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Útdráttur	
  

Stefnumótun	
   er	
   öflugt	
   verkfæri	
   sem	
   hjálpar	
   skipulagsheildum	
   að	
   búa	
   sig	
   undir	
  

framtíðina	
  og	
  þá	
  óvissu	
  sem	
  henni	
  fylgir.	
  Stefnumótunarvinna	
   innan	
  skipulagsheilda	
  er	
  

því	
   mjög	
   mikilvæg	
   og	
   oft	
   lykillinn	
   að	
   varanlegri	
   velgengni	
   þeirra.	
   Verkfæri	
  

stefnumótunar	
  nýtast	
   þar	
   af	
   leiðandi	
   vel	
   þegar	
   sérleyfisverslanir	
   eru	
   settar	
   á	
   stofn	
  og	
  

geta	
  tryggt	
  þeim	
  meiri	
  velgengni.	
  	
  

Markmið	
   rannsóknarinnar	
   sem	
   hér	
   er	
   greint	
   frá	
   var	
   að	
   fá	
   innsýn	
   inn	
   í	
   upplifun	
  

stjórnenda	
   af	
   stefnumótun	
   við	
   öflun	
   sérleyfa,	
   áhrif	
   menningarmunar	
   og	
   hindrunum	
   í	
  

innleiðingarferlinu.	
   Einnig	
   var	
   skoðað	
   hvort	
   og	
   hvernig	
   forsvarsmenn	
   sérleyfisverslana	
  	
  

nýttu	
  sér	
  fræði	
  stefnumótunar	
  við	
  innleiðingarferlið	
  sem	
  og	
  hvernig	
  menntun	
  og	
  reynsla	
  

nýttist	
  þeim	
  við	
  að	
   fá	
  sérleyfið.	
  Stuðst	
  var	
  við	
  eigindlega	
   fyrirbærafræði	
  sem	
  byggist	
  á	
  

hálf-­‐opnum	
  djúpviðtölum	
  og	
  tekin	
  voru	
  viðtöl	
  við	
  athafnafólk	
  sem	
  hefur	
  opnað	
  verslanir	
  

með	
  erlendu	
  sérleyfi	
  á	
  Íslandi.	
  	
  

Helstu	
   niðurstöður	
   rannsóknarinnar	
   voru	
   þær	
   að	
   sérleyfisgjafar	
   gerðu	
   almennt	
   þá	
  

kröfu	
  að	
  umsækjendur	
  um	
  slík	
  leyfi	
  hefðu	
  viðskiptafræðitengda	
  menntun	
  og	
  reynslu	
  af	
  

verslunarrekstri.	
   Viðmælendur	
   fóru	
   almennt	
   ekki	
   í	
   markvissa	
   stefnumótunarvinnu	
   og	
  

gerðu	
  ekki	
  markaðsrannsókn,	
  heldur	
  létu	
  þeir	
  val	
  sitt	
  á	
  sérleyfi	
  fyrst	
  og	
  fremst	
  ráðast	
  af	
  

tilfinningu	
  fyrir	
  markaðinum.	
  Hár	
  virðisaukaskattur	
  og	
  tollar	
  á	
   Íslandi	
  ásamt	
  því	
  hversu	
  

erfitt	
  er	
  að	
  fá	
  góðan	
  stað	
  í	
  verslunarmiðstöðvum	
  eru	
  helstu	
  hindranir	
  á	
  vegi	
  þeirra	
  sem	
  

hyggja	
   á	
   opnun	
   sérleyfisverslana	
   að	
   mati	
   viðmælenda.	
   Niðurstöður	
   rannsóknarinnar	
  

leiddu	
   einnig	
   í	
   ljós	
   að	
   menningarmunur	
   getur	
   verið	
   takmarkandi	
   þáttur	
   í	
   innleiðingu	
  

verklagsreglna,	
  þ.e.	
  almennt	
   reyndist	
  erfitt	
  að	
   fá	
   íslenskt	
   starfsfólk	
   til	
   að	
   fylgja	
   settum	
  

reglum	
  og	
  verkferlum	
  frá	
  sérleyfisgjöfum.	
  	
  

Reynsla	
   viðmælenda	
   af	
   stofnun	
   sérleyfisrekstrar	
   var	
   almennt	
   jákvæð	
   og	
   töldu	
   þeir	
  

slíkan	
  rekstur	
  fýsilegan	
  kost.	
  Þó	
  mátti	
  greina	
  að	
  talsvert	
  vantaði	
  upp	
  á	
  að	
  þeir	
  nýttu	
  sér	
  

kosti	
  stefnumótunar	
  og	
  markaðsrannsókna	
  til	
  fulls	
  í	
  innleiðingarferlinu.	
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Abstract	
  

Strategic	
  management	
  is	
  a	
  powerful	
  tool	
  that	
  helps	
  organizations	
  to	
  prepare	
  themselves	
  

for	
   the	
   future	
  and	
  the	
  uncertainty	
   inherent	
   in	
   it.	
  That	
   is	
  why	
  strategic	
  management	
   is	
  

often	
   the	
   key	
   to	
   their	
   success.	
   The	
   tools	
   of	
   strategic	
  management	
   can	
  be	
  used	
  when	
  

implementing	
  a	
  franchise	
  and	
  may	
  be	
  the	
  key	
  to	
  success	
  of	
  franchise	
  companies.	
  

The	
  main	
  goal	
  of	
  the	
  research	
  expounded	
  here	
  in	
  was	
  to	
  gain	
  insight	
  into	
  the	
  experi-­‐

ence	
  of	
  those	
  who	
  have	
  opened	
  stores	
  with	
  a	
  foreign	
  franchise	
  in	
  Iceland,	
  and	
  to	
  under-­‐

stand	
  what	
   role	
   they	
   consider	
   strategic	
   planning	
   to	
   serve	
   in	
   implementing	
   the	
  proce-­‐

dures	
  of	
  the	
  franchise	
  and	
  what	
   impact	
  they	
  consider	
  cultural	
  differences	
  and	
  barriers	
  

to	
  have	
  in	
  that	
  regard.	
  The	
  second	
  goal	
  was	
  to	
  examine	
  how	
  those	
  people	
  used	
  strategic	
  

planning	
   in	
   the	
   implementation	
  process	
  and	
  how	
   their	
  education	
  and	
  experience	
  was	
  

useful	
  to	
  them	
  to	
  get	
  the	
  franchise	
  agreement.	
  The	
  research	
  was	
  based	
  on	
  qualitative	
  

phenomenology	
   that	
   uses	
   semi-­‐open	
   interviews.	
   The	
   interviewees	
   were	
   people	
   who	
  

have	
  opened	
  stores	
  with	
  foreign	
  franchises	
  in	
  Iceland.	
  

The	
  main	
   results	
   of	
   the	
   study	
   showed	
   that	
   franchisors	
   normally	
   required	
   franchise	
  

candidates	
  to	
  have	
  business	
  related	
  education	
  and	
  experience	
  of	
  managing	
  retail	
  stores.	
  

Very	
  few	
  of	
  the	
  interviewees	
  created	
  strategic	
  plans	
  or	
  did	
  market	
  research	
  before	
  they	
  

chose	
  what	
  franchise	
  to	
  pursue;	
  instead	
  they	
  mainly	
  relied	
  on	
  their	
  sense	
  for	
  the	
  mar-­‐

ket.	
  High	
  taxes	
  and	
  customs	
  duties	
  in	
  Iceland	
  and	
  the	
  difficulty	
  to	
  get	
  a	
  good	
  spot	
  in	
  the	
  

shopping	
   malls	
   where	
   the	
   main	
   barriers	
   to	
   opening	
   franchise	
   stores	
   in	
   Iceland.	
   The	
  

results	
   also	
   showed	
   that	
   cultural	
   differences	
   can	
  be	
   a	
   limiting	
   factor	
   in	
   implementing	
  

procedures.	
  It	
  often	
  proved	
  difficult	
  to	
  get	
  Icelandic	
  staff	
  to	
  follow	
  established	
  rules	
  and	
  

processes	
  from	
  franchisors.	
  

The	
  experience	
  of	
  the	
  interviewees	
  was	
  overall	
  positive,	
  and	
  they	
  consider	
  franchis-­‐

ing	
  to	
  be	
  a	
  good	
  option.	
  However	
  they	
  could	
  be	
  seen	
  to	
  make	
  an	
  unnecessarily	
  little	
  use	
  

of	
  strategic	
  planning	
  and	
  market	
  research	
  in	
  the	
  implementation	
  process.	
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1 Inngangur	
  

Sérleyfisrekstur	
   er	
   rekstrarform	
   sem	
   virkar	
   þannig	
   að	
   mismunandi	
   aðilar	
   reka	
   sömu	
  

verslunarkeðjuna,	
   sem	
   er	
   jafnvel	
   starfrækt	
   úti	
   um	
   allan	
   heim.	
   Það	
   sem	
   einkennir	
  

sérleyfisverslanir	
  er	
  að	
  þær	
  selja	
  sömu	
  vörur	
  undir	
  sama	
  heitinu	
  („Verslun	
  Nýir“,	
  1994).	
  Í	
  

dag	
   er	
   fjöldinn	
   allur	
   af	
   sérleyfisverslunum	
   til.	
   Margir	
   sjá	
   fyrir	
   sér	
   skyndibita-­‐	
   og	
  

fatakeðjur	
   í	
   því	
   efni	
   en	
   staðreyndin	
   er	
   sú	
   að	
   til	
   eru	
  meira	
   en	
   120	
  mismunandi	
   gerðir	
  

sérleyfisverslana	
  í	
  heiminum	
  (Daszkowski,	
  á.á).	
  

Þegar	
  sérleyfisverslun	
  er	
  opnuð,	
  mögulega	
  með	
  mörgum	
  búðum,	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  þeir	
  

sem	
  að	
  því	
  standa	
  vinni	
  eftir	
  stefnumiðaðri	
  áætlun	
  (McGee,	
  Thomas	
  og	
  Wilson,	
  2010)	
  og	
  

geri	
   sér	
  glögga	
  grein	
   fyrir	
  umfangi	
  nauðsynlegrar	
  undirbúningsvinnu,	
  þeirri	
  óvissu	
   sem	
  

ríkir	
  í	
  ytra	
  umhverfinu	
  og	
  þeim	
  þáttum	
  í	
  ferlinu	
  sem	
  þeir	
  hafa	
  ekki	
  stjórn	
  á.	
  Einnig	
  þurfa	
  

þeir	
   að	
   vera	
   upplýstir	
   um	
   gagnsemi	
   markaðsrannsókna	
   en	
   markaðsrannsóknir	
   gefa	
  

upplýsingar	
   sem	
  nota	
  má	
   til	
   að	
  hanna	
   viðbragðsáætlanir	
   (Howell,	
   2013)	
   og	
  ná	
  þannig	
  

samkeppnisforskoti.	
   Ferli	
   stefnumótunar	
   er	
   nokkuð	
   formfast	
   og	
   því	
   stýra	
   því	
   yfirleitt	
  

framkvæmdastjórar	
  eða	
  æðstu	
  stjórnendur	
  fyrirtækja	
  (Steiner,	
  1979).	
  Stefnumótun	
  við	
  

stofnun	
   sérleyfisreksturs	
   getur	
   farið	
   fram	
   í	
   nokkrum	
  skrefum	
   sem	
  þarf	
   að	
   taka	
   í	
   réttri	
  

röð:	
  

– Fyrirtækið	
  þarf	
  að	
  setja	
  sér	
  skýr	
  markmið.	
  	
  

– Greina	
  þarf	
  ytra	
  umhverfi,	
  svo	
  sem	
  hagkvæmni	
  rekstrareininga,	
  eðli	
  markaðarins	
  

og	
  þarfir	
  viðskiptavina.	
  	
  

– Taka	
  þarf	
  mið	
  af	
  félagslegum	
  og	
  pólitískum	
  breytingum	
  í	
  ytra	
  umhverfinu	
  sem	
  og	
  

efnahag	
  og	
  tæknigetu	
  samfélagsins	
  sem	
  getur	
  haft	
  áhrif	
  á	
  skipulagsheildina.	
  	
  

– Framkvæma	
  þarf	
   innri	
  greiningu	
  á	
  skipulagsheildinni,	
  þ.e.	
  þeim	
  aðila	
  sem	
  hyggst	
  

stofna	
   til	
   sérleyfisreksturs,	
   til	
   að	
  meta	
   styrk-­‐	
  og	
   veikleika	
  hennar,	
   auk	
  þess	
   sem	
  

innri	
  greiningin	
  skilgreinir	
  færni	
  skipulagsheildarinnar	
  til	
  að	
  takast	
  á	
  við	
  verkefnið.	
  	
  

Að	
   lokinni	
   greiningu	
   á	
   ytri	
   og	
   innri	
   áhrifaþáttum	
   skipulagsheilda	
   getur	
  

stefnumótunarferlið	
   hafist.	
   Innri	
   og	
   ytri	
   greining	
   gefur	
   stjórnendum	
   nauðsynlegar	
  

upplýsingar	
   til	
   að	
   hanna	
   stefnu-­‐	
   og	
   viðskiptaáætlun	
   sem	
   getur	
   getið	
   af	
   sér	
  

samkeppnisyfirburði	
   (Hill,	
   Jones	
   og	
   Schilling,	
   2013).	
   Þegar	
   fyrirtæki	
   hafa	
   markað	
   sér	
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stefnu	
  þurfa	
  þau	
  að	
  gera	
  vandaða	
  skipulagsáætlun	
  um	
  framkvæmd	
  stefnunnar	
  og	
  fara	
  í	
  

rannsóknar-­‐	
   og	
   þróunarvinnu.	
   Staðsetning	
   sérleyfisverslana	
   verður	
   t.d.	
   að	
   vera	
   vel	
  

ígrunduð	
   og	
   fjármögnun	
   tryggð.	
   Þegar	
   búið	
   er	
   að	
   afla	
   allra	
   nauðsynlegra	
   leyfa	
   og	
  

trygginga	
  og	
  skrifa	
  undir	
  sérleyfissamning	
  þarf	
  að	
  ráða	
  starfsfólk	
  og	
  þjálfa	
  það	
  áður	
  en	
  

verslunin	
  er	
  opnuð.	
  	
  

Nokkrir	
   fræðimenn	
   hafa	
   skoðað	
   mikilvægi	
   stefnumótunar	
   og	
   notkun	
  

markaðsrannsókna	
   hjá	
   skipulagsheildum	
   (Thomas,	
   2001;	
   Miller	
   og	
   Cardinal,	
   1994;	
  

Ugboro,	
   Obeng	
   og	
   Spann,	
   2011).	
   Niðurstöður	
   þeirra	
   eru	
   að	
   markaðsrannsóknir	
   og	
  

stefnumótun	
   hafa	
   jákvæð	
   áhrif	
   á	
   velgengni	
   skipulagsheilda	
   (Thomas,	
   2001;	
   Miller	
   og	
  

Cardinal,	
   1994;	
   Ugboro	
   o.fl.,	
   2011).	
   Skipulagsheildir	
   eru	
   líklegri	
   til	
   þess	
   að	
   ná	
  

samkeppnisforskoti	
  á	
  ýmsum	
  sviðum	
  ef	
  þær	
  fara	
  í	
  vel	
  ígrundaða	
  stefnumótunarvinnu	
  og	
  

rannsaka	
   markaðinn	
   vel	
   áður	
   en	
   þær	
   hefja	
   rekstur	
   (Thomas,	
   2001).	
   Áhrifamikil	
  

stefnumótun	
  krefst	
  virkrar	
  þátttöku	
  æðstu	
  stjórnenda.	
  Skipulagsheildin	
  verður	
  einnig	
  að	
  

vera	
  móttækileg	
   fyrir	
  þeim	
  breytingum	
  sem	
  ráðist	
  er	
   í	
  og	
   tilbúin	
  að	
   leggjast	
  á	
  árarnar	
  

með	
  stjórnendum	
  til	
  að	
  ná	
  settu	
  markmiði	
  (Ugboro	
  o.fl.,	
  2011).	
  	
  

Skortur	
   er	
   á	
   rannsóknum	
   er	
   fjalla	
   um	
   mikilvægi	
   stefnumótunar	
   við	
   opnun	
  

sérleyfisverslana.	
   Þó	
   má	
   leiða	
   líkur	
   að	
   því	
   að	
   það	
   sé	
   mikilvægt	
   fyrir	
   væntanlega	
  

sérleyfishafa	
   að	
   nota	
   verkfæri	
   stefnumótunar	
   ekki	
   síst	
   í	
   því	
   skyni	
   að	
   takmarka	
  

óvissuþætti	
  og	
  forðast	
  fyrirsjáanlegar	
  hindranir.	
  

Rannsakandi	
   starfaði	
   í	
   sérleyfisverslun	
   í	
   sjö	
   ár	
   og	
   þykir	
   þessi	
   tegund	
   rekstrarforms	
  

áhugaverð.	
  Velgengni	
  slíkra	
  verslana	
  á	
   Íslandi	
  er	
  misjafnlega	
  góð	
  og	
  velgengni	
  erlendis	
  

er	
   ekki	
   endilega	
  ávísun	
  á	
   gott	
   gengi	
  hér	
   á	
   landi.	
   Því	
   fannst	
   rannsakanda	
  áhugavert	
   að	
  

reyna	
   að	
   komast	
   að	
  því	
   hverjar	
   ástæður	
   þess	
   væru	
  og	
  nota	
   til	
   þess	
   aðferðir	
   og	
   fræði	
  

stefnumótunar.	
   Það	
   er	
   von	
   rannsakanda	
   að	
   rannsóknin	
   hafi	
   hagnýtt	
   gildi,	
   ekki	
   aðeins	
  

fyrir	
   rannsakanda,	
   heldur	
   einnig	
   fyrir	
   þá	
   sem	
   hyggja	
   á	
   sérleyfisrekstur	
   í	
   framtíðinni.	
  

Markmið	
  rannsóknarinnar	
  var	
  því	
  að	
  fá	
  innsýn	
  inn	
  í	
  upplifun	
  stjórnenda	
  á	
  stefnumótun	
  í	
  

innleiðingarferlinu,	
  áhrif	
  menningarmunar	
  og	
  annarra	
  vandamála	
  og	
  hindrana	
  sem	
  upp	
  

koma.	
   Annað	
  markmið	
   var	
   að	
   skoða	
   hvort	
   og	
   hvernig	
   forsvarsmenn	
   sérleyfisverslana	
  

nýttu	
  sér	
  fræði	
  stefnumótunar	
  við	
  innleiðingarferlið	
  sem	
  og	
  hvernig	
  menntun	
  og	
  reynsla	
  

nýttist	
  þeim	
  við	
  að	
  fá	
  sérleyfið.	
  Rannsóknarspurning	
  ritgerðarinnar	
  var:	
  Hver	
  er	
  upplifun	
  

stjórnenda	
  á	
  innleiðingarferli	
  sérleyfisverslana	
  til	
  Íslands?	
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Rannsakandi	
  notaðist	
  við	
  eigindlega	
  aðferðafræði	
  því	
  hún	
  hentar	
  betur	
  en	
  megindleg	
  

til	
  að	
  safna	
  upplýsingum	
  sem	
  byggir	
  á	
  reynslu	
  og	
  upplifun	
  (Lapan,	
  Quartaroli	
  og	
  Riemer,	
  

2012).	
  Til	
   að	
  öðlast	
  dýpri	
   skilning	
  á	
  upplifun	
  þátttakenda	
  en	
  ella	
  var	
  notast	
  við	
  aðferð	
  

fyrirbærafræðinnar	
  sem	
  byggist	
  á	
  hálf-­‐opnum	
  djúpviðtölum	
  (Orbe,	
  1998).	
  

Ritgerðin	
  skiptist	
   í	
  sjö	
  kafla:	
  Á	
  eftir	
  1.	
  kafla	
  (inngangi)	
  kemur	
  kafli	
  2	
  sem	
  er	
  fræðileg	
  

umfjöllun	
   um	
   sérleyfisverslanir,	
   kosti	
   og	
   galla	
   sérleyfissamninga	
   og	
   mikilvægi	
  

stefnumótunar.	
  Þar	
  er	
  rætt	
  um	
  mikilvægi	
  þess	
  að	
  æðstu	
  stjórnendur	
  komi	
  sér	
  saman	
  um	
  

stefnumótun,	
  setji	
  fram	
  skýra	
  og	
  markvissa	
  stefnu	
  og	
  framkvæmi	
  hana	
  vel.	
  Það	
  er	
  gert	
  

með	
  því	
   að	
   greina	
  bæði	
   ytra	
   og	
   innra	
  umhverfi	
   skipulagsheilda.	
   Í	
   kafla	
   3	
   eru	
   verkfæri	
  

stefnumótunar	
   notuð	
   á	
   hagnýtan	
   hátt	
   með	
   því	
   að	
   sýna	
   hvernig	
   þau	
   nýtast	
   í	
  

innleiðingarferli	
   sérleyfisverslana.	
   Í	
   kafla	
  4	
  er	
   rannsóknaraðferðinni	
   sem	
  notuð	
  var	
   lýst	
  

og	
  sagt	
  frá	
  þátttakendum	
  í	
  rannsókninni,	
  gagnaöflun	
  og	
  framkvæmd	
  rannsóknarinnar.	
  Í	
  

kafla	
  5	
  eru	
  niðurstöður	
  rannsóknarinnar	
  kynntar,	
  þar	
  eru	
  helstu	
  þemun	
  dregin	
  saman	
  og	
  

túlkuð.	
   Í	
   kafla	
   6	
   eru	
   helstu	
   niðurstöður	
   kynntar	
   og	
   dregnar	
   saman.	
   Í	
   kafla	
   7	
   eru	
   svo	
  

settar	
  fram	
  hugmyndir	
  að	
  frekari	
  rannsóknum.	
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2 Fræðilegt	
  yfirlit	
  

Stefnumótun	
   er	
   langtímaáætlun	
   sem	
   hjálpar	
   skipulagsheildum	
   að	
   búa	
   sig	
   undir	
  

framtíðina	
  og	
  takast	
  á	
  við	
  þá	
  óvissu	
  sem	
  henni	
  fylgir	
  (McGee,	
  Thomas	
  og	
  Wilson,	
  2010).	
  

Stefnumótunarvinna	
  innan	
  skipulagsheilda	
  er	
  oft	
  lykillinn	
  að	
  varanlegri	
  velgengni	
  þeirra	
  

(Grünig	
   og	
   Kühn,	
   2011).	
   Verkfæri	
   stefnumótunar	
   geta	
   þar	
   af	
   leiðandi	
   nýst	
   vel	
   í	
  

innleiðingarferli	
   sérleyfisverslana	
   og	
   tryggt	
   þeim	
  meiri	
   velgengni	
   en	
   ella.	
   Markviss	
   og	
  

úthugsuð	
  stefnumótunarvinna	
  getur	
  verið	
  mjög	
  gagnleg	
  sem	
  undirbúningur	
  undir	
  opnun	
  

sérleyfisverslunar	
   og	
   getur	
   gert	
   kleift	
   að	
   sniðganga	
   hindranir	
   í	
   vegi	
   fyrir	
   upptöku	
  

fyrirfram	
  mótaðra	
  ferla	
  frá	
  sérleyfisgjafa	
  („Why	
  company“,	
  2013).	
  	
  

2.1 Sérleyfisrekstur	
  
Sérleyfisrekstur	
   á	
   rætur	
   sínar	
   að	
   rekja	
   aftur	
   til	
   ársins	
   1850	
  þegar	
   Bandaríkjamaður	
   að	
  

nafni	
  Isaac	
  Singer	
  fann	
  upp	
  saumavélina.	
  Til	
  þess	
  að	
  auðvelda	
  sölu	
  vélanna	
  víðar	
  en	
  á	
  því	
  

svæði	
   þar	
   sem	
   hann	
   náði	
   að	
   selja	
   þær	
   sjálfur	
   og	
   einnig	
   til	
   að	
   greiða	
   fyrir	
   þjálfun	
  

viðskiptavini	
  sína	
  ákvað	
  Singer	
  að	
  selja	
  leyfi	
  (e.	
  license)	
  til	
  atvinnurekanda	
  annarsstaðar	
  í	
  

landinu.	
  Árið	
   1955	
   var	
   fyrsta	
   skyndibitakeðjan	
  opnuð,	
   en	
  það	
   gerðist	
   þegar	
  maður	
   að	
  

nafni	
  Ray	
  Kroc	
  tók	
  yfir	
  litla	
  keðju	
  veitingahúsa	
  og	
  byggði	
  hana	
  upp	
  á	
  mjög	
  árangursríkan	
  

hátt	
  með	
  sölu	
  sérleyfa.	
  Umrædd	
  keðja	
  er	
  hamborgarakeðjan	
  McDonalds	
  en	
  hún	
  er	
   sú	
  

keðja	
  sem	
  hefur	
  flesta	
  sérleyfisveitingastaði	
  í	
  heimi	
  undir	
  merki	
  sínu	
  (Daszkowski,	
  á.á).	
  	
  

Árið	
  1960	
  var	
  Alþjóðlega	
  sérleyfissambandið	
  (e.	
   International	
  Franchise	
  Association,	
  

IFA),	
   stofnað	
   í	
  Washington.	
  Markmiðið	
  er	
  að	
  standa	
  vörð	
  um	
  réttindi	
  þeirra	
  sem	
  eru	
   í	
  

sérleyfisgeiranum	
  og	
  efla	
  hagsmuni	
  þeirra.	
   Í	
   sambandinu	
  eru	
  um	
  10.000	
  sérleyfishafar	
  

auk	
   fjölda	
   fyrirtækja	
   sem	
   þjónusta	
   sérleyfisfyrirtækin.	
   Árið	
   1970	
   var	
   Breska	
  

sérleyfissambandið	
  (e.	
  British	
  Franchise	
  Association,	
  BFA),	
  stofnað.	
  Sambandið	
  var	
  sett	
  á	
  

laggirnar	
  með	
  það	
  að	
  markmiði	
  að	
  stuðla	
  að	
  aukinni	
  alþjóðlegri	
  vitund	
  um	
  sérleyfi	
  og	
  til	
  

að	
   fræða	
   almenning	
   og	
   skipulagsheildir	
   um	
   sérleyfi.	
   BFA	
   leiðbeinir	
   og	
   aðstoðar	
  

sérleyfishafa	
   við	
   hvaðeina	
   sem	
   viðkemur	
   sérleyfisrekstri.	
   Sambandið	
   hefur	
   áunnið	
   sér	
  

trúverðugleika	
  fyrir	
  starf	
  sitt	
  („The	
  Origins“,	
  á.á).	
  

Margir	
  sjá	
  eingöngu	
  fyrir	
  sér	
  skyndibita-­‐	
  og	
  fatakeðjur	
  þegar	
  þeir	
  hugsa	
  um	
  sérleyfis-­‐

verslanir	
   en	
   staðreyndin	
   er	
   sú	
   að	
   það	
   eru	
   til	
  meira	
   en	
   120	
  mismunandi	
   tegundir	
   sér-­‐
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leyfisfyrirtækja	
   um	
   allan	
   heim,	
   svo	
   sem	
   hótelkeðjur,	
   húsgagnaverslanir,	
  

hreingerningarfyrirtæki,	
   byggingafyrirtæki,	
   líkamsræktarstöðvar,	
   fjármálafyrirtæki	
   og	
  

gæludýraverslanir	
  svo	
  fátt	
  eitt	
  sé	
  nefnt	
  (Daszkowski,	
  á.á).	
  	
  

2.1.1 Sérleyfissamningar	
  	
  

Eigendur	
   sérleyfa,	
   svonefndir	
   sérleyfisgjafar	
   (e.	
   franchisors)	
   geta	
   heimilað	
   öðrum	
   að	
  

reka	
  fyrirtæki	
  undir	
  merkjum	
  sérleyfisgjafanna	
  með	
  þeim	
  skilmálum	
  sem	
  þeir	
  setja.	
  Það	
  

fyrsta	
  sem	
  væntanlegur	
  sérleyfishafi	
  (e.	
  franchisee)	
  þarf	
  að	
  komast	
  yfir	
  er	
  sjálft	
  sérleyfið	
  

(e.	
  franchise)	
  sem	
  er	
  samningur	
  milli	
  tveggja	
  eða	
  fleiri	
  aðila	
  þar	
  sem	
  sérleyfishafanum	
  er	
  

heimilað	
   að	
   taka	
   þátt	
   í	
   rekstri	
   fyrirtækis	
   sérleyfisgjafans,	
   selja	
   eða	
   flytja	
   vörur	
   eða	
  

þjónustu	
   sérleyfisgjafans	
   samkvæmt	
   stöðlum	
   hans	
   (Barkoff	
   og	
   Selden,	
   2008).	
  

Sérleyfisgjafar	
   þjálfa	
   sérleyfishafa	
   og	
   kenna	
   þeim	
   hvernig	
   eigi	
   að	
   reka	
  

sérleyfisverslunina.	
   Sérleyfishafinn	
   er	
   bundinn	
   þeim	
   stöðlum	
   og	
   regluverki	
   sem	
   ríkir	
  

innan	
   fyrirtækis	
   sérleyfisgjafans	
   og	
   snerta	
   vörumerkið	
   (e.	
   trademark),	
   vöruheitið	
   (e.	
  

trade	
  name),	
  vörumerkjagerðina	
  (e.	
   logotype),	
  auglýsingar	
  og	
  fleira.	
  Sérleyfishafinn	
  ber	
  

kostnaðinn	
   af	
   opnun	
   sérleyfisverslunarinnar.	
   Þá	
   greiðir	
   hann	
   sérleyfisgjafanum	
  

sérleyfisgjald	
  og	
  hagnaðarhlut	
  (e.	
  franchise	
  fee)	
  (Keup	
  og	
  Keup,	
  2012).	
  

Ástæða	
  þess	
  að	
  einstaklingar	
  eða	
   lögaðilar	
  velja	
  að	
   fara	
  þá	
   leið	
  að	
   fá	
   sérleyfi	
  er	
  að	
  

vörumerkið	
   er	
   þekkt	
   og	
   vörurnar	
   eftirsóttar.	
   Margir	
   telja	
   því	
   að	
   meiri	
   líkur	
   séu	
   á	
  

velgengni	
  með	
  því	
   að	
  opna	
   sérleyfisverslun	
  en	
  byrja	
   frá	
   grunni	
   og	
  opna	
  eigin	
   verslun.	
  	
  

Ákveðin	
   rekstrarformúla	
   hefur	
   þegar	
   verið	
   mótuð	
   og	
   búið	
   er	
   að	
   láta	
   reyna	
   á	
   hana.	
  

Neytendur	
  þekkja	
  vörumerkið	
  og	
  það	
  hefur	
  fastmótað	
  gildi	
  í	
  huga	
  þeirra.	
  M.ö.o.,	
  varan,	
  

þjónustan	
  og	
  viðskiptaaðgerðirnar	
  hafa	
  þegar	
  verið	
  mótaðar	
  og	
  staðfestar	
  (Daszkowski,	
  

á.á).	
  	
  

Þá	
  fela	
  sérleyfissamningar	
  gjarnan	
  í	
  sér	
  einföldun	
  og	
  minni	
  kostnað	
  en	
  ella,	
  t.d.	
  þarf	
  

sérleyfishafinn	
  mögulega	
  aðeins	
  að	
   skipta	
   við	
  einn	
  birgi	
   í	
   stað	
  margra.	
   Sérleyfisgjafinn	
  

fer	
  hinsvegar	
  fram	
  á	
  að	
  væntanlegur	
  sérleyfishafi	
  sé	
  búinn	
  að	
  vinna	
  heimavinnuna	
  sína,	
  

þróa	
  vandað	
  viðskiptalíkan	
  og	
  móta	
  markaðsstefnu	
  út	
  frá	
  markaðsrannsóknum	
  (Keup	
  og	
  

Keup,	
   2012).	
   Einnig	
   þarf	
   væntanlegur	
   sérleyfishafi	
   að	
   gera	
   ítarlega	
   rannsókn	
   á	
  

markaðsumhverfinu,	
  möguleikum	
  fyrirtækisins	
  og	
  sækja	
  sér	
  faglega	
  ráðgjöf,	
  svo	
  sem	
  frá	
  

sérleyfisráðgjafa	
   eða	
   sérleyfislögfræðingi,	
   áður	
   en	
   hann	
   tekur	
   endanlega	
   ákvörðun	
  

(Daszkowski,	
  á.á).	
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Sérleyfissamningum	
   fylgja	
   bæði	
   kostir	
   og	
   gallar	
   fyrir	
   sérleyfishafa	
   sem	
   væntanlegir	
  

sérleyfishafar	
  verða	
  að	
  hafa	
  gert	
  sér	
  grein	
  fyrir	
  áður	
  en	
  þeir	
  halda	
  lengra.	
  	
  

2.1.1.1 Kostir	
  
Sérleyfi	
  bjóða	
  upp	
  á	
  sameiginlega	
  kosti	
  fyrir	
  sérleyfishafa	
  og	
  sérleyfisgjafa,	
  þ.e.:	
  

• Möguleika	
  á	
  stækkun	
  með	
  tiltölulega	
  lítilli	
  fjármögnun.	
  

• Sérleyfishafinn	
   hefur	
   aðgang	
   að	
   upplýsingum	
   og	
   skýrslum	
   um	
   rannsóknir	
   og	
  

þróun	
  frá	
  sérleyfisgjafanum	
  (Keup	
  og	
  Keup,	
  2012).	
  	
  

• Sérleyfishafinn	
   nýtir	
   sér	
   verkfæri	
   sérleyfisgjafans,	
   svo	
   sem	
   útlit	
   verslana,	
  

bókhaldskerfi	
  og	
  starfsþjálfun	
  sem	
  þróuð	
  hefur	
  verið.	
  

• Uppbyggingarkostnaður	
   sérleyfisverslunar	
   getur	
   verið	
   lægri	
   en	
   verslunar	
   sem	
  

stofnuð	
  er	
  frá	
  grunni.	
  

• Sérleyfisgjafinn	
  býr	
  yfir	
  nákvæmum	
  upplýsingum	
  um	
  kostnað,	
  uppbyggingar-­‐	
  og	
  

rekstrarkostnað.	
  Þær	
  upplýsingar	
  eyða	
  mikilli	
  óvissu	
  (Internicola,	
  2014).	
  

• Sérleyfishafinn	
   nýtur	
   mikils	
   stuðnings	
   á	
   formi	
   kennslu	
   og	
   stuðnings	
  

sérleyfisgjafans	
  í	
  byrjun.	
  

• Sérleyfisgjafinn	
   fær	
  hlut	
   af	
   hagnaði	
   sérleyfishafans	
   svo	
  það	
  er	
  beggja	
  hagur	
   að	
  

vel	
  gangi	
  (Keup	
  og	
  Keup,	
  2012).	
  	
  

• Sérleyfisgjafinn	
  hefur	
  þróað	
  viðskiptalíkan	
  og	
  búið	
   til	
   vörumerkjaverðmæti	
   sem	
  

nýtist	
  sérleyfishafanum.	
  

• Sérleyfishafinn	
   er	
   í	
   góðri	
   samningsstöðu	
   við	
   birgja	
   strax	
   frá	
   upphafi.	
   Þeir	
   sem	
  

opna	
   sína	
  eigin	
   verslun	
   sjálfir	
   þurfa	
   að	
  byggja	
  upp	
   traust	
  birgja	
   frá	
   grunni	
   sem	
  

getur	
  tekið	
  langan	
  tíma	
  (Internicola,	
  2014).	
  

• Ímynd	
   fyrirtækisins	
   og	
   vörumerkjavitund	
   viðskiptavina	
   er	
   til	
   staðar	
   þegar	
  

sérleyfisverslun	
   er	
   opnuð.	
   Viðskiptavinum	
   finnst	
   yfirleitt	
   öruggara	
   að	
   kaupa	
  

vörur/þjónustu	
  frá	
  þekktu	
  vörumerki.	
  

• Sérleyfisgjafinn	
  styður	
  og	
  þjálfar	
  sérleyfishafann,	
  fylgist	
  með	
  framvindu	
  mála	
  og	
  

veitir	
  honum	
  aðhald	
  og	
  eftirlit.	
  	
  

• Þegar	
   tiltekið	
   sérleyfismerki	
   hefur	
   sannað	
   sig	
   getur	
   nýr	
   sérleyfishafi	
   haft	
  minni	
  	
  

áhyggjur	
  en	
  ella	
  af	
  því	
  hvort	
  reksturinn	
  muni	
  gangi	
  vel	
  (Daszkowski,	
  á.á).	
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• Ef	
   sérleyfisgjafinn	
   er	
   ánægður	
   verður	
   sérleyfishafinn	
   ánægður	
   (Keup	
   og	
   Keup,	
  

2012).	
  

2.1.1.2 Gallar	
  	
  
Sérleyfissamningum	
   fylgja	
   einnig	
   gallar.	
   Þeir	
   sem	
   setja	
   á	
   stofn	
   sérleyfisverslun	
   eru	
  

almennt	
  mjög	
  háðir	
  velgengni	
  fyrirtækis	
  sérleyfisgjafans.	
  Því	
  er	
  ráðlegt	
  fyrir	
  þá	
  að	
  skoða	
  

vandlega	
  viðskiptasögu	
  sérleyfisgjafans	
  áður	
  en	
  þeir	
  skuldbinda	
  sig.	
  

• Sérleyfishafar	
  njóta	
  minna	
  frelsis	
  en	
  ella	
  sem	
  getur	
  flokkast	
  sem	
  galli.	
  Þeir	
  þurfa	
  

að	
  fylgja	
  ströngum	
  kröfum	
  um	
  útlit	
  verslana	
  sinna	
  og	
  tilhögun	
  rekstrarins	
  (Keup	
  

og	
  Keup,	
  2012).	
  	
  

• Minni	
   langtímahagnaður.	
   Ef	
   vel	
   gengur	
   geta	
   sérleyfisverslanir	
   skilað	
   miklum	
  

hagnaði	
  en	
  hluti	
  hans	
  rennur	
  til	
  sérleyfisgjafans	
  (Kuratko,	
  2009).	
  	
  

• Ef	
  aðalverslunin,	
  verslun	
  sérleyfisgjafans,	
  gengur	
  ekki	
  sem	
  skyldi	
  er	
  næstum	
  víst	
  

að	
  þeir	
  erfiðleikar	
   flytjist	
  yfir	
  á	
  sérleyfishafann	
  sem	
  getur	
  átt	
  bágt	
  með	
  að	
  gera	
  

nokkuð	
  í	
  því.	
  

• Ef	
  aðalverslunin,	
  verslun	
  sérleyfisgjafans,	
  hættir,	
  neyðist	
  sérleyfishafinn	
  einnig	
  til	
  

að	
   hætta	
   starfsemi	
   sinni	
   þó	
   hún	
   gangi	
   vel.	
   Honum	
   er	
   því	
   ráðlegt	
   að	
   velja	
  

sérleyfismerki	
  sem	
  hefur	
  sýnt	
  sig	
  að	
  ganga	
  vel	
  einnig	
  þegar	
  illa	
  árar.	
  

• Ef	
   illa	
   gengur	
   annarsstaðar	
   í	
   einhverjum	
   af	
   þeim	
   verslunum	
   sem	
   tilheyra	
  

sérleyfisverslunarkeðjunni	
  getur	
  það	
  haft	
  slæm	
  áhrif	
  á	
  orðspor	
  keðjunnar	
  í	
  heild	
  

(Keup	
  og	
  Keup,	
  2012).	
  	
  

Opnun	
   sérleyfisverslana	
   og	
   rekstur	
   viðkomandi	
   búða	
   er	
   vandasamt	
   ferli	
   og	
   geta	
   þeir	
  

sem	
  að	
  því	
  standa	
  haft	
  mikið	
  gagn	
  af	
  því	
  að	
  vinna	
  eftir	
  stefnumiðaðri	
  áætlun	
  (McGee,	
  

Thomas	
   og	
   Wilson,	
   2010)	
   og	
   gera	
   sér	
   grein	
   fyrir	
   umfangi	
   undirbúningsvinnunnar	
   og	
  

heildarferlisins	
   sem	
   búast	
   má	
   við	
   útfrá	
   reynslu	
   annarra.	
   Stefnumótun	
   hjálpar	
   þannig	
  

skipulagsheildum	
   að	
   búa	
   sig	
   undir	
   framtíðina.	
   (McGee,	
   Thomas	
   og	
   Wilson,	
   2010).	
  

Stefnumótunarvinna	
   innan	
   skipulagsheilda	
   er	
   því	
   oft	
   lykillinn	
   að	
   varanlegri	
   velgengni	
  

þeirra	
  (Grünig	
  og	
  Kühn,	
  2011).	
  Verkfæri	
  stefnumótunar	
  geta	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  nýst	
  vel	
  við	
  

opnun	
  sérleyfisverslana	
  og	
  tryggt	
  þeim	
  meiri	
  velgengni	
  en	
  ella.	
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2.2 Mikilvægi	
  stefnumótunar	
  
Mikilvægt	
  er	
  að	
  æðstu	
  stjórnendur	
  skipulagsheilda	
  komi	
  sér	
  saman	
  um	
  stefnumótun	
  og	
  

setji	
  fram	
  skýra	
  og	
  markvissa	
  stefnu	
  og	
  framkvæmi	
  hana	
  vel	
  (Steiner,	
  1979).	
  Þetta	
  gera	
  

þeir	
   með	
   því	
   að	
   greina	
   bæði	
   innra	
   og	
   ytra	
   umhverfi	
   skipulagsheildarinnar	
   –	
   en	
   slík	
  

greining	
   gefur	
   stjórnendum	
   nauðsynlegar	
   upplýsingar	
   til	
   að	
   hanna	
   stefnu-­‐	
   og	
  

viðskiptalíkan	
   sem	
   gefur	
   kost	
   á	
   samkeppnisyfirburðum	
   (Hill,	
   Jones	
   og	
   Schilling,	
   2013).	
  

Megintilgangur	
   og	
   markmið	
   stefnumótunar	
   er	
   því	
   að	
   ná	
   samkeppnisforskoti	
   og	
   auka	
  

þannig	
  verðmæti	
  viðskiptalíkans	
  skipulagsheildarinnar	
  (McGee	
  o.fl.,	
  2010).	
  	
  

Eins	
  og	
  fram	
  hefur	
  komið	
  snýst	
  stefnumótun	
  og	
  stefna	
  að	
  miklu	
  leyti	
  um	
  framtíðina,	
  

jafnvel	
  þótt	
  byggt	
   sé	
  á	
  gömlum	
  grunni	
  og	
  þekktu	
  viðskiptalíkani.	
  Af	
  þeim	
  sökum	
   fylgir	
  

stefnumótunarvinnu	
   alltaf	
   einhver	
   óvissa.	
   Stefna	
   getur	
   verið	
   tvenns	
   konar,	
   áætluð	
   (e.	
  

intended	
   strategy)	
  og	
   tilorðin	
   (e.	
   realized	
   strategy)	
   (McGee	
  o.fl.,	
   2010).	
  Áætluð	
   stefna	
  

byggir	
  á	
  auðlindum	
  og	
  skipulagningu	
  skipulagsheildar	
  með	
  hliðsjón	
  af	
  ytra	
  umhverfi	
  og	
  í	
  

tilgangi	
  settra	
  markmiða.	
  	
  Þó	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  taka	
  fram	
  að	
  stefnur	
  eru	
  oft	
  tilorðnar,	
  það	
  

gerist	
   þegar	
   grípa	
   þarf	
   skyndilega	
   ákveðin	
   tækifæri	
   eða	
   bregðast	
   við	
   ógnunum	
   sem	
  

steðja	
  að	
  (McGee	
  o.fl.,	
  2010).	
  	
  

Þegar	
   skipulagsheildir	
   móta	
   stefnu	
   sína	
   geta	
   þær	
   gert	
   það	
   út	
   frá	
   tveimur	
   sjónar-­‐

miðum.	
  Annarsvegar	
  má	
  skoða	
  reksturinn	
  út	
  frá	
  auðlindum	
  og	
  hæfni	
  skipulagsheilda	
  (e.	
  

resource	
  based	
  view)	
  (Barney,	
  1997).	
  Auðlindir	
  skapa	
  skipulagsheildum	
  aukin	
  verðmæti	
  

þegar	
   þær	
   geta	
   af	
   sér	
   aðferðir	
   sem	
  bæta	
   árangur	
   þeirra	
   (Barney,	
   1991).	
  Með	
   þessari	
  

aðferð	
   eru	
   verðmæti	
   skoðuð	
   út	
   frá	
   auðlindum	
   svo	
   hægt	
   sé	
   að	
   greina	
   samkeppnis-­‐

forskot.	
  Hinsvegar	
  geta	
  skipulagsheildir	
  skoðað	
  rekstur	
  sinn	
  út	
   frá	
  markaðsmiðaðri	
  sýn	
  

(e.	
  market	
  based	
  view)	
  og	
  þá	
  ytri	
  umhverfisþáttum	
  sem	
  hafa	
  áhrif	
  á	
  þær	
  (Klug,	
  2006).	
  Í	
  

ytri	
  greiningunni	
  verður	
  farið	
  nánar	
  í	
  samband	
  markaðarins	
  og	
  skipulagsheilda.	
  

2.2.1 Ytri	
  greining	
  

Ytri	
  greining	
  hefur	
  mjög	
  víða	
  merkingu	
  því	
  ytra	
  umhverfi	
  getur	
  náð	
  til	
  allra	
  þeirra	
  þátta	
  

sem	
  hafa	
   áhrif	
   á	
   ákvarðanir	
   (Singla,	
   2010).	
   Til	
   ytra	
   umhverfis	
  má	
   telja	
   fjölmargt,	
  m.a.	
  

stjórnvöld,	
   alþjóðafyrirtæki,	
   viðskiptavini,	
   birgja,	
   keppinauta	
   og	
   embættismenn,	
   en	
  

einnig	
  þætti	
   í	
  umhverfinu	
  svo	
  sem	
  tækni	
  og	
  vísindi.	
  Skipulagsheildir	
  þurfa	
  að	
  átta	
  sig	
  á	
  

ytra	
  umhverfi	
   sínu	
  þ.e.	
  hvernig	
   samkeppninni	
  er	
  háttað,	
  hvað	
  viðskiptavinurinn	
  vill	
   og	
  

hvaða	
   lög	
   og	
   reglur	
   gilda	
   um	
   viðkomandi	
   starfsemi	
   svo	
   þau	
   geti	
   greint	
   sóknarfæri	
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(McGee	
   o.fl.,	
   2010).	
   Hér	
   að	
   neðan	
   verða	
   skoðuð	
   verkfæri	
   stefnumótunar	
   sem	
   hjálpa	
  

fyrirtækjum	
  við	
  að	
  greina	
  ytra	
  umhverfi	
  sitt.	
  

2.2.1.1 Greining	
  á	
  atvinnugreinum	
  

Greining	
  á	
  atvinnugreinum	
  tekur	
  mið	
  af	
  þeim	
  eignum	
  og	
  auðlindum	
  og	
  þeirri	
  færni	
  sem	
  

skipulagsheildir	
  búa	
  yfir	
  og	
  starfa	
  eftir.	
  Almennt	
  er	
  talið	
  að	
  skipulagsheildir	
  þurfi	
  að	
  hafa	
  

einhverja	
   sérstöðu	
   sem	
   greinir	
   þær	
   frá	
   keppinautum.	
   Þær	
   þurfa	
   að	
   greina	
  

atvinnugreinina	
  og	
  þar	
  með	
  stöðu	
  sína	
  á	
  markaðnum.	
  (Porter,	
  1998).	
  Er	
  skipulagsheildin	
  

á	
   markaði	
   þar	
   sem	
   ríkir	
   fullkomin	
   samkeppni	
   (e.	
   perfect	
   competition),	
   þar	
   sem	
   ríkir	
  

fákeppni	
  (e.	
  oligopoly)	
  eða	
  jafnvel	
  einokun	
  (e.	
  monopoly)?	
  Skipulagsheildir	
  keppa	
  annars	
  

vegar	
   á	
  markaði	
   þar	
   sem	
   viðskiptavinir	
   horfa	
   til	
   verðs	
   og	
   bera	
   saman	
   verð	
   verslana	
   á	
  

sambærilegum	
   vörum.	
   Hins	
   vegar	
   leggja	
   skipulagsheildir	
  mikið	
   uppúr	
   því	
   að	
   aðgreina	
  

sínar	
  afurðir	
  frá	
  vörum	
  keppinauta	
  og	
  gera	
  það	
  að	
  keppikefli	
  að	
  bjóða	
  vörutegundir	
  sem	
  

höfða	
  til	
  viðskiptavina	
  vegna	
  sérstöðu	
  sinnar	
  (McGee	
  o.fl.,	
  2010).	
  

2.2.1.2 Samkeppniskraftalíkan	
  Porters	
  

Samkeppniskraftalíkan	
  Michael	
  Porters	
  er	
  gagnlegt	
  tól	
  til	
  þess	
  að	
  greina	
  markaðinn	
  svo	
  

auðveldara	
  sé	
  að	
  meta	
  hversu	
  fýsilegur	
  hann	
  er	
  (Þorsteinn,	
  2007).	
  Líkanið	
  gerir	
  ráð	
  fyrir	
  

fimm	
   samkeppniskröftum:	
   ógn	
   af	
   innkomu	
   nýrra	
   aðila	
   á	
  markaðinn	
   (e.	
   threat	
   of	
   new	
  

entrants),	
   ógn	
   af	
   staðkvæmdarvörum	
   (e.	
   threat	
   of	
   substitutes),	
   valdi	
   viðskiptavina	
   (e.	
  

bargaining	
  power	
  of	
  buyers),	
  valdi	
  birgja	
  (e.	
  bargaining	
  power	
  of	
  suppliers)	
  og	
  umfangi	
  

samkeppninnar	
   á	
   markaðnum	
   (e.	
   rivalry	
   among	
   existing	
   firms)	
   (Porter,	
   2008).	
   Þessir	
  

þættir	
   geta	
   allir	
   haft	
   mikil	
   áhrif	
   á	
   skammtímahagnað	
   skipulagsheilda.	
   Líkanið	
   getur	
  

hjálpað	
  þeim	
  að	
  taka	
  ákvörðun	
  um	
  það	
  hversu	
  vænlegt	
  það	
  sé	
  að	
   fara	
   inn	
  á	
  ákveðinn	
  

markað	
   (McGee,	
   o.fl.,	
   2010).	
   Með	
   aðferðinni	
   er	
   hægt	
   að	
   meta	
   hvort	
   það	
   muni	
   skila	
  

hagnaði	
   að	
   fara	
   inn	
   á	
   markaðinn	
   og	
   hvort	
   samkeppnin	
   verði	
   viðráðanleg	
   (Johnson,	
  

Whittington	
  og	
  Scholes,	
  2011).	
  Á	
  mynd	
  1	
  má	
  sjá	
  samkeppniskraftalíkan	
  Porters.	
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Mynd	
  1.	
  Samkeppniskraftalíkan	
  Porters	
  (Johnson	
  o.fl.,	
  2011)	
  

	
  

Ógn	
  af	
  innkomu	
  nýrra	
  aðila	
  

Nýir	
   aðilar	
   á	
   markaði	
   búa	
   gjarnan	
   yfir	
   framkvæmdagleði,	
   getu	
   og	
   löngun	
   til	
   að	
   ná	
  

markaðshlutdeild	
   sem	
   setur	
   þrýsting	
   á	
   verðmyndun,	
   kostnað	
   og	
   fjármagn	
   þeirra	
   sem	
  

deila	
  markaðnum	
  (Porter,	
  2004).	
  Aðilar	
  sem	
  herja	
  á	
  annan	
  markað	
  en	
  þeir	
  hafa	
  verið	
  á	
  

búa	
   gjarna	
   yfir	
   áræðni	
   og	
   koma	
   inn	
   með	
   fjármagn	
   sem	
   þeir	
   nota	
   til	
   að	
   hrista	
   upp	
   í	
  

samkeppninni.	
  Þetta	
  getur	
  neytt	
  þá	
  sem	
  fyrir	
  eru	
  á	
  markaðnum	
  til	
  að	
  halda	
  verði	
  niðri,	
  

auka	
  við	
  fjárfestingar	
  eða	
  auka	
  aðgreiningu	
  sína	
  frá	
  keppinautum.	
  Aðgangshindranir	
  eru	
  

það	
   forskot	
   sem	
   þeir	
   aðilar	
   sem	
   eru	
   fyrir	
   á	
   markaði	
   hafa	
   fram	
   yfir	
   nýja	
   aðila.	
   Þessu	
  

forskoti	
  má	
  skipta	
  upp	
  í	
  sjö	
  þætti	
  (Porter,	
  2008).	
  

1. Framboðshliðin:	
   Skipulagsheildir	
   sem	
   framleiða	
   mikið	
   magn	
   njóta	
   lægri	
  

kostnaðar	
  á	
  hverja	
  einingu	
  og	
  þær	
  geta	
  jafnframt	
  dreift	
  föstum	
  kostnaði	
  á	
  fleiri	
  

einingar	
   (Porter,	
   2008).	
   Skipulagsheildirnar	
   geta	
   þannig	
   í	
   krafti	
  

stærðarhagkvæmni	
   lagt	
   meira	
   á	
   sínar	
   vörur	
   án	
   þess	
   að	
   það	
   komi	
   niður	
   á	
  

vöruverði	
   og	
   aukið	
   markaðshlutdeild	
   sína	
   (Porter,	
   2004).	
   Nýir	
   aðilar	
   á	
  

markaðnum	
  hafa	
  hærri	
  kostnað	
  á	
  hverja	
  einingu,	
  a.m.k.	
  til	
  að	
  byrja	
  með	
  (Porter,	
  

2008).	
  

2. Eftirspurnarhliðin:	
   Eftirspurn	
   eftir	
   vöru	
   eða	
   þjónustu	
   skipulagsheildar	
   skapast	
  

þegar	
   viðskiptavinir	
   fá	
   áhuga	
   á	
   skipulagsheildinni	
   (Porter,	
   2008).	
   Þetta	
   gerist	
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yfirleitt	
   ef	
   varan	
   sem	
   skipulagsheildin	
   býður	
   hefur	
   sérstakt	
   gildi	
   fyrir	
  

viðskiptavininn.	
  Skilvirkasta	
  leið	
  skipulagsheilda	
  til	
  árangurs	
  er	
  að	
  aðgreina	
  sig	
  á	
  

áberandi	
   hátt	
   frá	
   keppinautum	
   (Porter,	
   2004).	
   Það	
   er	
   afar	
   algengt	
   að	
  

viðskiptavinir	
  treysti	
  betur	
  stórum	
  og	
  vel	
  þekktum	
  fyrirtækjum	
  en	
  smáum	
  og	
  lítt	
  

þekktum	
  (Porter,	
  2008).	
  

3. Skiptikostnaður	
  viðskiptavina:	
  Það	
  er	
  fastur	
  kostnaður	
  sem	
  skipulagsheild	
  ber	
  af	
  

því	
  að	
  skipta	
  um	
  birgi.	
  Þessi	
  kostnaður	
  verður	
   til	
   sökum	
  þess	
  að	
  þegar	
   skipt	
  er	
  

um	
  birgi	
  hefur	
  nýi	
  birgirinn	
  aðra	
  sérhæfingu	
  en	
  sá	
  gamli.	
  Sérhæfingin	
  veldur	
  því	
  

að	
  það	
  þarf	
  að	
  endurþjálfa	
  starfsfólk	
  í	
  að	
  nota	
  nýjar	
  vörur	
  eða	
  breyta	
  ferlum	
  og	
  

upplýsingakerfum.	
   Með	
   hærri	
   skiptikostnaði	
   verður	
   erfiðara	
   fyrir	
   nýja	
   aðila	
   á	
  

markaðnum	
  að	
  ná	
  í	
  viðskiptavini	
  (Porter,	
  2008).	
  

4. Eiginfjárkröfur:	
   Traust	
   eiginfjárstaða	
   getur	
   stuðlað	
   að	
   samkeppnisforskoti	
   á	
  

markaði	
   þar	
   sem	
   starfsemin	
   er	
   fjárfrek	
   (Porter,	
   2004).	
   Skipulagsheild	
   þarf	
   að	
  

fjárfesta	
  í	
  styrkleikum	
  sínum	
  til	
  að	
  viðhalda	
  stöðu	
  sinni	
  á	
  samkeppnismarkaði	
  og	
  

skapa	
   sóknarfæri.	
   Fjármagn	
   er	
   nauðsynlegt	
   til	
   þess	
   að	
   viðskiptavinir	
   hafi	
   trú	
   á	
  

skipulagsheildinni,	
   en	
   einnig	
   til	
   þess	
   að	
   byggja	
   upp	
   birgðir	
   og	
   sporna	
   við	
   tapi	
  

sjóða	
   innan	
   skipulagsheildarinnar	
   (Porter,	
   2008).	
   Ef	
   reksturinn	
  gengur	
  ekki	
  upp	
  

sitja	
   hluthafar	
   eftir	
   með	
   sárt	
   ennið.	
   Hluthafar	
   taka	
   því	
   óhjákvæmilega	
   áhættu	
  

með	
  fjárfestingum	
  sínum	
  (Porter,	
  2004).	
  

5. Samkeppnisforskot	
  án	
  tillits	
  til	
  stærðar:	
  Þær	
  skipulagsheildir	
  sem	
  koma	
  fyrstar	
  á	
  

markaðinn	
   njóta	
   oft	
   ákveðins	
   forskots,	
   t.d.	
   vegna	
   einkaleyfis,	
   sérstakrar	
   tækni	
  

eða	
  jafnvel	
  þess	
  að	
  þær	
  hafa	
  aðgang	
  að	
  besta	
  hráefninu	
  (Porter,	
  2004).	
  

6. Ójafn	
   aðgangur	
   að	
   dreifileiðum:	
   Þegar	
   nýir	
   aðilar	
   á	
   markaði	
   þurfa	
   að	
   tryggja	
  

dreifileiðir	
  vöru	
  og	
  þjónustu	
  sitja	
  þeir	
  ekki	
  við	
  sama	
  borð	
  og	
  þeir	
  sem	
  fyrir	
  eru.	
  Ef	
  

aðgangur	
  að	
  heildsölum,	
   smásölum	
  og	
  öðrum	
  dreifingaraðilum	
  er	
   takmarkaðar	
  

og	
  ef	
  ríkjandi	
  samkeppnisaðilar	
  hafa	
  mótandi	
  áhrif	
  á	
  viðskiptin	
  getur	
  orðið	
  erfitt	
  

fyrir	
  nýja	
  aðila	
  að	
  hasla	
  sér	
  völl.	
  Einnig	
  getur	
  verið	
  erfitt	
  fyrir	
  nýja	
  aðila	
  að	
  nálgast	
  

dreifileiðir	
   af	
   öðrum	
   ástæðum	
   og	
   það	
   hindrað	
   innkomu	
   þeirra	
   á	
   markaðinn.	
   Í	
  

slíkum	
  tilfellum	
  er	
  oft	
  eina	
  færa	
  leiðin	
  fyrir	
  skipulagsheildir	
  að	
  búa	
  til	
  sínar	
  eigin	
  

dreifileiðir	
  (Porter,	
  2008).	
  



	
  

21	
  

7. Stefna	
   stjórnvalda:	
   Stjórnvöld	
   geta	
   hindrað	
   aðgang	
   að	
   markaði	
   með	
   kröfum,	
  

leyfum	
   og	
   takmörkunum	
   t.d.	
   á	
   erlenda	
   fjárfestingu.	
   Slíkar	
   takmarkanir	
   geta	
  

hindrað	
   innkomu	
  nýrra	
  aðila	
  og	
   jafnvel	
   tekið	
   fyrir	
  starfsemi	
  aðila	
  sem	
  fyrir	
  eru.	
  

Stefna	
   stjórnvalda	
   getur	
   einnig	
   gert	
   markaðsaðgengi	
   auðveldara,	
   t.d.	
   með	
  

lækkun	
  gjalda	
  og	
   losun	
   innflutningshafta.	
   Einnig	
   geta	
   stjórnvöld	
   stuðlað	
  óbeint	
  

að	
   betra	
  markaðsaðgengi	
  með	
   því	
   að	
   fjármagna	
   grunnrannsóknir	
   og	
   gera	
   þær	
  

aðgengilegar	
  skipulagsheildum	
  (Porter,	
  2008).	
  Stjórnvöld	
  geta	
  haft	
  neikvæð	
  áhrif	
  

á	
  rekstur	
  verslana	
  með	
  tollum	
  og	
  háum	
  virðisaukaskatti.	
  Afnám	
  eða	
  lækkun	
  tolla	
  

hefur	
  aftur	
  á	
  móti	
  jákvæð	
  áhrif	
  fyrir	
  verslunarrekstur	
  og	
  getur	
  aukið	
  eftirspurn	
  og	
  

samkeppnishæfni	
   þeirra	
   töluvert	
   (Clegg,	
   Carter,	
   Kornberger	
   og	
   Schweitzer,	
  

2011).	
  

	
  

Vald	
  birgja	
  

Vald	
   birgja	
   ræðst	
   fyrst	
   og	
   fremst	
   af	
   aðgreiningu	
   aðfanga	
   (Porter,	
   1985).	
   Birgjar	
   geta	
  

notið	
  mikils	
  hagnaðar	
  með	
  því	
  að	
  halda	
  uppi	
  háu	
  verði,	
  bjóða	
   lélega	
  vöru	
  og	
   lágmarka	
  

þjónustu	
   ef	
   þeir	
   eru	
   ráðandi	
   á	
   markaði.	
   Ein	
   birtingarmynd	
   valds	
   birgja	
   er	
   birgjar	
  

vinnuafls,	
  þeir	
  geta	
  kreist	
  arðsemi	
  út	
  úr	
  skipulagsheildum	
  sem	
  eru	
  ófærar	
  um	
  að	
  hækka	
  

á	
   móti	
   verðið	
   á	
   þjónustunni	
   hjá	
   sér.	
   Vald	
   birgja	
   getur	
   einnig	
   verið	
   mikið	
   ef	
   þeir	
   eru	
  

einbeittari	
   en	
   þær	
   skipulagsheildir	
   sem	
   þeir	
   þjónusta	
   (Porter,	
   2008).	
   Birgjar	
   geta	
   gert	
  

skipulagsheildir	
   háðar	
   sér	
   því	
   það	
   getur	
   verið	
   dýrt	
   fyrir	
   þær	
   að	
   skipta	
   um	
   birgi.	
  

Skiptikostnaðurinn	
  getur	
  verið	
  hár	
  ef	
  skipulagsheildin	
  hefur	
  fjárfest	
  fyrir	
  háar	
  fjárhæðir	
  í	
  

viðskiptum	
  við	
  ákveðinn	
  birgi.	
  

	
  

Vald	
  viðskiptavina	
  

Vald	
  viðskiptavina	
  er	
  þveröfugt	
  við	
  vald	
  birgja.	
  Vald	
  viðskiptavina	
  getur	
  birst	
  á	
  þann	
  hátt	
  

að	
  þeir	
  þrýsta	
  verðinu	
  niður	
  sér	
   í	
  hag	
  og	
  auka	
  þannig	
  virðisauka	
  sinn	
  af	
  viðskiptunum.	
  

Viðskiptavinir	
   eru	
   valdamiklir	
   ef	
   þeir	
   eru	
   í	
   e.k.	
   samningsstöðu	
   við	
   skipulagsheildir,	
  

einkum	
  og	
  sér	
  í	
  lagi	
  ef	
  þeir	
  eru	
  viðkvæmir	
  fyrir	
  verðinu.	
  Viðskiptavinir	
  geta	
  verið	
  í	
  góðri	
  

samningsstöðu	
  ef	
  það	
  eru	
  fáir	
  um	
  vöruna	
  og	
  hver	
  þeirra	
  kaupir	
  fyrir	
  háar	
  fjárhæðir.	
  Vald	
  

viðskiptavina	
  getur	
  einnig	
  verið	
  mikið	
  ef	
  varan	
  eða	
  þjónustan	
  sem	
  skipulagsheildin	
  hefur	
  

upp	
   á	
   að	
   bjóða	
   er	
   stöðluð	
   eða	
   óbreytt	
   á	
   einhvern	
   hátt	
   (Porter,	
   2008).	
   Það	
   gerir	
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viðskiptavinum	
   auðveldara	
   fyrir	
   að	
   leita	
   til	
   keppinauta	
   og	
   finna	
   staðkvæmdarvörur	
  

(Porter,	
  1980).	
  	
