellir þurfi að 

markaðssetja sig útfrá sérstöðu áfangastaðarins og þess sem hann býður upp á. 

Framtíðarsýnin er jafnframt hvetjandi, leiðbeinandi og lýsir árangri þ.e. þjónustu í hæsta 

gæðaflokki og gestrisni. Að endingu er hún tekin saman í hnitmiðaða setningu um að 

Isavia ætli sér að vera hluti af góðu ferðalagi utan sem innanlands og sem er jafnframt 

loforð fyrirtækisins til viðskiptavina (Isavia, 2014). 

Eiginleikar: Eiginleikar Isavia eru unnir útfrá styrkleikum úr SVÓT greiningu Isavia sem 

ræddir voru í kafla 3.1.3. Eiginleikar Isavia eru þríþættir: 

 

Sérstaða (e. unique). Ákjósanleg staðsetning landsins sem 

tengingarmöguleiki milli heimsálfa. Flugvellir Isavia eru 

frábær tenging við náttúruundur Íslands fyrir innlenda og 

erlenda ferðamenn. 

Aðlögunarhæfni (e. adaptive). Isavia tengist ólíkum kerfum 

í kringum okkur (Ameríku, Evrópu og Asíu) – er millistykki í 

flugi og flugleiðsögu. Starfsfólk er sérhæft og getur brugðist 

við ýmsum aðstæðum (válynd veður, eldgos) – Starfsfólk er 

þjálfað til þess. 

Þægileg (e. convenient). Allt á einum stað, breitt vöruúrval, 

þjónusta og ráðgjöf í flugþjónustu. Keflavíkurflugvöllur er 

séríslenskur og einstakur flugvöllur verðlaunaður fyrir 

þjónustu. Íslensk gestrisni og þjónusta starfsfólks (Isavia, 

2013, bls 10). 

 

Kjarni vörumerkis (e. essence of brand): Kjarni Isavia var samansettur úr þeim þáttum 

sem tengdust aðgreiningu fyrirtækisins og það sem hefur mótað það. Íslensk náttúra, 



 

39 

veður og landslag eru harðger og eldgos eru algeng sem getur haft mikil áhrif á 

flugsamgöngur. Staðsetningin er einstök og við erum ein á þessu svæði, nokkuð einangruð 

eyja í talsverðri fjarlægð frá nágrönnunum. Við þessu þarf að bregðast og aðlagast og það 

hafa Íslendingar gert frá því við fyrst námum hér land. Starfsfólk Isavia þarf að vera vel 

þjálfað, þarf að tileinka sér tækni og hugsa um hámarks öryggi til þess að geta rekið 

flugsamgöngur en einnig til þess að vera í góðri samkeppnisstöðu (Isavia, 2014). Á 

markaðsfundum með starfsfólki Isavia var kjarninn í fyrirtækinu í raun kryfjaður, þar sem 

komu á borðið fullyrðingar um að starfsfólk Isavia „...er gott í flugi af því að það verður. 

Það besta er það eina sem dugar á þessum stað. Við erum trained by nature“ (Isavia, 2013, 

bls 11). Með öðrum orðum náttúran, veðurfar og staðsetning gerir það að verkum að 

starfsfólk þarf að vera vel þjálfað, viðbragðsfljótt og vinna vel saman. Úr þessari vinnu 

myndaðist kjarnasetningin „It´s in Our Nature“ og vísar til færni Isavia í þjónustu við flug 

(Isavia, 2014). 

Ásýnd: Toppurinn á ísjakanum er að lokum ásýnd vörumerkisins gagnvart 

viðskiptavinum/markaðnum. Ásýndin er allt það sem er sýnilegt t.d. merki, auglýsingar, 

vefsíða, bæklingar, sýningar og fleira. Öll skilaboð byggja á þessum tröppugangi ísjakans 

og allt sem kemur viðskiptavinum/markaðnum fyrir sjónir verður að byggja á 

honum(Isavia, 2014).. 

Loforð til viðskiptavinarins: Loforð og slagorð Isavia til viðskiptavinarins er dregið út úr 

hlutverki fyrirtækisins, „Hluti af góðu ferðalagi“: 

 

Loforð okkar er í senn einfalt og margbrotið: Isavia er hluti 

af góðu ferðalagi. Í því felst tilgangur og hlutverk 

fyrirtækisins. Loforðið gefur tilfinningu fyrir hinu breiða 

sviði starfseminnar sem þó myndar eina heild. Störf okkar 

eru fjölbreytt og missýnileg en öll jafn mikilvæg. Fjölskylda 

sem bregður sér í frí út fyrir landsteinana eða innanlands 

verður ekki vör við nema hluta af þeim störfum sem unnin 

eru hjá fyrirtækinu, en hún treystir því að allt gangi vel fyrir 

sig, hún finni eitthvað við sitt hæfi í flugstöðvum okkar, 

töskur skili sér á réttan stað og engin vandamál verði þegar 
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kemur að ferð flugvélarinnar hvort sem er á flugbraut eða 

í háloftunum (Isavia, 2014, bls 11). 

Með framangreinda skilgreiningu á framtíðarsýn, hlutverki, leiðarljósi og kjarna 

vörumerkisins Isavia var grundvöllur fyrir því að móta markaðsstefnu fyrir fyrirtækið í 

heild og sem nýtist allri starfsemi Isavia. 

3.2.2 Ný markaðsstefna Isavia 

Útfrá myndun nýs vörumerkis setti Isavia fram markaðsstefnu sem segir til um hvernig 

fyrirtækið ætlar að koma vörumerki sínu á framfæri gagnvart markaðnum. Skipta má 

markaðsstefnunni í fernt: markhópar, staðfærsla, markaðsleg markmið og lykil 

markaðsverkefni.  

Markhópar Isavia eru framsettir í kafla 3.1.2 sem hluti af markaðsgreiningu 

fyrirtækisins. Markhópar eru þeir hópar sem fyrirtækið vill helst ná til, til að ná 

hámarksnýtingu fjármuna í markaðsstarfi (Gallup, 2013). Þeir eru: 

 Almenningur 

 Flugfélög og flugmenn 

 Millilandafarþegar 

 Rekstraraðilar á flugvöllum 

 Innanlandsfarþegar 

 Stjórnsýsla og pólitík 

 Samtök flugrekenda 

 Erlend flugmálayfirvöld/flugvellir 

 Ferðaþjónustuaðilar og yfirvöld 

 Starfsmenn Isavia og dótturfélaga 

Staðfærsla Isavia er ákjósanleg birting vörumerkisins til markhópa. Staðfærsla lýsir 

aðgreiningu fyrirtækisins gagnvart samkeppni (e. points of difference) en einnig 

sameiginlegum þáttum (e. points of parity)(Keller, 1993). 

 

Starfsfólk Isavia er sérþjálfað til að reka flugvelli og 

flugleiðsöguþjónustu. Staðsetning landsins okkar og einstök 

náttúruöfl móta þekkingu okkar og reynslu sem gerir okkur 



 

41 

kleift að veita viðskiptavinum okkar einstaka þjónustu. Við 

erum gestrisin að eðlisfari, sveigjanleg og framsækin, störfum í 

sátt við umhverfið og samfélagið. Það er jákvæð upplifun að 

vinna með okkur (Isavia, 2014, bls 11). 

 

Markaðsleg markmið setur Isavia fram til að skýrt sé hvernig Isavia ætlar að birtast 

markaðnum og stillir um leið upp lykil markaðsverkefnum til að ná markaðslegu 

markmiðunum. Markmiðin eru þrennskonar, sjá mynd 9, og eru samofin í öllu 

markaðsstarfi Isavia: Að byggja upp sterka ímynd Isavia á Íslandi, markviss samvinna með 

ferðaþjónustu og byggja upp vörumerki Isavia á erlendum mörkuðum með áherslu á 

sérstöðu Íslands (Isavia, 2016). 

 

 

Mynd 9. Markaðsleg markmið Isavia. 

 

Byggja upp sterka ímynd á Íslandi: Stefnan er að nýta víðtækt net starfseminnar um 

allt land til að byggja upp jákvæða ímynd Isavia meðal hagsmunaaðila á Íslandi og koma 

m.a. þeim skilaboðum á framfæri að Isavia sé mikilvægt fyrir íslenskt samfélag, sýni 

samfélagslega ábyrgð, starfsfólk þess sé sérhæft á sínu sviði, sé ávallt tilbúið að bregðast 

við óvæntum aðstæðum og um leið veita góða þjónustu og upplifun (Isavia, 2014). 

Markviss samvinna við ferðaþjónustu: Isavia tekur beinan þátt í þróun og markaðsstarfi 

með ferðaþjónustu- og flutningsaðilum. Þannig eykur fyrirtækið umferð um flugvelli þess 

til hagsbóta fyrir samfélagið. Það verði gert með því að auka jákvætt viðhorf 

hagsmunaaðila til starfsemi Isavia, auka starfsánægju og liðsheild sem leiðir til hærra 

vörumerkjavirðis (Isavia, 2014). 
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Byggja upp vörumerkið erlendis með áherslu á sérstöðu Íslands: Markaðssetning Isavia 

miðast við að fyrirtækið verði þekkt fyrir m.a. sérstöðu í rekstri flugvalla og flugleiðsögu í 

Norður Atlantshafi sem skapast vegna staðsetningar Íslands og einstakra 

náttúruaðstæðna. Útfrá þessum aðstæðum hefur starfsfólk öðlast sérþekkingu í sínu fagi 

og getur um leið veitt einstaka þjónustu. Með þessa sérstöðu að leiðarljósi er markmiðið 

að Isavia byggi undir markaðsstarf allra vörumerkja sinna, flugvalla og flugleiðsögu, á 

erlendum mörkuðum og auki sölu á þjónustu þess erlendis. Með samlegð í skilaboðum er 

síðan markmiðið að auka krosssölu milli núverandi markhópa (Isavia, 2014). 

