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Útdráttur 

Vaxandi samkeppnisumhverfi þjónustufyrirtækja og aukin krafa viðskiptavina um 

aukna þjónustu, hraða og skilvirka þjónustu, gerir það að verkum að fyrirtæki þurfa 

nú, sem aldrei fyrr, að huga að þörfum viðskiptavina sinna og mæta þeim með 

aukinni þjónustu í gegnum alla starfsemi fyrirtækja. Skilningur á vilja, þörfum, 

kröfum og óskum viðskiptavina í nútíma samkeppnisumhverfi er gríðarlega 

mikilvægur hverju því fyrirtæki sem ætlar sér að ná samkeppnisforskoti og 

yfirburða markaðshlutdeild. Það fyrirtæki sem sinnir þjónustuhlutverki sínu ekki af 

kostgæfni á í þeirri hættu að missa frá sér viðskiptavini sína og ná ekki að laða að 

sér nýja.  

Mikið af rannsóknum eru til um þjónustugæði og þjónustustjórnun sem sýna með 

skýrum hætti fram á mikilvægi gæða í þjónustu með það fyrir augum að auka við 

tryggð viðskiptavina og upplifun þeirra að viðskiptum sínum.  

Markmið þessarar rannsóknar var að kanna þjónustugæði í þremur verslunum 

þekkts fyrirtækis sem selur útivistarvörur og bera saman við þjónustugæði þriggja 

verslana eins helsta samkeppnisaðila fyrirtækisins. Rannsóknirnar voru 

framkvæmdar með hulduheimsóknum (e. secret shopping), alls 16 talsins og fóru 

þær fram á tímabili er spannaði einn mánuð. Viðtöl voru einnig tekin við stjórnendur 

fyrirtækjanna tveggja til að fá innsýn í vilja þeirra í þjónustumálum fyrirtækjanna. 

Drög að þjónustustefnu og ráðleggingar til fyrirtækisins voru að lokum dregnar 

fram.  

Niðurstaða rannsókna höfundar voru þær að fyrirtækin bæði geta aukið 

þjónustugæðin í verslunum sínum til muna. Töluverður munur var þó á milli 

verslana innan fyrirtækjanna og misjafn árangur eftir því. Rannsóknin gefur 

ákveðna vísbendingu um það að auka þurfi þjálfun starfsmanna í að veita 

þjónstugæði, að útbúa þurfi þjónustustefnu fyrir fyrirtækið, finna leiðir til að 

framfylgja henni með það að markmiði að uppfylla þjónustuloforð og væntingar 

viðskiptavina sinna.  
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Formáli 

Ritgerð þessi er lokaverkefni til B.Sc. gráðu í viðskiptafræði með áherslu á 

markaðssamskipti frá Háskólanum á Bifröst og er vægi hennar 12 ECTS einingar. 

Markmið hennar var að skoða þjónustugæði í þremur verslunum Cintamani og bera 

saman við þjónustugæði í þremur verslunum helsta samkeppnisaðila fyrirtækisins 

auk þess að bera niðurstöðurnar saman við væntingar stjórnenda til þjónustugæða 

í verslunum. Einnig voru sett fram gildi, gerð þjónustustefna og þjónustumarkmið 

fyrir fyrirtækið. 

Áhugi minn á viðfangsefninu kviknaði fyrir tæpum 15 árum síðan þegar ég hóf störf 

sem verslunarstjóri í þekktri tískuvöruverslun í Kringlunni. Síðan þá hef ég ávallt 

haft brennandi áhuga á þjónustumálum og reynt að sinna þeim málaflokki 

gríðarlega vel í þeim störfum sem ég hef gegnt síðan þá, sem verslunarstjóri og 

framkvæmdastjóri í smásölufyrirtækjum. Því lá beinast við að skrifa BS ritgerð mína 

um þjónustugæði og þjónustustjórnun og Ragnar Már Vilhjálmsson leiðbeinandi 

minn var afar hjálplegur við mótun rannsóknarspurningarinnar og veitti mér 

málefnalega leiðsögn, hjálplega handleiðslu og stuðning. 

Ég vil einnig þakka viðmælendum mínum, Helga Frey Sveinssyni, rekstrarstjóra 

verslana Cintamani og framkvæmdastjóra samkeppnisaðila Cintamani fyrir mjög 

áhugaverðar og nytsamlegar umræður. Önnu Ólöfu Kristjánsdóttur vil ég þakka fyrir 

ómetanlega aðstoð, systur minni Kristjönu L. Jóhannsdóttur fyrir málfræðilegan 

yfirlestur og Davíð Þorsteini Olgeirssyni fyrir aðstoð við myndskreytingar.  

Að lokum vil ég þakka fjölskyldunni minni fyrir að styðja mig öllum stundum og 

börnunum mínum fyrir að vera mér endalaus hvatning til góðra verka og vilja til að 

vera þeim frábær fyrirmynd. 

Ritgerðina tileinka ég börnunum mínum tveimur, Gabríelu og Elmari Daða. 

 

 

_____________________ 

Tinna Jóhannsdóttir   
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1 Inngangur 

Viðfangsefni ritgerðarinnar er að kanna hver þjónustugæðin eru í þremur 

verslunum Cintamani og hvort þau endurspegli vilja stjórnenda í þjónustumálum. 

Einnig voru rannsökuð þjónustugæðin í þremur verslunum eins helsta 

samkeppnisaðila fyrirtækisins til samanburðar. Í framhaldi af því verða lögð fram 

drög að gildum, þjónustustefna og þjónustumarkmiðum fyrir Cintamani. Höfundur 

skoðaði þjónustugæðin út frá fyrirfram ákveðnum kvörðum í þremur 

hulduheimsóknum í hverja verslun, þ.e níu hulduheimsóknir í verslanir Cintamani 

og sjö hulduheimsóknir til samkeppnisaðila, alls 16 hulduheimsóknir í heildina. 

Í fyrri hluta ritgerðarinnar verður fjallað fræðilega um þjónustu, þjónustustjórnun, 

þjónustugæði og þjónustustefnu. Höfundur mun skoða með hvaða hætti 

þjónustugæði geta aukið samkeppnisforskot fyrirtækja og aukið viðskiptavild.  

Í seinni hluta ritgerðarinnar verður fjallað um þær rannsóknir sem höfundur 

framkvæmdi og þær bornar saman út frá verslunum og fyrirtækjum. Að lokum er 

gerð grein fyrir helstu niðurstöðum, ráðleggingar til fyrirtækisins settar fram auk 

draga að gildum fyrirtækisins, þjónustustefnu og þjónustumarkmiðum. 

Rannsóknarspurningin sem höfundur leitast við að svara er „Hvernig eru 

þjónustugæðin í verslunum Cintamani í samanburði við þjónustugæði eins af 

samkeppnisaðilum fyrirtækisins  og hver ætti þjónustustefna Cintamani að vera?“.  

Markmið höfundar með vinnslu verkefnisins er að kanna hvort þjónustugæðin í 

verslununum séu þau sem þau ættu að vera og hvort þörf sé að gera betur á því sviði 

t.d með skýrri þjónustustefnu og skarpari framtíðarsýn til að vinna eftir.  

1.1 Aðferðafræði 

Höfundur sótti heimildir ýmist í fræðibækur, skýrslur og ritrýndar greinar í 

tímaritum. Einnig var veraldarvefurinn notaður til að rannsaka efni fyrir ritgerðina.  

Heimildum var safnað saman, þær greindar og meðhöndlaðar eftir allra bestu getu.  

Ritgerðin var skrifuð og í niðurstöðukafla hennar eru helstu niðurstöður 
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rannsóknarspurningarinnar settar fram. Efni heimildaöflunarinnar var tekið saman 

og það gagnrýnt og metið. Til að öðlast dýpri þekkingu á því hvernig fyrirtækin haga 

sínum þjónustumálum, þjálfun starfsfólks og mælingu á þjónustugæðum tók 

höfundur viðtöl við Helga Frey Sveinsson, rekstrarstjóra verslana Cintamani og 

framkvæmdastjóra samkeppnisaðila Cintamani.  

Upphaflega ætlaði höfundur að taka tvö fyrirtæki fyrir í rannsókninni og gera 

niðurstöður, þjónustustefnu og þjónustumarkmið fyrir bæði fyrirtækin. Við vinnslu 

ritgerðarinnar varð það höfundi ljóst að ef slíkt yrði gert myndu niðurstöðurnar 

verða næstum tvíteknar því fyrirtækin tvö sem rannsökuð voru eru mjög lík og 

niðurstöður þjónusturannsókna kölluðu á sambærilegar aðgerðir fyrir bæði 

fyrirtækin.  

Því ákvað höfundar að taka einungis annað fyrirtækið fyrir og bera saman við hitt 

fyrirtækið sem ónafngreindan samkeppnisaðila til að fá samanburð á því hvernig 

þjónusta samkeppnisaðila á markaði er í raun. Við það gafst líka svigrúm til að lengja 

fræðilegan kafla ritgerðarinnar og dýpka niðurstöður og ráðleggingar til þess 

fyrirtækis sem fjallað er um í ritgerðinni.  
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2 Þjónusta og þjónustustjórnun 

Þjónustustjórnun er viðfangsefni sem fengið hefur aukið vægi, athygli og áhuga 

fræðimanna og stjórnenda á undanförnum 20 - 30 árum. Fræðimenn fóru að birta 

niðurstöður fyrir ekki alls löngu, sem fjölluðu um ýmsa áhrifaþætti þjónustu 

(Metters, King Metters, Pullman og Walton, 2006, bls 2). 

Umhverfi fyrirtækja hefur breyst gríðarlega mikið undanfarin ár og eitt af því sem 

breyst hefur hvað mest er tækifæri fyrirtækja til að skapa sér samkeppnisforskot. Æ 

erfiðara hefur reynst fyrirtækjum að skapa sér þetta forskot á grundvelli vara 

eingöngu þar sem nútímatækni gerir það að verkum að fjölmargir geta búið til góðar 

vörur. Fyrir þær sakir hafa fyrirtæki því horft til þjónustu og gæða hennar í þeim 

tilgangi að skapa sér sérstöðu á markaði og samkeppnisforskot (Zeithaml, Bitner og 

Gremler, 2009, bls 3-4). 

Þjónustu má skilgreina sem ætlunarverk, ferli og frammistöðu. Þjónusta er ólík 

öðrum gæðum því hún gufar upp um leið og hennar hefur verið neytt. Þjónusta er 

yfirleitt ekki áþreifanleg vara sem hægt er að snerta, finna eða sjá heldur er hún ferli 

eða frammistaða sem er óáþreifanleg (Zeithaml o.fl., 2009, bls 4).  

Þórhallur Guðlaugsson lektor skilgreinir þjónustu nánar sem: „Allar þær hagrænu 

aðgerðir þar sem útkoman er ekki áþreifanleg vara eða samsetning, er venjulega 

neitt á sama tíma og hún er framleidd og frammistaðan veitir þeim sem nýtur 

þjónustunnar eitthvert virði sem í eðli sínu er óáþreifanlegt“ (Þórhallur 

Guðlaugsson, 2002, bls 6).  

Þjónustufyrirtækjum hefur fjölgað gríðarlega undanfarin ár og skilgreiningin á því 

hvað þjónusta í raun og veru er, nær yfir breiðara svið en áður. Fyrir þær sakir er 

nauðsynlegt fyrir þjónustuaðila að gera sér grein fyrir því hversu mikilvæg 

markaðsfærsla er ef fyrirtæki eiga að standa af sér þá hörðu samkeppni sem 

núverandi þjónustuumhverfi er. Markaðsfærsla (e. marketing), þjónusta (e. service), 

þjónustugæði (e. service quality) og þjónustustjórnun (e. service management) er 

mikilvæg þjónustuaðilum nútímans svo ná megi til eftirsóknarverðra viðskiptavina 

og halda í þá. Rannsóknir sýna fram á að stefnumiðuð stjórnun sem fókuserar á 
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ánægju viðskiptavina sé arðvænni stefna en sú sem einblínir á kostnaðarniðurskurð 

og fyrirtæki nútímans eru því í auknum mæli að horfa til þeirra þátta sem leiða til  

ánægju viðskiptavina og aukinnar viðskiptavildar (Zeithaml, Bitner og Gremler, 

2009, bls 12). 

