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Útdráttur  

Markmið rannsóknarinnar var að ígrunda hvernig stefnumótunarfræði nýtast til að leysa 

áskoranir sem nýsköpunarfyrirtæki í viðskiptum með vísindi standa andspænis. Þessar 

skipulagsheildir hagnýta vísindalega þekkingu og skilin á milli grunnrannsókna og 

hagnýtra rannsókna eru óljós innan þeirra. Fræðileg viðmið rannsóknarinnar eru 

nýsköpunar-, skipulags- og stefnumótunarfræði. Rannsóknin var unnin í samstarfi við 

veðurrannsóknar- og þjónustufyrirtækið Belging, sem er að stíga sín fyrstu skref í átt að 

viðskiptum með vísindi. Leitast var svara við hver er hugsanlegur ávinningur Belgings af 

þeim aðgerðum sem skipulagðar voru til að takast á við þær áskoranir sem fyrirtækið 

stóð frammi fyrir? Umbótamiðuð rannsókn og grunduð kenning þóttu best til þess 

fallnar að ígrunda og skipuleggja aðgerðir til að leysa áskoranir sem Belgingur stóð 

andspænis. Niðurstöðurnar benda til að ávinningur Belgings sé myndun sambúðar milli 

skoðanakerfa (e. institutional logics) viðskipta og vísinda, ásamt samþættingu ólíkra 

markmiða þeirra. Niðurstöðurnar leiddu til nýrrar þekkingar innan stefnumiðaðrar 

stjórnunar. Nýjungarnar eru stefnumótun samkvæmt stofnanasýnar (e. institution-

based view), jákvæð stefnumótunarnálgun og samvinnuskipulag. Stefna og skipulag 

Belgings leiðir til sameiginlegrar virðissköpunar.  

 

 



 

7 



 

8 

Efnisyfirlit  

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

Útdráttur .................................................................................................................... 6 

Myndaskrá ............................................................................................................... 12 

Töfluskrá................................................................................................................... 12 

1 Inngangur ........................................................................................................... 14 

1.1 Uppbygging ritgerðarinnar ......................................................................... 17 

2 Rannsóknaraðferðir ........................................................................................... 20 

2.1 Eigindlegar rannsóknaraðferðir .................................................................. 20 

2.1.1 Umbótamiðuð rannsókn ..................................................................... 21 

2.1.1.1 Ferli umbótamiðaðra rannsókna ..................................................... 22 

2.1.2 Grunduð kenning ................................................................................ 23 

2.2 Gagnasöfnun .............................................................................................. 24 

2.3 Gagnagreining ............................................................................................ 25 

2.4 Réttmæti og takmarkanir rannsóknarinnar ............................................... 27 

2.5 Birting niðurstaðna ..................................................................................... 28 

3 Belgingur ............................................................................................................ 30 

3.1 Starfsemi Belgings ...................................................................................... 31 

3.1.1 Veðurspár á Belgingsvefnum .............................................................. 31 

3.1.2 Gagnatorg veðurupplýsinga ................................................................ 32 

3.1.3 Forecast on-demand veðurspáþjónustukerfi ...................................... 33 

3.1.3.1 SARWeather .................................................................................... 34 

4 Nýsköpunarfræði ............................................................................................... 36 

4.1 Skilgreiningar á nýsköpun .......................................................................... 37 

4.1.1 Nýsköpunartegundir ........................................................................... 37 

4.2 Nýsköpunarferli .......................................................................................... 39 



 

9 

4.2.1 Stjórnun nýsköpunarferla ................................................................... 40 

4.2.1.1 Líkön nýsköpunarferla ..................................................................... 41 

4.3 Samþætting aðgerða í nýsköpunarferlum ................................................. 44 

5 Skipulagskenningar ............................................................................................ 48 

5.1 Stofnanir ..................................................................................................... 48 

5.2 Stofnanakenningar ..................................................................................... 49 

5.2.1 Skoðanakerfi ....................................................................................... 50 

5.2.1.1 Lögmæti innan skoðanakerfa .......................................................... 52 

5.3 Viðskipti með vísindi ................................................................................... 53 

5.3.1 Vísindaleg vinnubrögð í einkageiranum og áhrif ................................ 57 

5.3.1.1 Samþætting viðskipta og vísinda..................................................... 59 

6 Stefna og stefnumótun ...................................................................................... 62 

6.1 Stefnumótunarkenningar ........................................................................... 62 

6.2 Ólík sjónarhorn stefnumótunar .................................................................. 65 

6.2.1 Atvinnuvegasýn ................................................................................... 66 

6.2.2 Auðlindasýn ......................................................................................... 67 

6.2.2.1 Auðlindasýn sem viðbót við atvinnuvegasýnina ............................. 70 

6.2.2.2 Gagnrýni á auðlindasýnina .............................................................. 70 

6.3 Stofnanasýn ................................................................................................ 71 

6.3.1 Stofnanasýn sem viðbót ...................................................................... 73 

6.4 Rannsóknir á breytileika árangurs .............................................................. 74 

7 Niðurstöður........................................................................................................ 78 

7.1 Þátttaka og áreiðanleiki spurningalista ...................................................... 79 

7.2 Almennt um áherslubreytingar í rekstri Belgings....................................... 79 

7.2.1 Hugarfarsbreytingar í kjölfar áherslubreytinga .................................. 80 

7.3 Skoðanakerfi Belgings ................................................................................ 82 

7.3.1 Áherslan á rannsókna- og þróunarstarfsemi ...................................... 83 

7.3.1.1 Skilin á milli grunnrannsókna og hagnýtra rannsókna .................... 84 



 

10 

7.3.2 Að fara í viðskipti með vísindi ............................................................. 85 

7.3.2.1 Áherslan á samstarf ......................................................................... 89 

7.3.2.2 Tæknilegar áskoranir í þróun forecast on-demand ........................ 89 

7.4 Stefnumótun innan Belgings ...................................................................... 91 

7.4.1 Ný nálgun í stefnumótunarvinnu ........................................................ 92 

7.4.1.1 Viðhorf til stefnunnar ...................................................................... 95 

7.4.1.2 Þekking á stefnu fyrirtækisins ......................................................... 99 

7.4.1.3 Framvinda stefnunnar ................................................................... 100 

7.4.2 Samvinnuskipulag ............................................................................. 101 

7.4.2.1 Samvinnuskipulag og samþætting viðskipta og vísinda ................ 101 

7.4.2.2 Samvinna við ytri aðila .................................................................. 103 

7.4.2.3 Viðhorf til samvinnuskipulags ....................................................... 105 

7.4.2.4 Annmarkar samvinnuskipulags ..................................................... 108 

8 Umræða ........................................................................................................... 110 

8.1 Ávinningur sem tengist sambúð skoðanakerfa viðskipta og vísinda ....... 113 

8.2 Ávinningur með samþættingu markmiða viðskipta og vísinda ................ 115 

8.3 Samantekt um ávinning aðgerða ............................................................. 116 

8.3.1 Breytingar á kapítalískri hugsun ........................................................ 117 

8.4 Ávinningur af umbótamiðaðri rannsókn .................................................. 118 

9 Lokaorð ............................................................................................................ 120 

Heimildaskrá .......................................................................................................... 124 

Viðauki 1 – Framkvæmd fyrsta rannsóknarhluta................................................... 134 

Viðauki 2 – Framkvæmd annars rannsóknarhluta ................................................. 136 

Viðauki 3 – Framkvæmd þriðja rannsóknarhluta .................................................. 142 

Viðauki 4 – Framkvæmd fjórða rannsóknarhluta .................................................. 144 

Viðauki 5 – Hugtakið competitive advantage ........................................................ 148 

Viðauki 6 – Hugtakið virði ...................................................................................... 152 

Viðauki 7 – Arfleið Belgings .................................................................................... 154 

Viðauki 8 – Framtíðarsýn Belgings ......................................................................... 156 



 

11 

Viðauki 9 – Grunngildi Belgings ............................................................................. 158 

Viðauki 10 – Mannauðsstefna Belgings ................................................................. 160 

  



 

12 

Myndaskrá  

Mynd 1. Lykilhugtök stefnumótunar ................................................................................ 65 

Mynd 2. Gagnkvæm áhrif milli stofna, skipulagsheilda og stefnukosta ........................... 72 

Mynd 3. Stofnanasýn sem þrífótur stefnumiðaðrar stjórnunar ....................................... 73 

Mynd 4. Hvernig gerendum líst í heildina á stefnu fyrirtækisins ..................................... 95 

Mynd 5. Mat gerenda hvort stefnan hafi breytt viðhofi þeirra til 

markaðsvæðingar ................................................................................................. 96 

Mynd 6. Mat starfsmanna á hversu líklegt sé að stefnan skili árangri ............................. 96 

Mynd 7. Samvinnuskipulag innan Belgings .................................................................... 102 

Mynd 8. Hvernig gerendum leist á nýtt skipulag fyrirtækisins ....................................... 105 

Mynd 9. Hversu ólíklegt eða líklegt telja gerendur að störf þeirra breytist með 

nýju skipulagi ...................................................................................................... 106 

Mynd 10. Hvernig hugnast gerendum breytingarnar sem fylgja nýju skipulagi ............ 107 

Töfluskrá  

Tafla 1. Nýsköpunar tegundir OECD og Evrópusambandsins ........................................... 38 

Tafla 2. Þróun líkana af nýsköpunarferlum í tímaröð ....................................................... 44 

Tafla 3. Niðurstaða greiningar á rannsókna- og þróunarfærni og tengslaneti 

Belgings................................................................................................................. 92 

 



 

13 



 

14 

1  Inngangur  

Skipulagsheildir sem hagnýta nýjungar kallast nýsköpunarfyrirtæki (e. innovative firm). 

OECD og Evrópusambandið (OECD/European Communities, 2005) benda á að hægt sé að 

skilgreina nýsköpunarfyrirtæki mun þrengra, dæmi um slíkar skilgreiningar eru 

annarsvegar framleiðslunýsköpunarfyrirtæki (e. product innovative firm) sem vísar til 

skipulagsheilda sem framleiða nýja eða verulega endurbætta afurð sem markaðurinn eða 

samfélagið samþykkir. Hinsvegar eru það aðferðanýsköpunarfyrirtæki (e. process 

innovative firm) en það eru skipulagsheildir sem innleiða nýjar eða verulega endurbættar 

aðferðir innan sinna veggja.  

Í mælingu Evrópusambandsins1 á nýsköpunarvirkni Evrópuríkja árið 2009 mældist 

Ísland í 14. sæti og telst landið til fylgiþjóða.2 Vöxtur nýsköpunar hérlendis mælist meiri 

en hjá þjóðum í úrvalsflokknum,3 en að mati Rannsóknamiðstöðvar Íslands (2010) er 

vöxturinn samt minni en æskilegt er. Ef íslensk nýsköpunarfyrirtæki eiga að geta aukið 

arðsemi sína og náð samkeppnisstöðu viðmiðunarþjóða þarf nýsköpunarvöxtur að vera 

talsvert hærri en raun ber vitni. Efnahagsleg áhrif nýsköpunar eru heldur ekki mikil 

hérlendis. Til að auka þau áhrif þarf að mati Rannsóknamiðstöðvar Íslands (2010) að meta 

hversu vel innlent stoðkerfi nýsköpunar styðji við arðbæra nýsköpun. Arðbær nýsköpun 

leiðir til bættrar afkomu efnahagslífisins og eykur lífsgæði landsins (Porter, 1998a).  

Til að nýsköpunar- og frumkvöðlastarf verði arðbært þarf framleiðslunýsköpun 

(nýsköpun í formi nýrrar eða verulega endurbættrar afurðar) að hafa hagnýt gildi fyrir 

viðskiptavini. Hafi hún ekki hagnýt gildi í augum viðskiptavina samþykkir hvorki 

markaðurinn né samfélagið afurðina. Slík nýsköpun ber engan ávöxt (Trott, 2008). Til að 

auka líkurnar á arðbærni er mikilvægt fyrir skipulagsheildir að ná að stýra 

nýsköpunarferlum með árangursríkum hætti (Chesbrought og Teece, 1996; Panne, Beers 

og Kleinknecht, 2003; Trott, 2008). Nýsköpunarferli felur í sér margþætta starfsemi sem 

                                                      
1
 Evrópska stigataflan um nýsköpun (e. European innovation scoreboard, skammstafað sem EIS).  

2
 Fylgiþjóðir (e. innovation followers) eru leiðandi í nokkrum undirþáttum sem mældir eru í EIS 

(Rannsóknamiðstöð Íslands, 2010).  
3
 Þjóðir í úrvalsflokkunum (e. innovation leaders) skara framúr öðrum evrópskum þjóðum í 

nýsköpunarvirkni (Rannsóknamiðstöð Íslands, 2010). 
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nær allt frá hugmynd (e. construct) til sölu og markaðssetningar. Árangur 

framleiðslunýsköpunar er háður hversu vel skipulagsheildum tekst að samþætta ólíka 

þekkingu og starfsemi starfsmanna (Trott, 2008). Nýsköpunarfyrirtæki sem eru í 

viðskiptum með vísindi ná yfirleitt ekki árangri sökum hversu tíðar tæknilegar villur eru í 

starfsemi þeirra (Pisano, 2010). Viðskipti með vísindi (e. science-based) vísa til 

nýsköpunarfyrirtækja sem starfa í einkageiranum og tilheyra um leið vísindasamfélaginu 

(Pisano, 2006; 2010). Virðissköpun þeirra byggir ekki aðeins á þekkingu frá 

vísindasamfélaginu, heldur byggir hún líka á að skapa nýja vísindalega þekkingu og 

umbreyta henni í verðmæti (Pisano, 2006). Í þessum skipulagsheildum reynir gríðarlega 

mikið á samþættingu ólíkra sjónarhorna viðskipta og vísinda (Pisano, 2006; Pisano, 2010; 

Trott, 2008). Pisano (2010) setur spurningamerki við hvort hægt sé að mæta þessari 

miklu þörf um samþættingu.  

Þessi rannsókn var unnin í samstarfi við veðurrannsóknar- og þjónustufyrirtækið 

Belging sem hefur á undanförnum árum verðið að þróa og innleiða nýjar og verulega 

endurbættar afurðir á sviði veðurspáþjónustu, sem framleiddar eru með áður óþekktum 

aðferðum hérlendis. Veðurfræði (e. meteorology) er sú vísindagrein sem rannsakar 

andrúmsloftið4 og breytingar sem orsaka veður. Veður (e. weather) og veðurfar (e. 

climate) eru tvö ólík hugtök þar sem hið fyrrnefnda fæst við skammtíma fyrirbæri, sem 

breytingar innan andrúmsloftsins valda. Á meðan hið síðarnefnda fjallar um langtíma 

mynstur breytinga, sem eiga sér stað innan andrúmsloftsins (Aguado og Burt, 2007). 

Innan veðurfræðinnar eru stundaðar bæði grunnrannsóknir og hagnýtar rannsóknir á 

veðri og veðurfari. Veðurfræðingar Belgings stunda bæði grunnrannsóknir og hagnýtar 

rannsóknir og skilin á milli þessara tveggja rannsóknategunda eru nokkuð óljós innan 

fyrirtækisins. Fyrirtækið er að stíga sín fyrstu skref í markaðsvæðingu og 

veðurspámarkaðurinn hefur samþykkt nýja eða verulega endurbætta þjónustu sem 

fyrirtækið hefur framleitt. Fyrirtækið er eitt af nýsköpunarfyrirtækjum landsins og 

flokkast nýsköpun þess undir að vera framleiðslu- og aðferðanýsköpun. Með aukinni 

markaðsvæðingu fellur fyrirtækið undir það sem Pisano (2006; 2010) kallar að vera í 

viðskiptum með vísindi.  

                                                      
4
 Andrúmsloftið (e. atmosphere) er loftið sem umlykur jörðina. Eftir því sem ofar dregur þynnist 

hjúpurinn sem gerir það að verkum að helmingur af massa loftsins er í 5 km þykku lagi næst jörðinni. Hin 
ýmsu lög hjúpsins gegna ákveðnu hlutverki fyrir lífríki jarðar. Innan lofthjúpsins eru öll veðurfyrirbæri til 
staðar (D´Amico, 2006).  



 

16 

Viðfangsefni þessarar rannsóknar er að ígrunda hvernig aðferðir stefnumótunarfræða 

nýtast nýsköpunarfyrirtækjum sem eru að stíga sín fyrstu skref í átt að viðskiptum með 

vísindi. Rannsóknin er eigindleg rannsókn og rannsóknaraðferðir umbótamiðaðra 

rannsókna og grundaðra kenninga þóttu henta best til að ígrunda aðgerðir til að leysa 

áskoranir, sem nýsköpunarfyrirtæki sem stunda viðskipti með vísindi standa frammi fyrir. 

Í umbótamiðuðum rannsóknum (e. action research) er leitast við að greina áskoranir og 

skipuleggja árangursríkar aðgerðir (e. action) sem eiga að leiða til umbóta. Aðgerðirnar 

eru síðan innleiddar og að lokum er árangur þeirra metinn. Umbótamiðaðar rannsóknir 

skiptast þar af leiðandi í fjóra rannsóknarhluta (Coghlan og Brannick, 2010). Nafnið 

umbótamiðuð rannsókn er tilkomið vegna þeirra umbóta sem rannsóknaraðferðin á að 

leiða af sér (Lewin, 1946; Susman og Evered, 1978). Rannsakandi (eða rannsakendur) 

tekur virkan þátt í viðfangsefni rannsóknarinnar og við það minnkar bilið á milli hans og 

viðfangsefnisins. Með virkri þátttöku getur rannsóknaraðferðin aukið þekkingu 

fræðaviðsins á viðfangsefninu, sem erfitt væri að gera með öðrum aðferðum (Coghlan og 

Brannick, 2010; Lewin, 1946; Susman og Evered, 1978). Rannsakandi tók virkan þátt í 

markaðsvæðingu Belgings og lengstan tíma rannsóknarinnar skilgreindi rannsakandi sig 

sem ólaunaðan starfsmann fyrirtækisins, en á síðustu mánuðum rannsóknarinnar var 

rannsakandi ráðinn sem starfsmaður þess. Aðferðir sem tilheyra grundaðri kenningu (e. 

grounded theory) fara saman við aðferðir umbótamiðaðra rannsókna, því í grundaðri 

kenningu er leitast við að uppgötva eða þróa efnislegar eða formlegar kenningar úr 

rannsóknargögnunum (Bogdan og Biklen, 2007).  

Í umbótamiðuðum rannsóknum er rannsóknarspurning (eða spurningar) ekki sett fram 

fyrr en búið er að skipuleggja aðgerðir sem taldar eru líklegastar til árangurs (Coghlan og 

Brannick, 2010). Þar sem rannsóknin telst einnig til grundaðrar kenningar var ákveðið að 

setja fram rannsóknarspurningu í fyrsta rannsóknarhlutanum sem tilgreindi hvaða 

áskoranir yrðu greindar. Rannsóknarspurning fyrsta rannsóknarhluta er eftirfarandi:  

Hvaða áskorunum stendur Belgingur andspænis sem nýsköpunarfyrirtæki í 
viðskiptum með vísindi?  

Niðurstaða fyrsta rannsóknarhluta sýndi að skoðanakerfi fyrirtækisins var helsta 

áskorun í að markaðsvæða starfsemi sína. Ígrundaðar og skipulagðar voru aðgerðir sem 
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þóttu líklegastar til að leysa áskorun Belgings með árangursríkum hætti. Síðari 

rannsóknarspurningin er eftirfarandi:  

Hver er hugsanlegur ávinningur Belgings af þeim aðgerðum sem skipulagðar 
voru til að takast á við þær áskoranir sem fyrirtækið stóð frammi fyrir?  

Í umbótamiðuðum rannsóknum eru fræðileg viðmið ekki kunn fyrr en niðurstaða 

fyrsta rannsóknarhluta liggur fyrir (Coghlan og Brannick, 2010). Fræðileg viðmið 

rannsóknarinnar eru nýsköpunar-, skipulags- og stefnumótunarfræði. Fræðileg viðmið 

skipulagsfræða eru kenningar um skoðanakerfi sem eru hluti af nýju 

stofnanakenningunum (Thornton og Ocasio, 2008).  

1.1 Uppbygging ritgerðarinnar  

Uppbygging ritgerðarinnar tekur mið af því að fræðileg viðmið í umbótamiðuðum 

rannsóknum eru ekki kunn fyrr en niðurstaða fyrsta rannsóknarhluta liggur fyrir (Coghlan 

og Brannick, 2010) og að umfjöllun um Belging byggir að hluta til á niðurstöðum 

rannsóknarinnar. Af þessum sökum verður fyrst fjallað um þær rannsóknaraðferðir sem 

notaðar voru. Rannsóknin er eigindleg rannsókn og gögnum var safnað með skráningu 

vettvangsnótna; hálfstöðluðum og óstöðluðum viðtölum; lestri skjala og skýrslna sem 

tengjast starfsvettvangi, starfsemi og afurðum Belgings; og fyrirlagningu tveggja 

spurningalista. Annar spurningalistinn mældi viðhorf til stefnu fyrirtækisins, hinn mældi 

skilning og þekkingu á stefnunni. Gögnin voru greind samhliða gagnasöfnuninni. 

Framkvæmd sérhvers rannsóknarhluta er síðan lýst ítarlega í fyrstu fjórum viðaukunum.  