Lykilverkefni: Útfrá stefnunni voru síðan sett fram sex lykilverkefni sem þóttu 

mikilvægust og byggja á markaðsstefnunni. 

 Samræma vörumerki og útlit Isavia 

 Kynningarherferð Isavia og ímyndaruppbygging 

 Byggja upp markaðsstefnu fyrir Keflavíkurflugvöll 

 Þátttaka í ferðaþjónustuverkefnum tengdum flugvöllum Isavia 

 Byggja upp markaðsstefnu fyrir Tern systems (dótturfélag Isavia) og flugleiðsögu 

Isavia 

 Efla innri markaðssetningu fyrirtækisins og byggja upp betri liðsheild 

(Isavia, 2014, bls 11). 

 

Samantekt og næstu skref: Isavia gerði endurbætur á framtíðarsýn sinni, hlutverki og 

gildum og útfrá markaðsgreiningunni fann kjarna vörumerkisins. Á þessu byggir svo ný 

markaðsstefna sem verður notuð til að koma á framfæri nýju vörumerki. Því er hægt að 

rökstyðja að með því að framfylgja stefnunni og leggja í það fjármagn og mannskap verði 

fyrirtækið betur í stakk búið til að efla markaðsstarf sitt, bæta samkeppnisstöðu sína og 

sækja fram á styrkleikum fyrirtækisins sem er sérstaða Íslands og vel þjálfaður og 

sérhæfður mannauður. Um leið getur fyrirtækið unnið frekar í veikleikum sínum s.s. unnið 

að aukinni vitund, bættri ímynd og meiri liðsheild og starfsánægju meðal starfsfólks. Þá 

getur fyrirtækið unnið fyrirbyggjandi aðgerðir gegn þeim ógnunum sem steðja að 

fyrirtækinu, svo sem gegn neikvæðri umfjöllun. Síðast en ekki síst getur Isavia nýtt þau 

fjölmörgu tækifæri sem það hefur vegna aukins ferðamannafjölda en almennt liggja 

tækifærin í að byggja upp heildarímynd þar sem fyrirtækið talar einni röddu. Um leið 

verður fyrirtækið öflugri á markaði sem stöndugt og heiðarlegt fyrirtæki. Nýtt vörumerki 
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og markaðsstefna var lögð fyrir fulltrúa allra sviða Isavia á fundi 24. júní 2014 þar sem hún 

var samþykkt (Isavia, 2014). 

 

3.3  Skipulag vörumerkja Isavia 

Í framangreindri stefnumótun var markmiðið að að finna samhljóm hjá ólíkum 

starfssviðum fyrirtækisins svo að það sem heild stefni í sömu átt í markaðsstarfi. Í 

framhaldi þótti ástæða til að kanna alvarlega hvort einnig þyrfti að samræma útlit 

vörumerkja Isavia sem var tvíþætt, vörumerki Isavia (flugleiðssaga og 

innanlandsflugvellir) og vörumerki Keflavíkurflugvallar, í þeim tilgangi að framfylgja 

markaðsstefnunni frekar og ná tilsettum árangri (Isavia, 2014). Næsti kafli mun gera grein 

fyrir vörumerkjauppbyggingu Isavia og afstöðu þess hvort halda eigi áfram aðskilnaði 

vörumerkjanna eða samræma þau. 

3.3.1 Vörumerkjahús Isavia 

Isavia vörumerkið var notað yfir alla starfsemi í markaðssetningu þess nema fyrir 

Keflavíkurflugvöll sem var rekið sem aðskilið undirvörumerki. Aðrir flugvellir auk 

flugleiðsögu hafa verið skýrt skilgreindir sem samræmd undirvörumerki Isavia, sjá mynd 

10 (Isavia, 2014). Því er um að ræða einhvers konar millistig með húsi af vörumerkjum og 

vörumerkjahúsi eins og Aaker og Joachimstaler (2000) skilgreindu og rætt var um í kafla 

2.3. Ásýnd þessara tveggja vörumerkja var gjörólík og skilaboð og markaðsefni hafa ekki 

verið þau sömu eins og mynd 11 sýnir (Isavia, 2014). Í næsta kafla eru lagðir upp kostir og 

gallar þess að Isavia vinni markaðsstarfið áfram undir tveimur vörumerkjum eða sameini 

þau undir einu vörumerki. 

 

 

Mynd 10. Skipulag vörumerkja Isavia fyrir endurmörkun. 
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Mynd 11. Ólík ásýnd Isavia fyrir endurmörkun. 

 

3.3.2 Kostir og gallar aðskilinna og samræmdra vörumerkja 

Aðskilin vörumerki: Kostir þess að halda áfram að vinna með aðskilin vörumerki töldu 

stefnumótendur vera aukinn sveigjanleiki t.d. ef keypt verður nýtt fyrirtæki. Það þarf þá 

ekki endilega að steypa því inn í nýtt vörumerki heldur hægt að halda vörumerkinu 

óbreyttu. Fyrirtækið gæti einnig nálgast markaðinn á mismunandi hátt og með 

mismunandi skilaboðum þegar hentar. Þá mun skaði vegna áfalla eða krísu takmarkast 

einungis við það vörumerki sem á í hlut og mun ekki hafa áhrif á önnur vörumerki innan 

fyrirtækisins. Rök stefnumótenda eru í samræmi við rök Milberg ofl (1997) og Janiszewski 

ofl (2000) sem rædd voru í kafla 2.3 (Isavia, 2014). 

Gallarnir skv. stefnumótendum var aftur á móti þeir að heildarímynd fyrirtækisins 

verður óskýr og það verður talsvert flækjustig í markaðssetningu og samskiptum út á 

markaðinn. Það er einnig dýrara hvað varðar markaðskostnað að reka mörg vörumerki 

(Isavia, 2014). Þetta er í samræmi við rök Laforet og Saunders (2005) sem fjallað var um í 

kafla 2.3. Einn aðalgalli aðskilinna vörumerkja, og vó þungt í mati stefnumótenda, var að 

þessi nálgun skapar ýmis innri vandamál svo sem að erfitt er að ná samlegð innan 

fyrirtækisins og liðsheild meðal starfsmanna (Isavia, 2014).. Þetta kom einnig skýrt fram í 

SVÓT greiningunni í kafla 3.1.3. Á móti voru ýmsar raddir í starfsliði Keflavíkurflugvallar 

sem höfðu áhyggjur af því að vörumerki Keflavíkurflugvallar myndi „týnast“ með því að 

vera undirvörumerki í stóru yfirvörumerki Isavia og slakari ímynd fyrirtækisins hefði 

neikvæð áhrif á vörumerki Keflavíkurflugvallar (Isavia, 2014). Þessi greining rímar vel við 
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rök Milberg ofl. (1997) og að þessu leyti er aðskilin ásýnd mikilvæg í uppbyggingu 

vörumerkjavirðis þeirra (Isavia, 2014). 

Samræmd vörumerki: Samræmt vörumerki Isavia og Keflavíkurflugvallar yrði í anda 

sviðsmyndar Muzellec og Lambkin (2009) sem greint var frá í kafla 2.3, þar sem um 

lækkandi samræmingu er að ræða. Sjálfstæð undirvörumerki eru þá endurmörkuð undir 

vörumerki fyrirtækisins. Stefnumótendur töldu kosti þess að samræma vörumerki Isavia 

vera að ímynd og markaðsstarf yrði samræmt gagnvart öllum markhópum og 

hagsmunaaðilum. Það auðveldar innra markaðsstarf og byggir upp sterkari liðsheild. 

Markaðsstarf yrði mun einfaldara og minni kostnaður yrði við markaðsmál þar sem 

samlegð yrði í öllu markaðsefni, auglýsingum, vefsíðu og fleira. Það yrði um leið 

útbreiddari þekking á vörumerkinu í samfélaginu. Með samræmdu vörumerki er líka 

aukinn möguleiki á krosssölu. Markaðssetning flugvalla annarra en Keflavíkurflugvallar 

myndi byggja á sama vörumerki, reynslan af Keflavíkurflugvelli nýtist og því meiri líkur á 

að markaðssetning skili árangri. Þá er, eins og rætt var í kafla 2.3, hægt að færa rök fyrir 

því að tenging undirvörumerkja með jákvæða ímynd, geti bætt vörumerkjavirði 

yfirvörumerkis við samræmingu (Aaker og Joachimstaler, 2000). Eins og kom fram í kafla 

3.1.1 hefur Keflavíkurflugvöllur talsvert betri vitund og ímynd en Isavia og myndi því 

vörumerkjavirði Isavia að öllum líkindum aukast skv. þessum rökum (Isavia, 2014). 