2.1 Einkenni þjónustu 

Skilgreining á þjónustu felur í sér að óáþreifanleiki er lykilhugtak þegar kemur að 

því að skilgreina hvort um þjónustu sé að ræða eða ekki. Hafa skal þó í huga að afar 

fáar vörur eru algjörlega óáþreifanlegar eða algjörlega áþreifanlegar. Þjónusta er 

meira óáþreifanleg en vörur sem framleiddar eru og öfugt. Til að mynda hefur 

skyndibitamarkaðurinn, sem flokkast sem þjónusta, mjög margar áþreifanlegar 

vörur eins og matinn sjálfan og umbúðirnar utan um hann. Því meira sem hægt er 

að staðsetja viðfangsefnið nær áþreifanleika, því betur eiga einkenni þjónustu við, 

eins og sjá má á mynd 1 (Zeithaml o.fl., 2009, bls 6). 

 

Mynd 1 Áþreifanleikaskali (Zeithaml o.fl., 2009). 
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Parasuranam, Zeitaml og Berry (1985) settu fram fjóra þætti sem aðgreina þjónustu 

frá vöru. Þeir þættir eru: 

Óáþreifanleiki (e. Intangibility) 

Áhrifamesti munurinn á vöru og þjónustu er óáþreifanleiki þjónustunnar. Fyrir þær 

sakir að þjónusta er frammistaða eða aðgerð en ekki hlutur, fæst hún ekki séð, snert 

eða smökkuð með sama hætti og þegar um vöru sem er áþreifanleg er að ræða. Því 

meira sem vara er óáþreifanleg, myndast fleiri áberandi vandamál tengd 

markaðsfærslu hennar (Zeithaml o.fl., 2009, bls 20 - 21). Á mynd 2 má sjá muninn á 

eiginleikum vöru og þjónustu.  

 

Mynd 2 Eiginleikar vöru og þjónustu (Zeithaml o.fl., 2009). 

Óstöðugleiki (e. Heterogenity) 

Af því að þjónusta er frammistaða, knúin áfram að manneskjum, verða engar tvær 

þjónustuvörur algjörlega eins. Starfsmaðurinn sem veitir þjónustuna hverju sinni er 

þjónustan sjálf í huga viðskiptavinarins og frammistaða starfsfólks getur verið 

breytileg frá degi til dags og jafnvel frá klukkustund til klukkustundar. Óstöðugleiki 

í þjónustu myndast líka fyrir þær sakir að enginn viðskiptavinur er eins, með sama 
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viðmót, væntingar, þarfir og upplifanir. Báðir aðilarnir geta því haft áhrif á veitta 

þjónustu hverju sinni með mismunandi frammistöðu og upplifun á veittri þjónustu 

(Zeithaml o.fl., 2009, bls 21). 

Óaðskiljanleiki (e. Inseparability) 

Flestar vörur eru framleiddar fyrst, síðan seldar og loks neytt, en flest þjónusta er 

seld fyrirfram og síðan framleidd og neytt samtímis. Bíll getur verið framleiddur í 

Texas, fluttur til Þýskalands, seldur 4 mánuðum síðar og svo notaður næstu 10 árin. 

Ferli þjónustu er allt annað. Útilokað er að framleiða þjónustu fyrirfram því 

viðskiptavinur hennar er á staðnum meðan hún er framleidd og framkvæmd og 

upplifir því frammistöðu þess sem hana veitir um leið og hún er framkvæmd 

(Zeithaml o.fl., 2009, bls 21).  

Óvaranleiki (e. Perishability) 

Þjónustu er ekki hægt að spara, geyma, endurselja né skila. Sæti í flugvél eða á 

veitingastað sem ekki er nýtt á einhverri leið eða klukkustund verður ekki nýtt aftur 

eða endurselt síðar. Vörum er hægt að skila og selja þegar framboð eftir þeim verður 

meira en það var á ákveðnum tímapunkti. Þeir sem veita þjónustu ættu þó að hafa 

skýra stefnu um það hvernig bæta má fyrir þjónustu sem ekki uppfyllir væntingar 

viðskiptavinarins. T.d  ætti hárgreiðslukona ekki að sætta sig við það að 

viðskiptavinur hennar fari óánægður út frá henni og bæta fyrir það með því að veita 

þjónustuna aftur, með tilraun til að uppfylla væntingar og þarfir viðskiptavinarins 

(Zeithaml o.fl., bls 22). Þessa fjóra þætti sem einkenna þjónustu má sjá nánar á mynd 

3. 
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Mynd 3 Einkenni þjónustu (Vargo og Lusch, 2006). 

2.2 Þjónustustefna 

Þeim árangri sem stefnt er að og hvernig honum skuli náð, er lýst með stefnu. Í 

sumum tilfellum er lögð megináhersla á árangurinn, í öðrum á leiðirnar þ.e hvernig  

árangrinum skuli náð og stundum er jöfn áhersla lögð á hvort tveggja. Stefna þjónar 

í grundvallaratriðum tveimur hagsmunahópum og þá á nokkuð ólíkan hátt. Annar 

hópurinn er ytri hópur fyrirtækisins, þ.e. hluthafar og aðrir hagsmunaðilar, t.d  

viðskiptavinir og stjórnvöld. Hinn hópurinn er svo innri hópurinn, stjórnendur og 

aðrir starfsmenn. Hlutverk stefnu gagnvart ytri hópnum er aðallega að auka tiltrú á 

skipulagsheildinni og upplýsa um starfsemi hennar. Framkvæmd stefnu snýr lítið að 

ytri hópnum og er því lögð lítil áhersla á hann (Snjólfur Ólafsson, 2005, bls 48). 

Stefna getur haft mismunandi hlutverk og getur þjónað þrenns konar tilgangi:  

Stuðningur við ákvarðanir.  

Stefnan getur stuðlað að því að ákvarðanir séu innbyrðis samræmdar og hún styður 

við ákvarðanatöku. 
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Miðlun upplýsinga.  

Með miðlun upplýsinga um stefnuna til starfsmanna er á sama tíma verið að miðla 

upplýsingum um áherslur og vilja stjórnanda.  

Hvetjandi markmið.  

Í stefnunni má finna markmið, stundum í formi framtíðarsýnar og það hefur 

hvetjandi áhrif á starfsmenn og stjórnendur (Grant, 2002, bls 28). 

 

Þegar talað er um stefnu skipulagsheildar er átt við stefnu er varðar alla starfsemina 

og mætti tala um æðstu stefnu í því samhengi (e. business strategy). Flest stór 

fyrirtæki og stofnanir setja sér svo stefnu varðandi ýmsa þætti starfsseminnar eins 

og starfsmannastefnu, gæðastefnu, þjónustustefnu og markaðsstefnu. Einnig er 

algengt að skilgreind sé stefna fyrir hluta starfsemi fyrirtækja, t.d fyrir hvert svið 

rekstursins. Þegar starfsemi fyrirtækja er lagskipt geta svo verið enn fleiri stefnur, 

undirstefnur fyrir hverja deild.  Æðsta stefna fyrirtækja er í fæstum tilvikum mjög 

leiðandi fyrir einstaka starfsmenn og því er gott fyrir fyrirtæki að hafa undirstefnur 

eins og t.d. þjónustustefnu til að koma stefnunni vel til skila til starfsmanna 

fyrirtækisins (Snjólfur Ólafsson, 2005, bls 50).  

Þjónustustefna er hugtak sem leiðir saman bæði fræðin um þjónustu og 

þjónustustjórnun við fræðin um stefnumiðaða stjórnun fyrirtækja og 

samsvarar að mörgu leyti hugtakinu viðskiptastefna. Þjónustustefna tengir 

saman og segir í raun fyrir um hvaða þjónusta er í boði og hvernig þjónustan er 

veitt. Þjónustustefnan byggir á lögun fyrirtækisins að markaðnum og dregur 

fram sérstöðu þess í atvinnugreininni. Þjónustustefnan er síðan vegvísir 

fyrirtækisins að því hvernig það ráðstafar sínum auðlindum og 

framleiðsluþáttum við þjónustuveitinguna. Þetta sérstaka samval og samstilling 

framleiðsluþáttanna sem og öll útfærsla á þjónustuumgjörðinni samhliða 

fyrirliggjandi hugmyndum um það hvernig viðskiptavinurinn er þátttakandi í 

þjónustuveitingunni gefur svo fyrirtækinu samkeppnisforskot (Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2008). 
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Þegar mótuð hefur verið stefna fyrir fyrirtæki og framtíðarsýn sem dregur fram 

tilgang og gildi skipulagsheildarinnar er næsta skref æðstu stjórnenda að móta 

þjónustustefnu fyrir fyrirtækið (Sarah Cook, 1992, bls 57). 

 

Mynd 4 Leiðin að þjónustustefnu (Sarah Cook, 1992) 

Fyrirtæki þurfa að horfa á gæði og þjónustu með sama hugafari. Æðstu stjórnendur 

fyrirtækja þurfa að hafa heildræna nálgun á þjónustustefnu fyrirtækisins og ekki 

takmarka neinn hluta rekstursins við hana. Þjónustustefnu er ætlað að umvefja alla 

þætti rekstursins sem snertingu hafa við viðskiptavini þess. Helstu utanaðkomandi 

þættir sem horfa þarf til við mótun þjónustustefnu eru:  

 Viðskiptavinatengsl 

 Tengsl við birgja 

 Ímynd 

 Sala og kynning 

 Staðsetning og aðgengi  

 Dreifileiðir 

 Verðmæti  

 Afhending 

 Stuðningur við viðskiptavini 

 Markaðshlutun og markhópagreining 

 Menning fyrirtækisins 
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Einnig þarf að huga að innviðum fyrirtækisins og huga að þáttum eins og: 

 Starfsmannastjórnun 

 Upplýsingaflæði frá stjórnendum 

 Markaðsmálum 

 Kerfum og upplýsingatækni 

 Hópasamstarfi  

 Samskiptum  

 Skipuriti og skipulagi skipulagsheildarinnar (Sarah Cook, 1992, bls 58). 

2.2.1 Mótun þjónustustefnu 

Þegar fyrirtækið hefur rýnt í alla ofangreinda þætti er tímabært að móta 

þjónustustefnu fyrirtækisins. Eftirfarandi þætti er gott að hafa í huga og nota sem 

vörður við gerð, mótun og innleiðingu þjónustustefnunnar.  

 Beita markaðshlutun. Skipta skal markhópnum í minni hópa með svipaða 

eiginleika.  

 Koma auga á stærstu og arðvænlegustu viðskiptavinahópana. Það er betra 

að einbeita sér að stærstu viðskiptavinahópunum því þeir endurspegla stærstan 

hluta viðskiptavinahópsins.  

 Koma auga á væntingar viðskiptavinanna. Koma þarf auga á það hvað það er 

sem viðskiptavinurinn vill fá út úr þeirri upplifun af því að versla við fyrirtækið. 

Hvaða væntingar hefur viðskiptavinahópurinn til fyrirtæksins? 

 Þróa áætlun til að ná tilætluðum árangri með skilvirkum hætti. Búa þarf til 

nýja nálgun/stefnu sem segir til um það hvernig skal þjónusta viðskiptavinina á 

skilvirkan hátt.  

 Innleiða stefnuna og meðfylgjandi plön. Setja þarf nýja stefnu í gang og 

innleiða alla þætti hennar á sama tíma.  

 Búa þarf til matshæfa tímatöflu. Áður en innleiðing stefnunnar á sér stað þarf 

að ákveða hvenær mat á árangri skuli fara fram.  

 Meta og betrumbæta stöðugt.  Meta þarf árangur af innleiðingunni og halda 

áfram að betrumbæta stefnuna (Elaine K. Harris, 2010, bls 58).  
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2.2.1.1 Stefnumiðað árangursmat 

Einnig gætu fyrirtæki horft til stefnumiðaðs árangursmats (e. Balance Scorecard) til 

að auðvelda framkvæmd stefnu á markvissan hátt með því að útfæra stefnuna, miðla 

henni til starfsmanna og fylgjast í kjölfarið með því hvernig gengur að framkvæma 

stefnuna. Stefnumiðað árangursmat er því stjórntæki á sama tíma og það er kerfi 

fyrir upplýsingasöfnun og upplýsingamiðlun.  