Í þriðja kafla ritgerðarinnar er fjallað um Belging og þar er farið yfir sögu og starfsemi 

fyrirtækisins. Ásamt umfjöllun um afurðir sem flokkast undir að vera framleiðslu- og 

aðferðanýsköpun. Upplýsingar sem birtast í þessum kafla eru að hluta til byggðar á 

greiningu viðtala sem tekin voru við eigendur og starfsmenn fyrirtækisins og tvo aðila 

sem sitja í þróunarteymi SARWeather (skammstöfun fyrir Search and Rescue Weather). 

Ásamt greiningu á öðrum gögnum um starfsemi og afurðir fyrirtækisins.  

Umfjöllun fræðilegra viðmiða rannsóknarinnar hefst í fjórða kafla ritgerðarinnar og 

lýkur í þeim sjötta. Í fjórða kaflanum er fjallað um nýsköpunarfræði og í honum er farið 

yfir helstu atriði sem snúa að stjórnun nýsköpunarferla. Ásamt almennri umfjöllun um 
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nýsköpun. Litið er á nýsköpun sem stjórnunarferli í hagnýtingu hugmynda sem leiðir til 

nýrra eða verulega endurbættra afurða eða innviða skipulagsheilda (Trott, 2008).  

Fimmti kafli ritgerðarinnar fjallar um skipulagskenningar, eða nánar tiltekið nýju 

stofnanakenningarnar með áherslu á kenningar um skoðanakerfi og togstreituna sem 

skapast á milli skoðanakerfa viðskipta og vísinda. Skoðanakerfi (e. institutional logics) vísa 

til dæmis til venja, skoðana, gilda, hugmynda og reglna sem einskorða atferli starfsmanna 

og skipulagsheilda (Thornton og Ocasio, 1999). Að bestu vitund rannsakanda hafa 

skoðanakerfi innan veðurrannsóknarfyrirtækja ekki verið rannsökuð. Rannsakandi greindi 

skoðanakerfi innan fyrirtækisins og þar sem skilin á milli grunnrannsókna og hagnýtra 

rannsókna innan Belgings eru óljós, var brugðið á það ráð að fræðileg umfjöllun tæki mið 

af skoðanakerfum innan vísinda og líftækni.5  

Í sjötta kafla ritgerðarinnar er fjallað um stefnumótunarfræði. Þar er farið yfir 

kenningar í stefnumiðaðri stjórnun, þrenn sjónarhorn stefnumótunar og rannsóknir á 

breytileika árangurs. Stefnumótun Belgings tók mið af sjónarhorni stofnanasýnar á 

stefnumótun. Stofnanasýn (e. institution-based view) byggir á sjónarhorni 

stofnanakenninga á stefnumótun (Peng, 2002; Peng og Heath, 1996; Peng, Sun, Pinkham 

og Chen, 2009) og þó að sjónarhornið sé tiltölulega nýtt (Peng o.fl., 2009) er tilkoma þess 

á margan hátt eðlileg þróun innan fræðasviðsins (Ingi Rúnar Eðvarðsson, Runólfur Smári 

Steinþórsson og Helgi Gestsson, 2011).  

Í sjöunda kafla eru niðurstöður rannsóknarinnar birtar, en þó með nokkrum 

undantekningum. Niðurstöður úr sérhverjum rannsóknarhluta voru dregnar saman og 

teknar voru út upplýsingar sem skilgreindar voru sem trúnaðarupplýsingar.6 Í kaflanum 

verður fjallað almennt um skoðanakerfi fyrirtækisins og þær aðgerðir sem skipulagðar 

voru.  

Í áttunda kafla ritgerðarinnar eru niðurstöðurnar settar í samhengi við fræðileg viðmið 

og rannsóknarspurningum svarað.  

                                                      
5
 Með tilkomu líftækniiðnaðarins breyttust skilin á milli vísinda og viðskipta. Fyrir þann tíma voru 

áhrifasvæði vísinda og viðskipta að mestu aðskilin (Pisano, 2006). Grunnrannsóknir voru aðallega 
framkvæmdar innan vísindasamfélagsins og viðskiptalífið sinnti nánast eingöngu hagnýtum rannsóknum. 
Innan líftækifyrirtækja er erfitt að aðgreina grunnrannsóknir frá hagnýtum rannsóknum (Vallas og 
Kleinman, 2008).  

6
 Trúnaðarupplýsingar snúa að virðiskeðju, stefnuval fyrirtækisins og öðrum upplýsingum sem vanalega 

eru ekki birtar opinberlega.  
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Lokaorð ritgerðarinnar eru í níunda kaflanum. Þar verður stuttlega fjallað um tillögur 

að frekari rannsóknum.  
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2 Rannsóknaraðferðir 

Markmið rannsóknarinnar var að ígrunda árangursríkar aðgerðir til að leysa áskoranir 

sem eitt íslenskt nýsköpunarfyrirtæki í viðskiptum með vísindi stóð frammi fyrir. 

Aðgerðir sem hugsanlega gætu nýst öðrum nýsköpunarfyrirtækjum sem eru í 

viðskiptum með vísindi. Val á rannsóknaraðferðum tók mið af markmiðum 

rannsóknarinnar.  

2.1 Eigindlegar rannsóknaraðferðir  

Eigindlegar rannsóknaraðferðir (e. qualitative research methods) þóttu best til þess 

fallnar að ígrunda árangursríkar aðgerðir til lausnar áskorunum sem Belgingur stóð 

frammi fyrir í stefnumótun sinni. Í þeim eru öll sjónarhorn viðfangsefnisins talin vera 

jafn mikilvæg og verðug til rannsóknar (Bogdan og Biklen, 2007; Bryman og Bell, 2007) 

og litið er á að veruleikinn sé félagslega skapaður. Þær tengjast þannig félagslegum 

mótunarkenningum sem kveða á um að í gegnum samskipti þá skapi og endurskapi 

menn veruleikann sem gerir hann merkingabæran (Bogdan og Biklen, 2007).  

Eigindlegar rannsóknir hafa verið gagnrýndar fyrir að vera ekki nægjanlega 

vísindalegar (Bogdan og Biklen, 2007; Bryman og Bell, 2007) því ekki er hægt að alhæfa 

útfrá niðurstöðum þeirra líkt og gert er í megindlegum rannsóknum (e. quantitative 

research methods) (Gephart, 2004). Sú gagnrýni á ekki við rök að styðjast því eigindlegar 

rannsóknir eru kerfisbundnar og byggja á aðleiðslu í stað afleiðslu. Þær krefjast mikillar 

nákvæmni og fylgja ákveðnum reglum (Bogdan og Biklen, 2007; Bryman og Bell, 2007; 

Gephart, 2004). Í þeim er leitast við að skilja hvaða merkingu einstaklingar leggja í 

aðstæður og athafnir sínar og veita þar með dýpri innsýn og skilning á viðfangsefninu 

(Gephart, 2004). Innsýn sem megindlegar rannsóknir eiga erfitt með að veita. 

Eigindlegar rannsóknaraðferðir nýtast því einna best við að leita nýrrar þekkingar og 

dýpka skilning á viðfangsefni rannsóknarinnar (Bogdan og Biklen, 2007; Bryman og Bell, 

2007).  

Eigindlegar rannsóknaraðferðir eru samheiti yfir margar fjölbreyttar ólíkar 

rannsóknaraðferðir (Bryman og Bell, 2007; Gephart, 2004) sem leggja áherslu á að 
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nákvæmt samræmi sé á milli rannsóknargagna (það er þess sem viðmælendur segja og 

gera). Sökum þess er réttmæti þeirra alla jafna tiltölulega hátt (Bogdan og Biklen, 2007). 

Réttmæti (e. validity) gefur til kynna hversu vel rannsóknin mælir það sem henni er 

ætlað að mæla (Bogdan og Biklen, 2007; Bryman og Bell, 2007; Coghlan og Brannick, 

2010; Gephart, 2004). Þó að réttmæti þeirra geti verið gott þá eru eigindlegar 

rannsóknir oftast bundnar við aðstæðurnar og tímabilið sem rannsóknin var 

framkvæmd, sem hefur áhrif á áreiðanleika þeirra. Áreiðanleiki (e. reliability) vísar til 

samræmis milli endurtekinna eða jafngildra rannsókna. Nánar tiltekið hvort sama 

niðurstaða fáist annarsvegar með því að viðkomandi rannsókn verði endurtekin á sama 

hátt en á ólíkum tíma. Hinsvegar ef tvær eða fleiri eigindlegar rannsóknir væru 

framkvæmdar á sama hátt, í sömu aðstæðum og á sama tíma væri líklegt að sambærileg 

niðurstaða fengist (Bogdan og Biklen, 2007).  

Eigindlegar rannsóknaraðferðir þessa verkefnis eru umbótamiðuð rannsókn og 

grunduð kenning. Rannsóknargögnin voru vettvangsnótur, afrituð viðtöl, skjöl og 

skýrslur sem tengjast starfsemi og starfsvettvangi Belgings.  

2.1.1 Umbótamiðuð rannsókn  

Segja má að umbótamiðaðar rannsóknir séu um margt svipaðar og 

raundæmisrannsóknir (e. case study), þar sem þær síðarnefndu eru skilgreindar sem 

nákvæmar og sundurgreinandi á afmörkuðu viðfangsefni. Viðfangsefnið getur verið 

tiltekið atvik, atburður eða hlutur (Bogdan og Biklen, 2007; Coghlan og Brannick, 2010). 

Raundæmisrannsóknir eru notaðar þegar rannsaka á eitthvað tiltekið viðfangefni sem er 

einstakt (e. singular) og sérstakt (e. unique) (Simons, 2009). Umbótamiðaðar rannsóknir 

(e. action research) eru ítarlegar þar sem þátttaka og rannsókn fara saman með það að 

markmiði að auka þekkingu á viðfangsefninu. Í þeim verður rannsakandi (rannsakendur) 

virkur þátttakandi í viðfangsefninu sem veldur því að bilið á milli viðfangsefnisins og 

hans minnkar. Þar sem rannsakandi upplifir viðfangsefnið á eigin skinni getur 

rannsóknaraðferðin aukið þekkingu fræðasviðsins á viðfangsefninu, sem aðrar 

rannsóknaraðferðir ættu erfitt með að gera (Coghlan og Brannick, 2010; Lewin, 1946; 

Susman og Evered, 1978).  

Hvernig staðið er að gagnasöfnun er algjört lykilatriði umbótamiðaðra rannsókna. 

Mikilvægt er að gagnasöfnunin sé markviss og gagnaskráning sé í formi vettvangsnótna 
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og afritun viðtala (Coghlan og Brannick, 2010). Í vettvangsnótum eru skrifaðar 

nákvæmar lýsingar á vettvangi og aðstæðum, ásamt lýsingum á eiginleikum og hegðun 

þátttakenda, samræðum milli þeirra, atburðum og hvaða merkingu þátttakendur leggja í 

þá. Upplýsingar eru skráðar eins fljótt og auðið er og rannsakandi skráir athugasemdir7 

við rannsóknargögnin í vettvangsnótunum (Bogdan og Biklen, 2007; Coghlan og 

Brannick, 2010). Athugasemdirnar eru aðgreindar frá rannsóknargögnum með 

skammstöfuninni AR (athugasemdir rannsakanda) (Bogdan og Biklen, 2007). Samhliða 

gagnasöfnuninni fer fram gagnagreining sem byggir á sífelldum samanburði á gögnum 

og þau sett í samhengi. Þannig næst að móta heildræna mynd af viðfangsefninu 

(Bogdan og Biklen, 2007; Coghlan, Brannick, 2010). Rannsóknarsnið (e. research design) 

umbótamiðaðra rannsókna taka mið af stöðu rannsakanda (rannsakenda) gagnvart 

viðfangsefninu (Coghlan, Brannick, 2010). Í þessari rannsókn rýndi einn rannsakandi í 

starfsaðstæður sem hann var hluti af. Rannsakandi gerðist starfsmaður Belgings og rýndi 

í starfsaðstæður fyrirtækisins. Í þriðja rannsóknarhluta var hann ráðinn inn sem 

starfsmaður fyrirtækisins. Fyrir þann tíma var hann ekki á launaskrá fyrirtækisins.  

2.1.1.1 Ferli umbótamiðaðra rannsókna  

Umbótamiðaðar rannsóknir byggja á sífelldu, meðvituðu og íhuguðu matsferli, sem 

leiðir af sér umbætur vegna áunninnar þekkingar. Þær henta því ákaflega vel þegar 

skoðað er hvernig röð skipulagðra aðgerða (e. action) á tilteknu tímabili í tilteknum 

aðstæðum geta leitt til umbóta fyrir viðfangsefni rannsóknarinnar. Í umbótamiðuðum 

rannsóknum eru fjórir rannsóknarhlutar sem fela allir í sér sífellt, meðvitað og íhugað 

matsferli (Coghlan og Brannick, 2010).  

Fyrsti rannsóknarhluti umbótamiðaðra rannsókna snýr að greiningu á upplifun (e. 

construct). Þar er rýnt í núverandi fyrirkomulag og greint hvaða áskoranir eru til staðar 

sem þarfnast umbóta (Coghlan og Brannick, 2010). Í viðauka 1 er fjallað um hvernig 

áskoranir voru greindar innan Belgings.  

Þegar greiningu á upplifun lýkur hefst annar hluti rannsóknarinnar. Í honum eru 

skipulagðar aðgerðir (e. planning action) sem eiga að geta leyst helstu áskoranir 

viðfangsefnisins. Aðgerðamótunin byggir á sífeldu, meðvituðu og íhuguðu matsferli þar 

                                                      
7
 Athugasemdir rannsakanda eru minnisatriði, túlkanir og hugleiðingar í tengslum við viðfangsefnið 

(Bogdan og Biklen, 2007).  
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sem hver aðgerð er skoðuð útfrá þeim umbótum sem þeim er ætlað að leiða til. Að 

skipulagningu lokinni er sett fram rannsóknarspurning (eða rannsóknarspurningar) sem 

leitast er svara við (Coghlan og Brannick, 2010). Í viðauka 2 er hægt að lesa nánar um 

framkvæmd annars rannsóknarhluta verkefnisins.  

Þriðji rannsóknarhlutinn snýr að innleiðingu aðferða (e. taking action) og í honum 

reynir á tvær grunnforsendur umbótamiðaðra rannsókna. Annarsvegar þurfa allir 

þátttakendur að hafa skilning á að breytingar sem aðgerðirnar kveða á um, eru 

nauðsynlegar og til góðs. Hinsvegar þarf rannsakandi að hafa umboð til athafna (sjá 

nánar í Coghlan og Brannick, 2010). Hið sífellda, meðvitaða og íhugaða matsferli þessa 

rannsóknarhluta beinist að framkvæmdinni, nánar tiltekið hvernig best sé að hrinda 

aðferðunum í framkvæmd (sjá nánar í Coghlan og Brannick, 2010). Grunnforsendurnar 

voru til staðar í rannsókninni. Fjallað er um framkvæmd þriðja rannsóknarhluta 

verkefnisins í viðauka 3.  

Að lokinni innleiðingu er lagt mat á hvort aðgerðir (e. evaluating action) leiddu til 

umbóta og hvað fólst í umbótunum, sem er fjórði rannsóknarhluti umbótamiðaðra 

rannsókna. Matsferlið getur einnig sýnt að aðgerðirnar skiluðu ekki þar til greindum 

árangri. Við slíkar aðstæður eru upplifanir greindar að nýju og rannsóknarferlið hefst 

aftur, þar til að umbætur hafa náðst (Coghlan og Brannick, 2010). Í viðauka 4 er 

framkvæmd fjórða rannsóknarhluta tíunduð.  

2.1.2 Grunduð kenning  

Markmiðið grundaðra kenninga (e. grounded theory) er að uppgötva eða þróa efnislegar 

eða formlegar kenningar úr rannsóknargögnum (Bogdan og Biklen, 2007). Þar sem 

umbótamiðaðar rannsóknir byggja á sífelldu, meðvituðu og íhuguðu matsferli (Coghlan 

og Brannick, 2010) samræmast þær ágætlega aðferðum grundaðra kenninga.  

Rannsóknarferli grundaðra kenninga hefst með því að setja fram 

rannsóknarspurningu sem skilgreinir viðfangsefni og markmið rannsóknarinnar. 

Rannsóknarspurningin felur í sér afmörkun viðfangsefnisins sem gerir gagnasöfnun 

grundaðra kenninga markvissa (e. theoretical sampling). Samhliða gagnasöfnun fer fram 

gagnagreining þar sem gögnin eru kóðuð. Kóðun er kerfisbundin leið þar sem gögnin eru 

brotin niður og flokkuð í þemu. Þemun eru síðan skýrðar hugtökum sem lýsa innihaldi 

þeirra. Grunnferli kóðunar eru að draga fram eða uppgötva mikilvæg þemu í tengslum 
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við viðfangsefnið, safna staðreyndum og greina þemu svo hægt sé að sjá og greina 

mynstur í gögnunum. Ásamt því að sjá hvað þemu eiga sameiginlegt og hvernig þau eru 

frábrugðin hvort öðru. Gagnagreiningin byggir þannig á sífelldum samanburði á 

gögnunum, sem vísar til þess að þegar ný gögn bætast við gagnasafnið ber rannsakandi 

saman fyrri tengingar milli hugtaka, eða kóða, við það sem nýju gögnin sýna. Þegar 

viðbótar gögn bæta ekki við þekkingu á viðfangsefninu er sagt að mettun hafi átt sér 

stað (Bogdan og Biklen, 2007; Bryman og Bell, 2007). Þegar mettun hefur átt sér stað 

lýkur gagnasöfnun sem snýr að einu tilviki (e. within case analysis), þar sem markmið 

rannsókna á einu tilviki er að efla þekkingu fagsviðs á einu tilteknu viðfangsefni. 

Hinsvegar ef kóðunin byggir á greiningu á mörgum tilvikum (e. cross case analysis) 

heldur markviss gagnasöfnun áfram. Tilgangur margra tilvika rannsókna er að finna 

tengsl, sameiginleg þemu, mynstur og hvað gerir tilvik viðfangsefnisins lík eða ólík. 

Gagnagreiningin byggir því ekki eingöngu á sífelldum samanburði á hugtökum hverra 

tilvika, heldur einnig á sífelldum samanburði á tengslum hugtaka milli tilvikanna. 

Gagnasöfnun heldur áfram þar til mettun hefur átt sér stað (Huberman og Miles, 1998). 

Rannsóknarferli grundaðra kenninga endar með framsetningu á efnislegri kenningu með 

prófun á tilgátum. Þá hefst gagnasöfnun í öðrum aðstæðum sem leiðir af sér þróun eða 

uppgötvun formlegrar kenningar (Bogdan og Biklen, 2007).  

2.2 Gagnasöfnun  

Gögnum var safnað með skráningu vettvangsnótna og hugleiðinga rannsakanda; 

hálfstöðluðum og óstöðluðum viðtölum; lestri greina og skýrslna um fyrirtækið, afurðir 

þess, viðskiptavini og samstarfsaðila; og fyrirlagningu tveggja spurningalista fyrir hluta af 

eigendum og starfsmönnum fyrirtækisins. Vettvangsnótur innihalda nákvæma lýsingu á 

starfsaðstæðum; eigendum og starfsmönnum; upplýsingum úr óstöðluðum viðtölum; 

atburðum sem gerðust innan rannsóknarvettvangsins; og athöfnum eigenda og 

starfsmanna (Bogdan og Biklen, 2007; Bryman og Bell, 2007). Þar sem rannsakandi var 

hluti af starfsaðstæðum innihéldu vettvangsnótur einnig nákvæma lýsingu á hvernig 

rannsakandi tók þátt í samræðum og athöfnum eigenda og starfsmanna. Rannsakandi 

skráði vettvangsnótur í virknidagbók og skrifaði hugleiðingar við vettvangsnótur í 

hornklofa merktum AR.  
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Tvenns konar viðtalsformum var beitt. Annarsvegar voru viðtöl sem byggð voru á 

viðtalsrömmum sem nefnast hálfstöðluð viðtöl (e. semi-structured). Í þeim er 

viðfangsefnið skoðað opinskátt og viðmælandi notar sín eigin orð til að tjá sig um 

viðfangsefnið. Með spurningum (sem fengnar eru frá heildarviðtalsrammanum) er 

leitast við að öðlast skilning á hvernig viðmælendur upplifa og skynja veruleika 

viðfangsefnisins (Bogdan og Biklen, 2007; Bryman og Bell, 2007). Viðmælendur voru 

valdir með markvissu úrtaki (e. purposive sample) sem vísar til þess að viðmælendur eru 

valdir því þeir uppfylla ákveðin skilyrði sem rannsakandi telur mikilvæg til að öðlast 

meiri og dýpri skilning á viðfangsefninu (Ritchie, Lewis og Elam, 2003). 

Heildarviðtalsrammi var gerður, fyrir hvert hálfstaðlað viðtal voru valin atriði sem tóku 

mið af starfssviði viðmælenda og aðkomu þeirra að Belgingi. Þannig var viðtalsrammi 

fyrir hvert hálfstaðlað viðtal mótaður (sjá nánar í viðauka 1). Óstöðluðu (e. unstructured) 

viðtölin voru ýmist einstaklings- eða hópviðtöl sem líktust venjulegum samtölum á 

vettvangi (Bogdan og Biklen, 2007). Þessi viðtöl byggja ekki á viðtalsrömmum og fela því 

ekki í sér undirbúnar spurningar, þær mótast fyrirvaralaust í sjálfu viðtalinu. 

Viðmælendur upplifa því sjaldnast að þeir séu í viðtali, þeir upplifa viðtalið sem samtal 

milli síns og spyrjenda.  