  

	
  

Ógn	
  af	
  staðkvæmdarvörum	
  

Staðkvæmdarvörur	
   eru	
   vörur	
   sem	
   svipa	
   til	
   vara	
   tiltekinnar	
   skipulagsheildar	
   eða	
   hafa	
  

sama	
   tilgang.	
  Vara	
  er	
   staðkvæmdarvara	
  ef	
  hún	
  getur	
   leyst	
  aðra	
  vöru	
  af	
  hólmi	
   (Porter,	
  

2008).	
  Framleiðendur	
  staðkvæmdarvara	
  reyna	
  venjulega	
  að	
  hafa	
  gæðin	
  sambærileg	
  við	
  

fyrirmyndarvöruna	
  en	
  verðið	
  lægra.	
  Vel	
  heppnuð	
  staðkvæmdarvara	
  er	
  líkleg	
  til	
  að	
  hafa	
  

áhrif	
   á	
   verð	
   fyrirmyndarvörunnar	
   (Porter,	
   1980).	
   Þegar	
   staðkvæmdarvara	
   gengur	
   vel	
  

hefur	
  hún	
  slæm	
  áhrif	
  á	
  arðsemi	
  vörunnar	
  sem	
  fyrir	
  var.	
  Ef	
  skipulagsheild	
  tekst	
  ekki	
  að	
  

sporna	
  við	
  slíkri	
  ógn	
  og	
  sannfæra	
  viðskiptavini	
   sína	
  um	
  ágæti	
  og	
  yfirburði	
  vöru	
  sinnar,	
  

t.d.	
   með	
   markaðsherferðum	
   eða	
   öðrum	
   tiltækum	
   ráðum,	
   minnkar	
   arðsemin	
   (Porter,	
  

2008).	
  

	
  

Umfang	
  samkeppni	
  

Eftir	
   því	
   sem	
   samkeppni	
   er	
   harðari	
   verður	
   hún	
   umfangsmeiri	
   og	
   kann	
   þá	
   að	
   birtast	
   í	
  

afsláttum,	
   nýjum	
   vörutegundum,	
   auglýsingaherferðum	
   o.fl.	
   Harðri	
   samkeppni	
   fylgir	
  

kostnaður	
   sem	
   takmarkar	
   arðsemi	
   skipulagsheilda.	
  Umfang	
   samkeppninnar	
   er	
   yfirleitt	
  

mest	
   þegar	
   markaðsaðilar	
   eru	
   svipaðir	
   að	
   stærð	
   og	
   getu.	
   Hægur	
   markaðsvöxtur	
   ýtir	
  

einnig	
   undir	
   baráttuna	
   um	
   markaðshlutdeild.	
   Miklar	
   útgönguhindranir	
   (e.	
   barriers	
   to	
  

exit)	
   verða	
   til	
   vegna	
   þess	
   að	
   sérhæfðar	
   eignir	
   eða	
   stjórnun	
   skapa	
   tryggð	
   við	
   tiltekin	
  

viðskipti.	
   Þessar	
   hindranir	
   halda	
   skipulagsheildum	
   inni	
   á	
   markaðnum	
   jafnvel	
   þótt	
  

arðsemin	
  sé	
  lítil	
  eða	
  jafnvel	
  neikvæð	
  (Porter,	
  2004).	
  Umfang	
  samkeppninnar	
  kemur	
  ekki	
  

aðeins	
  fram	
  í	
  styrkleikum	
  skipulagsheilda	
  heldur	
  einnig	
  í	
  grundvelli	
  hennar.	
  Þegar	
  keppt	
  

er	
  á	
  markaði	
  sem	
  leggur	
  höfuðáherslu	
  á	
  verð	
  flyst	
  hagnaðurinn	
  frá	
  skipulagsheildum	
  til	
  

viðskiptavina.	
   Viðvarandi	
   verðsamkeppni	
   fær	
   viðskiptavini	
   til	
   að	
   hugsa	
   minna	
   um	
  

framtíð	
  vörunnar	
  eða	
  þjónustunnar	
  og	
  krafan	
  um	
  gæði	
  verður	
  víkjandi.	
  Líklegast	
  er	
  að	
  

samkeppni	
  grundvallist	
   á	
   vöruverði	
  þegar	
  vörurnar	
  eru	
   sambærilegar	
  eða	
  nánast	
  eins.	
  

Markaðsaðilar	
  finna	
  sig	
  knúna	
  til	
  að	
  lækka	
  verðið	
  til	
  að	
  laða	
  að	
  nýja	
  viðskiptavini	
  og	
  auka	
  

markaðshlutdeild	
  sína	
  (Porter,	
  2008).	
  Í	
  samkeppnisumhverfi	
  þar	
  sem	
  aðrir	
  þætti	
  en	
  verð	
  

skipta	
   mestu,	
   svo	
   sem	
   gæði	
   og	
   ímynd	
   vörumerkja,	
   dregst	
   arðsemi	
   síður	
   saman	
   með	
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lækkun	
  verðs.	
  Ástæða	
  þess	
  er	
  sú	
  að	
  upplifun	
  viðskiptavina	
  af	
  vörunni	
  eða	
  þjónustunni	
  er	
  

þeim	
  nógu	
  mikils	
  virði	
  til	
  að	
  verð	
  haldist	
  uppi	
  (Porter,	
  2008).	
  

2.2.1.3 Greining	
  á	
  viðskiptavinum	
  

Þegar	
  skipulagsheildir	
  ákveða	
  stefnu	
  sína	
  gera	
  þær	
  það	
  með	
  miðaðri	
  markaðsfærslu	
  (e.	
  

target	
   marketing).	
   Miðuð	
   markaðsfærsla	
   er	
   þriggja	
   skrefa	
   ferli	
   sem	
   skiptist	
   í	
  

markaðshlutun	
   (e.	
   segmentation),	
   markaðsmiðun	
   (e.	
   targeting)	
   og	
   staðfærslu	
   (e.	
  

positioning).	
  Þekking	
  á	
  þörfum	
  markhópa	
  skiptir	
  miklu	
  því	
  erfitt	
  er	
  að	
  bjóða	
  upp	
  á	
  vöru	
  

og	
  þjónustu	
  sem	
  fellur	
  að	
  smekk	
  allra.	
  Miðuð	
  markaðsfærsla	
  er	
  svarið	
  en	
  með	
  henni	
  er	
  

viðskiptavinurinn	
  greindur	
  með	
  tilliti	
  til	
  nær-­‐	
  og	
  fjærumhverfis	
  (Kotler,	
  Armstrong,	
  Wong	
  

og	
  Sounders,	
  2008).	
  

	
  

	
  

Mynd	
  2.	
  Ferli	
  miðaðrar	
  markaðsfærslu	
  (Kotler	
  o.fl.,	
  2008)	
  

	
   	
  	
  

Markaðshlutun	
  

Markaðshlutun	
  skiptir	
  höfuðmáli	
  í	
  stefnumótun	
  skipulagsheilda.	
  Með	
  markaðshlutun	
  er	
  

markaðnum	
  skipt	
  upp	
  eftir	
  þörfum	
  og	
  löngunum	
  viðskiptavina	
  (Weinstein,	
  2004).	
  Þegar	
  

skipulagsheildir	
   hluta	
   markaðinn	
   niður	
   horfa	
   þær	
   á	
   breytur	
   á	
   borð	
   við	
   kauphegðun,	
  

staðsetningu	
  og	
  kaupmátt	
  neytenda.	
  Þessar	
  breytur	
  hjálpa	
  skipulagsheildum	
  að	
  ákvarða	
  

sinn	
  markhóp	
  (Lilien	
  og	
  Rangaswamy,	
  2003).	
  Útfrá	
  þeirri	
  skiptingu	
  myndast	
  oft	
  tækifæri	
  

sem	
  ýta	
  undir	
  aðgreiningu	
  (e.	
  point	
  of	
  difference).	
  Aðgreining	
  er	
  góðra	
  gjalda	
  verð,	
  því	
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með	
  aðgreiningu	
  hafa	
  skipulagsheildir	
  meiri	
  möguleika	
  á	
  því	
  að	
  auka	
  samkeppnisforskot	
  

sitt	
  (Weinstein,	
  2004).	
  	
  

Í	
   framhaldinu	
   er	
   markaðshlutun	
   skipt	
   upp	
   í	
   þrjú	
   stig	
   sem	
   eru:	
   könnunarstig,	
  

greiningarstig	
  og	
   lýsandi	
   stig.	
  Á	
  könnunarstiginu	
  er	
   reynt	
  að	
   skilgreina	
  og	
  varpa	
   ljósi	
   á	
  

þau	
   atriði	
   sem	
   talin	
   skipta	
   sköpum	
   á	
   markaði	
   með	
   því	
   að	
   kanna	
   viðhorf	
   og	
   hegðun	
  

neytenda.	
  Viðhorf	
  og	
  hegðun	
  er	
  könnuð	
  með	
  viðtölum	
  annars	
  vegar	
  og	
  rýnihópum	
  hins	
  

vegar.	
   Á	
   greiningarstiginu	
   er	
   unnið	
   áfram	
   með	
   þær	
   upplýsingar	
   sem	
   komu	
   í	
   ljós	
   á	
  

könnunarstiginu	
  og	
  markhópar	
  skilgreindir.	
  Á	
  lýsingarstiginu	
  eru	
  einkenni	
  markhópanna	
  

dregin	
   fram	
   með	
   greiningu	
   á	
   hegðun,	
   viðhorfi	
   og	
   kaupvenjum	
   (Kotler,	
   Keller,	
   Brady,	
  

Goodman	
   og	
   Hansen,	
   2009).	
   Þegar	
   markaðshlutun	
   hefur	
   verið	
   framkvæmd	
   er	
   næsta	
  

skref	
  að	
  ákvarða	
  hversu	
  mörgum	
  markhópum	
  skipulagsheildin	
  hyggst	
  þjóna,	
  það	
  nefnist	
  

markaðsmiðun.	
  

	
  

Markaðsmiðun	
  

Markaðsmiðun	
   snýst	
   um	
   að	
   finna	
   út	
   hagkvæmni	
   sérhvers	
   markaðshluta.	
   Til	
   þess	
   er	
  

notuð	
  aðferð	
  þar	
  sem	
  níu	
  atriðum	
  er	
  raðað	
  í	
  þrjá	
  hópa.	
  	
  

Í	
  fyrsta	
  lagi	
  er	
  það	
  stærð	
  og	
  vöxtur	
  markaðarins,	
  þar	
  er	
  horft	
  á	
  hvar	
  markaðurinn	
  er	
  

staddur	
  á	
   líftímakúrfunni	
   (e.	
  project	
   life	
   cycle).	
   Líftímakúrfan	
   segir	
   skipulagsheildum	
  til	
  

um	
   hvort	
   markaðurinn	
   fari	
   vaxandi	
   eða	
   hvort	
   um	
   stöðnun	
   eða	
   hnignun	
   sé	
   að	
   ræða	
  

(Kotler	
  o.fl.,	
  2008).	
  	
  

Í	
  öðru	
  lagi	
  er	
  það	
  samkeppni,	
  mettun,	
  vernd	
  og	
  ytri	
  áhætta.	
  Mettun	
  segir	
  til	
  um	
  hvort	
  

að	
  markaðurinn	
  sé	
  fullnýttur	
  eða	
  hvort	
  þar	
  séu	
  mögulega	
  einhver	
  tækifæri	
  eða	
  glufur	
  að	
  

finna.	
   Útfrá	
   verndunarsjónarmiði	
   þurfa	
   skipulagsheildir	
   að	
   skoða	
   hvort	
   að	
   það	
   sé	
  

einhver	
  sérstök	
  leyfi	
  sem	
  þarf	
  eða	
  aðrar	
  inngönguhindranir	
  á	
  markaðnum.	
  Ytri	
  áhættan	
  

er	
  síðan	
  metin	
  með	
  PESTEL	
  greiningu	
  sem	
  verður	
   farið	
   ítarlega	
   í	
  hér	
  að	
  neðan	
  (Kotler,	
  

o.fl.,	
  2008)	
  	
  

Í	
   þriðja	
   lagi	
   þurfa	
   skipulagsheildir	
   að	
   skoða	
   samræmi	
   og	
   tengsl	
   við	
   aðra	
  markhópa	
  

sem	
   og	
   að	
  meta	
   hagnaðarvonina.	
   Einnig	
   verður	
   að	
   kanna	
   hvort	
   að	
   styrkur	
   og	
   ímynd	
  

skipulagsheilda	
  samræmist	
  þeim	
  kröfum	
  sem	
  markaðurinn	
  gerir.	
  Mikilvægt	
  er	
  að	
  tengsl	
  

við	
  aðra	
  markhópa	
  taki	
  mið	
  af	
  tengslum	
  eins	
  og	
  ímyndar-­‐	
  og	
  kostnaðartengslum	
  (Kotler,	
  

o.fl.,	
  2008).	
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Síðast	
  en	
  ekki	
  síst	
  þarf	
  að	
  hanna	
  tilboð	
  skipulagsheildarinnar	
  og	
  sníða	
  það	
  að	
  þörfum	
  

viðskiptavina	
  með	
  það	
  markmið	
  að	
   leiðarljósi	
   að	
   festa	
  vörumerkið	
   í	
  huga	
  neytenda	
   til	
  

þess	
  að	
  auka	
  ávinning	
  fyrirtækisins.	
  Þessi	
  aðferð	
  nefnist	
  staðfærsla	
  (Kotler	
  o.fl.,	
  2009).	
  

	
  

Staðfærsla	
  	
  

Með	
   staðfærslu	
   er	
   átt	
   við	
   að	
   skipulagsheildir	
   fylgi	
   stefnu	
   sinni	
   eftir	
   og	
   festi	
   þannig	
  

vörumerkið	
  í	
  huga	
  neytenda	
  á	
  þann	
  hátt	
  að	
  neytendur	
  hafi	
  góða	
  upplifun	
  af	
  því	
  (Kotler	
  

o.fl.,	
  2009).	
  Staðfærsla	
  skiptist	
  síðan	
  í	
  þrennt;	
  aðgreinandi	
  þætti	
  (e.	
  point	
  of	
  diffrence),	
  

sameiginlega	
   þætti	
   (e.	
   point	
   of	
   parity)	
   og	
   ímynd	
   (e.	
   image)	
   (Lilian	
   og	
   Rangaswamy,	
  

2003).	
  	
  

Aðgreining	
   snýst	
   um	
   hvernig	
   skipulagsheildir	
   aðgreina	
   vöru	
   eða	
   þjónustu	
   frá	
   sam-­‐

keppnisaðilum	
  (Keller,	
  Apéria	
  og	
  Georgson,	
  2008).	
  Stjórnendur	
  skipulagsheilda	
  eiga	
  það	
  

til	
   að	
   horfa	
   eingöngu	
   á	
   mátt	
   aðgreiningar	
   til	
   að	
   öðlast	
   og	
   halda	
   samkeppnisforskoti.	
  

Staðreyndin	
   er	
   aftur	
   á	
   móti	
   sú	
   að	
   aðgreining	
   ein	
   og	
   sér	
   dugar	
   ekki	
   alltaf	
   til	
   þess	
   að	
  

viðhalda	
   samkeppnisforskoti	
   (Hooley,	
   Piercy	
   og	
   Nicoulaud,	
   2008)	
   og	
   því	
   þurfa	
  

stjórnendur	
   sífellt	
   að	
   vera	
   opnir	
   fyrir	
   nýjum	
   tækifærum	
   en	
   jafnframt	
   á	
   varðbergi	
  

gagnvart	
  allri	
  samkeppni	
  og	
  ógnunum.	
  	
  

Sameiginlegir	
  þættir	
  geta	
  verið	
  áberandi	
  hjá	
  samkeppnisaðilum	
  og	
  mikil	
   líkindi	
  með	
  

vöru	
   og	
   þjónustu	
   sem	
   samkeppnisaðilar	
   bjóða.	
   Sameiginlegir	
   þættir	
   geta	
   þó	
   verið	
  

síbreytilegir	
   vegna	
   alls	
   kyns	
   breytinga	
   í	
   umhverfinu	
   á	
   borð	
   við	
   lagalega	
   þætti,	
  

tæknibreytingar	
  og	
  tískubylgjur	
  (Kotler	
  o.fl.,	
  2009).	
  	
  

Ímynd	
   skipulagsheilda	
   byggist	
   að	
   verulegu	
   leyti	
   á	
   því	
   hvar	
   og	
   hvernig	
   varan	
   eða	
  

þjónustan	
   er	
   staðfærð	
   og	
   hvernig	
   samvali	
   söluráðanna	
   (e.	
   marketing	
   mix)	
   er	
   beitt.	
  

Samval	
  söluráðanna	
  er	
  verkfæri	
  sem	
  notað	
  er	
  í	
  markaðsfræði,	
  með	
  notkun	
  þess	
  er	
  verið	
  

að	
  miðla	
  upplýsingum	
  til	
  neytenda	
  um	
  þá	
  vöru	
  eða	
  þjónustu	
  sem	
  verið	
  er	
  að	
  bjóða	
  upp	
  

á.	
   Söluráðarnir	
   –	
   varan,	
   verðið,	
   vettvangurinn	
   og	
   vegsaukinn	
   –	
   verða	
   að	
   vera	
   rétt	
  

samsett	
  svo	
  varan	
  eða	
  þjónustan	
  sé	
  samkeppnishæf	
  á	
  markaði	
  (Kotler	
  o.fl.,	
  2008).	
  	
  

Mikilvægt	
   er	
   fyrir	
   skipulagsheildir	
   að	
   átta	
   sig	
   á	
   fjærumhverfinu	
  og	
  er	
   PESTEL	
   grein-­‐

ingin	
  góð	
  til	
  þess.	
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2.2.1.4 PESTEL	
  greining. 	
  

PESTEL	
   er	
   greiningartæki	
   sem	
   notað	
   er	
   til	
   þess	
   að	
   greina	
   fjærumhverfið	
   (e.	
  macro-­‐

environment).	
   Líkanið	
   er	
   byggt	
   upp	
   á	
   sex	
   flokkum	
   úr	
   hinu	
   almenna	
   umhverfi	
  

skipulagsheilda	
  sem	
  auðveldar	
  þeim	
  að	
  finna	
  ný	
  tækifæri	
  á	
  markaði	
  og	
  þá	
  nálgun	
  sem	
  

leitast	
  er	
  eftir	
  fyrir	
  vörur	
  eða	
  þjónustu	
  (Johnson	
  o.fl.,	
  2011).	
  Mikilvægt	
  er	
  að	
  horfa	
  á	
  alla	
  

þættina	
   í	
   greiningartækinu	
   sem	
   samverkandi	
   krafta	
   sem	
   móta	
   umhverfið	
   sem	
  

skipulagsheildin	
   starfar	
   í	
   og	
   verður	
   að	
   taka	
  mið	
   af	
   (Witcher	
   og	
  Chau,	
   2010).	
  Markmið	
  

PESTEL	
   greiningarinnar	
   er	
   að	
   samræma	
   framtíðarsýn	
   skipulagsheildarinnar	
   og	
   meta	
  

möguleika	
   á	
   árangri	
   í	
   viðskiptaumhverfinu	
   (Macdonald,	
   2012)	
  Greiningartækið	
   skiptist	
  

niður	
  í	
  eftirfarandi	
  þætti:	
  

	
  

	
  

Mynd	
  3.	
  PESTEL	
  greining	
  (McGee	
  o.fl.,	
  2010)	
  

	
  

Stjórnmálalegir	
  þættir	
  (e.	
  political	
  factors).	
  

Ákvarðanir	
   stjórnvalda	
  hafa	
  áhrif	
  á	
  alla	
  viðskiptastarfsemi	
  og	
  því	
  þurfa	
  skipulagsheildir	
  

að	
  vera	
  viðbúnar	
  öllum	
  mögulegum	
  breytingum	
  sem	
  stjórnvöld	
  setja	
  á.	
  Stjórnvöld	
  geta	
  

til	
   að	
  mynda	
  stýrt	
  hvötum	
  hagkerfisins	
  með	
  því	
  að	
  breyta	
   skattkerfinu	
  á	
  þann	
  hátt	
  að	
  

það	
   laði	
   frekar	
   að	
   erlenda	
   fjárfestingu.	
   Einnig	
   geta	
   stjórnvöld	
   sett	
   á	
   tolla	
   til	
   að	
   hlífa	
  

innlendum	
   atvinnugreinum.	
   Stjórnvöld	
   hafa	
   þar	
   með	
   mikil	
   áhrif	
   á	
   fyrirtæki	
   og	
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samkeppnisstöðu	
  þeirra	
  (Clegg	
  o.fl.,	
  2011).	
  Stjórnvöld	
  verða	
  aftur	
  á	
  móti	
  að	
  halda	
  vel	
  á	
  

spöðunum	
  vegna	
  þess	
  að	
  pólitískur	
  stöðugleiki	
  skiptir	
  miklu	
  máli	
  út	
  á	
  við	
  og	
  getur	
  spilað	
  

stórt	
   hlutverk	
   hvort	
   fyrirtæki	
   vilji	
   byggja	
   upp	
   sína	
   framtíð	
   í	
   viðkomandi	
   landi	
   (Boddy,	
  

2008).	
  	
  

	
  

Efnahagslegir	
  þættir	
  (e.	
  economic	
  factors).	
  

Efnahagslegir	
  þættir	
  vísa	
  til	
  þjóðhagslegra	
  þátta	
  á	
  borð	
  við	
  gengi	
  gjaldmiðla,	
  hagsveiflna,	
  

og	
  vaxtabreytinga	
  eða	
  vaxta	
  í	
  þeim	
  löndum	
  sem	
  fyrirtæki	
  starfa	
  í.	
  Til	
  að	
  mynda	
  geta	
  háir	
  

vextir	
  haft	
  neikvæð	
  áhrif	
  á	
   fjárfestingu	
  því	
  þá	
  kostar	
  meira	
  að	
   fá	
   lánsfé.	
  Sterkur	
  gjald-­‐

miðill	
   getur	
   gert	
  útflutning	
  erfiðari	
   og	
  haft	
   veruleg	
   áhrif	
   á	
   skipulagsheildir	
   og	
   atvinnu-­‐

greinar	
  vegna	
  þess	
  að	
  sterkur	
  gjaldmiðill	
  hækkar	
  verð	
  erlendra	
  gjaldmiðla.	
  Þá	
  eru	
  aðrir	
  

óvissuþættir	
   á	
   borð	
   við	
   verðbólgu	
   eða	
   kjarasamningar	
   sem	
   geta	
   valdið	
   hærri	
   launa-­‐

kröfum	
  starfsmanna	
  og	
  hækkað	
  þar	
  með	
  kostnað.	
  Á	
  sama	
  tíma	
  getur	
  hærri	
   innkoma	
  á	
  

landsvísu	
  aukið	
  eftirspurn	
  eftir	
  vörum	
  og	
  þjónustu	
  þeirra	
  (Clegg	
  o.fl.,	
  2011).	
  Ekki	
  er	
  hægt	
  

að	
  komast	
  hjá	
  því	
  að	
   tengja	
  saman	
  að	
  einhverju	
   leyti	
   stjórnmálalega-­‐	
  og	
  efnahagslega	
  

þætti	
   þar	
   sem	
   að	
   stjórnvöld	
   fara	
   almennt	
  með	
   efnahagsmál	
   landsins	
   (Hitt,	
   Ireland	
   og	
  

Hoskisson,	
  2009).	
  

	
  

Samfélagslegir	
  þættir	
  (e.	
  social	
  factors).	
  

Samfélög	
   geta	
   verið	
   ólík	
   að	
   allri	
   gerð,	
  menningu	
   og	
   uppbyggingu	
   og	
   þarfir	
   þeirra	
   því	
  

mismunandi,	
  sum	
  eru	
  í	
  hraðri	
  þróun	
  en	
  önnur	
  standa	
  í	
  stað.	
  Hraði	
  samfélagsbreytinga	
  er	
  

því	
   afar	
  misjafn.	
   Samfélagsbreytingar	
   geta	
  haft	
   veruleg	
   áhrif	
   á	
  markaðinn	
  og	
   fyrirtæki	
  

með	
  minnkandi	
   framboði	
  og	
  minni	
  áhuga	
  fyrir	
  ákveðnum	
  vörum	
  og	
  þjónustu	
  en	
  aukið	
  

eftirspurn	
  eftir	
  öðrum	
  (Clegg	
  o.fl.,	
  2011).	
  Mismunandi	
  menning	
  landa	
  og	
  markaðssvæða,	
  

s.s.	
  trúarbrögð,	
  venjur	
  og	
  tungumál,	
  hefur	
  einnig	
  veruleg	
  áhrif	
  á	
  markaði.	
  Fyrirtæki	
  þurfa	
  

einnig	
  að	
  hafa	
  það	
  hugfast	
  að	
  samskiptaörðugleikar	
  geti	
  átt	
  sér	
  stað	
  þegar	
  þau	
  ætla	
  sér	
  

út	
  fyrir	
  landsteinana	
  eða	
  eiga	
  í	
  viðskiptum	
  við	
  fyrirtæki	
  í	
  öðrum	
  löndum	
  (Hitt	
  o.fl.,	
  2009)	
  	
  

	
  

Tæknilegir	
  þættir	
  (e.	
  technological	
  factors).	
  

Nýsköpun	
  og	
  tækninýjungar	
  eins	
  og	
  Internetið	
  eru	
  þættir	
  sem	
  hafa	
  haft	
  gríðarleg	
  áhrif	
  á	
  

markaði.	
  Tæknilegir	
  þættir	
  geta	
  einnig	
  eytt	
  kostnaði	
  og	
  aukið	
  hagræðingu	
  í	
  framleiðslu	
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og	
  aukið	
  gæði	
  vöru	
  og	
  þjónustu,	
  auk	
  þess	
  sem	
  staða	
  viðskiptavina	
  og	
  fyrirtækja	
  batnar	
  

oft	
   með	
   tilkomu	
   tækninýjunga	
   (Clegg	
   o.fl.,	
   2011).	
   Tæknilegir	
   þættir	
   snerta	
   einnig	
  

dreifileiðir	
  og	
  miklu	
  máli	
  skiptir	
  því	
  t.d.	
  að	
  leiðarkerfi	
  í	
  lofti,	
  á	
  landi	
  og	
  sjó	
  séu	
  tæknilega	
  

góð	
  svo	
  vara	
  komist	
  hratt,	
  örugglega	
  og	
  á	
  hagkvæman	
  hátt	
  til	
  neytenda	
  (Boddy,	
  2008).	
  	
  

	
  

Umhverfislegir	
  þættir	
  (e.	
  Environmental	
  Factors).	
  

Umhverfismál	
  skipta	
  sífellt	
  meira	
  máli	
  vegna	
  breytts	
  viðhorfs	
  almennings	
  og	
  stjórnvalda	
  

til	
   umhverfisins	
   sem	
   stafar	
   af	
   sívaxandi	
   mengun	
   í	
   heiminum.	
   Stjórnvöld	
   þurfa	
   því	
   að	
  

aðlaga	
   lög,	
   reglur	
   og	
   framleiðsluhætti	
   að	
   þeirri	
   stefnu	
   í	
   umhverfismálum	
   sem	
  

almenningur	
   vill	
   búa	
   við	
   (Boddy,	
   2008).	
   Aukin	
   umhverfismeðvitund	
   og	
   breyttar	
   reglur	
  

valda	
   sumum	
   skipulagsheildum	
   áhyggjum	
   vegna	
   þess	
   að	
   aukinn	
   áhugi	
   á	
   verndun	
  

umhverfisins	
  getur	
  haft	
  áhrif	
  á	
  kauphegðun	
  neytenda	
  og	
  skilað	
  sér	
  í	
  minni	
  eftirspurn	
  og	
  

færri	
  viðskiptatækifærum	
  (Clegg	
  o.fl.,	
  2011).	
  	
  

	
  

Lagalegir	
  þættir	
  (e.	
  Legal	
  Factors).	
  

Stjórnvöld	
   setja	
   reglurnar	
  og	
  ákveða	
   lagalega	
  umgjörð	
   fyrir	
   skipulagsheildir	
   til	
   þess	
   að	
  

starfa	
  eftir.	
  Höft	
  eða	
   lagabreytingar	
  á	
  vegum	
  löggjafarvaldsins	
  geta	
  haft	
  bæði	
  neikvæð	
  

og	
  jákvæð	
  áhrif	
  á	
  skipulagsheildir.	
  Tollar	
  á	
  innflutning	
  er	
  t.d.	
  gott	
  dæmi	
  um	
  löggjöf	
  sem	
  

getur	
  haft	
  neikvæð	
  áhrif	
  á	
  rekstur,	
  en	
  afnám	
  eða	
  lækkun	
  tolla	
  hefur	
  oftast	
  jákvæð	
  áhrif.	
  

Slíkir	
  áhrifaþættir	
  geta	
  haft	
  töluverð	
  áhrif	
  á	
  kostnað	
  fyrirtækja	
  og	
  eftirspurn	
  eftir	
  vörum	
  

sem	
   hefur	
   áhrif	
   á	
   hæfni	
   fyrirtækja	
   til	
   þess	
   að	
   vera	
   á	
   samkeppnismarkaði	
   (Clegg	
   o.fl.,	
  

2011).	
  	
  

2.2.2 Innri	
  greining	
  

Innri	
  greining	
  skipulagsheilda	
  snýst	
  um	
  að	
  skoða	
  og	
  leggja	
  mat	
  á	
  auðlindir.	
  Markmiðið	
  er	
  

að	
   skilgreina	
   styrkleika	
   og	
   veikleika	
   skipulagsheildarinnar	
   (Hiriyappa,	
   2008).	
   Innri	
  

greining	
  er	
  þriggja	
  skrefa	
  ferli.	
  Í	
  fyrsta	
  lagi	
  þurfa	
  stjórnendur	
  að	
  skilja	
  ferlið,	
  það	
  samspil	
  

sem	
   gefur	
   viðskiptavinum	
   virði	
   og	
   fyrirtækjunum	
   hagnað,	
   og	
   því	
   er	
   mikilvægt	
   að	
  

stjórnendur	
   hafi	
   skilning	
   á	
   hlutverki	
   auðlindanna,	
   eðli	
   þeirra,	
   möguleika	
   og	
   notkun.	
   Í	
  

öðru	
   lagi	
   þurfa	
   stjórnendur	
   að	
   vera	
   meðvitaðir	
   um	
  mikilvægi	
   þátta	
   eins	
   og	
   skilvirkni	
  

nýsköpunar	
  og	
  gæða	
  og	
  skynja	
  viðbrögð	
  viðskiptavina	
  vegna	
  virðissköpunar	
  og	
  arðsemi	
  

skipulagsheilda.	
   Í	
  þriðja	
   lagi	
   verða	
   stjórnendur	
   skipulagsheilda	
  að	
  vera	
  meðvitaðar	
  um	
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þá	
  þætti	
  sem	
  að	
  veita	
  samkeppnislega	
  yfirburði	
  til	
  þess	
  að	
  geta	
  haldið	
  þeim	
  við	
  (Hill	
  o.fl.,	
  

2013).	
  Hér	
  að	
  neðan	
  verður	
  farið	
  í	
  ýmiss	
  verkfæri	
  stefnumótunar	
  sem	
  hjálpa	
  fyrirtækjum	
  

við	
  að	
  greina	
  innra	
  umhverfið.	
  

2.2.2.1 Virðiskeðjan	
  
Virðiskeðjan	
   (e.	
  value	
   chain)	
   er	
   greiningartæki	
   sem	
  hægt	
   er	
   að	
  nota	
   til	
   þess	
   að	
   skoða	
  

rekstur	
  skipulagsheilda	
  en	
  virðiskeðjan	
  greinir	
  þá	
  þætti	
  sem	
  stuðla	
  að	
  virðisauka	
  og	
  auka	
  

verðmæti	
  skipulagsheilda.	
  Einnig	
  sér	
  hún	
  um	
  að	
  flokka	
  starfsemi	
  innan	
  skipulagsheilda,	
  

þessir	
  flokkar	
  skapa	
  síðan	
  vöru	
  eða	
  þjónustu	
  (McGee	
  o.fl.,	
  2010).	
  	
  

Virði	
   verður	
   til	
  þegar	
  viðskiptavinir	
   finna	
  þörf	
   fyrir	
  ákveðna	
  vöru	
  eða	
  þjónustu,	
  við-­‐

skiptavinir	
   hafa	
   þá	
   ákveðna	
   upplifun	
   eða	
   reynslu	
   af	
   vörunni	
   sem	
   eykur	
   virði	
   hennar.	
  

Eftirspurnin	
   kemur	
  þannig	
   frá	
   viðskiptavinum	
   (Feller,	
   Shunk	
  og	
  Callarman,	
   2006).	
   Slíkt	
  

kallast	
  togaðferð	
  (e.	
  pull	
  system)	
  en	
  með	
  togaðferð	
  er	
  markaðnum	
  þjónað	
  með	
  því	
  að	
  

svara	
   eftirspurn	
   viðskiptavina	
   (Harrison,	
   Lee	
   og	
   Neale,	
   2005).	
   Skipulagsheildin	
   tekur	
  

þannig	
  mið	
   af	
   þörfum	
   viðskiptavina	
   sem	
   eru	
   þá	
   ráðandi	
   afl	
   á	
  markaðnum	
   (Feller,	
   A.,	
  

o.fl.,	
  2006).	
  	
  

Virðiskeðjan	
   skiptist	
   í	
   tvo	
   hluta,	
   annarsvegar	
   er	
   það	
   aðalstarfsemin	
   sem	
   leggur	
  

áherslu	
  á	
  birgðir,	
  framleiðslu,	
  vörustjórnun,	
  markaðsstarf	
  og	
  þjónustu.	
  Hinsvegar	
  er	
  það	
  

stuðningsstarfsemin	
   sem	
  sér	
  um	
   innviði	
   skipulagsheildarinnar,	
   svo	
   sem	
  mannauðsmál,	
  

tæknilega	
  hluti	
  og	
  innra	
  skipulag	
  (Johnson,	
  o.fl.,	
  2011).	
  Hægt	
  er	
  að	
  nota	
  virðiskeðjuna	
  á	
  

markvissan	
  hátt	
  til	
  þess	
  að	
  draga	
  úr	
  kostnaði.	
  Einnig	
  er	
  hægt	
  að	
  lesa	
  út	
  úr	
  virðiskeðjunni	
  

hvaða	
   áhrifaþættir	
   auka	
   virði	
   lokaafurðar	
   með	
   því	
   að	
   bera	
   saman	
   aðalstarfsemi	
   og	
  

stuðningsstarfsemi	
  (McGee	
  o.fl.,	
  2010).	
  Mynd	
  4	
  sýnir	
  virðiskeðju	
  Porters.	
  

	
  

	
  

	
  

Mynd	
  4.	
  Virðiskeðja	
  Porter	
  (McGee	
  o.fl.,	
  2010)	
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Aðalstarfsemi:	
  

Birgðir	
  snúast	
  um	
  vörustjórnun	
  og	
  greiningu	
  innan	
  skipulagsheilda.	
  Mikilvægt	
  er	
  að	
  vel	
  

sé	
  unnið	
  að	
  birgðahaldi,	
  móttöku	
  birgða	
  og	
  geymslu	
  þeirra	
  (McGee	
  o.fl.,	
  2010).	
  

Framleiðsla,	
  þ.e.	
  þær	
  aðgerðir	
  sem	
  eru	
  framkvæmdar	
  til	
  þess	
  að	
  breyta	
  birgðum	
  í	
  vöru.	
  

Framleiðsla	
   byggist	
   aðallega	
   á	
   að	
   auka	
   verðmæti	
   þeirra	
   með	
   tækjum,	
   pökkun,	
  

samsetningu,	
  prófunum	
  o.fl.	
  (McGee	
  o.fl.,	
  2010).	
  

Vörustjórnun,	
  stjórnun	
  vörunnar	
  þegar	
  komið	
  er	
  út	
  fyrir	
  ramma	
  skipulagsheildanna,	
  svo	
  

sem	
  stjórnun	
  dreifileiðanna.	
   Stýring	
  dreifingaleiða	
  getur	
   skilað	
   skipulagsheildum	
  miklu	
  

virði	
  og	
  samkeppnisforskoti	
  með	
  hnitmiðaðri	
  aðgreiningu	
  (McGee	
  o.fl.,	
  2010).	
  

Markaðsstarf	
   skipulagsheildanna	
   skiptir	
   höfuðmáli	
   þar	
   sem	
   að	
   upplýsingagjöf	
   til	
   við-­‐

skiptavina	
  er	
  gerð	
  með	
  markaðsstarfi	
  á	
  borð	
  við	
  auglýsingar.	
  Settir	
  eru	
  fram	
  söluhvatar	
  á	
  

ýmsan	
  hátt	
  til	
  þess	
  að	
  reyna	
  ná	
  til	
  neytenda	
  og	
  fá	
  þá	
  til	
  þess	
  að	
  kaupa	
  vöruna	
  (McGee	
  

o.fl.,	
  2010).	
  

Þjónusta	
  getur	
  fylgt	
  sölu	
  eftir	
  markaðsaðgerðir,	
  sú	
  þjónusta	
  getur	
  aukið	
  virði	
  vörunnar	
  

og	
  ímynd	
  skipulagsheildarinnar	
  (McGee	
  o.fl.,	
  2010).	
  

	
  

Stuðningsstarfsemi:	
  

Skipulagsheildin	
   þarf	
   að	
   afla	
   nauðsynlegra	
   aðfanga	
   svo	
   hægt	
   sé	
   að	
   reka	
   fyrirtækið,	
  

innkaupadeildin	
   sér	
   þó	
   að	
   mestu	
   leyti	
   um	
   þennan	
   þátt	
   starfseminnar	
   (McGee	
   o.fl.,	
  

2010).	
  

Mannauðsmál	
   snúa	
   að	
  öllu	
   sem	
   tengist	
  mannskap	
   skipulagsheildarinnar,	
   til	
   að	
  mynda	
  

ráðningar	
  og	
  þjálfun	
  starfsmanna	
  (McGee	
  o.fl.,	
  2010).	
  

Tækni	
  eykur	
  virði	
  skipulagsheildarinnar	
  og	
  framleiðslu	
  hennar.	
  Með	
  tækniþróun	
  er	
  til	
  að	
  

mynda	
  átt	
  við	
  nýjungar	
  í	
  tölvukerfum	
  (McGee	
  o.fl.,	
  2010).	
  

Innra	
   skipulag	
   snýr	
   að	
   framleiðsluhlið	
   virðiskeðjunnar,	
   svo	
   sem	
   áætlanagerð,	
   fjár-­‐

mögnun	
  og	
  lagalegum	
  atriðum	
  (McGee	
  o.fl.,	
  2010).	
  	
  

Innan	
   allra	
   þátta	
   í	
   virðiskeðjunni	
   eru	
   þrír	
   innbyrðis	
   ólíkir	
   en	
  mikilvægir	
   þættir	
   sem	
  

þurfa	
  að	
  vinna	
  saman	
  þegar	
  stefnt	
  er	
  að	
  samkeppnisforskoti.	
   Í	
   fyrsta	
   lagi	
  eru	
  það	
  bein	
  

áhrif	
  (e.	
  direct),	
  þau	
  skapa	
  virði	
  beint	
  til	
  viðskiptavinarins	
  á	
  formi	
  sölu,	
  auglýsinga	
  o.fl.	
  Í	
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öðru	
   lagi	
   eru	
   það	
  óbein	
   áhrif	
   (e.	
   indirect)	
   sem	
  auðvelda	
   framkvæmd	
  beinu	
   áhrifanna.	
  

Dæmi	
  um	
  óbein	
  áhrif	
  eru	
  viðhald,	
  áætlanagerð	
  og	
  stjórnsýsla.	
  Í	
  þriðja	
  lagi	
  eru	
  það	
  gæða-­‐

tryggingar	
   (e.	
  quality	
   assurance)	
   en	
   þær	
   tryggja	
   aðgerðir	
   annarra	
   aðgerða	
   á	
   borð	
   við	
  

eftirlit	
  og	
  prófanir	
  (McGee	
  o.fl.,	
  2010).	
  

Virðiskeðjan	
  hjálpar	
  skipulagsheildum	
  að	
  sjá	
  og	
  skilgreina	
  í	
  hvaða	
  liðum	
  og	
  starfsemi	
  

kostnaðurinn	
   liggur,	
   þar	
   af	
   leiðandi	
   er	
   hægt	
   að	
   nota	
   virðiskeðjuna	
   við	
  

kostnaðargreiningu.	
  	
  

2.2.2.2 Virðiskeðjan	
  og	
  kostnaðargreining	
  
Þegar	
  notast	
  er	
  við	
  virðiskeðjuna	
  í	
  kostnaðargreiningu	
  þarf	
  að	
  hafa	
  eftirfarandi	
  sex	
  þrep	
  

í	
   huga	
   og	
   til	
   hliðsjónar,	
   þessi	
   þrep	
   eiga	
   að	
   veita	
   skipulagsheildum	
   samkeppnisforskot	
  

(McGee	
  o.fl.,	
  2010).	
  	
  

1. Skilgreina	
  þarf	
  virðiskeðjuna	
  með	
  tilliti	
  til	
  samkeppnisforskots,	
  hver	
  aðgerð	
  innan	
  

virðiskeðjunnar	
  er	
  frábrugðin	
  annarri	
  og	
  það	
  er	
  því	
  mismikill	
  kostnaður	
  milli	
  að-­‐

gerða	
  (McGee	
  o.fl.,	
  2010).	
  

2. Skilgreina	
  þarf	
  kostnað	
  á	
  hverja	
  aðgerð	
  innan	
  virðiskeðjunnar.	
  Við	
  hvern	
  lið	
  þarf	
  

að	
  tilgreina	
  mikilvægi	
  aðgerða	
  og	
  kostnaðinn	
  vegna	
  þeirra	
  svo	
  hægt	
  sé	
  að	
  áætla	
  

heildarkostnað	
  (McGee	
  o.fl.,	
  2010).	
  

3. Bera	
  saman	
  aðgerðir	
  milli	
   liða	
  og	
  skilgreina	
  þarf	
  þann	
  lið	
  þar	
  sem	
  kostnaðurinn	
  

er	
   mestur.	
   Hyggilegt	
   er	
   að	
   bera	
   kostnaðinn	
   saman	
   við	
   sambærilegan	
   kostnað	
  

samkeppnisaðila	
  (McGee	
  o.fl.,	
  2010).	
  

4. Mikilvægt	
  er	
   að	
  átta	
   sig	
   á	
  því	
  hvaða	
  þættir	
  það	
  eru	
   sem	
  að	
  búa	
   til	
   kostnaðinn	
  

(McGee	
  o.fl.,	
  2010).	
  

5. Skipulagsheildir	
  þurfa	
  að	
  átta	
  sig	
  á	
  tengslum	
  milli	
  eininga	
  og	
  aðgerða	
  innan	
  fyrir-­‐

tækisins	
  (McGee	
  o.fl.,	
  2010).	
  

6. Síðast	
  en	
  ekki	
  síst	
  er	
  nauðsynlegt	
  að	
  skipulagsheildir	
  átti	
  sig	
  á	
  þeim	
  tækifærum	
  

sem	
  bjóðast	
  hverju	
  sinni	
   til	
  þess	
  að	
  draga	
  úr	
  kostnaði	
  eins	
  og	
  hægt	
  er	
   (McGee	
  

o.fl.,	
  2010).	
  

Þegar	
   vöru	
   eða	
   þjónustu	
   er	
   stjórnað	
   innan	
   virðiskeðjunnar	
   er	
   átt	
   við	
   stjórnun	
   að-­‐

fangakeðju	
  og	
  verður	
  farið	
  nánar	
  í	
  stjórnun	
  aðfangakeðjunnar	
  hér	
  að	
  neðan.	
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2.2.2.3 Aðfangakeðjan	
  
Aðfangakeðjan	
   (e.	
   supply	
   chain	
   management)	
   skoðar	
   ferli	
   einstakrar	
   vöru	
   frá	
   tilurð	
  

vörunnar	
  og	
  þangað	
  til	
  varan	
  er	
  komin	
  í	
  hendur	
  neytenda.	
  Aðfangakeðjan	
  snýst	
  þannig	
  

um	
  samspil	
  hráefna,	
  birgja	
  framleiðslunnar,	
  dreifingu	
  og	
  viðskiptavini	
  (Feller	
  o.fl.,	
  2006).	
  

Sjá	
  ferli	
  aðfangakeðjunnar	
  á	
  mynd	
  5.	
  

	
  

Mynd	
  5.	
  Aðfangakeðja	
  (Feller	
  o.fl.,	
  2006)	
  

Það	
  má	
  því	
  segja	
  að	
  aðfangakeðjan	
  virki	
  öfugt	
  við	
  virðiskeðjuna	
  og	
  sé	
  sú	
  aðferð	
  eins	
  

og	
  einskonar	
  þrýstiaðferð	
  (e.	
  push	
  system).	
  Með	
  þeirri	
  aðferð	
  rannsaka	
  skipulagsheildir	
  

markaðinn	
  og	
   framleiða	
  magn	
  eftir	
   söluspá,	
   vörunum	
  er	
   síðan	
  þrýst	
   til	
   neytenda	
  með	
  

markaðsaðgerðum	
  (Harrison,	
  o.fl.,	
  2005).	
  Stjórnun	
  aðfangakeðjunnar	
  skiptir	
  höfuðmáli	
  

vegna	
   þess	
   að	
   léleg	
   stjórnun	
   á	
   henni	
   getur	
   haft	
   slæm	
   áhrif	
   á	
   afkomu	
   skipulagsheilda	
  

(Shah,	
  2009).	
  

Skipulagsheildir	
   eru	
   eins	
   misjafnar	
   og	
   þær	
   eru	
   margar	
   og	
   þær	
   geta	
   því	
   haft	
  

mismunandi	
   færni	
   sem	
   nýtist	
   þeim	
  misjafnlega	
   mikið	
   til	
   beinnar	
   verðmætasköpunar.	
  

Mikilvægt	
  er	
  því	
  að	
  skipulagsheildir	
  átti	
  sig	
  á	
  því	
  hver	
  kjarnafærni	
  (e.	
  core	
  competence)	
  

þeirra	
  er.	
  

2.2.2.4 Kjarnafærni	
  

Svo	
   hægt	
   sé	
   að	
   skilgreina	
   færni	
   sem	
   kjarnafærni	
   þurfa	
   skipulagsheildir	
   að	
   búa	
   yfir	
  

ákveðnum	
   eiginleikum	
   sem	
   greinir	
   þær	
   frá	
   öðrum	
   skipulagsheildum.	
   Færni	
   sem	
  

skipulagsheildir	
   geta	
   haft	
   eftir	
   öðrum	
   er	
   því	
   ekki	
   grundvöllurinn	
   sem	
   skapar	
  

samkeppnisforskot.	
   Kjarnafærni	
   er	
   aftur	
   á	
   móti	
   grundvöllur	
   verðmætasköpunar	
   og	
  

byggir	
   á	
   þeim	
   aðferðum	
   og	
   færni	
   sem	
   skipulagsheildin	
   gerir	
   betur	
   en	
   aðrir	
   á	
  

markaðnum.	
  Kjarnafærni	
  er	
  einstök	
  blanda	
  af	
  þeirri	
  starfsemi	
  og	
  þeim	
  auðlindum	
  sem	
  

skipulagsheildir	
   hafa.	
   Þessi	
   blanda	
   skilar	
   síðan	
   viðskiptavinum	
  ávinningi	
   (Johnson	
  o.fl.,	
  

2011).	
   Kjarnafærni	
   er	
   geta	
   skipulagsheilda	
   til	
   þess	
   að	
   skapa	
   yfirburði	
   á	
  

samkeppnismarkaði	
   vegna	
   góðs	
   skilnings	
   á	
   innri	
   starfsemi	
   skipulagsheildarinnar	
   (Hitt,	
  

Ireland	
  og	
  Hoskisson,	
  2008).	
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Samfélög	
   jafnt	
   sem	
  og	
   skipulagsheildir	
  hafa	
  ákveðin	
  gildi	
   að	
   leiðarljósi	
   sem	
  þau	
   lifa	
  

eða	
  starfa	
  eftir.	
  Til	
  dæmis	
  er	
  einstaklingum	
  kennt	
  að	
  vera	
  heiðarlegir	
  í	
  viðskiptum,	
  bera	
  

virðingu	
  og	
   sýna	
  almenna	
  kurteisi.	
  Gildi	
  endurspegla	
  því	
  það	
   sem	
  samfélög,	
   skipulags-­‐

heildir	
  og	
  einstaklingar	
  standa	
  fyrir	
  (Hultman,	
  2001).	
  	
  

2.2.2.5 Gildi	
  
Það	
  er	
  gott	
  fyrir	
  skipulagsheildir	
  að	
  skilgreina	
  ákveðin	
  grunngildi	
  til	
  að	
  hafa	
  að	
  leiðarljósi	
  

en	
   slíkt	
   felur	
   í	
   sér	
   að	
   fylgja	
   verður	
   ákveðnum	
   grundvallarreglum.	
  Gildin	
   einkennast	
   af	
  

sjálfsmati	
   skipulagsheildanna	
   og	
   taka	
   almennt	
   mið	
   af	
   lögum	
   eða	
   siðareglum.	
   Þeim	
  

verður	
   ekki	
   breytt	
   þótt	
   svo	
   að	
   óvissa	
   eða	
   ókyrrð	
   sé	
   innan	
   skipulagsheildarinnar.	
  

Mikilvægi	
  stefnumótunar	
  felst	
  ekki	
  síst	
  í	
  því	
  að	
  hafa	
  vel	
  ígrunduð	
  gildi	
  sem	
  minna	
  á	
  fyrir	
  

hvað	
  skipulagsheildin	
  stendur	
  (Mard,	
  Dunne,	
  Osborne	
  og	
  Rigby,	
  2004).	
  

Við	
  val	
  gilda	
  fyrir	
  skipulagsheildir	
  þarf	
  að	
  gæta	
  hreinskilni	
  og	
  reyna	
  að	
  finna	
  trúverðug	
  

gildi.	
   Ef	
   stjórnendur	
   skipulagsheilda	
   ákveða	
   fleiri	
   en	
   5-­‐6	
   gildi	
   eru	
  miklar	
   líkur	
   á	
   því	
   að	
  

þeim	
  verði	
  ekki	
  fylgt.	
  Þegar	
  gildin	
  hafa	
  verið	
  ákveðin	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  láta	
  á	
  þau	
  reyna	
  á	
  

sem	
   víðtækastan	
   hátt	
   til	
   þess	
   að	
   sjá	
   hvort	
   þau	
   séu	
   nothæf	
   og	
   geti	
   haldið	
   sér	
   undir	
  

mismunandi	
  kringumstæðum.	
  Ef	
  þau	
  standast	
  slíkar	
  prófanir	
  þá	
  eru	
  gildin	
  traust,	
  en	
  ef	
  

ekki	
  þá	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  eyða	
  þeim	
  og	
  leita	
  annarra	
  góðra	
  gilda	
  (Collins,	
  James	
  og	
  Porras,	
  

1997).	
  	
  

Innri	
  starfsemi	
  og	
  auðlindir	
  skipulagsheilda	
  má	
  greina	
  út	
  frá	
  fjórum	
  þáttum	
  með	
  VRIO	
  

greiningu.	
   Þeir	
   eru	
   virði	
   (e.	
   value),	
   fágæti	
   (e.	
   rarity),	
   hermihætta	
   (e.	
   imitability)	
   og	
  

skipulag	
  skipulagsheilda	
  (e.	
  organization).	
  

2.2.2.6 VRIO-­‐greining	
  
VRIO-­‐greining	
   er	
   aðferð	
   sem	
   skipulagsheildir	
   geta	
   notað	
   til	
   þess	
   að	
   skoða	
   rekstur	
   og	
  

markaðsmöguleika.	
   Þar	
   er	
   reksturinn	
   skoðaður	
   út	
   frá	
   auðlindum	
   og	
   hæfni	
  

skipulagsheildanna	
   með	
   það	
   að	
   markmiði	
   að	
   finna	
   og	
   auka	
   möguleika	
   á	
  

samkeppnisforskoti.	
   Auðlindir	
   skipulagsheilda	
   eru	
   þar	
   teknar	
   til	
   skoðunar,	
   bæði	
  

mælanlegar	
  og	
  ómælanlegar.	
  Mælanlegar	
  auðlindir	
  eru	
  áþreifanlegar	
  á	
  borð	
  við	
  tæki	
  og	
  

tól	
   á	
   meðan	
   ómælanlegar	
   auðlindir	
   eru	
   óáþreifanlegar,	
   svo	
   sem	
   ímynd	
   sem	
  

viðskiptavinir	
   hafa	
   af	
   skipulagsheildinni	
   (Barney	
   og	
   Hesterly,	
   2011).	
   VRIO	
   greiningin	
  

byggir	
  á	
  fjórum	
  meginspurningum	
  sem	
  skipulagsheildir	
  þurfa	
  að	
  svara	
  til	
  þess	
  að	
  átta	
  sig	
  

á	
  hverjir	
  samkeppnismöguleikar	
  þeirra	
  eru	
  á	
  markaðnum.	
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Verðmæti	
  (e.	
  value)	
  skapast	
  út	
  frá	
  auðlindum	
  skipulagsheildarinnar	
  þegar	
  hún	
  mótar	
  

og	
  innleiðir	
  aðferðir	
  sem	
  bæta	
  virkni	
  og	
  árangur	
  (Barney,	
  1991).	
  Ef	
   lítil	
  verðmæti	
  er	
  að	
  

finna	
   í	
   þeim	
   aðföngum	
   sem	
   auðlindir	
   skipulagsheilda	
   draga	
   að	
   eða	
   búa	
   til	
   þá	
   er	
   það	
  

merki	
  um	
  veikleika.	
  Veikleiki	
  í	
  öflun	
  aðfanga	
  gerir	
  það	
  að	
  verkum	
  að	
  erfitt	
  getur	
  verið	
  að	
  

skipuleggja	
  framhaldið	
  og	
  gera	
  áætlun	
  byggða	
  á	
  aðföngum.	
  Mikilvægt	
  er	
  að	
  bregðast	
  við	
  

og	
  finna	
  lausn	
  á	
  vandamálinu	
  annars	
  verður	
  samkeppnisumhverfið	
  mjög	
  erfitt	
  fyrir	
  slíkar	
  

skipulagsheildir	
  (Barney	
  og	
  Hesterly,	
  2011).	
  

Fágæti	
  (e.	
  rarity)	
  er	
  eitthvað	
  sem	
  skipulagsheildir	
  verða	
  að	
  velta	
  fyrir	
  sér.	
  Þær	
  þurfa	
  

að	
  gera	
  sér	
  grein	
  fyrir	
  því	
  hversu	
  mörg	
  samkeppnisfyrirtæki	
  eru	
  með	
  fágætar	
  auðlindir	
  

og	
  þá	
  færni	
  sem	
  þær	
  þurfa	
  til	
  þess	
  að	
  ná	
  sem	
  bestri	
  nýtingu	
  úr	
  þeim	
  auðlindum	
  (Barney	
  

og	
  Hesterly,	
  2011).	
  Mikilvægt	
  er	
  því	
  að	
  skipulagsheildir	
  átti	
  sig	
  á	
  því	
  að	
  nota	
  þær	
  auð-­‐

lindir	
  og	
  færni	
  sem	
  þær	
  búa	
  yfir	
  til	
  þess	
  að	
  skapa	
  sérstöðu	
  á	
  markaði	
  (Teece,	
  Pisano	
  og	
  

Shuen,	
  1997).	
  

Hermihætta	
  (e.	
   imitability)	
  verður	
  þegar	
  skipulagsheildir	
  reyna	
  eftir	
  fremstu	
  getu	
  að	
  

herma	
  eftir	
  stefnu	
  og	
  þekkingu	
  samkeppnisaðila.	
  Til	
  þess	
  að	
  koma	
  í	
  veg	
  fyrir	
  að	
  þetta	
  sé	
  

mögulegt	
  þurfa	
  skipulagsheildir	
  að	
  aðgreina	
  auðlindir	
  sínar,	
  vörur	
  eða	
  þjónustu	
  sem	
  þær	
  

framleiða	
  svo	
  erfiðara	
  sé	
  fyrir	
  samkeppnisaðila	
  að	
  herma	
  eftir	
  (Teece	
  o.fl.,	
  1997).	
  	
  

Skipulagsheildin	
  þarf	
  að	
  standast	
  fyrstu	
  þrjú	
  skrefin	
  í	
  greiningunni	
  svo	
  að	
  hægt	
  sé	
  að	
  

finna	
  út	
  hvernig	
  hún	
  styður	
  við	
  stefnu	
  fyrirtækisins.	
  Einnig	
  hvort	
  hún	
  sé	
  að	
  nýta	
  sér	
  alla	
  

þá	
   möguleika	
   sem	
   auðlindin	
   hefur	
   upp	
   á	
   að	
   bjóða	
   svo	
   hún	
   standist	
   samkeppnina	
   á	
  

markaðnum	
   (Teece	
   o.fl.,	
   1997).	
   Mikilvægir	
   þættir	
   í	
   þessu	
   samhengi	
   sem	
   styðja	
   við	
  

skipulagsheildina	
  eru	
  umbunarkerfi,	
   formleg	
  og	
  óformleg	
   stjórnkerfi	
   til	
   að	
   stjórnendur	
  

starfi	
  allir	
  eftir	
  settri	
  stefnu	
  skipulagsheildarinnar	
  (Barney	
  og	
  Hesterly,	
  2011).	
  

Gott	
  getur	
  verið	
  að	
  setja	
  VRIO	
  greiningu	
  upp	
  í	
  töflu	
  eins	
  og	
  sjá	
  má	
  á	
  mynd	
  6	
  til	
  þess	
  

að	
   auðvelda	
   skipulagsheildum	
   greininguna.	
  Mynd	
   6	
   sýnir	
   betur	
   styrkleika	
   og	
   veikleika	
  

skipulagsheilda.	
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Mynd	
  6.	
  VRIO	
  greining	
  (Barney	
  og	
  Hesterly,	
  2011)	
  

	
  

2.2.3 SVÓT	
  greining	
  

SVÓT	
   greining	
   getur	
   verið	
   gagnleg	
   fyrir	
   skipulagsheildir.	
   Sem	
   tæki	
   getur	
   greiningin	
  

opnað	
   fyrir	
   ýmsa	
   möguleika	
   sem	
   hjálpa	
   til	
   við	
   að	
   greina	
   stöðu	
   þeirra	
   á	
   markaðnum.	
  

Þessi	
  greiningartækni	
  er	
  gjarna	
  notuð	
  til	
  þess	
  að	
  skoða	
  stöðu	
  nýrrar	
  vöru	
  og	
  möguleika	
  

hennar	
  á	
  markaði	
  og/eða	
  til	
  að	
  meta	
  breytingar	
  á	
  stefnu	
  skipulagsheilda.	
  SVÓT	
  greining	
  

er	
   því	
   gott	
   hjálpartæki	
   fyrir	
   skipulagsheildir	
   til	
   þess	
   að	
   styrkja	
   bæði	
   sjálfsmat	
   og	
  

stöðumat.	
  SVÓT	
  greining	
  skiptist	
  í	
  tvennt,	
  annarsvegar	
  innri	
  greiningu	
  og	
  hinsvegar	
  ytri	
  

greiningu	
   (Griffin,	
   2008).	
   Innri	
   greiningin	
   ætti	
   að	
   ná	
   yfir	
   menningu,	
   sérþekkingu,	
  

auðlindir	
   og	
   einstök	
   gæði	
   á	
   markaðnum.	
   Ytri	
   greining	
   felst	
   í	
   því	
   umhverfi	
   sem	
  

skipulagsheildin	
  starfar,	
  markaðsstöðu	
  og	
  öllu	
  sem	
  snýr	
  að	
  þriðja	
  aðila.	
  Þriðju	
  aðilar	
  eru	
  

ekki	
   viðskiptavinir	
   heldur	
   birgjar	
   og	
   samkeppnisaðilar	
   („SWOT	
   analysis“,	
   2013).	
   Innri	
  

greiningin	
   horfir	
   til	
   styrkleika	
   og	
   veikleika	
   vörunnar	
   eða	
   þjónustunnar	
   sem	
  

skipulagsheildin	
  hefur	
  upp	
  á	
  að	
  bjóða,	
  en	
  tekur	
   jafnframt	
  mið	
  af	
  ytri	
  greiningu,	
  þ.e.	
  af	
  

þeim	
  tækifærum	
  og	
  ógnunum	
  sem	
  eru	
  á	
  markaðnum	
  (Griffin,	
  2008).	
  	
  

	
  

Verðmæti? Fágæti? Hermihætta? Skipulagsheildin? Samkeppnisstaða Hagstjórnun Styrkleiki eða veikleiki 

Nei - - Nei Samkeppnisókostur 
Undir 
meðallagi Veikleiki 

Já Nei - - Jafnræði í samkeppni Í meðallagi Styrkleiki 

Já Já Nei - 
Tímabundið 
samkeppnisforskot 

Yfir 
meðallagi Styrkleiki og aðgreinandi hæfni 

Já Já Já Já 
Viðvarandi 
samkeppnisforskot 

Yfir 
meðallagi 

Styrkleiki og viðvarandi hæfni 
fram yfir aðra 

!
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Mynd	
  7.	
  SVÓT	
  greining	
  (Griffin,	
  2008)	
  

	
  

Styrkleikar	
  

Styrkur	
  skipulagsheilda	
  byggist	
  að	
  miklu	
  leyti	
  á	
  innri	
  starfsemi	
  þeirra.	
  Sterk	
  staða	
  hefur	
  

jákvæð	
  áhrif	
  á	
  skipulagsheildina	
  og	
  eykur	
  virði	
  hennar	
  og	
  getur	
  stuðlað	
  að	
  samkeppnis-­‐

forskoti.	
   Helstu	
   styrkleikar	
   skipulagsheilda	
   eru	
   áþreifanlegir	
   hlutir	
   á	
   borð	
   við	
   tækja-­‐

búnað,	
  trausta	
  viðskiptavini,	
  dreifileiðir,	
  einkaleyfi,	
  árangursríka	
  stjórnun,	
  upplýsinga-­‐	
  og	
  

vinnslukerfi	
   og	
   aðrar	
   dýrmætar	
   auðlindir.	
   Hér	
   þurfa	
   stjórnendur	
   skipulagsheilda	
   að	
  

ígrunda	
  hvaða	
  styrkleika	
  yfirmenn	
  og	
  starfsfólk	
  hefur	
  sem	
  það	
  getur	
  innleitt	
  í	
  fyrirtækið	
  

(„SWOT	
  analysis“,	
  2013).	
  	