Aðferðafræði stefnumiðaðs árangursmats snýst um eftirfarandi þætti:  

 Stefnan er gerð skýrari og útfærð nánar en algengast er með því að lýsa stefnunni 

með stefnukorti/stefnukortum. Þar er orskatengslum lýst og þau sýnileg á 

stefnukortinu.  

 Safn markmiða (e. key success factors) er skilgreint og mælikvarðar (e. key 

performance indicators) tilgreindir. Safn mælikvarðanna ásamt þeim tölum sem 

þeir gefa í bland við aðrar upplýsingar er kallað skorkort. Safnið á að vera í 

jafnvægi og endurspegla stefnuna.  

 Stefnu fyrirtækisins er markvisst komið til skila til starfsmanna þess með stefnu- 

og skorkortunum. Það auðveldar þeim að haga störfum sínum, ákvörðunum og 

athæfi í samræmi við stefnu fyrirtækisins.  Stefnuna er svo hægt að hrísla niður 

(e. cascating strategy) í aðrar einingar fyrirtækisins með því að gera skorkort eða 

stefnukort fyrir þær einingar sem byggjast á skor- og stefnukortum næstu 

einingar fyrir ofan.  

 Reglulegar stjórnendaupplýsingar verða markvissari og segja meira um það 

hvernig virkilega gengur að framkvæma stefnuna. Fjárhagsupplýsingar eru hluti 

af þessum upplýsingum auk annarra upplýsinga sem annars væru ekki fyrir hendi 

ef ekki væri verið að notast við stefnumiðað árangursmat (Snjólfur Ólafsson, 

2005, bls 56). 

Stefnukort eiga að lýsa stefnu skipulagsheildarinnar þ.e þeim árangri sem stefnt er 

að og hvernig honum skuli náð, með því að sýna meginatriði stefnunnar og 

orsakasamband á milli þeirra.  

Æðstu markmiðin eru höfð efst í kortinu (t.d aukin markaðshlutdeild, ánægðir 

viðskiptavinir) og síðan koma undirmarkmið og aðrir árangursþættir. Atriðin öll 
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tengjast síðan innbyrðis því eitt atriðið stuðlar að öðru (Snjólfur Ólafsson, 2005, bls 

56). 

Skorkort dregur fram þau markmið sem koma fram í stefnukortinu eða eru tengd 

atriðum á stefnukortinu. Fyrir hvert markmið er einn mælikvarði eða fleiri sem 

segja til um það hvernig gengur að ná markmiðinu. Mælikvarðarnir eru eins konar 

burðarásar skorkortanna og markmiðin undirstaða þeirra. Dæmi um skorkort má 

sjá á töflu 1.  

Tafla 1 Dæmigerðar upplýsingar á skorkorti (Snjólfur Ólafsson, 2005) 

 

Þróun mælikvarða skorkortanna getur verið erfitt verkefni en á sama tíma afar 

mikilvægt. Mælikvarðarnir hafa áhrif á atferli starfsmannanna fyrirtækisins og þeir 

veita upplýsingar um starfsemi þess. Þeir eru líka ákveðið lærdómsferli fyrir 

stjórnendur því til að þróa þá þarf að fara í miklar umræður og vangaveltur um 

starfsemina almennt (Snjólfur Ólafsson, 2005, bls 60).  

Hver mælikvarði þarf að hafa góða eiginleika eins og eftirfarandi: 

 Mælikvarðinn þarf að tengjast stefnunni 

 Skilningur á mælikvarðanum þarf að vera auðveldur 

 Mælikvarðinn þarf að útvega tölur 

 Mælingar þarf að gera oft, í það minnsta mánaðarlega 

 Mælikvarða sem segja að verkefni sé lokið ætti ekki að nota 

 Mælikvarðinn þarf að hafa jákvæð áhrif á starfsmenn fyrirtækisins (Niven, 

2003, bls 204-205). 

Ekki nægir þó að hver mælikvarði sé góður heldur þurfa þeir einnig að mynda 

ákveðna heild, endurspegla stefnu fyrirtækisins eða þann hluta rekstrarins sem 
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skorkortið er gert fyrir. Mælikvarðarnir þurfa að vera fjölbreyttir og mæla sem flesta 

þætti sem skipta máli fyrir árangursríka framkvæmd stefnunnar (Snjólfur Ólafsson, 

2005, bls 60).  

2.3 Þjónustugæði 

Þjónustugæði eiga stóran þátt í heildarupplifun viðskiptavina fyrirtækja. Mat 

viðskiptavina á fyrirtækjum verður oftar en ekki til út frá þeim þjónustugæðum sem 

þau veita og hjá þeim fyrirtækjum sem veita þjónustu samhliða sölu á veraldlegum 

hlutum geta þjónustugæði átt veigamikinn þátt í því að mynda viðskiptavild og 

ánægju. Viðskiptavinir meta þjónustugæði út frá gæðum þeirrar vöru sem afhent er 

(e. technical outcome quality), hvernig þjónusta var veitt og með hvaða hætti var 

stutt við hana (e. interaction quality) og því umhverfi sem þjónustan er veitt í (e. 

physical environment quality). Að lokum er það svo heildarupplifun 

viðskiptavinarins sem bætist við matið á gæðum þjónustunnar (Zeithaml o.fl., 2009, 

bls 111). 

2.3.1 Víddir þjónustugæða 

Rannsóknir sýna að viðskiptavinir meta gæði út frá nokkrum víddum sem þeir 

upplifa í gegnum viðskipti sín við fyrirtæki. Víddir þessar gefa til kynna á hvaða hátt 

viðskiptavinir raða upplýsingunum um þjónustugæðin í hugum þeirra (Zeithaml 

o.fl., 2009, bls 111). 

2.3.1.1 Áreiðanleiki (e. reliability) 

Af víddunum fimm er vídd áreiðanleika sú mikilvægasta. Hún segir til um getu 

fyrirtækisins til að veita lofaða þjónustu á öruggan og skjótan hátt. Viðskiptavinir 

vilja eiga viðskipti við fyrirtæki sem þeir geta treyst, þar sem staðið er við loforð sem 

snúa að útkomu þeirrar þjónustu sem þeir veita og grunnþjónustuþáttum 

fyrirtækisins (Zeithaml o.fl., 2009, bls 113). 

2.3.1.2 Svörun og viðbragð (e. responceiveness) 

Þessi vídd segir til um vilja fyrirtækisins og starfsmanna þess til að hjálpa 

viðskiptavininum og veita honum snögga og góða þjónustu á staðnum. Til að 
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fyrirtæki geti náð árangri með þessa vídd þurfa þau að horfa á ferli þjónustunnar og 

það hvernig fyrirspurnir eru meðhöndlaðar út frá sjónarhorni viðskiptavinarins en 

ekki sjónarhorni fyrirtækisins. Biðlund viðskiptavinanna er í flestum tilfellum minni 

en sá tími sem fyrirtækinu finnst í lagi að nýta í að meðhöndla fyrirspurnir og aðra 

tengda þætti (Zeithaml o.fl., 2009, bls 114). 

2.3.1.3 Trúverðugleiki (e. assurance) 

Þessi vídd er gríðarlega mikilvæg í þeim fyrirtækjum sem veita þjónustu með háa 

aðild viðskiptavinanna að kaupunum, t.d bankastarfsemi og heilbrigðisþjónusta. 

Víddin sýnir fram á þekkingu og kurteisi starfsmanna í bland við getu þeirra til að 

miðla trausti og öryggi á viðskiptunum. Viðskiptavinir þurfa að upplifa traust á þeim 

aðila sem þeir eru í samskiptum við því oft á tíðum er verið að meðhöndla 

viðkvæmar upplýsingar um fjárhag, heilsu og annað slíkt sem krefst þess að traust 

ríki á milli viðskiptavinarins og þess sem meðhöndlar upplýsingarnar (Zeithaml o.fl., 

2009, bls 114). 

2.3.1.4 Hluttekning (e. empathy) 

Umhyggjan og áhuginn fyrir viðskiptavininum sem einstaklingi kemur fram í þessari 

vídd auk þeirrar athygli sem viðskiptavininum er veitt. Viðskiptavinir þurfa að 

upplifa það að þeir séu einstakir, sérstakir, mikils metnir og að þarfir þeirra séu 

meðteknar. Smá fyrirtæki þekkja viðskiptavini sína oft með nafni og byggja upp 

viðskiptasamband sem byggist á þekkingu þeirra á þörfum hvers og eins 

viðskiptavinar. Smá fyrirtæki hafa forskot í þessari vídd á stóru fyrirtækin sem eiga 

auðsjáanlega ekki eins auðvelt með að byggja upp slíkt samband við sína 

viðskiptavini (Zeithaml o.fl., 2009, bls 115). 

2.3.1.5 Áþreifanleiki (e. tangibles) 

Sú upplifun sem viðskiptavinirnir fá af því umhverfi sem þjónustan er veitt í, tækjum 

þess, innréttingum og ímynd fyrirtækisins út á við, skiptir gríðarlega miklu máli. 

Viðskiptavinir mynda sér ákveðna ímynd af fyrirtækinu út frá því umhverfi sem hún 

er veitt í og notast síðan við þessa ímynd til að meta gæði þjónustunnar. Þessi vídd 

er mikilvæg fyrirtækjum til að viðhalda upplifun og ímynd af öðrum víddum 
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þjónustugæðanna því hún styður við þær, og getur að sama skapi dregið þær niður 

ef hún er ekki í lagi (Zeithaml o.fl., 2009, bls 115). 

Þjónustugæði eru skilgreind út frá sjónarmiðum notandans og snúast um að vera 

stöðugt að mæta og fullnægja væntingum viðskiptavinanna (Lovelock og Wirtz, 

2011, bls 406) 

2.3.2 Markaðsþríhyrningur þjónustu 

Markaðsfærsla þjónustu snýst um að halda loforð, loforð sem gefin eru og loforð sem 

haldin eru. Markaðsþríhyrningur þjónustu er gagnleg leið til að átta sig á þeim 

verkefnum og spurningum sem stjórnendur í fyrirtækjum þurfa að sinna og spyrja 

sig að. Hann sýnir einnig fram á mikilvægi fólks í getu fyrirtækja til að standa við 

loforð þess og ná árangri í að byggja upp gott samband við viðskiptavini (Zeithaml 

o.fl., 2009, bls 353). 

Þríhyrningurinn dregur fram þá þrjá áhersluþætti sem þjónustufyrirtæki eiga að 

sinna með þremur ólíkum markaðsfærslum. Allar hliðar þríhyrningsins eiga að vera 

í jafnvægi og vinna að því að halda þau loforð sem fyrirtækið skilgreinir sína 

þjónustu með (Lush og Vargo, 2006, bls 397). 

 

Mynd 5 Þjónustuþríhyrningur (Zeithaml o.fl., 2009). 
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Á hægri hlið þríhyrningsins eru settar fram umgjarðir fyrir ytri markaðsfærslu (e. 

external marketing) fyrirtækisins. Þær umgjarðir miða að því að skilgreina 

væntingar viðskiptavinarins og standa við loforð fyrirtækisins um það hvaða 

þjónustu þeir ætla að veita og með hvaða hætti. Allt, og allir þeir sem samskipti eiga 

við viðskiptavininn áður en þjónustan er veitt, eru hluti af umgjörð ytri 

markaðsfærslu fyrirtækisins (Zeithaml o.fl., 2009, bls 353). 

Á botni þríhyrningsins er það sem kallast gagnvirk markaðsfærsla (e. interactive 

marketing). Þar fara fram samskipti starfsmanna og viðskiptavinanna og þar ræðst 

einnig hvort loforð fyrirtækisins eru haldin, eður ei. Framlínustarfsmenn 

fyrirtækins eru þar í fararbroddi og það hvort loforðin eru haldin veltur á þeim. Séu 

loforðin ekki haldin verða viðskiptavinirnir óánægðir og geta hætt við að eiga 

viðskipti við fyrirtækið (Zeithaml o.fl., 2009, bls 353). 

Á vinstri hlið þríhyrningsins er að sjá innri markaðsfærslu fyrirtækisins (e. internal 

marketing). Það hvort starfsfólk fyrirtækisins sé í stakk búið að standa við loforð 

fyrirtækisins veltur að einhverju leyti á þeirri þjálfun , hvatningu og umbun sem það 

fær og þeim tækjum og tæknilega stuðningi sem það hefur til að styðja við 

þjónustuna (Zeithaml o.fl., 2009, bls 353-354) 

Allar þessar þrjár hliðar þríhyrningsins eru mikilvægar sem heild og skulu stuðla 

jafnt að því að ná árangri í markaðsfærslu þjónustu fyrirtækisins (Zeithaml o.fl., 

2009, bls 353-354). 