Hannaðir voru tveir spurningalistar sem innihéldu spurningar um stefnu fyrirtækisins 

sem lagðir voru fyrir starfsmenn og tvo eigendur, sem eru einnig starfsmenn Belgings 

(hér eftir gerendur). Aðkoma þriðja eigenda að starfsemi fyrirtækisins einkennist einna 

helst af aðkomu fjárfesta. Annar spurningalistinn miðaðist við að kanna viðhorf gerenda 

gagnavart stefnu fyrirtækisins og hinn beindist að skilningi og þekkingu þeirra á 

stefnunni. Spurningalistarnir voru lagðir fyrir allt þýðið. Þar sem þýðið er lítið teljast 

spurningalistarnir til eigindlegra rannsókna (sjá nánari umfjöllun um spurningalistana í 

viðauka 4).  

2.3 Gagnagreining  

Gagnagreining fór fram samhliða gagnasöfnun og hófst með kóðun gagna. Gögnin voru 

kóðuð samkvæmt kóðunaraðferðum Strauss og Corbin (1998) sem fela í sér þrjár gerðir 

kóða, nefnast þeir opnir kóðar, öxulkóðun og markviss kóðun. Gögnin eru kóðuð með 

því að brjóta þau niður í staka hluta og oftast nær eru þeim gefin nöfn (Bogdan og 

Biklen, 2007; Bryman og Bell, 2007; Strauss og Corbin, 1998). Í opinni kóðun (e. open 
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coding) er leitast eftir samstæðum og andstæðum í gögnunum. Kóðarnir eru síðan 

flokkaðir saman og við það myndast þemu (e. categories) og stundum undirþemu (e. 

sub-categories). Þessi kóðunarleið eykur dýpt rannsóknargagnanna og er mikið notuð í 

að kóða og draga fram þemu í afrituðum viðtölum (Bogdan og Biklen, 2007). Öxulkóðun 

(e. axial coding) byggir á að skoða kóðana kerfisbundið með því að finna tengingar á 

milli kóða og þema. Rannsakandi leitast eftir að greina viðfangsefnið með tilliti til 

samhengis, aðstæðna og afleiðinga (Bogdan og Biklen, 2007; Strauss og Corbin, 1998). 

Öxulkóðar gera rannsakanda kleift að greina orsök, áhrif og afleiðingar í tengslum við 

viðfangsefnið. Markviss kóðun (e. selective coding) er þungamiðja grundaðrar 

kenningar, í henni eru kóðar og þemu tengd og samþætt í eina heild sem leiðir til 

uppgötvunar eða þróunar á kenningu sem leynist í gögnunum (Strauss og Corbin, 1998).  

Í þessari rannsókn fór gagnasöfnun fram samhliða gagnagreiningu og byggðist 

greiningin þar með á sífelldum samanburði. Í sífelldum samburði eru fyrri tengingar 

kóða og þemu sífellt bornar saman við nýja þekkingu sem fylgir nýjum gögnum (Bogdan 

og Biklen, 2007; Bryman og Bell, 2007; Strauss og Corbin, 1998). Meðan á 

gagnagreiningu stóð skráði rannsakandi tengsl á milli kóða á minnisblöð, sem er tæki 

rannsakenda til að framkvæma sífelldan samanburð (Bogdan og Biklen, 2007; Bryman 

og Bell, 2007). Í fyrsta rannsóknarhluta var leitast svara við eftirfarandi 

rannsóknarspurningu:  

Hvaða áskorunum stendur Belgingur andspænis sem nýsköpunarfyrirtæki í 
viðskiptum með vísindi? 

Til að leysa helstu áskoranir Belgings voru ígrundaðar aðgerðir sem ættu að leiða til 

umbóta í markaðsvæðingu fyrirtækisins. Tilgangur rannsóknarinnar var að svara 

eftirfarandi rannsóknarspurningu:  

Hver er hugsanlegur ávinningur Belgings af þeim aðgerðum sem skipulagðar 
voru til að takast á við þær áskoranir sem fyrirtækið stóð frammi fyrir?  

Aðgerðirnar voru ígrundaðar í gegnum allt rannsóknarferlið sem leiddi meðal annars 

til nýrra stefnumótunarnálgunar og skipulags. Í öðrum rannsóknarhluta var skipulagning 

aðgerða ígrunduð. Í þriðja hluta rannsóknarinnar var framkvæmd þeirra ígrunduð og í 

lokin var ávinningur þeirra ígrundaður. Allir rannsóknarhlutar verkefnisins byggja þar af 

leiðandi á grundaðri kenningu (sjá nánar viðauka 1 til viðauka 4).  
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2.4 Réttmæti og takmarkanir rannsóknarinnar  

Eigindlegar rannsóknir byggja á kenningum um að veruleikinn sé félagslega skapaður og 

eru þær þar af leiðandi túlkandi (Bogdan og Biklen, 2007). Í þeim er rannsakandinn (eða 

rannsakendur) aðal rannsóknarverkfæri sem bæði miðlar og skapar þá þekkingu sem 

rannsóknin leiðir til. Rannsakandinn er alltaf háður ákveðnu félags- og menningarlegu 

samhengi, sem getur haft áhrif á rannsóknina og því skiptir miklu máli að hann nái að 

leggja til hliðar eigin skoðanir, viðhorf, trú og fyrirfram myndaðar hugmyndir að því 

marki sem slíkt er mögulegt (Bogdan og Biklen, 2007; Bryman og Bell, 2007). Með því að 

telja öll sjónarhorn jafn mikilvæg og verðug til rannsóknar, safnar rannsakandi gögnum 

og greinir þau útfrá aðleiðslu (e. inductive). Í greiningarvinnunni er lögð áhersla á 

merkingu gagnanna og lagðar eru fram rannsóknarniðurstöður sem lýsa flókinni mynd.  

Réttmæt rannsókn mælir það sem henni er ætlað að mæla. Réttmæt eigindleg 

rannsókn byggir á nákvæmu samhengi á milli rannsóknargagna (Bogdan og Biklen, 2007; 

Bryman og Bell, 2007; Coghlan og Brannick, 2010; Gephart, 2004). Innra réttmæti (e. 

internal validity) vísar til hvort niðurstöður endurspegli veruleikann eins og hann er í 

raun og veru (Bogdan og Biklen, 2007). Í þessari rannsókn voru öll sjónarhorn talin jafn 

mikilvæg og verðug til rannsóknar. Rannsóknargögn voru valin útfrá 

rannsóknarspurningunum og í gagnagreiningunni voru tengsl á milli rannsóknargagna 

staðfest með því að sannreyna hvort nákvæmt samræmi væri á milli upplýsinga úr 

vettvangsnótum, viðtölum (hálfstaðlaðra og óstaðlaðra) og greinum og skýrslum um 

fyrirtækið, afurðir þess, viðskiptavini og samstarfsaðila. Niðurstaða þessarar rannsóknar 

byggir á nákvæmu samræmi á milli rannsóknargagnanna, því er hægt að segja að 

rannsóknin sé að mæla það sem henni er ætlað að mæla. Af þessu sögðu er hægt að 

álykta að innra réttmæti rannsóknarinnar sé að öllum líkindum tiltölulega hátt. Erfiðara 

er að álykta um ytra réttmæti rannsóknarinnar því ytra réttmæti (e. external validity) 

vísar til hvort hægt sé að alhæfa8 um niðurstöðuna (Bogdan og Biklen, 2007). Þar sem 

veruleikinn er félagslega skapaður er ekki er hægt að alhæfa hvort niðurstaða fyrsta 

rannsóknarhluta eigi við önnur nýsköpunarfyrirtæki sem eru í viðskiptum með vísindi, 

en hugsanlega geta aðgerðirnar sem skipulagðar voru til að leysa áskoranir Belgings nýst 

                                                      
8
 Alhæfing (e. generalization) vísar til þess að hægt sé að alhæfa útfrá niðurstöðum rannsóknarinnar 

(Bogdan og Biklen, 2007; Bryman og Bell, 2007).  
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öðrum nýsköpunarfyrirtækjum sem eru í viðskiptum með vísindi. Ytra réttmæti þessarar 

rannsóknarinnar takmarkast við alhæfingargildi eigindlegra rannsókna.  

Áreiðanleiki eigindlegra rannsóknaraðferða getur verið takmarkaður því óvíst er 

hvort sama niðurstaða fáist ef sambærileg rannsókn yrði framkvæmd á sama hátt en á 

ólíkum tíma (Bogdan og Biklen, 2007). Áreiðanleiki umbótamiðaðra rannsókna er 

takmarkaður því umbótamiðuð rannsókn beinist að skipulagningu aðgerða sem eiga að 

leiða til umbóta (Coghlan og Brannick, 2010). Viðfangsefni í þessari umbótamiðuðu 

rannsókn er bundið við aðstæður og tímabilið sem rannsóknin var framkvæmd á. Afar 

ólíklegt er að sambærileg rannsókn innan Belgings sem yrði framkvæmd með sama 

hætti en á öðrum tíma myndi sýna sömu niðurstöðu. Aftur á móti er ekki hægt að 

útiloka að svipuð niðurstaða fengist ef sambærileg rannsókn yrði framkvæmd í öðru 

íslensku nýsköpunarfyrirtæki sem væri að stíga sín fyrstu skref í að vera í viðskiptum 

með vísindi. Frekari rannsóknir þurfa að leiða í ljós hvort slíkt yrði raunin eyður ei.  

2.5 Birting niðurstaðna  

Niðurstöður rannsóknarinnar birtast ekki einungis í niðurstöðukaflanum, heldur byggir 

umfjöllun um fyrirtækið að hluta til á greiningu gagna. Munnlegra heimilda verður ekki 

getið með hefðbundnum hætti, einungis verður vísað í ártal en ekki dagsetningar.  

Vegna trúnaðar við Belging verður ekki fjallað um niðurstöður sérhvers 

rannsóknarhluta. Einungis verða birtar heildarniðurstöður sem innihalda ekki 

trúnaðarupplýsingar.  

 



 

29 



 

30 

3 Belgingur  

Belgingur9 var stofnað árið 2001 af þeim Ólafi Rögnvaldssyni og Haraldi Ólafssyni. Ólafur 

var að hefja doktorsnám í veðurfræði við Háskólann í Bergen og hlotnaðist styrkur. Til að 

hámarka nýtingu styrksins ákváðu þeir Haraldur (leiðbeinandi Ólafs) að stofna hlutafélag 

(Eyþór Ívar Jónsson, 2010; Reiknistofa í veðurfræði, á.áa). Meira en 4% af veltu 

fyrirtækisins er varið í rannsóknir og þróun og því flokkast fyrirtækið undir að vera 

þekkingarfrekt hátækniþjónustufyrirtæki.10  

Árið 2007 breyttist eignarhald fyrirtækisins. Haraldur dró sig úr út rekstrinum og 

María Edwardsdóttir (eiginkona Ólafs) og Sigurjón Sindrason komu inn sem nýir 

hluthafar (Reiknistofa í veðurfræði, á.áa). Breytt eignarhald leiddi til áherslubreytinga í 

rekstrinum og ákveðið var að umbreyta þekkingu á veðri og veðurfari í verðmæti. Fyrir 

þann tíma var reksturinn nánast eingöngu fjármagnaður með rannsóknaverkefnum 

styrktum af innlendum og erlendum samkeppnissjóðum. Ólafur, María og Örnólfur 

Rögnvaldsson hafa markvisst verið að auka viðskiptalega þekkingu innan fyrirtækisins, til 

dæmis með því að taka þátt í viðskiptasmiðju Klaks, Útflutningsauki og hagvöxtur (hér 

eftir ÚH20) og A-board.11 Þessi verkefni, ásamt þekkingu og reynslu Maríu á sviði 

stjórnunar, hefur auðveldað fyrirtækinu að stíga sín fyrstu skref í átt að viðskiptum með 

vísindi.  

Á undanförnum árum hafa fimm til sjö starfsmenn starfað hjá fyrirtækinu í fjórum til 

fimm stöðugildum. Til ársins 2011 einskorðaðist menntun starfsmanna við raun- og 

tæknivísindi. Á þriðja ársfjórðungi 2011 var rannsakandi ráðinn sem starfsmaður 

fyrirtækisins. Rannsakandi er fyrsti starfsmaðurinn með viðskiptafræðilega menntun. Í 

nóvember 2011 voru starfsmenn Belgings sjö talsins og störfuðu í tæpum fimm 

stöðugildum. Ólafur Rögnvaldsson er framkvæmdastjóri Belgings og situr hann í stjórn 

fyrirtækisins ásamt Maríu Edwardsdóttur og Sigurjóni Sindrasyni.  

                                                      
9
 Fyrirtækið heitir enn Reiknistofa í veðurfræði, en innan skamms tíma mun nafnið breytast úr 

Reiknistofu í veðurfræði í Belging.  
10

 Skilgreining Eurostat og OECD á þekkingarfrekum þjónustuiðnaði (sjá í Birgir Harðarson, 2005).  
11

 Verkefnið A-board (skammstöfun fyrir adviser board) er hluti af námskeiði í MBA-námi við 
Kaupmannahafnaháskóla (Vettvangsnótur, 2010).  
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3.1  Starfsemi Belgings  

Starfsemi Belgings byggir á sterkri hefð rannsókna í veðurfræði og skyldum 

atvinnugreinum. Rannsóknaverkefnin eru fjölbreytt og mörg þeirra unnin í samvinnu við 

háskóla, rannsóknastofnanir og fyrirtæki í Evrópu, Bandaríkjunum og víðar. Árangur 

fyrirtækisins í rannsóknum og þróun á sviði veðurfræði og lofthjúpi jarðar hefur skilað 

sér í öflugu tengslaneti sem nær til fremstu rannsókna- og vísindastofnana Evrópu og 

Bandaríkjanna. Að sama skapi hefur þátttaka fyrirtækisins í alþjóðlegum 

rannsóknaverkefnum aukist. Ólafur og Hálfdán Ágústsson eru fremstir í röð þegar kemur 

að rannsóknum og þróun veðurlíkana og beitingu þeirra. Á undanförnum misserum hafa 

þeir tekið þátt í grunnrannsóknum á vegum Bandarísku veðurstofunnar og 

háskólastofnana á Íslandi og í Noregi á þessu sviði.  

Hérlendis er Belgingur eina skipulagsheildin sem hefur þekkingu og reynslu á 

útreikningum og keyrslu veðurlíkana, rekstri tölvueykja (e. computer clusters) og tengdri 

hugbúnaðarþjónustu sem þarf til að framleiða tölvugerðar veðurspár. Frá árinu 2005 

hefur Belgingur verið að framleiða tölvugerðar veðurspár fyrir Veðurstofu Íslands. 

Þekkingarverðmæti fyrirtækisins í rannsóknum og þróun á veðurlíkönum og beitingu 

þeirra eru því gífurlega mikil.  

Þrátt fyrir að Belgingur hafi frá upphafi helgað sig rannsóknum í veðurfræði og 

skyldum greinum hefur fyrirtækið á undanförnum árum þróað veðurspákerfi sem veitir 

almenningi og viðskiptavinum nákvæmari veðurspár en þær sem í boði hafa verið. 

Fyrirtækið hefur reynslu í að koma nýsköpun á framfæri, en litla sem enga í að 

markaðssetja afurðir. Meðal viðskiptavina Belgings í nóvember 2011 var 

Hamfarastofnun Sameinuðu þjóðanna, Veðurstofa Íslands, Samhæfingarstöð 

almannavarna og Stjórnstöð leitar og björgunar í Skógarhlíð 14, Landsvirkjun og Eneco.12 

Hér verður fjallað í stuttu máli um helstu nýsköpunarafurðir fyrirtækisins. Afurðir sem 

náð hafa árangri á markaði og afurð sem er að stíga sín fyrstu skref inn á markaðinn.  

3.1.1 Veðurspár á Belgingsvefnum  

Frá árinu 2004 hefur Belgingur reiknað veðurspár í hárri upplausn fyrir Ísland og miðin í 

kringum landið og birt á vefsíðunni www.belgingur.is netnotendum að kostnaðarlausu. 

                                                      
12

 Eneco er hollenskur orkuframleiðandi og Belgingur selur Eneco veðurspár fyrir vindorkuframleiðslu 
fyrirtækisins (vettvangsnótur, 2011).  
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Veðurspárnar uppfærast sjálfkrafa fjórum sinnum á sólarhring og ná frá tveimur13 til sjö 

sólarhringum14 fram í tímann (Reiknistofa í veðurfræði, á.áb).  

Nýnæmi veðurspánna fólst einkum í að reikna veðurspárnar með meiri nákvæmni, 

eða í hærri reikniupplausn. Veðurspár eru reiknaðar í svokölluðum reiknimöskvum 

(Ólafur Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010; 2011) og reiknimöskvar hefðbundinna 

veðurspáa á Íslandi eru yfirleitt 20 til 50 km (sjá í Rúnar Pálmason, 2007, 2. maí). Eftir því 

sem upplausnin hækkar þéttast reiknimöskvarnir og áhrif landslagsins koma betur fram 

eftir því sem reiknimöskvarnir þéttast. Í 3 km upplausna veðurspám eru áhrifin orðin 

sýnileg (Ólafur Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010; 2011) en áhrifin koma þó ekki að 

fullu fram fyrr en reiknimöskvinn er orðin 1 km þéttur (SARWeather, á.áa). Þó að 

ákveðið nýnæmi tengdist einnig tækninni sem notuð var að koma veðurspánum á 

framfæri (Rúnar Pálmason, 2007, 2. maí), þá var fyrirtækið Halo/Theyr fyrsta 

veðurþjónustufyrirtækið sem „reið á vaðið hvað varðar framsetningu á veðurspám á 

netinu“ sagði Ólafur Rögnvaldsson (munnleg heimild 2011).  

Ísland er harðbýlt land með flókið landslag. Sökum þess og staðsetningar landsins 

breytist veðrið mjög hratt á Íslandi (Belgingur, á.á), því svaraði Belgingur samfélaglegri 

þörf fyrir nákvæmari veðurspár. Veðurspár sem reiknaðar eru í 3 km reiknimöskvum og 

birtast á Belgingsvefnum flokkast því undir samfélagslega nýsköpun.15 Fyrir þann tíma 

höfðu Íslendingar ekki aðgang að jafn nákvæmri veðurspá. Nákvæmni í 

Belgingsveðurspám hefur ekki verið auglýst fyrir almenningi, en hefur verið kynnt á 

ýmsum fræðslufundum, til dæmis hjá útivistarklúbbum. Þó má segja að nákvæmnin hafi 

aðallega spurst manna á milli (Rúnar Pálmason, 2007, 2. maí). Daglegir netnotendur 

Belgingsvefsins eru yfir tvöþúsund manns (Reiknistofa í veðurfræði, á.áb).  

3.1.2 Gagnatorg veðurupplýsinga  

Á Gagnatorgi veðurupplýsinga er að finna veðurmælingar úr gagnasafni Veðurstofu 

Íslands. Netnotendur geta valið, skoðað og vistað veðurupplýsingar allt frá árinu 1931 til 

rauntíma, rauntímamælingar eru uppfærðar einu sinni á sólarhring (Reiknistofa í 

                                                      
13

 Veðurspá í 3 km upplausn.  
14

 Veðurspá í 9 km upplausn.  
15

 Samfélagsleg nýsköpun (e. corporate social innovation) vísar til þess þegar skipulagsheildir koma á 
móts við samfélagslegar þarfir í formi nýsköpunar (sjá nánar í Páli Ásgeiri Davíðssyni og Þresti Olaf 
Sigurjónssyni, 2008).  



 

33 

veðurfræði, á.ác). Með Gagnatorgi veðurupplýsinga stuðlar Belgingur, DataMarket og 

Veðurstofa Íslands að opnu gagnaaðgengi veðurupplýsinga sem safnað er fyrir 

almannafé. Gagnatorgið er framlag fyrirtækisins að frekari þróun að opnu 

upplýsingasamfélagi á Íslandi.  

Nýnæmið í Gagnatorginu fólst í tækni vefkerfisins sem gerði netnotendum kleift að 

velja, skoða með skiljanlegum hætti og vista veðurupplýsingar á einfaldan máta 

(Reiknistofa í veðurfræði, á.ác). Áður en Gagnatorgið kom á markaðinn var erfitt fyrir 

almenning að nálgast, sækja og skilja veðurgögn úr gagnasafni Veðurstofu Íslands. 

Gagnatorgi veðurupplýsinga svaraði þörf almennings um aðgengi að veðurgögnum, 

flokkast það því undir samfélagslega nýsköpun.  

3.1.3 Forecast on-demand veðurspáþjónustukerfi  

Í kjölfar eignarhaldsbreytinganna var byrjað að þróa nýja veðurþjónustulínu. Ákveðið var 

að þróa sérhæfðar lausnir sem auðveldi viðskiptavinum að hámarka ávinning og 

árangur. Veðurþjónustulínan er háupplausnar forecast on-demand veðurspákerfi sem 

nær til allra staða á hnettinum. Veðurspákerfið reiknar veðurspárnar í 1 km hárri 

upplausn. Af því sem best er vitað, er Belgingur eina einkarekna fyrirtækið sem reiknar 

kerfisbundið veðurspár í jafn þéttum möskva fyrir hvaða svæði sem er í heiminum 

(Hálfdán Ágústsson, munnleg heimild 2010; Ólafur Rögnvaldsson, munnleg heimild 

2010).  