  

	
  

Veikleikar	
  

Mikilvægt	
  er	
  að	
  skipulagsheildir	
  geri	
  sér	
  grein	
  fyrir	
  veikleikum	
  sínum,	
  ekki	
  síst	
  þeim	
  sem	
  

snúa	
  að	
   innri	
   starfsemi,	
  enda	
  er	
  það	
   lykillinn	
  að	
  árangri	
  að	
   taka	
  á	
  þeim	
  og	
  koma	
  með	
  

umbætur.	
  Mörg	
  dæmi	
  mætti	
  taka	
  um	
  veikleika:	
  Veikleiki	
  getur	
  t.d.	
  falist	
  í	
  staðsetningu	
  

fyrirtækisins.	
  Ef	
  stjórnendur	
  eru	
  að	
  opna	
  fyrirtæki	
  í	
  fyrsta	
  skipti	
  getur	
  reynsluleysi	
  verið	
  

dýrkeyptur	
   veikleiki	
   og	
   komið	
   mönnum	
   í	
   koll.	
   Einnig	
   getur	
   verið	
   slæmt	
   fyrir	
  

skipulagsheildina	
   ef	
   innri	
   sundrungar	
   gætir	
   og	
   hún	
   eða	
   stjórnendur	
   hennar	
   njóta	
  

takmarkaðs	
   stuðnings	
   starfsmanna.	
  Vörumerki,	
   sem	
  vekur	
  ekki	
   tilætlaða	
  athygli,	
   getur	
  

einnig	
  talist	
  alvarlegt	
  veikleikamerki.	
  Vítin	
  eru	
  til	
  að	
  varast	
  þau	
  og	
  þeim	
  mun	
  betur	
  sem	
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skipulagsheildir	
   skilgreina	
   veikleika	
   sína	
   í	
   því	
   skyni	
   að	
   takast	
   á	
   við	
   þá	
  þeim	
  mun	
  meiri	
  

árangri	
  skilar	
  SVÓT	
  greiningin	
  („SWOT	
  analysis“,	
  2013).	
  	
  

	
  

Tækifæri	
  

Tækifæri	
  koma	
  að	
  utan	
  og	
  eru	
  því	
  tekin	
  með	
  og	
  flokkuð	
  sem	
  hluti	
  af	
  ytri	
  greiningu.	
  Það	
  

er	
  því	
  margt	
  sem	
  getur	
  komið	
  upp	
  í	
  daglegum	
  rekstri	
  sem	
  talist	
  getur	
  til	
  tækifæra.	
  T.d.	
  

gæti	
  skipulagsheild	
  áskotnast	
  gott	
   lán	
   frá	
  banka	
  og	
  nýtt	
  það	
  til	
  að	
   fjárfesta	
   í	
  einhverju	
  

arðbæru	
  verkefni,	
  eða	
  starfsmenn	
  detti	
  niður	
  á	
  góða	
  hugmynd	
  sem	
  er	
  mikil	
  eftirspurn	
  

eftir	
   en	
   enginn	
   annar	
   á	
  markaðnum	
  hefur	
   tekið	
   eftir.	
   Tækifæri	
   geta	
   einnig	
   falist	
   í	
   ytri	
  

aðstæðum,	
  svo	
  sem	
  breyttum	
  smekk	
  viðskiptavina,	
  kerfisbreytingum	
  stjórnvalda,	
   lægri	
  

sköttum	
  og	
  nýjum	
  dreifileiðum	
  svo	
  örfá	
  dæmi	
  séu	
  tekin	
  („SWOT	
  analysis“,	
  2013).	
  	
  

	
  

Ógnanir	
  

Ógnanir	
  koma	
  einnig	
  að	
  utan	
  og	
  eru	
  því	
  flokkaðar	
  sem	
  hluti	
  af	
  ytri	
  greiningu.	
  Ógnanir	
  að	
  

utan	
  geta	
  haft	
  mikil	
  áhrif	
  á	
  reksturinn	
  en	
  geta	
  skipulagsheilda	
  til	
  að	
  bregðast	
  við	
  þeim	
  er	
  

oft	
  mjög	
  takmörkuð.	
  Ógnanir	
  geta	
  t.d.	
  tengst	
  aðfangakeðjunni,	
  birgjar	
  og	
  flutningsaðilar	
  

geta	
  hækkað	
  verð	
  hjá	
  sér	
  og	
  valdið	
  tjóni.	
  Ógnanir	
  hafa	
  ekki	
  síst	
  áhrif	
  á	
  ný	
  fyrirtæki	
  sem	
  

eru	
   að	
   hasla	
   sér	
   völl	
   á	
   markaðnum	
   og	
   eru	
   viðkvæm	
   fyrir	
   breytilegum	
   atriðum	
   í	
  

umhverfinu,	
   svo	
   sem	
   ófyrirséðri	
   samkeppni,	
   tæknibreytingum,	
   hækkun	
   skatta	
   og	
  

breytingum	
  á	
  dreifileiðum	
  („SWOT	
  analysis”,	
  2013).	
  

2.3 Mótun	
  stefnu	
  
Þegar	
   skipulagsheildir	
   hafa	
   skilgreint	
   innra	
  og	
   ytra	
   umhverfið	
   er	
   næsta	
   skrefið	
   stefnu-­‐

mótun.	
   Stefnumótun	
   er	
   af	
   mörgum	
   talin	
   mótast	
   af	
   tveim	
   samverkandi	
   þáttum;	
  

annarsvegar	
  er	
  það	
  heildarstefna	
  (e.	
  corporate	
  strategy)	
  og	
  hinsvegar	
  viðskiptastefna	
  (e.	
  

business	
   strategy).	
   Stefnumótun	
   einstakra	
   sviða	
   innan	
   skipulagsheilda	
   þarf	
   fyrst	
   og	
  

fremst	
   taka	
  mið	
  af	
  því	
   hvernig	
   sviðin	
   vinna	
  með	
  þessa	
   tvo	
  þætti	
   á	
  markvissan	
  hátt	
   til	
  

hagsbóta	
   fyrir	
   heildina	
   þannig	
   að	
   hagsmunir	
   sviðanna	
   fari	
   saman	
   við	
   stefnumið	
  

skipulagsheildarinnar	
  (McGee	
  o.fl.,	
  2010).	
  	
  



	
  

38	
  

2.3.1 Heildarstefna	
  

Heildarstefna	
   skipulagsheilda	
   þarf	
   að	
   vera	
   markviss	
   og	
   byggjast	
   á	
   getu	
   og	
   hæfni	
  

stjórnenda	
   og	
   starfsmanna	
   til	
   að	
   ná	
   tökum	
   á	
   þeim	
   auðlindum	
   sem	
   skipulagsheildinni	
  

stendur	
   til	
   boða.	
   Heildarstefna	
   tengist	
   því	
   alltaf	
   skipulagi	
   og	
   markmiðum	
  

skipulagsheildarinnar	
  og	
  þeirri	
  aðferðafræði	
  sem	
  skipulagsheildir	
  þurfa	
  að	
  beita	
  til	
  að	
  ná	
  

þeim	
  markmiðum.	
   Heildarstefnan	
   snýr	
   að	
   allri	
   skipulagsheildinni	
   og	
   áformum	
   hennar	
  

(Johnson	
   o.fl.,	
   2011).	
   Heildarstefna	
   snýst	
   einnig	
   um	
   þann	
   samkeppnismarkað	
   sem	
  

skipulagsheildin	
  ákveður	
  að	
  keppa	
  á.	
  Góð	
  heildarstefna	
  þarf	
  meðal	
  annars	
  að	
  taka	
  á	
  því	
  

hvernig	
   auðlindir	
   skipulagsheildarinnar	
   eru	
   greindar	
   frá	
   auðlindum	
   eða	
   vörum	
  

samkeppnisaðila.	
   Það	
   þarf	
   að	
   koma	
   skýrt	
   fram,	
   þegar	
   stefnan	
   er	
   mótuð,	
   hvernig	
  

skipulagsheildin	
   hyggst	
   ná	
   fram	
   þeirri	
   aðgreiningu.	
   Það	
   þarf	
   einnig	
   að	
   koma	
   fram	
  

hvernig	
   á	
   að	
   samþætta	
   og	
   stýra	
   auðlindum	
   þannig	
   að	
   útkoman	
   verði	
   árangursrík.	
  

Mikilvægt	
  er	
  að	
  skipulagsheildir	
  setji	
  sér	
  langtímamarkmið	
  og	
  brjóta	
  þau	
  niður	
  í	
  smærri	
  

markmið	
  svo	
  auðveldara	
  sé	
  að	
   fylgja	
  þeim.	
  Heildarstefna	
  er	
  mótuð	
  af	
  yfirstjórnendum	
  

og	
  er	
  á	
  ábyrgð	
  þeirra	
   (Collins	
  og	
  Montgomery,	
  1999).	
  Heildarstefnu	
  skipulagsheilda	
  er	
  

oft	
   skipt	
   upp	
   í	
   þrennt:	
   vöxt	
   skipulagsheilda	
   (e.	
   growth),	
   tengsl	
   viðskiptaeininga	
   (e.	
  

relatedness)	
   og	
   vöruúrval	
   viðskiptaeininga	
   (e.	
   portfolio	
   management)	
   (McGee	
   o.fl.,	
  

2010).	
  	
  

2.3.2 Viðskiptastefna	
  

Viðskiptastefna	
  er	
  hluti	
  af	
  heildarstefnu	
  sem	
  segir	
  til	
  um	
  hvernig	
  skipulagsheildin	
  hyggst	
  

nýta	
   auðlindir	
   sínar	
   til	
   þess	
   að	
   ná	
   langtímamarkmiðum.	
   Viðskiptastefna	
   snýr	
   þar	
   af	
  

leiðandi	
  að	
  allskyns	
  áþreifanlegum	
  þáttum	
  á	
  borð	
  við	
  ákvörðun	
  vöruverðs,	
  söluaukningu	
  

eða	
   að	
   kynna	
   til	
   leiks	
   nýjar	
   vörur	
   (Clark,	
   2014).	
   Velmótuð	
   viðskiptastefna	
   er	
   því	
   afar	
  

gagnleg	
   þegar	
   leysa	
   þarf	
   hagnýt	
   verkefni.	
   Hún	
   tekur	
   á	
   og	
   skilgreinir	
   hvernig	
  

skipulagsheildir	
  ætla	
  að	
  hámarka	
  árangur,	
  m.a.	
  með	
  nýtingu	
  auðlinda.	
  Miklu	
  máli	
  skiptir	
  

að	
  þeir	
  sem	
  framfylgja	
  viðskiptastefnu	
  skipulagsheilda	
  hafi	
  skýra	
  sýn	
  á	
  hvernig	
  innleiða	
  

beri	
   stefnuna	
   (Johnson	
   o.fl.,	
   2011).	
   Viðskiptastefna	
   er	
   eitt	
   helsta	
   verkfæri	
  

framkvæmdarstjóra	
  til	
  þess	
  að	
  finna	
  lausn	
  á	
  málum	
  sem	
  upp	
  geta	
  komið	
  á	
  degi	
  hverjum,	
  

svo	
  sem	
  lélega	
  sölu	
  eða	
  minni	
  skilvirkni	
  (Clark,	
  2014).	
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3 Innleiðingarferli	
  sérleyfissamninga	
  með	
  notkun	
  verkfæra	
  
stefnumótunar	
  

Það	
  eru	
  margir	
  þættir	
  sem	
  þarf	
  að	
  huga	
  að	
  áður	
  en	
  skrifað	
  er	
  undir	
  sérleyfissamninginn.	
  

Stofnun	
   fyrirtækja	
   fylgir	
   áhætta,	
   hvort	
   sem	
   fyrirtækið	
   er	
   byggt	
   upp	
   frá	
   grunni,	
   það	
  

keypt,	
  eða	
  sérleyfis	
  aflað.	
  Að	
  kaupa	
  sérleyfi	
  minkar	
  ekki	
  endilega	
  áhættuna	
  við	
  rekstur	
  

fyrirtækis.	
   Ef	
   staðið	
   er	
   faglega	
   að	
   stofnun	
   sérleyfisrekstrar	
   er	
   þó	
   hægt	
   að	
   minnka	
  

verulega	
   áhættuna	
   sem	
   tekin	
   er.	
   Sá	
   hluti	
   sérleyfisverslana	
   sem	
   er	
   verðmætastur	
   er	
  

nafnið,	
  vörumerkið	
  og	
  orðsporið.	
  Ef	
  eitthvað	
  fer	
  úrskeiðis	
  þá	
  verður	
  nafn	
  verslunarinnar	
  

og	
   vörumerkið	
   undantekningarlaust	
   fyrir	
   mestum	
   skaða	
   sem	
   getur	
   einnig	
   skaðað	
  

orðspor	
  fyrirtækisins	
  (Libava,	
  2014).	
  	
  

Að	
  opna	
  sérleyfisverslun	
  er	
  stórt	
  skref	
  fyrir	
  þá	
  sem	
  velja	
  að	
  fara	
  þá	
  leið	
  og	
  getur	
  hún	
  

reynst	
   erfið	
   og	
   langsótt.	
   Stundum	
   er	
   talað	
   um	
   11	
   skref	
   sem	
   gott	
   er	
   að	
   fylgja	
   þegar	
  

innleiða	
  skal	
  viðskiptalíkan	
  sérleyfisgjafa	
  og	
  aðlaga	
  það	
  að	
  íslenskum	
  aðstæðum.	
  Í	
  mynd	
  

8	
  eru	
  þau	
  dregin	
  saman	
  í	
  níu	
  lykilskref.	
  	
  

	
  

	
  

Mynd	
  8.	
  Níu	
  lykilskref	
  innleiðingarferlis	
  („The	
  11“,	
  2012)	
  

Myndin	
  hér	
  að	
  ofan	
  sýnir	
  heppilega	
  aðgerðaröð	
  og	
  þau	
  níu	
  skref	
  sem	
  þarf	
  að	
  stíga	
  til	
  

að	
  standa	
  faglega	
  að	
  innleiðingu	
  sérleyfisrekstrar.	
  Hér	
  að	
  neðan	
  verður	
  farið	
  ítarlega	
  yfir	
  

þessi	
  lykilskref	
  og	
  fræði	
  stefnumótunar	
  fléttuð	
  inn	
  í	
  innleiðingarferlið.	
  Eins	
  og	
  sjá	
  má	
  er	
  

fyrsta	
  skrefið	
  sjálfsmat	
  sérleyfishafa.	
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3.1 Sjálfsmat	
  
Sérleyfishafinn	
  þarf	
  m.a.	
  að	
  velta	
  því	
   fyrir	
  sér	
  af	
  hverju	
  hann	
  vill	
  opna	
  sérleyfisverslun,	
  

hvort	
  hann	
   sé	
   tilbúinn	
  að	
   leggja	
  mikið	
  á	
   sig	
  og	
  hafi	
   t.d.	
   viljann	
   til	
   þess	
   að	
   vinna	
   langa	
  

vinnudaga,	
  hvort	
  hann	
  sætti	
   sig	
  við	
  að	
  greiða	
  prósentu	
  af	
  hagnaði	
   til	
   sérleyfisgjafa,	
  er	
  

hann	
  sáttur	
  við	
  að	
  orðspor	
  fyrirtækisins	
  byggist	
  á	
  orðspor	
  verslunarkeðju	
  sérleyfisgjafa	
  

en	
  ekki	
  aðeins	
  hans	
  eigin	
  verslunar	
  („The	
  11”,	
  2012).	
  

Yfirleitt	
   reynist	
  það	
  ekki	
  auðvelt	
  að	
  afla	
   sérleyfis.	
   Í	
   flestum	
  tilfellum	
  er	
  það	
   fyrst	
  og	
  

fremst	
   reynsla	
  og	
  menntun	
  umsækjanda	
   sem	
  ávinnur	
   traust	
   sérleyfisgjafa.	
  Aðrir	
  hlutir	
  

sem	
  skipta	
  máli	
  eru	
  fjármagn	
  (Elgin,	
  2011),	
  persónuleikinn	
  og	
  ástríðan	
  fyrir	
  vörumerkinu	
  

og	
   fyrirtækinu	
   (Wilson,	
   á.á).	
   Sérleyfisgjafarnir	
   þurfa	
   að	
   geta	
   séð	
   að	
   heimavinnan	
   hafi	
  

verið	
   unnin	
   og	
   að	
   viðkomandi	
   umsækjandi	
   hafi	
   trú	
   og	
   góða	
   þekkingu	
   á	
   verkefninu.	
  

Umsækjandi	
  þarf	
   jafnframt	
  að	
  geta	
  staðsett	
  vörumerkið	
  og	
  hafa	
  greinargóða	
  hugmynd	
  

um	
  eðli	
  rekstursins.	
  	
  

Mikilvægt	
  er	
  að	
  finna	
  út	
  hver	
  kjarnafærni	
  skipulagsheildarinnar	
  er	
  sem	
  hyggst	
  koma	
  

að	
   sérleyfisrekstri	
  með	
   því	
   að	
   staðsetja	
   þá	
   þætti	
   sem	
   skipulagsheildin	
   hefur	
   fram	
   yfir	
  

hugsanlega	
   samkeppnisaðila	
   og	
   skilgreina	
   af	
   hverju	
   fyrirtækið	
   getið	
   komið	
   til	
  með	
   að	
  

reka	
   árangursríka	
   sérleyfisverslun.	
   Í	
   þessu	
   felst	
   að	
   sérleyfishafar	
   þurfa	
   að	
   skilja	
   innri	
  

starfsemi	
   skipulagsheildarinnar.	
   Í	
   þessu	
   samhengi	
   er	
   einnig	
   mikilvægt	
   að	
   skilgreina	
  

þörfina	
   fyrir	
   vöruna	
   eða	
   sérleyfisverslunina	
   á	
   markaðinum.	
   Einnig	
   þarf	
   að	
   vera	
   skýrt	
  

hvernig	
  afla	
  skal	
  nýrra	
  viðskiptavina	
  og	
  auka	
  markaðshlutdeildina	
  (Internicola,	
  2014).	
  	
  

Það	
   eru	
   til	
   ýmsar	
   aðferðir,	
   tæki	
   og	
   tól	
   viðskiptafræðinnar,	
   sem	
   geta	
   gagnast	
   fyrir	
  

nýjar	
   skipulagsheildir.	
   SVÓT	
   greining	
   er	
   oft	
   notuð	
   þegar	
   verið	
   er	
   að	
   kanna	
  möguleika	
  

nýrrar	
  vöru	
  á	
  markaði	
  eða	
  við	
  gerð	
  róttækra	
  breytinga	
  á	
  stefnu	
  skipulagsheilda	
  (Teixeira,	
  

á.á).	
   Sjálfsmatsgreining	
   er	
   ganglegt	
   verkfæri	
   fyrir	
   sérleyfishafa	
   og	
   getur	
   stuðlað	
   að	
  

ávinningi	
   þegar	
   til	
   lengri	
   tíma	
   er	
   litið	
   (Howell,	
   2013).	
   Til	
   að	
  mynda	
   getur	
   slík	
   greining	
  

varpað	
   ljósi	
   á	
   hæfni	
   sérleyfishafa	
   og	
   hjálpað	
   þeim	
   við	
   að	
   leggja	
   mat	
   á	
   og	
   mæla	
  

möguleika	
  og	
  stöðu	
  skipulagsheildar	
  á	
  markaði	
  áður	
  en	
  haldið	
  er	
   lengra	
  (Teixeira,	
  á.á).	
  

Verðandi	
  sérleyfishafar	
  er	
  nota	
  SVÓT	
  greiningu	
  þurfa	
  að	
  vera	
   í	
   stakk	
  búnir	
   til	
  að	
  svara	
  

erfiðum	
  spurningum	
  fyrir	
  hvern	
  málaflokk	
  innan	
  greiningarinnar	
  í	
  þeim	
  tilgangi	
  að	
  finna	
  

hvar	
  samkeppnisforskot	
  þeirra	
  liggur.	
  Þeir	
  verða	
  að	
  vara	
  sig	
  á	
  þeirri	
  áhættu	
  og	
  ógnunum	
  

í	
  viðskiptaumhverfinu	
  sem	
  geta	
  haft	
  áhrif	
  á	
  áætlanir.	
  Markaðsrannsóknir	
  og	
  skilningur	
  á	
  

samkeppni	
   markaðarins	
   eru	
   upplýsingar	
   sem	
   hægt	
   er	
   að	
   nota	
   til	
   þess	
   að	
   hanna	
   við-­‐
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bragðsáætlanir	
  (Howell,	
  2013).	
  Á	
  mynd	
  9	
  má	
  sjá	
  SVÓT	
  greiningu	
  fyrir	
  sérleyfishafa.	
  Hér	
  

verður	
   farið	
   nánar	
   í	
   hvernig	
   best	
   er	
   að	
   framkvæma	
   SVÓT	
   greiningu	
   fyrir	
   verðandi	
  

sérleyfishafa.	
  

	
  

	
  

Mynd	
  9.	
  SVÓT	
  greining	
  fyrir	
  sérleyfishafa	
  (Teixeira,	
  á.á)	
  

	
  

Styrkleikar	
  

Þegar	
   verið	
   er	
   að	
   greina	
   styrkleikana	
   þurfa	
   sérleyfishafar	
   að	
   bera	
   sig	
   saman	
   við	
   sam-­‐

keppnisaðila	
  og	
  finna	
  út	
  hvað	
  skilur	
  á	
  milli	
  þeirra	
  og	
  hvar	
  yfirburðir	
  liggja	
  (Teixeira,	
  á.á).	
  

Gott	
  viðmið	
  er	
  að	
  finna	
  a.m.k.	
  tvo	
  lykilþætti	
  við	
  vöru	
  sérleyfisgjafans	
  sem	
  sérleyfishafar	
  

telja	
  að	
  séu	
  öðruvísi,	
  einstakir	
  eða	
  frábrugðnir	
  vörum	
  samkeppnisaðilans.	
  Varan	
  þarf	
  að	
  

skapa	
  ákveðið	
  og	
  einstakt	
  virði	
  fyrir	
  viðskiptavininn	
  og	
  skapa	
  þannig	
  sérstakan	
  ávinning	
  

fyrir	
  skipulagsheildina.	
  Niðurstöður	
  vandaðra	
  markaðsrannsókna	
  má	
  nota	
  sem	
  verkfæri	
  

til	
   að	
  meta	
  möguleika	
   sérleyfis	
  og	
   segja	
  má	
  að	
  góð	
  markaðsrannsókn	
   sé	
   jafnvel	
  helsti	
  

styrkleiki	
  sérleyfishafa	
  í	
   innleiðingarferlinu.	
  Með	
  markaðsrannsóknina	
  að	
  vopni	
  kynnast	
  

sérleyfishafar	
  markaðnum	
  betur	
  og	
  þeirri	
  þörf	
  sem	
  er	
  til	
  staðar	
  (Howell,	
  2013).	
  Einnig	
  er	
  

afar	
  mikilvægt	
  er	
  að	
  skoða	
  samkeppnina	
  sem	
  fellur	
  innan	
  ramma	
  þess	
  vöruframboðs	
  og	
  

þeirrar	
   staðsetningar	
   sem	
   vörumerkið	
   er	
   í.	
   Verðandi	
   sérleyfishafar	
   þurfa	
   einnig	
   að	
  

athuga	
   hversu	
   sterkar	
   dreifileiðirnar	
   eru	
   (Teixeira,	
   á.á).	
   Dæmi	
   um	
   styrkleika	
  

• Mikið	
  'lækjustig	
  markaðarins	
  
í	
  formi	
  tollaumhver'is	
  og	
  
virðisaukaskatts	
  

• Er'itt	
  að	
  fá	
  rétta	
  staðsetningu	
  
•  Samkeppni	
  á	
  grundvelli	
  verð	
  
•  Samkeppnishæfar	
  sérley'is	
  
verslanir	
  

• Verslun	
  staðsett	
  á	
  morgun	
  
stöðum	
  

• Vaxandi	
  eftirspurn	
  
• Koma	
  með	
  nýjar	
  vörur	
  á	
  
markaðinn	
  

• Mikill	
  menningarmunur	
  
•  Illa	
  þjálfað	
  starfsfólk	
  
• Aukinn	
  framleiðslukostnaður	
  
• Engin	
  stefnumótunarvinna	
  

• Gott	
  viðskiptamódel	
  
• Vel	
  unnin	
  markaðsrannsókn	
  
•  Sterkur	
  og	
  áhrifamikill	
  
sérley'isgja'i	
  

•  Jákvæð	
  samskipti	
  milli	
  
sérley'isgjafa	
  og	
  sérley'ishafa	
  

•  Sterk	
  markaðshlutdeild	
  

Styrkleikar	
   Veikleikar	
  

Ógnanir	
  Tækifæri	
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sérleyfisverslana	
   (Spinelli,	
   Rosenber	
   og	
   Birley,	
   2004;	
   Howell,	
   2013;	
   Teixeira,	
   á.á.	
   og	
  

Kotler	
  o.fl.,	
  2008):	
  

	
  

• Gott	
  viðskiptalíkan	
  

• Vel	
  unnin	
  markaðsrannsókn	
  

• Sterkur	
  og	
  áhrifamikill	
  sérleyfisgjafi	
  

• Jákvæð	
  samskipti	
  milli	
  sérleyfisgjafa	
  og	
  sérleyfishafa	
  

• Sterk	
  markaðshlutdeild	
  

	
  

Veikleikar	
  

Gott	
  er	
  að	
  hafa	
  í	
  huga	
  þegar	
  verið	
  er	
  að	
  meta	
  veikleikana	
  að	
  ekkert	
  fyrirtæki	
  og	
  enginn	
  

rekstur	
   er	
   fullkominn.	
   Þess	
   vegna	
   er	
   mikilvægt	
   að	
   væntanlegur	
   sérleyfishafi	
   reyni	
   að	
  

finna	
  út	
  hvaða	
  veikleika	
  sérleyfisverslunin	
  gæti	
  búið	
  yfir.	
  Ef	
  þeir	
  veikleikar	
  sem	
  koma	
   í	
  

ljós	
  eru	
  ekki	
  yfirstíganlegir	
  að	
  mati	
  væntanlegs	
  sérleyfishafa	
  er	
  möguleiki	
  að	
  hætta	
  við	
  

sérleyfið	
  og	
  finna	
  jafnvel	
  annað	
  sérleyfi	
  sem	
  geti	
  verið	
  betri	
  kostur.	
  Samt	
  sem	
  áður,	
  og	
  

þó	
   erfitt	
   kunni	
   að	
   vera	
   að	
   greina	
   veikleika,	
   er	
   vert	
   að	
   hafa	
   í	
   huga	
   að	
   oft	
   má	
   gera	
  

umbætur	
  og	
  sigrast	
  á	
  veikleikum	
  ef	
  haldið	
  er	
  rétt	
  á	
  spöðunum	
  (Howell,	
  2013).	
  Verðandi	
  

sérleyfishafar	
  þurfa	
  að	
  finna	
  út	
  þá	
  þætti	
  er	
  snerta	
  sérleyfisverslunina	
  sem	
  þarf	
  að	
  bæta.	
  

Mikilvægt	
  er	
  að	
  átta	
  sig	
  á	
  hvar	
  sérleyfisverslunin	
  stendur	
  gagnvart	
  samkeppnisaðilum	
  og	
  

einnig	
   hve	
   miklu	
   hún	
   er	
   að	
   skila	
   og	
   hvort	
   hún	
   fari	
   vaxandi.	
   Ef	
   árangurinn	
   er	
   ekki	
  

ásættanlegur	
   er	
   grundvallaratriði	
   að	
   finna	
   út	
   og	
   skilgreina	
   rót	
   vandans	
   (Teixeira,	
   á.á).	
  

Dæmi	
  um	
  veikleika	
  sérleyfisverslunar	
  (,,Why	
  Company”,	
  2013;	
  Goldberg,	
  á.á.;	
  Grünig	
  og	
  

Kühn,	
  2011	
  og	
  Teixeira,	
  á.á.).	
  

• Mikill	
  menningarmunur	
  

• Illa	
  þjálfað	
  starfsfólk	
  

• Aukinn	
  framleiðslukostnaður	
  

• Skortur	
  á	
  stefnumótunarvinnu	
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Tækifæri	
  

Heillandi	
  viðskiptatækifæri	
  og	
  von	
  um	
  ábata	
  dregur	
  að	
  eða	
  kveikir	
  áhuga	
  á	
  því	
  að	
  opna	
  

ákveðna	
   gerð	
   sérleyfisverslunar.	
   Þetta	
   aðdráttarafl	
   myndast	
   þegar	
   einstaklingar	
   sjá	
  

tækifærin	
   í	
   sérleyfinu.	
  Markaðsrannsóknir	
  geta	
  sýnt	
   fram	
  á	
  hvort	
  að	
   tækifærið	
  sé	
  gott	
  

eða	
  ekki.	
  Eins	
  getur	
  það	
  skilað	
  miklu	
  til	
  lengri	
  tíma	
  ef	
  SVÓT	
  greiningin	
  fyrir	
  sérleyfishafa	
  

er	
  vel	
  unninn	
  (Howell,	
  2013).	
  

Þegar	
  styrkleikar	
  sérleyfisverslana	
  eru	
  greindir	
  sérstaklega	
  getur	
  það	
  leitt	
  til	
  óvæntra	
  

tækifæra	
  og	
  framþróunar.	
  Sérleyfishafar	
  verða	
  að	
  vita	
  hvort	
  að	
  eftirspurn	
  eftir	
  vöru	
  og	
  

þjónustu	
   fari	
   vaxandi,	
   standi	
   í	
   stað	
   eða	
   fari	
   minnkandi.	
   Einnig	
   þarf	
   sérleyfishafinn	
   að	
  

athuga	
  hvort	
  að	
  sérleyfisgjafinn	
  geti	
  aukið	
  við	
  sig	
  á	
  nýjum	
  mörkuðum.	
  Þá	
  þurfa	
  verðandi	
  

sérleyfishafar	
  að	
  reyna	
  að	
  sjá	
  sóknarfærin	
   í	
  veikleikunum	
  með	
  því	
  að	
   laga	
  þá	
  veikleika	
  

sem	
   eru	
   til	
   staðar	
   (Teixeira,	
   á.á).	
   Dæmi	
   um	
   tækifæri	
   sérleyfisverslana	
   (Bos,	
   2010	
   og	
  

Teixeira,	
  á.á.):	
  

• Verslun	
  er	
  staðsett	
  á	
  mörgum	
  stöðum	
  

• Vaxandi	
  eftirspurn	
  	
  

• Koma	
  stöðugt	
  með	
  nýjar	
  vörur	
  á	
  markaðinn	
  

	
  

Ógnanir	
  

Ekkert	
   fyrirtæki	
   kemst	
  hjá	
  því	
   að	
  mæta	
  ógnunum	
  af	
  einhverju	
   tagi	
  og	
  birtingarmyndir	
  

þeirra	
   eru	
   margvíslegar.	
   Mikilvægt	
   er	
   að	
   taka	
   ógnunum	
   alvarlega	
   á	
   fyrstu	
   stigum	
  

innleiðingarferlisins	
   og	
   skoða	
   þær	
   gaumgæfilega.	
   Því	
   betur	
   sem	
   sérleyfishafar	
   eru	
  

viðbúnir	
  ógnunum	
  sem	
  koma	
  fram	
  í	
  SVÓT	
  greiningunni	
  eru	
  þeir	
  betur	
  undirbúnar	
  þeim	
  

áföllum	
  sem	
  kunna	
  að	
  bresta	
  á	
  (Howell,	
  2013).	
  Í	
  SVÓT	
  greiningu	
  má	
  sjá	
  þær	
  áskoranir	
  og	
  

hindranir	
  sem	
  sérleyfishafar	
  standa	
  frammi	
  fyrir.	
  Til	
  að	
  mynda	
  geta	
  komið	
  fram	
  óvænt	
  

ný	
   löggjöf	
  og	
  reglur	
   frá	
  stjórnvöldum	
  sem	
  hafa	
  neikvæð	
  áhrif.	
  Það	
  getur	
  stafað	
  ógn	
  af	
  

nýjum	
   samkeppnisaðilum.	
   Það	
   stafar	
   ógn	
   af	
   sérleyfisgjafanum	
   ef	
   samskiptin	
   á	
   milli	
  

sérleyfisgjafa	
   og	
   sérleyfishafa	
   eru	
   ekki	
   góð	
   (Teixeira,	
   á.á).	
   Dæmi	
   um	
   ógnanir	
  

sérleyfisverslana	
  (Teixeira,	
  á.á.	
  og	
  Porter,	
  2008):	
  

• Mikið	
  flækjustig	
  markaðarins	
  á	
  formi	
  tollaumhverfis	
  og	
  virðisaukaskatts	
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• Erfitt	
  að	
  fá	
  rétta	
  staðsetningu	
  

• Samkeppni	
  á	
  grundvelli	
  verðs	
  

• Samkeppnishæfar	
  sérleyfisverslanir	
  

• Slæm	
  samskipti	
  milli	
  sérleyfisgjafa	
  og	
  sérleyfishafa	
  

3.2 Rannsóknar	
  og	
  þróunarvinna	
  
Þegar	
   rekstur	
   sérleyfisverslana	
   gengur	
   vel	
   má	
   oftast	
   rekja	
   það	
   til	
   vel	
   unnins	
  

viðskiptalíkans	
   sem	
   skilar	
   sér	
   í	
   góðum	
   viðtökum	
   markaðarins	
   (Spinelli,	
   Rosenberg	
   og	
  

Birley,	
  2004).	
  Viðskiptalíkanið	
  er	
  því	
  mikilvægasta	
  vinnuskjalið	
  sem	
  sérleyfishafinn	
  hefur	
  

í	
  höndunum.	
  Viðskiptalíkanið	
  inniheldur	
  mikilvægar	
  upplýsingar,	
  s.s.	
  hvernig	
  vinna	
  skuli	
  

að	
   sölumarkmiðum,	
   hvernig	
   best	
   sé	
   að	
   ná	
   markaðslegum	
   markmiðum,	
   hver	
   stefna	
  

sérleyfishafans	
  er,	
  hvernig	
  skuli	
  greina	
  samkeppnina	
  o.s.frv.	
  (Keup	
  og	
  Keup,	
  2012).	
  

Áður	
   en	
   sérleyfissamningar	
   eru	
   innleiddir	
   verða	
   skipulagsheildir	
   að	
   kynna	
   sér	
  

möguleg	
   vandamál	
   eða	
   úrlausnarefni	
   í	
   innleiðingarferlinu	
   til	
   þess	
   að	
   koma	
   í	
   veg	
   fyrir	
  

hindranir	
  á	
  leiðinni	
  en	
  einnig	
  til	
  að	
  auka	
  færni	
  skipulagsheildarinnar	
  til	
  að	
  bregðast	
  við.	
  

Gera	
   þarf	
   markaðsrannssókn	
   til	
   þess	
   að	
   öðlast	
   betri	
   skilning	
   á	
   samkeppninni	
   og	
  

möguleikum	
  sérleyfisins	
  og	
  hvernig	
  og	
  hvar	
  megi	
  staðsetja	
  vörumerkið	
  á	
  markaðnum.	
  Út	
  

frá	
   niðurstöðum	
  markaðsrannsóknar	
   eru	
   teknar	
   ákvarðanir	
   varðandi	
   verðlagningu	
   og	
  

vöruúrval.	
  Það	
  þarf	
  annarsvegar	
  að	
  taka	
  með	
  í	
  reikninginn	
  kostnaðinn	
  við	
  að	
  fá	
  vöruna	
  

til	
   landsins	
   og	
   reikna	
   út	
   hver	
   framlegð	
   viðskiptalíkansins	
   þarf	
   að	
   vera	
   til	
   þess	
   að	
  

reksturinn	
  geti	
  borið	
  sig	
  og	
  hinsvegar	
  þarf	
  að	
   liggja	
   fyrir	
   samkeppnishæfni	
  viðkomandi	
  

vörumerkis.	
   Ef	
   það	
   eru	
   fleiri	
   fjárfestar	
   sem	
   koma	
   að	
   kostnaði	
   við	
   innleiðinguna	
   þá	
   á	
  

viðskiptalíkanið	
   að	
   geta	
   gefið	
   þeim	
  upplýsingar	
   um	
  árangur,	
   ábata	
   og	
   framtíðarhorfur	
  

vegna	
  sérleyfisins.	
  Þar	
  af	
  leiðandi	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  viðskiptalíkanið	
  byggi	
  á	
  útreikningum	
  

og	
  taki	
  fullt	
  mið	
  af	
  fjárhagslegum	
  þáttum	
  (Internicola,	
  2014).	
  	
  

Markviss	
   rannsóknar-­‐	
  og	
  þróunarvinna	
  á	
  möguleikum	
  sérleyfisverslana	
  á	
  óplægðum	
  

markaði	
   hljóta	
   að	
   teljast	
   góðir	
   viðskiptahættir	
   áður	
   en	
   farið	
   er	
   í	
   öflun	
   og	
   innleiðingu	
  

sérleyfa.	
   Eins	
   er	
   gott	
   að	
   nota	
   verkfæri	
   stefnumótunar,	
   sem	
   fjallað	
   hefur	
   verið	
   hér	
   að	
  

framan,	
   til	
   þess	
  að	
   fá	
  betri	
   yfirsýn.	
  Hér	
  má	
   t.d.	
  nota	
  PESTEL	
  greininguna	
  þar	
   sem	
  ytra	
  

umhverfið	
   er	
   skoðað	
   því	
   PESTEL	
   greiningin	
   auðveldar	
   skipulagsheildum	
   að	
   finna	
   ný	
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tækifæri	
   á	
   markaði.	
   VRIO	
   greiningin	
   er	
   einnig	
   gagnlegt	
   verkfæri	
   til	
   þess	
   að	
   skoða	
  

möguleika	
  skipulagsheildarinnar	
  á	
  markaðnum	
  út	
  frá	
  auðlindum	
  hennar.	
  

3.2.1 Möguleikar	
  á	
  markaði	
  

Eins	
  og	
  fram	
  kom	
  hér	
  að	
  ofan	
  að	
  þá	
  er	
  VRIO	
  greining	
  gott	
  verkfæri	
  fyrir	
  skipulagsheildir	
  

til	
   þess	
   að	
   skoða	
   sóknarmöguleika	
   þeirra	
   á	
  markaði.	
   Þá	
   er	
   reksturinn	
   skoðaður	
   út	
   frá	
  

auðlindum	
  og	
  hæfni	
  skipulagsheilda	
  með	
  því	
  markmiði	
  að	
  finna	
  út	
  hvar	
  möguleiki	
  er	
  á	
  

samkeppnisforskoti	
   (Barney	
   og	
  Hesterly,	
   2011).	
   Eins	
   og	
   áður	
   hefur	
   komið	
   fram	
   að	
   þá	
  

byggir	
  VRIO	
  greiningin	
  á	
  fjórum	
  meginspurningum	
  sem	
  skipulagsheildir	
  spyrja	
  sig	
  að	
  til	
  

þess	
  að	
  átta	
  sig	
  á	
  hverjir	
  samkeppnismöguleikar	
  þeirra	
  eru	
  á	
  markaðnum.	
  

Verðmæti	
   sérleyfisverslana	
   flokkast	
   sem	
   styrkleiki	
   í	
   VRIO	
   greiningunni	
   þar	
   sem	
   að	
  

þær	
   aðferðir	
   sem	
   byggt	
   er	
   á	
   hafa	
   skilað	
   árangri	
   í	
   öðrum	
   löndum.	
   Lagður	
   hefur	
   verið	
  

grunnur	
  að	
  heildarstefnu	
  og	
  hann	
  lagaður	
  að	
  þörfum	
  skipulagsheildarinnar.	
  	
  

Verslanir	
  er	
  nýta	
  þá	
  möguleika	
  sem	
  fólgnir	
  eru	
  í	
  mannauðnum	
  eru	
  betur	
  settar	
  gegn	
  

samkeppnisaðilum	
  og	
  eiga	
  meiri	
  möguleika	
  á	
  markaðnum.	
  Vel	
  þjálfað	
   starfsfólk	
  er	
  því	
  

auðlind	
  skipulagsheildarinnar	
  og	
  skiptir	
  gríðarlegu	
  máli.	
  	
  

Árangursrík	
  innleiðing	
  nýrrar	
  tækni	
  getur	
  stækkað	
  markaðinn	
  og	
  aukið	
  þjónustugetu	
  

auk	
  þess	
  sem	
  tæknin	
  getur	
  lækkað	
  rekstrarkostnað	
  svo	
  um	
  munar.	
  Gott	
  dæmi	
  um	
  tækni	
  

sem	
  skilað	
  hefur	
  skipulagsheildum	
  miklum	
  árangri	
  undanfarin	
  ár	
  er	
   Internetið.	
  Margar	
  

sérleyfisverslanir	
  eru	
  þegar	
  farnar	
  að	
  nýta	
  Internetið	
  og	
  þá	
  möguleika	
  sem	
  þar	
  opnast	
  í	
  

rekstri	
   sínum	
   í	
   því	
   skyni	
   að	
   styðja	
   við	
  markaðsstarf	
   og	
   til	
   að	
   auka	
   samkeppnisforskot.	
  

Sérleyfishafar	
   sem	
   ná	
   inn	
   viðskiptavinum	
   með	
   markaðssetningu	
   á	
   Internetinu	
   nýta	
  

tækifærið	
   til	
   þess	
   að	
   lækka	
   rekstrarkostnað	
   (Paswan,	
   Wittmann	
   og	
   Young,	
   2004).	
  

Internetið	
  nýtist	
  einnig	
  vel	
  í	
  samskiptum	
  milli	
  sérleyfishafa,	
  sérleyfisgjafa,	
  birgja	
  o.fl.	
  Það	
  

auðveldar	
   flæði	
   upplýsinga,	
   t.d.	
   geta	
   sérleyfisgjafar	
   auðveldlega	
   haft	
   yfirlit	
   um	
  

birgðastöðu	
  og	
  söluupplýsingar	
  verslana	
  sérleyfishafa	
  (Seideman,	
  1998).	
  Internetið	
  gerir	
  

sérleyfishöfum	
   kleift	
   að	
  miðla	
   viðskiptastefnu	
   sinni	
   og	
   reynslu	
   áfram	
   á	
   skjótvirkan	
   og	
  

árangursríkan	
  hátt.	
  Það	
  er	
  einnig	
  tæki	
  sem	
  einfaldar	
  daglegt	
  amstur	
  vegna	
  aðfanga	
  og	
  til	
  

að	
  halda	
  utan	
  um	
  pantanir	
  og	
  sölutölur	
  allra	
  verslana	
  (Love,	
  1998).	
  	
  

Um	
   leið	
  og	
  ný	
  tækni	
  dregur	
  oft	
  úr	
   rekstrarkostnaði	
  þá	
  eykst	
  þörfin	
  á	
  vel	
  menntuðu	
  

fólki	
  á	
  sama	
  tíma	
  í	
  mikilvægar	
  stöður	
  skipulagsheilda.	
  Tæknin	
  hjálpar	
  skipulagsheildum	
  

auk	
   þess	
   að	
   halda	
   uppi	
   þeim	
   hraða	
   sem	
   þjóðfélagið	
   krefst	
   í	
   dag	
   og	
   eykur	
   arðsemi	
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sérleyfisverslana.	
  Mörg	
  hundruð	
  sérleyfisverslanir	
  hafa	
  nú	
  þegar	
  notið	
  góðs	
  af	
  stöðugri	
  

innleiðingu	
  nýrrar	
  tækni	
  og	
  geta	
  þannig	
  viðhaldið	
  og	
  bætt	
  hagræðingu	
  í	
  rekstri	
  á	
  marga	
  

vegu	
   (Pamecha,	
   2008).	
   Til	
   að	
   mynda	
   er	
   kostnaði	
   eytt	
   með	
   því	
   að	
   hætta	
   öllum	
  

samskiptum	
   með	
   pappír	
   þar	
   sem	
   samskipti	
   fara	
   fram	
   með	
   tölvupósti	
   eða	
   í	
   gegnum	
  

innranet	
   skipulagsheilda.	
   Þessi	
   samskipti	
   auka	
   einnig	
   hraða	
   í	
   samskiptum	
   milli	
  

sérleyfisgjafa,	
   sérleyfishafa,	
   birgja	
   og	
   neytenda	
   sem	
   skilar	
   sér	
   í	
   meiri	
   gæðum	
   í	
  

samskiptum	
   og	
   einnig	
   í	
   árangri	
   verslana	
   sem	
   jafnvel	
   eru	
   staðsettar	
   út	
   um	
   allan	
   heim	
  

(Evans	
  og	
  King,	
  1999).	
  Utanumhald	
  og	
  eftirfylgnin	
  verður	
  skilvirkari	
  og	
  betri	
  með	
  aukinni	
  

tækni.	
   Skipulagsheildir	
   setja	
   t.d.	
   upp	
   rafræn	
  bókhaldskerfi	
   svo	
   ekki	
   þurfi	
   að	
   vinna	
   alla	
  

reikninga	
   handvirkt	
   sem	
   sparar	
   vinnuframlag	
   gjaldkera	
   og	
   endurskoðenda.	
   Tilkoma	
  

tækninnar	
   auðveldar	
   skipulagsheildum	
   að	
   koma	
   sér	
   upp	
   lagalega	
   gagnagrunni	
   til	
   að	
  

halda	
  utan	
  um	
  skyldur	
  og	
  réttindi	
  sérleyfisgjafa	
  annarsvegar	
  og	
  sérleyfishafa	
  hinsvegar.	
  

Slíkt	
  kerfi	
  getur	
  hjálpað	
  til	
  við	
  að	
  draga	
  úr	
  og	
  minnkað	
  líkur	
  á	
  kostnaði	
  vegna	
  málsókna	
  

og	
  veitir	
  sérleyfishafa	
  bæði	
  aðhald	
  og	
  stuðning	
  (Pamecha,	
  2008).	
  	
  

Fágæti	
   sérleyfisverslana	
   er	
   að	
   stórum	
  hluta	
   samspil	
   tækni	
   og	
  mannauðs	
   og	
   fer	
   því	
  

eftir	
  sérhverri	
  verslun	
  hvort	
  um	
  styrkleika	
  eða	
  veikleika	
  sé	
  að	
  ræða.	
  Síðan	
  ræðst	
  fágætið	
  

af	
  því	
  hversu	
  vel	
  sérleyfishafar	
  ná	
  að	
  vinna	
  með	
  þessar	
  auðlindir.	
  Skipulagsheildir	
  verða	
  

eftir	
  fremsta	
  megni	
  að	
  marka	
  sér	
  sérstöðu	
  til	
  aðgreiningar	
  frá	
  samkeppnisaðilum.	
  Fágæti	
  

getur	
   falist	
   í	
   ýmsum	
  eiginleikum	
  skipulagsheildarinnar,	
   svo	
   sem	
  hugmyndinni	
   á	
  bakvið	
  

sérleyfið,	
  arðsemi	
  verslana	
  sérleyfishafa	
  og	
   sérleyfisgjafa,	
  getan	
   til	
   að	
   selja	
  ný	
   sérleyfi,	
  

sambönd	
   sérleyfishafa	
   og	
   hæfileikinn	
   til	
   að	
   fá	
   meira	
   fyrir	
   minna	
   (Pamecha,	
   2008).	
  

Internetið	
  getur	
  tekið	
  sérleyfisverslanir	
  á	
  næsta	
  stig	
  enda	
  er	
  Internetið	
  orðið	
  ein	
  helsta	
  

auðlind	
   fjölmargra	
   skipulagsheilda.	
  Markaðssetning	
   á	
   Internetinu	
   færist	
   í	
   aukanna	
   og	
  

getur	
  dregið	
  verulega	
  úr	
  kostnaði	
  þar	
  sem	
  ódýrt	
  getur	
  verið	
  að	
  auglýsa	
  á	
  Internetinu	
  auk	
  

þess	
   sem	
   að	
   það	
   er	
   sá	
   vettvangur	
   sem	
   nær	
   til	
   flestra	
  markhópa	
   (Metha,	
   Stewart	
   og	
  

Kline,	
  2001).	
  Tæknin	
  snertir	
  einnig	
  dreifileiðir	
  og	
  allt	
   söluferlið,	
  svo	
  sem	
  póstsendingar	
  

og	
  bankafærslur	
  sem	
  nú	
  fara	
  gegnum	
  Internetið.	
  Með	
  komu	
  tækninnar	
  styttast	
  boðleiðir	
  

sem	
  snerta	
  samskipti,	
  vöruþróun,	
  þjónustu	
  og	
  dreifileiðir	
  svo	
  fátt	
  eitt	
  sé	
  nefnt.	
  Á	
  móti	
  

kemur	
  að	
  með	
  nýrri	
  og	
  háþróaðri	
  tækni	
  þarf	
  vel	
  menntaðan	
  mannskap	
  á	
  hærri	
  launum	
  

(Pamecha,	
  2008).	
  

Hermihættan	
   í	
   sérleyfisrekstri	
   er	
   mikil	
   sem	
   verður	
   að	
   teljast	
   veikleiki.	
   Sérleyfis-­‐

verslanir	
  leggja	
  flestar	
  kapp	
  á	
  lágt	
  vöruverð.	
  Markhópur	
  mismunandi	
  sérleyfishafa	
  getur	
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verið	
  að	
  stórum	
  hluta	
  svipaður	
  eða	
  sá	
  sami	
  og	
  því	
  er	
  oft	
  hart	
  tekist	
  á	
  um	
  markaðshlut-­‐

deildina.	
   Internetið	
   auðveldar	
   skipulagsheildum	
   að	
   nálgast	
   allar	
   upplýsingar	
   um	
  

samkeppnisaðilann	
   enda	
   eru	
   allar	
   verslanir	
   nær	
   undantekningalaust	
  með	
   vefsíðu	
   sem	
  

miðla	
  upplýsingum	
  um	
  vöruna	
  til	
  viðskiptavina.	
  Vefsíður	
  eru	
  einnig	
  búðargluggi	
  verslana	
  

og	
  hafa	
  áhrif	
  á	
  neytendur	
  og	
  geta	
  því	
  aukið	
  sölu	
  sérleyfisverslana	
  (Pamecha,	
  2008).	
  Þessi	
  

þróun	
  hefur	
  orðið	
  til	
  að	
  auðvelda	
  samkeppnisaðilum	
  að	
  líkja	
  eftir	
  vöruþróun,	
  vinnulagi	
  

og	
   aðferðum	
   annarra	
   sérleyfishafa	
   í	
   stað	
   þess	
   að	
   þróa	
   sínar	
   eigin	
   leiðir.	
   Það	
   er	
  

auðveldara	
  eftir	
   tilkomu	
  Internetsins	
  að	
  kynna	
  sér	
  hvað	
  samkeppnisaðilar	
  eru	
  að	
  gera,	
  

fylgjast	
   með	
   þeim	
   og	
   taka	
   aðeins	
   það	
   til	
   útfærslu	
   sem	
   vel	
   gengur	
   hjá	
  

samkeppnisaðilanum.	
  	
  

Eins	
   og	
   fram	
   kom	
   hér	
   að	
   ofan	
   þá	
   þarf	
   skipulagsheildin	
   að	
   uppfylla	
   skilyrði	
   fyrstu	
  

þriggja	
  skrefanna	
  í	
  VRIO	
  greiningunni,	
  þ.e.	
  virði,	
  fágæti	
  og	
  hermihættu,	
  svo	
  hægt	
  sé	
  að	
  

finna	
  út	
  hvernig	
  greiningin	
  geti	
  stutt	
  við	
  stefnu	
  fyrirtækisins	
  og	
  hvort	
  skipulagsheildin	
  sé	
  

að	
  nýta	
  alla	
  þá	
  möguleika	
   sem	
  auðlindin	
  hefur	
  upp	
  á	
  að	
  bjóða	
  svo	
  hún	
  standist	
  betur	
  

samkeppnina	
  á	
  markaðnum	
  (Teece	
  o.fl.,	
  1997).	
  Í	
  töflunni	
  hér	
  að	
  neðan	
  reiknum	
  við	
  með	
  

því	
   að	
   skipulagsheildir	
   finni	
   sér	
   einhverja	
   sérstöðu	
   til	
   þess	
   að	
   byggja	
   á	
   svo	
   að	
   fágæti	
  

þeirra	
  sé	
  styrkleiki.	
  Vert	
  er	
  að	
  hafa	
  í	
  huga	
  að	
  ef	
  að	
  skipulagsheildin	
  er	
  ekki	
  með	
  styrkleika	
  

og	
  aðgreinandi	
  hæfni	
  eða	
  styrkleika	
  og	
  viðvarandi	
  hæfni	
  fram	
  yfir	
  aðra	
  að	
  þá	
  þarf	
  hún	
  að	
  

fara	
  í	
  betri	
  sjálfsskoðun	
  og	
  finna	
  út	
  hvar	
  kjarnafærnin	
  liggur.	
  Sérleyfishafar	
  vilja	
  sjá	
  VRIO	
  

töfluna	
  fyrir	
  sína	
  skipulagsheild	
  eins	
  og	
  hún	
  er	
  á	
  mynd	
  10.	
  

	
  

	
  

Mynd	
  10.	
  VRIO	
  greining	
  eins	
  og	
  hún	
  er	
  fýsilegust	
  (Barney	
  og	
  Hesterley,	
  2011)	
  

Verðmæti? Fágæti? Hermihætta? Skipulagsheildin? Samkeppnisstaða Hagstjórnun Styrkleiki eða veikleiki 

Nei - - Nei Samkeppnisókostur 
Undir 
meðallagi Veikleiki 

Já Nei - - Jafnræði í samkeppni Í meðallagi Styrkleiki 

Já Já Nei - 
Tímabundið 
samkeppnisforskot 

Yfir 
meðallagi Styrkleiki og aðgreinandi hæfni 

Já Já Já Já 
Viðvarandi 
samkeppnisforskot 

Yfir 
meðallagi 

Styrkleiki og viðvarandi hæfni 
fram yfir aðra 

!
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Mikilvægt	
   er	
   að	
   tilvonandi	
   sérleyfishafar	
   séu	
   meðvitaðir	
   um	
   markaðinn	
   og	
  

nauðsynlegt	
  er	
  að	
  kanna	
  hversu	
  stöðugur	
  hann	
  er	
  áður	
  en	
  haldið	
  er	
   lengra.	
  Til	
  þess	
  er	
  

gott	
  að	
  nota	
  PESTEL	
  greininguna	
  og	
  skoða	
  þannig	
  samfélagslega	
  og	
  umhverfislega	
  þætti.	
  

3.2.2 Stöðugleiki	
  markaðar	
  

Eins	
   og	
   fram	
   kom	
   hér	
   að	
   ofan	
   fela	
   samfélagslegir	
   þættir	
   í	
   sér	
   breytta	
   menningu	
   og	
  

lýðfræðilega	
  þætti	
  (Clegg	
  o.fl.,	
  2011)	
  en	
  umhverfislegir	
  þættir	
  snúa	
  að	
  umhverfislögum	
  

og	
  þeirri	
  stefnu	
  sem	
  almenningur	
  vill	
  búa	
  við	
  og	
  stjórnvöld	
  setja	
  á	
  (Boddy,	
  2008).	
  

Þrátt	
   fyrir	
   að	
   markaðurinn	
   fyrir	
   marga	
   sérleyfisveitingastaði	
   sé	
   mettaður	
   í	
  

Bandaríkjunum	
   hafa	
   fjölmörg	
   tækifæri	
   á	
   alþjóðamarkaði	
   opnast	
   fyrir	
   slíka	
   staði	
   og	
  

fjölgar	
  þeim	
  nú	
  hratt	
   víða	
  um	
  heim.	
  Það	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  þekkja	
  markaðsaðstæður	
  og	
  

menningu	
  á	
  þeim	
  svæðum	
  sem	
  sérleyfishafar	
  hyggjast	
  hasla	
   sér	
  völl	
   (John	
  og	
  Richard,	
  

1995).	
   Sérleyfishafar	
   verða	
   að	
   átta	
   sig	
   á	
   því	
   að	
   þegar	
   þeir	
   kaupa	
   sérleyfi	
   og	
   fara	
   út	
   í	
  

rekstur	
  sérleyfisverslana	
  að	
  menningarmunur	
  getur	
  verið	
  mikill	
  á	
  milli	
  landa	
  og	
  haft	
  áhrif	
  

á	
   innleiðingu	
   sérleyfisins.	
   Sérleyfisgjafar	
   setja	
   ákveðnar	
   reglur	
   og	
   viðskiptaform	
   sem	
  

sérleyfishafar	
   verða	
   að	
   fylgja.	
   Þarna	
   er	
   algengt	
   að	
  menningarlegur	
   munur	
  milli	
   landa	
  

komi	
  upp	
  og	
  nauðsynlegt	
  er	
  að	
  hafa	
  kynnt	
  sér	
  menningu	
  og	
  viðskiptahætti	
  viðkomandi	
  

lands	
  áður	
  en	
  haldið	
  er	
  lengra.	
  Það	
  getur	
  reynst	
  sérleyfishöfum	
  erfitt	
  að	
  innleiða	
  menn-­‐

ingu	
  sérleyfisgjafa	
  vegna	
  þess	
  að	
  þótt	
  þeir	
  skilji	
  og	
  kunni	
  reglur	
  og	
  verklag	
  sérleyfisgjafa	
  

þá	
   geta	
   samskiptareglur	
   verið	
   ólíkar	
   milli	
   menningarsvæða.	
   Til	
   að	
   koma	
   í	
   veg	
   fyrir	
  

erfiðleika	
   í	
  samskiptum	
  þarf	
  sérleyfishafi	
  að	
  kynna	
  sér	
  vel	
  það	
  regluverk	
  sem	
  er	
   í	
   landi	
  

sérleyfisgjafa	
   og	
   vera	
   tilbúinn	
   að	
   útskýra	
   þann	
   mun	
   og	
   hvaða	
   áhrif	
   hann	
   geti	
   haft	
   á	
  

reksturinn.	
   Slík	
   nálgun	
   auðveldar	
   samskiptin	
   og	
   hjálpar	
   báðum	
   aðilum	
   að	
   sníða	
   af	
  

vankanta	
   og	
   gerir	
   samstarfið	
   betra	
   til	
   lengri	
   tíma	
   („Why	
   company“,	
   2013).	
   Það	
   getur	
  

einnig	
   reynst	
   menningarlegur	
   munur	
   meðal	
   neytenda	
   milli	
   landa	
   þar	
   sem	
   menning	
  

birtist	
   í	
   ólíkum	
  hefðum	
  og	
   venjum	
  daglegs	
   lífs.	
   Fólk	
   hefur	
  mismunandi	
   smekk,	
  matar-­‐

smekk	
   eða	
   fatasmekk,	
   og	
   hýbýli	
   fólks	
   geta	
   verið	
   gjörólík	
   eftir	
   menningarsvæðum.	
  

Sérleyfishafar	
   verða	
   því	
   að	
   hafa	
   hugfast	
   og	
   rannsaka	
   það	
   vel	
   hvort	
   að	
   eftirfarandi	
  

sérleyfisverslun	
  henti	
  yfir	
  höfuð	
  heimamarkaðnum.	
  	
  

Aukin	
  umhverfismeðvitund	
  og	
  hertar	
  og	
  breyttar	
  reglur	
  er	
  snúa	
  að	
  umhverfi	
  geta	
  haft	
  

áhrif	
  vegna	
  þess	
  að	
  aukinn	
  áhugi	
  til	
  þess	
  að	
  vernda	
  umhverfið	
  getur	
  haft	
  áhrif	
  á	
  kaup-­‐

hegðun	
   neytenda	
   og	
   skilað	
   sér	
   í	
   minni	
   eftirspurn	
   og	
   færri	
   viðskiptatækifærum	
   (Clegg	
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o.fl.,	
  2011).	
  Sérleyfishafar	
  verða	
  að	
  vera	
  meðvitaðir	
  um	
  markaðinn	
  og	
  þær	
  áherslur	
  og	
  

venjur	
   sem	
  markhópur	
  þeirra	
  hefur.	
   Tökum	
  sem	
  dæmi	
  að	
  það	
   sé	
  mikil	
   kaffimenning	
   í	
  

heimalandinu	
   og	
   að	
   landsmenn	
   leggi	
  mikla	
   áherslu	
   á	
   að	
   endurvinna	
   allar	
   umbúðir	
   og	
  

úrgang,	
  þá	
  gæti	
  verið	
  góður	
  kostur	
  að	
  opna	
  sérleyfisverslun	
  með	
  kaffivörur	
  sem	
  er	
  þekkt	
  

fyrir	
  umhverfisvæn	
  sjónarmið.	
  Sumir	
   leggja	
  mikla	
  áherslu	
  á	
  að	
  fatnaðurinn	
  sé	
  unnin	
  úr	
  

lífrænum	
   efnum,	
   og	
   ef	
   stór	
   hluti	
   landsmanna	
   er	
   einnig	
   þeirrar	
   skoðunar	
   gæti	
   verið	
  

tækifæri	
  að	
  koma	
  með	
  slíka	
  sérleyfisverslun	
  til	
  landsins.	
  Verðandi	
  sérleyfishafar	
  þurfa	
  að	
  

vera	
  meðvitaðir	
  um	
  markaðinn	
  og	
  hversu	
  stöðugur	
  hann	
  er	
  því	
  hegðun	
  neytenda	
  getur	
  

verið	
  óstöðug	
  og	
  fylgt	
  ákveðnum	
  tískubylgjum	
  sem	
  varar	
  jafnvel	
  aðeins	
  í	
  stuttan	
  tíma	
  í	
  

senn.	
  	
  

Stjórnvöld	
  geta	
  einnig	
  haft	
  áhrif	
  á	
  stöðugleika	
  markaðarins	
  svo	
  sem	
  með	
  því	
  að	
  stýra	
  

því	
  hvað	
  má	
  eða	
  má	
  ekki	
  flytja	
  inn.	
  Nefna	
  má	
  í	
  þessu	
  samhengi	
  reglugerð	
  um	
  varnir	
  gegn	
  

því	
  að	
  dýrasjúkdómar	
  og	
  sýktar	
  afurðir	
  berist	
  til	
  landsins.	
  Ef	
  aðilar	
  ætla	
  sér	
  að	
  flytja	
  inn	
  

ferska	
   kjötvöru	
   þarf	
   því	
   að	
   sækja	
   um	
   leyfi	
   sem	
   kunna	
   að	
   vera	
   ýmsum	
   skilyrðum	
   háð	
  

(Reglugerð	
  nr.	
  448/2012	
  um	
  varnir	
  gegn	
  því	
  að	
  dýrasjúkdómar	
  og	
  sýktar	
  afurðir	
  berist	
  til	
  

landsins).	
   Þetta	
   viðskiptaumhverfi	
   getur	
   haft	
   úrslitáhrif	
   á	
   hvort	
   leyfi	
   fáist	
   fyrir	
  

sérleyfisverslanir	
  í	
  matvælaiðnaði	
  þegar	
  afurðirnar	
  eru	
  háðar	
  því	
  skilyrði	
  að	
  vera	
  fluttar	
  

inn	
  frá	
  birgjum	
  sérleyfisgjafa	
  til	
  að	
  fullnægja	
  kröfum	
  um	
  vörustöðlun.	
  

Mikilvægt	
   er	
   að	
   þekkja	
   þarfir	
  markhópsins	
   og	
   því	
   er	
   einnig	
  mikilvægt	
   að	
   leggjast	
   í	
  

markhópagreiningu	
  áður	
  en	
  farið	
  er	
  af	
  stað	
  með	
   innleiðingarferlið.	
  Greining	
  markhópa	
  

er	
  lykilatriði	
  þegar	
  kemur	
  að	
  rannsóknar	
  og	
  þróunarvinnu	
  á	
  þeim	
  markaði	
  sem	
  stefnt	
  er	
  

á.	
  

3.2.3 Markhópurinn	
  	
  

Þegar	
   kemur	
   að	
   því	
   að	
   ákveða	
   og	
   skilgreina	
   markhóp	
   sérleyfisverslunarinnar	
   verða	
  

sérleyfishafar	
   að	
   hafa	
   vel	
   ígrundaða	
   markaðsstefnu	
   því	
   eins	
   og	
   fram	
   hefur	
   komið	
   er	
  

mikilvægt	
  að	
  gjörþekkja	
  þarfir	
  markhópsins.	
  Til	
  þess	
  að	
  greina	
  viðskiptavininn	
  og	
  mark-­‐

hópinn	
   er	
   gott	
   að	
   notast	
   við	
   miðaða	
   markaðsfærslu	
   sem	
   felur	
   í	
   sér	
   markaðshlutun,	
  

markaðsmiðun	
  og	
  staðfærslu	
  (Sidhpuria,	
  2009).	
  