2.3.3 Gæðalíkan þjónustu  

Valarie Zeithaml, A. Parasuraman og Leonard Berry komu auga á fjögur líkleg göp í 

þjónustufyrirtækjum sem leitt geta til hins fimmta og alvarlega gapsins sem er 

ósamræmi á milli væntinga viðskiptavinarins og upplifunar hans á þjónustunni 

(Lovelock og Wirtz, 2011, bls 406). 

Hið svokallaða gæðalíkan þjónustu (e. gaps model of service quality) mælir gæði 

þeirra þjónustu sem fyrirtæki veita. Módelið er gagnlegt til að greina vandamál 

fyrirtækja og hjálpa stjórnendum að átta sig á því með hvaða hætti þeir geta aukið 

þjónustugæði fyrirtækisins auk þess að greina eiginleika fyrirtækisins og þau gæði 

sem það býr yfir.  Þeir þættir sem sem ná til viðskiptavina fyrirtækja birtast í efri 

hluta módelsins á meðan neðri hluti módelsins felur í sér þá þætti sem eiga við 
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þjónustu fyrirtækisins. Módelið skiptist upp í fimm hluta eða göp og það eru þessu 

fimm göp sem leiða til gæða þjónustunnar (Zeithaml o.fl., bls 32). Á mynd 6 má sjá 

hvernig göpin fimm tengjast innan líkansins.  

 

Mynd 6 Gæðalíkan þjónustu (e. gaps model of service quality)(Zeithaml o.fl., 2009). 

Áður en hægt er að loka síðasta gapinu, þjónustugapinu (e. service gap) þarf fyrst að 

loka fyrir hin framkvæmdagöpin fjögur (e. providers gaps). Þau eru: 

Framkvæmdagap 1 (e. Listening Gap & Knowledge Gap) 

Framkvæmdagap 2 (e. Service Design and Standards Gap & Policy Gap) 

Framkvæmdagap 3 (e. Service Performance Gap & Delivery Gap)  

Framkvæmdagap 4 (e. Communication Gap) (Zeithaml o.fl., 2009, bls 33) 

2.3.3.1 Framkvæmdagap 1 (e. Listening Gap & Knowledge Gap) 

Mismunurinn á því sem yfirstjórnendur halda að viðskiptavinir vænti af þjónustunni 

og þeirra þarfa og væntinga sem viðskiptavinurinn hefur, myndar framkvæmdagap 

1 (Lovelock og Wirtz, 2011, bls 406). 

Ástæðurnar fyrir því að þetta gap verður til eru þær að framkvæmd 

markaðsrannsókna fyrirtækisins eru ekki í lagi, þær eru ónógar, áhersla þeirra er 

ekki á þjónustugæði og notkun þeirra er ófullnægjandi. Samskipti skortir á milli 
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stjórnenda og viðskiptavina, milliliðir eru of margir á milli stjórnenda og þeirra 

starfsmanna sem eru í beinum samskiptum við viðskiptavini. Meiri áhersla er lögð á 

það að afla nýrra viðskiptavina í stað þess að halda í þá gömlu og þá sem fyrir eru 

(Zeithaml o.fl., 2009, bls 34). 

2.3.3.2 Framkvæmdagap 2 (e. Service Design and Standards Gap & Policy Gap) 

Mismunurinnn á milli þess skilnings sem yfirstjórnendur hafa á væntingum 

viðskiptavinanna og þeirra forsendna og viðmiðana sem gengið er út frá við mótun 

þeirra ferla sem styðja við þjónustuna mynda hönnunargapið.  Ástæðurnar fyrir því 

að viðmiðin eru sett neðar en væntingar viðskiptavinanna eru oft þær að ónægt 

fjármagn er fyrir hendi og ónæg hollusta starfsmanna (Lovelock og Wirtz, 2011, bls 

406). 

Skortur á þjónustu/hönnunarstöðlum sem taka mið af þörfum viðskiptavinanna auk 

þess að stjórnun þeirra tekur ekki mið af óskum þeirra eru meðal ástæðna fyrir því 

að þetta gap myndast auk þess að markmiðasetning í þjónustugæðum er oft ekki 

fyrir hendi. Vantrú stjórnenda getur einnig myndað þetta gap og það að ekki takist 

að tengja saman hönnunina og staðfærsluna (Zeithaml o.fl., 2009, bls 36-37).  

2.3.3.3 Framkvæmdagap 3 (e. Service Performance Gap & Delivery Gap) 

Munurinn á hannaðri þjónustu og því hvernig hún er framkvæmd myndar 

framkvæmdargapið. Ekki nægir að skilgreina og staðla þjónustu fyrirtækisins ef ekki 

er fyrir hendi rétta fólkið, tækin, kerfið og tæknin til að framkvæma þjónustuna 

samkvæmt þeim stöðlum sem lagt var upp með (Lovelock og Wirtz, 2011, bls 406). 

Mikilvægt er að frammistaða starfsmanna sé mælanleg og umbun fylgi þeim 

mælingum. Ljóst er að þegar framkvæmd þjónustunnar er ekki í samræmi við þá 

staðla sem henni hafa verið settir, er nokkuð öruggt að væntingar viðskiptavinanna 

til þjónustunnar eru ekki uppfylltar. Helstu ástæður fyrir myndun framkvæmdagaps 

eru veikleikar í nýráðningum, ónæg starfsþjálfun, skortur á valddreifingu og 

óviðeigandi mats- og umbunarkerfi (Zeithaml o.fl., 2009, bls 38-39). 

2.3.3.4 Framkvæmdagap 4 (e. Communication Gap) 

Munurinn á því hvernig fyrirtækið framkvæmir þjónustu og ytri markaðsfærslu 

myndar fjórða gapið, þ.e. frammistaða fyrirtækisins er ekki í samræmi við gefin 
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loforð. Munur er á þeim skilaboðum sem fyrirtækið sendir frá sér með markaðsefni 

sínu, verðlagi og öðru sem býr til væntingar hjá viðskiptavinum og upplifun 

viðskiptavinanna á fyrirtækinu og þjónustunni sjálfri (Zeithaml o.fl., 2009, bls 42). 

 

Séu ofangreind fjögur framkvæmdagöp neikvæð eru þjónustugæði fyrirtækisins til 

viðskiptavina sinna ekki mikil og leiðir það til vandamála á afhendingu gæða. Slíkt 

leiðir til lélegs umtals, neikvæðrar ímyndar fyrirtækisins og tapaðra viðskipta og 

viðskiptavina. Því er mikilvægt fyrir fyrirtæki að loka þessum ofangreindum fjórum 

framkvæmdagöpum svo hægt sé að vinna í því fimmta og síðasta, þjónustugapinu 

(Zeithaml o.fl., bls 33). 

2.3.3.5 Þjónustugapið (e. Customer Gap) 

Þjónustugapið felur í sér væntingar viðskiptavinar sem og kröfur þeirra til þeirra 

sem þjónustuna veita. Skynjun viðskiptavinarins er svo huglægt mat á þeirri 

raunverulegu frammistöðu á þeirri þjónustu sem hann fær. Ætli fyrirtæki sér að 

veita gæðaþjónustu þarf það að ná því að loka því bili sem myndast á milli þess sem 

viðskiptavinurinn væntir og þess sem hann raunverulega skynjar þegar hann þiggur 

þjónustu af fyrirtækinu. Bilið þar á milli nefnist þjónustugap og má sjá á mynd 7. 

(Zeithaml o.fl., 2009, bls 32).  

 

Mynd 7 Þjónustugapið (Zeithaml o.fl., 2009). 
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Þegar bilið á milli væntinga viðskiptavina og upplifunar þeirra er lítið og jákvætt má 

ætla að háu hlutfalli þjónustugæða hafi verið náð.  

2.3.4 Væntingar viðskiptavina  

Væntingum til þjónustu má skipta í tvo hluta. Óskaþjónusta (e. desired services) er 

sú þjónusta sem viðskiptavinurinn óskar að sá sem hana veitir, framkvæmi og er 

óskaþjónustan hæsta stig væntinga viðskiptavinarins til þjónustunnar (Zeithaml 

o.fl., 2009, bls 82). Á mynd 8 má sjá þá þætti sem hafa áhrif á óska þjónustu. 

 

Mynd 8 Áhrifaþættir óska þjónustu (Zeithaml o.fl., 2009). 

Ásættanleg þjónusta (e. adequate Service) er sú þjónusta sem viðskiptavinurinn 

telur ásættanlega og stendur undir lágmarks þolanlegri væntingu. Ef frammistaða 

þess sem þjónustuna veitir fer niður fyrir þessi mörk upplifir viðskiptavinurinn að 

hann hafi ekki fengið fullnægjandi þjónustu. Bilið á milli óskaþjónustunnar og 

ásættanlegrar þjónustu kallast umburðarlyndi. Umburðarlyndi er sá breytileiki 

þjónustunnar sem viðskiptavinurinn er tilbúinn að sætta sig við.  
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Mynd 9 Áhrifaþættir ásættanlegrar þjónustu (Zeithaml o.fl., 2009). 

Öll þjónusta fyrir neðan umburðarlyndi verður líklega ekki til þess að mælt sé með 

henni en öll sú þjónusta sem lendir fyrir ofan umburðarlyndi leiðir til ánægju og er 

líklegt til að verða dásömuð út  á við. (Þórhallur Örn Guðlaugsson, 2005). Á mynd 9 

má sjá þá þætti sem hafa áhrif á ásættanlega þjónustu. 

Margir þættir hafa áhrif á væntingar viðskiptavina til þjónustu þeirrar sem fyrirtæki 

veita s.s persónulegar þarfir, álit og afstaða, sem hefur fyrst og fremst áhrif á 

óskaþjónustu. Mikilvægi, aðrir valkostir, eigin þátttaka og aðstæður hafa hins vegar 

fyrst og fremst áhrif á ásættanlega þjónustu. Innri og ytri loforð, orðspor og fyrri 

reynsla hafa áhrif á óskaþjónustu en einnig á fyrirsjáanlega frammistöðu, sem hefur 

einnig áhrif á ásættanlega þjónustu (Þórhallur Guðlaugsson, 2010, bls 155). 

Samhengi þessara þátta er vel lýst á mynd 10.  
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Mynd 10 Væntingalíkan Zeithamls, Berrys og Parasuramans (Zeithaml o.fl., 2009). 

2.3.5 Tengsl árangurs og þjónustugæða 

Þjónustugæði geta hjálpað fyrirtækjum að laða að fleiri nýja og betri viðskiptavini 

(e. offensive marketing). Þegar veitt þjónusta er góð eru auknar líkur á því að orðspor 

fyrirtækisins verði jákvæðara og það leiðir til aukinnar markaðshlutdeildar auk 

möguleika á því að bjóða hærra verð fyrir vörur sínar en ella. Í rannsókn sem gerð 

var og er kölluð PIMS (e. profit impact of marketing strategy) koma ofangreindir 

þættir berlega í ljós auk þess sem fyrirtæki í efstu fimm sætum rannsóknarinnar í 

þjónustugæðum eru yfirleitt að bjóða 8% hærra verð en samkeppnisaðilar þeirra 

(Zeithaml o.fl., 2009, bls. 547). 



 

   

23 

 

Mynd 11 Áhrif þjónustu í varnarstöðu á hagnað (Zeithaml o.fl., 2009) 

Rannsakendur og ráðgjafafyrirtæki hafa á yfir 20 ára tímabili rannsakað fjárhagsleg 

áhrif af því að viðhalda þeim viðskiptavinum sem fyrirtæki nú þegar eiga (e. 

defensive marketing). Að laða að nýja viðskiptavini er fimm sinnum dýrara fyrir 

fyrirtæki en að halda í þá gömlu, auk þess sem þeir eru ekki sérlega arðbærir fyrir 

fyrirtækin fyrst um sinn. Fyrirtæki ættu því frekar að einbeita sér að því að halda í 

gamla viðskiptavini, lækka kostnað með aukinni þjónustu, auka við upphæðir 

hverrar sölu með aukinni þjónustu, komast upp með að bjóða hærra verð en 

samkeppnisaðilar vegna góðrar þjónustu og auka möguleikann á því að vel sé talað 

um fyrirtækið út á við vegna þeirrar góðu þjónustu sem það veitir. Allt þetta skapar 

fyrirtækinu hærri framlegð sem leiðir til aukins hagnaðar (Zeithaml o.fl., 2009, bls 

548-549). 
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Mynd 12 Áhrif framsækinnar þjónustu á hagnað (Zeithaml o.fl., 2009). 