Gallar þess eru að krísur sem geta komið upp hjá undirvörumerki, hafa áhrif á alla 

starfsemi fyrirtækisins þar sem eingöngu um eitt vörumerki er að ræða. Ef vörumerkið er 

síðan tekið of langt frá rótum upprunalegs merkis, t.d. stefnubreyting þá getur það ruglað 

markaðinn. Um leið getur það haft áhrif á starfsánægju ef mjög rótgrónu vörumerki er 

breytt. Greiningin rímar einnig vel við t.d. rannsóknir Kellers og Aakers (1998) þar sem 

samræming á milli yfir- og undirvörumerki leiðir til að skynjun á markaðsaðgerðum 

undirvörumerkisins er heimfærð á yfirvörumerkið og öfugt. Því eru líkur á að 

markaðsaðgerðir Keflavíkurflugvallar hafi ekki aðeins áhrif á eigið vörumerkjavirði heldur 

Isavia einnig, og svo öfugt (Isavia, 2014). 

Þó svo að mismunandi skoðanir væru á þeirri nálgun var lagt til á fundinum með 

kjarnasviðum að rétt skref væri að samræma vörumerki Isavia undir eitt.  Það var síðan 

samþykkt bæði af framkvæmdastjórn og stjórn fyrirtækisins um haustið 2014. Megin 

rökin voru þau að þá myndi Isavia ná meiri samlegð í vörumerkjum fyrirtækisins með því 

að byggja upp eitt vörumerki fyrir alla starfsemi fyrirtækisins. Þetta væri lykiláfangi í því 
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að ná fram markaðsstefnunni og að samræmd skilaboð nái til allra markhópa. Þau megin 

vörumerki sem myndu vinna undir samræmdu útliti væru Isavia, Keflavíkurflugvöllur, 

Reykjavíkurflugvöllur, Akureyrarflugvöllur og Egilsstaðaflugvöllur (Isavia, 2014). 

Stefnumótendum var ljóst að dýrt yrði í byrjun að endurmarka fyrirtækið. Breyta 

þyrfti um markaðsefni og útlit s.s. merki og auglýsingum á öllum flugvöllum, einkum 

Keflavíkurflugvelli auk þess að breyta útliti og efni á vefsíðum fyrirtækisins. Byggja þyrfti 

upp vitund meðal almennings á nýju merki. Almenningur þekkti orðið vörumerki 

Keflavíkurflugvallar vel og vörumerki Isavia er vel þekkt í fluggeiranum. Kostir þess að 

samræma vörumerkið voru þó taldir vega mun meira og til lengri tíma litið væri það betra 

fyrir fyrirtækið þrátt fyrir aukinn kostnað í byrjun og aðlögun markaðarins og starfsmanna 

að því (Isavia, 2014).  

3.3.3 Skipulag vörumerkja hjá samkeppni og sambærilegum fyrirtækjum 

Nágrannar okkar í Skandinavíu vinna hlutina sambærilega, en Avinor í Noregi, Swedavia í 

Svíþjóð og Finavia í Finnlandi reka hvert um sig fjölda flugvalla og flugleiðsöguþjónustu 

undir einu vörumerki og markaðsstarf þeirra er samræmt á milli undirvörumerkja þeirra 

að mestu. Avinor fór úr aðskilinni vörumerkjanálgun yfir í samræmda nálgun með sama 

hætti og stefnumótendur lögðu til hjá Isavia. Osló flugvöllur var sérstakt vörumerki með 

eigin markaðsstefnu og ásýnd. Kjarninn í vörumerki þeirra er: „Avinor connects Norway – 

and Norway to the rest of the world“. Það vísar til hlutverks Avinor sem grunnstoð 

samgangna innan Noregs og frá Noregi. Merki Avinor vísar til áherslu þeirra á tengingu 

þar sem dregið er strik frá A til B. Halli striksins er síðan skírskotun í landlegu Noregs á 

korti, sjá mynd 12. (Isavia, 2014). 

 

            

Mynd 12. Skipulag vörumerkis Avinor. 

 

Með sama hætti er Swedavia  eitt samræmt vörumerki með sameiginleg skilaboð yfir 

alla starfsemi. Vörumerki flugvalla er hluti af sameiginlegu merki sem er snjókorn byggt 

upp af flugvélum á flugvélastæði sameinað í kringum einn punkt (Isavia, 2014). 
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Finavia rekur flugvelli sína með sama hætti en eru þó ekki með fulla samræmingu. 

Helsinki sker sig úr hvað varðar birtingu á merki en fyrirtækið hefur engu að síður 

samræmd skilaboð. Skilaboðin eru „We are for smooth travelling“ og nær yfir alla 

starfsemina og er góður leiðarvísir fyrir starfsmenn í samskiptum við viðskiptavini (Isavia, 

2014).  

Þó má sjá dæmi þess að sambærilegir rekstraraðilar hafi farið alveg þver öfuga leið. 

Edmonton airports, rekstraraðili tveggja flugvalla Edmonton í Kanada fór úr því að vera 

samræmt vörumerki sem rak báða flugvelli yfir í aðskilin vörumerki. Edmonton 

samsteypan endurmarkaði Edmonton alþjóðaflugvöllinn (EIA) sem sjálfstætt vörumerki 

en hélt samsteypunni og héraðsflugvellinum Villeneuve áfram innan vörumerkis 

samsteypunnar (Rudolph, 2009), sjá mynd 13. Ástæða þess var að gera markaðsstarfið 

skilvirkara fyrir þá vöru sem var arðbærust fyrir fyrirtækið. Með því skildi það flugvöllinn 

frá pólitískum ágreiningi og almannatengslakrísum og fóru í mun mannlegri skilaboð í 

markaðsstarfi frekar en formleg tæknileg skilaboð. Í raun tók Edmonton samsteypan 

þessa neikvæðu þætti til sín. Markmiðið með þessu var því að ná sem mestu út úr sinni 

„mjólkurkú“ (Rudolph, 2009). Á móti eru líkur á að erfiðara sé að byggja upp starfsánægju 

hjá fyrirtækinu sem heild og markaðsstarf er að öllum líkindum dýrara með ólíkum 

skilaboðum (Isavia, 2013).  

Meginmunurinn á flugvallakerfi Isavia og Edmonton liggur þó í því að Isavia rekur 14 

áætlunarflugvelli á meðan Edmonton Airports rekur aðeins tvo flugvelli og því hægt að 

færa rök fyrir að heppilegra sé að halda fyrirtækjavörumerki og undirvörumerki aðskildu 

fyrir Edmonton. (Isavia, 2016; Rudolph, 2009). 

 

                                                    

Mynd 13. Skipulag vörumerkja Edmonton Airports. 
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3.4  Nýtt merki Isavia 

Nú þegar markaðsstefnan hafði verið mótuð og ákveðið hafði verið að sameina vörumerki 

Isavia fór undirbúningur í gang haustið 2014 að fá tillögur að nýju vörumerki frá 

auglýsingastofu (Isavia, 2015). Isavia skipaði stýrihóp með meðlimum frá öllum 

kjarnasviðum fyrirtækisins auk markaðsdeildar sem fylgja átti undirbúningnum eftir. 

Hlutverk hópsins var að ræða ýmsar tillögur og gefa endurgjöf á vinnuna og sem hafði 

síðan umboð til að taka lykilákvarðanir í ferlinu. Það var síðan um vorið 2015 sem Isavia 

stóð fyrir valferli á milli allra auglýsingastofa innan samtaka íslenskra auglýsingastofa (SÍA)  

um hver yrði auglýsingastofa Isavia og myndi byggja upp nýtt vörumerki með fyrirtækinu 

í samræmi við nýunna markaðsstefnu. Í þeim hópi var Hvíta húsið, þáverandi 

auglýsingastofa Isavia og Íslenska auglýsingastofan, þáverandi auglýsingastofa 

Keflavíkurflugvallar. Með samræmdu heildarútliti á Isavia og skilaboðum til markhópa 

fyrirtækisins var talið farsælast að fyrirtækið í heild yrði hjá einni auglýsingastofu (Isavia, 

2015). Stofurnar sem boðið var að taka þátt í valferlinu voru: 

 ENNEMM 

 HN markaðssamskipti 

 Hvíta húsið 

 Íslenska auglýsingastofan 

 Jónsson og Le´macks 

 Pipar/TBWA 

Tillögur bárust frá fimm stofum og tvær þeirra sendu fleiri en eina tillögu. Valnefnd 

sem samanstóð af markaðsráðgjafa, hönnunarráðgjafa, markaðsdeild Isavia, forstjóra 

þess og nokkrum framkvæmdastjórum þvert á öll svið fyrirtækisins, valdi að lokum Hvíta 

húsið sem sigurvegara (Isavia, 2015).  

Mynd 14 sýnir sigurtillögu Hvíta hússins en merkið hefur ýmsar skírskotanir í flug, 

íslenska náttúru og íslenska sögu. Það fangar vel þá þætti sem hefur verið lýst í 

vörumerkjauppbyggingu Isavia en merkið vísar í stefni á víkingaskipi en einnig rúnum 

ristan víkingaskjöld og stél á flugvél. Þannig tengir það saman arfleifð og nútíma og 

hlutverk Isavia. Línunum í merkinu er ætlað að vekja tilfinningu fyrir íslenskri náttúru með 

vísun í eldfjöll, en einnig í árfarvegi, loftstrauma og ferðaleiðir. Í því má líka sjá tengipunkt 
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þriggja flugleiða sem vísar til stefnu og framtíðarsýnar fyrirtækisins og hinar lagskiptu 

flugleiðir sem flugumferð byggist á (Isavia, 2015), sjá mynd 15.  