Nýnæmið í veðurspáþjónustulínunni er talsvert. Þetta er fyrsta íslenska háupplausna 

forecast on-demand veðurspákerfi sem reiknar spár í 1 km möskva fyrir hvaða svæði 

sem er á jörðinni. Notandinn velur veðurspásvæðið samkvæmt þörfum sínum og fær 

nánast samstundis eina nákvæmustu veðurspá sem völ er á (SARWeather, á.áa). 

Nýnæmi fyrir notendur er aðgengi að veðurspákerfi sem er einfalt í notkun og veitir 

þeim nákvæmar veðurspár þar sem áhrif landslagsins koma fram að fullu. Notendur 

þurfa ekki að hafa neina tækni-, vélbúnaðar- eða veðurlíkansþekkingu til að geta notað 

kerfið (Ólafur Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010; 2011). Hugsanlega er þetta fyrsta 

forecast on-demand veðurspákerfi þar sem notendurnir hafa enga veðurfræðilega 

þekkingu (samanber rannsókn Warner, Bowers, Swedlin og Beitler, 2004).  

Tæknileg þróun veðurspákerfisins fól í sér nýjungar í dreifðri og skalanlegri vinnslu, 

sem gerir fyrirtækinu kleift að nýta reikniafl reikniveita við útreikningum á veðurspám 



 

34 

(Ólafur Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010; 2011). Framleiðsla á veðurspánum er 

sjálfvirk og uppfærast þær sjálfkrafa fjórum sinnum á sólarhring, eða á um það bil sex 

tíma fresti (Logi Ragnarsson, munnleg heimild 2011; Ólafur Rögnvaldsson, munnleg 

heimild 2010; 2011) og uppfærast á meðan notkun stendur yfir (SARWeather, á.áb). 

Vegna skalanleika kerfisins er hægt að þróa sérhæfðar lausnir fyrir ólíka markhópa með 

tiltölulega einföldum hætti (Ólafur Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010; 2011; Örnólfur 

Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010).  

Til að draga saman hvert nýnæmi veðurspákerfisins er, þróaði Belgingur 

veðurspáþjónustu sem gerir viðskiptavinum kleift að kaupa veðurspár fyrir svæði sem 

þeir sjálfir skilgreina í gegnum Internetið. Bakvinnslan er keyrð á reikniafli reikniveita, 

sem hefur ekki verið gert hingað til. Aðrir kostir hugbúnaðarins kerfisins snúa að hve 

auðvelt er að samþætta hugbúnaðinn að öðrum hugbúnuðum (SARWeather, á.ác).  

3.1.3.1 SARWeather  

SARWeather (sem er skammstöfun fyrir Search And Rescue Weather) er fyrsta afurðin í 

háupplausnar forecast on-demand veðurspákerfi Belgings sem þróað er til að mæta 

þörfum leitar- og björgunargeirans. Þörfin fyrir veðurspár innan leitar- og 

björgunargeirans hefur alltaf verið viðurkennd, en markaðsgreining leiddi í ljós að 

geirinn hefur yfirleitt þurft að styðjast við veðurupplýsingar sem fengnar eru með 

gjaldfrjálsum veðurspám í hefðbundinni upplausn (sem eru í 36 km til 27 km upplausn).  

Útfrá upplýsingum frá tengslaneti Belgings er SARWeather fyrsta veðurspákerfi sem 

þróað hefur fyrir leitar- og björgunarmarkaðurinn. Nýnæmi SARWeather er þar af 

leiðandi myndun nýs samkeppnismarkaðar fyrir veðurspáþjónustu. Innan þess markaðar 

eru allir aðilar sem vakta, greina og bregðast við náttúruvá, atburðum eða slysum sem 

geta ógnað lífi og heilsu almennings, eignum og umhverfi (stuðst við Almannavarnadeild 

ríkislögreglustjóra, á.á; vettvangsnótur, 2010; vettvangsnótur, 2011).  

Þó að Belgingur hafi reynslu í að koma nýsköpunarafurðum á markað og ná dágóðum 

árangri með þær, er SARWeather fyrsta afurðin úr nýsköpunarferlunum sem krefst þess 

að fyrirtækið verðleggi og markaðssetji afurðina á markaði. Belgingur er þar af leiðandi 

að stíga sín fyrstu skref í að vera í viðskiptum með vísindi.  

Til að veita leitar- og björgunarmarkaðnum sérsniðna veðurspáþjónustu var 

veðurspákerfið þróað í nánu samstarfi við Almannavarnir ríkislögreglustjóra og 
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Slysavarnarfélagið Landsbjörgu (SARWeather, á.ád). Sem kemur sér vel því Ísland er 

harðbýlt land og landslagið getur haft mikil áhrif á þróun veðurs. Fá lönd eru jafn 

harðbýl og Ísland og sökum þessa er hægt að færa rök fyrir því að íslenski leitar- og 

björgunarmarkaðurinn sé með þeim kröfuhörðustu þegar kemur að veðurspám. 

Samkvæmt Víði Reynissyni (munnleg heimild 2010) deildarstjóra Almannavarnadeildar 

ríkislögreglustjóra og Friðfinni F. Guðmundssyni (munnleg heimild 2010) sem sér um 

aðgerðarmál hjá Slysavarnarfélaginu Landsbjörgu eru veðurspár með því fyrsta sem 

innlendir leitar- og björgunaraðilar skoða í aðgerðar- og vettvangsstjórnun. Friðfinnur 

sagði að í mörgum aðgerðum hafa aðgerðar- og vettvangsstjórnendur þurft að hafa 

samband við veðurfræðing á vakt hjá Veðurstofu Íslands til að fá nákvæmari veðurspár 

en þær sem væru í boði. Í prófunum á SARWeather hafa þeir enn ekki þurft þess en 

Friðfinnur útilokaði þó ekki að slíkt verði gert einhvern tíman í framtíðinni.  

Veðurspákerfið SARWeather hefur verið prófað í viðamiklum aðgerðum bæði 

innanlands (Friðfinnur F. Guðmundsson, munnleg heimild 2010; Ólafur Rögnvaldsson, 

munnleg heimild 2010; Víðir Reynisson, munnleg heimild 2010; Örnólfur Rögnvaldsson, 

munnleg heimild 2010) og á alþjóðavettvangi (Reiknistofa í veðurfræði, 2010, 19. 

janúar; 15. ágúst; 13. september). Niðurstöður prófananna sýna að nákvæmnin í 

SARWeather veðurspám auðveldar ákvarðanatöku í stjórnun aðgerða sem eykur öryggi 

allra á vettvangi og að aðgerðir skili sem bestum árangri. Þeir aðilar sem hafa tekið þátt í 

prófunum eru sammála um að ávinningurinn af SARWeather veðurspánum sé talsverður 

(Friðfinnur F. Guðmundsson, munnleg heimild 2010; Víðir Reynisson, munnleg heimild 

2010). Friðfinnur F. Guðmundsson (munnleg heimild 2010) sagði að nákvæmni annarra 

upplýsinga sem Alþjóðarústabjörgunarsveitin hafði í fórum sér í aðgerðum á Haítí í 

janúar 2010 hafi vakið aðdáun annarra alþjóðarústabjörgunarsveita á vettvangi.  
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4 Nýsköpunarfræði  

Skipulagsheildir skapa sér oft aukið virði með því að hagnýta nýja þekkingu (Fagerberg, 

2005; Lazonick, 2005; Powell og Grodal, 2005). Nýsköpunarstarfsemi hefur jákvæð áhrif 

á hagvöxt (OECD/European Communities, 2005; Porter, 1998a; Schumpeter, 1976; 

Trott, 2008) og samfélagið í heild sinni (Schumpeter, 1976) og því er mikilvægt að 

skipulagsheildir stundi nýsköpun (Porter, 1998a; Schumpeter, 1976).  

Tengsl eru á milli nýsköpunar og hagvaxtar (OECD/European Communities, 2005; 

Porter, 1998a; Trott, 2008) en hinsvegar hefur gengið erfiðlega að staðreyna þau (sjá 

nánar í Trott, 2008). Sá fyrsti sem færði hagfræðileg rök fyrir að nýsköpun tengist 

hagvaxtarsveiflum var Karl Marx. Schumpeter (sjá í Trott, 2008) undirstrikaði síðan áhrif 

nýsköpunar á hagvaxtarsveiflurnar. Hugmyndir Schumpeters um nýsköpun voru ólíkar 

hugmyndum samtíðamanna hans því hann áleit nýsköpun vera hluta af hagvextinum 

(Ívar Jónsson, 2008; Trott, 2008). Samkvæmt Schumpeter (1989[1964]) eru sveiflur í 

hagvexti tilkomnar vegna óstöðugrar grundvallarnýsköpunar (e. basic innovation). 

Nýsköpun er í hámarki á uppsveiflu tímum en í lágmarki á tímum samdráttar. 

Rannsóknir hafa ekki stutt þessi tengsl nýsköpunar og hagvaxtar, tengslin hafa þar af 

leiðandi verið gagnrýnd (Ívar Jónsson, 2008).  

Schumpeter náði ekki að útskýra hvernig nýsköpun tengist hagvaxtarsveiflum (Ívar 

Jónsson, 2008; Trott, 2008) en nemandi hans og Nóbelsverðlaunahafinn Solow (1957) 

náði hinsvegar að skýra áhrif tæknibreytinga á hagvöxt (Trott, 2008). Þar sem erfitt er að 

einangra áhrif tæknibreytinga á hagvöxt gekk Solow (1957) útfrá þeirri forsendu að 

tæknibreytingar væru hlutfallslega jafnar (e. technical change is neutral) og að 

framleiðsluaukning (e. constant returns to scale) næði eingöngu til breytinga í fjármagni 

og vinnuafli. Hann náði þannig að skoða áhrif tæknibreytinga á hagvöxt útfrá þeim 

áhrifum sem framleiðsla og kostnaður hafa á hagvöxtinn. Niðurstaða hans sýndi að 

framleiðsluaukning skýrði 12½ prósent í hagvextinum og með því að segja að 

framleiðsluaukningin nái einungis til fjármagns og vinnuafls gat hann skilgreindi allar 

aðrar breytingar í framleiðslufallinu sem tæknibreytingar. Solow gat þannig rökstutt að 

tæknibreytingar útskýra 87½ prósent í hagvexti.  
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4.1 Skilgreiningar á nýsköpun  

Schumpeter (1989[1964]) leit ekki á nýsköpun sem stakan atburð heldur ferli. Að hans 

mati vísar nýsköpun til tæknibreytinga í framleiðsluferlum, nýrra afurða eða sköpun 

nýrra markaða, sem leiða til hagkvæmari rekstrar. Lagði hann því grunninn að flestum 

skilgreiningum á nýsköpun (Ívar Jónsson, 2008). Ven (1986) sagði nýsköpun vera háða 

stofnunum16 (e. institutional context) því þar þróast nýjar hugmyndir og öðlast hagnýt 

gildi. Ýmsir þættir í stofnunum geta greitt fyrir eða hamlað framvindu nýsköpunar og því 

skiptir máli að geta stjórnað nýsköpunarferlinu.  

OECD og Evrópusambandið (OECD/European Communities, 2005) skilgreina 

nýsköpun mun víðar en Ven (1986). Skilgreining OECD og Evrópusambandsins kveður á 

um að nýsköpun feli í sér hagnýtingu (e. implementation) nýrrar eða verulega 

endurbættra afurða; aðferða; nýrra markaðssetningaraðferða; eða nýtt skipulag í 

viðskiptum, ytri tengslum eða innan fyrirtækisins.  

Skilgreining Trotts (2008) er þó ögn þrengri því hún skilgreinir nýsköpun sem 

stjórnunarferli (e. management process) í hagnýtingu hugmynda sem leiða til 

tækniþróunar, nýrra eða endurbættra framleiðsluferla eða tækjabúnaðar, eða 

framleiðslu eða markaðssetningar á nýjum eða endurbættum afurðum. Svo að 

nýsköpun leiði til árangurs þurfa skipulagsheildir að ná að stýra nýsköpunarferlum með 

áhrifaríkum hætti. Í þessari rannsókn er nýsköpun (e. innovation) skilgreind samkvæmt 

skilgreiningu Trott, sem er svo hljóðandi:  

„Innovation is the management of all the activities involved in the process of 
idea generation, technology development, manufacturing and marketing of 
a new (or improved) product or manufacturing process or equipment” 
(Trott, bls. 15, 2008).  

4.1.1 Nýsköpunartegundir  

Nýsköpun hefur verið greind niður í ýmsar tegundir (Trott, 2008). OECD og 

Evrópusambandið (OECD/European Communities, 2005) greinir nýsköpun í fjórar 

tegundir (e. types of innovation), sem eru framleiðslunýsköpun, aðferðaferðanýsköpun, 

                                                      
16

 Ven (1986) er ekki að vísa til ríkisstofnana, heldur stofnana í skilningi stofnanakenninga. Stofnanir (e. 
institution) fela í sér reglur, venjur og skoðanir (Hoffman, 1999) sem hafa þvingandi áhrif á skipulagsheildir 
og einstaklinga (Meyer og Rowan, 1977).  
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markaðsnýsköpun og nýsköpun á skipulagi. Skilgreiningar á nýsköpunar tegundunum er 

að finna í töflu 1.  

Tafla 1. Nýsköpunar tegundir OECD og Evrópusambandsins (OECD/European Communities, 2005). 

 

Flokkun OECD og Evrópusambandsins (OECD/European Communities, 2005) á 

nýsköpunar tegundum er notuð í samanburðarrannsóknum á nýsköpunarvirkni OECD 

þjóða. Mörkin á milli tegundanna geta oft verið óljós og stundum geta tegundirnar 

skarast á við hvor aðra. Þegar kemur að vörum þá eru skilin á milli 

framleiðslunýsköpunar og aðferðanýsköpunar skýr. Hinsvegar getur reynst erfitt að 

greina hvort þjónusta sé framleiðslunýsköpun að aðferðanýsköpun. Þjónusta er 

óáþreifanleg, misleit, samtímahugtak og ekki er hægt geyma hana (Trott, 2008). Þegar 

þjónusta felur í sér nýja eða verulega endurbætta eiginleika er um framleiðslunýsköpun 

að ræða (OECD/European Communities, 2005). Dæmi um slíka nýsköpun er þegar 

veðurþjónustufyrirtæki fer að framleiða veðurspár í hærri upplausn en áður hefur verið 

gert. Hversu víðtæk nýsköpunin er fer eftir hvort aðrar skipulagsheildir framleiða 

veðurspár í sömu eða hærri upplausn en þetta tiltekna fyrirtæki gerir. Þjónusta telst 

vera aðferðanýsköpun þegar hún er framleidd með nýrri eða verulega endurbættri 

aðferð, tækjabúnaði og/eða færni (OECD/European Communities, 2005). Dæmi um 

þjónustu aðferðanýsköpunar er þegar skipulagsheild notar nýja tækni til að koma 

veðurspám á framfæri. Ef skipulagsheildin sé sú fyrsta til að beita þessari tækni þá nær 

nýsköpunin til alls heimsins. Veðurspá sem inniheldur nýja eða verulega endurbætta 

eiginleika og er framleidd með nýrri eða verulega endurbættri aðferð, tækjabúnaði 

Framleiðslunýsköpun (e. product innovation ): „*I+ntroduction of a good or service that is new or

significantly improved with respect to its characteristics or intended uses. This includes significant

improvements in technical specifications, components and materials, incorporated software, user

friendliness or other functional characteristics “ (OECD/European Communities, bls. 48, 2005).

Aðferðanýsköpun (e. process innovation ): „*I+mplementation of a new or significantly improved

production or delivery method. This includes significant changes in techniques, equipment and/or

software “ (OECD/European Communities, bls. 49, 2005). 

Markaðsnýsköpun (e. marketing innovation ): „*I+mplementation of a new marketing method

involving significant changes in product design or packaging, product placement, product promotion

or pricing “ (OECD/European Communities, bls. 49, 2005). 

Nýsköpun á skipulagi (e. organizational innovation ): „*I+mplementation of a new organisational

method in the firm’s business practices, workplace organisation or external external relations " (OECD/

European Communities, bls. 51, 2005). 
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og/eða færni flokkast þjónustan bæði undir framleiðslunýsköpun og aðferðanýsköpun 

(OECD/European Communities, 2005).  

Skilin á milli þjónustu framleiðslunýsköpun og markaðsnýsköpun geta líka reynst óljós 

(OECD/European Communities, 2005). Það sem aðgreinir þessar tvær tegundir er hvort 

þjónustan sé hluti af markaðssetningu, eða ekki. Ef þjónustan er hluti af 

markaðssetningu er um markaðsnýsköpun að ræða. Hinsvegar skarast mörkin þegar 

eiginleikar í þjónustu markaðsnýsköpun eru nýir eða verulega endurbættir. Í þeim 

tilfellum flokkast þjónustan bæði sem framleiðslunýsköpun og markaðsnýsköpun.  

Skilin á milli þjónustu aðferðanýsköpunar og markaðsnýsköpunar geta orðið mun 

óskýrari en áðurnefnd skil. Það sem aðskilur tegundirnar eru stefnumörk (e. purposes) 

þjónustunnar (OECD/European Communities, 2005). Ef stefnan sé að framleiða, dreifa 

eða veita stuðning með nýjum eða verulega endurbættum aðferðum, tækni eða færni, 

flokkast nýsköpunin sem aðferðanýsköpun. Ef stefnan er að mynda nýja eða verulega 

endurbætta hönnun á vefmóti, eða nýjar eða verulega endurbættar söluaðferðir sem 

notaðar eru í markaðssetningu, er um markaðsnýsköpun að ræða. Sé stefnan bæði að 

innleiða nýjar eða verulega endurbættar aðferðir sem nýta á í markaðssetningunni telst 

þjónustan bæði vera aðferðanýsköpun og markaðsnýsköpun.  

Erfiðast er að greina skilin á milli aðferðanýsköpunar og nýsköpunar á skipulagi, og 

milli markaðsnýsköpunar og nýsköpunar á skipulagi (OECD/European Communities, 

2005). Nýsköpun á skipulagi vísar til fyrstu nota af skipulagsaðferðum (e. organisational 

methods). Þegar innleiddar eru nýjar eða verulega endurbættar framleiðslu- eða 

dreifingarleiðir sem auka gæði afurða eða draga úr einingarkostnaði (e. unit cost) er um 

aðferðanýsköpum að ræða. Þegar skipulagsheild nýtir fyrst þessar aðferðir, þá flokkast 

nýsköpun bæði undir aðferðanýsköpun og nýsköpun á skipulagi. Á sama hátt aðgreinist 

markaðsnýsköpun frá nýsköpun á skipulagi.  

4.2 Nýsköpunarferli  

Í rannsóknum hefur nýsköpun oft verið tengd við frumkvöðlasemi (e. entrepreneurship) 

sem vísar til stjórnunar, skipulagningar, forgangsröðunar og áhættumats. Rannsóknir á 

athafnasemi hafa þó einkum beinst að athafnasemi einstaklinga sem stofna nýjar litlar 

skipulagsheildir sem stækka og ná árangri (Trott, 2008), afmörkuðum þáttum í nýsköpun 

(Adams, Bessant og Phelps, 2006) eða nýsköpunarvirkni skipulagsheilda (Trott, 2008). 
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Nýsköpunarvirkni (e. innovation activities) vísar til allra nauðsynlegra aðgerða sem leiða, 

eða eiga að leiða til þess að hagnýting náist af nýsköpuninni. Nýsköpunaraðgerðir eru 

vísindi, tækni, skipulag, fjárhagur og viðskipti. Aðgerðirnar mynda nýsköpunarvirkni og í 

einstaka tilfellum getur nýsköpunarvirkni flokkast sem nýsköpun. Þó að rannsóknir og 

þróun tengist ekki beint þróun tiltekinnar nýsköpunar, þá telst slík starfsemi undir 

nýsköpunarvirkni skipulagsheilda (OECD/European Communities, 2005).  

4.2.1 Stjórnun nýsköpunarferla  

Nýsköpun er almennt séð álitin leggja grunninn að samkeppnishæfu efnahagslífi (Porter, 

1998a; 1989b) og því er mikilvægt að mati flestra (sjá nánar í Trott, 2008) að 

skipulagsheildir nái að stýra nýsköpunarferlum með árangursríkum hætti. Þó eru ekki 

allir sammála um að hægt sé að stjórna nýsköpun og tengja hana við heppni og örlög.  

Þegar kemur að stjórnun nýsköpunarferla verða skipulagsheildir að vera meðvitaðar 

um hvaða innri og ytri umhverfisþættir geta aukið eða dregið úr nýsköpunarvirkni þeirra 

(Trott, 2008). Innan atvinnuvegasýnar (e. market-based view) er talið að 

markaðsaðstæður skipulagsheilda greiði fyrir eða hamli nýsköpunarvirkni þeirra (Porter, 

1998c; Slater og Narver, 1994). Árangur nýsköpunar ræðast af hversu vel afurðin mætir 

þörfum markaðarins og til að nýsköpun nái árangri þarf fyrst að greina hvort 

markaðsþörf sé til staðar eða ekki. Þetta sjónarmið er ansi umdeilt (sjá nánar í King, 

1985; Panne o.fl., 2003; Tidd, 2001; Trott, 2008). Viðskiptavinir geta aðeins veitt 

upplýsingar um það sem þeir þekkja og geta því ekki sagt nákvæmlega til um hver 

viðbrögð þeirra verði í aðstæðum sem þeir þekkja ekki. Þess vegna er ekki alltaf 

árangursríkt að huga að þörfum markaðarins þegar kemur að nýsköpun (King, 1985). 