2.3.6 Þjónustukannanir  

Þrátt fyrir einlægan áhuga fyrirtækja á því að uppfylla þarfir viðskiptavina sinna þá 

falla þau mörg hver í þá gryfju að hugsa innan frá í stað þess að leitast við að hugsa 

utan frá og inn á við. Þau vita hvað viðskiptavinir ættu að vilja í stað þess að komast 

að því hvað þeir raunverulega vilja. Þegar þetta gerist veita fyrirtæki þjónustu sem 

ekki uppfyllir væntingar viðskiptavina sinna, mikilvægir þættir eru skildir eftir og 

þjónustan verður í einhverjum tilfellum óviðunandi. Fyrirtæki geta notast við 

markaðsrannsóknir, þar sem hugsað er utanfrá og inn á við, til að skilja betur þarfir 

og óskir viðskiptavinanna og mæta þeim. Hins vegar þurfa þau að gera 

markaðsrannsóknir út frá viðfangsefninu, væntingar viðskiptavina, því annars er 

lítill tilgangur og von á því að þau nái að komast nær því að uppfylla þarfir og óskir 

viðskiptavinanna (Zeithaml o.fl., 2009, bls 141). 

Fyrirtæki þurfa að leggja mikla vinnu og krafta í að hanna kannanirnar, skilgreina 

vandamálin og viðfangsefni rannsóknarinnar. Vill fyrirtækið vita hvernig 

viðskiptavinirnir upplifa þjónustuna sem veitt er, hverjar væntingar 
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viðskiptavinarins eru, hvert álit viðskiptavinanna er á veittri þjónustu, hvernig 

viðskiptavinirnir bregðast við nýjum þjónustuþáttum eða hvað viðskiptavinir 

fyrirtækisins vilja fá frá því eftir fimm ár? Þetta eru allt spurningar sem hægt er að 

leita svara við með þjónustukönnunum en svar við þeim fæst með jafn ólíkum 

aðferðum og þær eru margar.  

Margir þeir þættir sem verið er að kanna með þjónusturannsóknum eru líkir þeim 

sem rannsakaðir eru í markaðsrannsóknum. Eftirfarandi þættir eru þeir helstu: 

 Að koma auga á þarfir viðskiptavinanna eða væntingar til þjónustu 

 Að mæla og fylgjast með frammistöðu veittrar þjónustu  

 Að meta heildarframmistöðu fyrirtækisins miðað við helstu samkeppnisaðila 

 Að koma auga á bil á milli væntinga viðskiptavina og upplifunar 

 Að greina óánægju viðskiptavina með það í huga að betrumbæta þá þætti er 

valda óánægjunni 

 Að meta árangur af breytingum á veittri þjónustu 

 Að meta frammistöðu í þjónustumálum hjá einstaklingum, hópum og 

deildum og verðlauna með viðurkenningum eða verðlaunum 

 Að fylgjast með breytingum á væntingum viðskiptavina í greininni 

 Að spá fyrir framtíðarvæntingum viðskiptavina (Zeithaml o.fl., 2009, bls. 

141). 

2.3.6.1 Mælingar á þjónustugæðum 

Þegar mæla á þjónustugæði ætti að notast við margar tegundir markaðsrannsókna. 

Samsetning rannsókna og greininga er mismunandi eftir fyrirtækjum og greinum. 

Mælingar á þjónustugæðum ná frá mælingum á frammistöðu einstaklinga innan 

fyrirtækisins, til markaðsaðgerða og stefnumótunar og krefst mikils flæðis 

upplýsinga á milli deilda innan fyrirtækisins (Zeithaml o.fl., 2009, bls 147).  

2.3.6.2 Hulduheimsóknir  

Eins og áður sagði er hægt að meta þjónustu með ýmsum hætti en ein leiðin er að 

framkvæma svokallaðar hulduheimsóknir (e. secret Shopping). Hulduheimsóknir 

eru ein gerð af beinu áhorfi (e. direct Observation) þar sem þjálfaðir könnunaraðilar 
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fylgjast með einni starfsemi fyrirtækisins sem snýr beint að viðskiptavinum þess 

(Wilson, 1998).  

Í hulduheimsóknum fara þjálfaðir, ónafngreindir könnunaraðilar sem viðskiptavinir 

inn í fyrirtækið og versla við fyrirtæki eða nýta sér þjónustu þess á annan hátt. 

Sökum þess að raunverulegur tilgangur heimsóknarinnar er falinn starfsfólki er 

öruggt að það breytir ekki hegðun sinni. Þjónustan sem metin er verður því hvað 

líkust þeirri þjónustu sem starfsmenn fyrirtækisins veita raunverulegum 

viðskiptavinum þess (Wilson, 1998). 

Eftir að þjónustan hefur verið metin fylla matsmenn út skýrslu um fyrirfram ákveðin 

atriði sem viðkoma þjónustunni, starfsfólki, útliti og umhverfi fyrirtækisins 

(Lowndes og Dawes, 2001).  

Hulduheimsóknir veita upplýsingar um þjónustugæði fyrirtækja og þær veita 

nákvæmari upplýsingar en mat viðskiptavina gefur. Niðurstöður hulduheimsókna 

má nota til að bera saman verslanir innan sama fyrirtækis, bera saman frammistöðu 

starfsfólks, fylgjast með breytingum á gæðum þjónustu á ákveðnu tímabili og koma 

auga á hvað það er sem þarf að bæta í þjónustugæðum fyrirtækja (Finn & Kayandé, 

1999).  

Niðurstöður hulduheimsókna má nota sem greiningartæki til að koma auga á 

veikleika í þjónustu auk þess að þær gefa mynd af því hver séu lykilatriðin í þjónustu 

fyrirtækis og hvernig starfsfólk stendur sig í þeim atriðum. Þá má nota 

hulduheimsóknir sem hvatningartæki fyrir starfsfólk og er þá mat á þjónustu tengt 

umbun sem hefur það markmið að auka færni og getu starfsfólks til að veita 

framúrskarandi þjónustu (Wilson, 1998). 

Mikilvægt er að starfsfólki sé gerð grein fyrir því hvaða þættir koma til með að vera 

metnir og hvert hlutverk og markmið hulduheimsóknanna sé. Einnig er mikilvægt 

að starfsfólki sé tilkynnt um niðurstöður þeirra og þær þurfa einnig að vera gerðar 

með þeirra samþykki því annars munu þær ekki hafa tilætluð áhrif á hegðun þeirra. 

Sé þeim skýrt vel frá þessum þáttum er líklegt að viðhorf þeirra til mælinganna verði 

jákvætt (Wilson, 1998). 
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Hulduheimsóknir þurfa að vera vel undirbúnar og þeir aðilar sem framkvæma 

rannsóknirnar þurfa að hafa fengið þjálfun og góðan undirbúning til að niðurstöður 

rannsóknanna séu marktækar fyrir stjórnendur fyrirtækjanna (Palmer, 2011, bls 

314).  

Hulduheimsóknir má einnig nota til að meta samkeppnishæfni fyrirtækja. Þá eru 

niðurstöður hulduheimsókna bornar saman við mælingar í öðrum fyrirtækjum sem 

veita sömu þjónustu. Með þesskonar samanburði geta fyrirtæki betur gert sér grein 

fyrir því á hvaða sviðum þjónustan er betri hjá samkeppnisaðilanum og hvar 

þjónustuna þurfi að bæta til að þjónustan standist samkeppni (Wilson, 1998). 
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3 Þjónusturannsóknin 

Framkvæmd voru tvö viðtöl og farið í 16 hulduheimsóknir til fyrirtækjanna tveggja, 

níu heimsóknir alls í þrjár verslanir Cintamani og sjö heimsóknir alls í þrjár verslanir 

eins helsta samkeppnisaðila Cintamani.  

3.1 Aðferð rannsóknarinnar  

Rannsóknarvinnan hófst með viðtölum við einn lykilstjórnanda Cintamani og einn 

lykilstjórnanda samkeppnsiaðila þeirra. Í þeim viðtölum var dregin fram mynd af 

væntingum þeirra til þjónustugæða í verslunum þeirra auk þess sem veitt var innsýn 

inn í það hvernig þjálfun starfsmanna er háttað, hvort mælingar á þjónustu hafi átt 

eða eigi sér stað og hvort starfsfólki sé umbunað á einhvern hátt fyrir að veita góða 

þjónustu. Í mars voru svo framkvæmdir þrír hulduheimsóknahringir þar sem þrjár 

af verslunum Cintamani voru heimsóttar með viku millibili og tveir 

hulduheimsóknarhringir voru farnir í þrjár af verslunum samkeppnisaðila. 

Heildarfjöldi hulduheimsókna voru 16 talsins, níu heimsóknir í verslanir Cintamani 

og sjö heimsóknir til samkeppnisaðila. Í hulduheimsóknunum var stuðst við 

fyrirfram ákveðinn lista sem innihélt þau atriði er kanna átti. Sá listi var samansettur 

af rannsakanda og samþykktur og aðlagaður af stjórnendum Cintamani. Starfsfólki 

verslananna var ekki gerð grein fyrir því að vænta mátti hulduheimsókna á þessu 

tímabili er þær stóðu yfir og því var þeim ekki kunnugt heldur hvaða þættir yrðu 

rannsakaðir. Rannsóknirnar fóru fram á mismunandi tímum á milli viknanna og var 

það gert með það í huga að ná að framkvæma könnun á öllum vöktum fyrirtækisins 

þ.e dagvöktum og svo sitthvorri helgarvaktinni.  

Þeir þættir sem rannsakaðir voru eru: 

 Biðtími þar til viðskiptavinum er boðin afgreiðsla 

 Býður starfsmaður góðan daginn og heilsar 

 Er starfsmaður snyrtilegur til fara (hár, hendur, lykt, fatnaður úr verslun) 

 Hefur starfsmaður þekkingu á því sem hann er að selja (eiginleikar vöru, efni, 

meðhöndlun) 

 Hvernig er viðmót og framkoma starfsmanns (þolinmæði, áhugi, vilji) 
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 Reynir starfsmaður að auka við söluna 

 Er veitt þjónusta inn í mátunarklefa 

 Hvernig er ástand verslunarinnar (lýsing, skipulag, áfyllingar, hreinlæti) 

 Frágangur vöru/ umbúðir við kaup 

 Er viðskiptavini rétt kort/ peningar og kvittanir í lok afgreiðslu (ekki lagt á 

borð) 

 Þakkar starfsmaður fyrir viðskiptin á viðeigandi hátt 

 Heildarupplifun könnunaraðila (skali á bilinu einn til fimm) 

 Athugasemdir könnunaraðila ef einhverjar eru 

3.2 Fyrirtækin og ómótaðar þjónustustefnur þeirra 

Bæði fyrirtækin hafa starfað í hartnær 20 ár og hafa á þeim tíma verið með fókus 

sinn á framleiðsluferil varanna og gæði í framleiðslu, efnisvali og útliti. Í viðtölum 

við báða stjórnendur fyrirtækjanna kom það fram að þeir hefðu ekki sinnt 

þjónustuhlutverki þeirra nægilega vel og ekki væri til mótuð þjónustustefna fyrir 

rekstur þeirra. Hins vegar höfðu þau bæði að undanförnu verið að vinna í því að auka 

við gæði þjónustunnar með ýmsum leiðum.  

Cintamani hefur verið að umbuna starfsfólki sínu fyrir góða útkomu í 

þjónustukönnunum sem þeir hafa verið að láta framkvæma fyrir sig auk þess sem 

þeir hafa verið að stuðla að aukinni sölu með sölusamkeppni á milli búða og keppni 

um aukningu milli ára og tímabila. Þeir hafa lagt töluvert í umbunanir þær sem þeir 

veita en þrátt fyrir þetta hafa þeir ekki verið nægjanlega ánægðir með útkomuna. 