Undirvörumerki Isavia eru allir áætlunarflugvellir en einungis fjórir stærstu flugvellirnir 

bera sérstakt merki. Það eru Keflavíkurflugvöllur, Reykjavíkurflugvöllur, 

Akureyrarflugvöllur og Egilsstaðaflugvöllur. Ástæðan er að þeir eru allir alþjóðaflugvellir í 

samkeppni á markaði og sem þarf að koma á framfæri hver fyrir sig. Markaðsskilaboð 

þurfa að koma sérstaklega frá hvorum flugvelli en þó með augljósri tengingu við 

rekstraraðilann Isavia. Innanlandsflugvöllum, flugleiðsöguþjónustu auk almennrar 

markaðssetningar á Isavia er að öðru leyti komið á framfæri undir merki Isavia og 

markaðssett útfrá fyrirtækinu sem heild (Isavia, 2015). 

 

 

Mynd 14. Nýtt merki og skipulag vörumerkis Isavia. 
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Mynd 15. Dæmi um skírskotanir nýs merkis Isavia. 

4 Innleiðing á nýju vörumerki 

Til þess að innleiðing á nýju vörumerki Isavia yrði farsæl var algjör forsenda að stjórnendur 

og millistjórnendur styddu verkefnið og miðluðu áherslum nýs vörumerkis til starfsmanna 

(Isavia, 2015). Þá var afar mikilvægt að á öllum sviðum og þrepum í fyrirtækinu væru 

„talsmenn“ vörumerkisins (brand champions) sem þekktu feril endurmörkunarinnar og 

ávinning. Ræddu hann við starfsmenn, töluðu fyrir henni en tækju einnig við endurgjöf 

frá starfsmönnum sem hefðu skoðanir og ábendingar. Slík nálgun er rauður þráður í grein 

Colin Mitchell (2002) sem ræddur var í kafla 2.5.3 og í lögð áhersla á í athugun Miller, 

Merrillees og Yakimova (2014) úr kafla 2.5. Ákveðið var að í desember 2015 yrðu öllum 

stjórnendum og millistjórnendum kynnt nýtt vörumerki, ávinning þess og 

innleiðingaráætlun. Mikilvægt yrði á þeim fundi að fá endurgjöf frá stjórnendum um 

hvernig þeim litist á nýtt vörumerki, hvernig þeir sæju fyrir sér að best yrði að innleiða 

það og hvernig koma ætti á breyttri hegðun sem talar við meginþema vörumerkisins 

(Isavia, 2015). 

Stýrihópur verkefnisins mótaði innleiðingaráætlun og komst að þeirri niðurstöðu að til 

þess að innleiðing yrði farsæl yrði að samræma allt kynningarefni Isavia og hugsa öll 

markaðsleg skilaboð útfrá grunnþema vörumerkisins. Það þyrfti einnig að nýta alla 

snertifleti við markaðinn, viðburði, fundi og þau tækifæri sem menn hafa til að ræða við 
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starfsfólk sitt og segja sögu vörumerkisins og hvað fyrirtækið stendur fyrir. Helstu 

viðburðir voru árshátíð fyrirtækisins, starfsmannafundir, aðalfundir, skemmtanir, fundir 

með notendum flugvalla, ráðstefnur, kynningarfundir og svo framvegis. Auglýsa og kynna 

þyrfti starfsemina fyrir almenningi, farþegum og flugáhugamönnum. Þá þyrfti fyrirtækið 

að starfa í sátt við samfélagið og styrkja góð málefni (Isavia, 2015). En stýrihópurinn komst 

einnig að þeirri niðurstöðu að það væri ekki nóg að kynna og auglýsa. Víðtæk þátttaka 

starfsfólks var forsenda innleiðingarinnar og sýna fram á breytingar á hegðun þess. Til að 

ná því var nauðsynlegt að sýna starfsfólki fram á ávinninginn og hvernig breytingin eflir 

það (Isavia, 2015). Mynduð var samskiptaáætlun sem lýst er í næsta kafla sem nær til allra 

markhópa Isavia, starfsfólks, erlendra aðila, stjórnsýslu og ferðaþjónustu, rekstraraðila og 

almennings (Isavia, 2015). Henni er lýst í næstu tveimur köflum, annars vegar 

innleiðingaráætlun meðal starfsfólks og hins vegar ytri markhópa.  

Nýtt vörumerki Isavia fór formlega í loftið 14. febrúar 2016 á árshátíð fyrirtækisins. Þar 

var nýtt merki frumsýnt og þema í anda nýs vörumerkis. Innleiðingin miðaði að ákveðinni 

þrepaskiptingu í anda Kotler o.fl. (2005) um kaupákvörðunarferli  (e. consumer decision 

process). Ferlið er notað með það að markmiði að vörumerki njóti tryggðar hjá markhópi, 

sjá mynd 16. Hún lýsir sér í því ferli sem neytandinn gengur í gegnum við kaup á vöru. Hún 

byrjar á því að neytandi greinir þörf á vöru eða þjónustu, leitar síðan upplýsinga um 

vöruna eða þjónustuna, metur valkostina sem eru í boði og kaupir síðan vöruna eða 

þjónustuna. Eftir kaup metur viðkomandi vöruna og hefur það áhrif á hvort hann kaupir 

hana oftar (Kotler o.fl., 2005). Sett var fram ítarleg samhæfð markaðssamskiptaáætlun 

gagnvart innri og ytri markhópum Isavia og er henni lýst í næstu tveimur köflum. 

 

 

Mynd 16. Kaupákvörðunarferli (e. consumer decision process) (Kotler o.fl., 2005). 

 

4.1  Innleiðingaráætlun meðal starfsfólks 

Innleiðingin innanhúss byggði á kynningarfundum með starfsfólki, nýju markaðsefni, 

viðburðum og  nýjum innri vef svo eitthvað sé nefnt (Isavia, 2015). 
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Kynningarfundir. Ítarlegar kynningar fóru fram í desember 2015 meðal stjórnenda og 

svo með starfsfólki í janúar 2016 á starfsstöðvum um allt land. Haldinn var 21 fundur með 

um 600 manns sem var um 70% af fjölda starfsmanna hjá fyrirtækinu. Markmiðið var að 

útskýra á skilmerkilegan og eftirminnilegan hátt af hverju farið var í verkefnið þannig að 

það festist í hugum þess, hvaða áhrif breytingin hefur á þeirra starf, á fyrirtækið og á 

almenning og viðskiptavini. Hlutverk stjórnenda var þar lykilþáttur og voru myndaðir 

rýnihópar með þeim þar sem þeir settu fram sínar skoðanir um vörumerkið og hvernig 

best væri að innleiða það hjá sínu starfsfólki. 

Breyting á stjórnun og vinnulagi. Breyta þarf ímynd forstjóra og stjórnenda sem þurfa 

að vera léttari, mannlegri og sýnilegri. Starfsmannafundir forstjóra þurfa að vera 

óformlegir og taka þarf inntak nýs vörumerkis inn á þá. Reglulegir pistlar þurfa að berast 

frá forstjóra á innri vef fyrirtækisins. 

Nýr Innri vefur Isavia. Með nýjum innri vef – Flugunni, sem var bæði samfélagsmiðill 

starfsfólks upplýsingavefur, var lagt upp með nýja nálgun við innri upplýsingagjöf. Með 

honum geta allir starfsmenn komið á einn stað og átt samskipti sín á milli, sem um leið 

skapar liðsheild og eykur samvinnu. Meiri möguleikar eru á að koma kjarna vörumerkisins 

á framfæri með slíku samskipta- og upplýsingatóli. 

Tölvupóstur og frétt frá forstjóra. Forstjóri kynnti breytinguna á innri vef fyrirtækisins 

og í tölvupósti þar sem hann fór yfir ávinning breytingarinnar, kjarna vörumerkisins og 

hvaða tækifæri það veitir fyrirtækinu í frekari markaðssetningu. 

Árshátíð Isavia 13. febrúar 2016. Á árshátíð Isavia var nýtt vörumerki tekið formlega í 

notkun. Þema árshátíðarinnar tengdist innleiðingunni og tónlistarmyndband búið til með 

þátttöku starfsmanna þvert á fyrirtækið. Í myndbandinu var inntak nýs vörumerkis notað 

þar sem áhersla var lögð á slagorðið „Hluti af góðu ferðalagi“. 

Næstu skref í innleiðingu. Námskeið verða í boði fyrir alla starfsmenn þar sem farið er 

yfir hvað Isavia gerir, hver sé stefna fyrirtækisins og hvað það þýðir að vinna fyrir 

fyrirtækið. Með svipuðum hætti fara allir nýliðar í gegnum eins dags nýliðanámskeið og 

fá afhenta sérstaka nýliðahandbók með hagnýtum upplýsingum um Isavia þar sem 

vörumerkinu er komið sterkt á framfæri. Auka á sýnileika stjórnenda meðal starfsmanna 

með ýmsum leiðum. Þá á að halda uppi öflugri upplýsingagjöf til starfsmanna þar sem 

farið er yfir hverju er búið að breyta, hvað sé næst og hver sé árangur verkefnisins (Isavia, 

2015). 
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4.2  Innleiðingaráætlun miðuð að ytri aðilum 

Innleiðingin til ytri markhópa byggði í grófum dráttum á nýju markaðsefni, merkingum, 

herferðum, viðburðum, ráðstefnum og styrkjum (Isavia, 2015). 