Markaðurinn þekkir og skilur eingöngu afurðir sem snúa að grunnþörfum (e. basic 

needs) og skýrt mótuðum þörfum (e. articulated needs). Þegar nýsköpun mætir þessum 

þörfum getur hann veitt skipulagsheildum mikilvægar upplýsingar um líkindi á árangri 

nýsköpunar (King, 1985). Nýsköpun af þessum toga kallast smáskammta nýsköpun (e. 

incremental innovation) sem felur í sér umbætur á áður þekktum afurðum. Umbætur 

sem innihalda nýjungar sem markaðurinn hefur skilning á og er hugsanlega fljótur að 

meðtaka (Trott, 2008). Þegar framleiðslunýsköpun mætir spennandi þörfum (e. exciting 

needs) sem vísar til þarfa sem markaðurinn hefur ekki vitneskju um því engin 

sambærileg afurð er til staðar (King, 1985). Slík framleiðslunýsköpun kallast róttæk 
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nýsköpun (e. radical innovation) sem er afurð sem inniheldur oftast nær tæknilega 

eiginleika sem markaðurinn gæti átt í erfiðleikum með að skilja. Því gæti hugsanlega 

liðið þónokkur tími frá því að afurð komi á markað og þar til hún nær fjárhagslegum 

ávinningi (Trott, 2008).  

 Innan auðlindasýnar (e. resource-based view) er árangur nýsköpunar útskýrður útfrá 

auðlindum og færni skipulagsheilda (Trott, 2008). Auðlindasýn útilokar ekki skýringar 

atvinnuvegasýnar (sjá nánar í Barney, 1986; Barney, 1991; Foss, 1997; Wernerfelt, 1984) 

og vegna annmarka atvinnuvegasýnar er auðlindasýnin talin veita staðfastari 

skýringargrunn hvað greiði fyrir eða hamli nýsköpunarvirkni skipulagsheilda (sjá nánar í 

Panne o.fl., 2003; Tidd, 2001; Trott, 2008). Trott (2008) bendir þó á að til að nýsköpun 

skili árangri þarf að huga að þremur atriðum, sem eru skapandi einstaklingar; stjórnun 

aðgerða og starfsemi skipulagsheilda; og skipulagi og ytri tengsl skipulagsheilda.  

4.2.1.1 Líkön nýsköpunarferla  

Um miðja síðustu öld var byrjað að þróa líkön fyrir nýsköpunarferli til að útskýra hvaða 

þættir greiði fyrir eða hamli nýsköpunarvirkni skipulagsheilda. Á sjötta til níunda áratug 

síðustu aldar var talið að ferli nýsköpunar væru línuleg og raðbundin. Fyrst var talið að 

rannsóknir og þróun væri uppspretta nýsköpunar (e. technology-push model) en þar 

sem lítil fylgni var á milli fjárveitinga til rannsókna, þróunar og nýsköpunar fór athygli 

fræðimanna (sjá nánar í Trott, 2008) að beinast að áhrifum markaðarins á nýsköpun. Þá 

var markaðurinn álitinn vera togkraftur nýsköpunar (e. market-pull model), en 

rannsóknir sýndu fram á að svo væri ekki.  

Þegar rannsóknir sýndu að nýsköpunarferli eru ekki línuleg og erfitt var að greina 

upphafspunkt nýsköpunar var farið að skoða hvernig vísindi, framleiðsla og markaður (e. 

coupling model) hefðu áhrif á nýsköpun. Upp frá þessu fór athyglin að beinast að 

gagnvirkum áhrifum (e. interactive model) sem ríkja á milli markaða, vísinda og 

skipulagsheilda. Álitið var að nýsköpun ætti engan upphafspunkt og uppspretta 

nýsköpunar var rakin til þessara gagnvirku áhrifa. Kostir þessara líkana eru að tengslin 

milli skipulagsheilda og ytra umhverfi þeirra eru ekki línuleg. Að nýsköpun væri ekki 

eingöngu til komin vegna rannsókna, þróunar og markaðar, heldur tengist nýsköpun allri 

starfsemi fyrirtækisins (Trott, 2008).  
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Í kringum tíunda áratug síðustu aldar komu fram vísbendingar um að nýsköpunarferli 

gætu náð út fyrir veggi skipulagsheilda. Að þekking skipulagsheilda og ytri tengsl væru 

uppspretta nýsköpunar. Frá þeim tíma hafa tengslanet (e. network model) nýsköpunar 

aukist í vinsældum (Tidd, 2001; Trott, 2008) og bendir Trott (2008) á að margir telji að 

tengslanet séu nýtt form af skipulagi skipulagsheilda sem felur í sér sýndar 

skipulagsheild (e. virtual organization). Á meðan aðrir (sjá nánar í Tidd, 2001; Trott, 

2008) telji þau vera nýtt auðkenni fyrir ytri tengsl skipulagsheilda við birgja og 

viðskiptavini. Tengslanet hafa stundum verið álitin vera eitt form af klasasamstarfi, Tidd 

(2001) leiðréttir þann misskilning og segir að tengslanet séu allt annað en þyrping 

skipulagsheilda. Klasi (e. cluster) er landfræðileg þyrping af samtengdum 

skipulagsheildum á tilteknu sviði sem eiga sameiginlegra hagsmuna að gæta. Virk 

samkeppni ríkir á milli aðila klasans um leið og þeir starfa saman að ákveðnum 

markmiðum sem leiðir til dæmis til aukinnar þekkingarsköpunar, þekkingaryfirfærslu og 

nýsköpunar. Samstarfið eykur á sama hátt framleiðni og samkeppnishæfni þeirra sem 

gerir það að verkum að aðilarnir standa betur á vígi innan klasans en fyrir utan hann 

(Porter, 1998b). Klasasamstarf felur þar með í sér virðisaukandi (e. value added) 

samstarf. Porter (1998b) telur að samstarfið auki ekki aðeins samkeppnishæfni aðila 

klasans heldur virðist efnahagleg áhrif klasana dreifast út í efnahagskerfi þjóða. 

Samkeppnishæfni klasa byggist á mörgu leyti upp á frjálsu flæði upplýsinga, 

virðisaukandi viðskiptum, vinnu þvert á skipulagsheildir, forgangsröðun verkefna og 

síðast en ekki síst á mikilli hvatningu fyrir endurbótum og framförum. Tengslanet er allt 

annars eðlis því samsetning, eðli og aðgengi að tengslanetum getur ýmist aukið 

möguleika skipulagsheilda eða sett þeim skorður. Hvort tengslanet auki eða skerði 

möguleika skipulagsheilda er háð félagslegu samhengi þeirra og samskiptum gerenda (e. 

actors) hverju sinni. Í tengslanetum sem gerendur hafa jafna stöðu, flæða upplýsingar 

frjálst á milli þeirra. Sé staða gerenda ólík ríkir ójöfnuður milli þeirra hvað varðar vald og 

stjórnun sem dregur úr frjálsu flæði upplýsinga. Í slíkum aðstæðum skiptir staða 

skipulagsheilda í tæknimálum, sérfræðiþekkingu, efnahagslegum styrkleika, lögmæti og 

trúverðugleika miklu máli fyrir stefnumörkun og uppsprettu valds (Tidd, 2001). Tidd 

(2001) álítur að vegna inngróins óstöðugleika og ófullkomleika tengslaneta geta þau ekki 

verið ákjósanlegur stofn skipulagsheilda. Tengslanet eru ákjósanleg þegar þau geta leitt 

til sameiginlegrar sérhæfingar, hlutdeild af sameinuðum innviðum, stöðlum og öðrum 
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ytri þáttum sem vega meira en stjórnunar- og framfærslukostnaður sem fylgir því að 

vera hluti af tengslaneti, eða viðskiptakostnaði. Oft byggja skipulagsheildir tengslanet 

sín á persónulegum tengslum, en einnig hafa tæknilegir, efnahagslegir og lagalegir 

þættir áhrif á myndun tengslaneta (Hollensen, 2007). Í flest öllum tilfellum tekur langan 

tíma að byggja og þróa langtíma tengsl á milli skipulagsheilda (Chetty og Blankenburg-

Holm, 2000).  

Í kringum síðustu aldamót fóru skipulagsheildir í auknu mæli að opna fyrir þátttöku 

utanaðkomandi aðila í nýsköpunarferlum sínum (Trott, 2008). Chesbrough (sjá í Laursen 

og Salter, 2006) telur að ábáti af innri rannsókna- og þróunarstarfsemi hafi dregist 

saman því margar skipulagsheildir sem verja litlum fjármunum í rannsókna- og 

þróunarstarfsemi ná engu að síður árangri í nýsköpun.17 Með opinni nýsköpun (e. open 

innovation) ná þær að fanga ytri og fjölbreyttari þekkingu sem gerir þeim kleift að skapa 

einskæra afurð sem auðveldar þeim veginn inn á markaðinn (Laursen og Salter, 2006). 

Fjölbreyttari uppspretta þekkingar getur aukið valmöguleika til að leysa tæknilegar 

áskoranir sem starfsmenn hefðu ef til vill ekki gert sér í hugarlund að hægt væri að 

framkvæma.  

Laursen og Salter (2006) benda á að þó svo kostir opinnar nýsköpunar séu margir þá 

þurfa skipulagsheildir ætíð að huga að kostnaðarliðum nýsköpunar. Ef opin nýsköpun 

eigi að skila árangri þá verða skipulagsheildir að ná árangursríkri stjórnun á ytri 

uppsprettu þekkingar (Laursen og Salter, 2006; Trott, 2008).  

Í töflu 2 er stutt samantekt yfir þróun líkana af nýsköpunarferlum, einkennum þeirra 

og á hvaða tímabilum þau ríktu einna helst.  

 

 

 

 

                                                      
17

 Rof í ábáta af innri rannsókna- og þróunarstarfsemi er talið tengjast hversu hreyfanlegir 
þekkingarstarfsmenn eru sem gera skipulagsheildum erfitt fyrir að verja fé til og stjórna fjárfestingum til 
rannsókna og þróunar. Eflaust á þetta betur við stærri skipulagsheildir í öflugum tæknigeirum (e. 
technology-intensive). Í þeim skipulagsheildum vakna hugsanlega upp fleiri hugmyndir og vegna 
takmarkaðra auðlinda verður að vega og meta hverja hugmynd fyrir sig. Við slíkar aðstæður reynir á 
matsferli skipulagsheilda (Trott, 2008).  
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Tafla 2. Þróun líkana af nýsköpunarferlum í tímaröð (Trott, bls. 24, 2008). 

 

4.3 Samþætting aðgerða í nýsköpunarferlum  

Til að nýsköpunarvirkni leiði til nýsköpunar þarf afurðin að innihalda nokkur 

grundvallaratriði, sem eru markaðsþörf, tækni og útlit (Trott, 2008). 

Framleiðslunýsköpunin verður að hafa hagnýtingarlegt gildi og viðskiptavinir þurfa að 

geta skilið tæknina í afurðinni. Með öðrum orðum þarf afurðin að skapa viðskiptavinum 

virði. Að lokum þarf afurðin að vera útlitslega aðlagandi í augum viðskiptavinanna. Til að 

framleiðslunýsköpun nái að uppfylla þessi atriði verða skipulagsheildir að ná að 

samþætta aðgerðir í nýsköpunarferlum með árangursríkum hætti.  

Með myndun skipulags (e. organizational structure) eru skipulagsheildir að reyna að 

samþætta mismunandi verkefni. Nánar tiltekið hver og hvernig best sé að framkvæma 

verkefnin og með hvaða hætti það skuli vera gert. Árangur samþættingar er háð því 

skipulagi sem skipulagsheildir setja sér (Mintzberg, 1993). Skipulag á að auðvelda 

stjórnendum að nýta auðlindir og færni skipulagsheilda þannig að hún nái markmiðum 

sínum (Daft, 2001; Runólfur Smári Steinþórsson, Marteinn Þór Arnar og Sigurður Arnar 

Jónsson, 1995). Deildir eða svið eru mótuð útfrá verkefnum sem skipulagsheildir þurfa 

að sinna til að ná fram markmiðum sínum. Til að gera skipulagið skilvirkt eru skilgreind 

tengsl, samskipti og athafnir fólks sem nær jafnt innan sem utan skipulagsheilda. 

Skipulagið nær líka til ákvarðanaferla, boðmiðlunar og upplýsingaflæðis innan 

Tímasetning* Nýsköpunarlíkan / einkenni

1950/60s Tækni þrýstingur (e. technology-push ): Ferlið er l ínulegt og raðbundið. Nýsköpun álitin

vera afsprengi af R&Þ, markaður fylgir í kjölfarið.

1970s Markaðs togkrafur (e. market-pull ): Ferlið er l ínulegt og raðbundið. Markaður álitin vera

uppspretta nýsköpunar og beinir R&Þ inná ákveðnar brautir. 

1980s Tengi l íkön (e. coupling model ): Ferlið ekki eins l ínulegt og áður var talið, raðbundið en 

án upphafspunktar. Áhersla lögð á samþættingu R&Þ og markaðar.

1980/90s Gagnkvæm líkön (e. interactive model ): Ferlið hvorki raðbundið né línulegt. Grunnurinn af

nýsköpun felst í hvernig tækni þrýstingur og markaðs togkraftur fléttast saman. 

1990s Tengslanets l íkön (e. network model ): Nýsköpun tilkomin vegna uppsafnaðrar þekkingar

og ytri tengsla.

2000s Opin nýsköpun (e. open innovation ): Áhersla lögð á ytri tengsl við nýsköpunarferli  skipu-

lagsheilda. Þá sérstaklega að öðlast ytri þekkingu (e. knowledge inputs ) og samstarf ti l  

að nýta í þekkingar framleiðslu (e. knowledge outputs ).

Áratugir samkvæmt enskumælandi þjóðum*
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skipulagsheilda (Daft, 2001; Mintzberg, 1993). Skilgreining Mintzbergs (1993) á skipulagi 

nær til allra þessara þátta. Skilgreining hans er svo hljóðandi:  

The structure of an organization can be defined simply as the sum total of 
the ways in which its labor is divided into distinct tasks and then its 
coordination is achieved among these tasks (Mintzberg, bls. 2, 1993).  

Mikilvægt er að skipulag taki tillit til þátta í innra og ytra umhverfi skipulagsheilda 

(Daft, 2001; Runólfur Smári Steinþórsson o.fl., 1995) og því þarf að skoða samhengi 

skipulagsheilda við skipulagsmótun (Runólfur Smári Steinþórsson o.fl., 1995). Innri 

þættirnir snúa meðal annars að settum markmiðum, stærð skipulagsheildarinnar, 

menningu og gildismati stjórnenda. Ytri þættirnir vísa til markaða sem skipulagsheildin 

starfar á og þeirra tækni sem ríkir á þeim mörkuðum (Daft, 2001; Runólfur Smári 

Steinþórsson o.f., 1995). Skipulag á að tryggja að skipulagsheildir nái að nýta færni sína 

og auðlindir til að takast á við samkeppni og ná markmiðum sínum (Daft, 2001; 

Mintzberg, 1993; Runólfur Smári Steinþórsson o.fl., 1995). Skipulag er mótað einna helst 

útfrá störfum, afurðum, verkefnum eða blöndu af tveimur þeirra (Daft, 2001; Runólfur 

Smári Steinþórsson o.fl., 1995). Í nýsköpunarfyrirtækjum þarf að huga vel að 

valdajafnvægi (e. balance of activities) tækni- og markaðsstarfsemi í samhengi við 

uppbyggingu atvinnugreinarinnar (Trott, 2008). Í lyfjaiðnaði er nýsköpun mun háðari 

árangursríkri rannsókna- og þróunarstarfsemi á meðan drykkjaiðnaðurinn er háðari 

markaðsstarfsemi. Samþættingin verkefna er því bæði háð innri og ytri þáttum 

skipulagsheilda. Olson, Orville og Ruekert (sjá í Trott, 2008) skoðuðu hvernig verkefni 

voru samþætt í tólf skipulagsheildum í ólíkum atvinnugreinum og Olson og Ruekert 

komust að því að skipulag með þver-starfandi teymi (e. cross-functional teams) henta 

vel þegar nýsköpun þarfnast mikillar samhæfingar. Á meðan skipulag sem inniheldur 

meiri regluveldi (e. bureaucratic) henta betur þegar nýsköpun þarfnast ekki mikillar 

samhæfingar. Skipulag hefur talsverð áhrif á hvernig stjórnun nýsköpunarferla er háttað 

(Trott, 2008).  

Í skipulagi sem byggir á teymisvinnu mynda starfsmenn úr ólíkum deildum (eða 

sviðum) og með ólíka þekkingu teymi. Teymin eru oftast sjálfstýrð í litlum eða meðal 

stórum skipulagsheildum (Trott, 2008). Sjálfstýrð teymi einkennast að teymisvinnu sem 

eru vel skilgreind og hafa afmarkað hlutverk innan skipulagsheilda (Runólfur Smári 

Steinþórsson o.fl., 1995). Í þeim er áhersla lögð á að starfsmenn búi yfir nauðsynlegri 
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færni sem þeir miðla á milli sín (Trott, 2008). Það eykur líkurnar á að starfsmenn öðlist 

alhliða þekkingu (Runólfur Smári Steinþórsson o.fl., 1995) tengdum nýsköpunarferlum 

skipulagsheilda. Í sumum tilfellum taka aðilar úr ytra umhverfi skipulagsheilda þátt í 

teymisvinnunni (Trott, 2008). Kostir sjálfstýrðra teyma er sjálfstæði þeirra sem stuðlar 

að aukinni framleiðni og gæðum í afurðum skipulagsheildarinnar. Teymin draga 

verulega úr stjórnsýslu æðstu stjórnenda og lækkar því stjórnunarkostnað 

skipulagsheilda. Vegna áherslu á alhliða þekkingu ríkir jafnræði á sviði fagmennsku og 

valds faghópa og því getur samstaða innan teymanna verið að öllu jöfnu góð (Runólfur 

Smári Steinþórsson o.fl., 1995). Sjálfstýrð teymi geta því leitt til mikillar samþættingar 

innan skipulagsheilda. Dæmi um skipulag sem byggir á teymisvinnu eru verkefna- og 

fléttuskipulag (Trott, 2008).  
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5 Skipulagskenningar  

Árangur nýsköpunarfyrirtækja sem eru í viðskiptum með vísindi er háður hversu vel 

tekst að samþætta ólík markmið viðskipta og vísinda (Pisano, 2006; Pisano, 2010; Trott, 

2008) og oft myndast ágreiningur á milli andstæðra sjónarmiða viðskipta og vísinda 

innan þeirra (Trott, 2008). Skipulagskenningar (e. organizational theory) leitast meðal 

annars við að útskýra þætti sem tengjast skipulagi skipulagsheilda og styðst við aðferðir 

félagsfræðinnar og sálfræðinnar í skýringum sínum (Ívar Jónsson, 2008).  

Stofnanakenningar heyra undir skipulagskenningar (Pedersen og Dobbin, 2006). Eldri 

stofnanakenningar leitast við að skýra misleitni skipulagsheilda (DiMaggio og Powell, 

1983; Meyer og Rowan, 1979). Aftur á móti leitast nýju stofnanakenningar við að skýra 

einsleitni skipulagsheilda, hvernig þær öðlast stöðuleika og hvernig stofnunum sé 

viðhaldið (DiMaggio og Powell, 1983; Garud, Hardy og Maguire, 2007; Thornton og 

Ocasio, 1999; Thornton og Ocasio, 2008). Með tilkomu kenninga um skoðanakerfi fór 

athyglin að beinast að hvernig ólík skoðanakerfi geta haft áhrif á atvinnugreinar, 

skipulagsheildir og einstaklinga (Thornton og Ocasio, 1999; 2008).  

5.1 Stofnanir  

Stofnanir (e. institutions) eru félagsleg hugsmíð (e. social structure) og innihalda 

táknræn undirstöðuatriði (e. elements), efnislegar auðlindir (e. material resources) og 

félagslega virkni (e. social activities) (Scott, 1995). Innan stofnanakenninga vísa stofnanir 

ekki til ríkisstofnana, heldur vísa þær til reglna, venja og skoðana (Hoffman, 1999) sem 

afmarka og einskorða valkosti einstaklinga og skipulagsheilda (hér eftir gerendur) sem 

hefur áhrif á félagslega og efnahagslega virkni skipulagsheilda (Meyer og Rowan, 1977). 

Stofnanir lýsa veruleika skipulagsheilda, fyrir hvað þær standa og hvaða hegðun sé talin 

viðeigandi hverju sinni (Hoffman, 1999; Meyer og Rowan, 1977). Þannig fela stofnanir í 

sér menningarlegan skilning á formgerð samfélagsins, hvaða þættir samfélagsins eru 

álitnir sjálfsagðir (Garud o.fl., 2007) og gengið að sem vísum (Hoffman, 1999).  

Hoffman (1999) og Scott (1995) benda á að stofnanir mótist útfrá þremur 

grunnstoðum sem eru lög og reglugerðir, venjur og hugræn menningargildi. Stofnanir 

sem mótast útfrá lögum og reglugerðum starfsvettvangs hafa þvingandi áhrif á starfsemi 
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skipulagsheilda (Scott, 1995). Vegna ótta við refsiaðgerðir samþykkja gerendur (e. 

actors) grunnstoðir stofnana og fylgja þeim (DiMaggio og Powell, 1983). Að mati March 

(sjá í Hoffman, 1999) benda lög og reglugerðir stofnana gerendum á hvaða hagsmuna 

þeir verði að gæta hverju sinni.  