Markaðshlutun:	
  Sérleyfishafar	
  verða	
  að	
  gera	
  sér	
  grein	
  fyrir	
  og	
  ákvarða	
  hverjir	
  koma	
  

til	
   með	
   að	
   kaupa	
   vöruna.	
   Eftirspurnin	
   á	
   markaðnum	
   stjórnast	
   af	
   þörfinni	
   á	
   hverjum	
  

markaði	
   fyrir	
   sig.	
   Þar	
   af	
   leiðandi	
   er	
   mikilvægt	
   að	
   hluta	
   markaðinn	
   eftir	
   fyrirfram	
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ákveðnum	
  breytum	
   („Market	
   Segmentation“,	
   á.á).	
   Þær	
  breytur	
   sem	
  eru	
  nauðsynlegar	
  

fyrir	
  sérleyfishafa	
  að	
  taka	
  til	
  greiningar	
  eru	
  til	
  að	
  mynda	
  lýðfræðilegir	
  þættir,	
  félagslegir	
  

þættir	
  og	
  efnahagslegir	
  þættir.	
   Þegar	
  horft	
   er	
   til	
   lýðfræðilegra	
  þátta	
  er	
   leitast	
   eftir	
   að	
  

skipta	
  markaðnum	
  niður	
  eftir	
  aldri,	
   kyni,	
   trúarbrögðum	
  og	
   fjölskyldustærð	
   (Clegg	
  o.fl.,	
  

2011).	
   Einnig	
   sem	
   gott	
   er	
   að	
   horfa	
   eftir	
   persónuleika,	
   lífsstíl	
   og	
   hegðunarmynstri	
  

viðskiptavina	
   sem	
  getur	
   haft	
   áhrif	
   á	
   kauphegðun	
  einstaklinga.	
   Einstaklingar	
   geta	
   verið	
  

afar	
   mismunandi	
   allt	
   frá	
   því	
   að	
   vera	
   íhaldssamir	
   eða	
   sýnt	
  mikla	
   áráttuhegðun.	
   Þegar	
  

horft	
   er	
   til	
   félagslegra	
   og	
   efnahagslegra	
   þátta	
   eru	
   hópar	
   skoðaðir	
   út	
   frá	
   tekjum,	
  

menntun,	
  atvinnu,	
  þjóðerni	
  og	
  tungumáli.	
  Hér	
  getur	
  verið	
  mjög	
  gott	
  að	
  skoða	
  þá	
  þætti	
  

eða	
  söluhvata	
  sem	
  drífa	
  fólk	
  áfram	
  til	
  þess	
  að	
  festa	
  kaup	
  á	
  vörum	
  sérleyfishafa,	
  svo	
  sem	
  

tískuvörum.	
   Þetta	
   geta	
   verið	
   mismunandi	
   þættir,	
   svo	
   sem	
   verð	
   og	
   gæði,	
   tryggð	
   við	
  

vörumerki	
  eða	
  tryggð	
  við	
  ákveðinn	
  stíl	
  eða	
  yfirbragð	
  („Market	
  Segmentation“,	
  á.á).	
  Þá	
  

eru	
  aðrir	
  hvatar	
  sem	
  drífa	
  fólk	
  áfram	
  til	
  þess	
  að	
  kaupa	
  sér	
  skyndibita,	
  svo	
  sem	
  hagstætt	
  

verð,	
  hröð	
  þjónusta,	
  bragðgæði	
  og	
  andrúmsloft	
  (Hitti,	
  2008).	
  

Þegar	
   sérleyfishafar	
   eru	
   búnir	
   að	
   greina	
   markaðinn	
   eftir	
   mismunandi	
   breytum	
   er	
  

næsta	
   skref	
   að	
   finna	
   út	
   hversu	
  mörgum	
  markhópum	
   skipulagsheildin	
  ætlar	
   að	
   þjóna,	
  

það	
  nefnist	
  markaðsmiðun.	
  

Markaðsmiðun:	
  Þegar	
  kemur	
  að	
  markaðsmiðun	
  sérleyfisverslana	
  er	
  misjafnt	
  eftir	
  því	
  

hver	
  markaðshlutunin	
   er	
   hver	
  markaðsmiðunin	
   verður.	
   Ef	
   við	
   tökum	
   dæmi	
   um	
   hrað-­‐

tískuverslanir	
   þá	
   eru	
   viðskiptavinir	
   þeirra	
   almennt	
  mjög	
  meðvitaðir	
   um	
   tísku	
   og	
   tíðar-­‐

anda,	
  og	
   fylgjast	
  vel	
  með	
  því	
  hvað	
  þykir	
   flottast	
  hverju	
   sinni.	
  Einkenni	
  markhópsins	
  er	
  

takmörkuð	
   kaupgetu	
   og	
   hann	
   kaupir	
   því	
   ekki	
   dýra	
   merkjavöru	
   enda	
   hafa	
   tekjur	
  

afmarkandi	
   áhrif	
   á	
   kauphegðunina.	
   Þrátt	
   fyrir	
   það	
   er	
   vöruverðið	
   ekki	
   aðalatriði	
   því	
  

fatnaðurinn	
   verður	
   að	
   fylgja	
   tískubylgjum	
  og	
   straumum	
   sem	
   ráðandi	
   eru	
   hverju	
   sinni.	
  

Þeir	
   sem	
   kaupa	
   varning	
   í	
   sérleyfisverslunum	
  er	
   byggja	
   á	
   síbreytilegum	
   tískustraumum	
  

halda	
   oft	
   tryggð	
   við	
   ákveðin	
   vörumerki	
   og	
   flestir	
   eiga	
   sín	
   uppáhalds	
   vörumerki	
   eða	
  

sérleyfisverslanir	
  sem	
  þeir	
  halda	
  tryggð	
  við.	
  Þessir	
  viðskiptavinir	
  eru	
  yfirleitt	
  frekar	
  ungir	
  

en	
  þó	
  gjarna	
  vel	
  menntaðir.	
  Þeir	
  eru	
  viljugri	
  til	
  þess	
  að	
  samþykkja	
  fatnað	
  sem	
  er	
  í	
  tísku,	
  

en	
  er	
  samt	
  ódýrari	
  en	
  sá	
  fatnaður	
  sem	
  fæst	
  í	
  dýrum	
  merkjavöruverslunum,	
  og	
  sætta	
  sig	
  

því	
   við	
  minni	
   vörugæði	
   og	
   skemmri	
   endingartíma	
   („The	
   Target“,	
   á.á.).	
   Líftímakúrfan	
   í	
  

þessum	
  geira	
  skiptist	
  í	
  tvennt,	
  annarsvegar	
  vor	
  og	
  sumar	
  tímabil	
  og	
  hinsvegar	
  haust	
  og	
  

vetrar	
  tímabil.	
  Örar	
  tískusveiflur	
  og	
  stuttur	
  líftími	
  hverrar	
  fatalínu	
  gera	
  það	
  að	
  verkum	
  að	
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líftímakúrfan	
   er	
   stutt	
   og	
   tíminn	
   frá	
   því	
   að	
   varan	
   er	
   sett	
   á	
   markað	
   og	
   þar	
   til	
   hún	
   er	
  

fullþroskuð	
  er	
   skammur	
   (Sherman,	
   2010).	
   En	
   við	
   tekur	
   nýtt	
   tískuskeið,	
   ný	
   líftímakúrfa	
  

með	
  nýjum	
  vörum	
  og	
  nýjum	
  áherslum.	
  

Ef	
   bornir	
   eru	
   saman	
   viðskiptavinir	
   sérleyfisverslana	
  er	
   leggja	
   annarsvegar	
   áherslu	
   á	
  

hraðtísku	
   og	
   hinsvegar	
   skyndibitastaða	
   með	
   sérleyfi	
   kemur	
   í	
   ljós	
   að	
   sá	
   hópur	
   sem	
  

einkennir	
  fremur	
  skyndibitastaði	
  eru	
  börn	
  og	
  unglingar	
  og	
  efnalítið	
  fólk	
  úr	
  neðstu	
  stigum	
  

samfélagsins.	
   Þeir	
   sem	
   eru	
   eldri	
   og	
   versla	
   á	
   skyndibitastöðum	
   gera	
   það	
   vegna	
   þess	
  

hversu	
  ódýrt	
  það	
  er	
  en	
  börn	
  og	
  unglingar	
  kjósa	
  aftur	
  á	
  móti	
   slíkan	
  mat	
  vegna	
  þess	
  að	
  

þeim	
   þykir	
   hann	
   eftirsóknarverður	
   og	
   góður	
   („Target	
  Marketing“,	
   2010).	
   Líftímakúrfa	
  

skyndibitans	
  á	
   sérleyfismarkaði	
   spannar	
   lengra	
   tímabil	
  heldur	
  en	
   í	
  hraðtískuverslunum	
  

og	
  hnignar	
  ekki	
  jafn	
  fljótt	
  enda	
  eru	
  skyndibitastaðir	
  yfirleitt	
  lengi	
  á	
  því	
  skeiði	
  sem	
  nefnist	
  

þroskatímabil,	
  en	
  þá	
  er	
  salan	
  í	
  hámarki.	
  Framleiðslukostnaðurinn	
  er	
  þá	
  orðinn	
  lægri	
  en	
  

upphaflega	
   var,	
   hagnaðurinn	
   oft	
  mikill	
   og	
   samkeppnisaðilar	
   einnig	
   sterkir.	
   Til	
   þess	
   að	
  

halda	
   velli	
   innan	
   þessara	
   marka	
   er	
   nauðsynlegt	
   að	
   auka	
   hagnað	
   en	
   halda	
   jafnframt	
  

markaðshlutdeild	
  (Kotler	
  o.fl.,	
  2008).	
  Mikilvægt	
  er	
  fyrir	
  skipulagsheildirnar	
  að	
  halda	
  sér	
  

sem	
  lengst	
  á	
  þessu	
  tímabili	
  vegna	
  þess	
  að	
  næsta	
  tímabil	
  sem	
  tekur	
  við	
  er	
  hnignunarskeið	
  

líftímakúrfunnar.	
  	
  

Þegar	
   búið	
   er	
   að	
   greina	
   markhóp	
   fyrir	
   tiltekinn	
   sérleyfisrekstur	
   er	
   næsta	
   skref	
   að	
  

kanna	
  hvort	
  að	
  markaðurinn	
  sé	
  vaxandi	
  en	
  það	
  þarf	
  einnig	
  að	
  ganga	
  úr	
  skugga	
  um	
  hvort	
  

að	
  markaðurinn	
  sé	
  þegar	
  mettaður.	
  Í	
  dag	
  eru	
  nokkrar	
  sérleyfisverslanir	
  á	
  Íslandi	
  ríkjandi	
  

á	
   markaðnum	
   og	
  mikilvægt	
   að	
   skoða	
  markaðinn	
   í	
   ljósi	
   samkeppninnar	
   sem	
   hér	
   ríkir.	
  

Nauðsynlegt	
  er	
  skilgreina	
  sérstöðu	
  nýrrar	
  sérleyfisverslunar	
  og	
  bera	
  hana	
  saman	
  við	
  þær	
  

verslanir	
  sem	
  eru	
  ríkjandi	
  á	
  markaðnum.	
  	
  

Staðfærsla:	
  Staðfærsla	
  hraðtískuverslana	
  með	
  sérleyfi	
  hefur	
  tilhneigingu	
  til	
  að	
  beinast	
  

að	
  verðstefnu.	
  Fyrirtækin	
  keppast	
  við	
  að	
  halda	
  vöruverðinu	
  niðri	
  en	
  þurfa	
  jafnframt	
  að	
  

fylgja	
  stefnum	
  og	
  straumum	
  í	
  tískuiðnaðinum.	
  Vörur	
  hraðtískuverslana	
  eru	
  verðnæmar	
  

og	
  viðskiptavinir	
  eru	
  ekki	
  tilbúnir	
  til	
  þess	
  að	
  borga	
  mikið	
  fyrir	
  þær	
  (Caro	
  og	
  Martínez-­‐de-­‐

Albéniz,	
  2014).	
  Viðskiptavinir	
  slíkra	
  verslana	
  leggja	
  áherslu	
  á	
  að	
  fá	
  mikið	
  magn	
  fyrir	
  lágt	
  

verð.	
   Til	
   að	
   halda	
   verðinu	
   lágu	
   þurfa	
   fyrirtækin	
   að	
   halda	
   framleiðslu-­‐	
   og	
   flutnings-­‐

kostnaði	
  í	
  lágmarki	
  sem	
  aftur	
  á	
  móti	
  getur	
  komið	
  niður	
  á	
  afhendingatíma	
  vörunnar.	
  Vara	
  

er	
  t.d.	
  send	
  með	
  skipi	
  frekar	
  en	
  flugi	
  til	
  að	
  spara	
  flutningskostnað.	
  Mikilvægt	
  er	
  því	
  fyrir	
  

hraðtískuverslanir	
   að	
  þekkja	
  þarfir	
  markhópsins	
   vel	
   því	
   þær	
  þurfa	
   að	
   vera	
  meðvitaðar	
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um	
   væntanlegar	
   tískusveiflur	
   og	
   tilbúnar	
   með	
   nýjan	
   tískuvarning	
   á	
   réttum	
   tíma	
  með	
  

reglulegu	
  millibili	
  (Sherman,	
  2010).	
  	
  

Staðfærsla	
   skyndibitastaða	
   sem	
   háðir	
   eru	
   sérleyfum	
   er	
   einnig	
   háð	
   verðstefnu.	
  

Skyndibitakeðjur	
  einblína	
  sérstaklega	
  á	
  gæði,	
  lágt	
  verð	
  og	
  mikinn	
  hraða	
  í	
  þjónustu.	
  Þær	
  

halda	
   verðinu	
   niðri	
   með	
   hagræðingu	
   og	
   einföldu	
   þjónustustigi	
   („Fast	
   Food”,	
   2015).	
  

Viðskiptavinir	
   borga	
   fyrir	
   vöruna	
   áður	
   en	
   þeir	
   neyta	
   hennar,	
   ólíkt	
   hjá	
   fínni	
  

veitingastöðum.	
  Þessar	
  vörur	
  eru	
  verðnæmar	
  og	
  það	
  felst	
  í	
  minni	
  upplifun.	
  Fólk	
  borðar	
  

ekki	
  endilega	
  á	
  skyndibitastöðum	
  til	
  þess	
  að	
  eiga	
  notalega	
  stund,	
  heldur	
  vegna	
  þess	
  að	
  

þjónustan	
   er	
   hröð	
   og	
   maturinn	
   er	
   ódýr	
   („Global	
   fast“,	
   2014).	
   Skyndibitamatur	
   er	
   í	
  

mörgum	
  tilfellum	
  mjög	
  óhollur.	
  Rannsóknir	
  hafa	
   t.d.	
   sýnt	
  að	
  mikil	
  neysla	
  á	
   slíkri	
   fæðu	
  

auki	
   BMI	
   (e.	
   body	
   max	
   index)	
   stuðul	
   fólks	
   og	
   valdi	
   þyngdaraukningu.	
   Mikil	
  

vitundarvakning	
   hefur	
   verið	
   undanfarin	
   ár	
   um	
   heilbrigðari	
   lífsstíl	
   svo	
   væntanlegir	
  

sérleyfishafar	
   ættu	
   að	
   hafa	
   það	
   í	
   huga	
   þegar	
   þeir	
   ætla	
   inn	
   á	
   þennan	
   markað	
   („Fast	
  

Food“,	
   2015).	
   Ef	
   vitundarvakning	
   um	
   heilbrigðara	
   líferni	
   hefur	
   orðið	
   í	
   heimalandi	
  

væntanleg	
   sérleyfishafa	
   gæti	
   t.d.	
   opnast	
   tækifæri	
   að	
   skoða	
   sérleyfi	
   er	
   miðast	
   við	
  

skyndibita	
  sem	
  hefur	
  hollustu	
  og	
  næringargildi	
  sem	
  viðmið.	
  

Staðsetning	
  verslana	
  skiptir	
  miklu	
  máli	
  og	
  mikilvægt	
  er	
  að	
  staðsetningin	
   taki	
  mið	
  af	
  

þörfum	
  markhópsins.	
  Til	
  að	
  mynda	
  eru	
  allar	
  hraðtískuverslanir	
  sem	
  háðar	
  eru	
  sérleyfum	
  

á	
  Íslandi	
  staðsettar	
  í	
  verslunarmiðstöðvum.	
  Skyndibitastaðir	
  með	
  sérleyfi	
  eru	
  hinsvegar	
  

yfirleitt	
   staðsettir	
   á	
   fleiri	
   stöðum.	
  Á	
   Íslandi	
   eru	
  þeir	
   algengir	
   í	
   verslunarmiðstöðum	
  en	
  

einnig	
  á	
  bensínstöðum.	
  Staðsetning	
  og	
  stærð	
  þessa	
  verslana	
  skiptir	
  höfuðmáli	
  og	
  verður	
  

farið	
  nánar	
  í	
  staðsetningu	
  sérleyfisverslana	
  neðar	
  í	
  ritgerðinni.	
  	
  

Mikilvægt	
  er	
  að	
  sérleyfishafar	
  rannsaki	
  markaðinn	
  og	
  kanni	
  stöðu	
  samkeppnisaðila	
  á	
  

markaðnum.	
  Þeir	
  þurfa	
  að	
  þekkja	
  vel	
  sérstöðu	
  og	
  stærð	
  samkeppnisaðila	
  sinna	
  og	
  hvar	
  

þeir	
  koma	
  til	
  með	
  að	
  standa	
  gagnvart	
  þeim.	
  

3.2.4 Samkeppnisaðilar	
  

Eins	
   og	
   fram	
   kom	
   hér	
   að	
   ofan	
   geta	
   þeir	
   sem	
   hyggjast	
   opna	
   sérleyfisverslun	
   nýtt	
   sér	
  

samkeppniskraftalíkan	
  Porters	
  þegar	
  verið	
  er	
  að	
  meta	
   samkeppnisaðila	
  á	
  markaðnum.	
  

Líkanið	
  getur	
  hjálpað	
  skipulagsheildum	
  að	
  meta	
  hversu	
  fýsilegur	
  kostur	
  það	
  er	
  að	
  herja	
  á	
  

ákveðinn	
  markað	
  og	
  auðvelda	
  ákvörðunartöku	
  um	
  það	
  í	
  kjölfarið.	
  Eins	
  og	
  sjá	
  má	
  á	
  mynd	
  

11	
  skiptist	
  samkeppniskraftalíkanið	
  í	
  fimm	
  eftirfarandi	
  þætti:	
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Mynd	
  11.	
  Samkeppniskraftalíkan	
  Porters	
  fyrir	
  sérleyfis	
  verslanir	
  í	
  matvæla-­‐	
  og	
  fataiðnaði	
  	
  
(Johnson	
  o.fl.,	
  2011)	
  

Ógn	
  vegna	
  samkeppni	
  nýrra	
  aðila	
  á	
  hraðtískumarkaði	
  er	
  flokkuð	
  sem	
  miðlungs	
  ógn,	
  

stærðarhagkvæmni	
   sérleyfishafa	
   skiptir	
   þar	
   máli.	
   Krafa	
   sérleyfisgjafa	
   um	
   eigið	
   fé	
   er	
  

mismunandi	
   eftir	
   sérleyfisverslunum.	
   Ströng	
   stefna	
   stjórnvalda	
   hindrar	
   sjaldnast	
  

inngöngu	
   nýrra	
   aðila	
   á	
   þennan	
   markað	
   þar	
   sem	
   slíkar	
   verslanir	
   vinna	
   almennt	
   með	
  

sambærilegt	
  lagaumhverfi	
  á	
  og	
  þeir	
  sem	
  fyrir	
  eru	
  á	
  markaðnum.	
  Það	
  sem	
  skiptir	
  aftur	
  á	
  

móti	
  meginmáli	
  er	
  reynsla	
  verslunarinnar,	
  orðspor	
  erlendis	
  og	
  aðgreining	
  	
  á	
  markaðnum	
  

(„Zara	
  Porter“	
  2008).	
  	
  

Ógnanir	
   af	
   samkeppni	
   nýrra	
   aðila	
   gagnvart	
   skyndibitakeðjum	
   eru	
   umtalsverðar.	
  

Stærðarhagkvæmni	
   og	
   aðgangur	
   að	
   dreifileiðum	
   eru	
   helstu	
   hindranir	
   sem	
  

skipulagsheildir	
   geta	
   komið	
   sér	
   upp	
   í	
   þessum	
   iðnaði	
   til	
   að	
   verjast	
   samkeppni.	
  

Skipulagsheildir	
   eyða	
  miklum	
   fjármunum	
   í	
   auglýsingar	
   og	
  markaðssetningu	
   til	
   þess	
   að	
  

eiga	
  möguleika	
   á	
   að	
   standast	
   samkeppnina	
  og	
   lifa	
   af	
   á	
  markaðnum.	
   Stórar	
   velþekktar	
  

keðjur	
  eiga	
  auðveldara	
  með	
  að	
  koma	
   inn	
  á	
  nýja	
  markaði	
  og	
  njóta	
  velgengni	
  heldur	
  en	
  

smærri	
  og	
  minna	
  þekktar	
  sérleyfishafar	
  (Khatri,	
  2013).	
  

Vald	
   birgja	
   á	
  markaði	
   hraðtískuverslana	
   er	
  mikið	
   vegna	
   þess	
   að	
   það	
   er	
   takmarkað	
  

úrval	
  af	
  góðum	
  birgjum	
  sem	
  geta	
  þjónað	
  þessum	
  markaði	
  vegna	
  mikillar	
  kröfu	
  um	
  lágt	
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verð,	
   gæði	
   og	
   hraða.	
   Þessar	
   verslanir	
   gera	
   kröfur	
   um	
   lágt	
   innkaupsverð	
   og	
   mikinn	
  

framleiðsluhraða	
  vegna	
  magninnkaupa.	
  Skiptikostnaðurinn	
   í	
  þessum	
  geira	
  er	
  mjög	
  hár	
  

og	
  það	
  er	
  ein	
  ástæðan	
  fyrir	
  því	
  að	
  vald	
  birgja	
  er	
  svo	
  sterkt	
  („Zara	
  Porter“	
  2008).	
  

Vald	
  birgja	
  er	
  þjónusta	
  skyndibitakeðjur	
  er	
  mikið	
  vegna	
  þess	
  að	
  keðjurnar	
   treysta	
  á	
  

birgjana	
  er	
  varðar	
  fjölmarga	
  staðlaða	
  hluti	
  tengda	
  matnum	
  eins	
  og	
  munnþurrkur,	
  diska,	
  

skeiðar	
  o.fl.	
  Sömu	
  birgjar	
  eru	
  einnig	
   líklega	
  að	
  þjóna	
  samkeppnisaðilum	
  á	
  markaðnum.	
  

Ef	
   birgjar	
   eru	
   fáir	
   og	
   hafa	
   breiðan	
   hóp	
   viðskiptavina	
   geta	
   þeir	
   frekar	
   haft	
   áhrif	
   á	
  

verðmyndun	
   en	
   aftur	
   á	
   móti,	
   ef	
   þeir	
   eru	
  margir	
   þá	
   geta	
   verslunarkeðjur	
   frekar	
   valið	
  

þann	
  aðila	
  sem	
  að	
  bíður	
  bestu	
  kjörin	
  (Marc,	
  2014).	
  Allir	
  sérleyfishafar	
  þurfa	
  að	
  finna	
  út	
  

hvaða	
  vald	
  birgjar	
  hafa	
  á	
  þeim	
  markaði	
  sem	
  þeir	
  ætla	
  inn	
  á.	
  	
  

Á	
  markaði	
   sérleyfisverslana	
  með	
  hraðtískuvörur	
  er	
   vald	
   viðskiptavina	
   lítið.	
  Verðið	
  á	
  

markaðnum	
   er	
   lágt	
   og	
   það	
   eru	
   margir	
   viðskiptavinir	
   um	
   vörurnar	
   og	
   því	
   eru	
  

viðskiptavinir	
  ekki	
   í	
  sterkri	
  samningsstöðu	
  („Zara	
  Porter“	
  2008).	
  Sama	
  á	
  við	
  um	
  skyndi-­‐

bitakeðjurnar,	
  vald	
  viðskiptavina	
  er	
  einnig	
  lítið	
  vegna	
  þess	
  hversu	
  ódýr	
  maturinn	
  er.	
  Það	
  

er	
  því	
  sjaldnast	
  sterk	
  samningsstaða	
  hjá	
  viðskiptavinum	
  um	
  verð.	
  

Ógn	
  af	
   staðkvæmdarvörum	
  á	
  markaði	
  hraðtískuverslana	
  er	
  mjög	
  mikil	
  og	
   stafar	
   frá	
  

öðrum	
   sérleyfisverslunum	
   á	
   sama	
   markaði	
   með	
   svipaða	
   vöru	
   og	
   þjónustu	
   á	
   svipuðu	
  

verði	
   („Zara	
  Porter”	
  2008).	
  Ógn	
  af	
   staðkvæmdarvörum	
  er	
  einnig	
  mjög	
  mikil	
   á	
  markaði	
  

skyndibitakeðjanna	
  og	
  stafar	
  það	
  af	
  því	
  hversu	
  auðvelt	
  er	
  að	
  útbúa	
  eða	
  borða	
  eitthvað	
  

annað	
   í	
   staðinn	
   sem	
   að	
   uppfyllir	
   sömu	
   þarfir.	
   Eftir	
   að	
   viðskiptavinir	
   hafa	
   orðið	
  

meðvitaðri	
  um	
  heilbrigt	
  líferni	
  hafa	
  aðrar	
  staðkvæmdarvörur,	
  skyndibitastaðir	
  sem	
  nota	
  

t.d.	
   hollara	
   hráefni,	
   orðið	
   eftirsóknarverður	
   kostur	
   í	
   augum	
   viðskiptavina.	
   Miklu	
  

fjármagni	
   hefur	
   þegar	
   verið	
   eytt	
   hjá	
   skyndibitastöðum	
   í	
   markaðssetningu	
   á	
   hollari	
  

skyndibita	
  til	
  þess	
  að	
  vera	
  samkeppnishæf	
  við	
  skyndibitastaði	
  sem	
  stíla	
  eingöngu	
  inn	
  á	
  

heilbrigt	
   líferni	
   (Abuawad,	
  2013).	
   Eins	
  og	
   fram	
  kom	
  hér	
   að	
  ofan	
  þá	
  getur	
  mikil	
   ógn	
  af	
  

staðkvæmdarvörum	
  haft	
   slæm	
   áhrif	
   á	
   arðsemi	
   skipulagsheilda.	
   Til	
   þess	
   að	
   sporna	
   við	
  

þeim	
   hindrunum	
   þurfa	
   skipulagsheildir	
   að	
   vera	
   á	
   tánum	
   og	
   ná	
   árangri	
  með	
  markaðs-­‐

herferðum	
  (Porter,	
  2008).	
  

Umfang	
  samkeppninnar	
  í	
  hraðtískuverslun	
  er	
  mikið	
  og	
  það	
  getur	
  takmarkað	
  arðsemi	
  

skipulagsheilda	
  í	
  ljósi	
  þess	
  að	
  verðstefna	
  þeirra	
  er	
  einnig	
  mjög	
  lág	
  („Zara	
  Porter“	
  2008).	
  

Umfang	
  samkeppninnar	
  er	
  almennt	
  mikil	
  meðal	
  sérleyfisverslana.	
  Samkeppnin	
  byggist	
  á	
  

verðlagsgrunni,	
  staðsetningu	
  og	
  gæðum.	
  Það	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  koma	
  sífellt	
  með	
  nýjungar	
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í	
  vöruvali	
  vegna	
  þess	
  að	
   fjölbreytnin	
  hefur	
  áhrif	
  á	
  eftirspurn	
   (Abuawad,	
  2013).	
  Styrkur	
  

umfangsins	
  er	
  samt	
  sem	
  áður	
  mikill	
  þar	
  sem	
  að	
  þær	
  sérleyfisverslanir	
  sem	
  eru	
  nú	
  þegar	
  

á	
  íslenskum	
  markaði	
  eru	
  fremur	
  jafnar	
  að	
  stærð	
  og	
  getu.	
  Eins	
  og	
  fram	
  kom	
  hér	
  að	
  ofan	
  

að	
  þá	
  hefur	
  samkeppni	
  sérstaklega	
  mikil	
  áhrif	
  á	
  arðsemi	
  þegar	
  samkeppnin	
  byggist	
  fyrst	
  

og	
  fremst	
  á	
  verðlagningu.	
  Þegar	
  samkeppnin	
  er	
  byggð	
  á	
  verðlagningu	
  flyst	
  hagnaðurinn	
  

beint	
   frá	
   skipulagsheildum	
   til	
   viðskiptavina.	
   Þegar	
   samkeppnin	
   er	
   byggð	
   á	
   lágu	
   verði	
  

skipta	
  gæði	
  minna	
  máli	
  (Porter,	
  2008).	
  	
  

Þegar	
   búið	
   er	
   að	
   rannsaka	
  markaðinn	
   vel	
   og	
   staðsetja	
   væntanlega	
   sérleyfisverslun	
  

með	
  tilliti	
  til	
  ofangreindra	
  þátta	
  er	
  næsta	
  skref	
  að	
  sækja	
  um	
  sérleyfið.	
  

3.3 Sækja	
  um	
  sérleyfið	
  
Þegar	
   verðandi	
   sérleyfishafar	
   hafa	
   ákveðið	
   hvaða	
   sérleyfisverslun	
   þeir	
   hyggjast	
   koma	
  

með	
   til	
   landsins	
   og	
   hafa	
   unnið	
   alla	
   heimavinnu	
   og	
   viðskiptaáætlunin	
   er	
   fullmótuð	
   er	
  

tímabært	
   að	
   hafa	
   samband	
   við	
   sérleyfisgjafann.	
   Sjálfsagt	
   þarf	
   sérleyfisgjafinn	
   að	
   fá	
  

ítarlegar	
   upplýsingar	
   um	
  þann	
   aðila	
   sem	
   sækist	
   eftir	
   sérleyfi	
   og	
   væntanlegir	
   sérleyfis-­‐

hafar	
  þurfa	
  því	
  að	
  vera	
  viðbúnir	
  að	
  svara	
  spurningum	
  sérleyfisgjafans,	
  fylla	
  út	
  eyðublöð	
  

og	
  veita	
  upplýsingar	
  um	
  fjölmörg	
  atriði	
  sem	
  lúta	
  að	
  rekstrinum,	
  svo	
  sem	
  rekstraráætlun,	
  

staðsetningu	
   fyrirtækis,	
   fjármögnun,	
   væntingar	
   til	
   rekstursins	
   o.fl.	
   (Pipes,	
   á.á.).	
   Þá	
   er	
  

líklegt	
  að	
  sérleyfisgjafi	
  vilji	
  einnig	
  fá	
  upplýsingar	
  um	
  persónulega	
  hagi	
  umsækjanda,	
  svo	
  

sem	
   menntun,	
   hjúskaparstöðu,	
   viðskiptasögu	
   og	
   lánstraust	
   hjá	
   fjármálafyrirtækjum.	
  

Þessar	
   upplýsingar	
   eru	
   oft	
   mikilvægar	
   fyrir	
   sérleyfisgjafa	
   sem	
   þarf	
   fullvissu	
   um	
   að	
  

umsækjandi	
  geti	
  staðið	
  undir	
  skuldbindingum	
  og	
  verið	
  í	
  stakk	
  búinn	
  að	
  mæta	
  óvæntum	
  

fjárhagserfiðleikum	
  (Ward,	
  á.á.).	
  Yfirlit	
  yfir	
  öll	
  slík	
  atriði	
  hjálpa	
  sérleyfisgjafa	
  til	
  að	
  meta	
  

hvort	
  umsóknaraðili	
  sé	
  heppilegur	
  til	
  að	
  höndla	
  sérleyfisrekstur	
  í	
  sínu	
  landi	
  („Six	
  Things”,	
  

2005).	
   Ef	
   sérleyfisgjafanum	
   líst	
   vel	
   á	
  umsækjandann	
  og	
  hann	
  hefur	
  þann	
  bakgrunn	
  og	
  

eiginleika	
   sem	
   þarf	
   til	
   þess	
   að	
   reka	
   verslunina	
   þá	
   er	
   viðkomandi	
   kallaður	
   á	
   fund.	
   Á	
  

fundinum	
  mun	
  sérleyfisgjafinn	
  að	
  öllum	
  líkindum	
  reyna	
  að	
  kynnast	
  umsækjanda	
  betur,	
  

kanna	
  áhuga	
  hans,	
  væntingar	
  og	
  hverju	
  hann	
  er	
  tilbúinn	
  að	
  fórna	
  í	
  vinnuframlagi	
  til	
  að	
  

reksturinn	
   geti	
   gengið.	
   Hér	
   skiptir	
   undirbúningur	
   umsækjanda	
   miklu	
   máli	
   og	
   hversu	
  

áræðinn	
  hann	
  er	
  (Ward,	
  á.á.).	
  Sérleyfisgjafa	
  líkar	
  almennt	
  betur	
  við	
  umsækjanda	
  sem	
  er	
  

líklegur	
  til	
  að	
  fara	
  eftir	
  settum	
  reglum	
  og	
  því	
  er	
  mikilvægt	
  fyrir	
  væntanlega	
  sérleyfishafa	
  

að	
  fara	
  varlega	
  í	
  að	
  kynna	
  hugmyndir	
  um	
  breytingar	
  á	
  rekstri	
  jafnvel	
  þó	
  að	
  þær	
  byggi	
  á	
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sértækri	
   þekkingu	
   á	
   heimamarkaði.	
   Mikilvægt	
   er	
   að	
   nota	
   frekar	
   slíka	
   þekkingu	
   á	
  

heimamarkaði	
   og	
   kynna	
   þær	
   síðar	
   fyrir	
   sérleyfisgjafanum.	
  Mikilvægt	
   er	
   að	
   tryggja	
   að	
  

sérleyfisgjafi	
  haldi	
  námskeið	
  og	
  þjálfi	
  starfsfólk	
  áður	
  en	
  verslun	
  er	
  opnuð	
  („Six	
  Things“,	
  

2005).	
  Ef	
  sérleyfisgjafanum	
  líst	
  vel	
  á	
  væntanlegan	
  sérleyfishafa	
  og	
  gagnkvæmur	
  vilji	
  ríkir	
  

útbýr	
   sérleyfisgjafi	
   sérleyfissamning.	
  Mikilvægt	
   er	
   að	
   gaumgæfa	
   samninginn	
   til	
   að	
   sjá	
  

hvort	
   einhverjir	
   þættir	
   samningsins	
   innihaldi	
   þörf	
   fyrir	
   endurskoðun,	
   frekari	
  

samningaviðræður	
   eða	
   breytingar	
   á	
   fyrirkomulagi.	
   Þá	
   er	
   mjög	
   mikilvægt	
   að	
   öll	
  

nauðsynleg	
   smáatriði	
   komi	
   fram	
   í	
   samningnum,	
   s.s.	
   er	
   varðar	
   samskiptareglur	
  

sérleyfishafa	
   og	
   sérleyfisgjafa	
   (Ward,	
   á.á.).	
   Á	
   þessu	
   stigi	
   getur	
   verið	
   nauðsynlegt	
   að	
  

ráðfæra	
   sig	
   við	
   lögfræðing	
   sem	
   að	
   sérhæfir	
   sig	
   í	
   sérleyfum	
   (Strauss,	
   2014).	
   Ef	
  

samningurinn	
  þykir	
  traustur	
  og	
  báðir	
  aðilar	
  ganga	
  sáttir	
  frá	
  samningaviðræðum	
  er	
  næsta	
  

skref	
  að	
  finna	
  heppilega	
  staðsetningu	
  fyrir	
  komandi	
  sérleyfisverslun	
  (Ward,	
  á.á.).	
  	
  

3.4 Finna	
  staðsetningu	
  
Góð	
  staðsetning	
  sérleyfisreksturs	
  getur	
  skipt	
  sköpum	
  og	
  verið	
  mikilvægasti	
  hlekkurinn	
  í	
  

innleiðingarferlinu.	
   Staðsetningin	
   er	
   mikilvæg	
   fyrir	
   báða	
   aðila	
   og	
   ef	
   rétt	
   staðsetning	
  

finnst	
  ekki	
  getur	
  það	
  valdið	
  því	
  að	
  sérleyfisgjafinn	
  hætti	
  við	
  að	
  veita	
  sérleyfið.	
  Ástæðan	
  

fyrir	
  því	
  er	
  sú	
  að	
  ef	
  verslunin	
  er	
  ekki	
  á	
  stað	
  sem	
  laðar	
  að	
  viðskiptavini	
  þá	
  eru	
  litlar	
  líkur	
  á	
  

því	
   að	
   reksturinn	
   gangi	
   upp.	
   Sérleyfisgjafinn	
   setur	
   ákveðin	
   skilyrði	
   um	
   staðsetningu	
  

verslunarinnar,	
   slík	
   skilyrði	
   staðsetningarinnar	
   eru	
   oft	
   skilgreind	
   í	
   kennsluefni	
  

sérleyfisgjafans.	
  Leiðsögn	
  sérleyfisgjafa	
  er	
  oftast	
  ítarleg	
  og	
  því	
  gott	
  að	
  byggja	
  upp	
  tengsl	
  

við	
   sérleyfisgjafa	
  og	
   fylgja	
   ráðgjöf	
  hans,	
   ekki	
   síst	
  þegar	
   kemur	
  að	
   stórum	
  ákvörðunum	
  

eins	
   og	
   staðsetningu	
   því	
   sérleyfisgjafinn	
   verður	
   að	
   vera	
   sáttur	
   við	
   staðarvalið	
   (Bos,	
  

2010).	
  

Þegar	
   velja	
   þarf	
   staðsetningu	
   væntanlegrar	
   verslunar	
   er	
  mikilvægt	
   að	
   rýna	
   í	
  mark-­‐

hópinn.	
  Mikilvægt	
  er	
  að	
  finna	
  stað	
  fyrir	
  verslunina	
  þar	
  sem	
  að	
  þessi	
  ákveðni	
  markhópur	
  

heldur	
   sig.	
   Til	
  dæmis	
  eru	
  allar	
  hraðtískuverslanakeðjur	
  á	
   Íslandi	
   staðsettar	
   í	
   verslunar-­‐

miðstöðvum,	
   skyndibitakeðjur	
  eru	
  einnig	
  margar	
   staðsettar	
   í	
   verslunarmiðstöðvum	
  en	
  

þær	
  eru	
  einnig	
  oft	
  staðsettar	
  innaf	
  bensínstöðvum.	
  Það	
  sem	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  hafa	
  í	
  huga	
  

við	
  val	
  á	
  staðsetningu	
  er	
  hversu	
  auðvelt	
  aðgengi	
  er	
  að	
  versluninni,	
  hversu	
  sýnileg	
  hún	
  er,	
  

hvar	
   samkeppnin	
   er	
   staðsett,	
   stærð	
   verslunarinnar	
   og	
   leiguverð	
   verslunarhúsnæðisins	
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(„Finding	
   the“,	
   2013).	
   Þegar	
   búið	
   er	
   að	
   finna	
   versluninni	
   stað	
   er	
   næsta	
   skref	
   að	
   rýna	
  

betur	
  í	
  fjármögnunarleiðir	
  og	
  fullvissa	
  sig	
  um	
  að	
  fjármagnið	
  sé	
  vel	
  tryggt.	
  

3.5 Tryggja	
  fjármögnun	
  
Það	
   eru	
   tvenns	
   konar	
   greiðslur	
   sem	
   væntanlegur	
   sérleyfishafi	
   þarf	
   að	
   hafa	
   í	
   huga,	
  

annarsvegar	
  er	
  það	
   sú	
  greiðsla	
   sem	
  verður	
   að	
   inna	
  af	
  hendi	
   til	
   þess	
   að	
   kaupa	
   sig	
   inní	
  

keðjuna.	
  Síðan	
  þegar	
  boltinn	
  er	
  farinn	
  að	
  rúlla	
  verður	
  að	
  greiða	
  sérleyfisgjafa	
  prósentu	
  

af	
   sölu	
   í	
   hverjum	
   mánuði.	
   Þegar	
   sérleyfissamningurinn	
   hefur	
   verið	
   undirritaður	
   er	
  

sérleyfishafinn	
  skuldbundinn	
  að	
  færa	
  mánaðarlega	
  greiðslu	
  inn	
  á	
  reikning	
  sérleyfisgjafa	
  

samkvæmt	
  samkomulagi	
  sérleyfissamningsins	
  („Franchise	
  Fee“,	
  2002).	
  

Sérleyfishafi	
  þarf	
  að	
  tryggja	
  endanlega	
  að	
  það	
  fjármagn	
  sé	
  til	
   staðar	
  sem	
  til	
  þarf	
  og	
  

sérleyfisgjafinn	
   þarf	
   staðfestingu	
   frá	
   bankanum	
   eða	
   fjárfestum	
   áður	
   en	
   endanleg	
  

ákvörðun	
  liggur	
  fyrir.	
  Kostnaðurinn	
  við	
  að	
  kaupa	
  sig	
  inní	
  sérleyfisverslun	
  getur	
  verið	
  afar	
  

mismunandi,	
   t.d.	
   verið	
   á	
   bilinu	
   500.000	
   kr.	
   til	
   rúmlega	
   130.000.000	
   kr.	
   (Miranda	
   og	
  

Media,	
  á.á.).	
  

Þegar	
   búið	
   er	
   að	
   fjármagna	
   sérleyfið	
   er	
   kominn	
   tími	
   til	
   að	
   skrifa	
   undir	
   sérleyfis-­‐

samninginn.	
  

3.6 Skrifa	
  undir	
  sérleyfissamning	
  
Þegar	
   komið	
   er	
   að	
   þessu	
   grundvallarskrefi	
   í	
   innleiðingarferlinu	
   er	
   mikilvægt	
   að	
   hafa	
  

lögfræðing	
  með	
  sérþekkingu	
  í	
  sérleyfum	
  með	
  í	
  ráðum	
  til	
  þess	
  að	
  lesa	
  samninginn	
  vel	
  og	
  

vandlega	
  yfir	
  því	
  fjárhagsleg	
  áhætta	
  og	
  skuldbindingar	
  vegna	
  sérleyfisverslunarsamninga	
  

getur	
  verið	
  mikil	
  og	
  dýrkeypt	
  (Strauss,	
  2014).	
  Oft	
  leggja	
  einstaklingar	
  í	
  sérleyfisrekstri	
  allt	
  

undir,	
   veðsetja	
   húseignir	
   fyrir	
   lánum	
  og	
   hætta	
   til	
   sparifé	
   sínu	
   og	
   eru	
   jafnvel	
   búnir	
   að	
  

skuldbinda	
  sig	
  rekstrinum	
  næstu	
  10-­‐20	
  árin.	
  

Líklegt	
  er	
  að	
  sérleyfisgjafinn	
  biðji	
  væntanlegan	
  sérleyfishafa	
  að	
  skrifa	
  undir	
  samning	
  

sem	
   felur	
   í	
   sér	
   að	
   sérleyfishafi	
   greiði	
   jafnframt	
   tryggingargjald	
   til	
   sérleyfisgjafa.	
   Þá	
   er	
  

vert	
  að	
  hafa	
   í	
  huga	
  að	
   slík	
   gjöld	
  eru	
  ekki	
   alltaf	
   afturkræf,	
   t.d.	
  ef	
   verðandi	
   sérleyfishafi	
  

hættir	
   við	
   að	
   kaupa	
   sérleyfið	
   í	
   miðju	
   ferlinu	
   áður	
   en	
   komið	
   er	
   að	
   því	
   að	
   skrifa	
   undir	
  

endanlegan	
   samning	
   þá	
   verður	
   hann	
   að	
   vera	
   fullviss	
   um	
   að	
   tryggingargjaldið	
   verði	
  

endurgreitt.	
  Einnig	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  biðja	
  um	
  afrit	
  af	
  sérleyfissamningnum,	
  samningi	
  sem	
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greinir	
  hlutverk	
  sérleyfishafa	
  og	
  sérleyfisgjafa.	
  Að	
  lokum	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  muna	
  að	
  bæði	
  

sérleyfishafi	
  og	
  sérleyfisgjafi	
  verða	
  að	
  skrifa	
  undir	
  sérleyfissamninginn	
  (Ishani,	
  2014).	
  

Á	
  þessu	
  stigi	
  í	
  innleiðingarferlinu	
  er	
  sérleyfisgjafi	
  og	
  sérleyfishafi	
  búnir	
  að	
  skrifa	
  undir	
  

sérleyfissamninginn,	
  svo	
  nú	
  er	
  ekki	
  aftur	
  snúið.	
  Næsta	
  skref	
  sérleyfishafa	
  er	
  að	
  afla	
  allra	
  

leyfa	
  og	
  trygginga	
  fyrir	
  versluninni	
  áður	
  en	
  starfsfólk	
  er	
  ráðið	
  og	
  verslunin	
  opnuð.	
  

3.7 Afla	
  allra	
  leyfa	
  og	
  trygginga	
  
Mikilvægt	
  er	
  að	
  allir	
   lausir	
  endar	
   séu	
  hnýttir,	
   samningar	
   í	
  höfn	
  og	
   tilskilin	
   leyfi	
   fengin,	
  

áður	
  en	
   starfsfólk	
  er	
   ráðið	
  og	
   verslunin	
  opnuð.	
   Lögbundnar	
   tryggingar	
   sem	
  eigendur	
   í	
  

verslunarrekstri	
   þurfa	
   að	
   hafa	
   eru	
   brunatrygging,	
   húseigendatrygging	
   og	
  

ábyrgðatrygging	
   ökutækja	
   ef	
   verslunin	
   er	
   með	
   bíl	
   á	
   sínum	
   snærum.	
   Tryggingafélögin	
  

mæla	
  síðan	
  með	
  ákveðinni	
  grunnvernd	
  sem	
  tekur	
  á	
  slysum	
  launþega,	
  ábyrgðatryggingu	
  

atvinnurekstrar,	
  lausafjártryggingu	
  sem	
  er	
  mikilvæg	
  í	
  fata-­‐	
  og	
  matvælaiðnaði	
  þar	
  sem	
  að	
  

lausafjármunir	
   hlaupa	
   á	
   milljónum,	
   rekstrarstöðvunartryggingu	
   og	
  

skaðsemisábyrgðartryggingu.	
  Verslunareigendur	
  geta	
  valið	
  um	
  ýmsar	
  viðbótartryggingar	
  

ef	
  þeir	
  vilja	
  vera	
  ennþá	
  betur	
  tryggðir	
  (Vátryggingarfélag	
  Íslands,	
  á.á.).	
  	
  

Það	
  eru	
  ýmsir	
  þættir	
  í	
  ytra	
  umhverfi	
  skipulagsheilda	
  sem	
  hafa	
  áhrif	
  á	
  leyfi	
  til	
  reksturs	
  

sérleyfisverslana	
   og	
   nauðsynlegt	
   er	
   að	
   sérleyfishafar	
   séu	
   meðvitaðir	
   um	
   þau	
   skilyrði.	
  

Eins	
  og	
  þegar	
  hefur	
  komið	
  fram	
  þá	
  hafa	
  stjórnvöld	
  mikil	
  áhrif	
  á	
  alla	
  viðskiptastarfsemi	
  og	
  

stjórnvöld	
  setja	
   lög	
  og	
   reglur	
   sem	
  að	
  skipulagsheildir	
  verða	
  að	
  starfa	
  eftir	
   (Clegg,	
  o.fl.,	
  

2011).	
  

Stjórnmálalegir	
   þættir	
   snerta	
   vald	
   stjórnvalda,	
   stjórnvöld	
   geta	
   stýrt	
   hvötum	
   hag-­‐

kerfisins	
   með	
   skattkerfinu.	
   Þar	
   á	
   meðal	
   skattlagningu	
   á	
   neysluvörum,	
   svo	
   sem	
   með	
  

vörugjöldum,	
  virðisaukaskatti	
  og	
  öðrum	
  gjöldum	
  sem	
  leggjast	
  á	
  vöruna	
  eftir	
  því	
  hverrar	
  

tegundar	
  hún	
  er.	
  Við	
  tollafgreiðslu	
  þurfa	
  sérleyfishafar	
  að	
  vera	
  með	
  á	
  reiðum	
  höndum	
  

aðflutningsskýrslu,	
   vörureikning,	
   farmbréf,	
   flutningsgjaldareikning	
   og	
   leyfi	
   eða	
   vottorð	
  

ef	
  að	
  varan	
  er	
  háð	
  innflutningstakmörkunum.	
  Á	
  innflutningsverð	
  fatnað	
  leggst	
  t.d.	
  15%	
  

tollur	
   og	
   24%	
   virðisaukaskattur.	
   Tollverð	
   vöru	
   er	
   samanlagt	
   verð	
   vöru,	
  

flutningskostnaður,	
  tryggingakostnaður	
  og	
  allur	
  sá	
  aukakostnaður	
  sem	
  leggst	
  á	
  vöruna	
  á	
  

leið	
  hennar	
   til	
   landsins.	
  Tollflokkun	
  á	
  matvælum	
  er	
  hinsvegar	
  mun	
  flóknari.	
  Gjöld	
  geta	
  

verið	
  mismunandi	
  eftir	
  innihaldi	
  vörunnar.	
  Sum	
  matvæli	
  er	
  jafnvel	
  bannað	
  að	
  flytja	
  inn	
  

til	
   landsins	
   og	
   stundum	
   þarf	
   leyfi	
   fyrir	
   ákveðin	
   matvæli.	
   Vörugjöld	
   falla	
   ekki	
   á	
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sérleyfisverslanir	
  í	
  fataiðnaði	
  en	
  þau	
  geta	
  hinsvegar	
  lagst	
  á	
  einhvern	
  hluta	
  innfluttra	
  vara	
  

í	
   matvælaiðnaði	
   (Tollstjóri,	
   á.á.).	
   Þar	
   af	
   leiðandi	
   þurfa	
   þeir	
   sem	
   ætla	
   sér	
   að	
   opna	
  

sérleyfisverslun	
  í	
  matvælaiðnaði	
  að	
  kynna	
  sér	
  lög	
  og	
  reglur	
  mjög	
  vel.	
  Tollar	
  og	
  vörugjöld	
  

snerta	
  einnig	
  lög	
  og	
  reglugerðir	
  í	
  verslunarrekstri	
  og	
  hafa	
  áhrif	
  á	
  rekstur	
  skipulagsheilda	
  

þegar	
  kemur	
  að	
  innflutningi	
  vöru.	
  Tollar	
  og	
  vörugjöld	
  hækka	
  verð	
  vöru	
  og	
  geta	
  því	
  haft	
  

áhrif	
  á	
  eftirspurn	
  eftir	
  vörunum	
  (Clegg	
  o.fl.,	
  2011).	
  

Skipulagsheildir	
  verða	
  að	
  uppfylla	
  þá	
  lagalegu	
  skyldur	
  sem	
  stjórnvöld	
  setja	
  á,	
  t.d.	
  þarf	
  

leyfi	
   fyrir	
   stofnun	
   fyrirtækis	
   og	
   sérleyfishafar	
   þurfa	
   að	
   stofna	
   félag	
   með	
   kennitölu	
   í	
  

kringum	
  reksturinn.	
  Samkvæmt	
  2.	
  gr.	
   laga	
  um	
  lög	
  um	
  verslunaratvinnu	
  segir	
  að	
  „Til	
  að	
  

stunda	
  verslun	
  á	
  Íslandi	
  eða	
  í	
  íslenskri	
  landhelgi	
  þarf	
  að	
  uppfylla	
  skilyrði	
  laga	
  þessara	
  og	
  

atvinnustarfsemin	
  skal	
  skráð	
  í	
  samræmi	
  við	
  löggjöf	
  um	
  skráningu	
  í	
  firma,	
  hlutafélaga	
  og	
  

einkahlutafélaga,	
   samvinnufélaga	
  og	
  sjálfseignarstofnana,	
  eftir	
  því	
   sem	
  við	
  á.“	
   (Lög	
  nr.	
  

28/1998,	
   um	
   verslunaratvinnu).	
   Lagalegir	
   þættir	
   geta	
   haft	
   áhrif	
   á	
   kostnað	
   hjá	
  

fyrirtækjum	
   sem	
   og	
   eftirspurn	
   eftir	
   vörum	
   þeirra.	
   Löggjöfin	
   getur	
   stundum	
   virkað	
  

hamlandi	
   en	
   oftar	
   er	
   hún	
   nauðsynleg	
   og	
   setur	
   samkeppnismarkaði	
   ákveðnar	
   skorður	
  

sem	
   geta	
   komið	
   markaðnum	
   til	
   góða.	
   Á	
   Íslandi	
   hefur	
   neytendastofa	
   eftirlit	
   með	
  

verslunum	
   samkvæmt	
   lögum	
   og	
   reglugerðum	
   stjórnvalda	
   í	
   umboði	
   innanríkisráðherra	
  

(Lög	
  nr.	
  57/2005,	
  um	
  eftirlit	
  með	
  viðskiptaháttum	
  og	
  markaðssetningu).	
  Skipulagsheildir	
  

verða	
  því	
  að	
  kynna	
  sér	
  Lög	
  um	
  eftirlit	
  með	
  viðskiptaháttum	
  og	
  markaðssetningu	
  vel	
  þar	
  

sem	
  að	
  þessi	
  lög	
  snúa	
  að	
  hagsmunum	
  neytenda	
  	
  

Þegar	
  öll	
  lög	
  og	
  tryggingamál	
  eru	
  komin	
  á	
  hreint	
  þá	
  er	
  kominn	
  tími	
  til	
  að	
  ráða	
  starfs-­‐

fólk	
  og	
  þjálfa	
  það	
  fyrir	
  opnun	
  sérleyfisverslunarinnar.	
  

3.8 Ráðning	
  og	
  þjálfun	
  á	
  starfsfólki	
  
Ein	
   helsta	
   áskorunin	
   sem	
   sérleyfishafi	
   þarf	
   að	
   takast	
   á	
   við	
   eftir	
   að	
   hann	
   hefur	
   skrifað	
  

undir	
   sérleyfissamninginn	
   er	
   að	
   ráða	
   inn	
   starfsfólk.	
   Árangur	
   sérleyfisverslunarinnar	
  

ræðst	
  ekki	
  síst	
  af	
  dugnaði,	
  kunnáttu	
  og	
  framkomu	
  starfsmanna	
  (Goldberg,	
  á.á.).	
  Að	
  ráða	
  

inn	
  rétta	
  starfsfólkið	
  getur	
  verið	
  mjög	
  erfitt	
  en	
  sérleyfishafar	
  verða	
  að	
  hafa	
  það	
  hugfast	
  

að	
  það	
  er	
  jafnframt	
  einn	
  mikilvægasti	
  hlekkurinn	
  í	
  ferlinu	
  að	
  fá	
  inn	
  öflugt	
  starfsfólk.	
  Það	
  

má	
   segja	
   að	
   hluta	
   til	
   sé	
   kjarnafærni	
   verslana	
   starfsfólkið	
   vegna	
   þess	
   að	
   það	
   kemur	
  

vörunni	
   til	
   viðskiptavinarins.	
   Viðskiptavinurinn	
   upplifir	
   verslunina	
   á	
   einhvern	
   hátt	
   eftir	
  

samskipti	
   sín	
   við	
   starfsfólk	
   verslunarinnar,	
   jafnvel	
   eftir	
   því	
   hvernig	
   þjónustan	
   var	
   eða	
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hvernig	
  starfsfólkið	
  bar	
  sig	
  almennt	
  að	
  í	
  versluninni.	
  Starfsfólkið	
  þarf	
  að	
  fylgja	
  ákveðnum	
  

ferlum	
   sem	
   er	
   snerta	
   kjarnafærni	
   skipulagsheildarinnar	
   vegna	
   þess	
   að	
   ferlarnir	
   gera	
  

skipulagsheildina	
   einstaka	
   á	
   einhvern	
   hátt.	
   Fagleg	
   og	
   góð	
   framkoma	
   gagnvart	
  

viðskiptavinum	
  stuðlar	
  því	
  að	
  samkeppnisforskoti.	
  Eins	
  og	
  fram	
  kom	
  hér	
  að	
  ofan	
  þurfa	
  

stjórnendur	
  að	
  hafa	
  ákveðin	
  gildi	
   að	
   leiðarljósi	
   sem	
  kemur	
  aftur	
  að	
  því	
   að	
   starfsmenn	
  

þurfi	
   að	
   fara	
   eftir	
   ákveðnum	
   grundvallarreglum	
   (Mard	
   o.fl.,	
   2004).	
   Þessar	
  

grundvallarreglur	
   endurspeglast	
   í	
   þeim	
   ferlum	
   sem	
   að	
   sérleyfisgjafar	
   setja	
  

sérleyfisverslunum.	
  

Starfsmannaráðningar	
  hjá	
  hraðtísku-­‐	
  og	
  skyndibitakeðjum	
  er	
  af	
  ólíkum	
  toga.	
  Að	
  ráða	
  

fólk	
   í	
   fataverslun	
  er	
  t.d.	
  frábrugðið	
  öðrum	
  ráðningum.	
  Starfsfólkið	
  þarf	
  að	
  endurspegla	
  

ímynd	
  sérleyfisverslunarinnar	
  og	
  vörunnar	
  sem	
  það	
  á	
  að	
  selja.	
  Fjöldi	
   starfsmanna	
  sem	
  

þarf	
   að	
   ráða	
   inn	
   fer	
   eftir	
   ýmsum	
   þáttum,	
   til	
   að	
   mynda	
   eftir	
   því	
   hversu	
   margar	
  

klukkustundir	
  á	
  sólarhring	
  verslunin	
  er	
  opin	
  og	
  hversu	
  mikið	
  er	
  að	
  gera.	
  Almenna	
  reglan	
  

er	
  sú	
  að	
  gott	
  sé	
  að	
  ráða	
  inn	
  einn	
  starfsmann	
  í	
  fullt	
  starf	
  og	
  annan	
  í	
  hlutastarf	
  á	
  hverja	
  93	
  

fermetra	
   (Morrow,	
  2009).	
  Þegar	
  kemur	
  að	
   starfsmannaráðningum	
  á	
   skyndibitastað	
  þá	
  

er	
  starfsmannaveltan	
  oft	
  mjög	
  hröð	
  og	
  það	
  þarf	
  að	
  ráða	
  í	
  hverja	
  stöðu	
  nokkuð	
  oft.	
  Áður	
  

en	
  farið	
  er	
  út	
   í	
   ráðningar	
  þarf	
  að	
  áætla	
  hvaða	
  stöður	
  þarf	
  að	
  manna	
  og	
  finna	
  út	
  fjölda	
  

starfsfólks.	
  Gott	
   þykir	
   að	
   ráða	
   aðeins	
   fleiri	
   en	
   færri	
   þar	
   sem	
  algengt	
   er	
   að	
   fólk	
   hættir	
  

fyrirvaralaust,	
  það	
  auðveldar	
  einnig	
  áætlun	
  launakostnaðar	
  (Parpal,	
  2005).	
  

Þjálfun	
   starfsmanna	
   er	
  mjög	
  mikilvægur	
   þáttur,	
   vegna	
   þess	
   að	
   það	
   sem	
   að	
   starfs-­‐

maður	
  gerir	
  eða	
  segir	
  þarf	
  að	
  hafa	
  jákvæð	
  áhrif	
  á	
  viðskiptavininn.	
  Flestir	
  sérleyfisgjafar	
  

sinna	
   þessu	
   verkefni	
   að	
   alúð	
   og	
   senda	
   jafnframt	
   reynda	
   starfsmenn	
   til	
   að	
   þjálfa	
   nýja	
  

starfsmenn	
   nýja	
   sérleyfishafans.	
   Sérleyfishafar	
   eða	
   stjórnendur	
   sérleyfisrekstursins	
  

hljóta	
  sína	
  þjálfun	
  hjá	
  sérleyfisgjafa	
  og	
  læra	
  þar	
  sérstaklega	
  hvernig	
  best	
  er	
  að	
  hafa	
  áhrif	
  

á	
  upplifun	
  viðskiptavinarins.	
  Sérleyfishafinn	
  verður	
  að	
  hafa	
   í	
  huga	
  að	
  best	
  er	
  að	
  vanda	
  

vel	
  til	
  ráðningar	
  og	
  hika	
  ekki	
  við	
  að	
  losa	
  sig	
  við	
  neikvætt	
  starfsfólk	
  sem	
  að	
  veikir	
  keðjuna.	
  

Sérleyfisgjafar	
  leggja	
  mikla	
  áherslu	
  á	
  að	
  ráða	
  fólk	
  með	
  góðan	
  persónuleika	
  og	
  þjálfa	
  það	
  

til	
  að	
  vinna	
  samkvæmt	
  regluverkinu.	
  Vænlegast	
  til	
  árangurs	
  er	
  að	
  fylgja	
  leiðbeiningunum	
  

frá	
   sérleyfisgjafanum	
   til	
   hins	
   ýtrasta	
   vegna	
   þess	
   að	
   sérleyfisgjafinn	
   er	
   með	
   ákveðna	
  

staðla	
   sem	
   hann	
   vill	
   að	
   allar	
   verslanir	
   vinni	
   eftir,	
   staðlarnir	
   byggja	
   upp	
   ímynd	
  

verslunarinnar	
  og	
  verður	
  starfsfólk	
  að	
  fylgja	
  þeim	
  vinnureglum	
  sem	
  þar	
  eru	
  settar	
  fram.	
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Sérleyfisgjafinn	
   hefur	
   jafnvel	
   farið	
   í	
   gegnum	
   slíkt	
   ferli	
   mörgum	
   sinnum	
   og	
   veit	
   því	
  

hvernig	
  best	
  er	
  að	
  snúa	
  sér	
  í	
  þessu	
  (Goldberg,	
  á.á.).	
  

Þegar	
  búið	
  er	
  að	
  ráða	
   inn	
  rétta	
  starfsfólkið	
  og	
  þjálfa	
  það	
  er	
  komið	
  að	
   lokaskrefinu	
   í	
  

ferlinu,	
  að	
  opna	
  verslunina.	
  

3.9 Opnun	
  sérleyfisverslunar	
  
Fyrir	
   opnunardaginn	
   eru	
   ýmsir	
   þættir	
   sem	
   þarf	
   að	
   vera	
   búið	
   að	
   leggja	
   lokahönd	
   á.	
  

Markaðsstarf	
  þarf	
  að	
  hafa	
  verið	
  markvisst	
  og	
  vel	
  unnið	
  með	
  vönduðu	
  kynningarefni,	
  svo	
  

sem	
  með	
   auglýsingum	
   og	
   kynningum	
   í	
   helstu	
   fjölmiðlum,	
   viðtölum	
   við	
   forsvarsmenn	
  

verslunarinnar	
   o.fl.	
   svo	
   væntanlegir	
   viðskiptavinir	
   viti	
   hvað	
   er	
   í	
   vændum	
   áður	
   en	
  

sérleyfisverslunin	
   er	
   opnuð.	
   Verslunin	
   hefur	
   verið	
   sett	
   upp	
   skv.	
   erlendri	
   fyrirmynd	
   og	
  

starfsfólkið	
  vel	
  þjálfað,	
  allir	
  klárir	
  í	
  slaginn.	
  Þá	
  er	
  ekkert	
  annað	
  í	
  stöðunni	
  en	
  að	
  opna	
  og	
  

vona	
  að	
  viðtökurnar	
  séu	
  góðar.	
  