Merkingar á flugvöllum, húsnæði, bifreiðum, vinnufatnaði auk rafrænna merkinga. 

Endurmerkja þurfti alla mögulega staði þar sem eldra merki var fyrir, s.s. byggingar, 

innréttingar, bifreiðar, auk rafrænna merkinga á vefsíðum, rafrænum undirskriftum og 

fleira, sjá dæmi á mynd 17. Um gríðarlega umfangsmikið verkefni var að ræða sem 

ákveðið var að dreifa yfir sex til tólf mánaða tímabil. Forgangsraðað var þannig að 

merkingar með mestan sýnileika gagnvart starfsmönnum og almenningi var skipt út. 

 

 

Mynd 17. Nýjar merkingar á flugturninum við Reykjavíkurflugvöll og á Egilsstaðaflugvelli. 

 

 Nýtt markaðsefni og nýtt útlit vefsíðna Isavia www.isavia.is og www.kefairport.is. Nýtt 

markaðsefni sem byggt var upp frá grunni byggði á nýju merki og flæðilínum þess s.s. 

bréfsefni, slæðugrunnar, auglýsingar, merkingar ofl., sjá dæmi á mynd 18. Þá fóru vefsíður 

Isavia, www.isavia.is og www.kefairport.is í yfirhalningu bæði útlitslega og efnislega 

þannig að þær líta nú út sem hluti af sama vef. Nýr vefur fyrirtækisins er í undirbúningi. 

 

http://www.isavia.is/
http://www.kefairport.is/
http://www.isavia.is/
http://www.kefairport.is/
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Mynd 18. Dæmi um auglýsingar með skilaboðum og útliti nýs vörumerkis. 

 

Öflug almannatengslastefna. Ný og öflugri almannatengslastefna var sett á laggirnar 

og ráðinn nýr upplýsingsfulltrúi í fullt starf. Stefnan byggir á jákvæðu og góðu samstarfi 

við fjölmiðla þar sem fyrirtækið er ávallt tilbúið að svara fyrir umræðu með jákvæðum 

hætti og upplýsir meira um starfsemi og hvað er á döfinni hverju sinni. Með þessa stefnu 

að leiðarljósi er markmiðið að fjölmiðlaumræða verði fyrirtækinu meira í hag og er eitt 

lykilatriði þess að viðsnúningur verði í ímyndarmálum fyrirtækisins. 

Auglýsingaherferðir: Kynning á nýju vörumerki. „Isavia – hluti af góðu ferðalagi“. Unnið 

var stutt kynningar- og ímyndarmyndband miðuð að samfélagsmiðlum. Í myndbandinu 

var starfsemi Isavia kynnt og komið á framfæri mikilvægi þess fyrir íslenskt samfélag.  

Auglýsingaherferð - „Vilt þú verða hluti af góðu ferðalagi“. Í ágúst 2016 fór Isavia af 

stað með auglýsingaherferð í dagblöðum og á vefnum. Um var að ræða starfsauglýsingar 

að mestu þar sem markmiðið var að kynna fyrirtækið, upplýsa fólk um hvað það gerir og 

hvernig það er hluti af góðu ferðalagi fjölda farþega ár hvert. Einnig var markmiðið að 

hvetja fólk til þess að sækja um þau fjölmörgu störf sem eru í boði reglulega hjá 

fyrirtækinu sem hafa myndast vegna vaxtar ferðamanna til landsins. Í herferðinni eru 

starfsmenn Isavia sýndir við störf sín auk farþega sem fara um flugstöðvar Isavia. Um leið 
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er sýnt mikilvægi Isavia svo að samgöngukerfið gangi snurðulaust fyrir sig og ferðalagið sé 

gott. 

Viðburðir. Isavia mun í auknum mæli halda fundi sem miðaðir eru að ferðaþjónustu, 

viðskiptaaðilum, stjórnmálamönnum og stjórnsýslu. Til að mynda hélt fyrirtækið 

morgunfund í nóvember 2015 um farþegaspá fyrir árið 2016 og hið sama var gert fyrir 

árið 2017. Auk þess var sérstakur fundur haldinn fyrir ferðaþjónustuaðila til búa þá undir 

annasamt sumar 2016. Stefnt er á að halda framangreinda fundi einu sinni til tvisvar á ári. 

Þá hélt fyrirtækið morgunfund um stækkunaráform og framtíðarsýn á Keflavíkurflugvelli 

í október 2016. Isavia úthlutar úr styrktarsjóði fyrirtækisins árlega og einna helst til 

björgunarsveitanna en einnig til ýmissa samfélagsmála. Þá tekur Isavia þátt í Startup 

verkefni í ferðaþjónustu þar sem aðilar í geiranum eru styrktir til að koma vörum og 

þjónustu á framfæri.  

Ráðstefnur og sölusýningar. Isavia tekur þátt í ýmsum ráðstefnum og sölusýningum s.s. 

Routes Europe þar sem alþjóðaflugvellir Isavia í Keflavík, á Akureyri og á Egilsstöðum 

markaðssetja sig og Ísland sem eftirsóknarverðan áfangastað til flugfélaga. Isavia er einnig 

með bás á Mid Atlantic ferðaráðstefnu sem ferðaþjónustuaðilar í nágrenni Íslands sækja 

ár hvert. Þá tekur Isavia þátt með Tern Systems dótturfélagi sínu í sérhæfðri árlegri 

sölusýningu í Madríd þar sem Tern kynnir flugleiðsögukerfi sín. 

Ný umhverfisstefna Isavia og Græn skref. Með því að taka upp nýja umhverfisstefnu 

og fylgja svokölluðum grænum skrefum tekur fyrirtækið umhverfis- og samfélagslega 

ábyrgð sem um leið hefur jákvæð áhrif á ímynd þess (Isavia, 2015). 

5 Eftirfylgni 

Isavia mun í kjölfar endurmörkunar og innleiðingar á markaðsstefnu og nýju vörumerki, 

halda áfram að mæla vitund og viðhorf til fyrirtækisins meðal almennings og starfsfólks 

og mæla fjölmiðlaumfjöllun. Tilgangurinn er að fylgja innleiðingunni eftir og skoða hvort 

hún sé að skila þeim árangri sem stefnt er að í nýrri markaðsstefnu. Einnig vera í samráði 

og fá endurgjöf frá stjórnendum og starfsfólki. 
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5.1 Vitund og ímynd eftir endurmörkun 

Í október 2016, um sjö mánuðum eftir innleiðingu nýs vörumerkis, lét Isavia MMR 

(Markaðs- og miðlarannsóknir, 2016) framkvæma sína árlegu könnun á vitund og ímynd 

Isavia meðal almennings. Stefnumótendur gerðu sér þó hóflegar væntingar á að 

innleiðingin væri farin að leiða til stórra breytinga á vörumerkjavirði Isavia á þessum 

tímapunkti enda um langtímaverkefni að ræða (Isavia, 2016a). 

Helstu niðurstöður voru þær að vitund um fyrirtækið hafði vaxið jafnt og þétt frá árinu 

2012. 44% þátttakenda þekktu ágætlega eða vel til þess hvað fyrirtækið gerir. Til 

samanburðar þekktu það 38,4% ágætlega eða vel árið 2015, 33,8% árið 2014, 29,8% árið 

2013 og 22,5% árið 2012. Því er um helmings vitundaraukningu að ræða á u.þ.b. fimm 

árum sem verða að teljast góðar niðurstöður (Markaðs- og miðlarannsóknir, 2016). 

Þá var spurt um vitund á slagorði og kjarnasetningu Isavia sem er „Hluti af góðu 

ferðalagi“ og var inntak kynningar- og auglýsingaherferðar Isavia við innleiðingu nýs 

vörumerkis . Lágt hlutfall, eða 2,4% ,nefndi Isavia og því hægt að fullyrða að slagorðið sé 

enn óþekkt (Markaðs- og miðlarannsóknir, 2016). 

Viðhorf til Isavia hafði farið niður á við síðan árið 2013 sem þó var samt ekki ákjósanlegt 

á þeim tíma. Umfjöllun fjölmiðla um nokkur stór mál var ekki mjög hagstæð fyrirtækinu 

og má nefna í því samhengi útboðsmál á Keflavíkurflugvelli þar sem Kaffitár fór í mál við 

fyrirtækið eftir að það fékk ekki að halda áfram starfsemi þar. Einnig var mikil umræða 

um að Keflavíkurflugvöllur næði ekki að anna aukningu á ferðamönnum sem komu til 

landsins (Isavia, 2016). Í nóvember 2013 hafði 43,3% mikið álit á fyrirtækinu á móti 17,1% 

sem höfðu lítið álit á fyrirtækinu. Árið 2015 var hlutfallið sem hafði mikið álit komið niður 

í 21,5% og 34,6% hafði lítið álit. Hér er því um mikið áhyggjuefni að ræða fyrir fyrirtækið 

og í raun hægt að segja að ímynd þess hafi verið í frjálsu falli. Þó má álykta að Isavia hafi 

spyrnt sér frá botninum frá 2015 en í síðustu mælingu haustið 2016 hefur álitið batnað 

þ.e. 27,5% höfðu þá mikið álit á fyrirtækinu en 25,1% höfðu lítið álit (Markaðs- og 

miðlarannsóknir, 2016).  