Venjur gerenda eru oft tilkomnar vegna viðurkenndra starfsaðferða, atvinnustaðla 

eða námsefnis fagstétta og oft er hægt að greina þær í formi þumalfingursreglna 

(Hoffman, 1999). Í gegnum faglega starfsemi eða félagslega skyldu geranda hafa 

stofnanavenjur (e. normative institutions) áhrif á hegðun skipulagsheilda. Gerendur 

fylgja stofnanavenjum því þeir telja það vera siðferðislega skyldu sína (Hoffman, 1999; 

Scott, 1995). Vegna siðferðislegs lögmætis (e. moral legitimacy) öðlast stofnanavenjur 

gildi í huga gerenda (Scott, 1995). March (sjá í Hoffman, 1999) segir stofnanavenjur 

veita gerendum skilning á hvers sé ætlast til af þeim og hvert hlutverk þeirra sé.  

Hugræn menningargildi þróa og veita gerendum skilning á veruleikann, skilning sem 

birtist með ýmsum táknum, orðatiltækjum, látbragði og öðrum menningarlegum þáttum 

í formi reglna og ramma sem gerendur fylgja ómeðvitað (Hoffman, 1999; Scott, 1995). 

Móta þau stofnanir sem veita gerendum skilning á hvað sé lögmætt og óumdeilt 

(Hoffman, 1999; Meyer og Rowan, 1977; Scott, 1995). Hugrænu menningargildi 

stofnana eru þar af leiðandi tekin sem sjálfsögðum hlut (Hoffman, 1999). Innan 

stofnanakenninga er deilt um hvort og þá hvernig þessar þrjár grunnstoðir geti breyst og 

þróast (sjá nánar í Hoffman, 1999; Scott, 1995).  

5.2 Stofnanakenningar  

Eldri stofnanakenningar (e. early institutional theory) gerðu ráð fyrir að skipulagsheildir 

væru misleitnar (e. heterogeneity) og beindu athygli á hvað aðgreindi þær frá hvor 

annarri. Gengið var útfrá því að frjáls samkeppni leiði sjálfkrafa til hagkvæmra skipulaga 

og árangursríkari starfsemi (sjá nánar í DiMaggio og Powell, 1983; Meyer og Rowan, 

1977). Upp úr 1970 kom fram annað sjónarmið sem varpaði ljósi á hvernig skilningsvit 

og menning höfðu áhrif á stofnana formgerðir (Thornton og Ocasio, 2008). Á þessum 

tíma voru rannsóknir byrjaðar að sýna að líftími skipulagsheilda væri ekki háður 

hagkvæmri og árangursríkri starfssemi. Heldur væri ákveðin tilhneiging til einsleitni (e. 

isomorphic) milli skipulagsheilda (DiMaggio og Powell, 1983) og vísbendingar voru um 

að líftími þeirra væri háður félagslegum hagsmunum sem réttlæti tilvist þeirra með 
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röklegum goðsögnum (e. myths) sem veiti skipulagsheildum lögmæti (Meyer og Rowan, 

1977). Í óhagkvæmum skipulagsheildum virðist samhengi milli formgerðar (e. structure) 

og starfseminnar vera orðið óskýrt. Með öðrum orðum hefur hlutverk þessara 

skipulagsheilda aftengst (e. decoupling) starfsemi þeirra sem leiðir til ósamræmdra 

verkefna og enn minni hagkvæmni. Reglur, venjur og skoðanir stofnanavettvangsins (e. 

organizational fields) eru þar af leiðandi orðin þýðingameiri en hagkvæmni þeirra. Nýju 

stofnanakenningarnar (e. new institutional theory) beina því athyglinni að hvernig 

skipulagsheildir innan tiltekins stofnanavettvangs, þróast í átt að einsleitni fyrir tilstilli 

stofnanakrafta (e. institutional forces), sem veita þeim lögmæti. Ásamt því að útskýra 

hvernig stöðugleiki og þrautseigla stofnana sé viðhaldið með félagslegum fyrirbærum 

(DiMaggio og Powell, 1983; Garud o.fl., 2007; Thornton og Ocasio, 1999; Thornton og 

Ocasio, 2008).  

5.2.1 Skoðanakerfi  

Á níunda áratug síðustu aldar fór áherslan að beinast að mótsagnakenndum venjum og 

skoðunum stofnana (Alford og Friedland, 1985) og byrjað var að skoða ólík skoðanakerfi 

einstaklinga og skipulagsheilda innan atvinnugreina (Thornton og Ocasio, 2008). Alford 

og Friedland (1985) hafna að til séu einhverjar heildar formgerðir og telja að stofnanir 

séu skipulagsmynstur (e. pattern of supraorganizational) sem spretta frá efnislegum 

venjum og táknrænum kerfum sem gerendur skapa (e. produce) og endurskapa (e. 

reproduce). Að mati Alfords og Friedlands eru grunnstofnanir samfélaga fjölskylda, 

kapítalismi, lýðræði og trúarbrögð.  

Innan stofnana eru til staðar meginrökfræði sem fela í sér leiðbeinandi 

grundvallarreglur sem veita gerendum skilning á veruleikanum, sem leiðir til samleitni 

(e. identity). Meginrökfræði grunnstofnanna hafa þvingandi áhrif á hegðun og lýsa 

grundvallarvenjum og skoðunum gerenda (Alford og Friedland, 1985). Samkvæmt 

Thornton og Ocasio (1999) eru skoðanakerfi (e. institutional logics):  

[S]ocially constructed, historical pattern of material practices, assumptions, 
values, beliefs, and rules by which individuals produce and reproduce their 
material subsistence, organize time and space, and provide meaning to their 
social reality (Thornton og Ocasio, bls. 804, 1999).  
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Skoðanakerfi sem móta formlegar og óformlegar reglur um starfsemi og samskipti 

innan skipulagsheilda eru bæði efnisleg og táknræn (Ocasio, 1997). Þannig kveða 

skoðanakerfi á um hvaða hegðun sé æskileg innan tiltekins stofnanavettvangs 

(Battilana, 2007). Skoðanakerfi veita gerendum sameiginlegan skilning á tilurð og 

markmiðum skipulagsheilda og hvaða leiðir eigi að fara til að ná settum markmiðum 

(Thornton og Ocasio, 1999; 2008). Thornton og Ocasio (2008) benda á að skoðanakerfi 

nái að veita nákvæman skilning á hvernig félagslegt samhengi og félagslegt gangverk (e. 

social mechanisms) hafa áhrif á hegðun gerenda, sem veitir skipulagsheildum lögmæti. 

Skoðanakerfi innihalda því grundvallarreglur um formgerð stofnanavettvangsins sem 

veita gerendum þar með umboð til athafna (Thornton og Ocasio, 2008). 

Grundvallarreglurnar móta sameiginlegan skilning geranda á hvert hlutverk vettvangsins 

er og þannig myndast samleitni milli gerenda og stofnanavettvangsins (Battilana, 2007; 

Reay og Hinings, 2009; Thornton og Ocasio, 2008). Samleitnin endurspeglast síðan í 

sjálfsmynd, áhuga og hugsun gerenda. Nánar tiltekið verður áhugi gerenda, sjálfsmynd 

þeirra og hugsanir samofnar skoðanakerfum sem eru til staðar innan 

stofnanavettvangsins (Battilana, 2007; Thornton og Ocasio, 2008). Skoðanakerfi 

innihalda þar með stofnanakrafta vettvangsins.  

Innan hvers stofnanavettvangs geta verið fleiri en eitt skoðanakerfi (Alford og 

Friedland, 1985; Margrét Sigrún Sigurðardóttir, 2010; Reay og Hinings, 2009; Thornton 

og Ocasio, 2008). Skoðanakerfin geta verið í mótsögn við hvort annað sem veitir 

gerendum umboð til að nýta möguleika vettvangsins á að bregða út af vananum og fara 

óhefðbundnar leiðir, sem getur leitt til breytinga í skoðanakerfum og ef til vill þróa áður 

óþekktar stofnanir (Reay og Hinings, 2009; Thornton og Ocasio, 2008). Áður en stofnanir 

breytast (e. institutional change) hafa skoðanakerfi háð keppni (e. competing logics) 

hvert við annað í þó nokkurn tíma.  

Reay og Hinings (2009) skoðuðu hvernig gerendur sinntu störfum sínum þegar ekkert 

ríkjandi skoðanakerfi var til staðar innan vettvangsins sem veitir þeim leiðsögn. 

Niðurstaða þeirra var sú að starfsmenn aðskildu samleitni sína við stofnanavettvanginn í 

störfum sem þeir töldu ekki samræmast fagmenntun (e. professional responsibilities) 

sinni. Í gegnum aðskilnaðinn við stofnanavettvanginn myndast hagnýt samvinna (e. 

pragmatic collaboration) milli ólíkra skoðanakerfa sem viðheldur samkeppninni á milli 
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þeirra. Reay og Hinings hafna fyrri hugmyndum um stofnanabreytingar sem kveða á um 

að breytingarnar verði vegna mótunar á nýju skoðanakerfi, sem er orðið ríkjandi. Þau 

telja að breytingaferlið sé mun flóknari en það. Að aðskilja samleitni sína við 

stofnanavettvanginn sé byrjunin á breytingaferlinu, því samleitnin viðheldur ríkjandi 

skoðanakerfi. Að þeirra mati breytast skoðanakerfi þegar atriði í skoðanakerfum fara að 

samræmast (e. coexistence) atriðum í andstæðum skoðanakerfum. Þegar skoðanakerfi 

byrja að veita gerendum leiðsögn er hægt að tala um breytingu í skoðanakerfum. Þau 

telja að rannsókn þeirra styðji þessa fullyrðingu. Hvort þetta sé raunin eður ei, þá er alla 

vega víst að á bak við stofnanabreytinga liggur flókið ferli (Battilana, 2007; Rao, Morrill 

og Zald, 2000; Reay og Hinings, 2009; Thornton og Ocasio, 1999; Thornton og Ocasio, 

2008) 

5.2.1.1 Lögmæti innan skoðanakerfa  

Lögmæti (e. legitimacy) er lykilhugtak stofnanakenninga (Baum og Powell, 1995; 

Suchman, 1995) og umlykur tvær grunnstoðir stofnananna, nánar tiltekið 

stofnanavenjur og hugræn menningargildi stofnana (Hoffman, 1999; Scott, 1995). Þegar 

aðgerðir eða hegðun skipulagsheilda hefur öðlast lögmæti innan stofnanavettvangsins 

getur reynst erfitt fyrir gerendur að innleiða nýjungar (Garud o.fl., 2007; Suchman, 

1995). Skipulagsheildir sem falla vel að stofnanagoðsögnum (e. institutional myths) sem 

veitir þeim lögmæti eru líklegri til halda lífi en skipulagsheildir sem gera það ekki (Meyer 

og Rowan, 1977). Af þeim sökum er lögmæti talið hafa úrslitaatkvæði þegar kemur að 

stofnsetningu og afkomu nýrra skipulaga (Aldrich og Fiol, 1994) og er því 

grundvallareining í stofnanabreytingum (Suchman, 1995). Þrátt fyrir mikilvægi 

hugtaksins þá er skilgreining þess ansi brotakennt í empírískum skilningi. Suchman 

(1995) bendir á að flestar skilgreiningar feli í sér takmarkaða sýn á hugtakið. Lítilli athygli 

er varið í kerfisbundna möguleika hugtaksins og lítið reynt að þróa orðaforða sem lýsir 

ósamleitnum (e. divergent) nálgunum hugtaksins. Hann skilgreinir lögmæti sem algildan 

skilning (e. generalized perception) eða ályktun um hvaða hegðun sé æskileg, viðeigandi 

eða sæmandi innan tiltekins félagskerfis (e. socially constructed system). Félagskerfin 

einkennast af tilteknum venjum, gildum, skoðunum og merkingabærum skýringum. 

Suchman talar um þrjár tegundir af lögmæti og fyrst má nefna hagnýtt lögmæti (e. 

pragmatic legitimacy) sem vísar til eiginhagsmuna skipulagsheilda og áheyrenda (e. 
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audience) þeirra. Siðferðislegt lögmæti (e. moral legitimacy) er önnur tegund sem 

endurspeglar jákvæða þróun stofnanavenja skipulagsheilda og athafna. Ólíkt hagnýtu 

lögmæti hvílir siðferðislegt lögmæti á viðhorfi umbjóðenda á hvort athafnir eru „the 

right thing to do“ (Suchman, bls. 579, 1995), eða siðferðislega réttar. Þriðja og síðasta 

tegundin er hugrænt lögmæti (e. cognitive legitimacy) sem byggir hvorki á hagsmunum 

né gildismati umbjóðenda, heldur á hugrænum þáttum sem gerendur ganga að sem 

vísum.  

Kenningar um skoðanakerfi hvorki hafna né leggja áherslu á einsleitni innan 

stofnanavettvangs. Í rannsóknum á skoðanakerfum er leitast við að skýra áhrif og 

afleiðingar ólíkra skoðanakerfa milli einstaklinga og skipulagsheilda innan sama 

stofnanavettvangsins. Þannig hefur aftur myndast rými fyrir rannsóknir á misleitni 

skipulagsheilda innan tiltekins stofnanavettvangs. Að mati Thorntons og Ocasios (2008) 

er þetta helsti kostur kenninga um skoðanakerfi. Misleitni skipulagsheilda er tilkomin 

vegna ólíkra skoðanakerfa. Þegar fleiri en eitt skoðanakerfi eru til staðar innan sama 

vettvangsins rekast skoðanakerfin á hvort við annað. Við slíkar aðstæður hefur í raun 

myndast ágreiningur á milli geranda um lögmæti andstæðra skoðanakerfa (Battilana, 

2007; Reay og Hinings, 2009; Thornton og Ocasio, 2008). Iðulega myndast ágreiningur 

um lögmæti milli skoðanakerfa viðskipta (e. market logics) og skoðanakerfa annarra 

fagstétta (e. professional logics) (Thornton og Ocasio, 2008; Trott, 2008).  

5.3 Viðskipti með vísindi  

Að vera í viðskiptum með vísindi (e. science-based) vísar til skipulagsheilda í 

einkageiranum sem hagnýta ekki eingöngu þá vísindalega þekkingu sem til er, heldur 

skapa þær einnig nýja vísindalega þekkingu í virðissköpun sinni. Efnahagslegt virði þeirra 

ræðst að lokum af áhrifaríku (e. quality) vísindastarfi (Pisano, 2006).  
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Vísindi er kerfisbundin þekking sem sett hefur verið fram með tilteknum hætti (Trott, 

2008). Vísindum er oftast nær skipt í grunnrannsóknir,18 hagnýtar rannsóknir19 og 

þróunarstarfsemi20 (Rannsóknamiðstöð Íslands, 2011; Trott, 2008). Grunnrannsóknir (e. 

basic science) vísa fyrst og fremst til öflunar á áður óþekktri þekkingu á meðan hagnýtar 

rannsóknir (e. applied science) beinast að því að afla nýrrar þekkingar með hagnýtingu 

að leiðarljósi (Owen-Smith, 2005; Trott, 2008). Þróunarstarfsemi (e. product 

development) líkist hagnýtum rannsóknum að því leitinu til að umbreyta fyrirliggjandi 

þekkingu í verðmæti, eða afurðir (Trott, 2008).  

Umbreyting á nýrri þekkingu yfir í verðmæti hefur áhrif á efnahagslega framþróun, 

því eru störf vísindamanna oft í hávegum höfð. Þrátt fyrir að umbreytingin eða 

tækninýjungar séu oftast nær tilkomnar vegna starfa tæknimanna (e. engineers, 

technologist) (Trott, 2008). Möguleg skýring á hversu mikils metin störf vísindamanna 

eru gæti tengist þeirri hugmyndafræði að vísindi séu sameign og beinist ekki að 

sérhagsmunum vísindamanna.  

Því hefur verið haldið fram (sjá nánar í Gurdon og Samson, 2010; Hoffman, 1999; 

Kleinman og Vallas, 2001; Luo, Koput og Powell, 2009; Owen-Smith, 2005; Pisano, 2010) 

að störf vísindamanna í háskólum einkennist af grunngildum (e. ethos) Mertons. Merton 

(1942) skilgreindi grunngildi vísinda sem stofnun og taldi að störf vísindamanna mótist 

af fjórum venjum. Að hans mati gera vísindamenn sér grein fyrir að niðurstöður eru ekki 

þeirra eign. Þær séu sameign (e. communism) og því skiptir miklu máli að breiða út 

þekkinguna (e. universalism) í staðinn fyrir að halda henni leyndri. Framlag þeirra til 

vísindanna veitir þeim virðingu og faglega farsæld, því eru rannsóknir hlutlausar og 

                                                      
18

 „Grunnrannsóknir eru rannsóknir þar sem markmiðið er fyrst og fremst að afla nýrrar þekkingar á 
meginundirstöðum fyrirbæra og atburða sem unnt er að skoða, án þess að tiltekin hagnýting eða notkun 
sé höfð í huga. Að jafnaði eru niðurstöður grunnrannsókna ekki seldar heldur birtar í vísindaritum“ 
(Rannsóknamiðstöð Íslands, bls. 6, 2011).  

19
 „Hagnýtar rannsóknir fela einnig í sér frumathuganir sem gerðar eru með það í huga að afla nýrrar 

þekkingar. Þeim er hins vegar fyrst og fremst beint að sérstökum hagnýtum stefnumiðum eða 
markmiðum. Niðurstöðum hagnýtra rannsókna er einkum ætlað að gilda um einstakar framleiðsluvörur, 
aðgerðir, aðferðir eða kerfi. Með hagnýtum rannsóknum er leitast við að koma hugmyndum í 
framkvæmd. Þekkingin eða upplýsingarnar sem þannig fást eru stundum skilyrtar við einkaleyfi“ 
(Rannsóknamiðstöð Íslands, bls. 6, 2011).  

20
 „Þróunarstarfsemi felur í sér kerfisbundna vinnu, þar sem byggt er á fyrirliggjandi þekkingu sem 

hefur fengist með rannsóknum eða hagnýtri reynslu og miðar að því að framleiða ný efni, vöru eða tæki, 
að setja upp ný ferli, kerfi eða þjónustu, eða að bæta verulega þessa þætti þar sem þeir eru fyrir“ 
(Rannsóknamiðstöð Íslands, bls. 6, 2011).  
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stýrast ekki af hagsmunum þeirra (e. disinterestedness). Að lokum taka vísindamenn 

niðurstöðum ætíð með ákveðinni tortryggni (e. organized skepticism).  

Kleinman og Vallas (2001) og Owen-Smith (2005) telja að sambærileg gildi séu að 

finna í viðhorfum Polanyi (2000[1962]) til sjálfsforræðis (e. autonomy) vísinda, sem 

kveður á um að störf vísindamanna eigi ekki að beinast að sérhagsmunum. Beinist 

vísindarannsóknir að öðrum tilgangi en til sjálfra vísindanna, ógni það hreinlega 

vísindalegri framþróun. Vísindamenn verði þar af leiðandi að búa við frelsi sem veiti 

þeim forræði í rannsóknastörfum þeirra. Ólíkt gildum Mertons (1942) ná gildi Polanyi 

(2000[1962]) til vísindalegrar nálgunar. Samkvæmt Polanyi leggja vísindamenn mikið 

upp úr því að nálgast viðfangsefni sín samkvæmt vísindalegum stöðlum (e. scientific 

merit). Innan stofnanakenninga hefur því verið haldið fram að gildi Mertons (1942) (sjá 

nánar í Kleinman og Vallas, 2001; Owen-Smith, 2005; Pisano, 2010) og Polanyis 

(2000[1962]) veiti vísindum lögmæti (sjá nánar í Kleinman og Vallas, 2001; Owen-Smith, 

2005) og hugmyndir eru um að aukin þátttaka vísinda í heimi viðskipta gæti leitt til 

grundvallarbreytinga í gildum og venjum vísindanna (sjá nánar í Gurdon og Samson, 

2010; Hoffman, 1999; Kleinman og Vallas, 2001; Luo o.fl., 2009; Owen-Smith, 2005). 

Óttast er um hvort ein af mikilvægustu grunngildum Mertons (1942) breytist. Að ný 

þekking verði ekki lengur sameign, heldur uppspretta hagnaðar sem gæti haft neikvæð 

áhrif á útbreiðslu nýrrar þekkingar. Að sama skapi gætu rannsóknir farið að beinast að 

öðrum hagsmunum en sjálfra vísindanna sem mundi ógna framförum vísindanna (sjá 

nánar í Kleinman og Vallas, 2001; Owen-Smith, 2005). Hinar hefðbundnu stofnanavenjur 

líta þar af leiðandi ekki á vísindi sem arðbæra starfsemi.  

Vísbendingar eru um að grunngildi Mertons (1942) (sjá nánar í Kleinman og Vallas, 

2001; Owen-Smith, 2005; Pisano, 2010) og sjálfsforræðis gildi Polanyis (2000[1962]) hafi 

í raun og veru ekkert raunverulegt stofnanagildi, heldur séu þetta einungis hugsjónir um 

vísindi og starfsvenjur vísinda (sjá nánar í Kleinman og Vallas, 2001; Owen-Smith, 2005). 