Engin þjónustustefna er til fyrir fyrirtækið þó hún liggi að mörgu leyti í loftinu og sé 

hálfsögð með því starfi sem þeirra sinna við móttöku nýrra starfsmanna (munnleg 

heimild, Helgi Freyr).  

Samkeppnisaðilinn hefur að undanförnu verið í fyrsta sinn að láta framkvæma fyrir 

sig þjónustukannanir og útkoma þeirra hefur ekki verið sú sem stjórnendur óskuðu 

sér. Þeir gera sér grein fyrir mikilvægi þjónustugæða í átt þeirra að aukinni 

markaðshlutdeild og samkeppnishæfni á markaði. Hins vegar hefur mest af þeirra 

púðri farið í framleiðsluferla og gæðaferla í stað mótunar þjónustustefnu til 
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framtíðar. Ákvörðun hefur hins vegar verið tekin um að leggja aukna áherslu á 

þjónustugæði í verslununum á næstu misserum og ákvörðun verið tekin um að 

útbúa þjónustustefnu og ferla henni tengdri síðar á árinu (munnleg heimild, 

framkvæmdastjóri). 

3.3 Cintamani 

Orðið Cintamani kemur upprunalega úr sanskrít og merkir gimsteinn hinna góðu 

óska. Cintamani er íslenskt fyrirtæki sem stofnað var árið 1998 og hannar, framleiðir 

og selur útivistarfatnað á alþjóðamarkaði. 

Markmið Cintamani er að bjóða upp á efni í hæsta mögulega gæðaflokki sem 

aðallega kemur frá Ítalíu og Japan. Cintamani er hannað á Íslandi en framleitt í 

Búlgaríu, Litháen og Kína. Cintamani velur framleiðslustaði sína af mikilli kostgæfni 

og fyrirtækið gætir þess vel að öllum reglum, stöðlum og fyrirmælum bæði er varða 

starfsfólk, umhverfiskröfur og framleiðsluferli sé fylgt (Cintamani, e.d.). Frumtak, 

samlagssjóður sem fjárfestir í nýsköpunar- og sprotafyrirtækjum, á 30% hlut í 

fyrirtækinu á móti Kristni Má Gunnarssyni (Mbl.is, 2013, 12.apríl). Cintamani á og 

rekur fjórar verslanir á höfuðborgarsvæðinu auk Outlets og vefverslunar bæði fyrir 

innlendan og erlendan markað. Einnig er Intersport endursöluaðili þeirra á 

höfuðborgarsvæðinu og fatnað Cintamani er hægt að versla á 15 stöðum á 

landsbyggðinni. Alþjóðlega dreifingaraðila er að finna í Austurríki, Danmörku, 

Kanada, Noregi, Sviss og Þýskalandi (Cintamani, e.d.). 

3.4  Samkeppnisaðili 

Stofnandi þess fyrirtækis hafði verið ákafur útivistarmaður allt sitt líf og var orðinn 

þreyttur á íþróttafatnaði sem veitti lítið sem ekkert skjól gegn óblíðri náttúru 

landsins.  

Að hrekjast kaldur og blautur um hálendi Íslands var ekki boðlegt að hans mati. Dag 

nokkurn er hann var á gönguför í óbyggðum kom honum í hug að þróa betri leið til 

að framleiða útivistarfatnað, fatnað sem héldi útivistarfólki þurru, veitti skjól og gæti 

boðið íslenskum veðurskilyrðum byrginn. „Hvernig sem viðrar“ varð kjörorð 
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fyrirtækisins við framleiðslu á skjólgóðum íþróttafatnaði sem var sérhannaður fyrir 

íslenskar aðstæður.  

Fyrirtækið hefur nú starfað í 17 ár og hefur síðan þá verið að auka við 

markaðshlutdeild sína. Fyrirtækið á og rekur þrjár verslanir á höfuðborgarsvæðinu 

auk skrifstofu, heildsölu og vefverslunar fyrir erlendan og innlendan markað. Fatnað 

fyrirtæksins er einnig hægt að fá á 23 útsölustöðum á landinu auk þess sem þeir eru 

byrjaðir að þreifa fyrir sér á erlendum mörkuðum (heimasíða fyrirtæksins).  
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4 Niðurstöður 

Höfundur framkvæmdi rannsóknir á þjónustugæðum í þremur verslunum 

Cintamani í þrígang, alls níu sinnum. Einnig heimsótti höfundur verslanir 

samkeppnisaðila sjö sinnum og tók út þjónustuna þar í öll skiptin. Einnig tók 

höfundur viðtöl við lykilstjórnendur í fyrirtækjunum báðum til að fá innsýn í þeirra 

vilja og markmið er varða þjónustugæði fyrirtækjanna. 

Í hverri hulduheimsókn áttu kaup sér stað þó að í flestum tilfellum hafi aðrar vörur 

verið mátaðar en þær sem á endanum voru keyptar. Við framkvæmd 

hulduheimsóknanna voru fyrirfram ákveðnir þættir athugaðir og sérstakt eyðublað 

fyllt út eftir hverja heimsókn. Það eyðublað var útfært af höfundi og yfirfarið, 

betrumbætt og samþykkt af stjórnanda Cintamani.  

Hér verður farið yfir niðurstöður hverrar rannsóknar fyrir sig, þær bornar saman 

innbyrðis og á milli fyrirtækja. Hver heimsókn gat mest gefið fimm stig og hver 

verslun Cintamani gat í heildina mest fengið 15 stig. Nánari útlistun á 

hulduheimsóknunum má finna í viðauka skýrslunnar.  

4.1 Cintamani 

Cintamani rekur sem áður sagði fjórar verslanir og höfundur rannsakaði þrjár 

þeirra, verslanirnar í Kringlunni, Bankastræti og Smáralind. 

4.1.1 Verslun Kringlunni 

Verslunin er staðsett á annarri hæð Kringlunnar. Verslunarrýmið um 80 fermetrar 

að stærð og þar starfa tveir starfsmenn hverju sinni.  

4.1.1.1 Heimsókn 1 

Fyrsta heimsóknin var framkvæmd miðvikudaginn 12. mars 2014 um klukkan 

14:00. Einn starfsmaður var við vinnu og enginn viðskiptavinur í versluninni á 

meðan könnun stóð yfir. Helstu niðurstöður heimsóknarinnar voru þær að 

starfsmaður var kurteis, með gott viðmót en reyndi lítið að selja og veitti enga 

þjónustu í mátunarklefa. Lítið var til af stærðum í versluninni og starfsmaður vísaði 

á aðra verslun fyrirtækisins vegna þess. Heildarupplifunin af heimsókninni var 2/5. 
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4.1.1.2 Heimsókn 2 

Önnur heimsóknin var framkvæmd sunnudaginn 16. mars 2014 um klukkan 14:00. 

Tveir starfsmenn voru við störf og voru þeir ekki klæddir í fatnað frá fyrirtækinu. 

Helstu niðurstöður könnunarinnar voru þær að starfsmaður veitti góð svör við 

fyrirspurnum um eiginleika varanna, hann hafði ekki næga þekkingu á verðum 

helstu vara verslunarinnar og benti í sífellu á aðra verslun fyrirtækisins því þar væri 

meira vöruúrval. Mátunarklefi verslunarinnar var rykugur og skítugur og mikið 

vantaði upp á það að starfsmaður reyndi að selja vöruna þó hann hafi sinnt 

lágmarksþjónustu inn í mátunarklefann. Heildarupplifunin af heimsókninni var 2/5. 

4.1.1.3 Heimsókn 3 

Þriðja heimsóknin var framkvæmd laugardaginn 22. mars 2014 um klukkan 11:30. 

Einn starfsmaður var við störf og voru viðskiptavinir á könnunartímabilinu einn til 

þrír. Helstu niðurstöður könnunarinnar voru þær að könnunaraðila var strax veitt 

athygli og fyrirspurnum hans um vöruna svarað á fagmannlegan hátt. Þjónusta inn í 

mátunarklefann var til fyrirmyndar og virkilega reynt að selja þá vöru sem áhugi var 

fyrir. Verslunin var mjög snyrtileg, hrein og vel upp sett. Heildarupplifunin af 

heimsókninni var 5/5. 

4.1.2 Verslun Bankastræti 

Verslun Cintamani í Bankastræti er staðsett í einu þekktasta verslunarými 

miðbæjarins. Húsnæðið er gríðarlega stórt, á tveimur hæðum og er mjög 

skemmtilega innréttað og hefur mikinn sjarma yfir sér. Í versluninni starfa að 

meðaltali fjórir starfsmenn hverju sinni og er opið sjö daga vikunnar. Mikil ásókn 

ferðamanna er á það svæði sem verslunin er staðsett og má áætla að meginhluti 

viðskiptamanna í verslun þessari séu erlendir ferðamenn.  

Við hliðina á verslun Cintamani í Bankastræti er verslun 66° norður og verslanir ZO-

ON og Icewear eru staðsettar beint á móti versluninni. Samkeppni er því mikil á 

svæðinu. 
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4.1.2.1 Heimsókn 1 

Fyrsta heimsóknin var framkvæmd miðvikudaginn 12. mars 2014 um klukkan 15. 

Fjöldi viðskiptavina í versluninni voru sex til átta talsins og starfsmenn voru fjórir. 

Helstu niðurstöður heimsóknarinnar voru þær að langur tími leið þar til 

könnunaraðila var veitt athygli. Spurningum um vörur var svarað með lítilli 

þekkingu og könnunaraðila var ekki fylgt að mátunarklefa né veitt nein þjónusta inn 

í hann. Enginn áhugi var hjá starfsmönnum fyrir því hvernig varan mátaðist og 

starfsmenn hópuðust ávallt saman á kassasvæði til spjalls og veittu öðrum svæðum 

og viðskiptavinum verslunarinnar litla athygli. Heildarupplifun af heimsókninni var 

2/5. 

4.1.2.2 Heimsókn 2 

Önnur heimsóknin var framkvæmd sunnudaginn 16. mars 2014 um klukkan 16. 

Fjöldi viðskiptavina inni í versluninni voru um tíu og starfsmenn voru fjórir. Helstu 

niðurstöður rannsóknarinnar voru þær að langur tími leið þar til könnunaraðila var 

veitt athygli inni í versluninni. Starfsmenn voru að spjalla saman á kassasvæði og 

veittu viðskiptavinum litla athygli. Starfsmaður svaraði spurningum könnunaraðila 

um eiginleika vörunnar með ágætum en reyndi lítið að selja vöruna sem slíka. 

Enginn þjónusta var veitt inn í mátunarklefann né sölunni veitt eftirfylgni eftir að 

mátunin átti sér stað. Starfmenn ræddu persónuleg mál á meðan að afgreiðsla á 

kassa átti sér stað. Heildarupplifun heimsóknarinnar var 2/5.  

4.1.2.3 Heimsókn 3 

Þriðja heimsóknin var framkvæmd sunnudaginn 23. mars 2014 um klukkan 12. 

Fjöldi viðskiptavina voru á bilinu fimm til tíu á meðan að heimsókninni stóð og 

starfsmenn voru fjórir við vinnu. Biðtími þar til könnunaraðila var boðin afgreiðsla 

var mjög langur og starfsmenn voru uppteknir af því að spjalla saman á kassasvæði. 

Starfsmaður hafði ágætis þekkingu á eiginleikum vörunnar en sýndi lítinn áhuga á 

því að selja hana eða bjóða könnunaraðila að máta aðra liti í staðinn fyrir þá sem 

ekki voru til. Engin þjónusta var veitt í mátunarklefa og enginn áhugi sýndur á því 

hvernig varan mátaðist. Heildarupplifun heimsóknarinnar var 2/5.  
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4.1.3 Verslun Smáralind  

Verslun Cintamani í Smáralind er staðsett á efri hæð hússins í um 80 fermetra rými. 

Starfsmenn verslunarinnar eru að meðtaltali tveir hverju sinni. Verslunin er opin sjö 

daga vikunnar. 

4.1.3.1 Heimsókn 1 

Fyrsta heimsóknin var framkvæmd miðvikudaginn 12. mars um klukkan 14:30. 