Ímyndarþættir. Þá voru einnig tilteknir ímyndarþættir mældir eins og hvort 

þátttakendur beri traust til fyrirtækisins, hvort það telji að það sé samfélagslega ábyrgt 

og hvort það telji það vera góður vinnustaður. Traust hafði hrakað frá 2013 til 2015 þ.e. 

þeir sem treystu fyrirtækinu fóru úr 50,7% niður í 23,3% á meðan þeir sem treystu því 

ekki fóru úr 11,7% upp í 30,4%. Þetta lagast þó frá 2015 til 2016 þ.e. þeir sem treysta 
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fyrirtækinu fara úr 23,3% í 29,7 á meðan að þeir sem telja sig ekki treysta fyrirtækinu 

lækkar úr 33,8% í 30,4%. Þeir sem telja Isavia vera samfélagslega ábyrgt fyrirtæki voru 

29% en 34% töldu svo ekki vera. Þeir sem telja Isavia vera góðan vinnustað voru 25,7% en 

26,9% töldu svo ekki vera. Tvær síðastnefndu spurningarnar voru ekki í fyrri könnunum 

(Markaðs- og miðlarannsóknir, 2016). 

Creditinfo ehf (2016) gaf út skýrslur fyrir árin 2015 og 2016 um fréttaumfjöllun á Isavia. 

Gríðarleg aukning var á fréttaumfjöllun frá 2013 til 2016, en allt árið 2013 var fjöldi frétta 

441 en 883 árið 2016. Jákvæðum fréttum fækkar úr 35% niður í 16%, hlutlausum fréttum 

fjölgar úr 58,3% upp í 75% og neikvæðar fréttir aukast úr 6,6% upp í 9%. Þetta er í 

samræmi við aukna neikvæða ímynd sem kannanir hafa sýnt á þessu tímabili (Markaðs- 

og miðlarannsóknir, 2016). Þó virðist smá viðspyrna vera á milli 2015 og 2016. Hlutfall 

jákvæðra frétta er svipaður en hlutlausum fréttum fjölgar um 2% á kostnað neikvæðra 

frétta.  

Í febrúar 2017 u.þ.b. ári eftir að nýtt vörumerki var innleitt var gerð innri könnun á 

starfsánægja og ímynd á meðal starfsfólks Isavia (Markaðs- og miðlarannsóknir, 2017). 

Könnunin var að einhverju leyti sambærileg starfsánægjukönnun MMR frá árinu 2012 en 

talsvert einfölduð. Tilgangurinn var að kanna hvort markmið endurmörkunarinnar hafi 

náðst meðal starfsfólks þ.e. hvort starfsánægja, tryggð og stolt af vinnustað hafi aukist. 

Þá var kannað hvaða persónuleika starfsfólk tengdi við Isavia. Að lokum var könnuð vitund 

meðal starfsfólks um gildi fyrirtækisins og kjarna vörumerkisins/slagorð fyrirtækisins 

„Hluti af góðu ferðalagi“ og hvort það vinni eftir því í daglegum störfum.  

Starfsánægja: 79% starfsmanna segjast vera mjög eða frekar ánægðir í starfi sem verða 

að teljast fínar niðurstöður. Sundurliðað sögðust 2% vera mjög óánægðir, 6% frekar 

óánægðir, 13% hvorki né, 62% frekar ánægðir og 27% mjög ánægðir. Spurt var með 5 

punkta Likert kvarða þar sem meðaltalið var 3,96 af 5. Könnunin frá 2012 gaf niðurstöður 

upp á 7,5 af 10 en hún var aftur á móti spurð með 10 punkta NPS kvarða (Markaðs- og 

miðlarannsóknir, 2017.  

Tryggð: Þegar spurt var „Ég sé Isavia fyrir mér sem framtíðar vinnuveitanda fyrir mig“ 

koma niðurstöður heilt yfir vel út en þó eru niðurstöður lakari miðað við könnunina 2012. 

Þeir sem segja spurninguna eiga vel við lækkar úr 75% niður í 69% frá 2012 (Markaðs- og 

miðlarannsóknir, 2017.  
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Stolt: Niðurstaða varðandi stolt starfsmanna er einnig lakari milli kannana. 64% 

þátttakenda segja spurninguna eiga vel við í stað 74% frá árinu 2012. Því virðist vera til 

staðar misræmi milli starfsánægju og stolts á vinnustað þ.e. álykta má að starfsmenn 

Isavia séu mjög stoltir af því hvað þeir gera en eru ekki jafn stoltir af því af því að gera það 

hjá Isavia (Markaðs- og miðlarannsóknir, 2017. 

Þekking og helgun á vörumerkinu: Þegar spurt er hvort starfsfólk muni gildi 

fyrirtækisins, öryggi, samvinna og þjónusta, svara 23% því játandi. 69% segjast vinna hjá 

Isavia þ.e. nota heiti vörumerkisins þegar það nefnir vinnustað sinn en ekki tiltekinn 

flugvöll eða starfsstöð. Þetta er 26% aukning frá könnuninni 2012 og má því álykta að 

starfsfólk sé mun tilbúnara að viðurkenna Isavia sem sinn vinnustað umfram starfsstöð. 

31% nota nafn starfsstöðvar sinnar. 50% starfsfólks muna slagorð fyrirtækisins, „Hluti af 

góðu ferðalagi“. Það er ágætur árangur eftir svo stuttan tíma frá innleiðingu. Þá voru 63% 

sammála því að einstaklingar og deildir Isavia vinni saman að því að vera hluti af góðu 

ferðalagi, þ.e. það er ágæt samsömun við slagorð fyrirtækins. 27% segja hvorki né og 10% 

segjast ósammála því (Markaðs- og miðlarannsóknir, 2017.  

Persónuleiki: Persónuleiki Isavia var einnig mældur og voru svörin tekin saman í 

eftirfarandi flokka:  

 Indæll – persónuleiki Isavia er þægilegur og/eða skemmtilegur. 

 Faglegur – persónueinkenni sem stuðla að árangri í starfi. 

 Með yfirgang – að Isavia skorti að hlusta og taka tillit til annarra. 

 Óstöðugur – að Isavia skorti stöðugleika í framkomu og starfi. 

 Þunglamalegur – að Isavia skorti lífleika og/eða að skorti að vera með puttann á 

púlsinum.  

 Stífur – að Isavia skorti sveigjanleika og tillit í samskiptum. 

 Skúrkur – að Isavia skorti siðferði í framkomu sinni. 

Þá var spurt um þau persónueinkenni sem Isavia vill helst kenna sig við, og þykir 

eftirsóknarvert að almenningur tengi fyrirtækið við, eins og koma fram í kafla 3.2.2 um 

mótun nýs vörumerkis. Það eru skilvirk(ur), sérfróð(ur), jákvæð(ur) og glaðleg(ur). Einnig 

var spurt út í önnur persónueinkenni sem tengjast persónuleikavíddum Aakers sem lýst 

var í kafla 2.1. Niðurstaðan er sú að starfsfólk tengir fyrirtækið ekki sérstaklega mikið við 

þessi persónueinkenni að undanskildu persónueinkenninu Sérfróð(ur). 75% telja það eiga 
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mjög vel eða frekar vel við en yfirleitt telja starfsmenn að persónueinkennin eigi ekki við 

í um 50% tilvika og sérstaklega ekki persónueinkennið ástríðufullur. Það er því enn verk 

að vinna hjá Isavia að ná fram þeirri upplifun hjá starfsfólki sem fyrirtækið finnst 

ákjósanlegast (Markaðs- og miðlarannsóknir, 2017). 

6 Umræður - Mat á árangri 

6.1  Endurmörkunarferli Isavia 

Þegar rýnt er í endurmörkunarferli Isavia með hliðsjón af athugun Miller, Merrilees og 

Yakimova (2004) sem fjallað var um í kafla 2.5 og grein Colin Mitchell (2002)  í kafla 2.5.3 

um innleiðingu vörumerkis, má segja að almennt hafi Isavia unnið endurmörkunarferlið 

vel. Hér verður ferlið borið saman við niðurstöðu framangreindra fræðimanna um hvernig 

best er að útfæra árangursríka endurmörkun:  

Stuðningur stjórnenda við ferlið.  Í athuguninni (Miller, Merrilees og Yakimova, 2014) 

var lögð höfuðáhersla á að stuðningur stjórnenda og leiðtogahæfni væri forsenda 

farsællar endurmörkunar. Mikill stuðningur var við ferlið meðal stjórnenda Isavia frá 

upphafi. Mynduð var öflug markaðsdeild með fjóra starfsmenn á meðan á 

endurmörkuninni stóð, þar á meðal ráðinn markaðsstjóri og upplýsingafulltrúi (Elín 

Árnadóttir, munnleg heimild, 2015). Einnig var myndaður stýrihópur meðal stjórnenda og 

starfsfólks, þvert á fyrirtækið, sem tók ákveðin mál í ferlinu fyrir, gaf endurgjöf og hafði 

áhrif á mótun vörumerkisins og innleiðingu. Þó svo að stuðningur við ferlið hafi verið mikill 

var þekkingu á markaðsmálum ef til vill ábótavant meðal stjórnenda utan 

Keflavíkurflugvallar. Til dæmis hafði aldrei verið unnin markaðsstefna, mótuð samræmd 

skilaboð né unnin markhópagreining áður. Hætta er því á að skilningsleysi gæti við 

innleiðingu vörumerkisins og það taki tíma að uppfræða lykilstjórnendur um mikilvægi 

þess og að tengja kjarna vörumerkisins inn í dagleg störf síns starfsfólks. Áætlanir eru þó 

um að þjálfa og fræða stjórnendur um mikilvægi markaðsmála og koma vörumerkinu 

betur á framfæri í starfseminni (Gunnar K. Sigurðsson, munnleg heimild, 2015).  