Kleinman og Vallas (2001) og Hoffman (1999) benda á í greinum sínum að fjármagn til 

vísinda, burt séð frá því hvort fjármagnið komi frá hinu opinbera eða einkaaðilum, hefur 

ætíð stýrt rannsóknum í átt að einhverjum hagsmunum, stundum öðrum en 

vísindalegum hagsmunum. Það hefur ætíð takmarkað sjálfsforræði vísindamanna 

(Kleinman og Vallas, 2001). Að mati Kleinmans og Vallass (2001) er gildi Polanyis 
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(2000[1962]) um persónulegt hlutleysi nokkuð villandi. Þar sem það kveður á um að 

vísindamenn eigi ekki að hafa persónulegan áhuga á rannsóknaefni sínum. Persónulegur 

áhugi þeirra á viðfangsefnunum ógni hlutleysi þeirra, líkt og áhugi og hlutleysi geti ekki 

farið saman. Að auki benda þeir á að vísindamenn innan háskóla hafa ekki alltaf verið 

opnir fyrir því að koma nýrri þekkingu á framfæri vegna samkeppni við aðra 

vísindamenn. Þeir telja gildi Mertons (1942) og Polanyis (2000[1962]) vera goðsagnir um 

vísindi sem veiti þeim lögmæti í augum almennings. Segja má að Trott (2008) taki undir 

þetta með því að benda á að ýmsar goðsagnir fylgja uppgötvunum (e. invention) 

vísindamanna.  

It usually consists of a lone professor, with a mass of white hair, working 
away in his garage and stumbling, by accident, on a major new discovery. 
Through extensive trial and error, usually accompanied by dramatic 
experiments, this is eventually developed into an amazing invention (Trott, 
bls. 19, 2008).  

Rannsóknir (sjá nánar í Colyvas, 2007; Kleinman og Vallas, 2001) hafa gefið 

vísbendingu um að gildi Mertons (1942) og Polanyis (2000[1962]) séu í raun og veru 

goðsagnir. Þrátt fyrir það eru enn hugmyndir um (sjá nánar í Colyvas, 2007; Kleinman og 

Vallas, 2001; Pisano, 2006; 2010) að skoðanakerfi vísinda og viðskipta séu það 

mótsagnakennd að nánast sé ekki hægt að samræma þau. Etzkowitz (1998) bendir á að 

raunin sé önnur og talar um vísindalega frumkvöðla í því samhengi. Vísindafrumkvöðlar 

(e. entrepreneural scientists) eru frábrugðnir hefðbundnum vísindamönnum og víkja 

jafnvel frá forskriftar hlutverki (e. normative role model) vísindalegrar hegðunar. 

Rannsóknir þeirra ná yfirleitt yfir landamæri vísinda sem leiðir til vísindalegra framfara. 

Lengi vel störfuðu vísindafrumkvöðlar innan háskóla, en vegna vaxandi samkeppni milli 

háskólanna um rannsóknasjóði fóru þeir að sjá aðra möguleika í að fjármagna 

rannsóknir sínar, sem voru einkafyrirtæki. Sú hugmynd að fyrri vísindaleg framsókn í 

sameindalíffræði, lífendafræði og öðrum raunvísindum gæti fljótt orðið uppspretta 

hagnaðar hefur líklega orðið til þess að vísindalegir frumkvöðlar fóru út í viðskipti. Þessi 

hugræna breyting vísindamanna birtist fyrst innan líftæknigeirans en breiddist síðan út í 

aðra vísindagreinar, þar á meðal til tölvunar- og hugbúnaðargeirans. Etzkowitz lýsir 

þessum breytingunum á eftirfarandi hátt:  
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What is new in the present situation is that many academic scientists no 
longer believe in the necessity of an isolated ´ivory tower´ to the working 
out of the logic of scientific discovery. Heretofore, in the hiatus between 
scientific discovery and application, industry was expected to have its 
scientists and engineers pursue applied research and product development. 
The model of separate spheres and technology transfer across strongly 
defined boundaries is still commonplace. However, academic scientists are 
often eager and willing to marry the two activities, nominally carrying out 
one in their academic laboratory and the other in a firm to which they 
maintain a close relationship (Etzkowitz, bls. 826-827, 1998).  

Rannsókn Etzkowitzs (1998) sýndi að umbreytingin sem fylgir vísindafrumkvöðlum 

innihaldi ákveðna blöndu tveggja andstæðra skoðanakerfa (sem Etzkowitz kallar 

principles). Svo virtist vera að upphaflega (e. primary) skoðanakerfið hafi náð að 

samræmast öðru (e. secondary) skoðanakerfi og þannig hafi þeir náð mótsagnalausri 

samleitni við stofnanavettvanginn. Í öðrum orðum gátu vísindafrumkvöðlar enn fundið 

samleitni að skoðanakerfum vísinda á sama tíma og þeir náðu samleitni við skoðanakerfi 

viðskipta.  

5.3.1 Vísindaleg vinnubrögð í einkageiranum og áhrif  

Tengslin á milli vísinda og viðskipta eru ekki ný á nálinni (Owen-Smith, 2005; Pisano, 

2010). Í gegnum nýsköpun hafa vísindi alltaf tengst atvinnurekstri (Pisano, 2010; Trott, 

2008) en í mismiklu mæli (Pisano, 2010). Aftur á móti hafa þessi tengsl breyst á þann 

hátt að vísindafrumkvöðlar hafa séð hag í að fjármagna rannsóknir sínar í gegnum 

einkageirann (Etzkowitz, 1998) og háskólar tileinkað sér í auknu mæli vísindaleg 

vinnubrögð einkageirans (Kleinman og Vallas, 2001; Owen-Smith, 2005; Pisano, 2010). 

Með öðrum orðum hefur industrialization átt sér stað innan vísinda og á móti hafa 

rannsóknir atvinnugreina collegialization (sjá nánar í Kleinman og Vallas, 2001). 

Vísindamenn í einkageiranum hafa aðlagað vísindalegar venjur háskóla- og 

rannsóknasamfélagsins að einkageiranum. Þeir leggja mikla áherslu á að efla enn frekar 

vísindalega þekkingu. Ásamt því að miðla henni áfram innan sem utan fyrirtækisins og 

fjárfesta þar af leiðandi gífurlegum fjármunum í rannsókna- og þróunarstarf. Að auki er 

lögð mikil áhersla á samstarf við önnur einkafyrirtæki, háskólana, rannsóknastofnanir og 

aðrar skipulagsheildir á sviði vísinda. Kleinman og Vallas (2001) telja að tilgangur 

samstarfsins sé fyrst og fremst sá að auka tekjur og öðlast lögmæti hjá áhrifamiklum 

gerendum. Háskólarnir hafa einnig aukið samstarf við einkageirann til að auka einsleitni 
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sína við vísindamenn einkageirans. Kleinman og Vallas benda á að vísindamenn í 

einkageiranum búa við meira sjálfsforræði en starfsfélagar þeirra í háskólum.  

Kleinman og Vallas (2001) benda á að vísindavæðing einkageirans hefur aukið 

samkeppnishæfni fyrirtækja í vísindalegum rannsóknum og fjárfestingum þeirra. Auk 

þess hefur þróunin leitt til þess að einkageirinn náði að laða að sér starfsmenn sem áður 

töldu sig eiga heima í akademísku starfi háskólanna. Þessi aukna þátttaka vísinda- og 

tæknimanna í einkageiranum hefur leitt til breytinga á stigskiptum þvingunum (e. 

hierarchical constraints) innan kapítalisma í átt að nýjum sveigjanlegum og 

jafnréttissinnuðum (e. egalitarian) kapítalisma, sem þeir kalla nútíma kapítalisma (e. 

contemporary capitalism). Breytingin á kapítalismanum er því afleiðing af tilkomu 

vísindalegra vinnubragða í einkageiranum. Því er eflaust hægt að álykta að setningin 

„*s]cience-based activity is at the heart of new theories of economic development, 

technological change, and industrial evolution“ (sjá í Feldman, bls. 324, 2000) eigi 

nokkuð rétt á sér.  

Kapítalismanum var ætlað að mæta þörfum manna og stuðla að samfélagslegri 

velferð með því að skapa störf og auka hagkvæmni. Lögmæti viðskipta var bundið við 

þessa kapítalísku hugsun (Porter og Kramer, 2011). Porter og Kramer (2011) benda á að 

kapítalismi sé í mörgum tilfellum komin út á villigötur því hann hefur fjarlægst efnahags-

, samfélags- og umhverfislega velferð. Í kjölfarið hefur lögmæti viðskipta veikst töluvert 

á undanförnum árum. Að þeirra mati þarf að endurhugsa kapítalismann upp á nýtt með 

þeim hætti að viðskipti endurheimti fyrra lögmæti sitt. Sameiginleg virðissköpun er best 

til þess fallin að leiða til slíkra breytinga. Samkvæmt Porter og Kramer vísar sameiginleg 

virðissköpun (e. creating shared value) til mismunarins á milli félags- og efnahagslegs 

árangurs og kostnaðar sem fylgir tekjuöfluninni. Virðissköpun nær jafnt til 

skipulagsheilda og samfélagsins. Sameiginleg virðissköpun vísar ekki til góðgerðar- eða 

líknarmála, heldur er hún ómissandi þáttur í hvernig skipulagsheildir keppa á markaði og 

ná hagnaði. Til að skapa sameiginlegt virði þurfa skipulagsheildir að endurhugsa 

framleiðslu afurða og hvernig þær ætla sér að starfa á markaði. Með því að 

endurskilgreina framleiðni í virðiskeðjunni (e. value chain) næst endurhugsun í 

afurðaframleiðslunni. Skiplagsheildir endurhugsa starfsemi sína á markaði með því að 

huga að ávinningi neytenda og styðja við þróun klasa í nærumhverfinu, til dæmis með 
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því að auka samkeppnishæfni birgja í nærumhverfinu. Sameiginleg virðissköpun er þar 

af leiðandi ekki það sama og samfélagsleg ábyrgð.  

5.3.1.1 Samþætting viðskipta og vísinda  

Ýmsar áskoranir fylgja stjórnun þver-starfandi teyma. Ágreiningur myndast iðulega á 

milli vísindamanna í einkageiranum og viðskiptamenntaðra samstarfsmanna þeirra. 

Ágreiningurinn tengist oft stofnunum, skynjun (e. perceptual) og tungumálaþáttum 

(Trott, 2008). Að mati Trotts (2008) stafar ágreiningurinn oftast nær af ólíkum bakgrunni 

þessara tveggja hópa, vísinda- og markaðsmanna. Vísindamenn leitist eftir auknum 

orðstír innan vísindasamfélagsins með birtingu greina og endanlega Nóbelsverðlauna. 

Trott bendir líka á að vísindamenn sækist einnig eftir auknum orðstír innan fyrirtækisins 

sem þeir starfa í. Markaðsmenn leitast hinsvegar eftir auknum orðstír atvinnuveitenda 

þeirra og vanalega sækjast þeir eftir einhvers konar bónusgreiðslum, stöðuhækkunum 

og öðrum sambærilegum ávinningi.  

Svo virðist vera að skipulagsheildir í viðskiptum með vísindi byggi ekki 

samkeppnishæfni sína á stærðarhagkvæmni eða tilraunum til að draga úr 

framleiðslukostnaði. Heldur byggist samkeppnishæfnin á að ná framúrskarandi árangri á 

sviði verkfræði, markaðssetningu og fjármálum (Pisano, 2006; 2010). Því er hægt að 

álykta að regluveldi starfaskipulags henti ekki slíkum fyrirtækjum, þar sem tilgangur 

skipulagsins er að tryggja hámarks hagkvæmni og auka tæknilega sérhæfingu. Svo er 

samþætting á milli deilda lítil sem engin (Runólfur Smári Steinþórsson o.fl., 1995).  

Eftir því sem skipulagsheildir í viðskiptum með vísindi öðlast meiri skilning á virði 

stefnunnar byrja þær að tileinka sér nýjar aðferðir á sviði viðskipta. Oftast nær þróa þær 

nýja afurðaþekkingu og/eða nýja ferla (Pisano, 2006; 2010). Árangur skipulagsheilda 

sem vísindafrumkvöðlar stýra er háður hversu vel tekst að samþætta markmið viðskipta 

og vísinda (Pisano, 2006; Pisano, 2010; Trott, 2008). Í rauninni er þetta ein stærsta 

áskorunin að vera í viðskiptum með vísindi (Pisano, 2010; Trott, 2008) og oft hefur verið 

sagt að slíkar skipulagsheildir hafi enn sem komið er ekki náð efnahagslegum árangri 

(Pisano, 2010). Pisano (2006) varpar því upp spurningunni hvort og hvernig viðskipti 

með vísindi geti yfir höfuð sinnt samtímis þörfum viðskipta og vísinda. Nánar tiltekið, 

hvernig geta kostnaðarsamar grunnrannsóknir skilað ábáta og laðað til sín fjárfesta 

(Pisano, 2006) þegar „*t+echnical failure is the norm, not the exception“ (Pisano, 2010, 
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án blaðsíðutals)? Hvað þá þegar skipulagið getur ekki mætt þörfum um samþættingu og 

lærdóm (Pisano, 2010).  

Að mati Pisanos (2006) þarf skipulag þessara skipulagsheilda að uppfylla þrenn 

skilyrði. Skipulagið þarf að geta stýrt áhættu og um leið skapað svigrúm til sköpunar 

(Pisano, 2006; Trott, 2008). Skipulagið þarf líka að samþætta fagkunnáttu vísinda og 

viðskiptalega færni (Pisano, 2006; Pisano, 2010; Trott, 2008) á þann hátt að 

skipulagsheildirnar nái að tileinka sér öguð vinnubrögð viðskipta (Pisano, 2006). Að 

lokum verða skipulagsheildirnar að vera fljótari en samkeppnisaðilar að þróa og hagnýta 

áhrifamikla þekkingu (e. critical knowledge) sem skapar þeim efnahagslegt virði. Pisano 

(2010) veltir fyrir sér hvort eitthvert skipulag geti náð að uppfylla þessi þrenn skilyrði. 

Trott (2008) bendir á að skipulag sem byggir á teymisvinnu henti ákaflega vel til að 

samþætta starfsemi ólíkra deilda sem eykur líkurnar á árangursríkri nýsköpun. Að auki 

bendir hann á að verkefna- eða fléttuskipulag sé sennilega best til þess fallið að 

teymisvinna skili árangri.  

Þegar öllu er á botninn hvolft þá eru vísindafyrirtæki í einkageiranum sem leggja 

meiri áherslu á viðskiptaleg gildi líklegri til að ná árangri en þau sem leggja meira upp úr 

gildum vísinda (sjá nánar í Gurdon og Samson, 2010; Pisano, 2006; Pisano, 2010).  
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6 Stefna og stefnumótun  

Með stefnumótun eru skipulagsheildir að takast á við hið óþekkta og ókomna, því er 

stefnumótun eitt af grundvallarverkefnum í rekstri skipulagsheilda. Skipulagsheildir 

mæta framtíðinni með því að starfa stefnumiðað og leitast þannig við að ná tilteknum 

árangri (Ingi Rúnar Eðvarðsson, Runólfur Smári Steinþórsson og Helgi Gestsson, 2011) á 

grundvelli þess sem skipulagsheildin vill vera og vill verða (Runólfur Smári Steinþórsson, 

2003a).  

„Stefna er flókin“ (Runólfur Smári Steinþórsson, bls. 320, 2003b) sem gerir það að 

verkum að innan fræðasviðs stefnumiðaðrar stjórnunar ríkir ekki almenn sátt um 

skilgreiningu á hugtakinu (Grant, 2008; Runólfur Smári Steinþórsson, 2003b). Þó eru 

flestir sammála um (sjá nánar í Barney og Hesterly, 2008; Grant, 2008; Lynch, 2000; 

Runólfur Smári Steinþórsson, 2003b) að stefna lýsi þeim árangri sem skipulagsheild 

hyggst ná fram með starfsemi sinni, hvort sem árangurinn sé samkeppnisforskot (Porter, 

1979; 1998c; 2008) eða aukin samkeppnishæfni (Barney og Hesterly, 2008). Með 

stefnumótun eru skipulagsheildir að taka afstöðu til hvað þær vilja vera og hvernig þær 

vilja verða. Stefnumótunin snýr þar af leiðandi að hvernig skipulagsheildir ætli sér að 

takast á við framtíðina, sem gerir stefnumótunina eitt af grundvallarverkefnum 

skipulagsheilda. Að starfa stefnumiðað vísar til að störf innan skipulagsheilda taki mið af 

stefnumörkuninni (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003a).  

Til ná settum árangri þurfa markmiðin að vera raunhæf og ögrandi. Byggja þarf 

stefnumótunina á greiningu á innra og ytra umhverfi skipulagsheilda. Greiningin veitir 

stjórnendum upplýsingar um núverandi stöðu skipulagsheilda gagnvart 

samkeppnisaðilum og þannig fá stjórnendur glögga hugmynd um hvað skipulagsheildin 

getur og getur ekki (Barney og Hesterly, 2008; Grant, 2008; Lynch, 2000). Deilt er um 

hversu vel þarf að skilgreina árangur stefnunnar áður en framvinda hennar hefst (Grant, 

2008; Lynch, 2000; Mintzberg o.fl., 1998; Runólfur Smári Steinþórsson, 2003b).  

6.1 Stefnumótunarkenningar  

Stefnumiðuð stjórnun er umfangsmikil fræðigrein (Mintzberg o.fl., 1998) sem á uppruna 

sinn í herfræði (Ingi Rúnar Eðvarðsson o.fl., 2011). Mintzberg, Ahlstrand og Lampel 
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(1998) tóku saman yfirlit yfir mikinn hluta af kenningum um stefnumótun (Ingi Rúnar 

Eðvarðsson o.fl., 2011). Með því að skoða hvernig kenningarnar nálgast stefnumótun 

drógu Mintzberg, Ahlstrand og Lampel (1998) fram tíu mismunandi stefnumótunarskóla. 

Þrátt fyrir að skólarnir nálgist stefnumótunarferlið á ólíkan hátt geta þeir skarast við 

hvorn annan. Þannig getur stefnumótun innan einnar skipulagsheildar tilheyrt fleiri en 

einum stefnumótunarskóla.  

Hönnunarskólinn, áætlunarskólinn og staðfærsluskólinn eiga það sameiginlegt að 

nálgast stefnumótun með að veita forskrift að því hvernig stefna eigi að vera mótuð 

(Mintzberg o.fl., 1998). Þessir þrír skólar falla því undir forskriftarnálgun (e. prescriptive 

approach) stefnumótunar. Fylgjendur nálgunarinnar telja að ákveðin regla sé til staðar í 

innra og ytra umhverfi skipulagsheilda (Lynch, 2000; Runólfur Smári Steinþórsson, 

2003b) og hægt sé að móta stefnuna útfrá rökrænni skynsemi (Lynch, 2000). 

Stjórnendur eru meðvitaðir um auðlindir og færni skipulagsheilda og takmarkað upplag 

þeirra sem auðveldar þeim að taka rökréttar ákvarðanir um nýtingu þeirra. Með vel 

skilgreindri áætlanagerð er hægt að beina starfseminni í átt að þeim árangri sem stefnan 

skilgreinir. Stjórnendur geta þannig borið saman framvindu stefnunnar við fyrirfram 

skilgreind markmið (Mintzberg o.fl., 1998; Runólfur Smári Steinþórsson, 2003b). Það 

sem gerir skólana ólíka hvor öðrum er að innan hönnunarskólans (e. Design school) er 

talið að árangur náist með að greina innra og ytra umhverfi skipulagsheilda og að 

stefnan taki mið af gildismati allra hagsmunahópa. Stefnumótun samkvæmt 

áætlunarskólanum (e. Planning school) einkennist af skýrri og fullmótaðri áætlanagerð 

og hið formlega ferli stefnumótunar er hér einna skýrast. Enda er góð stefnumarkandi 

áætlanagerð talin leiða til árangurs. Áherslur staðfærsluskólans (e. Positioning school) 

beinast að samkeppnisumhverfinu og greiningu á því umhverfi. Talið er að árangur 

skipulagsheilda ráðist af hversu árangursrík staðfærsla þeirra sé. Í hönnunar- og 

áætlunarskólanum byggir stefnumótunin oft á greiningu á innra og ytra umhverfi 

skipulagsheilda, en það á ekki alltaf við um staðfærsluskólann (Mintzberg o.fl., 1998). Í 

stefnumótun staðfærsluskólans takmarkast stefnan að vissan hátt af þeim ógnunum og 

tækifærum sem leynast í samkeppnisumhverfi skipulagsheilda (Ingi Rúnar Eðvarðsson 

o.fl., 2011).  
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Frumkvöðlaskólinn, hugræni skólinn, lærdómsskólinn, valdaskólinn, 

menningarskólinn og umhverfisskólinn nálgast stefnumótunina með því að lýsa hvað 

stefnur gera og hvernig þær birtast (Mintzberg o.fl., 1998). Þessir sex skólar teljast til 

birtingarnálgunar (e. emergent approach) (Ingi Rúnar Eðvarðsson o.fl., 2011) sem 

kveður á um að stefnumótun sé lærdómsferli og mótunin verði að taka tillit til sögu og 

samhengis skipulagsheilda (Grant, 2008; Lynch, 2000; Runólfur Smári Steinþórsson, 

2003b). Stefnan mótist með framvindu hennar, nánar tiltekið mótist í gegnum samskipti 

skipulagsheilda og hagsmunaaðila sem myndar athafnamynstur skipulagsheilda (Grant, 

2008; Lynch, 2000; Runólfur Smári Steinþórsson, 2003b). Þess vegna er ekki hægt að 

skilgreina árangurinn mjög nákvæmt í upphafi ferlisins (Lynch, 2000; Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003b). Það sem aðgreinir þessa sex skóla er að innan frumkvöðlaskólans 

(e. Entrepreneurial school) er lögð áhersla lögð á að sjá og grípa tækifærin sem leynast. 