Þegar	
  búið	
  er	
  að	
  opna	
  verslunina	
  og	
  rekstur	
  hafinn	
  eru	
  ýmsir	
  þættir	
  sem	
  mikilvægt	
  er	
  

að	
  huga	
  vel	
  að	
   í	
   framhaldinu.	
  Verslanirnar	
  þurfa	
  að	
  vera	
  með	
  skilvirkar	
  og	
  vel	
   smurða	
  

aðfangakeðju	
  og	
  traust	
  sambönd	
  við	
  alla	
  aðila	
  sem	
  að	
  aðfangakeðjunni	
  koma.	
  Sérleyfis-­‐

gjafinn	
  sér	
  um	
  fyrsta	
  hluta	
  keðjunnar	
  en	
  sérleyfishafar	
  þurfa	
  að	
  passa	
  að	
  keðjan	
  haldi	
  og	
  

að	
  varan	
  skili	
  sér	
  til	
  neytandans	
  á	
  réttum	
  tíma	
  (Romo,	
  Strau	
  og	
  Trigg,	
  2012).	
  	
  

Á	
  mynd	
  12	
  má	
  sá	
  ferli	
  aðfangakeðju	
  fyrir	
  sérleyfisverslanir	
  í	
  fataiðnaði	
  og	
  á	
  mynd	
  13	
  

má	
  sjá	
  aðfangakeðju	
  fyrir	
  sérleyfisverslanir	
  í	
  matvælaiðnaði.	
  	
  

	
  Mynd	
  12.	
  Aðfangakeðja	
  fyrir	
  sérleyfisverslanir	
  í	
  fataiðnaði	
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Mynd	
  13.	
  Aðfangakeðja	
  fyrir	
  sérleyfisverslanir	
  í	
  matvælaiðnaði	
  

	
  

Aðfangakeðja	
  fyrir	
  sérleyfisverslanir	
  getur	
  fært	
  verslununum	
  mikið	
  virði,	
  en	
  að	
  sama	
  

skapi	
   geta	
  mistök	
   innan	
   keðjunnar,	
   svo	
   sem	
   seinkun	
   á	
   vörusendingum,	
   valdið	
  miklum	
  

skaða	
   á	
   samskiptum	
   milli	
   sérleyfishafa	
   og	
   sérleyfisgjafa	
   (Romo	
   o.fl.,	
   2012).	
   Það	
   er	
  

mikilvægt	
  að	
   vanda	
  gerð	
  aðfangakeðjunnar	
  þar	
   sem	
  hún	
  er	
  einn	
  mikilvægasti	
   þáttur	
   í	
  

velgengni	
   sérleyfisverslana.	
   Góð	
   aðfangakeðja	
   getur	
   skipt	
   sköpum	
   í	
   því	
   hvort	
   að	
  

sérleyfisverslunum	
  fjölgi	
  enn	
  frekar.	
  Mikil	
  samkeppni	
  ríkir	
  almennt	
  á	
  þeim	
  markaði	
  sem	
  

sérleyfisverslanir	
   keppa	
   og	
   verslanirnar	
   einblína	
   flestar	
   á	
   lágt	
   verð	
   og	
   þurfa	
   því	
   að	
  

ráðstafa	
  hverri	
  krónu	
  skynsamlega	
  svo	
  að	
  vöruverðið	
  haldist	
  lágt.	
  Sérleyfisverslanir	
  með	
  

góða	
   aðfangakeðju	
   eru	
   líklegar	
   til	
   að	
   ná	
   fram	
   góðri	
   ávöxtun	
   enda	
   felast	
   yfirburðir	
  

sérleyfisverslana	
   á	
  markaði	
   í	
   því	
   að	
  halda	
   kostnaði	
   niðri	
   (Feniez,	
  Gautier	
   og	
   Lagrange,	
  

á.á.).	
  Góð	
  aðfangakeðja	
  styður	
  og	
  styrkir	
  möguleikana	
  til	
  skilvirkrar	
  sköpunar	
  og	
  góðra	
  

framleiðsluhátta	
   og	
   því	
   er	
   sterk	
   aðfangakeðja	
   oft	
   lykillinn	
   að	
   réttu	
   samspili	
   verðs	
   og	
  

vörugæða	
  (Shah,	
  2009).	
  Sérleyfisgjafar	
  og	
  sérleyfishafar	
  þurfa	
  að	
  vera	
  mjög	
  meðvitaðir	
  

um	
  mikilvægi	
   sterkrar	
   aðfangakeðju.	
   Þegar	
   stjórn	
   aðfangakeðjunnar	
   er	
   ekki	
   góð	
   getur	
  

skipulagsheildin	
   átt	
   í	
   hættu	
  með	
   að	
   einhver	
   hlekkur	
   keðjunnar	
   bregðist	
   en	
   slíkt	
   getur	
  

haft	
  alvarlegar	
  afleiðingar	
  því	
  hlekkirnir	
  í	
  keðjunni	
  verða	
  að	
  vera	
  traustir	
  og	
  skilvirkir	
  svo	
  

að	
  keðjan	
  skili	
  afköstum	
  alla	
  leið	
  frá	
  því	
  að	
  hugmynd	
  fæðist	
  að	
  varan	
  er	
  komin	
  í	
  hendur	
  

neytandans	
  (Romo	
  o.fl.,	
  2012).	
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4 Aðferðafræði	
  	
  

Sú	
   aðferð	
   sem	
   rannsakandi	
   notaði	
   var	
   eigindleg	
   aðferðafræði	
   (e.	
   qualitative	
  

methodology).	
  Ástæða	
  þess	
  var	
  sú	
  að	
  rannsakandi	
  vildi	
  öðlast	
  dýpri	
  skilning	
  á	
  upplifun	
  

þeirra	
   aðila	
   sem	
   hafa	
   farið	
   í	
   gegnum	
   innleiðingarferli	
   sérleyfisverslana	
   á	
   Íslandi	
   og	
  

stofnað	
  til	
  sérleyfisrekstrar	
  af	
  einhverju	
  tagi.	
  Til	
  þess	
  að	
  öðlast	
  góðan	
  skilning	
  á	
  upplifun	
  

þátttakenda	
   var	
   notast	
   við	
   aðferð	
   fyrirbærafræðinnar	
   (e.	
   phenomenological	
   method)	
  

sem	
   byggir	
   á	
   hálf-­‐opnum	
   djúpviðtölum.	
   Höfuðmarkmið	
   rannsóknarinnar	
   var	
   að	
   afla	
  

upplýsinga	
   um	
   hvernig	
   er	
   staðið	
   að	
   innleiðingu	
   sérleyfisreksturs	
   á	
   Íslandi,	
   skilja	
   og	
   fá	
  

innsýn	
   í	
   upplifun	
   stjórnenda	
  á	
   stefnumótun	
   við	
   sjálft	
   innleiðingarferlið	
  og	
   skoða	
   ýmsa	
  	
  

þætti	
  sem	
  almennt	
  eru	
  taldir	
  geta	
  haft	
  áhrif	
  á	
  rekstur	
  á	
  mismunandi	
  markaðssvæðum,	
  

svo	
   sem	
   áhrif	
  menningarmunar	
   og	
   hvers	
   kyns	
   hindrunum	
   í	
   innleiðingarferlinu.	
   Annað	
  

helsta	
  markmiðið	
  var	
  að	
  skoða	
  hvort	
  og	
  þá	
  hvernig	
  forsvarsmenn	
  sérleyfisverslana	
  hafi	
  

nýtt	
   sér	
   fræði	
   stefnumótunar	
   við	
   innleiðingarferlið	
   og	
   hvort	
  menntun	
   og	
   fyrri	
   reynsla	
  

hafi	
  nýst	
  þeim	
  í	
  þessu	
  ferli.	
  

4.1 Eigindleg	
  aðferðafræði	
  
Eigindleg	
   aðferðafræði	
   leitast	
   við	
   að	
   skilja	
   og	
   túlka	
   reynslu	
   fólks,	
   á	
   hverju	
   reynslan	
  

byggist,	
   upplifun	
   og	
   þeim	
   lærdómum	
   sem	
   draga	
   má	
   af	
   reynslunni	
   (Merriam,	
   2009).	
  

Eigindleg	
  aðferðafræði	
  er	
  því	
  andstæðan	
  við	
  megindlega	
  aðferðafræði	
   (e.	
  quantitative	
  

medhodology)	
   sem	
   byggist	
   á	
   tölfræðilegum	
   gögnum.	
   Eigindleg	
   aðferðafræði	
   leggur	
  

meiri	
  áherslu	
  á	
  að	
  rannsaka	
  og	
  reyna	
  að	
  skilja	
  ákveðið	
  fyrirbæri	
  frá	
  sjónarhorni	
  viðmæl-­‐

enda	
   (Lapan,	
  Quartaroli	
  og	
  Riemer,	
  2012).	
  Skilningur	
  á	
  þeim	
  fyrirbærum	
  sem	
  rannsak-­‐

andi	
   leitast	
   eftir	
   næst	
   með	
   djúpviðtölum,	
   en	
   þar	
   sem	
   að	
   rannsakendur	
   notast	
   við	
  

djúpviðtöl	
   eru	
   þátttakendur	
   færri	
   en	
   í	
   eigindlegum	
   rannsóknaraðferðum	
   (Silverman,	
  

2011).	
  Ekki	
  er	
  hægt	
  að	
  alhæfa	
  út	
  frá	
  þeim	
  niðurstöðum	
  sem	
  eigindlegar	
  rannsóknir	
  sýna	
  

þar	
  sem	
  að	
  fjöldi	
  þátttakenda	
  er	
  ekki	
  nægjanlegur,	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  er	
  talað	
  um	
  réttmæti	
  

rannsókna	
   (McDaniels	
  og	
  Gates,	
  2009).	
  Rannsóknaraðferðin	
   leggur	
  þannig	
  áhersluna	
  á	
  

gæði	
  upplýsinga	
  frekar	
  en	
  magn	
  í	
  svörun.	
  

Fyrirbærafræðin	
  var	
  notuð	
  við	
  úrvinnslu	
  rannsóknarinnar,	
  fyrirbærafræðin	
  varð	
  fyrir	
  

valinu	
  vegna	
  efni	
  rannsóknar	
  en	
  rannsakandi	
  vildi	
  öðlast	
  dýpri	
  skilning	
  á	
  upplifun	
  þeirra	
  

aðila	
  sem	
  hafa	
  farið	
  í	
  gegnum	
  ferli	
  innleiðingar	
  sérleyfisverslana	
  til	
  Íslands.	
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4.1.1 Fyrirbærafræði	
  

Fræðimaðurinn	
   og	
   heimsspekingurinn	
   Edmund	
   Husserl	
   setti	
   fram	
   þá	
   aðferð	
   sem	
   að	
  

fyrirbærafræðin	
  byggir	
  á.	
  Fyrirbærafræðin	
  hentar	
  vel	
  við	
  úrvinnslu	
  þessarar	
  rannsóknar	
  

þar	
   sem	
   að	
   unnið	
   er	
   með	
   einstök	
   og	
   persónuleg	
   fyrirbæri	
   (e.	
   phenomenon).	
   Slíkar	
  

rannsóknir	
   er	
   einungis	
   hægt	
   að	
   framkvæma	
  einu	
   sinni	
   vegna	
  þess	
   að	
   fyrirbærafræðin	
  

snýst	
   um	
   reynslu	
   og	
   upplifun	
   (Langdridge,	
   2007).	
   Fyrirbærafræðin	
   horfir	
   á	
   reynslu	
   og	
  

upplifun	
   hvers	
   einstaklings	
   fyrir	
   sig	
   og	
   hún	
   einblínir	
   á	
   þá	
   áhrifaþætti	
   sem	
   að	
   snerta	
  

fyrirbærið.	
   Fólk	
   er	
   einstakt	
   og	
   þar	
   af	
   leiðandi	
   er	
   það	
   ekki	
   með	
   sömu	
   skoðanir	
   eða	
  

upplifanir	
  (Martinez,	
  2006)	
  sem	
  gerir	
  það	
  að	
  verkum	
  að	
  ekkert	
  viðtal	
  er	
  eins	
  þrátt	
  fyrir	
  

að	
  lagt	
  sé	
  upp	
  með	
  ákveðinn	
  viðtalsramma.	
  Fyrirbærafræðin	
  hjálpar	
  rannsakendum	
  að	
  

sameina	
  upplifanir	
  viðmælenda	
  svo	
  hægt	
  sé	
  að	
  greina	
  ákveðin	
  fyrirbæri	
  og	
  öðlast	
  dýpri	
  

skilning.	
   Djúpviðtöl	
   eru	
   einungis	
   árangursrík	
   ef	
   að	
   rannsakendur	
   ná	
   að	
   halda	
  

spurningunum	
   opnum	
   svo	
   að	
   viðmælendur	
   segja	
   það	
   vel	
   frá	
   sinni	
   reynslu	
   að	
  

rannsakandi	
   nær	
   að	
   setja	
   sig	
   í	
   spor	
   viðmælenda	
   til	
   þess	
   að	
   greina	
   aðstæður	
   (Orbe,	
  

1998).	
  

Þegar	
   rannsakendur	
   notast	
   við	
   aðferðafræði	
   fyrirbærafræðinnar	
   er	
   nauðsynlegt	
   að	
  

farið	
   sé	
   eftir	
   þremur	
   stigum	
   við	
   úrvinnslu	
   rannsóknar.	
   Stigin	
   þrjú	
   eru:	
   lýsing	
   (e.	
  

description),	
  samþætting	
  (e.	
  reduction)	
  og	
  túlkun	
  (e.	
  interpretation).	
  Með	
  hverju	
  stiginu	
  

kemst	
  rannsakandi	
  nær	
  upplifun	
  viðmælenda	
  og	
  þessi	
  aðferð	
  hjálpar	
  rannsakendum	
  að	
  

skilja	
  betur	
  þá	
  reynslu	
  og	
  upplifun	
  sem	
  aðrir	
  hafa	
  gengið	
  í	
  gegnum	
  (Orbe,	
  1998).	
  

	
  

1. Lýsing:	
  Í	
  fyrsta	
  skrefinu	
  þarf	
  rannsakandi	
  að	
  lesa	
  sérhvert	
  viðtal	
  yfir,	
  rannsak-­‐

andi	
  verður	
  að	
  reyna	
  að	
  setja	
  sig	
  í	
  spor	
  viðmælanda	
  og	
  gæta	
  eins	
  mikils	
  hlut-­‐

leysis	
   og	
   hægt	
   er.	
   Þetta	
   er	
   mikilvægt	
   ferli	
   þar	
   sem	
   rannsakendur	
   eiga	
   að	
  

leitast	
   við	
   að	
   skynja	
  og	
   skilja	
  upplifun	
  hans	
   (Lanigan,	
   1988).	
  Að	
  þessu	
   loknu	
  

ætti	
   rannsakandi	
   að	
   gera	
   sér	
   betur	
   grein	
   fyrir	
   því	
   hvaða	
   þemu	
   koma	
   sterkt	
  

fram	
  í	
  viðtölunum	
  (Orbe,	
  1998).	
  	
  

2. Samþætting:	
   Í	
  öðru	
   skrefi	
  þarf	
   rannsakandi	
  að	
   lesa	
  hvert	
  viðtal	
  aftur	
  yfir	
  og	
  

taka	
  út	
  úr	
  viðtalinu	
  það	
  sem	
  skiptir	
  mestu	
  máli.	
  Rannsakandi	
  metur	
  það	
  út	
  frá	
  

rannsóknarspurningunni	
  hvaða	
  þemu	
  eða	
  grunnþættir	
  það	
  eru	
  sem	
  að	
  skipta	
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mestu	
  máli	
   (Lanigan,	
  1988).	
  Rannsakandi	
  verður	
   jafnframt	
  að	
  setja	
  sig	
   í	
  spor	
  

viðmælenda	
  til	
  þess	
  að	
  reyna	
  að	
  skilja	
  upplifunina	
  ennþá	
  betur	
  (Orbe,	
  1998).	
  	
  

3. Túlkun:	
   Nelson	
   (1989)	
   lýsir	
   þessu	
   þriðja	
   og	
   síðasta	
   skrefi	
   á	
   þann	
   hátt	
   að	
  

rannsakendur	
   finni	
   út	
   og	
   skilgreini	
   tengslin	
   á	
   milli	
   þemanna.	
   Markmið	
  

rannsakanda	
  er	
  nú	
  að	
  kafa	
  ennþá	
  dýpra	
  og	
  finna	
  þá	
  þætti	
  sem	
  voru	
  ekki	
  jafn	
  

augljósir	
   í	
   skrefi	
  eitt	
  og	
  tvö.	
  Síðasta	
  stigið	
  er	
  mjög	
  mikilvægt	
  og	
  skiptir	
  miklu	
  

máli	
   og	
   varðar	
   niðurstöður	
   rannsóknar	
   því	
   þar	
   þarf	
   rannsakandi	
   að	
   skrifa	
  

greinargóða	
  lýsingu	
  á	
  reynslu	
  og	
  upplifun	
  viðmælenda	
  (Orbe,	
  1988).	
  

4.1.2 Þátttakendur	
  

Rannsakandi	
   hafði	
   upp	
   á	
   þátttakendum	
   sem	
   að	
   hæfðu	
   rannsókninni,	
   þátttakendurnir	
  

voru	
   íslenskt	
  athafnafólk	
  sem	
  hefur	
   innleitt	
   sérleyfisverslanir	
   til	
   landsins	
   í	
  matvöru-­‐	
  og	
  

fataiðnaði.	
  Þau	
  fyrirtæki	
  sem	
  urðu	
  fyrir	
  valinu	
  voru	
  á	
  markaði	
  tískuvara	
  og	
  skyndibita.	
  	
  

Við	
  gerð	
  rannsóknarinnar	
  notaðist	
  rannsakandi	
  við	
  fræði	
  Creswell	
  (2007),	
  hann	
  mælir	
  

með	
   að	
   þátttakendur	
   rannsóknar	
   í	
   aðferðafræði	
   sem	
   styðst	
   við	
   fyrirbærafræði	
   sé	
   á	
  

bilinu	
   5-­‐25	
   þátttakendur.	
   Rannsakandi	
   tók	
   átta	
   viðtöl	
   við	
   forsvarsmenn	
   sjö	
   fyrirtækja	
  

sem	
  hafa	
  farið	
  í	
  gegnum	
  innleiðingarferli	
  sérleyfisverslana.	
  

Mynd	
  14	
   sýnir	
  menntun,	
   reynslu	
  og	
   starfstitil	
   viðmælenda,	
  vert	
  er	
  að	
   taka	
   fram	
  að	
  

nöfnin	
   sem	
  hér	
   verða	
  birt	
   að	
  neðan	
  eru	
  gervinöfn	
   sem	
  voru	
  gefin	
   til	
   þess	
   að	
  uppfylla	
  

kröfur	
  um	
  fullan	
  trúnað.	
  Hópur	
  viðmælanda	
  einkenndist	
  af	
  konum,	
  það	
  voru	
  sex	
  konur	
  

og	
  tveir	
  karlar	
  sem	
  að	
  tóku	
  þátt	
  í	
  rannsókninni,	
  jafnt	
  hlutfall	
  var	
  á	
  milli	
  þeirra	
  sem	
  voru	
  

annarsvegar	
   með	
   MBA	
   próf	
   og	
   hinsvegar	
   BS	
   í	
   viðskiptafræði,	
   sex	
   af	
   átta	
   með	
  

háskólapróf	
   í	
   viðskiptatengdum	
  greinum.	
  Reynsla	
  viðmælenda	
  af	
   verslunarrekstri	
   áður	
  

en	
  farið	
  var	
  í	
  innleiðingarferlið	
  var	
  frá	
  því	
  að	
  vera	
  engin	
  reynsla	
  allt	
  að	
  nítján	
  ára	
  reynsla	
  í	
  

verslunarrekstri.	
   Viðmælendur	
   eru	
   flestir	
   vel	
   menntaðir	
   í	
   viðskiptafræðum,	
  

framkvæmdastjórar	
   og/eða	
   sitja	
   í	
   toppstöðum	
   í	
   stjórn	
   fyrirtækisins	
   sem	
   stofnendur,	
  

eigendur,	
   stjórnarformenn	
   eða	
   meðstjórnendur.	
   Einn	
   viðmælanda	
   var	
   verslunarstjóri	
  

sem	
  hafði	
  lokið	
  gagnfræðaprófi,	
  sá	
  viðmælandi	
  var	
  jafnframt	
  eigandi.	
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Mynd	
  14.	
  Viðmælendur	
  

	
  	
  

4.1.3 Hálf-­‐opin	
  viðtöl	
  

Í	
   hálf-­‐opnum	
   viðtölum	
   (e.	
   semistructured	
   interviews)	
   er	
   stuðst	
   við	
   ákveðinn	
  

viðtalsramma	
   í	
   þeim	
   tilgangi	
   að	
   ná	
   fram	
   flæði	
   og	
   dýpt	
   í	
   viðtalinu.	
   Viðtalsramminn	
   er	
  

hjálpartæki	
  fyrir	
  rannsakendur	
  og	
  á	
  að	
  koma	
  í	
  veg	
  fyrir	
  að	
  rannsakendur	
  fari	
  ekki	
  of	
  langt	
  

út	
  fyrir	
  efnið	
  en	
  þó	
  hefur	
  rannsakandi	
  tækifæri	
  til	
  þess	
  að	
  fara	
  út	
  fyrir	
  efnið	
  til	
  þess	
  að	
  

öðlast	
   dýpri	
   skilning	
   (Esterberg,	
   2002).	
   Eins	
   og	
   fram	
   hefur	
   komið	
   að	
   þá	
   horfir	
  

fyrirbærafræðin	
  á	
  reynslu	
  hvers	
  einstaklings	
  fyrir	
  sig	
  og	
  einblínir	
  á	
  þá	
  áhrifaþættir	
  sem	
  

að	
  snerta	
  fyrirbærið.	
  Fólk	
  er	
  einstakt	
  og	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  er	
  það	
  ekki	
  með	
  sömu	
  skoðanir	
  

eða	
   upplifanir	
   (Martinez,	
   2006)	
   sem	
   gerir	
   það	
   að	
   verkum	
   að	
   engin	
   rannsókn	
   sé	
   eins	
  

þrátt	
   fyrir	
   að	
   lagt	
   sé	
   upp	
  með	
   ákveðinn	
   viðtalsramma.	
   Þar	
   af	
   leiðandi	
   eru	
   djúpviðtöl	
  

algengasta	
  rannsóknaraðferð	
  fyrirbærafræðinnar	
  því	
  þau	
  gefa	
  rannsakanda	
  tækifæri	
  til	
  

þess	
  að	
  safna	
  dýpri	
  og	
  ítarlegri	
  gögnum	
  um	
  upplifun	
  þátttakenda	
  (Orbe,	
  1998).	
  

Í	
   þessari	
   rannsókn	
   studdist	
   rannsakandi	
   við	
   viðtalsramma	
   sem	
   var	
   hálf-­‐opinn,	
  

spurningarnar	
  voru	
  opnar	
   til	
  þess	
  að	
   forðast	
  það	
  að	
  þátttakendur	
  gætu	
  svarað	
   játandi	
  

eða	
  neitandi.	
  Viðtalsramminn	
  var	
  saminn	
  með	
  það	
  að	
  leiðarljósi	
  að	
  svörin	
  kæmu	
  til	
  með	
  

að	
  svara	
  rannsóknarspurningu	
  rannsóknarinnar.	
  Viðtalsramman	
  hannaði	
  rannsakandi	
  og	
  

sýndi	
   leiðbeinanda,	
   leiðbeinandi	
   kom	
   með	
   nokkrar	
   athugasemdir	
   sem	
   rannsakandi	
  

lagaði	
  áður	
  en	
  haldið	
  var	
  út	
  í	
  fyrsta	
  viðtalið.	
  Að	
  jafnaði	
  bættust	
  við	
  nýjar	
  spurningar	
  og	
  

hugmyndir	
   með	
   fyrstu	
   viðtölunum	
   þar	
   sem	
   að	
   rannsakandi	
   fékk	
   góða	
   innsýn	
   inní	
  

innleiðingarferlið.	
  Hægt	
  er	
  að	
  skoða	
  viðtalsramman	
  í	
  viðauka	
  1.	
  

Viðmælendur Fyrirtæki Menntun Reynsla af verslunarrekstri fyrir innleiðingarferli Starfstitill

Guðrún A MBA 19 ár Meðstjórnandi

Soffía B MBA 5 ár Framkvæmdastjóri

Jóna C BS gráða í viðskiptafræði 4 ár Framkvæmdastjóri

Hinrik D BS gráða í viðskiptafræði Enginn Stjórnarformaður

Jóhann E BS gráða í viðskiptafræði 11 ár Stjórnarformaður

Jóhanna F MBA Enginn Framkvæmdastjóri

Gerður G Gagnfræðipróf 10 ár Verslunarstjóri

Eva H BA gráða í ferðamálafræði 7 ár Meðstjórnandi
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4.1.4 Framkvæmd	
  

Rannsakandi	
  hafði	
  upp	
  á	
  öllum	
  þeim	
  aðilum	
  sem	
  hafa	
   innleitt	
   sérleyfisverslanir	
   í	
  mat-­‐

væla-­‐	
   og	
   fataiðnaði	
   með	
   tölvupósti	
   þar	
   sem	
   að	
   rannsóknin	
   var	
   kynnt	
   og	
   óskað	
   eftir	
  

þátttöku.	
   Erfitt	
   reyndist	
   að	
   fá	
   viðtöl	
   og	
   tók	
   það	
   ferli	
   að	
   afla	
   allra	
   viðtala	
   tíu	
  mánuði.	
  

Tölvupósturinn	
   sem	
   sendur	
   var	
   út	
   innihélt	
   upplýsingar	
   um	
   efni	
   og	
   markmið	
   rann-­‐

sóknarinnar,	
   það	
   var	
   tekið	
   fram	
   við	
   hvaða	
   skóla	
   rannsakandi	
   stundaði	
   nám	
   við	
   og	
   að	
  

námið	
   væri	
   á	
   meistarastigi.	
   Einnig	
   var	
   tekið	
   fram	
   að	
   farið	
   yrði	
   með	
   öll	
   gögn	
   sem	
  

trúnaðarmál	
  þar	
  sem	
  að	
  nafnleynd	
  á	
  fólki	
  og	
  fyrirtækjum	
  var	
  heitið.	
  Þeir	
  aðilar	
  sem	
  að	
  

vildu	
  ekki	
  taka	
  þátt	
  í	
  rannsókninni	
  sumarið	
  2014	
  þegar	
  rannsakandi	
  reyndi	
  fyrst	
  að	
  ná	
  til	
  

þeirra	
   fengu	
   aftur	
   tölvupóst	
   rúmu	
   hálfu	
   ári	
   seinna	
   og	
   þeir	
   beðnir	
   um	
   að	
   endurskoða	
  

afstöðu	
  sína	
  og	
  veita	
  rannsakanda	
  viðtal.	
  Afrit	
  af	
  tölvupóstinum	
  er	
  í	
  viðauka	
  2.	
  	
  

Viðtölin	
  voru	
  tekin	
  á	
  tveggja	
  mánaða	
  tímabil,	
  það	
  fyrsta	
  í	
  byrjun	
  janúar	
  2015	
  og	
  það	
  

síðasta	
  í	
  byrjun	
  mars	
  2015.	
  Öll	
  viðtölin	
  voru	
  tekin	
  á	
  skrifstofu	
  þátttakenda	
  sem	
  boðuðu	
  

rannsakanda	
  á	
  fund	
  eftir	
  að	
  þeir	
  höfðu	
  samþykkt	
  að	
  taka	
  þátt	
  í	
  rannsókninni.	
  Því	
  þurfti	
  

rannsakandi	
  aldrei	
  að	
  mælast	
  til	
  ákveðinnar	
  staðsetningar	
  né	
  tímasetningar.	
  	
  

Þegar	
  rannsakandi	
  mætti	
  á	
  skrifstofu	
  þátttakanda	
  þá	
  hófust	
  samskiptin	
  á	
  léttu	
  spjalli	
  

þar	
   sem	
   að	
   rannsakandi	
   gerði	
   grein	
   fyrir	
   sér	
   og	
   útskýrði	
   betur	
   inntak	
   verkefnisins	
   og	
  

rannsóknarinnar.	
  Síðan	
  spurði	
  rannsakandi	
  þátttakendur	
  hvort	
  það	
  væri	
  í	
  lagi	
  að	
  viðtalið	
  

væri	
   hljóðritað.	
   Í	
   framhaldinu	
   lofaði	
   rannsakandi	
   því	
   að	
   upptökunni	
   yrði	
   eytt	
   eftir	
  

úrvinnslu	
   gagna.	
   Viðtölin	
   voru	
   mislöng	
   og	
   tóku	
   þau	
   45	
   –	
   90	
   mínútur.	
   Stuðst	
   var	
   við	
  

fastákveðinn	
  viðtalsramma	
  svo	
  að	
  rannsakandi	
  héldi	
  sér	
  innan	
  ákveðinna	
  marka	
  í	
  þeim	
  

til	
  að	
  fara	
  ekki	
  of	
   langt	
  frá	
  sjálfu	
  rannsóknarefninu.	
  Viðtölin	
  gengu	
  vel	
   fyrir	
  sig	
  og	
  and-­‐

rúmsloftið	
   á	
   skrifstofum	
  þátttakenda	
   var	
   ávallt	
  mjög	
   þægilegt	
   og	
   ljóst	
   var	
   að	
   þátttak-­‐

endur	
  voru	
  öryggir	
  í	
  sínu	
  umhverfi.	
  Að	
  lokum	
  tóku	
  flestir	
  þátttakendur	
  fram	
  að	
  rannsak-­‐

anda	
   væri	
   velkomið	
   að	
   hafa	
   samband	
   ef	
   það	
   þyrfti	
   fleiri	
   upplýsingar.	
   Í	
   einhverjum	
  

tilfellum	
   vildu	
   þátttakendur	
   fá	
   afhenta	
   undirritaða	
   trúnaðaryfirlýsingu	
   um	
   nafnleynd,	
  

hana	
  má	
  sjá	
  í	
  viðauka	
  3.	
  

Við	
  úrvinnslu	
  gagna	
  var	
  fyrirtækjum	
  gefinn	
  bókstafur	
  frá	
  A-­‐H	
  og	
  þátttakendum	
  voru	
  

gefin	
  gervinöfn	
  til	
  þess	
  að	
  tryggja	
  þann	
  trúnað	
  sem	
  heitið	
  var	
  í	
  upphafi.	
  

Eins	
   og	
   fram	
   kom	
   hér	
   að	
   ofan	
   að	
   þá	
   var	
   unnið	
   með	
   þrjú	
   stig	
   með	
   aðferðum	
  

fyrirbærafræðinnar.	
  Rannsakandi	
  fylgdi	
  þeim	
  skrefum	
  eins	
  vel	
  og	
  hægt	
  var	
  til	
  þess	
  að	
  ná	
  

eins	
  djúpum	
  skilning	
  á	
  fyrirbærinu	
  og	
  mögulegt	
  var.	
  Vert	
  er	
  að	
  hafa	
  í	
  huga	
  að	
  úrvinnsla	
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fyrsta	
  stigsins	
  eða	
  stig	
  lýsingarinnar	
  er	
  ekki	
  hluti	
  af	
  efnisinnihaldi	
  ritgerðarinnar	
  en	
  hægt	
  

er	
   að	
   nálgast	
   þann	
   kafla	
   hjá	
   rannsakanda.	
   Úrvinnslu	
   annars	
   stigsins	
   eða	
   stigi	
  

samþættingarinnar	
  má	
   sjá	
   nánar	
   í	
   viðauka	
   4.	
   Þriðja	
   og	
   síðasta	
   skrefið,	
   túlkun	
   viðtals-­‐

gagna	
  má	
  sjá	
  nánar	
  hér	
  að	
  neðan.	
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5 Niðurstöður	
  

Flestir	
  viðmælendur	
  töldu	
  sérleyfisrekstur	
  þægilegt	
  viðskiptalíkan.	
  En	
  til	
  að	
  geta	
  fengið	
  

sérleyfið	
   þurftu	
   viðmælendur	
   að	
   hafa	
   viðskiptafræðitengda	
   menntun	
   og	
   reynslu	
   af	
  

verslunarrekstri.	
   Þeir	
   nefndu	
   að	
   seigla	
   þeirra	
   skipti	
   höfuðmáli	
   í	
   ljósi	
   þess	
   að	
  

sérleyfisgjafar	
  horfi	
  ekki	
  á	
  Ísland	
  sem	
  vænlegan	
  kost	
  vegna	
  smæðar	
  markaðarins.	
  Fæstir	
  

viðmælendur	
   fóru	
   í	
   stefnumótunarvinnu	
   eða	
   gerðu	
  markaðsrannsókn	
  heldur	
   létu	
   þeir	
  

ákvörðun	
  um	
  öflun	
  sérleyfis	
   frekar	
  ráðast	
  af	
   tilfinningu.	
  Hár	
  virðisaukaskattur	
  og	
  tollar	
  

hér	
  á	
  Íslandi	
  ásamt	
  því	
  hversu	
  erfitt	
  er	
  að	
  fá	
  hentugan	
  stað	
  í	
  verslunarmiðstöðvum	
  voru	
  

helstu	
   hindranir	
   að	
   mati	
   viðmælenda.	
   Viðmælendum	
   fannst	
   menningarmunur	
   oft	
   á	
  

tíðum	
  vandamál,	
  sérstaklega	
  þegar	
  kom	
  að	
  því	
  að	
  fá	
  Íslendinga	
  til	
  þess	
  að	
  fylgja	
  settum	
  

reglum	
  og	
   fara	
  eftir	
  þeim	
  verkferlum	
  sem	
  koma	
  frá	
  sérleyfisgjöfum.	
  Allir	
  viðmælendur	
  

voru	
  sammála	
  um	
  að	
  ef	
  þeir	
  þyrftu	
  að	
  endurtaka	
  ferlið,	
  sæju	
  þeir	
  til	
  þess	
  að	
  starfsfólk	
  

fengi	
   meiri	
   og	
   betri	
   þjálfun	
   fyrir	
   opnun	
   sérleyfisverslunarinnar.	
   Á	
   þriðja	
   stigi	
  

greiningarferlisins	
  komu	
  í	
  ljós	
  7	
  yfirþemu	
  og	
  3	
  undirþemu,	
  þ.e.:	
  1)	
  Einfalt	
  form	
  gerir	
  allt	
  

auðveldara,	
  2)	
  Reynsla	
   framar	
  menntun,	
  3)	
  Seigla,	
  4)	
  Ákvörðun	
  ræðst	
  af	
   tilfinningu,	
  5)	
  

Hindranir:	
  Litla	
  Ísland,	
  Pláss	
  í	
  verslunarmiðstöðvum,	
  6)	
  Menningarmunur:	
  Að	
  finna	
  upp	
  

hjólið,	
  7)	
  Nýliðanámskeið.	
  	
  

5.1 Einfalt	
  form	
  gerir	
  allt	
  auðveldara	
  
Langflestir	
   viðmælenda	
   nefndu	
   að	
   sérleyfissamningar	
   séu	
   almennt	
   þægilegt	
  

viðskiptaform	
   og	
   fannst	
   þeim	
   auðvelt	
   og	
   aðgengilegt	
   að	
   fylgja	
   fastmótuðu	
  

vinnuumhverfi	
  eftir	
  að	
  þeir	
  höfðu	
  fengið	
  sérleyfið.	
  Langflestir	
  þeirra	
  töldu	
  það	
  henta	
  sér	
  

betur	
   að	
   kaupa	
   sig	
   inn	
   í	
   rekstur	
   með	
   fullmótuðu	
   viðskiptalíkani	
   en	
   að	
   opna	
   óþekkta	
  

verslun	
  og	
  móta	
  hana	
  frá	
  grunni.	
  Almennt	
  töldu	
  viðmælendur	
  það	
  vera	
  höfuðatriði	
  að	
  fá	
  

mótað	
  viðskiptalíkan	
  upp	
  í	
  hendurnar,	
  þ.e.	
  fullmótaða	
  fyrirmynd	
  til	
  að	
  fylgja	
  eftir	
  ásamt	
  

stöðluðu	
   kynningarefni	
   og	
   aðstoð	
   við	
   uppsetningu	
   á	
   rekstrareiningunni.	
   Þetta	
   styður	
  

ummæli	
  Keup	
  og	
  Keup	
  (2012)	
  um	
  að	
  sérleyfisgjafar	
  séu	
  yfirleitt	
  með	
  gott	
  viðskiptalíkan	
  í	
  

höndunum	
   og	
   hafi	
   skapað	
   mikið	
   vörumerkjavirði	
   þegar	
   sérleyfishafar	
   kaupa	
   sig	
   inní	
  

reksturinn.	
   Eftir	
  því	
   sem	
  viðskiptalíkanið	
  er	
  þróaðra	
  eru	
  meiri	
   líkur	
   á	
   að	
  allar	
   verslanir	
  

séu	
   byggðar	
   upp	
   á	
   sama	
   hátt	
   óháð	
   landi.	
   Upplifun	
   Jónu	
   af	
   sérleyfisverslunum	
   var	
   í	
  

samræmi	
  við	
  það	
  og	
  hún	
  lýsti	
  henni	
  svo:	
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…	
   Þegar	
   þú	
   ferð	
   inní	
   „franchise“	
   [sérleyfi]	
   þá	
   færðu	
   bara	
   „best	
   off“	
   [það	
  
besta],	
   eitthvað	
   sem	
  er	
   fullmótað	
   og	
   allt	
   í	
   ferlum	
  og	
   allt	
   eins	
   og	
   það	
   á	
   að	
  
vera.	
  Hver	
   verslun	
   á	
   að	
   vera	
  þannig	
   að	
  þú	
   átt	
   ekki	
   að	
   finna	
  mun	
   [...]	
   á	
   að	
  
labba	
   inní	
  búð	
  hér,	
   í	
  Danmörku	
  eða	
  Ameríku	
  og	
  þess	
  vegna	
  skiptir	
  það	
  svo	
  
miklu	
  máli	
  að	
  það	
  sé	
  allt	
  eins	
  en	
  á	
  meðan	
  þú	
  ert	
  frumkvöðull	
  þá	
  ertu	
  alltaf	
  
að	
  breyta	
  og	
  gera	
  eitthvað.	
  

Viðmælendur	
  höfðu	
  einnig	
  orð	
  á	
  því	
  að	
  annar	
  kostur	
  þess	
  að	
  opna	
  sérleyfisverslun	
  væri	
  

sá	
  að	
  búið	
  væri	
  að	
  vinna	
  alla	
  forvinnuna,	
  sérleyfisgjafar	
  séu	
  búnir	
  að	
  framkvæma	
  mikla	
  

þróunarvinnu	
  og	
  búi	
  yfir	
  þekkingu	
  og	
  stærðarhagkvæmni	
  sem	
  skapar	
  mikið	
  hagræði	
  fyrir	
  

rekstur	
   sérleyfishafa.	
   Þetta	
   styður	
   ummæli	
   Keup	
   og	
   Keup	
   (2012)	
   um	
   að	
   kostur	
  

sérleyfisverslana	
  væri	
  að	
  rannsóknar-­‐	
  og	
  þróunarvinna	
  væri	
  aðgengileg	
  sérleyfishafa	
  úr	
  

skýrslum	
   sérleyfisgjafa.	
   Guðrún	
   minntist	
   á	
   hversu	
   mikilvæg	
   þekking	
   og	
  

stærðarhagkvæmni	
  sérleyfisgjafans	
  væri:	
  „það	
  er	
  búið	
  að	
  slípa	
  þetta	
  og	
  þeir	
  eru	
  komnir	
  

með	
   „best	
   practice”	
   [verkferla]	
   í	
   öllu	
   svo	
   að	
   þú	
   nýtur	
   stærðarhagkvæmni	
   og	
   þeirrar	
  

þekkingu	
  sem	
  þeir	
  hafa	
  upp	
  á	
  að	
  bjóða.”	
  Verslanir	
  sem	
  geta	
  samið	
  um	
  meira	
  magn	
  í	
  einu	
  

af	
  einum	
  birgi	
  og	
  þar	
  með	
  lækkað	
  framleiðslukostnaðinn	
  eiga	
  auðveldara	
  með	
  að	
  vera	
  

samkeppnishæfar	
  í	
  verði.	
  Allt	
  umstang	
  er	
  einnig	
  mun	
  minna	
  þegar	
  viðskipti	
  fara	
  einungis	
  

fram	
   við	
   einn	
   birgi.	
   Þetta	
   styður	
   frásögn	
   Keup	
   og	
   Keup	
   (2012)	
   að	
  mikilvægt	
   einkenni	
  

sérleyfisreksturs	
   sé	
   að	
   kostnaðurinn	
   sé	
   lægri	
   og	
   umstangið	
   sem	
   hlýst	
   af	
   fjölda	
   birgja	
  

minna.	
  Í	
  vissum	
  tilvikum	
  geta	
  sérleyfishafar	
  látið	
  nægja	
  að	
  eiga	
  samskipti	
  við	
  einn	
  birgi.	
  

Soffía	
  taldi	
  einföldun	
  felast	
  í	
  þessu	
  rekstrarformi:	
  „Það	
  er	
  mikið	
  einfaldara	
  þannig	
  að	
  það	
  

einkennist	
  af	
  því	
  að	
  „overheadið“	
  [yfirbygging]	
  er	
   lægra	
  [...]	
   í	
  staðinn	
  fyrir	
  að	
  kaupa	
  af	
  

100	
  mismunandi	
  birgjum	
  þá	
  ertu	
  bara	
  að	
  kaupa	
  af	
  einum	
  birgja	
  sem	
  að	
  auðveldar	
  alla	
  

ferla.”	
  	
  

Það	
  er	
  ekki	
  nóg	
  að	
  finnast	
  hugmyndin	
  um	
  sérleyfisverslanir	
  góð	
  því	
  það	
  er	
  ekki	
  endi-­‐

lega	
  auðfengið	
  að	
  fá	
  sérleyfið.	
  Aðilarnir	
  þurfa	
  að	
  hafa	
  heppilegan	
  bakgrunn,	
  vera	
  sann-­‐

færandi	
  og	
  hafa	
   viðskiptafræðitengda	
  menntun	
  og	
   reynslu	
  af	
   verslunarrekstri	
   svo	
  þeir	
  

eigi	
  mögulega	
  á	
  því	
  að	
  ná	
  í	
  sérleyfið.	
  	
  

5.2 Reynsla	
  framar	
  menntun	
  
Allir	
  viðmælendur	
  voru	
  þeirrar	
  skoðunar	
  að	
  við	
  val	
  sérleyfisgjafa	
  á	
  sérleyfishöfum	
  skipti	
  

menntun	
  og	
   reynsla	
  umsækjenda	
  höfuðmáli.	
   Þetta	
   styður	
  niðurstöður	
   Elgin	
   (2011)	
   en	
  

hann	
  telur	
  að	
  fyrir	
  utan	
  fjármagn	
  auðveldi	
  reynsla	
  og	
  menntun	
  umfram	
  annað	
  aðgengi	
  

að	
   sérleyfisgjöfum.	
   Reyndar	
   höfðu	
   þeir	
   viðmælendur	
   sem	
   höfðu	
   bæði	
   heppilega	
  



	
  

71	
  

menntun	
   og	
   reynslu	
   af	
   verslunarrekstri	
   orð	
   á	
   því	
   að	
   reynslan	
   hefði	
   vegið	
   þyngra	
   en	
  

menntunin	
  þegar	
  upp	
  var	
  staðið.	
   Jóhanna	
  var	
  með	
  MBA	
  menntun	
  þegar	
  hún	
  sótti	
  um	
  

sérleyfið.	
  Að	
  hennar	
  sögn	
  vó	
  reynslan	
  þyngra	
  og	
  gerði	
  gæfumuninn.	
  „Ef	
  við	
  hefðum	
  ekki	
  

haft	
  X	
  með	
  okkur	
  með	
  reynsluna	
  að	
  þá	
  hefði	
  þetta	
  ekki	
  verið	
  nógu	
  gott”.	
  Guðrún	
  var	
  á	
  

sama	
  máli	
  og	
  Jóhanna:	
  

…	
   Reynslan	
  mín	
   algjörlega	
   og	
  menntun,	
   samt	
   aðallega	
   reynslan	
   heldur	
   en	
  
menntun	
  í	
  þessu	
  tilfelli,	
  það	
  er	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  alltaf	
  það	
  sem	
  stendur	
  upp	
  úr	
  
[…]	
   í	
  mínu	
   tilfelli	
   var	
  það	
   reynslan	
   sem	
  að	
   skipti	
  máli	
   og	
  þetta	
  hefði	
   aldrei	
  
gengið	
  upp	
  öðruvísi.	
  	
  

Á	
   hinn	
   bóginn	
   höfðu	
   tveir	
   af	
   viðmælendunum	
   átta	
   enga	
   reynslu	
   af	
   verslunarrekstri	
  

þegar	
   þeir	
   fengu	
   sérleyfið.	
   Menntun	
   þeirra	
   vó	
   greinilega	
   þeim	
   mun	
   þyngra	
   í	
   mati	
  

sérleyfisgjafanna.	
   Menntun	
   getur	
   hjálpað	
   til	
   á	
   öðrum	
   sviðum,	
   til	
   að	
   mynda	
   við	
   allt	
  

undirbúningsferli	
   umsóknarinnar.	
   Hún	
   hjálpar	
   einnig	
   til	
   við	
   aðra	
   þætti	
  

innleiðingarferlisins	
   og	
   eykur	
   trúverðugleika	
   gagnvart	
   hagsmunaaðilum	
   á	
   borð	
   við	
  

fjárfesta.	
  Hinrik	
   var	
   til	
   að	
  mynda	
   á	
   því	
   að	
  menntunin	
   hefði	
   skilað	
   honum	
   langt,	
   aukið	
  

trúverðugleika	
  hans	
  gagnvart	
  sérleyfisgjafanum	
  og	
  bankanum	
  og	
  auðveldað	
  honum	
  að	
  

skrifa	
  viðskiptaáætlun	
  sem	
  var	
  mikilvægt	
  því	
  sérleyfisgjafinn	
  fór	
  fram	
  á	
  viðskiptaáætlun	
  

frá	
  umsækjendum.	
  Hann	
  taldi	
  reyndar	
  að	
  hann	
  hefði	
  ekki	
  getað	
  samið	
  viðskiptaáætlun	
  

nema	
  með	
  viðskiptafræðinám	
  að	
  baki:	
  	
  

…	
   Menntunin	
   gerði	
   gæfumuninn,	
   ég	
   hefði	
   aldrei	
   getað	
   skrifað	
   þetta	
  
„business	
  plan“	
  [viðskiptaáætlun]	
  án	
  þess	
  að	
  hafa	
  farið	
  í	
  gegnum	
  þetta	
  nám	
  
[…]	
   ég	
   held	
   að	
   það	
   hafi	
   líka	
   bara	
   hjálpað	
   mér	
   við	
   að	
   sannfæra	
   þá.	
   Svo	
  
reyndar	
  hjálpaði	
  það	
  gríðarlega	
  með	
  fjármögnunina	
  á	
  þeim	
  tíma,	
  menntunin	
  
og	
  svo	
  var	
  það	
  náttúrulega	
  líka	
  bara	
  trúverðugleikinn.	
  

Hinrik	
  hafði	
  ekki	
  reynslu	
  af	
  verslunarrekstri	
  og	
  tók	
  sérstaklega	
  fram	
  að	
  seigla	
  hans	
  hefði	
  

hjálpað	
   honum	
   við	
   að	
   fá	
   sérleyfið.	
   Hinrik	
   komst	
   svo	
   að	
   orði:	
   „að	
   gefast	
   ekki	
   upp	
   var	
  

algjört	
   lykilatriði”	
   og	
   það	
   mátti	
   greina	
   þá	
   afstöðu	
   hjá	
   fleiri	
   viðmælendum	
   að	
   það	
   að	
  

gefast	
   ekki	
   upp	
   þó	
   á	
  móti	
   blási,	
   búa	
   yfir	
   sjálfsöryggi	
   og	
   að	
   hafa	
   trú	
   á	
   sjálfum	
   sér	
   og	
  

viðfangsefninu	
  komi	
  manni	
  langt.	
  

5.3 Seigla	
  
Flestir	
   viðmælendur	
   töldu	
   að	
   sérleyfisgjafar	
   væru	
   almennt	
   ekki	
   með	
   Ísland	
   á	
   kortinu	
  

vegna	
  smæðar	
  markaðarins	
  og	
  því	
  væri	
  oft	
  mjög	
  erfitt	
  að	
  fá	
  sérleyfi	
  til	
  verslunarrekstrar	
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á	
  Íslandi.	
  Sérleyfisgjafar	
  horfi	
  á	
  stærð	
  samfélags	
  í	
  samhengi	
  við	
  möguleika	
  á	
  markaðnum,	
  

en	
  þeir	
  vilji	
  yfirleitt	
  opna	
  3–4	
  verslanir	
  í	
  einu	
  í	
  hverju	
  landi	
  fyrir	
  sig.	
  Guðrún	
  sagði:	
  „Þeir	
  

sjá	
  fyrir	
  sér	
  hvort	
  það	
  sé	
  þörf	
  fyrir	
   lágmark	
  þrjár	
  verslanir“.	
  Viðmælendur	
  sögðu	
  einnig	
  

að	
   það	
   skipti	
   máli	
   að	
   upplýsa	
   sérleyfisgjafann	
   um	
   að	
   til	
   staðar	
   væri	
   áhugi	
   og	
   jafnvel	
  

ástríða	
  fyrir	
  vörumerkinu	
  sem	
  gæti	
  tryggt	
  velgengni	
  þess.	
  Áræðni	
  og	
  þrautseigla	
  eru	
  því	
  

mikilsverðir	
   eiginleikar	
   þeirra	
   sem	
   hyggja	
   á	
   strandhögg	
   í	
   þessum	
   bransa	
   að	
   mati	
  

viðmælenda,	
  það	
  borgar	
  sig	
  ekki	
  að	
  gefast	
  upp	
  þótt	
  á	
  móti	
  blási.	
  Gott	
  dæmi	
  um	
  þetta	
  er	
  

Hinrik,	
  hann	
  fékk	
  nokkur	
  neikvæð	
  svör	
  áður	
  en	
  hann	
  fékk	
  loksins	
  jákvætt	
  svar:	
  „Ég	
  hafði	
  

rosalega	
  mikið	
   fyrir	
  því,	
   […]	
  ég	
  fékk	
  nei	
   frá	
  þeim	
   ítrekað,	
  þeir	
  bara	
  höfðu	
  ekki	
  áhuga	
  á	
  

Íslandi	
   en	
   ég	
   bara	
   gafst	
   ekkert	
   upp.”	
   Jóhanna	
   sýndi	
   einnig	
  mikla	
   þolinmæði	
   enda	
   átti	
  

hún	
  í	
  bréfaskriftum	
  við	
  sérleyfisgjafann	
  í	
  þrjú	
  ár	
  áður	
  en	
  hún	
  loksins	
  fékk	
  sérleyfið.	
  „Við	
  

vorum	
  í	
  bréfaskrifum	
  frá	
  2009	
  […]	
  fengum	
  við	
  boð	
  um	
  að	
  koma	
  út	
  árið	
  2012.	
  Þá	
  sögðum	
  

við	
  bara	
  já	
  og	
  keyptum	
  flug	
  út.“	
  

5.4 Ákvörðun	
  ræðst	
  af	
  tilfinningu	
  
Almennt	
   fóru	
   viðmælendur	
   hvorki	
   í	
   stefnumótunarvinnu	
   né	
   gerðu	
   markvissa	
  

markaðsrannsókn	
  áður	
  en	
  þeir	
  sóttu	
  um	
  sérleyfi	
  og	
  heldur	
  ekki	
  áður	
  en	
  þeir	
  fóru	
  af	
  stað	
  

í	
  það	
  ferli	
  að	
  opna	
  verslunina.	
  Samt	
  sem	
  áður	
  var	
  menntunin	
  og	
  kunnáttan	
  til	
  staðar	
  hjá	
  

flestum	
  þeirra.	
  Þeir	
  sem	
  hafa	
  grunnþekkingu	
  í	
  viðskiptafræði,	
  eins	
  og	
  flestir	
  þeirra,	
  vita	
  

að	
   stefnumótunarvinna	
   eykur	
   verulega	
   líkurnar	
   á	
   árangri	
   rétt	
   eins	
   og	
   fræðimennirnir	
  

Grünig	
  og	
  Kühn	
  (2011)	
  hafa	
  bent	
  á.	
  Þá	
  ætti	
  öllum	
  að	
  vera	
  ljóst	
  hve	
  mikilvægt	
  það	
  er	
  að	
  

kanna	
  markaðinn	
  og	
  fá	
  fullvissu	
  um	
  að	
  þörf	
  sé	
  fyrir	
  vöruna	
  eða	
  verslunina	
  áður	
  en	
  sótt	
  

er	
   um	
   sérleyfið.	
   T.a.m.	
   felst	
   gott	
   viðskiptatækifæri	
   í	
   að	
   þjóna	
   sveltum	
   markhópi,	
   en	
  

samkvæmt	
   kenningum	
   D.	
   Howell	
   (2013)	
   er	
   góð	
   markaðsrannsókn	
   helsti	
   styrkleiki	
  

sérleyfishafa.	
   Í	
   frásögn	
  viðmælenda	
  skipti	
  tilfinning	
  þeirra	
  fyrir	
  sérleyfinu	
  og	
  möguleika	
  

þess	
  á	
  markaðinum	
  miklu	
  máli	
  þegar	
  þeir	
  ákváðu	
  að	
  sækja	
  um	
  það.	
  Í	
  tilfelli	
  Hinriks	
  var	
  

ekki	
  mikið	
  um	
  sérleyfisverslanir	
  á	
   Íslandi	
  þegar	
  hann	
  ákvað	
  að	
  sækjast	
  eftir	
   sérleyfinu,	
  

hann	
   opnaði	
   sína	
   fyrstu	
   verslun	
   fyrir	
   21	
   ári	
   síðan.	
   Hann	
   var	
   sannfærður	
   um	
   að	
  

verslunarkeðjan	
  myndi	
  ganga	
  upp	
  á	
  Íslandi	
  og	
  leið	
  því	
  vel	
  með	
  að	
  taka	
  áhættuna	
  án	
  þess	
  

að	
  fara	
  í	
  stefnumótunarvinnu	
  eða	
  gera	
  markaðsrannsókn:	
  

…	
  Nei,	
  þetta	
  var	
  allt	
  annað	
  umhverfi	
  en	
  í	
  dag,	
  það	
  voru	
  mikið	
  færri	
  merki.	
  […]	
  
Ég	
  var	
  búinn	
  að	
  vera	
  með	
  það	
  mikið	
  af	
  íslenskum	
  stúdentum	
  úti	
  að	
  ég	
  bara	
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vissi	
   að	
   þetta	
  myndi	
   ganga	
   á	
   Íslandi.	
   Það	
   var	
   enginn	
   vafi	
   hjá	
  mér,	
   það	
   var	
  
aldrei	
   spurning	
   hjá	
   mér.	
   Ég	
   gerði	
   engar	
   markaðsrannsóknir	
   og	
   enga	
  
raunverulega	
  stefnumótun,	
  ég	
  bara	
  kýldi	
  á	
  þetta.	
  

Hann	
   treysti	
  m.ö.o.	
   tilfinningu	
   sinni	
  og	
  var	
  ekki	
  einn	
  um	
  það.	
   Jóhann	
  og	
  Eva	
  könnuðu	
  

markaðinn	
   örlítið	
   út	
   frá	
   fyrrum	
   viðskiptavinum	
   sínum,	
   en	
   gerðu	
   engar	
   formlegar	
  

kannanir	
  né	
  fóru	
  í	
  ítarlega	
  stefnumótun.	
  Eva	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  ,,Við	
  náttúrulega	
  gátum	
  

tekið	
  sölu	
  á	
  okkar	
  verslunum	
  og	
  gert	
  þá	
  ákveðna	
  ímynd	
  út	
  frá	
  því“.	
  Hjá	
  öðrum	
  var	
  það	
  á	
  

vinnuáætlun	
   að	
   vinna	
   ítarlega	
   að	
   stefnumótun	
   og	
   gera	
   markaðsrannsóknir	
   en	
   ekkert	
  

varð	
  úr	
  þeim	
  áformum,	
  Jóhanna	
  var	
  ein	
  af	
  þeim:	
  „Nei,	
  við	
  ætluðum	
  alltaf	
  að	
  gera	
  það	
  en	
  

við	
   gerðum	
   það	
   ekki.“	
   Þó	
   var	
   einn	
   viðmælandi	
   sem	
   sagði	
   að	
   fyrirtækið	
   hefði	
   farið	
   í	
  

gegnum	
   ítarlega	
   þróunarvinnu	
   með	
   markaðsrannsóknum	
   og	
   stefnumótun	
   og	
   telur	
  

rannsakandi	
   að	
   það	
   gæti	
   verið	
   ein	
   af	
   ástæðum	
   þess	
   hversu	
   vel	
   verslun	
   hans	
   hefur	
  

gengið.	
  

Ýmsar	
  hindranir	
  geta	
  komið	
  upp	
   í	
   innleiðingarferlinu.	
  Með	
  góðum	
  undirbúningi	
  eru	
  

sérleyfishafar	
  færari	
  um	
  að	
  takast	
  á	
  við	
  þær	
  en	
  ella.	
  

5.5 Hindranir	
  
Áður	
  en	
  skipulagsheild	
  gerir	
  sérleyfissamning	
  þarf	
  hún	
  að	
  kortleggja	
  möguleg	
  vandamál	
  

svo	
  þær	
  geti	
   fyrirbyggt	
  þau.	
   Langflestir	
   viðmælendur	
   voru	
   sammála	
  um	
  að	
  þeir	
  hefðu	
  

ekki	
   orðið	
   fyrir	
  mörgum	
  hindrunum	
   sem	
   töfðu	
   innleiðingarferlið.	
   Hinrik	
   komst	
   svo	
   að	
  

orði:	
   „Nei,	
  það	
  var	
  held	
  ég	
  ekkert	
   sem	
  að	
  kom	
  mér	
   sérstakleg	
  á	
  óvart.	
  Þetta	
  gekk	
  allt	
  

eins	
   og	
   ég	
   bjóst	
   við“.	
   Þegar	
   viðmælendur	
   voru	
   beðnir	
   að	
   lýsa	
   því	
   hvað	
   hefði	
   verið	
  

erfiðast	
   við	
   innleiðingarferlið	
   komu	
  hinsvegar	
   tvær	
   gerðir	
   hindrana	
   fram,	
   annarsvegar	
  

tollar	
  og	
  virðisaukaskattur	
  og	
  hinsvegar	
  staðsetning	
  verslana.	
  

5.5.1 Litla	
  Ísland	
  

Þegar	
  stórir	
   sérleyfisgjafar	
   skoða	
  markað	
  með	
  það	
   í	
  huga	
  að	
  opna	
  þar	
  sérleyfisverslun	
  

horfa	
  þeir	
  m.a.	
  á	
  fólksfjölda,	
  stærð	
  markaðarins	
  og	
  mögulegar	
  veltutölur.	
  Eins	
  og	
  fram	
  

kom	
  hér	
  að	
  ofan	
  vilja	
  þeir	
  gjarnan	
  opna	
  nokkrar	
  verslanir	
  samtímis.	
  Þess	
  vegna	
  veldur	
  

smæð	
   þjóðarinnar	
   erfiðleikum	
   við	
   öflun	
   sérleyfa.	
   Einhverjir	
   viðmælenda	
   töldu	
   að	
   hár	
  

virðisaukaskattur	
   og	
   tollar	
   hamli	
   íslenskum	
   markaði	
   og	
   geri	
   verslanir	
   minna	
  

samkeppnishæfar	
  á	
  heimsmarkaði.	
  Í	
  mörgum	
  löndum	
  er	
  enginn	
  virðisaukaskattur	
  lagður	
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á	
   barnafatnað.	
   Það	
   myndi	
   létta	
   undir	
   með	
   barnafjölskyldum	
   ef	
   virðisaukaskattur	
   á	
  

barnafatnað	
  væri	
  afnuminn	
  hér.	
  Jóna	
  lýsti	
  upplifun	
  sinni	
  af	
  tollaumhverfinu:	
  

…	
  Tollarnir	
  eru	
  náttúrulega	
  alveg	
  óþolandi	
  og	
  vonandi	
  fara	
  frá,	
  þeir	
  eru	
  alveg	
  
15%	
   [...]	
   Þannig	
   að	
   það	
   er	
   galli,	
   þessir	
   tollar	
   okkar	
   og	
   alltof	
   hátt	
  
virðisaukastig.	
  […]	
  Við	
  erum	
  með	
  24%	
  skatt	
  í	
  dag	
  og	
  í	
  flestum	
  öðrum	
  löndum	
  
er	
   hann	
   10%.	
   Þannig	
   að	
   þar	
   ertu	
  með	
  önnur	
   15%	
  og	
   þess	
   vegna	
   er	
   svona	
  
hátt	
  verð	
  hérna.	
  Þetta	
  hamlar	
  markaðnum	
  og	
  þess	
  vegna	
  eru	
  allir	
  að	
  versla	
  
erlendis.	
  Til	
  dæmis	
  í	
  Bretlandi	
  er	
  enginn	
  virðisaukaskattur	
  á	
  barnafötum.	
  	
  

Þessi	
   frásögn	
   er	
   í	
   samræmi	
   við	
   upplýsingar	
   sem	
   koma	
   fram	
   á	
   vef	
   Tollstjóra	
   um	
   að	
   á	
  

fatnað	
   leggst	
   15%	
   tollur	
   og	
   24%	
   virðisaukaskattur.	
   Tollverð	
   vöru	
   er	
   verð	
   hennar	
  með	
  

þeim	
   kostnaði	
   sem	
   leggst	
   á	
   hana	
   á	
   leið	
   hennar	
   til	
   landsins,	
   þ.m.t.	
   bæði	
   flutnings-­‐	
   og	
  

tryggingakostnaður	
   (Tollstjóri,	
   á.á.).	
   Samkvæmt	
   fræðimönnunum	
   Clegg,	
   Carter,	
  

Kornberger	
  og	
  Schweitzer	
  (2011)	
  hækka	
  tollar	
  og	
  gjöld	
  verð	
  vöru	
  og	
  hafa	
  þar	
  með	
  áhrif	
  á	
  

söluvænleik	
  hennar.	
  

5.5.2 Pláss	
  í	
  verslunarmiðstöðvum	
  

Staðsetning	
  verslunar	
  getur	
  gert	
  útslagið	
  um	
  það	
  hvort	
  takist	
  að	
  fá	
  sérleyfi.	
  Ástæðan	
  er	
  

að	
  mismunandi	
   staðir	
   laða	
   að	
  mjög	
  mismunandi	
   viðskiptavini.	
   Samkvæmt	
   Bos	
   (2010)	
  

gerir	
   sérleyfisgjafi	
   ákveðnar	
   kröfur	
   um	
   staðsetningu	
   verslunar,	
   sem	
   koma	
   fram	
   í	
  

leiðbeiningabæklingi	
  sem	
  sérleyfishafi	
  fær	
  í	
  upphafi	
  samskipta	
  hans	
  við	
  sérleyfisgjafann.	
  