Enginn viðskiptavinur var í versluninni og starfsmaður var einn við störf. Helstu 

niðurstöður heimsóknarinnar eru þær að starfsmaður var kurteis, klæddur í fatnað 

úr versluninni og sýndi mikla þekkingu á vörunum og eiginleikum þeirra. Vöntun 

var á stærðum í versluninni sem hamlaði sölu töluvert og engin þjónusta var veitt 

inn í mátunarklefann. Heildarupplifun heimsóknarinnar var 4/5. 

4.1.3.2 Heimsókn 2 

Önnur heimsóknin var framkvæmd laugardaginn 16. mars 2014 um klukkan 15. 

Enginn viðskiptavinur var í versluninni og starfsmennirnir tveir sem voru við störf 

voru uppteknir af því að raða upp vörum þegar könnunaraðili kom inn. Mjög langur 

tími leið þar til boðin var aðstoð jafnvel þó könnunaraðili stæði í návígi við 

starfsmennina í langan tíma. Starfsmaður sýndi ágætis þekkingu á vörum þeim sem 

spurt var um en engin þjónusta var veitt í mátunarklefa, enginn áhugi var fyrir að 

einbeita sér að því að selja og engin áhugi var fyrir því hvernig varan mátaðist. 

Heildarupplifun heimsóknarinnar var 2/5. 

4.1.3.3 Heimsókn 3 

Þriðja heimsóknin var framkvæmd laugardaginn 22. mars 2014 um klukkan 13. 

Enginn viðskiptavinur var í versluninni og starfsmaður var einn að störfum. 

Starfsmaður veitti könnunaraðila strax athygli þegar inn var komið og var mjög 

áhugasamur um að svara spurningum könnunaraðila. Starfsmaður sýndi mikla 

þekkingu á eiginleikum varanna og veitti góða þjónustu í mátunarklefa. Starfsmaður 

hafði ekki frumkvæði að því að auka við söluna eða sýna sambærilega hluti. 

Heildarupplifun heimsóknarinnar var 4/5.  
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4.1.4 Samantekt þjónustukannana í verslunum Cintamani 

Eins og fram kom í viðtali við rekstrarstjóra verslana Cintamani eru þeir ekki með 

mótaða þjónustustefnu en vilji þeirra er sá að starfsmenn þeirra sinni 

þjónustuhlutverkinu af mikilli fagmennsku og að allir viðskiptavinir séu þjónustaðir 

á sem allra bestan hátt og að starfsmenn fyrirtækisins sé ávallt að reyna að auka við 

söluna með einum og öðrum hætti.  

Upplifun könnunaraðila af þeim níu heimsóknum sem hann fór í var misjöfn eftir 

verslununum þremur. Verslanirnar skoruðu misjafnlega hátt í könnununum en hæst 

gat hver verslun fengið 5 stig fyrir hverja heimsókn. Verslunin í Bankastræti kom 

áberandi verst út og verslanirnar í Kringlunni og Smáralind voru nokkuð áþekkar.  

Tafla 2 Heildarstig verslana Cintamani. 

 

Niðurstaða kannanna sýna að starfsmenn verslananna eru ekki að sinna 

þjónustuhlutverkinu nægilega vel. Mikið vantar upp á að viðskiptavinum sé veitt 

athygli strax við innkomu og þjónustuleysið inn í mátunarklefana er það sem dregur 

verslanirnar hvað mest niður. Þar ræðst kaupákvörðun viðskiptavinanna og 

mikilvægt er fyrir verslanirnar að sinna því hlutverki afar vel. Einnig var áberandi 

vöruskortur í verslununum og mikið var bent á verslun Cintamani í Austurhrauni 

því þar er lager fyrirtækisins staðsettur. Það er dýrt fyrir fyrirtæki að missa 

viðskiptavini sína stöðugt út vegna þess að vörurnar eru ekki fyrir hendi í 

versluninni sjálfri. Ásýnd, þrifnaður og uppröðun í verslunum var almennt góð og 

starfsfólkið var í flestum tilfellum snyrtilegt og vel til fara þó töluvert hafi vantað 

upp á að starfsfólkið klæddist fatnaði úr verslununum eins og stjórnendur ætlast til 

að þeir geri. Töluvert var um það að starfsmenn hópuðust saman á kassasvæði til 
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spjalls og nálægð viðskiptavina virtist ekki koma í veg fyrir að starfsmenn ræddu 

persónuleg málefni. Greinilegt var að starfsmenn skiptu svæðum verslananna ekki 

á milli sín til að sjá til þess að ávallt væri starfsmaður tiltækur fyrir viðskiptavini, 

öllum stundum á öllum svæðum verslananna. Slíkt er mikilvægt í stórum búðum 

eins og verslun þeirra í Bankastræti er en þar voru ákveðin svæði ávallt vanhirt af 

starfsfólki verslananna.  

Tafla 3 Heildarframmistaða verslana Cintamani. 

 

Eins og sjá má á töflu 3 skoruðu verslanir þeirra í Kringlunni og Smáralind álíka hátt, 

með 67% og 70% frammistöðu á meðan að flaggskip þeirra, verslunin í Bankastræti 

var með 40% frammistöðu. 

4.2 Samkeppnisaðili 

Eins og áður sagði starfrækir samkeppnisaðilinn þrjár verslanir á 

höfuðborgarsvæðinu. Einn verslunarstjóri er yfir öllum verslununum þeirra og 

ferðast hann á milli verslananna. Rannsóknin var framkvæmd í öllum þremur 

verslununum. 

4.2.1 Verslun 1 

Verslun þessi er staðsett í verslanamiðstöð á höfuðborgarsvæðinu í frekar litlu rými. 

Í henni starfar einn starfsmaður að meðaltali auk verslunarstjórans sem ferðast á 

milli og leysir af í kaffi og aðstoðar við þjónustu. Verslunin er opin sjö daga vikunnar. 

4.2.1.1 Heimsókn 1 

Fyrsta heimsóknin var framkvæmd miðvikudaginn 12. mars 2014 um klukkan 

13:30. Enginn viðskiptavinur var í versluninni og einn starfsmaður var við störf. 
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Könnunaraðila var strax veitt athygli þegar hann kom inn og henni var haldið af 

starfsmanninum í gegnum alla heimsóknina. Starfsmaður hafði mikla þekkingu á 

eiginleikum varanna og veitti góða þjónustu inn í mátunarklefa sem vel var fylgt á 

eftir þegar mátun lauk. Heildarupplifun heimsóknarinnar var 4/5.  

4.2.1.2 Heimsókn 2 

Önnur heimsóknin var framkvæmd sunnudaginn 16. mars 2014 um klukkan 13:30. 

Starfsmaður var einn að störfum og fjöldi viðskiptavina á meðan á heimsókninni 

stóð var tveir. Könnunaraðila var strax veitt athygli þegar að inn var komið og 

spurningum hans um eiginleika varanna var svarað af fagmennsku. Þjónusta inn í 

mátunarklefa var lítil sem engin því starfsmaður var upptekinn af því að þjónusta 

annan viðskiptavin á meðan á mátun stóð. Starfsmaður hafði hins vegar mikinn 

áhuga á því hvernig hefði mátast þegar komið var úr mátun. Heildarupplifun 

heimsóknarinnar var 3/5.  

4.2.1.3 Heimsókn 3 

Þriðja heimsóknin var framkvæmd laugardaginn 22. mars 2014 um klukkan 11. 

Starfsmaður var einn að störfum og enginn viðskiptavinur var í versluninni á meðan 

heimsókn könnunaraðila stóð. Könnunaraðila var strax veitt athygli þegar að inn var 

komið og spurningum hans um eiginleika varanna var svarað af mikilli fagmennsku. 

Þjónusta inn í mátunarklefa var mjög góð og þægileg. Starfsmaður reyndi virkilega 

að selja vöruna og sannfæra könnunaraðila um að þetta væri hin eina sanna vara.  

Heildarupplifun heimsóknarinnar var 4/5.  

4.2.2 Verslun 2 

Fyrirtækið starfrækir verslun í miðbæ Reykjavíkur þar sem allir aðrir 

samkeppnisaðilar á þessum markaði starfsrækja verslun í einum hnappi. Verslunin 

er ekki ýkja stór en vel staðsett í sjarmerandi húsi á besta stað. Í versluninni starfar 

að meðaltali einn starfsmaður auk verslunarstjóra sem ferðast á milli verslana, 

leysir af í mat og kaffi og aðstoðar á álagstímum. Verslunin er opin sex daga 

vikunnar. 
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4.2.2.1 Heimsókn 1 

Fyrsta heimsóknin var framkvæmd mánudaginn 12. mars 2014 rétt fyrir klukkan 

15. Enginn viðskiptavinur var í versluninni þegar könnunaraðila bar að og 

starfsmaður var einn við störf. Starfsmaður sýndi ágætis þekkingu á eiginleikum 

þeirra vara sem spurt var um en óöryggi einkenndi starfsmanninn hins vegar og gat 

könnunaraðili sér til um að hann hefði nýhafið störf. Engin þjónusta var veitt inn í 

mátunarklefann og starfsmaður stóð bara og fylgdist með mannlífinu í miðbænum í 

stað þess að sinna þjónustu inn í mátunarklefann. Enginn áhugi var fyrir því hjá 

starfsmanni hvernig varan mátaðist. Heildarupplifun heimsóknarinnar var 2/5.  

4.2.2.2 Heimsókn 2 

Önnur heimsóknin var framkvæmd laugardaginn 22. mars 2014 um klukkan 11:30. 

Enginn viðskiptavinur var í versluninni og einn starfsmaður var við störf. 

Starfsmaður sýndi ágætis þekkingu á eiginleikum varanna en veitti enga þjónustu 

inn í mátunarklefa. Starfsmaður réð könnunaraðila frá því að versla vöruna í 

versluninni því hún var á auknum afslætti í annarri verslun fyrirtækisins í öðrum 

bæjarhluta. Heildarupplifun heimsóknarinnar var 2/5. 

4.2.3 Verslun 3 

Fyrirtækið starfrækir eina verslun í úthverfi höfuðborgarsvæðisins. Verslunin er 

björt og falleg í ágætlega stóru rými með mjög góðu aðgengi og nægum bílastæðum. 

Í versluninni starfa að jafnaði tveir starfsmenn auk verslunarstjóra sem ferðast á 

milli og aðstoðar við afleysingar í mat og kaffi og á álagstímum. Verslun þessi er með 

gott aðgengi að lager fyrirtækisins og hefur það fram yfir aðrar verslanir 

fyrirtækisins.  

4.2.3.1 Heimsókn 1 

Fyrsta heimsóknin var framkvæmd miðvikudaginn 12. mars 2014 um klukkan 16. 

Enginn viðskiptavinur var í versluninni og einn starfsmaður var við störf. 

Starfsmaður hafði mikla þekkingu á eiginleikum varanna og gat gefið góð ráð. 

Starfsmaður sinnti engri þjónustu í mátunarklefa og hafði lítinn áhuga á því hvernig 

varan mátaðist né reyndi að selja hana. Starfsmaður var staðsettur á bakvið 
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afgreiðsluborðið nær allan tímann sem heimsókn könnunaraðila stóð yfir. 

Heildarupplifun heimsóknarinnar var 2/5. 

4.2.3.2 Heimsókn 2 

Önnur heimsóknin var framkvæmd laugardaginn 22. mars 2014 um klukkan 15:30. 

Tveir starfsmenn voru við störf og viðskiptavinirnir voru sex talsins á meðan á 

heimsókn könnunaraðila stóð. Stuttur tími leið þar til könnunaraðila var veitt 

eftirtekt og hafði starfsmaður ágætis þekkingu á þeim vörum sem spurt var um. 

Engin þjónusta var veitt í mátunarklefa og enginn áhugi var fyrir því hvernig 

vörurnar mátuðust. Starfsmenn stóðu mikið á bakvið afgreiðsluborðið á meðan á 

heimsókninni stóð. Heildarupplifun heimsóknarinnar var 2/5.  