Ytri og innri markaðsgreining. Í athuguninni (Miller, Merrilees og Yakimova, 2014) var 

rætt um mikilvægi þess að fyrirtæki kanni skynjun markaðarins og starfsfólks áður en 

endurmörkun fari fram. Ljóst er að Isavia vann góða rannsóknarvinnu til að kanna 
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markaðinn og fékk til liðs við sig sérfræðinga frá markaðsrannsóknarfyrirtæki og 

auglýsingastofu til að vinna þær. Bæði voru unnar megindlegar og eigindlegar 

markaðsrannsóknir fyrir og eftir endurmörkun, þar sem skynjun á vörumerkinu var mæld 

til að fá skilning á markaðnum og skoðunum starfsfólks. Markaðsfundir voru haldnir með 

lykilstjórnendum og starfsfólki þar sem kjarni vörumerkisins var mótaður. Útfrá 

framangreindum gögnum var gerð SVÓT greining sem var notuð til að mynda 

markaðsstefnu og markaðsaðgerðir, eins og komið hefur fram. Því er óhætt að segja að 

Isavia lagði áherslu á að hafa sem mestar upplýsingar um markaðinn, sem er forsenda 

þess að móta farsællega nýtt vörumerki og markaðsstefnu. 

Innri markaðsaðgerðir: Í athugun Miller, Merrilees og Yakimova (2014) og grein 

Mitchell (2002) er rætt um mikilvægi innri markaðssetningar við mörkun og 

endurmörkun. Eins og komið hefur fram var ítarleg samskiptaáætlun gerð við innleiðingu 

vörumerkisins meðal starfsfólks þar sem vörumerkið var kynnt með það að markmiði að 

festa það í sessi með tímanum og að starfsfólk vinni útfrá því í sínum störfum (e. living the 

brand). Ýmis verkefni hafa farið af stað í þeim efnum en fara þarf í fleiri aðgerðir til að 

starfsfólk samsami sig betur vörumerkinu. Vinna þarf markvissara í því að fá starfsfólk til 

að tileinka sér inntak vörumerkisins og vinna eftir því í daglegum störfum. Með nýrri 

markaðsstefnu er samsömun nýs vörumerkis við fyrirtækið í heild mjög gott. Dæmi um 

aðgerðir sem voru vel úr garði gerðar er öflug kynning á nýrri ásýnd Isavia á fjölda funda 

með starfsfólki, öflug markaðsherferð útfrá starfsauglýsingum sem beindist bæði að innri 

og ytri markhópum þar sem fyrirtækið, starfsemi þess og mikilvægi fyrir íslenskt 

samgöngukerfi er kynnt. Kjarni vörumerkisins, „Hluti af góðu ferðalagi“ er vel heppnuð 

nálgun sem er bæði metnaðarfullt loforð, ýtir undir stolt og er eitthvað sem allir 

starfsmenn ættu að geta tengt sig við, þar sem allir tengjast ferðalagi farþegans með 

einum eða öðrum hætti. 

Þá er mikið lagt upp úr að fá sem mesta endurgjöf frá starfsfólki, bæði útfrá 

framangreindum stýrihópi, starfsmannafundum og fleira en einnig hefur verið settur upp 

öflugur innri vefur, „Flugan“, sem einnig þjónar hlutverki samfélagsmiðils fyrirtækisins en 

vefurinn var vel kynntur og er mikið notaður af starfsfólki. Þar getur starfsfólk komið á 

framfæri skoðunum og ábendingum um það sem fram fer hjá fyrirtækinu en vefurinn er 

einnig sá vettvangur sem mest tækifæri eru á að koma vörumerkinu á framfæri við 

starfsfólk og fá það til að tileinka sér það.  
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Þá hefur verið farið út í aðgerðir á framsetningu vörumerkisins útfrá helstu 

snertipunktum við starfsfólk. Sem dæmi merkingar á húsnæði, ýmis varningur og fatnaður 

og nýttir viðburðir í samfélaginu sem tenging við vörumerkið. Þá er lögð áhersla á að 

tengja almennt kjarna vörumerkisins þ.e. við ferðalög eins og t.d. Wow cyclothon, Hjólað 

í vinnuna og Reykjavíkurmaraþonið.  

Vinna þarf betur að fræðslumálum og tengingu þeirra við vörumerkið þannig að betur 

sé komið á framfæri við starfsfólk hvað Isavia stendur fyrir, og hvernig viðkomandi 

starfsmaður er mikilvægur hlekkur í starfseminni. Sérstaklega þarf að vinna betur með 

stjórnendum í þessum efnum sem þurfa að tala fyrir vörumerkinu þannig að þeir séu með 

sýn vörumerkisins í huga sér, styðji við vörumerkið í sínum ákvörðunartökum og komi því 

betur á framfæri inn í starfsemi síns starfsfólks. Bæta þarf nýliðamóttöku en unnið er nú 

að betri ferlum þegar starfsfólk hefur störf og sérstakur nýliðabæklingur verður gefinn út 

vorið 2017, svo eitthvað sé nefnt.  

Samfella í vörumerkiseinkennum: Í athuguninni (Miller, Merrilees og Yakimova, 2014)  

var rætt um mikilvægi þess að einkenni vörumerkisins verði ekki breytt við endurmörkun 

til þess að rugla ekki markaðinn. Meginstefnu Isavia var ekki breytt en engu að síður var 

talið mikilvægt að  endurskoða framsetningu hennar til einföldunar fyrir starfsfólk og 

hagsmunaaðila. Framtíðarsýn og hlutverk var endurskoðuð, frískað var upp á gildi 

fyrirtækisins og þau gerð aðgengilegri. Einnig þurfti að aðlaga stefnu fyrirtækisins í 

samræmi við breyttar áherslur þ.e. Isavia var orðið mun stærri og meiri þátttakandi í 

ferðþjónustu en áður. Þó fannst stefnumótendum mikilvægt að þeim yrði ekki  kollvarpað, 

sem er í samræmi við athugun Miller, Merrilees og Yakimova (2014). 

Samvinna og upplýsingagjöf: Í athugun Miller, Merrilees og Yakimova (2004) var lögð 

áhersla á samvinnu og upplýsingagjöf við hina ýmsu hagsmunaaðila. Isavia lagði mesta 

áherslu á gott upplýsingastreymi og samráð við starfsfólk sitt en hefði mátt vera í meira 

samráði um breytinguna við ferðaþjónustuaðila og hið opinbera. Þessir tveir markhópar 

eru þó mikilvægir í markaðssamskiptaáætlunum Isavia og unnið markvisst með þeim en 

t.a.m. er Isavia næst stærsti aðili innan Samtaka ferðaþjónustunnar (SAF) og er í miklu 

samstarfi við Innanríkisráðuneytið og Samgöngustofu sem fara með samgöngumál fyrir 

hönd hins opinbera.  

Samhæfð markaðssamskiptaáætlun: Sett var fram áætlun um samræmt útlit og 

skilaboð á öllum miðlum og snertipunktum Isavia við almenning og starfsfólk. 
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Varðandi yfirferð um það sem helst hindrar farsæla endurmörkun í athuguninni 

(Miller, Merrilees og Yakimova, 2014) má helst nefna að enn virðist ríkja ákveðin spenna 

eða óánægja hjá ákveðnum hagsmunaaðilum/markhópum Isavia. Flugmenn telja 

almennt að Isavia vinni gegnum hagsmunum þeirra, bæði varðandi deiluna um hvort 

Reykjavíkurflugvöllur eigi að víkja en einnig varðandi viðhald og opnun flugvalla á 

landsbyggðinni (Gunnar K. Sigurðsson, markaðsstjóri, munnleg heimild, 2015). Betur þarf 

að koma á framfæri þeim skilaboðum að Isavia er hlutlaus aðili sem er háð fjármagni frá 

hinu opinbera til að reka aðra flugvelli heldur en Keflavíkurflugvöll. Fyrirtækið þyrfti að ná 

betra samtali við þennan hóp og ná fram meiri samvinnu til að þrýsta á frekara fjármagn 

frá ríkinu og upplýsa betur um hvernig hlutum er háttað í rekstri flugvallanna. Þá virðast 

flugumferðarstjórar hjá Isavia vera óánægðasti hópurinn sem starfar hjá fyrirtækinu í 

kjölfar kjaraviðræðna þeirra við Isavia sem voru langar og erfiðar. Vinna þarf sérstaklega 

í að bæta starfsánægju í þessum hópi. 