Ef	
  pláss	
   sem	
  sérleyfisgjafinn	
  hefur	
  augastað	
  á	
  er	
  ekki	
   fáanlegt	
  getur	
  það	
  verið	
  veruleg	
  

hindrun	
  í	
  vegi	
  veitingar	
  sérleyfis.	
  Guðrún	
  segir:	
  ,,...	
  myndi	
  ég	
  segja	
  að	
  aðal	
  hindrunin	
  sé	
  

helst	
   í	
  því	
  að	
   fá	
  eitthvað	
  gott	
  „location“	
   [staðsetningu].“	
  Það	
  er	
  þó	
  ekki	
  augljóst	
  hvort	
  

kemur	
  á	
  undan,	
  sérleyfissamningurinn	
  eða	
  plássið.	
  Á	
  sama	
  hátt	
  og	
  gott	
  pláss	
  getur	
  verið	
  

skilyrði	
   þess	
   að	
   sérleyfi	
   sé	
   veitt	
   getur	
   sérleyfi	
   verið	
   skilyrði	
   þess	
   að	
   gott	
   pláss	
   fáist.	
  

Samkvæmt	
   viðmælendum	
   er	
   vaninn	
   sá	
   að	
   fulltrúi	
   sérleyfisgjafa	
   kemur	
   til	
   landsins	
   og	
  

skoðar	
  mögulegar	
  staðsetningar	
  og	
  velur	
  í	
  framhaldinu	
  þann	
  kost	
  sem	
  honum	
  líst	
  best	
  á.	
  

Eva	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  

…	
   Þeir	
   vildu	
   stjórna	
   því	
   hvar	
   búðin	
   væri,	
   hún	
   varð	
   að	
   vera	
   inni	
   í	
  
verslunarmiðstöð	
   [...]	
   Þetta	
   varð	
  allt	
   að	
   vera	
  gert	
   á	
  þeirra	
   forsendum,	
  þeir	
  
fengu	
  að	
  ráða	
  því	
  algjörlega.	
  […]	
  Þeir	
  komu	
  heim	
  og	
  skoðuðu	
  Kringluna	
  og	
  þá	
  
var	
  verið	
  að	
  byggja	
  Smáralindina	
  og	
  þeir	
  vildu	
  frekar	
  vera	
  í	
  Smáralindinni	
  og	
  
þeir	
   ákváðu	
   hvar	
   í	
   verslunarmiðstöðinni	
   [...]	
   og	
   þeir	
   komu	
   með	
   allar	
  
innréttingar	
  og	
  allt,	
  allan	
  mannskap	
  til	
  þess	
  að	
  setja	
  þetta	
  upp	
  og	
  allt.	
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Í	
   einhverjum	
   tilfellum	
   tókst	
   að	
   semja	
   við	
   þá	
   aðila	
   sem	
   voru	
   fyrir	
   í	
   því	
   plássi	
   sem	
  

sérleyfisgjafarnir	
  óskuðu	
  eftir.	
  Út	
  frá	
  frásögn	
  viðmælenda	
  er	
  hægt	
  að	
  álykta	
  að	
  það	
  geti	
  

skipt	
  máli	
  að	
  þekkja	
  rétta	
  fólkið.	
  Ófyrirséð	
  vandamál	
  geta	
  komið	
  upp	
  við	
  opnun	
  verslana	
  

þegar	
   sérleyfisgjafar	
   stjórna	
   flestum	
   þáttum	
   ferlisins	
   eins	
   og	
   Eva	
   lenti	
   í.	
   Léleg	
  

tímaáætlun	
  hans	
  olli	
  því	
  að	
  búðin	
  var	
  opnuð	
  seinna	
  en	
  áætlað	
  var.	
  Þurfti	
  sérleyfishafinn	
  

því	
  að	
  borga	
  háa	
  leigu	
  af	
  plássi	
  í	
  verslunarmiðstöð	
  í	
  nokkra	
  mánuði	
  án	
  þess	
  að	
  sölutekjur	
  

kæmu	
  á	
  móti,	
   eða	
  með	
  orðum	
  Evu:	
   ,,Það	
  eyðilagði	
   fyrir	
  okkur	
  að	
  hafa	
  þurft	
   að	
  borga	
  

leigu	
   [...]	
   það	
   var	
   rosalegur	
   kostnaður	
   við	
   það	
   og	
   það	
   að	
   þurfa	
   að	
   bíða.	
   Smáralindin	
  

opnar	
  minnir	
  mig	
  um	
  sumar	
  en	
  við	
  opnum	
  ekki	
  fyrr	
  en	
  tveim	
  til	
  þrem	
  mánuðum	
  seinna.”	
  

Fleiri	
  viðmælendur	
  sögðust	
  hafa	
  orðið	
  fyrir	
  slíkum	
  tímahindrunum.	
  Misjafnt	
  var	
  hversu	
  

langan	
   tíma	
   innleiðingarferlið	
   tók.	
  Guðrún	
  sem	
  er	
  mjög	
  vel	
  að	
  sér	
  um	
   innleiðingarferli	
  

sérleyfisverslana	
  sagði:	
  ,,ég	
  myndi	
  halda	
  að	
  eðlilegt	
  ferli	
  og	
  það	
  sem	
  þykir	
  gott	
  ferli	
  er	
  að	
  

þetta	
  náist	
  innan	
  við	
  hálfu	
  ári.“	
  Aðrir	
  viðmælendur	
  töldu	
  ár	
  nær	
  lagi.	
  Jóna	
  komst	
  svo	
  að	
  

orði:	
  ,,Ferlið	
  var	
  óvenju	
  stutt,	
  yfirleitt	
  er	
  þetta	
  alveg	
  heilt	
  ár	
  með	
  því	
  að	
  ná	
  að	
  opna	
  búð	
  

og	
  allt	
  saman.“	
  

Árangur	
  sérleyfisverslana	
  ræðst	
  af	
  mannauðinum	
  enda	
  er	
  gott	
  og	
  hæft	
  starfsfólk	
  einn	
  

mikilvægasti	
   hlekkurinn.	
   Sérleyfishafar	
   þurfa	
   þó	
   að	
   gera	
   sér	
   grein	
   fyrir	
   þeim	
  

menningarlega	
  mun	
  á	
  milli	
  landa	
  sem	
  getur	
  haft	
  áhrif	
  á	
  hæfileika	
  og	
  áhuga	
  starfsfólks	
  til	
  

að	
  fylgja	
  ferlum	
  sérleyfisgjafa.	
  

5.6 Menningarmunur	
  
Þegar	
  rannsakandi	
  spurði	
  viðmælendur	
  að	
  því	
  hvernig	
  hefði	
  gengið	
  að	
  kenna	
  starfsfólki	
  

verkferla	
   voru	
   langflestir	
  þeirra	
   sammála	
  um	
  að	
  það	
  hefði	
   komið	
  þeim	
  á	
  óvart	
  hversu	
  

erfitt	
  reyndist	
  að	
  fá	
  Íslendinga	
  til	
  að	
  fylgja	
  settum	
  reglum.	
  Sömu	
  ferlar	
  og	
  reglur	
  virtust	
  

þó	
   ganga	
   vel	
   hjá	
   sérleyfisgjafanum.	
   M.ö.o.	
   menningarmunur	
   getur	
   sett	
   strik	
   í	
  

reikninginn.	
   Umræddir	
   verkferlar	
   taka	
   gjarnan	
   til	
   þátta	
   svo	
   sem	
   starfsmannafatnaðar,	
  

tónlistar	
   og	
   útstillinga.	
   Tilgangur	
   þess	
   er	
   að	
   upplifun	
   viðskiptavina	
   sé	
   sambærileg	
   í	
  

samskonar	
   verslunum,	
   án	
   tillits	
   þess	
   í	
   hvaða	
   landi	
   þær	
   eru.	
   Fræðimennirnir	
   Mard,	
  

Dunne,	
   Osborne	
   og	
   Rigby	
   (2004)	
   hafa	
   allir	
   fjallað	
   um	
   nauðsyn	
   þess	
   að	
   starfsfólk	
   fylgi	
  

reglum	
   sem	
   snerta	
   kjarnafærni	
   skipulagsheildarinnar	
   vegna	
   þess	
   að	
   reglurnar	
   og	
  

ferlarnir	
  gera	
  skipulagsheildina	
  einstaka	
  á	
  einhvern	
  hátt.	
  Jóna	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
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…	
  Það	
  sem	
  að	
  kom	
  mér	
  svolítið	
  á	
  óvart	
  var	
  að	
   láta	
   starfsfólk	
   fylgja	
   reglum	
  
[...]	
   Íslendingar	
   almennt	
   þykjast	
   alltaf	
   vita	
   betur.	
   Það	
   var	
   alveg	
   sama	
  hvað	
  
það	
  var,	
  bara	
  starfsmannafatnaðurinn,	
  það	
  eru	
  allir	
  í	
  starfsmannafatnaði	
  og	
  
þú	
  færð	
  hann	
  frítt	
  en	
  það	
  var	
  allt	
  ómögulegt.	
  Ég	
  ætlaði	
  nú	
  ekki	
  að	
  gefa	
  mig	
  
þar	
  því	
  það	
  er	
  bara	
  mjög	
   smart	
  að	
  allir	
   séu	
  eins.	
  Þá	
  voru	
  það	
   skórnir,	
  þeir	
  
voru	
   svo	
   óþægilegur	
   og	
   allir	
   fengu	
   svo	
  mikið	
   hælsæri.	
   […]	
   Ef	
  maður	
   hefði	
  
byrjað	
  að	
  gefa	
  eftir	
  þá	
  hefði	
  það	
  verið	
  vesen.	
  

Aðrir	
  viðmælendur	
  höfðu	
  svipaða	
  sögu	
  að	
  segja.	
  Einhverjir	
  tengdu	
  erfiðleikana	
  við	
  aldur	
  

starfsfólksins	
  og	
  fannst	
  erfitt	
  að	
  kenna	
  ungu	
  fólki	
  formfestu.	
  Evu	
  fannst	
  erfitt	
  að	
  kenna	
  

yngri	
  krökkum	
  verkferlana	
  en	
  jafnframt	
  taldi	
  hún	
  að	
  mikilvægt	
  væri	
  að	
  fara	
  að	
  þessum	
  

reglum	
  í	
  einu	
  og	
  öllu	
  í	
  ljósi	
  þess	
  að	
  verið	
  er	
  að	
  vinna	
  undir	
  ákveðnu	
  vörumerki	
  sem	
  á	
  að	
  

vera	
  eins	
  alls	
  staðar:	
  	
  

…	
  Það	
  var	
  rosalega	
  erfitt,	
  vegna	
  þess	
  að	
  maður	
  er	
  að	
  ráða	
  skólakrakka	
  ásamt	
  
fólki	
  kannski	
  rétt	
  yfir	
  tvítugt	
  [...]	
  þetta	
  voru	
  rosalega	
  höstugar	
  reglur	
  [...]	
  Það	
  
voru	
  rosalega	
  margir	
  árekstrar	
  […]	
  Sér	
  í	
  lagi	
  starfsmannafatnaðurinn	
  það	
  var	
  
ofboðslegt	
   vandamál,	
   þeim	
   fannst	
   þetta	
   alveg	
  ægilega	
   ljótt,	
   þetta	
   var	
   svo	
  
nýtt	
   fyrir	
   þeim.	
   […]	
   Þótt	
   þetta	
   sé	
   menningarmunur	
   að	
   þá	
   er	
   þetta	
   samt	
  
aðalsmerki	
  búðarinnar	
  og	
  auðvitað	
  á	
  að	
  lúta	
  vissum	
  reglum	
  og	
  auðvitað	
  eru	
  
þeir	
  með	
  ferla	
  og	
  reglur	
  af	
  því	
  að	
  það	
  virkar.	
  

Hinrik	
  sagði	
  svipað:	
  „Jú	
  ég	
  fann	
  kannski	
  fyrir	
  meiri	
  aga	
  hjá	
  þeim	
  úti,	
  þar	
  er	
  sjálfsagðara	
  

að	
  fylgja	
  reglum	
  og	
  lögum	
  á	
  vinnustað.“	
  Nokkrir	
  viðmælendur	
  minntust	
  á	
  að	
  Íslendingar	
  

væru	
  full-­‐sjálfstæðir	
  sem	
  gerði	
  að	
  verkum	
  að	
  erfiðara	
  væri	
  að	
  fá	
  þá	
  til	
  að	
  fylgja	
  reglum.	
  

Töldu	
   margir	
   þeirra	
   mikilvægt	
   að	
   láta	
   ekki	
   undan	
   þessu	
   heldur	
   fylgja	
   reglum	
  

sérleyfisgjafans	
  fast	
  eftir.	
  

5.6.1 Að	
  finna	
  upp	
  hjólið	
  

Fram	
  kom	
  hjá	
  viðmælendum	
  að	
  Íslendingar	
  vilji	
  oft	
  gera	
  hlutina	
  á	
  annan	
  hátt	
  en	
  ætlast	
  

er	
  til	
  og	
  reyna	
  að	
  fara	
  aðrar	
   leiðir.	
  Viðmælendur	
  töldu	
  almennt	
  að	
  það	
  væri	
  erfitt	
   fyrir	
  

Íslendinga	
   að	
   fylgja	
   ferlum	
  og	
   fá	
   ekki	
   að	
   gera	
  hlutina	
   eftir	
   sínu	
  höfði	
   og	
   að	
  þeir	
   væru	
  

alltaf	
   að	
   reyna	
   að	
   „finna	
   nýjar	
   leiðir“	
   eins	
   og	
   Jóna	
   orðaði	
   það.	
   En	
   eins	
   og	
   fram	
  hefur	
  

komið	
  er	
  það	
  mikilvægur	
  þáttur	
  í	
  öllum	
  sérleyfisrekstri	
  að	
  farið	
  sé	
  eftir	
  settum	
  reglum	
  og	
  

að	
  ekki	
   sé	
  breytt	
  út	
   af	
  hinu	
   staðlaða	
   rekstrarformi.	
  Ástæða	
  þess	
  er	
   að	
   sérleyfisgjafinn	
  

hefur	
  farið	
  yfir	
  viðkomandi	
  ferli	
  mörgum	
  sinnum	
  og	
  veit	
  því	
  hvernig	
  best	
  er	
  að	
  snúa	
  sér	
  í	
  

útfærslu	
  og	
  rekstri	
  verslananna.	
  Þar	
  af	
  leiðandi	
  er	
  einnig	
  mikilvægt	
  fyrir	
  sérleyfishafa	
  að	
  

gefa	
  ekki	
  eftir	
  gagnvart	
  breytingartillögum	
  starfsmanna.	
  Jóna	
  sagði:	
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…	
  Þau	
  voru	
  einnig	
  alltaf	
  að	
  reyna	
  að	
   finna	
  nýjar	
   leiðir	
  með	
  hvernig	
  ætti	
  að	
  
gera	
   hlutina	
   öðruvísi,	
   […]	
   þau	
   vildu	
   náttúrulega	
   innleiða	
   eitthvað	
   nýtt	
   og	
  
íslenskt,	
  miklu	
  betra.	
  Þú	
  verður	
  að	
  passa	
  þig	
  á	
  því	
  að	
  fylgja	
  reglunum	
  og	
  ekki	
  
gefa	
   eftir,	
   það	
   er	
   það	
   sem	
   ég	
   myndi	
   segja.	
   Þú	
   veist	
   alveg	
   hvað	
   ég	
   er	
   að	
  
meina,	
   Íslendingar	
  halda	
  alltaf	
  að	
  þeir	
  geti	
  fundið	
  nýjan	
  feril	
  en	
  hvað	
  ef	
  við	
  
gerum	
  þetta	
  svona,	
  við	
  eigum	
  ekkert	
  að	
  hugsa	
  það,	
  það	
  er	
  bara	
  annað	
  fólk	
  í	
  
því.	
  Það	
  er	
  bara	
  erfitt	
  fyrir	
  Íslendinga.	
  

Hinrik	
  tók	
  undir	
  um	
  mikilvægi	
  þess	
  að	
  fylgja	
  reglum	
  sérleyfisgjafans	
  frá	
  upphafi	
  og	
  gefa	
  

ekkert	
  eftir	
  þar:	
   ,,Ég	
   fylgdi	
  því	
  strax,	
  við	
  gerum	
  þetta	
  eins	
  og	
  þeir	
  segja.	
  Við	
  erum	
  ekki	
  

alltaf	
  að	
  reyna	
  að	
  finna	
  upp	
  hjólið	
  eins	
  og	
  Íslendingar	
  vilja	
  stundum	
  gera.”	
  Að	
  því	
  marki	
  

sem	
  slíkar	
  reglur	
  skapa	
  viðkomandi	
  fyrirtæki	
  sérstöðu	
  og	
  hafa	
  reynst	
  því	
  vel	
  getur	
  verið	
  

slæmt	
  fyrir	
  ímynd	
  þess	
  ef	
  tiltekinn	
  sérleyfishafi	
  fylgir	
  þeim	
  ekki.	
  Önnur	
  möguleg	
  afleiðing	
  

er	
  að	
  hinar	
  ýmsu	
  verslanir	
  á	
   Íslandi	
  verði	
  einsleitari	
  en	
  ella	
  og	
  þar	
  með	
  óspennandi.	
  Ef	
  

t.d.	
  starfsfólk	
  hinna	
  ýmsu	
  verslana	
  spilar	
  þá	
  tónlist	
  sem	
  því	
  þóknast,	
  má	
  búast	
  við	
  því	
  að	
  

sama	
   tónlist	
   ómi	
   um	
   ganga	
   Kringlunnar	
   og	
   Smáralindar	
   því	
   starfsfólk	
   er	
   gjarnan	
   á	
  

áþekkum	
  aldri	
  með	
   svipaðan	
   tónlistarsmekk.	
  Guðrún	
   taldi	
   að	
  búðir	
   yrðu	
  einsleitar	
   við	
  

þetta	
   ef	
   ekkert	
   væri	
   að	
   gert	
   en	
   kvað	
   ástæðuna	
   vera	
   þekkingarleysi	
   á	
   sérkennum	
  

viðkomandi	
  sérverslanakeðja:	
  

…	
  Jú,	
  þetta	
  er	
  einhver	
  menningarlegur	
  munur,	
  algjörlega.	
  [...]	
  Það	
  er	
  einhver	
  
ástæða	
   fyrir	
   velgengni	
  merkisins	
  erlendis	
  og	
  af	
  hverju	
  erum	
  við	
  að	
   fara	
  að	
  
reyna	
  að	
  breyta	
  því.	
  […]	
  Þess	
  vegna	
  finnst	
  mér	
  líka	
  þessar	
  sérleyfisverslanir	
  á	
  
Íslandi	
  verða	
  orðnar	
  hálf	
  döll	
  vegna	
  þess	
  að	
  það	
  er	
  ekki	
  lengur	
  þessi	
  þekking	
  
hvernig	
  þeir	
  eru.	
  

Rannsakandi	
   komst	
   að	
   því	
   að	
   vandamálið	
   gæti	
   tengst	
   skorti	
   á	
   þjálfun	
   starfsmanna	
   í	
  

íslenskum	
  sérleyfisverslunum	
  og	
  að	
  mögulega	
  væri	
  hægt	
  að	
   taka	
  á	
  menningarmun	
  við	
  

upptöku	
  verkferla	
  með	
  aukinni	
   fræðslu	
  starfsfólks.	
  Ef	
   starfsfólk	
   skilur	
  ástæður	
  þess	
  að	
  

viðkomandi	
   sérleyfisverslun	
   er	
   með	
   fastmótuðu	
   sniði,	
   skilur	
   það	
   að	
   til	
   þess	
   þurfi	
   að	
  

fylgja	
  öllu	
  regluverkinu,	
  stöðlunum	
  og	
  vinnuferlunum.	
  

5.7 Nýliðanámskeið	
  
Goldberg	
   (á.á.)	
   leggur	
   áherslu	
   á	
   mikilvægi	
   þjálfunar	
   starfsmanna.	
   Ímynd	
  

sérleyfisverslunar	
  stendur	
  og	
  fellur	
  með	
  því	
  að	
  farið	
  sé	
  eftir	
  fyrirmyndinni	
  og	
  til	
  þess	
  að	
  

svo	
   megi	
   verða	
   verður	
   starfsfólk	
   að	
   fylgja	
   verklagsreglum.	
   Allir	
   viðmælendur	
   voru	
  

sammála	
  um	
  að	
  ef	
  þeir	
  ættu	
  að	
  endurtaka	
   leikinn	
  myndu	
  þeir	
  gæta	
  þess	
  að	
  starfsfólk	
  

fengi	
  meiri	
  og	
  betri	
  þjálfun	
  fyrir	
  opnun	
  verslunarinnar.	
  Guðrún	
  sagði:	
  „Ég	
  myndi	
  pressa	
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mikið	
  meira	
   á	
   nýliðanámskeið	
   og	
  miðla	
   þessari	
   þekkingu,	
   hún	
   skiptir	
   gríðarlega	
  miklu	
  

máli“.	
  Jóna	
  sagði	
  um	
  þetta:	
  

…	
  Ef	
  maður	
  veit	
  af	
  því	
  að	
  maður	
  geti	
  fengið	
  mikla	
  mótbáru	
  þá	
  þyrfti	
  maður	
  
kannski	
  að	
  kynna	
  það	
  betur	
  í	
  upphafi	
  af	
  hverju	
  hlutirnir	
  eru	
  svona	
  í	
  staðinn	
  
fyrir	
   að	
   starfsfólkið	
   sé	
   alltaf	
   að	
   koma	
   og	
   reyna	
   að	
   fá	
   að	
   breyta	
   einhverju.	
  
Kynna	
  fyrir	
  þeim	
  að	
  þetta	
  er	
  fyrirtækið	
  og	
  það	
  er	
  þannig	
  út	
  um	
  allan	
  heim	
  og	
  
allt	
   þarf	
   að	
   vera	
   eins	
   útaf	
   þessu.	
   Þeir	
   skilja	
   jafnvel	
   ekki	
   af	
   hverju	
   hlutirnir	
  
þurfa	
  að	
  gerast	
  svona	
  þannig	
  að	
  það	
  eru	
  endalaust	
  þjálfunaratriði	
   sem	
  eru	
  
rosalega	
  mikilvæg.	
  	
  

Meirihluti	
   viðmælenda	
   nefndi	
   gildi	
   þjálfunar	
   en	
   þó	
   var	
   munur	
   á	
   því	
   hvernig	
  

sérleyfishafar	
   stóðu	
   að	
   þjálfun	
   starfsmanna.	
   Sumar	
   verslanir	
   sendu	
   lykilstarfsmenn	
  

ásamt	
  verslunarstjórum	
  utan	
  í	
  þjálfun	
  en	
  fengu	
  einnig	
  leiðbeinendur	
  hingað	
  til	
  að	
  þjálfa	
  

starfsfólkið	
  hér	
  heima.	
  Aðrar	
  verslanir	
  miðluðu	
  þekkingu	
  til	
   starfsmanna	
  sinna	
  án	
  þess	
  

að	
   þeir	
   fengju	
   beinlínis	
   þjálfun	
   frá	
   sérleyfisgjafanum.	
   Jóna	
   fór	
   utan	
   í	
   þjálfun	
   ásamt	
  

starfsmannastjóra	
   sínum	
  og	
  verslunarstjórum.	
  Þjálfunin	
  var	
  mun	
  styttri	
   en	
  hún	
  átti	
   að	
  

vera	
  upphaflega	
  vegna	
  tímaskorts	
  fyrir	
  opnun	
  verslunarinnar.	
  Jóna	
  hefði	
  viljað	
  fá	
  meiri	
  

þjálfun:	
  

…	
  Við	
  lærðum	
  hvernig	
  átti	
  að	
  manna	
  búðina	
  og	
  allt	
  það,	
  […]	
  við	
  þurftum	
  að	
  
ráða	
   40	
   manns	
   til	
   að	
   byrja	
   með	
   í	
   þessa	
   verslun	
   [...]	
   þetta	
   voru	
   þrír	
  
verslunarstjórar	
  og	
  þau	
  öll	
  ásamt	
  mér	
  og	
  starfsmannastjóra	
  fóru	
  út	
  í	
  þjálfun	
  
og	
  þjálfunin	
  á	
  staðnum	
  átti	
  að	
  vera	
  miklu	
  lengri	
  en	
  við	
  fórum	
  í	
  gegnum	
  vegna	
  
þess	
  að	
  við	
  vorum	
  svo	
  mikið	
  að	
  flýta	
  okkur.	
  	
  

Viðmælendur	
   sögðu	
   að	
   starfsfólk	
   sérleyfisverslana	
   miðlaði	
   reynslu	
   sinni	
   og	
   túlkaði	
  

rannsakandi	
   orð	
   þeirra	
   þannig	
   að	
   það	
   færist	
   í	
   aukana	
   að	
   einn	
   starfsmaður	
   sé	
   sendur	
  

reglulega	
  utan	
  til	
  að	
  læra	
  réttu	
  aðferðirnar	
  til	
  að	
  viðhalda	
  þekkingu	
  sinni	
  og	
  eftir	
  það	
  hafi	
  

hann	
  umsjón	
  með	
  þjálfun	
   starfsmanna.	
  Guðrún	
   sagði	
  um	
  þetta:	
   „það	
   sem	
  verður	
   lagt	
  

áherslu	
  á	
  er	
  svona	
  „train	
   the	
  trainer“	
   [þjálfa	
  þjálfarann]	
  þannig	
  að	
  það	
  verður	
  að	
  vera	
  

þarna	
  einhver	
  manneskja	
  sem	
  verður	
  sá	
  aðili	
  sem	
  þarf	
  að	
  kunna	
  þetta	
  allt	
  saman	
  inn	
  og	
  

út.“	
  Samkvæmt	
  þessu	
  fyrirkomulagi	
  er	
  alltaf	
  einhver	
  á	
  staðnum	
  sem	
  hefur	
  hlotið	
  þjálfun	
  

erlendis	
  sem	
  miðlar	
  þekkingu	
  sinni	
  til	
  nýrra	
  starfsmanna	
  og	
  hvetur	
  þá.	
  Þá	
  nefndi	
  Soffía	
  

að	
   gæði	
   þjálfunar	
   skipti	
  miklu	
  máli:	
   „það	
   er	
   rosalega	
  mismunandi	
   gæðin	
   á	
   þjálfuninni	
  

sem	
  maður	
  er	
  að	
  fá	
  svo	
  að	
  maður	
  verður	
  að	
  fullvissa	
  sig	
  um	
  að	
  það	
  séu	
  gæði	
  á	
  bakvið	
  

þessa	
  þjálfun.“	
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Þrátt	
   fyrir	
   mismikla	
   undirbúningsþjálfun	
   frá	
   sérleyfisgjöfum	
   voru	
   langflestir	
  

viðmælendur	
  ánægðir	
  með	
  eftirfylgni,	
  aðstoð	
  og	
  aðhald	
  sem	
  þeir	
  fengu	
  frá	
  þeim.	
  Flestir	
  

sérleyfisgjafar	
  senda	
  lykilstarfsmenn	
  til	
  landsins	
  sem	
  hjálpa	
  til	
  við	
  uppsetningu	
  verslana	
  

og	
   skoða	
   hvort	
   settum	
   reglum	
   sé	
   fylgt.	
   Sérleyfisgjafar	
   láta	
   sérleyfishafa	
   yfirleitt	
   fá	
  

leiðbeiningar	
  um	
  útlit	
  og	
  útstillingar	
  verslana	
  og	
  búðarglugga,	
  einnig	
  upplýsa	
  þeir	
  þá	
  um	
  

hvað	
   er	
   að	
   gerast	
   í	
   markaðsmálum.	
  Mikil	
   samskipti	
   eru	
   í	
   gegnum	
   Internetið	
   og	
   hafa	
  

sérleyfishafar	
   yfirleitt	
   aðgang	
   að	
   innraneti	
   sérleyfisgjafans.	
   Í	
   gegnum	
   það	
   geta	
  

sérleyfishafar	
  yfirleitt	
  fylgst	
  með	
  sölutölum	
  og	
  öðru.	
  Jóna	
  taldi	
  eftirfylgni	
  í	
  verslun	
  sinni	
  

hafa	
  verið	
  góða	
  eins	
  og	
  flestir	
  viðmælendur:	
  

…	
  Þegar	
  við	
  opnuðum	
  var	
  bara	
  teymi	
  með	
  okkur	
  sem	
  að	
  vann	
  með	
  okkur	
  í	
  1	
  
til	
  2	
  mánuði	
  og	
  svo	
  alltaf	
  reglulega	
  […]	
  hver	
  verslunarstjóri	
  er	
  í	
  tengslum	
  við	
  
einhvern	
  sem	
  er	
  að	
  selja	
  vöruna	
  svo	
  vilja	
  þeir	
  vera	
  í	
  miklum	
  samskiptum	
  upp	
  
á	
  trendin	
  því	
  það	
  er	
  kannski	
  ekki	
  að	
  seljast	
  það	
  sama	
  á	
  Íslandi	
  og	
  í	
  Ísrael.	
  […]	
  
Það	
  er	
  alveg	
  sér	
  fólk	
  sem	
  að	
  vinnur	
  í	
  útstillingunum	
  og	
  ferðast	
  á	
  milli	
   landa	
  
þegar	
  koma	
  nýjar	
  línur	
  og	
  setja	
  upp	
  [...]	
  Til	
  dæmis	
  með	
  gluggaskreytingarnar,	
  
það	
  er	
  alveg	
  sér	
  fólk	
  í	
  því	
  sem	
  að	
  flýgur	
  á	
  milli	
  heimsálfa	
  þannig	
  að	
  þetta	
  var	
  
mjög	
  ólíkt	
  mörgu.	
  

Rannsakanda	
   fannst	
  mjög	
   áhugavert	
   að	
   heyra	
   frásögn	
  Hinriks	
   en	
   hann	
   er	
   sá	
   eini	
   sem	
  

sérleyfisgjafinn	
  sektar	
  ef	
  hann	
  fer	
  ekki	
  eftir	
  reglum	
  um	
  eftirfylgni:	
  

…	
   Hún	
   [eftirfylgnin]	
   hefur	
   alltaf	
   verið	
   góð,	
   við	
   fáum	
   heimsókn	
   tvisvar	
   til	
  
þrisvar	
  á	
  ári	
  og	
  ég	
  verð	
  að	
  mæta	
  á	
  ráðstefnur	
  þrisvar	
  til	
  fjórum	
  sinnum	
  á	
  ári,	
  
það	
  stendur	
  í	
  samningnum	
  og	
  ég	
  er	
  sektaður	
  ef	
  ég	
  mæti	
  ekki,	
  það	
  er	
  fésekt.	
  
Þannig	
  þeir	
   leggja	
  mikla	
  áherslu	
  á	
  að	
  maður	
  mæti	
  á	
  ráðstefnur	
  og	
  fundi	
  og	
  
svo	
  koma	
  þeir	
  hingað	
  tvisvar	
  til	
  þrisvar	
  þannig	
  þetta	
  eru	
  fjögur	
  til	
  fimm	
  skipti	
  
á	
  ári	
  í	
  heildina.	
  

Rannsakandi	
   upplifði	
  mikla	
   ánægju	
   hjá	
   viðmælendum	
  með	
   sérleyfisgjafa.	
   Þeim	
   fannst	
  

sérleyfisgjafar	
  liðlegir	
  og	
  hafa	
  veitt	
  þeim	
  mikla	
  hjálp	
  í	
  gegnum	
  ferlið.	
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6 Helstu	
  niðurstöður	
  

Viðmælendum	
   fannst	
   form	
   sérleyfisverslana	
  mjög	
   gott	
   og	
   þægilegt	
   og	
   töldu	
   þeir	
   það	
  

allir	
  hafa	
  hentað	
  þeim	
  betur	
  en	
  að	
  opna	
  verslun	
  frá	
  grunni.	
  Þeim	
  fannst	
  þægilegt	
  að	
  hafa	
  

getað	
   keypt	
   sig	
   inn	
   í	
   rekstur	
  með	
   fullmótað	
   viðskiptalíkan	
   sem	
  bæri	
  minni	
   áhættu	
   og	
  

stæði	
   jafnframt	
   fyrir	
  miklu	
   vörumerkjavirði.	
   Viðmælendur	
   voru	
   sammála	
   um	
   að	
   þetta	
  

væri	
  hagkvæmt	
  rekstrarform	
  og	
  að	
  auðvelt	
  sé	
  að	
  ná	
  góðum	
  árangri.	
  Einnig	
  fannst	
  þeim	
  

mikill	
  kostur	
  að	
  búið	
  væri	
  að	
  vinna	
  alla	
  þróunarvinnu	
  og	
  afskrifa	
  þann	
  kostnað	
  auk	
  þess	
  

sem	
   stærðarhagkvæmni	
   fylgi	
   sérleyfisrekstrinum.	
   Viðmælendum	
   fannst	
   mikilvægt	
   að	
  

njóta	
  stuðnings	
  sérleyfisgjafa	
  á	
  formi	
  kennslu,	
  mótaðra	
  ferla	
  og	
  eftirfylgni;	
  að	
  þeir	
  þyrftu	
  

ekki	
  að	
  hafa	
  sérþekkingu	
  á	
  útstillingum	
  eða	
  tísku	
  til	
  að	
  geta	
  rekið	
  verslun	
  því	
  séð	
  var	
  um	
  

þá	
  þætti	
  fyrir	
  þá.	
  

Sérleyfisgjafar	
   fóru	
   aðallega	
   eftir	
   menntun	
   og	
   reynslu	
   í	
   vali	
   sínu	
   á	
   sérleyfishafa.	
   Í	
  

flestum	
  tilfellum	
  þurftu	
  menntun	
  og	
  reynsla	
  að	
  fara	
  saman,	
  sérstaklega	
  ef	
  margir	
  sóttust	
  

eftir	
  sama	
  sérleyfinu.	
  Viðmælendur	
  töldu	
  reynsluna	
  þó	
  hafa	
  aðeins	
  meira	
  vægi,	
  bæði	
  af	
  

viðskiptaumhverfinu	
  og	
  af	
  rekstri	
  fyrirtækja.	
  

Í	
   viðleitni	
   viðmælenda	
   við	
   að	
   komast	
   yfir	
   sérleyfi	
   skipti	
   áræðni	
   þeirra,	
   seigla	
   og	
  

eftirfylgni	
   einnig	
   miklu	
   máli	
   því	
   almennt	
   eru	
   sérleyfisgjafar	
   ekki	
   spenntir	
   fyrir	
   því	
   að	
  

opna	
   sérleyfisverslun	
   á	
   Íslandi.	
   Ástæðan	
   er	
   smæð	
   markaðarins	
   og	
   hátt	
   flækjustig	
  

viðskiptaumhverfisins	
  hér	
   á	
   landi.	
   Þess	
   vegna	
   getur	
   skipt	
  miklu	
   að	
   sá	
   sem	
   sækist	
   eftir	
  

sérleyfi	
  gefist	
  ekki	
  upp	
  heldur	
  sanni	
  það	
  fyrir	
  sérleyfisgjafanum	
  að	
  honum	
  sé	
  full	
  alvara	
  

og	
  að	
  mikil	
  eftirspurn	
  og	
  tiltrú	
  sé	
  á	
  vörumerkinu	
  hér	
  á	
  landi.	
  

Viðmælendur	
   framkvæmdu	
   almennt	
   hvorki	
   vel	
   ígrundaða	
   stefnumótunarvinnu	
   né	
  

markvissa	
  markaðsrannsókn	
  áður	
  en	
  þeir	
   réðust	
   í	
   að	
  afla	
   sérleyfisins.	
   Í	
   staðinn	
  viktaði	
  

tilfinning	
   þeirra	
   þungt	
   þegar	
   þeir	
   ákváðu	
   að	
   sækja	
   um	
   sérleyfin	
   og	
   þeir	
   treystu	
  

einfaldlega	
  á	
  að	
  sömu	
  markaðslögmál	
  giltu	
  hér	
  og	
  annars	
  staðar,	
  þ.e.	
  að	
  ef	
  þörfin	
  væri	
  til	
  

staðar	
  fyrir	
  vöruna	
  á	
  svipuðum	
  markaði	
  erlendis	
  væri	
  hún	
  það	
  einnig	
  hér.	
  	
  

Langflestir	
   viðmælendur	
   voru	
   sammála	
   um	
   að	
   ekki	
   hefði	
   margt	
   hindrað	
   eða	
   tafið	
  

innleiðingarferlið.	
  Við	
  nánari	
  eftirgrennslan	
  kom	
  þó	
  í	
  ljós	
  að	
  umhverfið	
  er	
  langt	
  frá	
  því	
  að	
  

vera	
  ákjósanlegt.	
  Viðmælendur	
  voru	
  sammála	
  um	
  að	
  hátt	
  skatthlutfall	
  virðisaukaskatts	
  

og	
   háir	
   tollar	
   væru	
   að	
   sliga	
   íslenska	
   markaðinn.	
   En	
   einnig	
   kom	
   í	
   ljós	
   að	
   staðsetning	
  

verslana	
  skiptir	
  höfuðmáli.	
  Ef	
  ákjósanleg	
  staðsetning	
  fæst	
  ekki	
  undir	
  verslun	
  getur	
  það	
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valdið	
  því	
  að	
  sérleyfisgjafinn	
  neiti	
  að	
  veita	
  sérleyfið.	
  Þá	
  getur	
  verið	
  gagnlegt	
  að	
  hafa	
  góð	
  

sambönd	
  ef	
  kippa	
  þarf	
  í	
  spotta	
  til	
  að	
  leysa	
  slík	
  vandamál.	
  Dæmi	
  voru	
  um	
  viðmælendur	
  

sem	
  höfðu	
  upplifað	
   tafir	
  við	
  að	
  opna	
  sérleyfisverslun	
  sína	
  á	
  áætluðum	
  tíma	
  þannig	
  að	
  

dýrt	
  húsnæði	
  stóð	
  lengi	
  autt.	
  Einnig	
  var	
  dæmi	
  um	
  að	
  dregist	
  hefði	
  að	
  afhenda	
  húsnæði	
  

með	
  tilheyrandi	
  tekjumissi.	
  

Það	
  kom	
  viðmælendum	
  á	
  óvart	
  hversu	
  erfitt	
   reyndist	
  að	
   fá	
   íslenskt	
   starfsfólk	
   til	
   að	
  

fylgja	
  settum	
  reglum	
  og	
  ferlum	
  frá	
  sérleyfisgjafa.	
  Álykta	
  mátti	
  að	
  menningarmunur	
  réði	
  

miklu	
   um	
   þennan	
   mun	
   á	
   hegðun	
   starfsfólksins	
   samanborið	
   við	
   nágrannalöndin.	
  

Viðmælendur	
  voru	
  sammála	
  um	
  að	
  Íslendingar	
  séu	
  sjálfstæðir	
  eða	
  sérlundaðir	
  og	
  jafnvel	
  

neikvæðir	
  gagnvart	
  stöðluðu	
  vinnuumhverfi	
  sérleyfisverslana.	
  Það	
  skipti	
  ekki	
  höfuðmáli	
  

hvort	
  það	
  var	
   starfsmannafatnaður,	
   tónlistin,	
   tölvukerfin,	
   starfsmönnunum	
   fannst	
  það	
  

allt	
  ómögulegt	
  og	
  vildu	
  ákafir	
  koma	
  sínum	
  eigin	
  smekk	
  að.	
  Þeir	
  stjórnendur	
  sem	
  fengu	
  

starfsfólk	
  til	
  að	
  fylgja	
   ferlum	
  sérleyfisgjafanna	
  út	
   í	
  hörgul	
   tóku	
  fram	
  að	
  þeir	
  hefðu	
  ekki	
  

gefið	
  eftir	
  í	
  neinu,	
  sama	
  hversu	
  fast	
  starfsfólkið	
  sótti	
  það	
  að	
  fá	
  að	
  breyta	
  útaf	
  reglunum.	
  

Rannsakandi	
   komst	
  þó	
  að	
  því	
   að	
   vandamálið	
   lægi	
  ekki	
   aðeins	
   í	
  menningarmun	
  heldur	
  

skorti	
   einnig	
   á	
   frumþjálfun	
   starfsmanna	
   hér	
   á	
   landi.	
   Að	
   með	
   markvissari	
   fræðslu	
   til	
  

starfsfólks	
  um	
  tilgang	
  og	
  eðli	
  fyrirtækisins	
  og	
  um	
  nauðsyn	
  hinna	
  alþjóðlegu	
  staðla	
  væri	
  

hægt	
   yfirvinna	
   menningarmuninn.	
   Ef	
   starfsfólk	
   skilur	
   af	
   hverju	
   hlutirnir	
   eiga	
   að	
   vera	
  

samkvæmt	
   stöðlum	
   og	
   af	
   hverju	
   fara	
   þurfi	
   eftir	
   vinnuferlum	
   eru	
   líkur	
  meiri	
   á	
   að	
   það	
  

tileinki	
  sér	
  þær	
  án	
  andúðar	
  og	
  verði	
  jákvæðara	
  gagnvart	
  hinu	
  fastmótaða	
  umhverfi.	
  

Samkvæmt	
  viðteknum	
  fræðum	
  er	
  í	
  sérleyfisrekstri	
  almennt	
  ekki	
  vænlegt	
  til	
  árangurs	
  

að	
   leyfa	
   starfsfólki	
   að	
   breyta	
   vinnuumhverfinu,	
   því	
   sérleyfisgjafinn	
   byggir	
   reksturinn	
   á	
  

stöðluðum	
   verkferlum	
   sem	
   virka	
   og	
   hafa	
   verið	
   rannsakaðir	
   og	
   sannreyndir	
   annars	
  

staðar.	
   Sérleyfisgjafinn	
   treystir	
   því	
   að	
   farið	
   sé	
   eftir	
   þeim.	
   Allir	
   viðmælendur	
   voru	
  

sammála	
   um	
   að	
   ef	
   þeir	
   ættu	
   að	
   endurtaka	
   leikinn,	
   sæju	
   þeir	
   til	
   þess	
   að	
   starfsmenn	
  

fengju	
   talsvert	
   meiri	
   og	
   betri	
   þjálfun	
   fyrir	
   opnun	
   verslunarinnar.	
   Þannig	
   var	
   það	
  

niðurstaða	
   að	
   sérleyfishafar	
   þyrftu	
   að	
   kynna	
   hugmyndafræði	
   sérleyfa	
   miklu	
   betur	
   og	
  

útskýra	
  betur	
  ástæður	
  og	
  nauðsyn	
  þess	
  að	
   farið	
  sé	
  nákvæmlega	
  eftir	
  öllum	
  ferlum	
  frá	
  

sérleyfisgjafa	
  fyrir	
  starfsfólki	
  sínu.	
  	
  

Þrátt	
   fyrir	
   litla	
  þjálfun	
   í	
  upphafi	
  voru	
  viðmælendur	
  almennt	
  ánægðir	
  með	
  eftirfylgni	
  

sérleyfisgjafa	
   og	
   hæstánægðir	
   með	
   aðkomu	
   þeirra	
   að	
   fyrirtækinu	
   á	
   Íslandi.	
   Upplifun	
  

viðmælenda	
   af	
   innleiðingarferlinu	
   var	
  mjög	
   jákvæð.	
   Fannst	
   sérleyfishöfum	
   ferlið	
   hafa	
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verið	
   afar	
   lærdómsríkt	
   og	
   líktu	
   þeir	
   lærdómi	
   sínum	
   jafnvel	
   við	
   meistaranám	
   í	
  

verslunarrekstri.	
  

Rannsakandi	
  hjó	
  sérstaklega	
  eftir	
  því	
  að	
  viðmælendur	
  gerðu	
  sér	
  grein	
  fyrir	
  að	
  skortur	
  

hefði	
   verið	
   á	
  markvissum	
  undirbúningi,	
   svo	
   sem	
   faglegri	
   stefnumótunarvinnu	
   og	
   gerð	
  

markaðsrannsókna,	
  og	
   fannst	
  eftir	
  á	
  að	
  hyggja	
  að	
  þeir	
  hefðu	
  náð	
  betri	
  árangri	
  og	
  gert	
  

færri	
  mistök	
  ef	
  slík	
  undirbúningsvinna	
  hefði	
  farið	
  fram.	
  

Viðmælendur	
   töldu	
   sérleyfisrekstur	
   vera	
  afar	
  öflugt	
   verslunartæki	
  því	
   sérleyfishafar	
  

öðlist	
  oft	
  mun	
  sterkari	
  stöðu	
  strax	
  í	
  upphafi	
  en	
  ef	
  þeir	
  hefðu	
  byrjað	
  alveg	
  frá	
  grunni.	
  

Út	
  frá	
  þessum	
  niðurstöðum	
  má	
  draga	
  þá	
  ályktun	
  að	
  það	
  borgi	
  sig	
  fyrir	
  þá	
  sem	
  hyggja	
  

á	
   sérleyfisrekstur	
   að	
   vinna	
   skipulega	
  og	
   samkvæmt	
   fyrirfram	
  mótuðum	
   ferlum.	
   Ítarleg	
  

stefnumótun	
   og	
   markaðsrannsókn	
   ætti	
   að	
   liggja	
   fyrir	
   áður	
   en	
   farið	
   er	
   í	
   gegnum	
  

innleiðingarferlið	
  en	
  þeim	
  þætti	
  er	
  oft	
  ekki	
   sinnt	
  á	
   Íslandi	
  heldur	
  er	
   „tilfinningin“	
   látin	
  

ráða	
  ferðinni.	
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7 Umræða	
  og	
  ályktanir	
  

Rannsóknin	
   gekk	
   í	
   stórum	
   dráttum	
   út	
   á	
   að	
   kanna	
   verklag	
   og	
   upplifun	
   stjórnenda	
   af	
  

stofnun	
   og	
   uppbyggingu	
   sérleyfisreksturs	
   á	
   Íslandi.	
   Reynt	
   var	
   að	
   afla	
   upplýsinga	
   um	
  

stefnumótunaraðferðir	
   forsvarsmanna	
   sérleyfisverslana	
   og	
   kannað	
   var	
   hvort	
   hindranir	
  

af	
   einhverju	
   tagi	
   hefðu	
   haft	
   áhrif	
   á	
   innleiðingarferlið	
   og	
   hvort	
   þeir	
   hefðu	
   fundið	
   fyrir	
  

menningarmun.	
   Einnig	
   var	
   skoðað	
  hvort	
   og	
  þá	
  hvernig	
   forsvarsmenn	
   sérleyfisverslana	
  

hefðu	
   nýtt	
   sér	
   fræði	
   stefnumótunar	
   við	
   innleiðingarferlið	
   sem	
   og	
   hvernig	
   menntun	
  

þeirra	
  og	
  reynsla	
  hefði	
  nýst	
  þeim	
  við	
  að	
  afla	
  sérleyfisins.	
  

Svörin	
   leiddu	
   til	
   þeirrar	
   ályktunar	
   að	
   það	
   geti	
   verið	
  mjög	
   gagnlegt	
   að	
   framkvæma	
  

markvissa	
  stefnumótunarvinnu	
  áður	
  en	
  sérleyfisverslun	
  er	
  opnuð.	
  Stefnumótunarvinna	
  

getur	
   verið	
   afar	
   upplýsandi	
   og	
   leiðbeinandi	
   fyrir	
   starfsmenn,	
   fækkað	
   mótbárum	
   og	
  

yfirunnið	
   neikvæð	
   áhrif	
   menningarmunar	
   á	
   upptöku	
   verkferla.	
   Stefnumótunarvinna	
  

gerir	
   kleift	
   að	
   gera	
   raunhæfa	
   tímaáætlun	
   sem	
   aftur	
   gerir	
   kleift	
   að	
   verja	
   meiri	
   tíma	
   í	
  

þjálfun	
  starfsfólks.	
   Í	
   ljósi	
  þess	
  að	
  sérleyfisgjafar	
  veita	
  sérleyfi	
  frekar	
  þeim	
  sem	
  eru	
  með	
  

menntun	
  á	
  sviði	
  viðskipta	
  ásamt	
  góðri	
   reynslu,	
  má	
  ætla	
  að	
  sérleyfishafar	
  hafi	
  almennt	
  

fræðilegan	
   bakgrunn	
   úr	
   viðskiptafræðinámi	
   sínu	
   sem	
   þeir	
   gætu	
   nýtt	
   sér	
   betur	
   við	
   að	
  

móta	
  stefnu	
  og	
  rannsaka	
  markaðinn.	
  	
  

Rannsakandi	
  er	
  ekki	
   í	
   vafa	
  um	
  að	
  niðurstöður	
   rannsóknarinnar	
  muni	
  nýtast	
  honum	
  

sjálfum	
   í	
   framtíðinni	
   –	
   og	
   vonandi	
   fleirum	
   –	
   enda	
   hefur	
   hann	
   trú	
   á	
   að	
   fræði	
   stefnu-­‐

mótunar	
  geti	
  verið	
  afar	
  gagnleg	
  til	
  að	
  kynna	
  sér	
  innra	
  og	
  ytra	
  umhverfi	
  skipulagsheilda	
  

og	
   gera	
   markaðsrannsókn	
   áður	
   en	
   sótt	
   er	
   um	
   sérleyfi.	
   Með	
   því	
   að	
   gera	
  

markaðsrannsókn	
   geta	
   sérleyfishafar	
   metið	
   þörfina	
   áður	
   en	
   þeir	
   taka	
   endanlega	
  

ákvörðun	
  um	
  að	
  sækja	
  um	
  sérleyfisrekstur.	
  Til	
  þess	
  er	
  notuð	
  megindleg	
  aðferðafræði.	
  

7.1 Takmarkanir	
  
Fyrirtækin	
  sem	
  tóku	
  þátt	
   í	
   rannsókninni	
  voru	
  ýmist	
   í	
   fata-­‐	
  eða	
  matvælaiðnaði.	
  Það	
  má	
  

telja	
  veikleika	
  rannsóknarinnar	
  að	
  sex	
  voru	
  í	
  fataiðnaði	
  en	
  einungis	
  eitt	
  í	
  matvælaiðnaði.	
  

Þetta	
  ætti	
  þó	
  ekki	
  beinlínis	
  að	
  spilla	
  niðurstöðum	
  rannsóknarinnar	
  þar	
  sem	
  hún	
  beindist	
  

einkum	
   að	
   mikilvægi	
   stefnumótunar,	
   áhrifum	
   menningarmunar	
   og	
   hindrunum	
   í	
  

innleiðingarferli	
  sérleyfisverslana.	
  Þessi	
  atriði	
  snerta	
  matvælaiðnað	
  jafnt	
  sem	
  fataiðnað.	
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Fjöldi	
  þátttakenda	
  gæti	
  hinsvegar	
  flokkast	
  sem	
  takmörkun	
  rannsóknarinnar	
  þar	
  sem	
  

þátttakendur	
   voru	
   aðeins	
   átta	
   talsins,	
   sex	
   konur	
   og	
   tveir	
   karlmenn.	
   Á	
   móti	
   kom	
   að	
  

rannsakandi	
  gat	
   kafað	
  dýpra	
   í	
   efnið	
  en	
  ef	
   rannsóknin	
  hefði	
   verið	
  megindleg.	
  Auk	
  þess	
  

var	
  hópurinn	
  mjög	
  fjölbreyttur	
  og	
  með	
  mismikla	
  og	
  ólíka	
  reynslu	
  af	
  	
   innleiðingarferlinu	
  

sem	
  gaf	
  góða	
  hugmynd	
  um	
  breytileika	
  þess	
  frá	
  einu	
  tilviki	
  til	
  annars.	
  Þeim	
  mun	
  reyndari	
  

sem	
   viðmælandinn	
   var,	
   þeim	
   mun	
   betri	
   voru	
   yfirleitt	
   svör	
   hans.	
   Einnig	
   greindi	
  

rannsakandi	
  merkjanlegan	
  mun	
  á	
  svörum	
  eftir	
  því	
  hvort	
  þátttakendur	
  voru	
  menntaðir	
  í	
  

viðskiptafræðitengdum	
  greinum	
  eða	
  ekki.	
  

Niðurstöðurnar	
   hafa	
   takmarkað	
   alhæfingargildi	
   þar	
   sem	
   hópurinn	
   var	
   frekar	
  

fámennur.	
   Það	
   er	
   enda	
   ekki	
   markmið	
   eigindlegra	
   rannsókna	
   að	
   alhæfa,	
   niðurstöðum	
  

slíkra	
   rannsókna	
   ber	
   því	
   ávallt	
   að	
   taka	
   með	
   einhverjum	
   fyrirvara.	
   En	
   þar	
   sem	
  

þátttakendur	
  voru	
  sammála	
  um	
  mörg	
  atriði	
  má	
  leiða	
  að	
  því	
   líkur	
  að	
  stærra	
  úrtak	
  hefði	
  

gefið	
  sambærilega	
  niðurstöðu.	
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Viðauki	
  1	
  

	
  

	
  Viðtalsrammi	
  

1. Viltu	
  segja	
  mér	
  aðeins	
  frá	
  þér	
  og	
  starfi	
  þínu,	
  hvaða	
  stöðu/hlutverki	
  þú	
  gegnir?	
  
a. Hver	
  er	
  bakgrunnur	
  þinn?	
  

b. Hver	
  er	
  reynsla	
  þín	
  af	
  verslunarrekstri?	
  
c. Hversu	
  lengi	
  hefur	
  þú	
  starfað	
  á	
  þessum	
  markaði?	
  

	
  

2. Á	
  hvaða	
  hátt	
   telur	
  þú	
   rekstur	
   sérleyfisverslana	
  vera	
  öðruvísi	
  en	
  þeirra	
  verslana	
  

sem	
  byrja	
  alveg	
  frá	
  grunni?	
  

a. Hvort	
  rekstrarformið	
  heldur	
  þú	
  að	
  sé	
  auðveldara	
  í	
  rekstri?	
  Af	
  hverju?	
  

	
  

3. Hvernig	
  bjóstu	
  þig	
  undir	
  það	
  að	
  afla	
  sérleyfisins?	
  

	
  

4. Eru	
  einhverjir	
  sérstakir	
  þættir	
  sem	
  þú	
  telur	
  að	
  hafi	
  hjálpa	
  þér	
  að	
  fá	
  sérleyfið	
  

a. Telur	
  þú	
  líklegt	
  að	
  menntun	
  þín	
  eða	
  reynsla	
  úr	
  fyrri	
  störfum	
  hafi	
  hjálpað	
  

þér?	
  

b. Varstu	
   búinn	
   að	
   fara	
   í	
   vel	
   ígrundaða	
   stefnumótunarvinnu	
   áður	
   en	
   þú	
  

sóttir	
  um	
  leyfið?	
  

i. Tilbúin/nn	
  með	
  viðskiptaáætlun	
  

	
  

5. Hvernig	
  var	
  samningum	
  háttað,	
  var	
  einhver	
  samningsstaða?	
  

a. Var	
  fengin	
  lögfræðiaðstoð	
  við	
  samningagerð?	
  

	
  

6. Var	
  eitthvað	
  sem	
  að	
  kom	
  sérstaklega	
  á	
  óvart	
  í	
  innleiðingarferlinu	
  

a. Hvernig	
  gekk	
  að	
  fá	
  öll	
  tilskilin	
  leyfi?	
  

b. Hvað	
  fannst	
  þér	
  erfitt	
  við	
  innleiðingarferlið?	
  

c. Hvað	
  fannst	
  þér	
  auðveldast	
  við	
  innleiðingarferlið?	
  

	
  

7. Voru	
   einhverjir	
   þættir	
   sem	
  þú	
   reiknaðir	
   ekki	
  með	
   í	
   upphafi	
   sem	
   að	
   töfðu	
   fyrir	
  

ferlinu?	
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a. Hvað	
  var	
  það	
  þá	
  helst	
  sem	
  að	
  tafði	
  fyrir	
  ferlinu?	
  

b. Hvaða	
   leiðir	
  voru	
  farnar	
  til	
  þess	
  að	
  vinna	
  á	
  vandamálum	
  eða	
  sporna	
  við	
  

þeim?	
  

c. Ef	
  þú	
  værir	
  að	
  fara	
  í	
  gegnum	
  þetta	
  ferli	
  aftur	
  í	
  dag,	
  hvað	
  myndir	
  þú	
  gera	
  

öðruvísi?	
  

	
  

8. Hvernig	
  var	
  þjálfun	
  starfsmanna	
  háttað?	
  

a. Var	
  farið	
  í	
  þjálfun	
  erlendis?	
  

	
  

9. Hvernig	
  gekk	
  að	
  innleiða	
  ferla	
  sérleyfisgjafa	
  til	
  starfsmanna?	
  

a. Tóku	
  allir	
  vel	
  í	
  þá	
  ferla?	
  

b. Fannstu	
  fyrir	
  einhverjum	
  menningarmun	
  í	
  ferlunum?	
  	
  

c. Voru	
  einhverjar	
  kröfur	
  frá	
  sérleyfisgjafa	
  sem	
  að	
  gengu	
  illa	
  upp	
  á	
  Íslandi?	
  

d. Ef	
  þú	
  værir	
  að	
  fara	
  í	
  gegnum	
  þetta	
  ferli	
  aftur	
  í	
  dag,	
  hvað	
  myndir	
  þú	
  gera	
  

öðruvísi	
  er	
  varðar	
  innleiðingu	
  ferla	
  til	
  starfsmanna?	
  

	
  

10. 	
  Hvað	
  stóð	
  helst	
  uppúr	
  í	
  öllu	
  ferlinu?	
  

a. Var	
  eitthvað	
  sérstakt	
  sem	
  að	
  kom	
  þér	
  á	
  óvart,	
  eitthvað	
  sem	
  þú	
  áttir	
  ekki	
  

von	
  á?	
  

	
  

11. 	
  Varstu	
   ánægð/ur	
   með	
   þá	
   aðstoð	
   sem	
   þú	
   fékkst	
   erlendis	
   frá	
   eða	
   frá	
  

sérleyfisgjafa?	
  

a. Var	
  stuðningurinn	
  meiri	
  en	
  þú	
  áttir	
  von	
  á?	
  

b. Hvernig	
  er	
  eftirfylgni	
  sérleyfisgjafa	
  háttað?	
  

	
  

12. Ertu	
  með	
  einhver	
  ráð	
  til	
  þeirra	
  sem	
  vilja	
  fara	
  útí	
  slíkan	
  rekstur?	
  

a. Er	
  eitthvað	
  sérstakt	
  sem	
  þeim	
  ber	
  að	
  varast?	
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Viðauki	
  2	
  

	
  

Beiðni	
  um	
  viðtal	
  

Sæl/ll	
  

Birna	
  heiti	
  ég	
  og	
  er	
  meistaranemi	
  í	
  Háskóla	
  Íslands,	
  ég	
  er	
  að	
  skrifa	
  lokaritgerð	
  í	
  námi	
  sem	
  

heitir	
  Stjórnun	
  og	
  stefnumótun.	
  	
  

Ástæða	
  þess	
  að	
  ég	
  hef	
  samband	
  við	
  þig	
  er	
  sú	
  að	
  ég	
  er	
  að	
  taka	
  viðtöl	
  við	
  aðila	
  sem	
  hafa	
  

komið	
   með	
   sérleyfisverslanir	
   til	
   landsins.	
   Mig	
   langar	
   til	
   þess	
   að	
   skilja	
   betur	
   upplifun	
  

sérleyfishafa	
  á	
  innleiðingarferlinu.	
  

Mig	
   langar	
  þess	
   vegna	
  að	
  athuga	
  hvort	
  þú	
  hefur	
   áhuga	
  á	
  því	
   að	
   veita	
  mér	
   viðtal	
   fyrir	
  

innleiðingarferli	
  X.	
  

Ég	
  vil	
  taka	
  fram	
  að	
  viðtalið	
  er	
  algjört	
  trúnaðarmál,	
  það	
  munu	
  ekki	
  koma	
  fram	
  nein	
  nöfn	
  í	
  

ritgerðinni	
  heldur	
  einungis	
  viðmælandi	
  x	
  og	
  verslun	
  x	
  ef	
  það	
  kemur	
  fyrir.	
  

Hefur	
  þú	
  tök	
  á	
  að	
  hitta	
  mig	
  í	
  smá	
  spjall	
  og	
  veita	
  mér	
  viðtal?	
  	
  

	
  

Bestu	
  kveðjur,	
  

Birna	
  Harðardóttir	
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Viðauki	
  3	
  

	
  

Samþykkis-­‐	
  og	
  trúnaðaryfirlýsing	
  	
  

Háskóli	
  Íslands	
  	
  

Félagsvísindasvið,	
  Viðskiptafræðideild	
  

Rannsakandi:	
  

Birna	
  Harðardóttir	
  	
  

Viðskiptafræðinemi	
  við	
  Háskóla	
  Íslands	
  	
  

	
  

Farið	
   verður	
  með	
   öll	
   gögn	
   viðtals	
   sem	
   trúnaðarupplýsingar.	
   Þátttakanda	
   verður	
   gefið	
  

gervinafn	
   og	
   gætt	
   verður	
   sérstaklega	
   að	
   því	
   að	
   gefa	
   ekki	
   upp	
   persónurekjanlegar	
  

upplýsingar.	
   Persónugreinanlegum	
   upplýsingum	
   verður	
   eytt	
   að	
   lokinni	
   afritun	
   gagna.	
  

Þátttakanda	
  er	
  frjálst	
  að	
  hætta	
  þátttöku	
  í	
  rannsókninni	
  hvenær	
  sem	
  á	
  viðtali	
  stendur.	
  	
  

__________________________	
  Birna	
  Harðardóttir	
  	
  

.......	
  	
  

Ég	
  undirritaður/undirrituð	
  samþykki	
  hér	
  með	
  að	
  gerast	
  þátttakandi	
  	
  

	
  

____________________________	
  Undirskrift	
  og	
  dagsetning	
  	
  

	
   	
  



	
  

97	
  

Viðauki	
  4	
  

	
  

Samþætting	
  viðtalsgagna	
  

Samþætting	
  viðtalsgagna	
  er	
  skref	
   tvö	
  af	
  þremur	
   í	
   ferli	
   fyrirbærafræðarinnar.	
  Hérna	
   las	
  

rannsakandi	
   lýsingu	
  viðtalsgagna	
  mjög	
  vel	
  yfir	
  og	
  fann	
  út	
  mikilvæg	
  atriði	
  sem	
  hjálpuðu	
  

við	
   að	
   svara	
   rannsóknarspurningunni.	
   Út	
   frá	
   gögnunum	
  mynduðust	
   14	
   yfirþemu	
   og	
   6	
  

undirþemu,	
   þemun	
   voru	
   eftirfarandi:	
   1)	
   Einfalt	
   form	
   gerir	
   allt	
   auðveldara,	
   2)	
   Reynsla	
  

framar	
   menntun,	
   3)	
   Seigla,	
   4)	
   Mikilvægi	
   stefnumótunar	
   og	
   markaðsrannsókna,	
   5)	
  

Samningsstaða:	
   Hjálp	
   lögfræðinga,	
   6)	
   Hindranir:	
   Litla	
   Ísland,	
   Pláss	
   í	
  

verslunarmiðstöðvum,	
  Tími	
  innleiðingaferlis,	
  Tölvukerfi,	
  7)	
  Starfsmannahald	
  erfiðara	
  en	
  

við	
   var	
   búist,	
   8)	
  Menningarmunur,	
   9)	
   Að	
   finna	
   upp	
   hjólið:	
   Sérleyfis	
   verslanir	
   á	
   Íslandi	
  

orðnar	
   hálf	
   döll,	
   10)	
   Nýliðanámskeið,	
   11)	
   Eftirfylgni	
   sérleyfisgjafa,	
   12)	
   Ánægja	
   með	
  

sérleyfisgjafa,	
  13)	
  Upplifun,	
  14)	
  Ráðleggingar	
  frá	
  sérleyfishöfum	
  

	
  

1.	
  Einfalt	
  form	
  gerir	
  allt	
  auðveldara	
  

Langflestir	
   viðmælenda	
   voru	
   ánægðir	
   með	
   það	
   hversu	
   þægilegt	
   viðskiptaformið	
   er	
   á	
  

sérleyfissamningum.	
   Í	
   langflestum	
   tilfellum	
   hentaði	
   þetta	
   viðskiptaform	
   betur	
  

viðmælendum	
   heldur	
   en	
   stofnsetja	
   óþekkta	
   verslun	
   alveg	
   frá	
   grunni.	
   Viðmælendum	
  

fannst	
   það	
   frábær	
   lausn	
   að	
   geta	
   keypt	
   sig	
   inní	
   rekstur	
  með	
   fullmótuðu	
   viðskiptalíkani	
  

sem	
   þeir	
   vissu	
   að	
   væru	
   miklar	
   líkur	
   á	
   að	
   myndu	
   virka	
   á	
   Íslandi.	
   Almennt	
   fannst	
  

viðmælendum	
   mikill	
   kostur	
   að	
   fá	
   ákveðinn	
   pakka	
   upp	
   í	
   hendurnar	
   þar	
   sem	
   allt	
   var	
  

fullmótað,	
   staðlað	
   og	
   innihélt	
   mikið	
   af	
   ferlum	
   sem	
   nauðsynlegt	
   var	
   að	
   fylgja	
   svo	
   að	
  

verslanirnar	
  yrðu	
  eins	
  og	
  fyrirmynd	
  þeirra	
  erlendis.	
  Eins	
  og	
  Jóna	
  hafði	
  orð	
  á:	
  

…	
   Þegar	
   þú	
   ferð	
   inní	
   „franchise“	
   [sérleyfi]	
   þá	
   færðu	
   bara	
   „best	
   off“	
   [það	
  
besta],	
   eitthvað	
   sem	
  er	
   fullmótað	
   og	
   allt	
   í	
   ferlum	
  og	
   allt	
   eins	
   og	
   það	
   á	
   að	
  
vera.	
  Hver	
  verslun	
  á	
  að	
  vera	
  þannig	
  að	
  þú	
  átt	
  ekki	
  að	
  finna	
  mun,	
  þú	
  átt	
  ekki	
  
að	
   finna	
   mun	
   á	
   að	
   labba	
   inní	
   búð	
   hér,	
   í	
   Danmörku	
   eða	
   Ameríku	
   og	
   þess	
  
vegna	
   skiptir	
   það	
   svo	
   miklu	
   máli	
   að	
   það	
   sé	
   allt	
   eins	
   en	
   á	
   meðan	
   þú	
   ert	
  
frumkvöðull	
  þá	
  ertu	
  alltaf	
  að	
  breyta	
  og	
  gera	
  eitthvað.	
  