4.2.4 Samantekt þjónustukannana í verslunum samkeppnisaðila 

Af viðtali við framkvæmdastjóra fyrirtækisins mátti heyra að fyrirtækið hafi mikinn 

vilja til þess að veita framúrskarandi þjónustu í verslunum sínum og vilji til að skapa 

sér samkeppnisforskot með þeim hætti. Verslanir fyrirtækisins eru nokkuð ólíkar, 

þ.e.a.s ein þeirra er í útjaðri höfuðborgarsvæðisins með yfirbragð útsölumarkaðar á 

meðan hinar verslanirnar eru staðsettar á mjög ákjósanlegum verslunarsvæðum 

sem laða að sér viðskiptavini. Þær verslanir eru hins vegar í mjög litlum 

verslunarplássum sem gerir það að verkum að nálægð við starfsfólk er mikil og litlar 

líkur á því að nokkur viðskiptavinur eða ósk um þjónustu fari fram hjá starfsfólkinu. 

Mátunarklefar verslananna allra þriggja eru mjög óaðlaðandi og verðmerkingar og 

tilboðsspjöld verslananna eru ekki vandaðar og draga úr trúverðugleika varanna og 

þjónustunnar að mati könnunaraðila. Þjónusta inn í mátunarklefa var í flestum 

tilfellum lítil sem engin sem er varhugavert því þar ræðst kaupákvörðun þeirra 

viðskiptavina sem þar fara inn til að máta.  
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Tafla 4 Heildarstig verslana samkeppnisaðila. 

 

Ein verslana þeirra sem staðsett er í verslunarmiðstöð kom áberandi best út úr 

heimsóknunum. Þar var þjónustan stöðug og allir þeir þættir sem rannsakaðir voru 

komu frekar vel út. Hinar tvær verslanirnar voru svo áþekkar að því leyti að þær 

komu báðar frekar illa út í öllum þeim rannsóknum sem framkvæmdar voru eins og 

sjá má á töflu 4 hér að ofan.  

Verslun 1 var með 73% frammistöðu á meðan hinar verslanirnar tvær voru 

eingöngu með frammistöðu upp á 40% sem verður að teljast óásættanleg þjónusta.  

Tafla 5 Heildarframmistaða verslana samkeppnisaðila. 

 

4.3 Samanburður á milli Cintamani og samkeppnisaðila  

Eins og sjá má á ofangreindum rannsóknum er að töluvert vantar upp á 

þjónustugæði í verslunum þessara tveggja fyrirtækja. Tvær af verslunum Cintamani 

komu ágætlega út en ein verslana þeirra dregur meðaltal niðurstaðna töluvert niður. 

Ein verslun samkeppnisaðila Cintamani sinnir sinni þjónustu hins vegar með 

ágætum og lyftir því meðaltali þess fyrirtækis töluvert upp.  
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Tafla 6 Samanburður frammistöðu verslananna. 

 

 

Meðaltal frammistöðu samkeppnisaðila er 51% á meðan meðaltal frammistöðu 

Cintamani er 59% eins og sjá má á töflu 6. Ekki ýkja mikill munur en hjá Cintamani 

eru hins vegar tvær af þremur verslunum að standa sig á meðan einungis ein verslun 

samkeppnisaðila veitir ásættanlega þjónustu. 

4.4 Heildarniðurstöður 

Rannsóknin sýnir fram á það að Cintamani er að standa sig betur en einn af hans 

helstu samkeppnisaðilum. Ásýnd verslana Cintamani, umgjörð verslananna, fjöldi 

starfsmanna og uppröðun varanna gerir það hins vegar að verkum að viðskiptavinir 

ætlast til þess að fá þar góða þjónustu. Verð varanna er frekar hátt og allt umhverfið 

gefur það til kynna að þar ætti að vera veitt framúrskarandi þjónusta. Hjá 

samkeppnisaðilanum er því hins vegar öfugt farið, þ.e. umgjörð verslananna er mjög 

smá, fáir starfsmenn starfa í þeim, og ímyndin sem þeir gefa frá sér er ekki sú að þar 

séu mikil þjónustugæði veitt. Að koma inn í verslanir Cintamani er hins vegar 

upplifun, þar eru innréttingarnar sérstakar, vörurnar litríkar og þar ætti að vera 

veitt þjónusta sem styður við þá upplifun. 
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5 Lokaorð 

Eftir að hafa framkvæmt rannsókn á þjónustugæðum í fyrirtækjunum tveimur með 

16 hulduheimsóknum má draga þær niðurstöður fram að ekki er nægilega vel staðið 

að þjónustu í fyrirtækjunum tveimur. Ásýnd verslananna allra, uppröðun og 

snyrtileiki er til fyrirmyndar í flestum tilfellum en sölutækni og vilji til þjónustu og 

sölumennsku er ábótavant í flestum tilfellum.  

Á þeim litla markaði sem Ísland er, starfa margar áþekkar og svipaðar verslanir í 

þeim geira sem rannsakaður var og því ljóst að það sem skapað getur fyrirtæki 

samkeppnisforskot er þjónusta þess. Mikilvægt er því fyrir þessi fyrirtæki, sem 

starfa í harðri samkeppni, að huga vel að þjónustugæðum sínum og skapa sér forskot 

á samkeppnisaðila sína í gegnum þá þjónustu sem þeir gætu og ættu að veita.  

Bæði fyrirtækin hafa í höndunum vörur, framleiðsluferli, þekkingu og umgjörð til að 

skara fram úr á markaði og það eina sem hamlar þeim í auknum árangri er sú 

þjónusta sem fyrirtækin veita. 

Níu hulduheimsóknir í verslanir Cintamani eru kannski ekki alveg tölfræðilega 

marktæk rannsókn en þær gefa samt nokkur góða vísbendingu um þá þjónustu sem 

veitt er í verslununum öllum auk þess sem þær sýna sama mynstrið í gegnum þær 

allar og sömu þættirnir mælast slakir í þeim flestum.  

Leiðin að miklum þjónustugæðum er ekki auðveld en ætla má að öll sú vinna sem 

fyrirtækið leggur í það að auka við gæðin með einum eða öðrum hætti muni skila sér 

margfalt til baka í formi aukinnar viðskiptavildar, aukinnar markaðshlutdeildar, 

aukinnar arðsemi, meiri ánægju starfsmanna og þar af leiðandi minni 

starfsmannaveltu.  

5.1 Ráðleggingar til Cintamani 

Ljóst er að Cintamani þarf að huga betur að þjálfun starfsmanna sinna með það í 

huga að þeir veiti meiri gæði í þjónustu til viðskiptavina fyrirtækisins. Mótttökuferli 

nýrra starfsmanna er þar gríðarlega mikilvægt og fyrirtækið ætti að eyða töluverðu 

púðri í það að taka vel á móti nýjum starfsmönnum og þjálfa þá vel áður en þeir byrja 

að starfa sem sölumenn í verslununum. Slíkt er dýrt en það skilar sér til baka í minni 
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starfsmannaveltu, aukinni sölu og ánægðari viðskiptavinum. Einnig ætti fyrirtækið 

að vera með reglulegar hulduheimsóknir inn í verslanir sínar og gera starfsfólki sínu 

ljóst hvenær þeir mega eiga von á slíkum könnunum, hvaða þættir verða 

rannsakaðir og annað slíkt sem viðkemur úttektinni. Viti starfsmenn af því að 

yfirvofandi séu hulduheimsóknir fara þeir ósjálfrátt á tærnar með það að veita 

framúrskarandi þjónustu. Framtíðarmarkmiðið ætti svo að vera það að allir 

viðskiptavinir verði þjónustaðir eins og um hulduheimsókn væri að ræða.  

Það að veita stöðuga góða þjónustu í verslunum er langhlaup og gerist ekki á einum 

degi. Slíkt þarf að komast djúpt inn í fyrirtækjamenningu fyrirtækisins og stöðug 

áminning og hvatning þarf að vera fyrir hendi til að slíkt gerist. Hins vegar eru 

starfandi verslunarstjórar í hverri verslun og fyrirtækið þarf fyrst og fremst að höfða 

til þeirra og fá þá til að miðla þekkingu, hvatningu og góðum starfsanda til að aðrir 

starfsmenn geti sinnt góðri þjónustu öllum stundum. Það þarf að ná að gera þjónustu 

að ánægju og gleði á meðal starfsmannanna, hampa góðum verkum og gera mikið úr 

því þegar jákvæðir hlutir gerast eins og t.d þegar hrós berst frá viðskiptavinum. Það 

er margfalt skemmtilegra að starfa í verslun þar sem allir viðskiptavinir ganga 

ánægðir út og allt starfsfólkið er ánægt og glatt í vinnunni sinni og leggja sig 

fullkomlega fram.  

Stjórnendur Cintamani þurfa því að spyrja sig margra spurninga um það hvernig 

þeir vilji að þjónustugæðin eigi að vera í verslunum sínum til frambúðar og taka 

starfið þaðan. Fyrsti útgangspunkturinn er að taka í gagnið þjónustustefnu, setja 

markmið og áætlanir um það hvernig framtíðarsýnin er í þessum málum. Síðan 

þurfa þeir að viðhalda þeirra vinnu með stöðugri áminningu, framúrskarandi þjálfun 

starfsfólks, hvatningu, og umbun þegar vel gengur. Loka þarf öllum 

framkvæmdagöpunum til að hægt sé að loka þjónustugapinu og uppfylla þar með 

væntingar viðskiptavinanna og þeirra óskaþjónustu.  

5.2 Drög að gildum og þjónustustefnu fyrir Cintamani 

Höfundur hefur sett saman drög að gildum, þjónustustefnu og þjónustumarkmiðum 

sem stjórnendur fyrirtækisins gætu nýtt sér að fullu eða haft til hliðsjónar þegar 
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þeirra vinna við mótun þjónustustefnu fer fram.  

5.2.1 Gildi Cintamani 

Starfsfólk Cintamani leggur metnað sinn í að uppfylla stefnu fyrirtækisins með því 

að leggja áherslu á framúrskarandi þjónustu sem byggir á gildum fyrirtækisins sem 

eru:  

 GÆÐI Við veitum gæða þjónustu samhliða þeim gæðavörum sem við 

framleiðum að uppfylltum ströngum gæðastöðlum.  

 ÞEKKING Við búum yfir mikilli þekkingu á eiginleikum vara okkar, við 

leitumst við að þekkja þarfir viðskiptavina okkar og leggjum okkur fram við 

að auka við þekkingu okkar og viðskiptavina okkar.  

 ÞJÓNUSTA Við eigum frumkvæði af því að veita framúrskarandi þjónustu, 

búum yfir mikilli þjónustulund, erum lipur í samskiptum, jákvæð og brosandi.  

5.2.2 Þjónustustefna og þjónustumarkmið Cintamani 

Cintamani er framsækið þjónustufyrirtæki á sviði útivistar. Markmiðið með 

þjónustustefnu Cintamani er að skapa fyrirtækinu sérstöðu á markaði með því að 

veita viðskiptavinum ávallt betri þjónustu en samkeppnisaðilarnir. 

Samkeppnisforskot fyrirtækisins byggir á framúrskarandi þjónustu sem skilar 

ánægðari viðskiptavinum, aukinni viðskiptavild, aukinni arðsemi fyrirtækisins og 

markaðshlutdeild.  

Þjónustustefna fyrirtækisins gæti verið þessi:  

 Við setjum viðskiptavininn í öndvegi og leitumst við að uppfylla væntingar 

og óskir hans.  

 Þjónusta okkar einkennist af gleði, lipurð, metnaði og þekkingu sem við 

reynum eftir fremsta megni að auka stöðugt við og miðla til viðskiptavina 

okkar. 

 Við berum sjálf ábyrgð á þjónustunni og vitum að gæði hennar grundvallast 

á viðhorfi okkar og hæfni. 
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Þjónustumarkmið fyrirtækisins gætu verið þessi:  

 Við viljum að viðskiptavinir okkar upplifi bestu mögulegu þjónustuna í 

verslunum okkar og að hún sé stöðug. 

 Við viljum vera leiðandi á markaði með mesta markaðshlutdeild. 

 Við viljum að allir viðskiptavinir sem heimsækja verslanir okkar fái skjóta og 

faglega þjónustu, fái svör við öllum þeim spurningum sem á þeim brenna og 

fái ávallt það sem þeir leita að. 

 Við viljum að allir starfsmenn fyrirtækisins búi yfir þekkingu og færni til að 

takast á við alla þætti starfsins og að stjórnendur fyrirtækisins hafi metnað 

fyrir því að slíkt sé raunverulegt. 

 Við leysum allan ágreining á skjótan og farsælan hátt og enginn á að ganga 

frá samskiptum við okkur ósáttur. 
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