Að öðru leyti virðist stefnumótunarferlið ekki hafa lent í þeim hindrunum sem nefndar 

voru í athugun Miller, Merrilees og Yakimova (2004). Gott samráð var í ferlinu og við 

innleiðingu, leitast var við að stefnan næði yfir alla starfsemi og höfðaði til allra markhópa. 

Innri og ytri skynjun á fyrirtækinu var einnig rannsökuð til hlítar en þetta eru þau atriði 

sem almennt fara úrskeiðis í endurmörkun skv. rannsókninni. 

6.2  Vörumerkjavirði Isavia 

Isavia hefur fylgst vel með vörumerkjavirði sínu alveg frá 2012 og það sem helst má 

taka jákvætt frá mælingum er að vitund á fyrirtækinu hefur aukist til muna frá árinu 2012 

til 2016 og virðist halda áfram að aukast. Slæmu fréttirnar eru þær að vörumerkisímynd 

Isavia hefur farið versnandi og er það talsvert áhyggjuefni. Ljósið í myrkrinu er það að 

viðspyrna er upp á við milli áranna 2015 og 2016, þ.e. sá tími sem liðinn er síðan nýtt 

vörumerki var innleitt. Það gefur fyrirtækinu góða innspýtingu og fyrirheit um að 

breytingin sé farsæl. Þó er erfitt að meta árangurinn strax enda um langhlaup að ræða og 

nýjar áherslur vörumerkisins þurfa að ná betri sessi. Nauðsynlegt er fyrir Isavia að setja 

sér markmið í þessum efnum en óskýrt er í markaðsstefnunni hvert æskilegt 

vörumerkjavirði skal vera.  

Slæm umfjöllun í fjölmiðlum um tvö til þrjú mál skapar einna helst versnandi ímynd. 

Samkvæmt greiningu fjölmiðlavaktar Creditinfo (2016) aukast neikvæðar fréttir 



 

63 

hlutfallslega frá 2013 til 2015 en fækkar síðan 2016. Á sama tíma fækkar jákvæðum 

fréttum og breytast frekar í hlutlausar fréttir. Þessi þróun er í samræmi við hrakandi 

ímynd en taka verður fram að fréttaumfjöllunin hefur aukist gríðarlega eins og tölurnar 

sýndu eða um meira en helming milli 2012 og 2016. Á tímabilinu hafa erfið mál komið 

upp á borðið eins og nefnt hefur verið s.s. útboðsmál á Keflavíkurflugvelli sem kemur 

reglulega upp í umræðunni og úrlausnarefni þess að koma gríðarlegum fjölda ferðamanna 

í gegnum Keflavíkurflugvöll. Á þessu tímabili fór endurmörkun fram, ný stefna formgerðist 

og meira lagt í almannatengsl og fyrirbyggjandi innleiðingaraðgerðir settar af stað. 

Áhugavert verður að sjá hvort Isavia nái að sporna betur við þessari þróun en mögulega 

þarf fyrirtækið að styrkja vörumerkið enn frekar til að standast slæma umfjöllun fjölmiðla. 

Eins og kom fram hefur starfsánægju hrakað lítillega á milli áranna 2012 og 2016. Ekki 

var mæld árlega starfsánægja þannig að erfitt er að gera sér grein fyrir þróuninni á 

tímabilinu. Áhugavert hefði verið að sjá hvort að sama viðspyrna hefði sést í starfsánægju 

frá 2015 til 2016 eins og í ímynd á meðal almennings þ.e. ef starfsánægjukönnun hefði 

einnig verið gerð 2015. Það er umhugsunarefni að starfsfólk virðist nokkuð ánægt í starfi 

en er ekki sérstaklega stolt þegar það segir hvar það starfar. Ímynd Isavia hefur hér áhrif 

augljóslega og ljóst er að með bættri ímynd ætti stolt að aukast. Vitund á gildum 

fyrirtækisins er lág og leggja þarf áherslu á að auka vitund og helgun á vörumerkinu meðal 

starfsmanna. Slagorð og kjarni fyrirtækisins er mun þekktara meðal starfsmanna þó svo 

enn sé um helmingur sem þekkir það ekki. Það eru þó jákvæðar fréttir að meirihluti 

starfsfólks telur að það samsami sig slagorðinu þ.e. að það vinni saman að því að vera 

„Hluti af góðu ferðalagi“.  

Það virðist einnig vera þannig að starfsfólk tengi ekki við þau persónueinkenni sem 

eftirsóknarvert var að Isavia kæmi á framfæri þ.e. skilvirkt, jákvætt og glaðlegt, en tengdi 

þó við persónueinkennið sérfróður. Vinna þarf áfram í því en nú er komin mæling á 

skynjun starfsfólks og einnig milli ólíkra hópa innan fyrirtækisins sem gera þarf á hverju 

ári. Þar með er hægt að staðsetja ánægju og óánægju í fyrirtækinu og vinna  innri aðgerðir 

útfrá henni í framtíðinni.  

6.3  Staða markaðsmála 

Varðandi þau markaðslegu markmið sem sett voru fram í markaðsstefnunni hafa 

ýmsar aðgerðir verið framkvæmdar.  
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Unnið er að sterkari liðsheild og starfsánægju en enn er nokkuð langt í land. Góðri 

samlegð hefur verið náð varðandi markaðsstarf þar sem öll starfsemi fer fram undir sama 

vörumerki. Miklar breytingar hafa verið gerðar á almannatengslum fyrirtækisins. Skýr 

stefna var sett og upplýsingafulltrúi í fullu starfi hefur það að markmiði að halda góðu 

sambandi við fjölmiðla, koma jákvæðum málum á framfæri og reyna að stýra betur 

neikvæðri umfjöllun.  

Ekkert lát er á aukningu ferðamannastraumsins til landsins. Mikið er um 

byggingarframkvæmdir við flugstöðina á Keflavíkurflugvelli og nýtni hennar er betri. Þetta 

hefur í för með sér auknar tekjur, flugtengdar og óflugtengdar. Náðst hefur með öflugu 

markaðsstarfi að dreifa álaginu á Keflavíkurflugvelli meira yfir vetrartímann og meira yfir 

daginn í stað þriggja álagstíma snemma um morgun, síðdegis og um miðnætti.  

Áætlað var að efla enn frekar innanlandsflugvelli, styðja ferðaþjónustuaðila við 

markaðssetningu á nærumhverfi flugvalla, þá aðallega Egilsstaði og Akureyri og koma 

betur á framfæri tengingum frá Keflavíkurflugvelli til flugvalla úti á landi. Samlegð hefur 

náðst á ásýnd t.d. þegar Egilsstaðaflugvöllur og Akureyrarflugvöllur hafa verið 

markaðssettir erlendis. Þeir njóta nú góðs af því að hafa sama vörumerki og 

Keflavíkurflugvöllur. Lögð verður sérstök áhersla á þann þátt á nýrri vefsíðu fyrirtækisins 

sem er í burðarliðnum.  

Rekstrargrundvöllur innanlandsflugvalla er þó mjög takmarkaður og lítið fjármagn fæst 

í rekstur frá hinu opinbera, hvað þá í markaðsstarf. Þó var í fyrsta skipti í mörg ár aukning 

í innanlandsflugi sem verða að teljast jákvæðar fréttir. Búið er að bæta samgöngur á milli 

Keflavíkurflugvallar og Reykjavíkurflugvallar þar sem ferðamenn geta nú tekið flugrútu og 

flogið innanlands fljótlega frá komu til Keflavíkur.  

Lítið markaðsstarf hefur verið unnið með flugleiðsögu enn sem komið en það hefur 

aðallega snúist um stuðning við dótturfélagið Tern Systems sem þróar og selur 

flugleiðsögukerfi. Flugleiðsöguþjónusta Isavia er samt áfram mjög góð og þróun á búnaði 

er mikill.  

Hrundið hefur verið af stað flestum þeim aðgerðum sem lagt var upp með í nýrri 

markaðsstefnu. Vörumerki og útlit Isavia hefur verið samræmt og sett hefur verið í gang 

kynningarherferð sem er hluti af ímyndaruppbyggingu fyrirtækisins. Ýmis verkefni í innri 

markaðssetningu hafa verið sett af stað með það að markmiði að byggja upp meiri 

liðsheild og Isavia tekur þátt í ýmsum ferðaþjónustuverkefnum tengt flugvöllum. 
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Til að taka þetta saman þá hefur verið staðið faglega og vel að endurmörkuninni. 

Vitund er orðin talsverð um fyrirtækið og það búið að spyrna sér frá botninum hvað varðar 

ímynd, sem hefur ekki verið góð síðustu ár. Þó þarf að halda vel á spöðunum í þeim efnum. 

Góður grunnur hefur verið lagður varðandi markaðsmál og almannatengsl og byggja þarf 

á honum. Starfsánægja er lykillinn að því að fyrirtækið styðji við það loforð sem það vill 

gefa viðskiptavinum sínum; að vera hluti af góðu ferðalagi. Enn er margt óunnið í þeim 

efnum en nú hefur fyrirtækið tækin og tólin til þess og alla burði til að auka 

vörumerkisvirði og starfsánægju. 
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