Viðmælendur	
   voru	
   einnig	
   sammála	
   um	
  að	
   annar	
   kostur	
   þess	
   að	
   opna	
   sérleyfisverslun	
  

væri	
  sá	
  að	
  búið	
  væri	
  að	
  vinna	
  alla	
  forvinnu	
  fyrir	
  þig,	
  sérleyfisgjafar	
  væru	
  búnir	
  að	
  fara	
  í	
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mikla	
   þróunarvinnu	
  og	
   að	
   sérleyfishafar	
   njóti	
   góðs	
   af	
   þekkingu	
  og	
   stærðarhagkvæmni	
  

sérleyfisgjafa	
  sem	
  skapar	
  miklar	
  hagræðingu	
  í	
  rekstri	
  sérleyfishafa.	
  Guðrún	
  sagði:	
  

…	
  það	
  er	
  búið	
  að	
  slípa	
  þetta	
  og	
  þeir	
  eru	
  komnir	
  með	
  „best	
  practice”	
  [góða	
  
reynslu]	
   í	
   öllu	
   svo	
   að	
  þú	
  nýtur	
   stærðarhagkvæmni	
  og	
  þeirra	
  þekkingu	
   sem	
  
þeir	
   hafa	
   upp	
   á	
   að	
   bjóða.	
   Það	
   gefur	
   strax	
   rosalega	
   mikið	
   „kick“	
   [spark]	
   í	
  
reksturinn	
   því	
   þá	
   ertu	
   strax	
   komin	
   með	
   mynd	
   á	
   rekstrinum	
   og	
   getur	
   séð	
  
hvernig	
   hann	
   lítur	
   út.	
   Þetta	
   er	
   mjög	
   hagkvæmt	
   rekstrarform	
   og	
   það	
   er	
  
auðvelt	
  að	
  ná	
  góðum	
  árangri	
  svo	
  framarlega	
  sem	
  þetta	
  er	
  rétt	
  „concept“	
  og	
  
þeirra	
   þjónusta	
   er	
   í	
   lagi,	
   […]	
  maður	
   þarf	
   að	
   kynna	
   sér	
   vel	
   hvernig	
   „supply	
  
chain“	
  [aðfangakeðjan]	
  virkar	
  til	
  þess	
  að	
  vita	
  hvernig	
  þeir	
  geta	
  komið	
  til	
  móts	
  
við	
  þarfir	
  „local“	
  [almenna]	
  markaðarins.	
  

Jóhann	
   tók	
   undir	
   orð	
   Guðrúnar	
   um	
   kost	
   þess	
   að	
   njóta	
   stærðarhagkvæmni	
  

sérleyfisverslana:	
  

…	
  Það	
  er	
  alveg	
  ljóst	
  að	
  þegar	
  fólk	
  gerir	
  hlutina	
  eftir	
  sínu	
  höfði	
  að	
  þá	
  eru	
  það	
  
ekki	
  bundið	
  af	
  ákveðnum	
  formreglum	
  sem	
  þarf	
  að	
  fylgja	
  eins	
  og	
  þeir	
  sem	
  eru	
  
með	
   sérleyfi	
   og	
   öll	
   umboð.	
   […]	
   Varðandi	
   hönnun	
   og	
   framleiðslu	
   að	
   þá	
  
eftirlátum	
  við	
  fyrirtæki	
  sem	
  er	
  t.d.	
  með	
  um	
  500	
  aðrar	
  verslanir	
  um	
  að	
  sjá	
  um	
  
það,	
  eru	
  með	
  50	
  hönnuði	
  á	
  sínum	
  snærum	
  sem	
  vinna	
  með	
  litlu	
  „detailana“	
  
[smáatriðin]	
  sem	
  eru	
  á	
  fatnaðinum	
  í	
  okkar	
  verslunum.	
  Þú	
  ert	
  ekki	
  að	
  semja	
  
um	
  80	
  boli	
  eða	
  peysur	
  heldur	
  ertu	
  kannski	
  að	
  semja	
  um	
  40.000	
  það	
  breytir	
  
auðvitað	
  öllu	
  hvað	
  varðar	
  stærðarhagkvæmnina	
  sem	
  er	
  klárlega	
  kostur.	
  

Soffía	
   taldi	
   að	
   umfangið	
   væri	
   einnig	
  mikið	
  minna	
   þar	
   sem	
   að	
   viðskiptin	
   fara	
   einungis	
  

fram	
  við	
  einn	
  birgi	
  sem	
  að	
  auðveldar	
  alla	
  ferla	
  töluvert.	
  Hún	
  sagði:	
  

...	
  Það	
  er	
  mikið	
  einfaldara	
  þannig	
  að	
  það	
  einkennist	
  af	
  því	
  að	
  „overheadið“	
  
[umfangið]	
   er	
   lægra	
   sem	
   felst	
   í	
   því	
   að	
   í	
   staðinn	
   fyrir	
   að	
   kaupa	
   af	
   100	
  
mismunandi	
   birgjum	
   þá	
   ertu	
   bara	
   að	
   kaupa	
   af	
   einum	
   birgja	
   sem	
   að	
  
auðveldar	
  alla	
  ferla.	
  Þú	
  setur	
  upp	
  þetta	
  viðskiptalíkan	
  áður	
  en	
  rekstur	
  hefst.	
  

Það	
   er	
   ekki	
   nóg	
   að	
   finnast	
   hugmyndin	
   um	
   sérleyfisverslanir	
   góð	
   því	
   það	
   getur	
   verið	
  

snúið	
   og	
   tímafrekt	
   ferli	
   að	
   afla	
   sérleyfisins.	
   Aðilarnir	
   sem	
   valdir	
   eru	
   þurfa	
   að	
   njóta	
  

virðingar	
   sérleyfisgjafa	
   og	
   þurfa	
   að	
   hafa	
   viðskiptafræðitengda	
  menntun	
   og	
   reynslu	
   af	
  

verslunarrekstri	
   svo	
   þeir	
   eigi	
  mögulega	
   á	
   því	
   að	
   ná	
   í	
   sérleyfið.	
   Jóhanna	
   var	
  með	
  MBA	
  

menntun	
   þegar	
   hún	
   sótti	
   um	
   sérleyfi	
   að	
   hennar	
   sögn	
   vó	
   reynslan	
   samt	
  meira	
   „Ef	
   við	
  

hefðum	
  ekki	
  haft	
  x	
  með	
  okkur	
  með	
  reynsluna	
  að	
  þá	
  hefði	
  þetta	
  ekki	
  verið	
  nógu	
  gott”.	
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2.	
  Reynsla	
  framar	
  menntun	
  

Allir	
  viðmælendur	
  voru	
  á	
  þeirri	
   skoðun	
  að	
  menntun	
  og	
  reynsla	
  skipti	
  miklu	
  máli	
  þegar	
  

sérleyfisgjafar	
  velja	
  einstaklinga	
  til	
  þess	
  að	
  kaupa	
  sig	
   inní	
  rekstur	
  fyrirtækja	
  þeirra.	
  Þeir	
  

sem	
  að	
  bjuggu	
  yfir	
  mikilli	
  reynslu	
  töldu	
  að	
  hún	
  hafi	
  vegið	
  afar	
  þungt	
  þegar	
  kom	
  að	
  því	
  að	
  

fá	
  sérleyfið,	
  Guðrún	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  

…	
  Reynslan	
  mín	
   algjörlega,	
   og	
  menntun,	
   samt	
   aðallega	
   reynslan	
   heldur	
   en	
  
menntun	
  í	
  þessu	
  tilfelli,	
  það	
  er	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  alltaf	
  það	
  sem	
  stendur	
  upp	
  úr	
  
[…]	
   í	
  mínu	
   tilfelli	
   var	
  það	
   reynslan	
   sem	
  að	
   skipti	
  máli	
   og	
  þetta	
  hefði	
   aldrei	
  
gengið	
  upp	
  öðruvísi.	
  Það	
  hjálpar	
  heilmikið	
  og	
  er	
  nauðsynlegt	
  að	
  hafa	
  þessa	
  
reynslu,	
   annarsvegar	
   á	
   viðskiptaumhverfinu	
   og	
   hinsvegar	
   reynslu	
   af	
   því	
   að	
  
reka	
  fyrirtæki.	
  […]	
  Þessir	
  aðilar	
  [sérleyfisgjafarnir]	
  þurfa	
  að	
  geta	
  séð	
  að	
  það	
  
sé	
   búið	
   að	
   vinna	
   heimavinnuna,	
   og	
   séð	
   að	
   þú	
   hafir	
   trú	
   á	
   „conceptinu“	
  
[viðskiptalíkaninu]	
  og	
  getir	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  staðsett	
  það	
  og	
  vitir	
  um	
  hvað	
  málið	
  
snýst.	
  Maður	
  er	
  búinn	
  að	
  heyra	
  sögur	
  af	
  því	
  að	
  þetta	
  er	
  spurning	
  um	
  áræðni,	
  
það	
  getur	
  verið	
  erfitt	
  að	
  fá	
  inn	
  merki.	
  

Eva	
  var	
  á	
  sömu	
  skoðun	
  og	
  Guðrún,	
  hún	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  „Já	
  örugglega	
  reynslan	
  af	
  því	
  

að	
  vera	
  með	
  aðrar	
  búðir,	
  þá	
  vissu	
  þeir	
  að	
  þetta	
  væri	
  ekki	
  einhver	
  sem	
  var	
  að	
  gera	
  þetta	
  í	
  

fyrsta	
  skipti,	
  þannig	
  jú	
  reynslan	
  líka.”	
  	
  

Það	
   má	
   þó	
   alls	
   ekki	
   vanmeta	
   mátt	
   menntunarinnar	
   þar	
   sem	
   tveir	
   af	
   þeim	
   átta	
  

viðmælendum	
  sem	
  tekið	
  var	
  viðtal	
  við	
  höfðu	
  enga	
  reynslu	
  af	
  verslunarrekstri	
  þegar	
  þeir	
  

fengu	
   sérleyfið.	
   Hinrik	
   sagði	
   að	
   menntunin	
   hafi	
   aukið	
   trúverðugleika	
   hans,	
   bæði	
  

gagnvart	
   sérleyfisgjafa	
  og	
  bankanum.	
  Hann	
   telur	
   jafnframt	
   að	
  menntunin	
  hafi	
   hjálpað	
  

honum	
   við	
   að	
   skrifa	
   viðskiptaáætlun	
   sem	
   reyndist	
   honum	
   dýrmæt	
   í	
   umsóknarferlinu.	
  

Þetta	
  er	
  mikill	
  kostur,	
  ekki	
  síst	
  þar	
  sem	
  að	
  sérleyfisgjafinn	
  fer	
  fram	
  á	
  viðskiptaáætlun	
  frá	
  

umsækjendum.	
   Hinrik	
   telur	
   að	
   hann	
   hefði	
   aldrei	
   getað	
   skrifað	
   viðskiptaáætlun	
   nema	
  

með	
  viðskiptafræðinám	
  á	
  bakinu:	
  	
  

…Menntunin	
   gerði	
   gæfumuninn,	
   ég	
   hefði	
   aldrei	
   getað	
   skrifað	
   þetta	
  
„business	
  plan“	
  [viðskiptaáætlun]	
  án	
  þess	
  að	
  hafa	
  farið	
  í	
  gegnum	
  þetta	
  nám	
  
[…]	
   ég	
   held	
   að	
   þetta	
   hafi	
   líka	
   bara	
   hjálpað	
   mér	
   við	
   að	
   sannfæra	
   þá.	
   Svo	
  
reyndar	
  hjálpaði	
  það	
  gríðarlega	
  með	
  fjármögnunina	
  á	
  þeim	
  tíma,	
  menntunin	
  
og	
  svo	
  var	
  það	
  náttúrulega	
  líka	
  bara	
  trúverðugleikinn.	
  

Í	
  tilfelli	
  Hinriks	
  hafði	
  hann	
  ekki	
  reynslu	
  af	
  verslunarrekstri	
  og	
  vildi	
  hann	
  meina	
  að	
  seigla	
  

hans	
  ásamt	
  menntun	
  hefði	
  hjálpað	
  honum	
  við	
  að	
  fá	
  sérleyfið.	
  Hinrik	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  

„að	
  gefast	
  ekki	
  upp	
  var	
  algjört	
  lykilatriði“.	
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3.	
  Seigla	
  

Flestir	
  viðmælendur	
  höfðu	
  orð	
  á	
  því	
  að	
  fæstir	
  sérleyfisgjafar	
  væru	
  með	
  Ísland	
  á	
  kortinu	
  

hjá	
   sér	
  vegna	
  smæðar	
  markaðarins	
  og	
  þar	
  af	
   leiðandi	
  ver	
  oft	
  mjög	
  erfitt	
  að	
   fá	
   leyfi	
   til	
  

sérleyfisrekstur	
   til	
   Íslands.	
   Sérleyfisgjafar	
   horfa	
   gjarna	
   á	
   stærð	
   og	
   möguleika	
   á	
  

markaðnum,	
  þeir	
   fara	
   jafnvel	
  með	
  því	
  hugarfari	
   að	
  opna	
  á	
  bilinu	
  3-­‐4	
   verslanir	
   í	
   einu	
   í	
  

hverju	
  landi	
  fyrir	
  sig,	
  Guðrún	
  sagði:	
  „Þeir	
  sjá	
  fyrir	
  sér	
  hvort	
  það	
  sé	
  þörf	
  fyrir	
  lágmark	
  þrjár	
  

verslanir“.	
  Viðmælendur	
  töldu	
  mikilvægt	
  að	
  sérleyfisgjafi	
  skynjaði	
  að,	
  þrautsegla,	
  kjarkur	
  

og	
   áræðni	
   ásamt	
   ástríðu	
   fyrir	
   vörumerki	
   væri	
   til	
   staðar	
   hjá	
   umsækjanda	
   sérleyfisins.	
  

Hinrik	
  gafst	
  t.d.	
  ekki	
  upp	
  eftir	
  að	
  hafa	
  fengið	
  neikvæð	
  viðbrögð	
  í	
  upphafi	
  áður	
  en	
  hann	
  

fékk	
  loksins	
  jákvætt	
  svar.	
  Hann	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  

…	
  Ég	
  hafði	
  rosalega	
  mikið	
  fyrir	
  því,	
  […]	
  ég	
  fékk	
  nei	
  frá	
  þeim	
  ítrekað,	
  þeir	
  bara	
  
höfðu	
  ekki	
  áhuga	
  á	
  Íslandi	
  en	
  ég	
  bara	
  gafst	
  ekkert	
  upp.	
  Ég	
  var	
  búinn	
  að	
  skrifa	
  
þeim	
   nokkrum	
   sinnum	
   og	
   fékk	
   ítrekað	
   nei	
   þannig	
   ég	
   hringdi	
   og	
   hitti	
   á	
  
yfirmann	
   „international“	
   [alþjóða]	
   deildarinnar	
   og	
   tókst	
   að	
   sannfæra	
   hana	
  
um	
   fá	
   að	
   skila	
   inn	
   viðskiptaáætlun.	
   Þá	
   var	
   hálfur	
   sigurinn	
   unninn.	
   […]	
   Ég	
  
viðaði	
  að	
  mér	
  öllum	
  upplýsingum	
  hérna	
  sem	
  hægt	
  var	
  á	
  þeim	
  tíma,	
  verð	
  á	
  
öllu,	
   hráefni	
   og	
   þjónustu	
   og	
   gerði	
   „business	
   plan“	
   [viðskiptaáætlun].	
   Í	
   því	
  
fólst	
  helsti	
  undirbúningurinn	
  að	
  gera	
  virkilega	
  góða	
  viðskiptaáætlun,	
  það	
  var	
  
svona	
  lykilatriðið	
  að	
  […]	
  gefast	
  ekki	
  upp	
  þrátt	
  fyrir	
  neikvæð	
  viðbrögð	
  og	
  vera	
  
svolítið	
  „persistant“	
  [fylginn	
  sér].	
  

Jóna	
  var	
  á	
  sama	
  máli	
  og	
  Hinrik,	
  hún	
  sagði:	
  „Það	
  er	
  bara	
  seiglan,	
  sko	
  að	
  ná	
  einhverju	
  góðu	
  

fyrirtæki	
  er	
  aðal	
  atriðið	
  og	
  að	
  gefast	
  ekki	
  upp.”	
  Jóhanna	
  hafði	
  einnig	
  verið	
  þolinmóð	
  og	
  

sýnt	
  mikla	
   seiglu,	
  hún	
  hafði	
   verið	
   í	
  bréfaskriftum	
  við	
   sérleyfisgjafann	
   í	
  þrjú	
  ár	
  áður	
  en	
  

hún	
   fékk	
   loks	
   sérleyfið.	
  Hún	
   lýsti	
  því	
   á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
   „Við	
  vorum	
   í	
  bréfaskrifum	
   frá	
  

2009	
  […]	
  fengum	
  við	
  boð	
  um	
  að	
  koma	
  út	
  árið	
  2012.	
  Þá	
  sögðum	
  við	
  bara	
  já	
  og	
  keyptum	
  

flug	
  út.”	
  

Áður	
   en	
   haldið	
   er	
   tekist	
   er	
   á	
   við	
   innleiðingarferli	
   sérleyfissamninga	
   og	
   rekstur	
  

sérleyfis	
  verslana	
  er	
  mikilvægt	
  að	
  skipulagsheildir	
  séu	
  með	
  stefnumiðað	
  plan	
  í	
  farteskinu	
  

og	
  fyrirfram	
  mótað	
  form	
  af	
  heildarferlinu	
  (McGee,	
  Thomas	
  og	
  Wilson,	
  2010).	
  

	
  

4.	
  Mikilvægi	
  stefnumótunar	
  og	
  markaðsrannsókna	
  

Mjög	
   mikilvægt	
   er	
   að	
   þeir	
   sem	
   fara	
   út	
   í	
   rekstur	
   fyrirtækja	
   séu	
   búnir	
   að	
   fara	
   í	
   vel	
  

ígrundaða	
   stefnumótunarvinnu	
   því	
   stefnumótun	
   er	
   verkfæri	
   sem	
   hjálpar	
  

skipulagsheildum	
   til	
   þess	
   að	
   búa	
   sig	
   undir	
   framtíðina	
   og	
   þá	
   óvissu	
   sem	
   henni	
   fylgir	
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(McGee	
   o.fl.,	
   2010).	
   Stefnumótunarvinna	
   er	
   oftast	
   nær	
   lykill	
   að	
   langtíma	
   velgengni	
  

(Grünig	
   og	
   Kühn,	
   2011).	
   Mikilvægt	
   er	
   að	
   æðstu	
   stjórnendur	
   skipulagsheilda	
   hanni	
  

óaðfinnanlega	
  stefnu	
  og	
  innleiði	
  hana	
  á	
  árangursríkan	
  og	
  skilvirkan	
  hátt	
  (Steiner,	
  1979).	
  

Það	
  ætti	
  því	
  að	
  vera	
  mikilvægt	
  að	
  gera	
  góða	
  markaðsrannsókn	
  áður	
  en	
   farið	
  er	
  útí	
  að	
  

sækja	
  um	
  sérleyfið	
  vegna	
  þess	
  að	
  nauðsynlegt	
  er	
  að	
  vera	
  með	
  á	
  hreinu	
  hver	
  þörfin	
  fyrir	
  

vörumerkið	
   og	
   verslunina	
   er	
   á	
   markaðnum.	
   Markaðsrannsókn	
   er	
   tól	
   sem	
   telst	
   sem	
  

styrkleiki	
   og	
   er	
   jafnvel	
   helsti	
   styrkleiki	
   sérleyfishafa	
   í	
   ferlinu	
   vegna	
   þess	
   að	
   með	
  

markaðsrannsóknina	
   að	
   vopni	
   þekkja	
   sérleyfishafar	
   markaðinn	
   og	
   þá	
   þörf	
   sem	
   er	
   á	
  

markaðnum	
  (Howell,	
  2013).	
  Einnig	
  er	
  mikilvægt	
  er	
  að	
  skoða	
  samkeppnina	
  sem	
  er	
  innan	
  

þess	
  vöruframboðs	
  og	
  þeirrar	
  staðsetningar	
  sem	
  vörumerkið	
  er	
   í.	
  Það	
  kom	
  hinsvegar	
   í	
  

ljós	
   að	
   fæstir	
   viðmælendur	
   fóru	
   í	
   stefnumótunarvinnu	
   né	
   gerðu	
   markvissa	
  

markaðsrannsókn.	
   Miðað	
   við	
   frásögn	
   viðmælenda	
   þá	
   spilaði	
   tilfinning	
   þeirra	
   stórum	
  

þætti	
  inní	
  það	
  þegar	
  ákveðið	
  var	
  að	
  sækja	
  um	
  sérleyfin.	
  Eins	
  og	
  Hinrik	
  hafði	
  orð	
  á:	
  

…	
  Nei,	
  þetta	
  var	
  allt	
  annað	
  umhverfi	
  en	
  í	
  dag,	
  það	
  voru	
  mikið	
  færri	
  merki.	
  […]	
  
Ég	
  var	
  búinn	
  að	
  vera	
  með	
  það	
  mikið	
  af	
  íslenskum	
  stúdentum	
  úti	
  að	
  ég	
  bara	
  
vissi	
   að	
   þetta	
  myndi	
   ganga	
   á	
   Íslandi.	
   Það	
   var	
   enginn	
   vafi	
   hjá	
  mér,	
   það	
   var	
  
aldrei	
   spurning	
   hjá	
   mér.	
   Ég	
   gerði	
   engar	
   markaðsrannsóknir	
   og	
   enga	
  
raunverulega	
  stefnumótun,	
  ég	
  bara	
  kýldi	
  á	
  þetta.	
  

Hinrik	
  fór	
  á	
  tilfinningunni	
  eins	
  og	
  sjá	
  má	
  hér	
  að	
  ofan,	
  Jóhann	
  kannaði	
  örlítið	
  markaðinn	
  

út	
  frá	
  fyrrum	
  viðskiptavinum	
  sínum	
  en	
  gerði	
  engar	
  formlegar	
  kannanir	
  né	
  fór	
   í	
   ítarlega	
  

stefnumótun.	
  Jóhann	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  

…	
  Ég	
  segi	
  bara	
  að	
  þessi	
  7000	
  manns	
  sem	
  að	
  voru	
  að	
  fylgja	
  okkur	
  á	
  Facebook	
  
vegna	
  fyrra	
  fyrirtækis	
  […]	
  Þegar	
  þú	
  talar	
  við	
  þessa	
  aðila	
  þá	
  öðlastu	
  vitneskju	
  
um	
   það	
   hvað	
   er	
   að	
   gerast	
   og	
   hverjar	
   væntingar	
   og	
   óskir	
   eru	
   og	
   svo	
  
framvegis,	
  þannig	
  að	
  undirbúningurinn	
  var	
  þessi.	
  

Eva	
  hafði	
  sömu	
  sögu	
  að	
  segja	
  og	
  Jóhann,	
  það	
  var	
  engin	
  formleg	
  markaðsrannsókn	
  gerð	
  

né	
  stefnumótunarvinna	
  unnin	
  en	
  þó	
  var	
  tekið	
  mið	
  af	
  fyrri	
  rekstri.	
  Eva	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  

„Við	
  náttúrulega	
  gátum	
  tekið	
  sölu	
  á	
  okkar	
  verslunum	
  og	
  gert	
  þá	
  ákveðna	
   ímynd	
  út	
   frá	
  

því,	
   hann	
  var	
  búinn	
  að	
  miða	
  við	
  það	
  og	
  gera	
  einhverja	
   áætlun.”	
  Hjá	
  öðrum	
  var	
  það	
  á	
  

dagskrá	
   að	
   fara	
   útí	
   stefnumótunarvinnu	
   og	
   gera	
  markaðsrannsókn	
   sem	
   að	
   varð	
   síðan	
  

ekkert	
  úr,	
  Jóhanna	
  var	
  ein	
  af	
  þeim:	
  „	
  Nei,	
  við	
  ætluðum	
  alltaf	
  að	
  gera	
  það	
  en	
  við	
  gerðum	
  

það	
   ekki.“	
   Guðrún	
   fór	
   af	
   stað	
   og	
   gerði	
   markaðsrannsókn	
   og	
   fjárfestingaráætlun	
   en	
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stefnumótunin	
  var	
  aftur	
  á	
  móti	
  laus	
  í	
  reipum	
  og	
  frekar	
  persónuleg	
  stefnumótun	
  heldur	
  

en	
  fagleg,	
  hún	
  sagði:	
  

…	
   Já,	
   og	
   fjárfestingaráætlun	
   o.fl.,	
   maður	
   þarf	
   náttúrulega	
   að	
   vita	
   það	
   að	
  
maður	
   hafi	
   efni	
   á	
   þessu	
   og	
   svoleiðis	
   […]	
   ég	
   skoða	
   hverjir	
   eru	
  
samkeppnisaðilarnir,	
   ég	
   fór	
   í	
   gegnum	
   verðkönnun	
   þannig	
   að	
   ég	
   gerði	
  
einhverja	
  markaðskönnun.	
  […]	
  Maður	
  fer	
  alveg	
  í	
  stefnumótun	
  en	
  með	
  svona	
  
eina	
  búð	
  er	
  þetta	
  kannski	
  meira	
  svona	
  persónuleg	
  stefnumótun.	
  	
  

Jóna	
  var	
  eini	
  viðmælandinn	
  sem	
  sagði	
  frá	
  því	
  að	
  fyrirtækið	
  hafi	
  farið	
   í	
  gegnum	
  ítarlega	
  

þróunarvinnu	
  með	
  markaðsrannsóknir	
   og	
   stefnumótun:	
   „Já,	
   já,	
   við	
   vorum	
   alveg	
  með	
  

þróunardeild	
   og	
   það	
   voru	
   þrír	
   sem	
   að	
   unnu	
   þar	
   og	
   það	
   voru	
   til	
   allar	
   upplýsingar	
   um	
  

sérvörumarkaðinn	
  eins	
  og	
  hann	
  lagði	
  sig.“	
  

Mikilvægt	
   er	
   að	
   sérleyfishafar	
   lesi	
   samninginn	
   sem	
   þeir	
   hafa	
   í	
   höndunum	
   vel	
   og	
  

vandlega	
   því	
   stundum	
   eru	
   einhverjir	
   þættir	
   samningsins	
   sem	
   að	
   snerta	
   grundvöll	
  

samningaviðræðna	
  sem	
  gott	
  er	
  að	
  kunna	
  skil	
  á	
  (Ward,	
  á.á.).	
  	
  

	
  

5.	
  Samningsstaða	
  

Samkvæmt	
  upplýsingum	
  frá	
  viðmælendum	
  var	
  lítill	
  grundvöllur	
  eða	
  samningsstaða,	
  svo	
  

sem	
  vegna	
  vöruverðs,	
   greiðslufrests	
  o.fl.,	
   fyrir	
   sérleyfishafa	
  en	
  þó	
  var	
  örlítið	
   svigrúm	
   í	
  

flestum	
  samningunum	
  þótt	
  það	
  hafi	
  ekki	
  verið	
  mikið.	
  Guðrún	
  nefndi	
  að	
  það	
  færi	
  örlítið	
  

eftir	
  því	
  hversu	
  mikil	
  eftirspurnin	
  eftir	
  sérleyfinu	
  væri,	
  þeim	
  mun	
  fleiri	
  sem	
  sækjast	
  eftir	
  

sérleyfinu	
  þeim	
  mun	
  minni	
  samningsstaða	
  skapast	
  fyrir	
  sérleyfishafa.	
  Guðrún	
  komst	
  svo	
  

að	
  orði:	
  

…	
  Ég	
  hafði	
  samningsstöðu	
  í	
  þessu	
  tilfelli	
  vegna	
  þess	
  að	
  þetta	
  var	
  svo	
  ómótað	
  
hjá	
  þeim.	
  Þeir	
  voru	
  svolítið	
  að	
  fiska	
  eftir	
  minni	
  þekkingu,	
  þeir	
  voru	
  ekki	
  alveg	
  
búnir	
   að	
  vinna	
   sína	
   vinnu.	
  Þetta	
   var	
  pínu	
   „test	
  platform“	
   [prufukeyrsla]	
   að	
  
prufa	
   þetta	
   á	
   Íslandi	
   útaf	
   því	
   að	
   þeir	
   voru	
   ekkert	
   á	
   leiðinni	
   að	
   fara	
   í	
  
„franchise“	
   [rekstur	
   sérleyfis],	
   þeir	
   ætluðu	
   að	
   reka	
   allt	
   sjálfir	
   og	
   þar	
   af	
  
leiðandi	
  var	
  möguleiki	
  á	
  því.	
  Hinsvegar	
  fer	
  þetta	
  líka	
  svolítið	
  eftir	
  framboð	
  og	
  
eftirspurn	
   myndi	
   ég	
   segja.	
   Eins	
   og	
   fyrirtæki	
   sem	
   eru	
   „fast	
   growing“	
   [ört	
  
vaxandi]	
   og	
   fleiri	
   vilja	
   fá,	
   þá	
   er	
  meiri	
   er	
   eftirspurnin	
   en	
   framboð	
  og	
   þar	
   af	
  
leiðandi	
  ertu	
  bara	
  ekki	
  í	
  mikilli	
  samningsstöðu.	
  

Jóhanna	
   og	
   Hinrik	
   gátu	
   samið	
   um	
   greiðslutilhögun	
   í	
   samningnum	
   sem	
   þau	
   fengu,	
  

Jóhanna	
  sagði:	
  „Já,	
  til	
  dæmis	
  þegar	
  við	
  fengum	
  vöruna,	
  þeir	
  sögðu	
  að	
  það	
  ættu	
  að	
  líða	
  

þrjár	
  vikur	
  þangað	
  til	
  við	
  borgum	
  hana	
  en	
  við	
  gátum	
  samið	
  uppí	
  sex	
  vikur“.	
  Hinrik	
  nefndi	
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einnig	
  örlítið	
  sveigjanlegan	
  samningsgrundvöll,	
  hann	
  sagði:	
  „Það	
  var	
  aðeins	
  grundvöllur	
  

en	
   að	
  mestu	
   leyti	
   var	
   þetta	
   bara	
   svolítið	
   „svona	
   er	
   þetta““.	
   Á	
   sama	
   tíma	
   var	
   enginn	
  

grundvöllur	
  samningaviðræðna	
  hjá	
  Jónu,	
  hún	
  sagði	
  „Nei,	
  franchise	
  [sérleyfissamningur]	
  

er	
  yfirleitt	
  ekki	
  þannig,	
  þú	
  ert	
  bara	
  heppin	
  að	
  fá	
  hann,	
  þeir	
  setja	
  alveg	
  fastar	
  skorður.“	
  	
  

Sérfræðingar	
  í	
  innleiðingarferli	
  sérleyfisverslana	
  segja	
  að	
  mikilvægt	
  sé	
  að	
  ráðfæra	
  sig	
  

við	
   lögfræðing	
   eða	
   ráða	
   lögfræðing	
   sem	
   að	
   sérhæfir	
   sig	
   í	
   sérleyfum	
   til	
   þess	
   að	
   lesa	
  

samninginn	
  vel	
  og	
  vandlega	
  yfir	
  með	
  væntanlegum	
  sérleyfishöfum.	
  Ástæða	
  þess	
  er	
   sú	
  

áhætta	
   sem	
   einstaklingur	
   tekur	
   sem	
   ætlar	
   að	
   opna	
   sérleyfisverslun	
   er	
   mjög	
   mikil	
  

(Strauss,	
  2014).	
  

	
  

5.1.	
  Hjálp	
  lögfræðinga	
  

Það	
  voru	
  einungis	
  tveir	
  af	
  átta	
  viðmælendum	
  sem	
  að	
  nýttu	
  sér	
  aðstoð	
  lögfræðinga	
  við	
  

gerð	
   samninga	
   við	
   sérleyfisgjafa.	
   Guðrún	
  mælti	
   eindregið	
   með	
   því	
   að	
   þeir	
   sem	
   eru	
   í	
  

þeirri	
   stöðu	
   að	
   vera	
   að	
   skrifa	
   undir	
   sérleyfissamninga	
   nýti	
   sér	
   aðstoð	
   lögfræðinga.	
  

Guðrún	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  „Já	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  þá	
  fengum	
  við	
  aðstoð,	
  við	
  gerðum	
  það,	
  það	
  

er	
  alveg	
  nauðsynlegt.	
  Ég	
  mæli	
  með	
  því	
  og	
  það	
  skilar	
  sér	
  alveg.“	
  

Eins	
   og	
   kom	
   fram	
   hér	
   að	
   ofan	
   að	
   þá	
   eru	
   samningar	
   misjafnir	
   og	
   það	
   er	
   missterk	
  

samningsstaða	
  hjá	
  sérleyfishafa.	
  Sumir	
  fara	
  í	
  gegnum	
  innleiðingarferlið	
  án	
  þess	
  að	
  lenda	
  

í	
  neinum	
  óvæntum	
  uppákomum	
  á	
  meðan	
  aðrir	
  lenda	
  í	
  allskyns	
  hindrunum.	
  

	
  

6.	
  Hindranir	
  

Mikilvægt	
  er	
  að	
  hafa	
  í	
  huga	
  að	
  það	
  geta	
  komið	
  upp	
  ýmsar	
  hindranir	
  í	
  innleiðingarferlinu	
  

og	
  þær	
  geta	
  verið	
  margvíslegar.	
  Mikilvægt	
  er	
  því	
   að	
   sérleyfishafar	
   séu	
  viðbúnir	
  því	
   að	
  

eitthvað	
  í	
  ferlinu	
  komi	
  ekki	
  til	
  með	
  ganga	
  upp	
  eins	
  og	
  áætlað	
  var,	
  þá	
  eru	
  meiri	
  líkur	
  að	
  á	
  

sérleyfishafar	
   séu	
   betur	
   undirbúnir	
   til	
   þess	
   að	
   takast	
   á	
   við	
   þær	
   hindranir.	
   Einnig	
   sem	
  

hægt	
   er	
   að	
   nota	
   þá	
   vitneskju	
   sem	
   er	
   til	
   staðar	
   til	
   þess	
   að	
   sporna	
   við	
   mögulegum	
  

hindrunum.	
  

Langflestir	
   viðmælendur	
   voru	
   sammála	
   því	
   að	
   það	
   hefði	
   ekki	
   verið	
   mikið	
   af	
  

hindrunum	
  eða	
  atriðum	
  sem	
  að	
  töfðu	
  innleiðingarferlið.	
  Hinrik	
  komst	
  svo	
  að	
  orði	
  „Nei,	
  

það	
  var	
  held	
  ég	
  ekkert	
   sem	
  að	
  kom	
  mér	
   sérstakleg	
  á	
  óvart.	
  Þetta	
  gekk	
  allt	
  eins	
  og	
  ég	
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bjóst	
   við“.	
  Þegar	
   viðmælendur	
  voru	
  beðnir	
  um	
  að	
   lýsa	
  því	
  hvað	
  hafi	
   verið	
  erfiðast	
   við	
  

innleiðingarferlið	
  að	
  þá	
  komu	
  hinsvegar	
  þrenns	
  konar	
  hindranir	
  fram,	
  þær	
  voru	
  tollar	
  og	
  

virðisaukaskattur,	
  staðsetning	
  verslana	
  og	
  tölvukerfi.	
  

	
  

6.1.	
  Litla	
  Ísland	
  

Þegar	
   sérleyfisgjafar	
   horfa	
   á	
   ákveðinn	
   markað	
   sem	
   vænlegan	
   kost	
   til	
   þess	
   að	
   opna	
  

sérleyfisverslun	
  þá	
  líta	
  þeir	
  á	
  fjölda	
  fólks,	
  stærð	
  markaðarins	
  og	
  veltutölur.	
  Eins	
  og	
  fram	
  

kom	
   hér	
   að	
   ofan	
   að	
   þá	
   skoða	
   þeir	
   markaðinn	
   einnig	
   út	
   frá	
   möguleikanum	
   að	
   opna	
  

nokkrar	
   verslanir	
   í	
   einu,	
   að	
   lágmarki	
   þrjár	
   verslanir.	
   Þar	
   af	
   leiðandi	
   gerir	
   smæð	
   og	
  

fámenni	
   þjóðarinnar	
   það	
   að	
   verkum	
   að	
   erfiðara	
   er	
   að	
   fá	
   sérleyfið	
   samþykkt.	
   Nokkrir	
  

viðmælenda	
   minntust	
   á	
   að	
   hár	
   virðisaukaskattur	
   og	
   tollar	
   væru	
   að	
   hamla	
   íslenskum	
  

markaði.	
  Jóna	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  

…Tollarnir	
  eru	
  náttúrulega	
  alveg	
  óþolandi	
  og	
  vonandi	
  fara	
  frá,	
  þeir	
  eru	
  alveg	
  
15%.	
  Svo	
  er	
  það	
  líka	
  þetta	
  haf,	
  í	
  Evrópu	
  geturðu	
  keyrt	
  á	
  milli.	
  Þannig	
  að	
  það	
  
er	
   galli,	
   þessir	
   tollar	
   okkar	
   og	
   alltof	
   hátt	
   virðisaukastig.	
   […]	
   Við	
   erum	
  með	
  
24%	
  skatt	
  í	
  dag	
  og	
  í	
  flestum	
  öðrum	
  löndum	
  er	
  hann	
  10%.	
  Þannig	
  að	
  þar	
  ertu	
  
með	
   önnur	
   15%	
   og	
   þess	
   vegna	
   er	
   svona	
   hátt	
   verð	
   hérna.	
   Þetta	
   hamlar	
  
markaðnum	
  og	
  þess	
  vegna	
  eru	
  allir	
  að	
  versla	
  erlendis.	
  Til	
  dæmis	
  í	
  Bretlandi	
  
er	
   enginn	
   virðisaukaskattur	
   á	
   barnafötum,	
   þetta	
   er	
   svona	
   einföld	
   aðgerð,	
  
bara	
  það	
  og	
  ég	
  skil	
  ekki	
  af	
  hverju	
  við	
  förum	
  ekki	
  úti	
  svona	
  hérna.	
  

Guðrún	
   tók	
   undir	
   lýsingar	
   Jónu	
   og	
   bætti	
   við	
   að	
   skattaumhverfi	
   komi	
   niður	
   á	
  

samkeppnishæfni	
  íslenskra	
  verslana.	
  Guðrún	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  

…	
  Svo	
  þarf	
  maður	
  að	
  skoða	
  og	
  velta	
  fyrir	
  sér	
  þessum	
  pólitísku	
  þáttum	
  
sem	
   að	
   eru	
   að	
   gera	
   Íslandi	
   alveg	
   erfitt	
   við,	
   við	
   erum	
   voðalega	
   lítið	
  
samkeppnishæf	
   og	
   það	
   er	
   ástæðan	
   fyrir	
   því	
   að	
   það	
   er	
   enginn	
  
spenningur	
   fyrir	
   vefverslun	
   á	
   íslandi	
   eins	
   og	
   erlendis.	
   Þetta	
   er	
   allt	
  
spurning	
  um	
  verð	
  og	
  það	
  er	
  það	
  sem	
  að	
  er	
  erfiðast	
  […]	
  og	
  þessir	
  tollar	
  
sem	
  að	
   við	
   erum	
  að	
  borga	
   sem	
  að	
   gerir	
   það	
   að	
   verkum	
  að	
   við	
   erum	
  
ekki	
   samkeppnishæf,	
   ég	
   lít	
   ekki	
   bara	
   á	
   Ísland	
   lengur	
   sem	
  
samkeppnisaðila,	
  ég	
  horfi	
  á	
  „global“	
  [heims]	
  markaðinn,	
  það	
  er	
  stærsti	
  
samkeppnisaðilinn	
  okkar	
  í	
  dag.	
  

Það	
   getur	
   sett	
   strik	
   í	
   reikninginn	
   ef	
   að	
   rétt	
   staðsetning	
   fæst	
   ekki	
   undir	
   rekstur	
  

verslunarinnar	
   og	
   þar	
   af	
   leiðandi	
   getur	
   það	
   flokkast	
   sem	
   hindrun	
   vegna	
   þess	
   að	
   góð	
  

staðsetning	
  getur	
  verið	
  mikilvægasti	
  hlekkurinn	
  í	
  innleiðingarferlinu.	
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6.2.	
  Pláss	
  í	
  verslunarmiðstöðvum	
  

Staðsetningin	
  skiptir	
  höfuðmáli	
  og	
  ef	
  rétt	
  staðsetning	
  fæst	
  ekki	
  getur	
  það	
  valdið	
  því	
  að	
  

sérleyfisgjafinn	
  hætti	
  við	
  að	
  veita	
  sérleyfið.	
  Að	
  vera	
  með	
  verslunina	
  á	
  réttum	
  stað	
  getur	
  

gert	
  útslagið	
  hvort	
  að	
  sérleyfið	
  fáist.	
  Ástæðan	
  fyrir	
  því	
  er	
  sú	
  að	
  ef	
  verslunin	
  er	
  ekki	
  á	
  stað	
  

sem	
   dregur	
   að	
   viðskiptavini	
   þá	
   eru	
   litlar	
   líkur	
   á	
   því	
   að	
   reksturinn	
   gangi	
   upp.	
  

Sérleyfisgjafinn	
  er	
  með	
  ákveðin	
  skilyrði	
  um	
  staðsetningu	
  verslunarinnar,	
  allt	
  um	
  skilyrði	
  

staðsetningarinnar	
   er	
   tekið	
   fram	
   í	
   leiðbeiningabæklingnum	
   sem	
   sérleyfishafa	
   fær	
   hjá	
  

sérleyfisgjafa	
   (Bos,	
   2010).	
   Ef	
   að	
   það	
   pláss	
   sem	
   sérleyfisgjafinn	
   telur	
   heppilegt	
   er	
   ekki	
  

laust	
  og	
  ekki	
  möguleiki	
  að	
  fá	
  það	
  laust	
  að	
  þá	
  getur	
  það	
  verið	
  stór	
  hindrun.	
  Samkvæmt	
  

viðmælendum	
   er	
   vaninn	
   sá	
   að	
   fulltrúi	
   sérleyfisgjafa	
   kemur	
   til	
   landsins	
   og	
   skoðar	
  

staðsetningar,	
  í	
  framhaldinu	
  velur	
  hann	
  fýsilegasta	
  kostinn.	
  Eva	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  

…	
   Þeir	
   vildu	
   stjórna	
   því	
   hvar	
   búðin	
   væri,	
   hún	
   varð	
   að	
   vera	
   inní	
  
verslunarmiðstöð	
  þannig	
  að	
  þeir	
   í	
   rauninni	
   stjórnuðu	
   rosalega	
  miklu.	
  Þetta	
  
varð	
  allt	
  að	
  vera	
  gert	
  á	
  þeirra	
  forsendum,	
  þeir	
  fengu	
  að	
  ráða	
  því	
  algjörlega.	
  
[…]	
   þeir	
   komu	
   heim	
   og	
   skoðuðu	
   Kringluna	
   og	
   þá	
   var	
   verið	
   að	
   byggja	
  
Smáralindina	
  og	
  þeir	
  vildu	
  frekar	
  vera	
   í	
  Smáralindinni	
  og	
  þeir	
  ákváðu	
  hvar	
   í	
  
verslunarmiðstöðinni	
  og	
  þeir	
  völdu	
  stað	
  sem	
  að	
  tók	
  þrjú	
  bil	
  og	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  
þurfti	
  að	
  taka	
  niður	
  tvo	
  veggi	
  til	
  að	
  búa	
  til	
  þessa	
  stóru	
  verslun	
  og	
  þeir	
  komu	
  
með	
  allar	
  innréttingar	
  og	
  allt,	
  allan	
  mannskap	
  til	
  þess	
  að	
  setja	
  þetta	
  upp	
  og	
  
allt.	
  

Jóhann	
  hafði	
  svipaða	
  sögu	
  að	
  segja:	
  

...	
   Við	
   vorum	
   búin	
   að	
   fara	
   með	
   öðrum	
   aðila	
   um	
   miðbæinn,	
   Kringluna	
   og	
  
síðan	
  enduðum	
  við	
   í	
   Smáralind	
  og	
  þá	
   segir	
   þessi	
   aðili	
   ókei	
   ef	
   við	
  myndum	
  
koma	
  til	
  Íslands,	
  […]	
  þá	
  viljum	
  við	
  vera	
  í	
  plássi	
  eins	
  og	
  þessu	
  og	
  þá	
  benti	
  hann	
  
á	
  plássið	
  sem	
  við	
  erum	
  í	
  dag.	
  […]	
  Ég	
  sagði	
  við	
  hann,	
  ég	
  þekki	
  eigandann,	
  ég	
  
skal	
   tala	
   við	
   hann.	
   Við	
   sögðum	
   síðan	
   við	
   þá	
   úti	
   að	
   við	
   gætum	
  ekki	
   skrifað	
  
undir	
   sérleyfið	
   nema	
   að	
   vera	
   með	
   pláss	
   og	
   að	
   ég	
   gæti	
   ekki	
   skrifað	
   undir	
  
plássið	
   nema	
   að	
   vera	
   með	
   sérleyfið.	
   Þannig	
   þetta	
   snérist	
   svolítið	
   um	
   það	
  
sem	
  að	
  kæmi	
  á	
  undan	
  og	
  þannig	
  eiginlega	
  þróaðist	
  það.	
  

Í	
   tilfelli	
   Jóhanns	
  hafði	
  hann	
  tök	
  á	
  því	
  vegna	
  kunningsskapar	
  að	
  geta	
  samið	
  við	
  þá	
  aðila	
  

sem	
  að	
  voru	
  fyrir	
   í	
  því	
  plássi	
  sem	
  að	
  sérleyfisgjafi	
  vildi	
  fá	
  og	
  fékk	
  þannig	
  plássið	
  þeirra.	
  

Góð	
   sambönd	
   á	
   markaði	
   geta	
   því	
   skipt	
   höfuðmáli.	
   Guðrún	
   styður	
   frásögn	
   Jóhanns	
   á	
  

eftirfarandi	
  hátt:	
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…	
  þeir	
  kynna	
  sér	
  markaðinn,	
  þeir	
  fara	
  rúntinn	
  með	
  manni	
  og	
  maður	
  þarf	
  að	
  
undirbúa	
   þá	
   vinnu	
   vel	
   gagnvart	
   þeim.	
   Þeir	
   gera	
   þá	
   kröfu	
   að	
  maður	
   þekkir	
  
markaðinn	
  og	
  að	
  maður	
  hafi	
  samböndin	
  til	
  þess	
  að	
  ná	
  í	
  [eitthvað]	
  bitastætt	
  
þegar	
  það	
  kemur.	
  Það	
  er	
  náttúrulega	
  það	
  sem	
  að	
  þeir	
  sáu	
  í	
  mér,	
  ég	
  er	
  búin	
  
að	
   vinna	
   lengi	
   í	
   þessu	
   og	
   þekki	
   alla	
   þessa	
   aðila.	
   […]	
   Þeir	
   eru	
  með	
   ákveðið	
  
„specification“	
   [ítarlega	
   útlistun]	
   varðandi	
   stærð	
   og	
   staðsetningu	
   og	
  
varðandi	
  atriði	
  eins	
  og	
  hversu	
  stór	
  er	
  glugginn,	
  það	
  eru	
  allskonar	
  smáatriði	
  
sem	
  að	
  geta	
  komið	
  upp	
  sem	
  að	
  skipta	
  máli.	
  	
  

Staðsetning	
   verslana	
   getur	
   einnig	
   verið	
   viðkvæm	
  þegar	
   kemur	
   að	
   tímasetningum,	
   t.d.	
  

þarf	
  að	
  ganga	
  þarf	
   frá	
   leigusamning	
  um	
  húsnæði	
   skv.	
  ákveðnum	
  dagsetningum	
  og	
  því	
  

þurfa	
   tímaáætlanir	
   að	
   standast	
  því	
   það	
  er	
  dýrt	
   að	
   láta	
  húsnæði	
   standa	
  ónotað.	
   Þegar	
  

sérleyfisgjafar	
  stjórna	
   flestum	
  þáttum	
   í	
   ferlinu	
  geta	
  komið	
  upp	
  óheppileg	
  atvik	
  eins	
  og	
  

Eva	
   lenti	
   í.	
   Hún	
   talaði	
   um	
  mikinn	
   kostnað	
   sem	
   lagðist	
   á	
   sérleyfishafa	
   í	
   hennar	
   tilfelli	
  

vegna	
   lélegrar	
   tímaáætlunar	
   sérleyfisgjafa.	
  Búðin	
   var	
  opnuð	
   talsvert	
   seinna	
  en	
  áætlað	
  

var	
   og	
   því	
   þurfti	
   að	
   borga	
   leigu	
   af	
   plássi	
   í	
   verslunarmiðstöð	
   í	
   nokkra	
   mánuði.	
   Slíkar	
  

hindranir	
  geta	
  sett	
  strik	
  í	
  reikninginn	
  þegar	
  engar	
  sölutekjur	
  koma	
  inn	
  á	
  sama	
  tíma.	
  Eva	
  

lýsti	
  því	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…	
  Það	
  eyðilagði	
  náttúrulega	
  fyrir	
  okkur	
  að	
  hafa	
  þurft	
  að	
  borga	
  leigu	
  og	
  fara	
  í	
  
þetta	
   risa	
   bil	
   sem	
   að	
   þurfti	
   svo	
   að	
   fara	
   að	
   breyta	
   öllu,	
   það	
   var	
   rosalegur	
  
kostnaður	
   við	
  það	
  og	
  það	
  að	
  þurfa	
   að	
  bíða.	
   Smáralindin	
  opnar	
  minnir	
  mig	
  
um	
  sumar	
  en	
   við	
  opnum	
  ekki	
   fyrr	
   en	
   tveim	
   til	
   þrem	
  mánuðum	
  seinna,	
   við	
  
opnuðum	
  ekki	
  fyrr	
  en	
  í	
   lok	
  nóvember.	
  Við	
  urðum	
  náttúrulega	
  að	
  opna	
  fyrir	
  
jól	
  en	
  það	
  var	
  náttúrulega	
  rosalegt	
  að	
  hafa	
  misst	
  þessa	
  fyrstu	
  mánuði.	
  

Guðrún	
  studdi	
  frásögn	
  Evu	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…	
  Sérleyfishafar	
  eru	
  nokkuð	
  góðir	
  í	
  að	
  útvega	
  hluti	
  hratt	
  en	
  það	
  getur	
  komið	
  
upp	
   seinagangur	
   og	
   að	
   sérleyfishafar	
   þurfi	
   þá	
   að	
   borga	
   leigu	
   í	
   einhvern	
  
umframtíma,	
  þá	
  er	
  smá	
  aukakostnaður	
  sem	
  að	
  felst	
   í	
  því.	
  En	
  annars	
  myndi	
  
ég	
   segja	
   að	
   aðal	
   hindrunin	
   sé	
   helst	
   í	
   því	
   að	
   fá	
   eitthvað	
   gott	
   „location“	
  
[staðsetningu].	
  	
  

Eins	
  og	
  fram	
  kom	
  hér	
  að	
  ofan	
  nefndu	
  nokkrir	
  viðmælendur	
  hindrun	
  í	
  tíma.	
  Misjafnt	
  er	
  

hversu	
  langan	
  tíma	
  innleiðingarferlið	
  tekur	
  en	
  út	
  frá	
  niðurstöðum	
  viðmælenda	
  er	
  hægt	
  

að	
  áætla	
  eðlilega	
  lengd	
  innleiðingarferlis.	
  

	
  

6.3.	
  Eðlileg	
  lengd	
  innleiðingarferlis	
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Misjafnt	
  er	
  hversu	
   langan	
  tíma	
  tekur	
  að	
  fara	
   í	
  gegnum	
  allt	
   innleiðingarferlið	
  þangað	
  til	
  

verslun	
  er	
  opnuð.	
  Guðrún	
  er	
  mjög	
  vel	
  að	
  sér	
  í	
  innleiðingu	
  sérleyfisverslana	
  og	
  þegar	
  hún	
  

var	
  spurð	
  hvað	
  hún	
  teldi	
  vera	
  eðlilegt	
  ferli	
  komst	
  hún	
  svo	
  að	
  orði:	
  

…	
  Það	
  fer	
  eftir	
  því	
  hversu	
  stór	
  aðili	
  þú	
  ert,	
  sem	
  einhver	
  ein	
  búð	
  á	
  Íslandi	
  geri	
  
ég	
  ráð	
  fyrir	
  því	
  að	
  það	
  sé	
  hægt	
  að	
  „squeeza“	
  [koma]	
  því	
  inn	
  hvenær	
  sem	
  er	
  
en	
  fyrir	
  stærri	
  aðila	
  þá	
  getur	
  það	
  verið	
  meira	
  mál	
  þannig	
  að	
  ég	
  myndi	
  halda	
  
að	
  eðlilegt	
  ferli	
  og	
  það	
  sem	
  þykir	
  gott	
  ferli	
  er	
  að	
  þetta	
  náist	
  innan	
  við	
  hálfu	
  
ári.	
  

Aðrir	
   viðmælendur	
   töldu	
  hinsvegar	
   ár	
   vera	
   eðlilegan	
   tíma	
   fyrir	
   innleiðingarferlið.	
   Jóna	
  

komst	
   svo	
   að	
   orði:	
   „Við	
   opnum	
   í	
   október	
   og	
   förum	
   með	
   starfsfólk	
   í	
   þjálfun	
   í	
   júní.	
  

Samningurinn	
  er	
  undirritaður	
  í	
  maí.	
  Ferlið	
  var	
  óvenju	
  stutt,	
  yfirleitt	
  er	
  þetta	
  alveg	
  heilt	
  ár	
  

með	
   því	
   að	
   ná	
   að	
   opna	
   búð	
   og	
   allt	
   saman.”	
   Jóhanna	
   og	
   Jóhann	
   töldu	
   einnig	
   ár	
   vera	
  

eðlilegan	
   tíma	
   í	
   innleiðingarferlinu	
  og	
  miðuðu	
  það	
  út	
   frá	
   sinni	
   reynslu.	
   Jóhanna	
  komst	
  

svo	
   að	
   orði:	
   „Það	
   var	
   eitt	
   ár.	
   Við	
   fórum	
   og	
   hittum	
   þau	
   í	
   apríl	
   2012	
   og	
   hún	
   opnar	
   í	
  

maí/apríl	
  2013.	
  En	
  það	
  var	
  aðallega	
  einhvern	
  tíman	
  um	
  áramót	
  2012/2013	
  þá	
  fáum	
  við	
  

húsnæðið.”	
   Jóhann	
   sagði	
   „Við	
   vorum	
   búin	
   að	
   undirbúa	
   þetta	
   í	
   meira	
   en	
   ár“.	
  

Rannsakandi	
  komst	
  einnig	
  að	
  því	
  að	
  tölvukerfin	
  væru	
  stundum	
  hindrun	
  við	
   innleiðingu	
  

sérleyfisverslana.	
  	
  

	
  

6.4.	
  Tölvukerfi	
  

Ástæða	
   þess	
   að	
   viðmælendur	
   töldu	
   tölvukerfin	
   vera	
   hindrun	
   var	
   vegna	
   þess	
   að	
   erfitt	
  

reyndist	
  að	
  innleiða	
  það	
  kerfi	
  sem	
  að	
  var	
  notað	
  í	
  verslunum	
  sérleyfisgjafa.	
  Guðrún	
  sagði	
  

um	
  þetta:	
  „Við	
  vorum	
  með	
  tölvukerfið	
  þeirra	
  og	
  það	
  er	
  oft	
  sem	
  að	
  verður	
  smá	
  hindrun	
  

og	
   getur	
   tafið	
   ýmislegt“.	
   Jóna	
   tók	
   undir	
   innlegg	
   Guðrúnar	
   og	
   sagði:	
   „Meira	
   að	
   segja	
  

tölvudeildin,	
   það	
   var	
   semsagt	
   sama	
   kassakerfið	
   sem	
  að	
   talaði	
   við	
   höfuðstöðvarnar	
   og	
  

það	
   var	
   bara	
   frekar	
   einfalt,	
   […]	
   en	
   þeir	
   vildu	
   náttúrulega	
   innleiða	
   eitthvað	
   nýtt	
   og	
  

íslenskt,	
  miklu	
  betra.“	
  

Árangur	
   sérleyfisverslunarinnar	
   ræðst	
   af	
   gæðum	
   og	
   framkomu	
   starfsmanna	
  

(Goldberg,	
  á.á.).	
  Þar	
  af	
  leiðandi	
  skiptir	
  mjög	
  miklu	
  máli	
  að	
  fá	
  inn	
  hæft	
  og	
  gott	
  starfsfólk	
  

og	
  eins	
  og	
  fram	
  hefur	
  komið	
  er	
  það	
  einn	
  mikilvægasti	
  hlekkurinn.	
  Það	
  vill	
  stundum	
  til	
  að	
  

mikilvægustu	
  atriðin	
  séu	
  einnig	
  þau	
  erfiðustu.	
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7.	
  Starfsmannahald	
  erfiðara	
  en	
  við	
  var	
  búist	
  

Sérleyfisverslanir,	
   hvort	
   sem	
   þær	
   eru	
   í	
   matvæla	
   eða	
   fataiðnaði	
   hafa	
   að	
   jafnaði	
   mjög	
  

hraða	
  starfsmannaveltu,	
  það	
  þarf	
  að	
  ráða	
  í	
  hverja	
  stöðu	
  nokkuð	
  oft	
  og	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  er	
  

mikilvægt	
  að	
  fara	
  vel	
  yfir	
  þau	
  fjölda	
  starfa	
  sem	
  þarf	
  að	
  manna	
  og	
  ráða	
  jafnvel	
  inn	
  aðeins	
  

fleiri	
  en	
  færri	
  vegna	
  þess	
  hversu	
  algengt	
  er	
  að	
  fólk	
  hætti	
  fljótlega	
  (Parpal,	
  2005).	
  Nokkrir	
  

viðmælendur	
   voru	
   á	
   þeirri	
   skoðun	
   að	
   það	
   erfiðasta	
   við	
   innleiðingarferlið	
   hafi	
   verið	
  

starfsmannahaldið.	
  Hinrik	
  lýsti	
  því	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…	
  Starfsmannahaldið,	
  mannauðsstjórnunin	
  eins	
  og	
  alltaf	
  var	
  erfiðasti	
  hlutinn	
  
og	
  utanumhaldið	
  og	
   starfsfólk.	
   […]	
   í	
   gegnum	
   tíðina	
  hefur	
   verið	
   erfitt	
   að	
   fá	
  
fólk	
  í	
  þessi	
  störf	
  á	
  Íslandi,	
  láglaunaþjónustustörf	
  og	
  það	
  var	
  örugglega	
  mesta	
  
„challengið“	
   [áskorunin]	
   sem	
  að	
  ég	
  man	
  eftir	
  allavega.	
  Mjög	
  mikið	
  af	
  ungu	
  
fólki	
  og	
  mikið	
  af	
  skólafólki	
  sem	
  að	
  ætlar	
  ekki	
  að	
  gera	
  þetta	
  að	
  starfsferli	
  hjá	
  
sér.	
  Það	
  á	
  við	
  flest	
  öll	
  verslunar	
  og	
  þjónustustörf.	
  

Jóhann	
   tók	
   undir	
   orð	
   Hinriks	
   með	
   eftirfarandi	
   hætti	
   „Það	
   er	
   áskorun	
   í	
   öllu,	
   það	
   er	
  

áskorun	
  í	
  starfsmannaráðningum“.	
  Rannsakandi	
  komst	
  einnig	
  að	
  því	
  að	
  vandamál	
  gæti	
  

mögulega	
  legið	
  í	
  menningarmun	
  milli	
  landa.	
  Guðrún	
  lýsti	
  erfiðleikum	
  í	
  starfsmannahaldi	
  

þegar	
  ferlar	
  sérleyfisgjafa	
  til	
  starfsmanna	
  voru	
  ræddir	
  og	
  komst	
  hún	
  svo	
  að	
  orði:	
  	
  

…	
  Við	
  Íslendingar	
  erum	
  alveg	
  einstaklega	
  léleg	
  í	
  því	
  (hlátur)	
  vegna	
  þess	
  að	
  við	
  
Íslendingar	
   erum	
   með	
   svo	
   miklar	
   skoðanir	
   á	
   öllu	
   og	
   vitum	
   allt	
   svo	
   mikið	
  
betur	
   en	
   hinir.	
   Svo	
   að	
   fá	
   starfsmenn	
   til	
   þess	
   að	
   skilja	
   sérleyfisreglurnar	
   er	
  
mjög	
  vandasamt.	
  

Eftir	
  þessi	
  ummæli	
  Guðrúnar	
  komst	
  rannsakandi	
  að	
  því	
  að	
  mikill	
  menningarlegur	
  munur	
  

væri	
  í	
  samskiptum	
  og	
  eftirfylgni	
  í	
  að	
  fylgja	
  ferlum	
  sérleyfisgjafa.	
  

	
  

8.	
  Menningarmunur	
  

Þegar	
   rannsakandi	
  spurði	
  viðmælendur	
  úti	
  hvernig	
   innleiðing	
   ferla	
   til	
   starfsmanna	
  hafi	
  

gengið	
   þá	
   voru	
   langflestir	
   viðmælendur	
   sammála	
   því	
   að	
   það	
   hafi	
   komið	
   þeim	
   á	
   óvart	
  

hversu	
  erfitt	
  væri	
  að	
  fá	
  Íslendinga	
  til	
  þess	
  að	
  fylgja	
  settum	
  reglum	
  og	
  fundu	
  þau	
  öll	
  fyrir	
  

miklum	
  menningarmun	
  þar	
  á	
  því	
  erlendis	
  virðast	
  sömu	
  reglur	
  ekki	
  vera	
  neitt	
  vandamál.	
  

Jóna	
  talaði	
  um	
  að	
  það	
  hafi	
  komið	
  henni	
  á	
  óvart	
  hversu	
  erfitt	
  það	
  var	
  að	
   láta	
  starfsfólk	
  

fylgja	
  reglum.	
  Hún	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
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…	
  Það	
  sem	
  að	
  kom	
  mér	
  svolítið	
  á	
  óvart	
  var	
  að	
  láta	
  starfsfólk	
  fylgja	
  reglum	
  og	
  
öllu	
  og	
  bara	
  Íslendingar	
  almennt	
  þykjast	
  alltaf	
  vita	
  betur.	
  Það	
  var	
  alveg	
  sama	
  
hvað	
   það	
   var,	
   bara	
   starfsmannafatnaðurinn,	
   það	
   eru	
   allir	
   í	
  
starfsmannafatnaði	
   og	
   þú	
   færð	
   hann	
   frítt	
   en	
   það	
   var	
   allt	
   ómögulegt.	
   Ég	
  
ætlaði	
  nú	
  ekki	
  að	
  gefa	
  mig	
  þar	
  því	
  það	
  er	
  bara	
  mjög	
  smart	
  að	
  allir	
  séu	
  eins.	
  
Þá	
   voru	
   það	
   skórnir,	
   þeir	
   voru	
   svo	
   óþægilegur	
   og	
   allir	
   fengu	
   svo	
   mikið	
  
hælsæri.	
  […]	
  Ef	
  maður	
  hefði	
  byrjað	
  að	
  gefa	
  eftir	
  þá	
  hefði	
  það	
  verið	
  vesen.	
  

Eva	
  hafði	
  svipaða	
  sögu	
  að	
  segja	
  og	
  Jóna:	
  

…	
  Það	
  var	
  rosalega	
  erfitt,	
  vegna	
  þess	
  að	
  maður	
  er	
  að	
  ráða	
  skólakrakka	
  ásamt	
  
fólki	
   kannski	
   rétt	
   yfir	
   tvítugt,	
   þetta	
   er	
   örugglega	
   verra	
   í	
   dag	
   en	
   það	
   er	
  
rosalega	
  erfitt	
  að	
  kenna	
  svona	
  krökkum	
  svona	
  reglur	
  þegar	
  það	
  hefur	
  bara	
  
aldrei	
  verið	
  og	
  þetta	
  voru	
  rosalega	
  höstugar	
  reglur,	
  þú	
  mátt	
  bara	
  þetta	
  og	
  þú	
  
mátt	
  bara	
  hitt.	
  Það	
  voru	
   rosalega	
  margir	
  árekstrar	
   […]	
  en	
  það	
  var	
  erfitt	
  að	
  
fylgja	
   reglunum.	
   Sér	
   í	
   lagi	
   starfsmannafatnaðurinn,	
   það	
   var	
   ofboðslegt	
  
vandamál,	
   þeim	
   fannst	
   þetta	
   alveg	
   ægilega	
   ljótt,	
   þetta	
   var	
   svo	
   nýtt	
   fyrir	
  
þeim.	
   […]	
   Þótt	
   þetta	
   sé	
  menningarmunur	
   að	
   þá	
   er	
   þetta	
   samt	
   aðalsmerki	
  
búðarinnar,	
  auðvitað	
  á	
  að	
  lúta	
  vissum	
  reglum	
  og	
  auðvitað	
  eru	
  þeir	
  með	
  ferla	
  
og	
  reglur	
  af	
  því	
  að	
  það	
  virkar	
  og	
  maður	
  sér	
  það	
   í	
  okkar	
  rekstri	
   í	
  dag	
  að	
  við	
  
erum	
  rosalega	
  róleg	
  og	
  miklu	
  meira	
  róleg	
  yfir	
  þessu	
  en	
  við	
  ættum	
  að	
  vera.	
  

Hinrik	
   tók	
  undir	
  þau	
  ummæli	
  að	
  hann	
  hefði	
   fundið	
   fyrir	
  menningarmun	
   í	
   ferlunum	
  en	
  

hann	
   tók	
   einnig	
   fram	
   að	
   hann	
   hefði	
   fundið	
   fyrir	
   því	
   að	
   sjálfsagðara	
   þætti	
   að	
   fylgja	
  

reglum	
  erlendis	
  en	
  á	
  Íslandi,	
  hann	
  sagði:	
  „Jú	
  ég	
  fann	
  kannski	
  fyrir	
  meiri	
  aga	
  hjá	
  þeim	
  úti,	
  

þar	
  er	
  sjálfsagðara	
  að	
  fylgja	
  reglum	
  og	
  lögum	
  á	
  vinnustað.“	
  

Nokkrir	
  viðmælendur	
  nefndu	
  að	
  Íslendingar	
  væru	
  of	
  sjálfstæðir	
  sem	
  að	
  gerir	
  það	
  að	
  

verkum	
   að	
   erfiðara	
   er	
   að	
   fá	
   fólk	
   til	
   þess	
   að	
   fylgja	
   reglum.	
   Viðmælendum	
   fannst	
  

mikilvægt	
  að	
  gefa	
  ekkert	
  eftir	
  ef	
  reglum	
  hafði	
  verið	
  komið	
  á	
  til	
  að	
  byrja	
  með	
  þar	
  sem	
  að	
  

Íslendingar	
  haldi	
  í	
  flestum	
  tilfellum	
  að	
  þeir	
  geti	
  fundið	
  upp	
  hjólið.	
  

	
  

9.	
  Að	
  finna	
  upp	
  hjólið	
  

Eins	
  og	
  fram	
  kom	
  hér	
  að	
  ofan	
  að	
  þá	
  er	
  það	
  einkenni	
  á	
  fjölmörgum	
  Íslendingum	
  að	
  reyna	
  

að	
  fara	
  aðrar	
  leiðir	
  og	
  gera	
  hlutina	
  öðruvísi	
  en	
  ætlast	
  er	
  til.	
  Jóna	
  sagði	
  að	
  það	
  væri	
  erfitt	
  

fyrir	
  Íslendinga	
  að	
  fylgja	
  ferlum	
  og	
  fá	
  ekki	
  að	
  gera	
  hlutina	
  eftir	
  sínu	
  höfði.	
  Hún	
  komst	
  svo	
  

að	
  orði:	
  

…	
  Þau	
  voru	
  einnig	
  alltaf	
  að	
  reyna	
  að	
   finna	
  nýjar	
   leiðir	
  með	
  hvernig	
  ætti	
  að	
  
gera	
  hlutina	
  öðruvísi,	
  músíkin,	
  þau	
  vildu	
  fá	
  aðra	
  músík.	
  Það	
  voru	
  græjur	
  og	
  
maður	
   fékk	
   diska	
   sem	
   átti	
   að	
   nota	
   þennan	
   mánuðinn	
   en	
   þau	
   vildu	
   samt	
  
breyta	
   því.	
  Meira	
   að	
   segja	
   tölvudeildin,	
   það	
   var	
   semsagt	
   sama	
   kassakerfið	
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sem	
  að	
  talaði	
  við	
  höfuðstöðvarnar	
  og	
  það	
  var	
  bara	
  frekar	
  einfalt,	
  […]	
  en	
  þeir	
  
vildu	
  náttúrulega	
   innleiða	
  eitthvað	
  nýtt	
  og	
   íslenskt,	
  miklu	
  betra.	
   Þú	
   verður	
  
að	
  passa	
  þig	
  á	
  því	
  að	
   fylgja	
  þeim	
   [reglunum]	
  og	
  ekki	
  gefa	
  eftir,	
  það	
  er	
  það	
  
sem	
  ég	
  myndi	
   segja.	
  Þú	
  veist	
  alveg	
  hvað	
  ég	
  er	
  að	
  meina,	
   Íslendingar	
  halda	
  
alltaf	
   að	
  þeir	
   geti	
   fundið	
  nýjan	
   feril	
   en	
  hvað	
  ef	
   við	
   gerum	
  þetta	
   svona,	
   við	
  
eigum	
  ekkert	
  að	
  hugsa	
  það,	
  það	
  er	
  bara	
  annað	
  fólk	
   í	
  því.	
  Það	
  er	
  bara	
  erfitt	
  
fyrir	
  íslendinga.	
  

Hinrik	
  tók	
  undir	
  orð	
  Jónu	
  með	
  að	
  mikilvægt	
  sé	
  að	
  fylgja	
  reglum	
  sérleyfisgjafa	
  frá	
  upphafi	
  

og	
  gefa	
  ekkert	
  eftir	
  þar.	
  Hinrik	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  

…	
  Ég	
  fylgdi	
  því	
  strax,	
  við	
  gerum	
  þetta	
  eins	
  og	
  þeir	
  segja.	
  Við	
  erum	
  ekki	
  alltaf	
  
að	
   reyna	
   að	
   finna	
   upp	
   hjólið	
   eins	
   og	
   Íslendingar	
   vilja	
   stundum	
   gera,	
   gera	
  
hlutina	
  aðeins	
  öðruvísi.	
  Við	
  bara	
  gerum	
  þetta	
  eins	
  og	
  á	
  að	
  gera	
  þetta	
  og	
  það	
  
þarf	
  ekkert	
  að	
  ræða	
  það	
  neitt	
  frekar.	
  

Guðrún	
  hafði	
  sömu	
  sögu	
  að	
  segja	
  og	
  Jóna	
  en	
  hefur	
  greinilega	
  slakað	
  á	
  ýmsu,	
  gefist	
  upp	
  á	
  

að	
  kljást	
  við	
  sjálfstæða	
  Íslendinga:	
  

…	
  Við	
  erum	
  ekki	
  að	
  fylgja	
  reglum	
  með	
  tónlist,	
  alveg	
  sama	
  hvernig	
  það	
  er,	
  ég	
  
hef	
  reynt	
  að	
  breyta	
  því	
  frá	
  því	
  ég	
  byrjaði	
  en	
  það	
  hefur	
  aldrei	
  tekist	
  að	
  koma	
  
því	
   á.	
   En	
   það	
   er	
   líka	
   bara	
   útaf	
   því	
   að	
   það	
   vantar	
   eftirfylgni	
   í	
   því	
   að	
   fá	
  
tónlistina	
  hjá	
  þeim	
  úti.	
  Þegar	
  ég	
  kem	
  út	
  er	
  alltaf	
  miklu	
  betri	
  tónlist	
  en	
  hún	
  er	
  
alveg	
  ömurleg	
  þegar	
  maður	
  er	
  kominn	
  til	
  Íslands	
  (hlátur).	
  […]	
  Svo	
  er	
  það	
  eins	
  
og	
   að	
  merkja	
   starfsmenn,	
   ég	
  nenni	
   ekki	
   einu	
   sinni	
   að	
   skipta	
  mér	
   að	
  þessu	
  
lengur.	
  Þetta	
  er	
  ekki	
  að	
  ganga,	
  þannig	
  að	
  það	
  er	
  alveg	
  fullt	
  af	
  hlutum	
  sem	
  við	
  
erum	
  ekki	
  að	
  fylgja.	
  

Eins	
   og	
   fram	
   hefur	
   komið	
   þá	
   setja	
   sérleyfisgjafar	
   ákveðnar	
   reglur	
   og	
   ramma	
   sem	
  

sérleyfishafar	
  verða	
  að	
  fylgja.	
  Það	
  er	
  ástæða	
  fyrir	
  þessum	
  reglum,	
  þær	
  búa	
  til	
  ákveðna	
  

sérstöðu	
  fyrir	
   fyrirtækin	
  og	
  virka	
  vel	
   fyrir	
  þau.	
  Hinsvegar	
  getur	
  verið	
  slæmt	
  fyrir	
   ímynd	
  

fyrirtækisins	
  ef	
  að	
   sérleyfishafar	
  ná	
  ekki	
  að	
   fylgja	
   settum	
  reglum	
  og	
   ferlum.	
  Það	
  getur	
  

gert	
  það	
  að	
  verkum	
  að	
  verslanir	
  á	
  Íslandi	
  verða	
  allar	
  frekar	
  einsleitar.	
  

	
  

9.1	
  Sérleyfis	
  verslanir	
  á	
  Íslandi	
  orðnar	
  hálf	
  döll	
  

Ef	
  allar	
  sérleyfis	
  verslanir	
  taka	
  þá	
  stefnu	
  að	
  fylgja	
  ekki	
  ferlum	
  sérleyfisgjafa	
  þá	
  geta	
  þær	
  

átt	
  í	
  hættu	
  á	
  að	
  verða	
  allar	
  frekar	
  einsleitar	
  og	
  „döll“	
  [óspennandi].	
  Þær	
  verða	
  einsleitar	
  

til	
  að	
  mynda	
  ef	
  að	
  allir	
  þeir	
   starfsmenn	
  sem	
  vinna	
   í	
  verslunum	
  spila	
  þá	
   tónlist	
   sem	
  að	
  

þeim	
  finnst	
  skemmtileg	
  eða	
  er	
  í	
  tísku	
  því	
  þá	
  ómar	
  sama	
  tónlistin	
  um	
  ganga	
  Kringlunnar	
  

og	
   Smáralindarinnar	
   vegna	
   þess	
   að	
   undir	
   flestum	
   kringumstæðum	
   er	
   starfsfólk	
   á	
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svipuðum	
  aldri	
  og	
  með	
  áþekkan	
  tónlistarsmekk	
  að	
  vinna	
  í	
  mörgum	
  verslunum.	
  Guðrún	
  

tengdi	
  þetta	
  við	
  menningarmun	
  og	
  því	
  að	
  Íslendingar	
  væru	
  alltaf	
  að	
  reyna	
  að	
  finna	
  upp	
  

hjólið	
  og	
   fara	
  aðrar	
   leiðir.	
  Hún	
  vildi	
  meina	
  að	
  búðir	
  yrðu	
  einsleitar	
  við	
  þessa	
  þróun	
  og	
  

tengdi	
  það	
  við	
  þekkingarleysi,	
  Guðrún	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  

…	
  Jú,	
  þetta	
  er	
  einhver	
  menningarlegur	
  munur,	
  algjörlega.	
  Þetta	
  er	
  svipað	
  og	
  
þegar	
  maður	
  fer	
  til	
  Danmerkur	
  þá	
  finnur	
  maður	
  eitthvað	
  annað.	
  Þetta	
  bara	
  
partur	
  af	
  menningunni	
  og	
  kannski	
  líka	
  bara	
  partur	
  af	
  því	
  að	
  hluta	
  til.	
  Það	
  er	
  
einhver	
  ástæða	
   fyrir	
  velgengni	
  merkisins	
  erlendis	
  og	
  af	
  hverju	
  erum	
  við	
  að	
  
fara	
  að	
  reyna	
  að	
  breyta	
  því.	
  […]	
  Já	
  þarna	
  er	
  menningarmunur	
  og	
  okkur	
  finnst	
  
leiðinlegt	
  að	
  fylgja	
  ferlum,	
  við	
  erum	
  ekki	
  góð	
   í	
  því	
  það	
  eru	
  bara	
  þessi	
  stóru	
  
fyrirtæki	
   sem	
   að	
   geta	
   það.	
   Þetta	
   er	
   bara	
   eitthvað	
   sem	
   er	
   ekki	
   til	
   staðar	
  
erlendis,	
  þú	
  opnar	
  búðina	
  og	
  það	
  er	
  allt	
  fullkomið.	
  […]	
  Þess	
  vegna	
  finnst	
  mér	
  
líka	
   þessar	
   sérleyfisverslanir	
   á	
   íslandi	
   verða	
  orðnar	
   hálf	
   döll	
   vegna	
  þess	
   að	
  
það	
  er	
  ekki	
  lengur	
  þessi	
  þekking	
  hvernig	
  þeir	
  eru.	
  

Rannsakandi	
  komst	
  að	
  því	
  að	
  þetta	
  vandamál	
  gæti	
  einnig	
  stafað	
  af	
   skorti	
  á	
   fræðslu	
   til	
  

starfsmanna	
   og	
   það	
   væri	
   jafnvel	
  möguleiki	
   á	
   að	
   sporna	
   við	
  menningarmun	
   er	
   varðar	
  

innleiðingu	
   ferla	
   með	
   stóraukinni	
   fræðslu	
   til	
   starfsfólks.	
   Ef	
   starfsfólk	
   skilur	
   af	
   hverju	
  

hlutirnir	
  eiga	
  að	
  vera	
  á	
  ákveðinn	
  hátt	
  að	
  þá	
  eru	
  meiri	
   líkur	
  á	
  því	
  að	
  þeir	
  fari	
  eftir	
  þeim	
  

ferlum	
  sem	
  sérleyfisrekstur	
  þarf	
  að	
  fylgja.	
  

	
  

10.	
  Nýliðanámskeið	
  

Allir	
  viðmælendur	
  voru	
  sammála	
  því	
  að	
  ef	
  þeir	
  væru	
  að	
  fara	
  í	
  gegnum	
  innleiðingarferlið	
  

aftur	
  að	
  þá	
  myndu	
  þeir	
  gæta	
  þess	
  sérstaklega	
  að	
  starfsfólk	
  fengi	
  meiri	
  og	
  betri	
  þjálfun	
  

fyrir	
   opnun	
   verslunarinnar.	
   Guðrún	
   sagði	
   „Ég	
   myndi	
   pressa	
   mikið	
   meira	
   á	
  

nýliðanámskeið	
  og	
  miðla	
  þessari	
  þekkingu,	
  hún	
  skiptir	
  gríðarlega	
  miklu	
  máli“.	
  Jóna	
  sagði	
  

að	
  með	
  meiri	
   fræðslu	
  til	
  starfsfólk	
  myndi	
  það	
   jafnvel	
  skila	
  sér	
   í	
  því	
  að	
  starfsfólk	
  myndi	
  

ekki	
  reyna	
  að	
  breyta	
  ferlum	
  eins	
  ört	
  og	
  raun	
  væri.	
  Hún	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  

…	
  Ef	
  maður	
  veit	
  af	
  því	
  að	
  maður	
  geti	
  fengið	
  mikla	
  mótbáru	
  þá	
  þyrfti	
  maður	
  
kannski	
  að	
  kynna	
  það	
  betur	
  í	
  upphafi	
  af	
  hverju	
  hlutirnir	
  eru	
  svona	
  í	
  staðinn	
  
fyrir	
   að	
   starfsfólkið	
   sé	
   alltaf	
   að	
   koma	
   og	
   reyna	
   að	
   fá	
   að	
   breyta	
   einhverju.	
  
Kynna	
   fyrir	
  þeim	
  að	
  þetta	
  er	
   fyrirtækið	
  og	
  það	
  er	
  út	
  um	
  allan	
  heim	
  og	
  allt	
  
þarf	
  að	
  vera	
  eins	
  útaf	
  þessu.	
  Þeir	
  skilja	
   jafnvel	
  ekki	
  af	
  hverju	
  hlutirnir	
  þurfa	
  
að	
   gerast	
   svona	
   þannig	
   að	
   það	
   eru	
   endalaust	
   þjálfunaratriði	
   sem	
   eru	
  
rosalega	
  mikilvæg.	
  Einnig	
  allt	
  sem	
  heitir	
  jákvæð	
  umbun,	
  að	
  ýta	
  undir	
  allt	
  sem	
  
vel	
   er	
   gert.	
   […]	
   En	
   af	
   því	
   að	
   þú	
   ert	
   í	
   „franchise“	
   [sérleyfisverslun]	
   þá	
   ertu	
  
innan	
  ramma.	
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Gerður	
  sagði	
  að	
  ef	
  hún	
  væri	
  að	
  fara	
  í	
  gegnum	
  innleiðingarferlið	
  aftur	
  í	
  dag	
  að	
  þá	
  myndi	
  

hún	
  fá	
  allt	
  starfsfólkið	
  saman	
  í	
  meiri	
  þjálfun	
  fyrir	
  opnun.	
  Hún	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  

…	
   Ef	
   ég	
   myndi	
   gera	
   þetta	
   í	
   dag	
   þá	
   myndi	
   ég	
   hafa	
   vikuferli	
   með	
  
starfsfólki,	
   ég	
  myndi	
   taka	
   starfsfólk	
   heim	
   til	
  mín	
   og	
   við	
   hefðum	
   farið	
  
yfir	
  þetta	
  og	
  lært	
  þetta	
  allt	
  saman.	
  Það	
  er	
  eitthvað	
  sem	
  ég	
  hefði	
  viljað	
  
gera	
  öðruvísi.	
  

Hinrik	
  var	
  á	
  sama	
  máli	
  og	
  Gerður	
  nema	
  hann	
  hefði	
  viljað	
  fá	
  meiri	
  þjálfun	
  að	
  utan.	
  Hann	
  

sagði:	
  

…	
  Já,	
  ef	
  ég	
  ætti	
  að	
  gera	
  þetta	
  aftur	
  að	
  þá	
  myndi	
  ég	
  lengja	
  tímann	
  í	
  að	
  þjálfa	
  
starfsfólk.	
   Það	
   kom	
  ein	
   að	
  utan	
   tveimur	
   eða	
  þremur	
   vikum	
   fyrir	
   opnun	
  og	
  
það	
  hefði	
  þurft	
  að	
  vera	
  lengri	
  tími	
  og	
  ég	
  hefði	
  líka	
  verið	
  til	
  í	
  að	
  vera	
  þjálfaður	
  
betur.	
  

Sex	
   viðmælendur	
   af	
   átta	
   fóru	
   utan	
   í	
   þjálfun	
   en	
   það	
   var	
  misjafn	
   hvernig	
   var	
   staðið	
   að	
  

þjálfun	
   starfsmanna.	
   Sumar	
   verslanir	
   sendu	
   starfsmenn	
   út	
   ásamt	
   verslunarstjórum	
   í	
  

þjálfun	
   og	
   fengu	
   síðan	
   leiðbeinendur	
   að	
   utan	
   frá	
   sérleyfisgjafa	
   til	
   þess	
   að	
   þjálfa	
   aðra	
  

starfsmenn.	
  Aðrar	
  verslanir	
   létu	
  duga	
  að	
  starfsmenn,	
  sem	
  fóru	
  utan	
   í	
  þjálfun,	
  miðluðu	
  

þekkingunni	
  áfram	
  til	
  starfsmanna	
  sem	
  fengu	
  því	
  ekki	
  sérstaka	
  þjálfun	
  frá	
  sérleyfisgjafa.	
  

Jóna	
   var	
   ein	
   af	
   þeim	
   sem	
   að	
   fór	
   út	
   í	
   þjálfun	
   ásamt	
   starfsmannastjóra	
   og	
  

verslunarstjórum.	
   Þjálfunin	
   var	
   mun	
   styttri	
   en	
   til	
   stóð	
   vegna	
   tímaskorts	
   fyrir	
   opnun	
  

verslunar,	
  Jóna	
  hefði	
  gjarna	
  kosið	
  meiri	
  þjálfun.	
  Hún	
  lýsti	
  því	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…	
  Já,	
  þegar	
  við	
  vorum	
  búin	
  að	
  skrifa	
  undir	
  þá	
  var	
  ég	
  framkvæmdarstjóri,	
  svo	
  
fór	
   ég	
   með	
   starfsmannastjóra	
   með	
   mér	
   og	
   við	
   fórum	
   að	
   hitta	
   alla.	
   Við	
  
lærðum	
  hvernig	
  átti	
  að	
  manna	
  búðina	
  og	
  allt	
  það,	
   […]	
  við	
  þurftum	
  að	
  ráða	
  
40	
  manns	
  til	
  að	
  byrja	
  með	
  í	
  þessa	
  verslun	
  sem	
  að	
  þeir	
  höfðu	
  alveg	
  á	
  hreinu,	
  
þú	
   ert	
  með	
   svona	
  marga	
   þarna,	
   svona	
  marga	
   verslunarstjóra,	
   svona	
  mikið	
  
lagerpláss	
   og	
   svo	
   framvegis.	
   Síðan	
   byrjum	
   við	
   á	
   að	
   ráða,	
   þetta	
   voru	
   þrjár	
  
deildir,	
   konur,	
   karla	
   og	
   bara	
   þannig	
   að	
   þetta	
   voru	
   þrír	
   verslunarstjórar	
   og	
  
þau	
   öll	
   ásamt	
   mér	
   og	
   starfsmannastjóra	
   fóru	
   út	
   í	
   þjálfun	
   og	
   þjálfunin	
   á	
  
staðnum	
  átti	
  að	
  vera	
  miklu	
  lengri	
  en	
  við	
  fórum	
  í	
  gegnum	
  vegna	
  þess	
  að	
  við	
  
vorum	
   svo	
  mikið	
   að	
   flýta	
   okkur.	
   Ég	
   var	
   í	
   fjórar	
   vikur	
   og	
   fór	
   í	
   allt	
   öðruvísi	
  
[þjálfun]	
  en	
  þau,	
  ég	
  var	
   í	
  höfuðstöðvunum	
  og	
  átti	
  að	
  skilja	
  allan	
   ferilinn	
  og	
  
hitta	
   allar	
   deildir,	
   maður	
   lærði	
   náttúrulega	
   rosalega	
   mikið	
   á	
   þessu.	
   En	
  
krakkarnir	
  fóru	
  í	
  sitthvorar	
  búðirnar	
  og	
  voru	
  látin	
  fara	
  í	
  meira	
  en	
  í	
  eina	
  búð	
  
og	
  látin	
  vinna.	
  Mjög	
  misjafnt	
  [var]	
  að	
  vinna	
  í	
  stórri	
  og	
  lítilli	
  búð	
  og	
  ég	
  þurfti	
  
að	
  gera	
  það	
  líka	
  og	
  maður	
  var	
  bara	
  látinn	
  gera	
  allt.	
  

Almennt	
  var	
  það	
  ríkjandi	
  aðferð	
  starfsmenn	
  miðluðu	
  reynslu	
  og	
  þekkingu	
  eftir	
  að	
  hafa	
  

fengið	
  þjálfun	
  í	
  verslunum	
  erlendis.	
  Jóhann	
  sagði	
  að	
  hann	
  hefði	
  farið	
  í	
  skóla	
  í	
  Noregi	
  „Við	
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fórum	
   í	
   skóla	
   í	
   Noregi	
   þar	
   sem	
   við	
   vorum	
   að	
   læra	
   handbrögðin	
   og	
   allt	
   sem	
   gerist“	
  

Guðrún	
  lýsti	
  sinni	
  reynslu	
  á	
  þann	
  hátt	
  að	
  fyrirkomulagið	
  væri	
  þannig	
  að	
  reynslunni	
  væri	
  

miðlað	
  áfram	
  af	
  til	
  starfsmanna.	
  Hún	
  sagði:	
  	
  

…	
  Já,	
  við	
  gerðum	
  það	
  og	
  það	
  var	
  bara	
  ágætis	
  þjálfun	
  en	
  spurning	
  hvort	
  hún	
  
hefði	
  mátt	
  vera	
  betri.	
  […]	
  Við	
  miðlum	
  reynslunni	
  síðan	
  áfram,	
  þeir	
  eru	
  alveg	
  
opnir	
   fyrir	
  því	
  að	
  koma	
  og	
  þjálfa	
  starfsmenn.	
  Þjálfunin	
  kostar	
  ekkert	
  en	
  við	
  
þurfum	
  að	
  borga	
  fyrir	
  allt	
  uppihald	
  og	
  svona.	
  Það	
  er	
  eitthvað	
  sem	
  að	
  verður	
  
ekki	
   í	
   framtíðinni	
   vegna	
   þess	
   að	
   það	
   sem	
   verður	
   lagt	
   áherslu	
   á	
   er	
   svona	
  
„train	
   the	
   trainer“	
  þannig	
  að	
  það	
  verður	
  að	
  vera	
  þarna	
  einhver	
  manneskja	
  
sem	
  verður	
  sá	
  aðili,	
  hann	
  þarf	
  að	
  kunna	
  þetta	
  allt	
  saman	
  inn	
  og	
  út	
  og	
  þarf	
  að	
  
kunna	
  að	
  miðla	
  þannig	
  að	
  hann	
  fær	
  þjálfun	
  í	
  því	
  líka	
  og	
  það	
  mun	
  verða	
  aðal	
  
áherslan	
  hjá	
  þeim.	
  

Hinrik	
   fór	
   einnig	
   í	
   þjálfun	
   úti,	
   honum	
   fannst	
   að	
   þjálfunin	
   hefði	
   mátt	
   vera	
   meiri.	
  

Fyrirkomulagið	
  hjá	
  þeim	
  var	
  á	
  sama	
  hátt	
  og	
  Guðrún	
  lýsti	
  hér	
  að	
  ofan,	
  hann	
  átti	
  síðan	
  að	
  

miðla	
  áfram	
  til	
  starfsmanna.	
  Hinrik	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  

…	
  Ég	
  fór	
  í	
  gegnum	
  „franchise	
  training“	
  [þjálfun]	
  úti	
  og	
  einhverja	
  aðra	
  þjálfun	
  
en	
   það	
   voru	
   einhverjar	
   þrjár	
   vikur	
   í	
   heildina	
   og	
   það	
   hefði	
   alveg	
  mátt	
   vera	
  
meira.	
  Svo	
  var	
  ég	
  náttúrulega	
  ekkert	
  að	
  afgreiða	
  sjálfur,	
  þannig	
  þetta	
  var	
  þá	
  
aðallega	
   til	
   þess	
   að	
   miðla	
   áfram.	
   Ég	
   hefði	
   viljað	
   þjálfa	
   starfsfólkið	
   aðeins	
  
lengur.	
  

Gerður	
  er	
  verslunarstjóri	
  en	
  jafnframt	
  ein	
  af	
  eigendum	
  verslunarinnar,	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  

fór	
   hún	
   erlendis	
   í	
   þjálfun	
   og	
   tók	
   undir	
   orð	
   Jóhanns,	
   Hinriks	
   og	
   Guðrúnar.	
   Hún	
   lýsti	
  

þjálfuninni	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

…	
   Ég	
   fór	
   í	
   þjálfun	
   úti	
   fyrst	
   þegar	
   við	
   vorum	
   að	
   opna,	
   þjálfunin	
   byggðist	
  
þannig	
  upp	
  að	
  ég	
  fór	
  í	
  tvær	
  búðir,	
  þetta	
  var	
  í	
  rauninni	
  grunnþjálfun.	
  [...]	
  Ég	
  
fékk	
  mjög	
  gott	
  innsýni	
  inní	
  hvað	
  var	
  að	
  gerast	
  í	
  búðunum	
  hjá	
  þeim,	
  síðan	
  er	
  
[þarna]	
  stílisti	
  sem	
  er	
  orðinn	
  yfirstílist	
  og	
  hún	
  hefur	
  komið	
  hingað	
  tvisvar	
  […]	
  
Við	
  reynum	
  að	
  miðla	
  og	
  reynum	
  að	
  ala	
  starfsfólk	
  upp	
  í	
  þeim	
  anda	
  sem	
  að	
  x	
  
er.	
   Starfsfólkinu	
   hefur	
   gengið	
   vonum	
   framar	
   og	
   þær	
   eru	
  mjög	
   tilbúnar	
   að	
  
taka	
  á	
  móti	
  upplýsingum	
  og	
  ég	
  reyni	
  að	
  segja	
  þeim	
  frá	
  því	
  hvað	
  er	
  að	
  gerast	
  
þarna	
  úti	
  og	
  hvernig	
  merkið	
  er	
  og	
  að	
  þær	
  upplifi	
  svolítið	
  að	
  þetta	
  er	
  svolítið	
  
sérstakt	
  merki	
  sem	
  við	
  höfum	
  í	
  höndunum.	
  	
  

Soffía	
   var	
   hafði	
   áhyggjur	
   af	
   kostnaðarhliðinni	
   vegna	
   þjálfunar	
   erlendis,	
   og	
   að	
   gæði	
  

þjálfunar	
  skipti	
  afar	
  miklu	
  máli:	
  

...	
   Já,	
   það	
   eru	
   bara	
   lykilstarfsfólk	
   sem	
   að	
   krefst	
   sérþekkingar	
   og	
   mikillar	
  
ábyrgðar	
   sem	
   fer	
   í	
   þjálfun	
   erlendis.	
   Almennir	
   starfsmenn	
   fara	
   yfir	
   höfuð	
  
aldrei	
   út,	
   það	
   er	
   ofboðslega	
   dýrt	
   fyrir	
   sérleyfishafann.	
   Það	
   er	
   ekki	
   gerlegt	
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fyrir	
  þá	
  þannig	
  maður	
  kennir	
   verslunarstjórunum	
  að	
  kenna	
  hinum.	
  Svo	
  var	
  
orðið	
  mjög	
  algengt	
  að	
  það	
  sé	
  krafa	
  um	
  það	
  að	
  alltaf	
  sé	
  til	
  staðar	
  manneskja	
  
sem	
  að	
  getur	
  miðlað	
  og	
  getur	
  hvatt	
  áfram	
  og	
  svoleiðis.	
  […]	
  Við	
  vorum	
  í	
  fimm	
  
daga	
  ef	
  ég	
  man	
   rétt,	
   ekki	
   lengra.	
  Auðvitað	
  er	
  þetta	
  nauðsynlegt	
  en	
  það	
  er	
  
rosalega	
  mismunandi	
  gæðin	
  á	
  þjálfuninni	
  sem	
  maður	
  er	
  að	
  fá	
  svo	
  að	
  maður	
  
verður	
  að	
  fullvissa	
  sig	
  um	
  að	
  það	
  séu	
  gæði	
  á	
  bakvið	
  þessa	
  þjálfun.	
  Þetta	
  er	
  
líka	
   svolítið	
  upp	
  á	
  móralinn	
  og	
  hvatningu,	
  þau	
   fá	
  meiri	
   tilfinningu	
  gagnvart	
  
þessu.	
  

Þrátt	
   fyrir	
   takmarkaða	
   þjálfun	
   margra	
   sérleyfisgjafa	
   voru	
   langflestir	
   viðmælendur	
  

ánægðir	
  með	
  þá	
  eftirfylgni	
  sem	
  þau	
  fengu	
  frá	
  honum.	
  

	
  

11.	
  Eftirfylgni	
  sérleyfisgjafa	
  

Hjá	
   flestum	
   sérleyfisgjöfum	
  koma	
   forsvarsmenn	
  eða	
   lykilstarfsmenn	
  þeirra	
   til	
   landsins	
  

og	
  hjálpa	
  við	
  uppsetningu	
  verslana,	
  gera	
  úttekt	
  á	
  versluninni	
  og	
  skoða	
  hvort	
  að	
  settum	
  

ferlum	
  og	
  reglum	
  sé	
  fylgt.	
  Guðrún	
  lýsti	
  eftirfylgni	
  sérleyfisgjafa	
  á	
  ítarlegan	
  hátt:	
  

…	
  Það	
  er	
   í	
  raun	
  og	
  veru	
  vanalega	
  þannig	
  háttað	
  að	
  það	
  er	
  bæði	
  manneskja	
  
sem	
   kemur	
   einu	
   sinni	
   til	
   tvisvar	
   á	
   ári	
   sem	
   aðstoðar	
   við	
   að	
   „presentera“	
  
[kynna]	
  nýtt	
  útlit	
  og	
  sú	
  manneskja	
  kemur	
  áleiðis	
  upplýsingum	
  um	
  það	
  í	
  formi	
  
„manual“	
   [leiðbeiningar]	
   sem	
   við	
   fáum	
   varðandi	
   útlit	
   einu	
   sinni	
   í	
   mánuði.	
  
Síðan	
   fáum	
   við	
   upplýsingar	
   hvað	
   er	
   að	
   gerast	
   í	
   markaðsmálum	
   og	
   svona	
  
þannig	
   að	
   það	
   er	
   alveg	
   „communication”	
   [samskipti]	
   þar	
   á	
  milli.	
   Við	
   erum	
  
með	
  aðgang	
  að	
  þeirra	
  innraneti	
  þar	
  sem	
  að	
  allar	
  upplýsingar	
  eru	
  um	
  vöruna	
  
hvernig	
  hún	
  er	
  búin	
  til	
  og	
  stefna	
  þeirra	
  varðandi	
  efni	
  og	
  vöruna.	
  Þar	
  er	
  hægt	
  
að	
   nálgast	
   starfsmannasamninga	
   og	
   starfsmannahald.	
   Það	
   er	
   daglegt	
  
„communication“	
   [samskipta]	
   form	
   þannig	
   það	
   geta	
   allir	
   hent	
   þarna	
   inn	
  
einhverjum	
   spurningum	
  og	
  það	
   finnst	
  mér	
   alveg	
   rosalega	
   sterkt.	
   Við	
   erum	
  
náttúrulega	
   voðalega	
   lítil	
   ennþá	
   sem	
   gerir	
   það	
   að	
   verkum	
   að	
   okkur	
   líður	
  
alltaf	
   eins	
   og	
   parti	
   af	
   öllu	
   liðinu	
   þannig	
   að	
   við	
   fáum	
   alveg	
   allar	
   þessar	
  
upplýsingar	
   og	
   síðan	
   kemur	
   manneskja	
   einu	
   sinni	
   á	
   ári	
   og	
   hjálpar	
   til	
   og	
  
kemur	
  með	
  ábendingar	
  hvernig	
  við	
  getum	
  gert	
  hlutina	
  betur.	
  Síðan	
  ætti	
  að	
  
koma	
   manneskja	
   sem	
   að	
   fer	
   yfir	
   helstu	
   lykiltölur	
   rekstursins	
   og	
   okkar	
  
framvindu	
  og	
  ræðir	
  svolítið	
  hvað	
  er	
  að	
  ganga	
  og	
  hvað	
  ekki,	
  það	
  er	
  ekki	
  orðið	
  
reglulegt	
  hjá	
  þeim	
  en	
  við	
  fáum	
  allar	
  þessar	
  upplýsingar	
  hjá	
  þeim.	
  

Eftirfylgnin	
  í	
  versluninni	
  hjá	
  Jónu	
  var	
  einnig	
  svona	
  góð	
  eins	
  og	
  Guðrún	
  lýsti	
  hér	
  að	
  ofan.	
  

Hún	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  

…	
  Þegar	
  við	
  opnuðum	
  var	
  bara	
  teymi	
  með	
  okkur	
  sem	
  að	
  vann	
  með	
  okkur	
  í	
  1-­‐
2	
  mánuði	
   og	
   svo	
   alltaf	
   reglulega	
   […]	
   hver	
   verslunarstjóri	
   er	
   í	
   tengslum	
   við	
  
einhvern	
  sem	
  er	
  að	
  selja	
  vöruna	
  svo	
  vilja	
  þeir	
  vera	
  í	
  miklum	
  samskiptum	
  upp	
  
á	
  trendin	
  því	
  það	
  er	
  kannski	
  ekki	
  að	
  seljast	
  það	
  sama	
  á	
  Íslandi	
  og	
  í	
  Ísrael.	
  […]	
  
Það	
  er	
  alveg	
  sér	
  fólk	
  sem	
  að	
  vinnur	
  í	
  útstillingunum	
  og	
  ferðast	
  á	
  milli	
   landa	
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þegar	
   koma	
   nýjar	
   línur	
   og	
   setja	
   upp	
   því	
   þú	
   nærð	
   yfirleitt	
   aldrei	
   að	
   þjálfa	
  
Íslendingana	
   að	
   verða	
   svona	
   góðir	
   í	
   þessu.	
   Til	
   dæmis	
   með	
  
gluggaskreytingarnar,	
   það	
   er	
   alveg	
   sér	
   fólk	
   í	
   því	
   sem	
   að	
   flýgur	
   á	
   milli	
  
heimsálfa	
  þannig	
  að	
  þetta	
  var	
  mjög	
  ólíkt	
  mörgu.	
  

Eva	
  hafði	
  svipaða	
  sögu	
  að	
  segja,	
  hún	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  

…	
   Það	
   eru	
   fjögur	
   „season“	
   [tímabil]	
   og	
   það	
   kom	
   alltaf	
   ein	
   eða	
   tvær	
  
manneskjur	
   fylgjandi	
   því	
   „seasoni“	
   [tímabili]	
   sem	
   að	
   hjálpaði	
   að	
   setja	
   upp	
  
búðina	
  og	
  þá	
  var	
  unnið	
  frá	
  átta	
  til	
  tólf	
  á	
  kvöldin.	
  Það	
  var	
  rosalegur	
  „process”	
  
[ferli]	
   sem	
  var	
  þá	
  þegar	
  þurfti	
   að	
   setja	
   allt	
   upp	
  og	
   skipta	
  öllu	
  út.	
   Það	
   kom	
  
alltaf	
  þessi	
  eftirfylgni	
   frá	
  þeim	
  sem	
  hefði	
  kannski	
  ekki	
  verið	
  ef	
  maður	
  hefði	
  
verið	
  með	
  þetta	
  eftir	
  tíu	
  ár	
  en	
  þetta	
  var	
  svona	
  til	
  þess	
  að	
  byrja	
  með.	
  	
  

Soffía	
  hafði	
   einnig	
   góða	
   reynslu	
   af	
   eftirfylgni	
   sérleyfisgjafa.	
  Hún	
   lýsti	
   því	
   á	
   eftirfarandi	
  

hátt:	
  

...	
  Þeir	
  koma	
  alveg	
  minnsta	
  kosti	
  tvisvar	
  á	
  ári,	
  einu	
  sinni	
  á	
  ári	
  yfirmennirnir	
  og	
  
svo	
  var	
  alltaf	
  eitthvað	
  útstillingarfólk	
  og	
  það	
  kom	
  einu	
  sinni	
  til	
  tvisvar	
  á	
  ári,	
  
síðan	
   voru	
   það	
   aðilar	
   sem	
   að	
   sáu	
   um	
   viðkomandi	
  markaði	
   þannig	
   að	
   það	
  
voru	
  þó	
  nokkuð	
  margar	
  ferðir	
  sem	
  er	
  komið	
  á	
  ári.	
  

Rannsakanda	
   fannst	
  mjög	
   áhugavert	
   að	
  heyra	
   frásögn	
  Hinriks,	
   hann	
  er	
   sá	
   eini	
   sem	
  er	
  

sektaður	
   af	
   sérleyfisgjafa	
   ef	
   hann	
   fer	
   ekki	
   eftir	
   reglum	
  um	
  eftirfylgni.	
   Hann	
   lýsti	
   því	
   á	
  

eftirfarandi	
  hátt:	
  

…	
   Hún	
   [eftirfylgnin]	
   hefur	
   alltaf	
   verið	
   góð,	
   við	
   fáum	
   heimsókn	
   tvisvar	
   til	
  
þrisvar	
  á	
  ári	
  og	
  ég	
  verð	
  að	
  mæta	
  á	
  ráðstefnur	
  þrisvar	
  til	
  fjórum	
  sinnum	
  á	
  ári,	
  
stendur	
   í	
   samningnum	
   og	
   ég	
   er	
   sektaður	
   ef	
   ég	
  mæti	
   ekki,	
   það	
   er	
   fé	
   sekt.	
  
Þannig	
  þeir	
   leggja	
  mikla	
  áherslu	
  á	
  að	
  maður	
  mæti	
  á	
  ráðstefnur	
  og	
  fundi	
  og	
  
svo	
  koma	
  þeir	
  hingað	
  tvisvar	
  til	
  þrisvar	
  þannig	
  þetta	
  eru	
  fjögur	
  til	
  fimm	
  skipti	
  
á	
  ári	
  í	
  heildina.	
  

Miðað	
  við	
  eftirfylgni	
  sérleyfisgjafa	
  til	
  sérleyfishafa	
  var	
  ánægja	
  með	
  sérleyfisgjafa	
  eftir	
  því	
  

umtalsverð.	
  

	
  

12.	
  Ánægja	
  með	
  sérleyfisgjafa	
  

Mikil	
  ánægja	
  var	
  í	
  garð	
  sérleyfishafa	
  með	
  sérleyfisgjafa	
  flestra	
  viðmælenda.	
  Hinrik	
  sagði	
  

„Þeir	
   eru	
   liðlegir	
   og	
   hafa	
   alltaf	
   verið“.	
   Jóhann	
   tók	
   undir	
   orð	
   Hinriks	
   með	
   eftirfarandi	
  

hætti:	
  „Við	
  erum	
  mjög	
  þakklát	
  fyrir	
  þá	
  hjálp	
  sem	
  við	
  höfum	
  fengið	
  frá	
  sérleyfisgjafanum	
  

og	
  hún	
  er	
  alveg	
  óbilandi	
  þannig	
  við	
  erum	
  rosalega	
  lánsöm	
  með	
  það.”	
  Gerður	
  tók	
  einnig	
  

undir	
  ánægju	
  með	
  sérleyfisgjafa,	
  hún	
  sagði:	
  „	
  Mjög,	
  mjög,	
  mjög,	
  bara	
  frábær“.	
  Miðað	
  við	
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þessi	
  ummæli	
  hér	
  að	
  ofan	
  mat	
  rannsakandi	
  sem	
  svo	
  að	
  sérleyfisgjafar	
  stóðust	
  væntingar	
  

hjá	
   flestum	
   viðmælendum.	
   Jóna	
   sagði	
   „Ég	
  myndi	
   segja	
   það	
   og	
   ég	
   held	
   að	
   af	
   þessum	
  

verslunum	
  sem	
  við	
  vorum	
  með	
  að	
  þá	
  var	
  þetta	
  mesti	
  stuðningurinn	
  held	
  ég“.	
  Jóhann	
  var	
  

á	
  sama	
  máli	
  og	
  Jóna	
  „Ég	
  get	
  alveg	
  sagt	
  að	
  hann	
  er	
  alltaf	
   í	
   takt	
  við	
  það	
  sem	
  við	
  höfum	
  

farið	
  fram	
  á	
  eða	
  óskað	
  eftir,	
  jafnvel	
  meiri“.	
  

Rannsakandi	
   vildi	
   komast	
   að	
   því	
   hvað	
   það	
   var	
   sem	
   að	
   hafði	
   staðið	
   helst	
   uppúr	
   í	
  

innleiðingarferlinu,	
  upplifun	
  viðmælenda	
  var	
  misjöfn.	
  

	
  

13.	
  Upplifun	
  

Það	
   sem	
   að	
   stóð	
   helst	
   uppúr	
   upplifun	
   viðmælenda	
   var	
   sá	
   lærdómur	
   sem	
   að	
  

sérleyfishöfum	
  fannst	
  þeir	
  hafa	
  fengið	
  af	
  því	
  að	
  fara	
  í	
  gegnum	
  innleiðingarferlið.	
  Einnig	
  

sem	
  þeim	
  fannst	
  þetta	
  viðskiptaform	
  hentugt.	
  Guðrún	
  lýsti	
  því	
  fyrir	
  rannsakanda	
  hversu	
  

mikill	
  máttur	
  sérleyfisgjafa	
  er	
  í	
  raun	
  og	
  veru	
  og	
  hverjir	
  kostir	
  þess	
  eru	
  fyrir	
  sérleyfishafa:	
  

…	
   Ég	
   held	
   að	
   það	
   sem	
   að	
   stendur	
   uppúr	
   er	
   bara	
   þessi	
   máttur	
   sem	
   að	
  
sérleyfisverslun	
   og	
   þjónusta	
   hefur	
   upp	
   á	
   að	
   bjóða.	
   […]	
   Sem	
   gerir	
   það	
   að	
  
verkum	
   að	
   þú	
   ert	
   komin	
  með	
  mikið	
   sterkari	
   stöðu	
   heldur	
   en	
   þeir	
   sem	
   að	
  
stofna	
   sitt	
   fyrirtæki	
   frá	
   grunni	
   sjálfir.	
   Þú	
   ert	
   komin	
  með	
   ofboðslega	
   flotta	
  
búð,	
   það	
   er	
   búið	
   að	
   byggja	
   upp	
   ákveðna	
   ímynd	
   og	
   það	
   er	
   til	
   staðar	
   þetta	
  
„marketing	
   communication“	
   [markaðssamskipti]	
   og	
   það	
   er	
   svo	
   mikið	
  
„backup“	
  [eftirfylgni]	
  sem	
  að	
  fylgir	
  þessu	
  að	
  þú	
  þarft	
  ekkert	
  að	
  vera	
  ofsalega	
  
smekkleg	
  með	
  innanstokksmuni	
  og	
  þú	
  þarft	
  ekki	
  einu	
  sinni	
  að	
  kunn	
  að	
  setja	
  
saman	
   vörur	
   þannig	
   að	
   þær	
   virki	
   vegna	
   þess	
   að	
   þessi	
   þekking	
   er	
   bara	
   til	
  
staðar.	
   […]	
   Ég	
   er	
   hinsvegar	
   rosalega	
   hrifin	
   af	
   þessu	
   og	
   þetta	
   er	
   ekki	
   dýrt,	
  
miðað	
  við	
  að	
  fá	
  alla	
  þessa	
  þekkingu	
  þá	
  kostar	
  þetta	
  ekki	
  mikið	
  samanborið	
  
við	
  allan	
  kostnaðinn	
  og	
  þróunarvinnuna	
  sem	
  að	
  þarf	
  að	
  eiga	
  sér	
  stað.	
  

Jóna	
  sagði	
  frá	
  þeim	
  lærdómi	
  sem	
  hún	
  fékk	
  við	
  það	
  að	
  fara	
  í	
  gegnum	
  ferlið	
  og	
  lýsti	
  þeirri	
  

upplifun	
  á	
  við	
  meistaranám	
  í	
  verslunarrekstri.	
  Hún	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  

…	
   Hvað	
   ég	
   lærði	
   rosalega	
   mikið	
   af	
   þessu	
   fyrirtæki,	
   þetta	
   er	
   svona	
   á	
   við	
  
mastersnám	
  í	
  „retail“	
  [smásala],	
  af	
  því	
  að	
  ég	
  var	
  framkvæmdarstjóri	
  þá	
  fékk	
  
ég	
   meira	
   en	
   sumir	
   bara	
   að	
   kynnast	
   þessu	
   fyrirtæki,	
   alveg	
   sama	
   hvað	
   ég	
  
spurði	
   um	
   ég	
   fékk	
   að	
   vita	
   það	
   og	
   bara	
   að	
   fara	
   inní	
   þennan	
   heim	
   þetta	
   er	
  
svakalega	
   flott	
   fyrirtæki.	
   Af	
   öllum	
   störfum	
   sem	
  ég	
   hef	
   verið	
   í	
   þá	
   var	
   þetta	
  
skemmtilegasta	
  verkefni	
  sem	
  ég	
  hef	
  farið	
  í,	
  það	
  stóð	
  yfir	
  í	
  þrjú	
  ár	
  og	
  síðan	
  fór	
  
ég	
  í	
  að	
  eignast	
  börn	
  og	
  eitthvað	
  þá	
  breyttist	
  lífið.	
  	
  

Eva	
  tók	
  undir	
  orð	
  Jónu	
  og	
  nefndi	
  einnig	
  hversu	
  mikill	
  lærdómur	
  það	
  hafi	
  verið	
  að	
  fara	
  í	
  

gegnum	
  innleiðingarferlið.	
  Hún	
  lýsti	
  upplifun	
  sinni	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
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…	
  Eftir	
  á	
  að	
  hyggja	
  margt	
  gott	
   í	
  því	
  en	
  það	
  stendur	
  ennþá	
  uppúr	
  er	
  ofsaleg	
  
þreyta	
  vegna	
  þess	
  að	
  þetta	
  var	
   svo	
  erfitt	
   (hlátur)	
   […]	
  en	
  gaman	
  og	
   rosaleg	
  
reynsla	
   og	
   lærdómur.	
   […]	
   Bara	
   vinnan	
   við	
   þetta,	
   hvað	
   þetta	
   er	
   rosalegur	
  
„process“	
   [ferli]	
   og	
   það	
   þekkja	
   það	
   allir	
   sem	
   að	
   koma	
   heim	
   með	
   svona	
  
fyrirtæki	
  en	
  náttúrulega	
  fræðandi	
  og	
  skemmtilegt	
  og	
  allt	
  það	
  og	
  sérstaklega	
  
ef	
  það	
  gengur	
  vel.	
  

Að	
  lokum	
  eru	
  nokkrar	
  ráðleggingar	
  frá	
  sérleyfishöfum	
  fyrir	
  þá	
  sem	
  huga	
  að	
  því	
  að	
  fara	
  í	
  

gegnum	
  innleiðingarferli	
  sérleyfisverslana.	
  

	
  

14.	
  Ráðleggingar	
  frá	
  sérleyfishöfum	
  

Það	
  er	
  margt	
  sem	
  að	
  þeir	
  sem	
  ætla	
  sér	
  að	
  fara	
   í	
   innleiðingu	
  sérleyfisverslana	
  þurfa	
  að	
  

hafa	
  í	
  huga.	
  Guðrún	
  kom	
  inn	
  á	
  ýmsa	
  þætt,	
  til	
  að	
  mynda	
  er	
  varðar	
  markaðsrannsókn	
  og	
  

samningagerð.	
  Hún	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  

…	
   Ég	
   mæli	
   með	
   „franchise“	
   [sérleyfi]	
   en	
   það	
   þarf	
   að	
   velja	
   rétt	
   og	
   gera	
  
markaðskönnun	
  áður.	
  Það	
  þarf	
  að	
  fá	
  aðstoð	
  við	
  að	
  gera	
  samninga,	
  það	
  þarf	
  
að	
  vanda	
  vel	
  til,	
  það	
  þarf	
  virkilega	
  að	
  skoða	
  þetta	
  og	
  kynnast	
  vel	
  fyrirtækinu	
  
og	
  vita	
  um	
  hvað	
  málið	
  snýst	
  og	
  vita	
  hversu	
  stór	
  markaðurinn	
  er	
  hér	
  heima.	
  
Það	
   er	
   nauðsynlegt	
   að	
   gera	
   mjög	
   góða	
   markaðskönnun.	
   Við	
   Íslendingar	
  
eigum	
   það	
   svolítið	
   til	
   að	
   vaða	
   í	
   hlutina	
   án	
   þess	
   að	
   skoða	
   þetta	
   og	
   það	
   er	
  
kannski	
   ástæðan	
   fyrir	
   því	
   að	
   það	
   er	
   ekki	
   góður	
   orðstír	
   á	
   verslunarrekstri.	
  
Maður	
   heyrir	
   það	
   til	
   dæmis	
   á	
   bankamönnum,	
   þeir	
   greindu	
   okkur	
   mjög	
  
neðarlega	
  á	
  meðan	
  að	
  „retail”	
  [smásala]	
  er	
  rosalega	
  stór	
  partur	
  af	
  tekjum	
  á	
  
íslandi	
  og	
  maður	
  heyrir	
  það	
  að	
  þeir	
  tala	
  alltaf	
  um	
  verslunarrekstur	
  sem	
  „high	
  
risk“	
   [mikla	
   áhættu]	
   sem	
   að	
   á	
   ekki	
   að	
   vera	
   og	
   ég	
   held	
   að	
   það	
   sé	
   aðallega	
  
vegna	
  verslana	
  sem	
  [fara]	
  af	
  stað	
  án	
  þess	
  að	
  skoða	
  markaðinn.	
  […]	
  Ég	
  myndi	
  
segja	
  bara	
  að	
  ekki	
  fara	
  af	
  stað	
  með	
  alltof	
  mikla	
  skuldsetningu	
  og	
  að	
  reyna	
  að	
  
taka	
  einhverja	
  skynsamlega	
  ákvörðun	
  er	
  varðar	
  það	
  og	
  bara	
  að	
  tryggja	
  það	
  
að	
  það	
  sé	
  markaður	
  fyrir	
  þessu	
  og	
  bara	
  að	
  undirbúningur	
  skiptir	
  öllu	
  máli.	
  

Soffía	
  var	
  á	
  sama	
  máli	
  og	
  Guðrún,	
  hún	
  talaði	
  um	
  að	
  mikilvægt	
  væri	
  að	
  undirbúa	
  þetta	
  vel	
  

með	
  því	
  að	
  gera	
  góða	
  markaðskönnun,	
  velja	
  rétta	
  staðsetningu	
  og	
  að	
  mikilvægt	
  væri	
  að	
  

láta	
  sérleyfið	
  ekki	
  ráðast	
  eingöngu	
  út	
  frá	
  eigin	
  tilfinningu	
  heldur	
  sé	
  nauðsynlegt	
  að	
  með	
  

fylgi	
  einhverjar	
  tölur	
  til	
  þess	
  að	
  styðjast	
  við.	
  Soffía	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  

...	
  Já,	
  bara	
  undirbúa	
  þetta	
  vel	
  og	
  vera	
  búin	
  að	
  leggja	
  þetta	
  svolítið	
  fyrir	
  sig	
  og	
  
fullvissa	
   sig	
   um	
   það	
   að	
   þörfin	
   sé	
   til	
   staðar	
   og	
   svo	
   að	
   hafa	
   „passionið“	
  
[ástríðuna]	
  fyrir	
  þessu,	
  það	
  er	
  það	
  sem	
  að	
  skiptir	
  öllu	
  máli.	
  Skoða	
  „financial“	
  
[fjármála]	
  hliðar	
  og	
  sjá	
  hvort	
  að	
  þetta	
  sé	
  áhugaverður	
  kostur.	
  Bara	
  kynna	
  sér	
  
vel	
   hvernig	
   ferlið	
   er	
   hjá	
   þeim,	
   hvernig	
   þjónustu	
   þeir	
   veita	
   og	
   gera	
   góða	
  
markaðskönnun	
  til	
  þess	
  að	
  átta	
  sig	
  á	
  því	
  hvort	
  að	
  það	
  sé	
  þörf	
   fyrir	
  þetta	
  á	
  
markaðnum,	
  hvort	
  þetta	
   sé	
   rétt	
  úrval	
  og	
  velja	
   rétt	
   „location“	
   [staðsetning]	
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og	
  vinna	
  vinnuna	
  vel,	
  markaðskönnunin	
   skiptir	
   rosalega	
  miklu	
  máli	
  og	
  ekki	
  
að	
  miða	
  allt	
  út	
   frá	
  eigin	
   tilfinningu	
  heldur	
  þurfa	
  að	
  vera	
  einhverjar	
   tölur	
   til	
  
þess	
  að	
  miða	
  við.	
  

Jónu	
  taldi	
  mikilvægast	
  að	
  ráða	
   inn	
  gott	
   fólk	
  og	
  að	
  varast	
  að	
  byrja	
  ekki	
   í	
  of	
  stóru	
  plássi	
  

vegna	
  mikils	
  kostnaðar:	
  

…	
  Dugnaður,	
  það	
  er	
  svakaleg	
  vinna	
  til	
  að	
  byrja	
  með	
  og	
  að	
  ráða	
  gott	
  fólk,	
  fá	
  
góða	
  verslunarstjóra,	
  það	
  skiptir	
  rosalega	
  miklu	
  máli	
  að	
  fá	
  gott	
  fólk	
  á	
  gólfið.	
  
[…]	
  Kannski	
  bara	
  ef	
  þetta	
  eru	
  einstaklingar	
  að	
  byrja	
  þá	
  ekki	
  of	
  stórt.	
  Ég	
  segi	
  
ekki	
  of	
  stórt	
  til	
  að	
  byrja	
  með	
  því	
  fermetrar	
  á	
  íslandi	
  eru	
  svolítið	
  dýrir	
  eins	
  og	
  
Kringlan	
  og	
  Smáralind	
  og	
  ef	
  þú	
  ert	
  með	
  of	
  stórt	
  pláss	
  að	
  þá	
  þarftu	
  að	
  selja	
  
svo	
  rosalega	
  mikið,	
  þá	
  er	
  oft	
  betra	
  að	
  taka	
  minna	
  og	
  þétta	
  og	
  hafa	
  lagerinn	
  
minni.	
   Ég	
   myndi	
   mæla	
   með	
   að	
   hafa	
   fyrirkomulagið	
   þannig	
   að	
   þú	
   færð	
  
vörurnar	
   oftar	
   heldur	
   en	
   sjaldnar,	
   geta	
   fengið	
   vöru	
   í	
   hverri	
   viku	
   heldur	
   en	
  
einu	
  sinni	
  í	
  mánuði.	
  Því	
  svo	
  ef	
  þú	
  lendir	
  í	
  því	
  að	
  eitthvað	
  verði	
  vinsælt	
  og	
  af	
  
því	
  að	
  það	
  er	
  svo	
  langt	
  í	
  það	
  að	
  þá	
  bara	
  missirðu	
  það	
  heldur	
  en	
  ef	
  þú	
  ert	
  með	
  
þetta	
  með	
  flugi,	
  það	
  getur	
  verið	
  dýrara	
  ef	
  þú	
  horfir	
  á	
  það	
  þannig	
  til	
  að	
  byrja	
  
með	
  en	
  það	
  þarf	
  ekki	
  að	
  vera	
  dýrara	
  í	
  heildina	
  vegna	
  þess	
  að	
  þú	
  ert	
  alltaf	
  að	
  
fá	
  réttu	
  vöruna	
  á	
  réttum	
  tíma	
  og	
  situr	
  þar	
  af	
  leiðandi	
  ekki	
  uppi	
  með	
  gáma	
  af	
  
einhverju	
   sem	
  að	
   virkar	
   ekki.	
  Að	
  eiga	
   lager	
   er	
   erfiðast	
   í	
   þessu	
  og	
   að	
  halda	
  
honum	
  sem	
  minnstum	
  og	
  réttustum.	
  

Hinrik	
  mælti	
  með	
  því	
  að	
  reyna	
  ekki	
  að	
  finna	
  upp	
  hjólið,	
  heldur	
  að	
  fylgja	
  þeim	
  ferlum	
  sem	
  

að	
   sérleyfisgjafar	
   setja.	
   Einnig	
   taldi	
   hann	
   mikilvægt	
   að	
   gera	
   góða	
   samninga	
   við	
  

sérleyfisgjafa.	
  Hinrik	
  komst	
  svo	
  að	
  orði:	
  

…	
   Að	
   reyna	
   ekki	
   að	
   finna	
   upp	
   hjólið	
   sjálfur	
   heldur	
   að	
   nota	
   þekkinguna	
   og	
  
reynsluna	
  að	
  utan.	
  Ég	
  hef	
  oft	
  sagt	
  við	
  erum	
  með	
  24	
  staði	
  hér	
  en	
  það	
  eru	
  45	
  
þúsund	
  staðir	
  í	
  heiminum	
  og	
  þar	
  er	
  fólk	
  búið	
  að	
  læra	
  bæði	
  af	
  mistökum	
  og	
  af	
  
því	
  sem	
  þeir	
  gera	
  rétt,	
  svo	
  um	
  að	
  gera	
  að	
  nýta	
  sér	
  það.	
  Ekki	
  reyna	
  að	
  finna	
  
upp	
   eitthvað	
   nýtt	
   sjálfur	
   það	
   eru	
   svo	
   rosalega	
   litlar	
   líkur	
   að	
   finna	
   upp	
  
eitthvað	
  sem	
  að	
  45	
  þúsund	
  aðrir	
  eru	
  búnir	
  að	
  reyna.	
  […]	
  Reyna	
  að	
  gera	
  eins	
  
góðan	
   samning	
   í	
   byrjun	
   og	
   hægt	
   er	
   og	
   reyna	
   að	
   ná	
   sem	
   lengstum	
  
samningum.	
  Það	
  getur	
  verið	
  óþægilegt	
  að	
  standa	
  í	
  þeirri	
  stöðu	
  eftir	
  fimm	
  ár	
  
að	
  samningsstaðan	
  sé	
  öll	
  sérleyfisgjafa	
  meginn.	
  Þú	
  vilt	
  halda	
  áfram	
  en	
  hann	
  
hefur	
   í	
   raun	
   og	
   veru	
   tak	
   á	
   þér	
   og	
   kannski	
   erfitt	
   að	
   „converta“	
   [flytja]	
   þig	
  
eitthvað	
  annað.	
  Svo	
  það	
  er	
  nauðsynlegt	
  að	
  tryggja	
  réttindin	
  sem	
  best,	
  hvað	
  
gerist	
  þegar	
  samningurinn	
  rennur	
  út.	
  	
  