Að auki er álitið að ný tækni og hagkvæmir ferlar muni styrkja núverandi stöðu og ýta 

undir að árangur náist. Líkt og nafnið gefur til kynna nálgast hugræni skólinn (e. 

Cognitive school) stefnumótun sem hugrænt ferli. Hvernig skipulagsheildir bregðast við 

eða skapa sér aðstæður, ræður því hvort árangur náist eða ekki. Lærdómsskólinn (e. 

Learning school) kveður á um að þekking og skilningur á stefnunni leiði til árangurs. 

Stefnumótunin snýr þar af leiðandi að lærdómsferlinu sem fylgir stefnumótuninni. Innan 

valdaskólans (e. Power school) er stefnan sögð eiga upptök sín í valdabaráttu milli ólíkra 

hagsmunahópa. Með því að móta stefnuna í gegnum samningaviðræður ólíkra 

hagsmunahópa (eða valdablokka) ná skipulagsheildir árangri. Stefna er álitin vera 

félagslegt ferli innan menningarskólans (e. Cultural school) sem á rætur að rekja til þarfa 

starfsmanna að ná árangri. Í gegnum samvinnu mótast stefnan og árangursrík samvinna 

leiðir til árangurs. Að bregðast við starfsumhverfinu, samþætting og breytingar eru 

lykilorð umhverfisskólans (e. Environmental school). Stefnan mótast vegna gagnvirkra 

áhrifa innra og yrtra umhverfis og það hvernig skipulagsheildir bregðast við umhverfinu 

segir til um árangur þeirra (Mintzberg o.fl., 1998).  

Tíundi og síðasti stefnumótunarskólinn er samstillingarskólinn sem nálgast 

stefnumótun bæði samkvæmt forskriftar- og birtingarnálguninni. Áherslur 

samstillingarskólans (e. Configuration school) er að mynda sterkari og árangursríkari 

skipulagsheild og lykilhugtak samstillingarskólans er umbreyting, en ekki aðlögun að 

umhverfinu (Mintzberg o.fl., 1998).  
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Rannsóknir sýna (sjá nánar í Mintzberg o.fl., 1998) að stefnumótun sem fylgir 

birtingarnálgun er líklegri til árangurs en forskriftanálgun. Þegar örar breytingar 

einkenna innra og ytra umhverfi skipulagsheilda getur ef til vill verið farsælast að nálgast 

stefnumótun útfrá birtinganálguninni (Grant, 2008; Lynch, 2000; Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003a; Whittington, 2001). Rannsóknir hafa einnig sýnt að stefnumótun 

samkvæmt samstillingarskólanum sé einnig árangursríkari en stefnumótun í anda 

forskriftarnálgunar (Grant, 2008; Lynch, 2000; Mintzberg o.fl., 1998; Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003a; Whittington, 2001). Árangursmarkmiðin virðast því ekki skipta 

mestu máli þegar kemur að mótun stefnu, heldur virðist ferli athafna og samskipta sem 

leiddu til stefnunnar skipta mestu máli. Enda koma árangursviðmiðin lítið að notum ef 

starfsmenn hvorki skilja né þekkja viðmiðin og virðið sem þeir taka þátt í að skapa 

(Runólfur Smári Steinþórsson, 2003b). Mynd 1 sýnir nokkur af helstu lykilhugtökum 

stefnumótunar og samhengi þeirra.  

 

Mynd 1. Lykilhugtök stefnumótunar (Barney og Hesterly, 2008; Grant, 2008; Lynch, 2000). 

6.2 Ólík sjónarhorn stefnumótunar  

Miðlæg rannsóknarspurning stefnumiðaðrar stjórnunar er „*h]vers vegna ná sum 

fyrirtæki viðvarandi betri árangri en önnur?“ (Friðrik Eysteinsson, bls. 197, 2009). Hingað 

til hefur breytileiki árangurs verið útskýrður útfrá tveimur sjónarhornum, annað 

sjónarmiðið leitar skýringa utan skipulagsheilda á meðan hitt sjónarmiðið leitar 

orsakanna inn á við. Það fyrrnefnda kallast atvinnuvegasýn sem skýrir breytileikann 
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útfrá ólíkri staðfærslu (e. position) skipulagsheilda á markaði (Porter, 1979; 1998c). 

Staðfærslur innan markaða eru misjafnlega arðbærar og stjórnendur þurfa að velja þann 

stefnukost sem er einna arðbærastur (Porter, 1989c). Hið síðarnefnda nefnist 

auðlindasýn og fylgismenn hennar telja að árangurinn ráðist af einstæðum (e. unique) 

auðlindum og færni sem skipulagsheildir hafa til umráða (Barney og Hesterly, 2008).  

Á undanförnum árum hefur þriðja sjónarhornið farið að láta á sér kræla, sem nefnist 

stofnanasýn (Peng, 2002) og byggir á nálgun stofnanakenninga á stefnumótun (Peng, 

2002; Peng o.fl., 2009). Að mati Inga Rúnars, Runólfs Smára og Helga (2011) er 

stofnanasýnin „á margan hátt eðlilegt framhald í þróun“ (bls. 80) stefnumiðaðrar 

stjórnunar.  

6.2.1 Atvinnuvegasýn 

Atvinnuvegasýn tengist iðnaðarhagfræði sem er afsprengi nýklassískrar hagfræði. 

Iðnaðarhagfræði (e. industrial organizational economics) leitast við að útskýra hvers 

vegna arðsemi er ólík eftir atvinnugreinum, eitthvað sem nýklassísk hagfræði gat ekki 

skýrt. Til að byrja með var breytileiki árangurs útskýrður með ófullkominni samkeppni 

(Ívar Jónsson, 2008) en með tilkomu fimm samkeppniskraftalíkans Porters (1979) var 

breytileikinn skýrður útfrá ólíkri staðfærslu skipulagsheilda á markaði, með tilliti til 

ófullkominnar samkeppni (Ívar Jónsson, 2008; O´Cass og Weerawardena, 2010). 

Samkeppniskraftalíkan Porters (1979) markaði tímamót innan atvinnuvegasýnar því það 

náði að sýna fram á áhrif ólíkrar staðfærslu á breytileika árangurs og að 

stefnumótunarákvarðanir hefðu áhrif á árangur skipulagsheilda (Ívar Jónsson, 2008). 

Fylgjendur atvinnuvegasýnar (e. industry-based view) telja að uppbygging 

atvinnugreina segi til um hversu arðbær atvinnugreinin sé. Stefnumótunin eigi að miðast 

við að velja þann stefnukost sem beinist að arðbærustu staðfærslunni (Porter, 1979; 

1998c). Stefnumótun atvinnuvegasýnar fylgir staðfærsluskóla Mintzbergs, Ahlstrands og 

Lampels (1998) og byggir stefnuna aðallega á greiningu á samkeppnisumhverfinu 

(Barney og Hesterly, 2008). Fimm samkeppniskraftalíkan (e. Five competitive forces 

model) Porters (1979) kveður á um að styrkur samkeppniskraftanna ráðist af 

uppbyggingu atvinnuvega (hér eftir atvinnugreina). Líkanið greinir ógnanir og tækifæri 

sem leynast í samkeppnisumhverfinu útfrá inngönguhindrunum, styrk birgja, styrk 

kaupenda, staðkvæmdavörum, og ríkjandi samkeppnisstyrk. Með því að skilja 
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áhrifamátt samkeppniskraftanna ná skipulagsheildir að nýta sér tækifærin sem leynast í 

atvinnugreininni og verja sig fyrir ógnunum sem eru til staðar. Ógnanir vísa til ytri þátta 

sem getur minnkað tekjustreymi eða aukið kostnað sem dregur úr framleiðni 

skipulagsheilda eða annarri árangursríkri starfsemi þeirra (Porter, 1979; 1998c; 2008). 

Skilningur á áhrifum kraftanna auðveldar valið á stefnukostum sem gæti leitt til 

samkeppnisforskots (e. competitive advantage) (Porter, 1989c) (í viðauka 5 er fjallað um 

ólíka merkingu hugtaksins competitive advantage) og því er mikilvægt að skoða kraftana 

á heildstæðan hátt. Styrkur sérhvers samkeppniskrafts er hinsvegar mismikill og ræðst 

væntanleg arðsemi af sterkasta samkeppniskraftinum (Porter, 1979). Það á einnig við 

þegar styrkur tveggja eða fleiri samkeppniskrafta er sá sami, þá ræðst væntanleg 

arðsemi af sterkustu kröftunum (Porter, 2008). Því veikari sem samkeppniskraftarnir eru 

útfrá bæjardyrum skipulagsheilda því arðvænlegri er atvinnugreinin (Porter, 1979). Val á 

stefnukosti beinist þangað sem samkeppniskraftarnir eru veikastir (Porter, 1998c).  

Fimm samkeppniskraftalíkan Porters (1997) byggir á almennum forsendum um hvaða 

eiginleikar einkenna uppbyggingu atvinnugreina (Barney og Hesterly, 2008; Grant, 2008) 

og þó svo að líkanið (Porter, 1979) sýni fram á hvernig stjórnendur geti aukið arðsemi 

með vali á stefnukostum (Porter, 1998c), nær Porter ekki að leysa helsta vanda 

iðnaðarhagfræðinnar (Ívar Jónsson, 2008). Vanda sem rakinn er til nýklassísku 

hagfræðinnar. Samkeppniskraftalíkanið kveður á um að samkeppni sé kyrrstæð (e. 

static) og geti þar af leiðandi ekki skýrt breytileika í samkeppni. Líkt og í nýklassískri 

hagfræði er gengið útfrá því að allar upplýsingar séu þekktar og því eru 

samkeppnisaðstæður fyrirfram gefnar. Það var ekki fyrr en með tilkomu leikjafræðinnar 

að farið var að líta á samkeppni sem afleiðingu meðvitaðra ákvarðana eða hegðunar 

samkeppnisaðila. Leikjafræðin nær að sýna fram á að hreyfiöfl samkeppnismarkaða 

væru kvik (e. dynamic). Þessi breytta sýn hafði það í för með sér að farið var að greina 

hvaða aðgerðir innan hverrar atvinnugreinar gæfi mestu hagnaðarvonina. Með öðrum 

orðum var ekki eingöngu hagnaðarvon greind með samanburði á atvinnuvegum, heldur 

var farið að greina hagnaðarvon innan atvinnugreinar.  

6.2.2 Auðlindasýn  

Auðlindasýnin (e. resource-based view) er afsprengi kenninga innan hagfræðinnar sem 

kveða á um að árangur skipulagsheilda ráðist af auðlindum og nýtingu þeirra. Árangur 
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ræðst af einstæðum auðlindum og skipulagsheildir sem hafa þær til umráða ná þar af 

leiðandi meiri árangri en samkeppnisaðilar (Barney og Hesterly, 2008). Penrose (1955) 

hafði mikil áhrif á tilurð auðlindasýnar (Foss, 1997; Peteraf, 1993) en Wernerfelt (1984) 

lagði grunninn að auðlindasýninni með því að skoða áhrif auðlinda á breytileika 

hagnaðar (Foss, 1997). Grundvallaratriði í skýringum auðlindasýnar á breytileika 

árangurs eru að auðlindir eru misleitar (e. heterogeneity) og lítt hreyfanlegar (e. 

immobility) (Barney, 1986; Barney og Hesterly, 2008; Penrose, 1955; Peteraf, 1993). 

Innan auðlindasýnar er talið að auðlindir (Barney, 1991; Barney, 1995; Barney, 2001; 

Foss, 1997; Helfat, Finkelstein, Mitchell, Peteraf, Singh, Teece og Winter, 2007; Lockett 

og Thompson, 2001; Penrose, 1955; Peteraf, 1993) og færni (Barney, 1995; Barney, 

2001; Grant, 1991; Helfat o.fl., 2007; Lockett og Thompson, 2001) séu í sífelldri þróun og 

því geta breytingar í innra og ytra umhverfi skipulagsheilda leitt til þess að 

virðisskapandi eiginleikar og færni hætti að skapa skipulagsheildum virði (Barney, 1991; 

1995; 2001). Auðlindir (e. resources) eru skilgreindar sem virðisskapandi eiginleikar 

(Barney, 1991; 1995; 2001) sem auka hagkvæmni og markvirkni (e. effectiveness) 

skipulagsheilda (Barney, 1991). Færni (e. capability) vísar til hlutmengis auðlindagrunns 

skipulagsheilda sem gerir þeim kleift að nýta virðisskapandi eiginleika sína til 

virðissköpunar á skilvirkan hátt (Barney og Hesterly, 2008; Friðrik Eysteinsson, 2009; 

Grant, 1991; Teece, Pisano og Shuen, 1997).  

Upp úr 1990 urðu miklar framfarir innan auðlindasýnar þegar fylgjendur 

sjónarmiðsins fóru að þróa viðmið um hvaða eiginleikar og færni væru líkleg uppspretta 

umfram árangurs (samanber Barney, 1991; Barney, 1995; Grant, 1991; Peteraf, 1993). 

Grundvallarlíkan auðlindasýnar er VRIO (e. the VRIO framework) (Friðrik Eysteinsson, 

2009) og samanstendur af fjórum þáttum sem eiga að draga fram virðisskapandi 

eiginleika og færni skipulagsheilda sem talin er vera uppspretta samkeppnishæfni (e. 

competitive advantage) (í viðauka 5 er fjallað um mismunandi merkingu hugtaksins 

competitive advantage) (Barney, 1995; Barney, 2001; Barney og Hesterly, 2008). V-

þáttur stendur fyrir hugtakinu virði (e. value) og greinir eiginleika sem gera 

skipulagsheildum kleift að nýta tækifæri og draga úr ógnunum í ytra umhverfi þeirra 

(Barney, 1991; 1995; 2001). Þátturinn greinir þar með auðlindir (Barney, 1991) og færni 

(Barney, 1995; 2001) frá öðrum eiginleikum sem auka ekki hagkvæmni eða markvirkni 

skipulagsheilda (Barney, 1991). Taki stefnan einungis mið af slíkum auðlindum verður 



 

69 

efnahagsleg frammistaða líklega í meðallagi, en Barney (1995; 2001) bendir á að 

eiginleikar sem eru ekki virðisskapandi geta í kjölfar breytinga umbreyst og byrjað að 

skapa skipulagsheildum virði. R-þátturinn stendur fyrir fágæti (e. rare) og vísar til þess 

að eftir því sem auðlindir og færni séu fágæddari því samkeppnishæfari verður 

skipulagsheildin. Sé stefnan einungis byggð á fágætum auðlindum og færni er líklegt að 

samkeppnishæfni verði tímabundin (sjá nánar um tímabundna samkeppnishæfni í 

viðauka 5) og efnahagsleg frammistaða verður sennilega í meðallagi. I-þátturinn stendur 

fyrir eftirlíkingu (e. imitate) og vísar til hversu kostnaðarsamt sé að líkja eftir auðlindum 

og færni skipulagsheilda. Fágæt auðlind með háan eftirlíkingarkostnað eykur líkurnar á 

að skipulagsheildin öðlist viðvarandi samkeppnishæfni (sjá nánar um viðvarandi 

samkeppnishæfni í viðauka 5). Alla jafna verður efnahagsleg frammistaða yfir meðallag 

(Barney, 1991; 1995; 2001).  

Upphaflega útgáfa VRIO líkansins samanstóð einungis af VRI (Barney, 1991) og var 

gagnrýnt fyrir að líta á auðlindir sem kyrrstæða eiginleika og útskýra ekki nægjanlega 

hvernig auðlindir geti orðið uppspretta viðvarandi samkeppnishæfni (Priem og Butler, 

2001b). Líkanið var einnig gagnrýnt fyrir að viðvarandi samkeppnishæfni er ekki einungis 

tilkomin vegna yfirráða auðlinda, heldur ræðst samkeppnishæfnin af hvernig 

skipulagsheildir nýta auðlindir sínar (Newbert, 2007; Priem og Butler, 2001b). Barney 

(1995) svaraði gagnrýninni með því að bæta fjórða þættinum við VRI líkanið, sem var 

skipulag (e. Organization) eða O-þáttur VRIO líkansins. Til að ná sem bestum 

mögulegum árangri þarf skipulagið að styðja við nýtingu á auðlindum og færni (Barney, 

1995; Trott, 2008). Skipulagið getur ekki eitt og sér stuðlað að viðvarandi 

samkeppnishæfni, því er um uppbóta auðlindir (e. complementary resources) að ræða. 

Fágæt auðlind og færni sem á sér ekki hliðstæðu, með háan eftirlíkingarkostnað og að 

skipulagið styðji við nýtingu þeirra, verður oft uppspretta að varanlegu 

samkeppnishæfni (Barney, 1995). Efnahagsleg frammistaða skipulagsheilda sem byggja 

stefnu sína á þessum auðlindum og færni verður að öllu jöfnu yfir meðallag (Barney, 

1995; 2001). Að mati Barneys (2001) er ekki ráðlagt að móta stefnu einungis af slíkum 

auðlindum og færni, því breytingar geta leitt til breyttrar virðissköpunar. Þegar litið er á 

nýsköpunarfyrirtæki, gegnir skipulag lykilhlutverki í að samþætta ólíkar auðlindir, færni 

og starfsemi skipulagsheilda (Trott, 2008).  



 

70 

6.2.2.1 Auðlindasýn sem viðbót við atvinnuvegasýnina  

Á meðan atvinnuvegasýnin útilokar skýringar auðlindasýnar á breytileika árangurs 

(Porter, 1991) útilokar auðlindasýnin ekki skýringar atvinnuvegasýnarinnar (sjá nánar í 

Barney, 1986; Barney, 1991; Foss, 1997; Wernerfelt, 1984) líkt og stundum er talið (sjá 

nánar í Foss, 1997; Teece o.fl., 1997).  

Með því að skoða mismunandi árangur skipulagsheilda bæði útfrá auðlinda- og 

atvinnuvegasýn verður hægt að fá heildarsýn á hvað stuðli að breytileika árangurs 

(Wernerfelt, 1984). Greiningarlíkön atvinnuvegasýnar ná að draga fram eiginleika 

skipulagsheilda sem geta hagnýtt tækifærin og/eða dregið úr ógnum sem eru til staðar í 

atvinnugreinum. Þessir eiginleikar skapa skipulagsheildum virði og eru því auðlindir 

skipulagsheilda (Barney, 1991). Auðlindasýnin nær því að draga fram þær auðlindir 

(Barney, 1986; Barney, 1991; Peteraf, 1993) og færni sem gera skipulagsheildum kleift 

að staðfæra sig með árangursríkum hætti (Barney, 1991; Peteraf, 1993). Þar sem 

auðlindir eru misleitar og mishreyfanlegar (Barney, 1991; Foss, 1997; Penrose, 1955; 

Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984) nær auðlindasýnin að skýra breytileika árangur ólíkra 

staðfærsla sem atvinnuvegasýnin getur ekki útskýrt (Barney, 1986; Barney, 1991; 

Peteraf, 1993). Auðlindasýnin bætir því skýringar atvinnuvegasýnar á breytileika 

árangurs (Barney, 1986; Foss, 1997; Wernerfelt, 1984).  

6.2.2.2 Gagnrýni á auðlindasýnina  

Foss (1997) bendir á að fræðimenn eru ekki sammála um ágæti auðlindasýnarinnar, 

Porter (1991) er einn þeirra. Porter telur skýringar auðlindasýnarinnar vera 

hringskýringar og það væri vænlegra til árangurs að auðlindasýnin skoðaði hvernig 

auðlindir leiði til árangurs.21 Lockett og Thompson (2001) taka undir gagnrýni Porters 

(1991) og telja að ákveðin tvíræðni sé falin í skýringum auðlindarsýnar á árangri 

skipulagsheilda því uppspretta auðlinda er ókunn. Nánar tiltekið er ekki ljóst hvernig 

auðlindir eru nýttar til árangurs (Wernerfelt, 1984). Sökum þess hefur auðlindasýnin 

verið gagnrýnd fyrir að skýra árangur eftir að árangur hafi náðst (Priem og Butler, 

2001a). Gagnrýnendur benda á að slíkar skýringar geti rökstutt að orsakasamband sé til 

staðar þó svo að það sé ekki raunin (Foss, 1997; Lockett, Thompson og Morgenstern, 

                                                      
21

 Innan atvinnuvegasýnar er talið að skipulagsheildir nái árangri því þær búi að einstæðum 
auðlindum. Þar sem auðlindir eru álitnar vera einsleitar og hreyfanlegar (Barney, 1991; Porter, 1991) eru 
skýringar auðlindasýnar sagðar vera hringskýringar (Porter, 1991).  
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2009; Priem og Butler, 2001b). Aftur á móti benda fylgismenn auðlindasýnar (sjá nánar í 

Foss, 1997; Lockett og Thompson, 2001; Priem og Butler, 2001a) á að erfitt sé að mæla 

sumar auðlindir sem skýra umfram árangur skipulagsheilda. Það á sérstaklega við um 

auðlindir sem eru óáþreifanlegar því það er nánast ógjörlegt er að mæla þær (Lockett og 

Thompson, 2001; Priem og Butler, 2001a). Vegna erfiðleikanna í mælingum getur 

orsakasambandið virst vera tvírætt (sjá nánari rökstuðning í Foss, 1997). Auðlindasýnin 

hefur líka verið gagnrýnd fyrir skilgreiningu og notkun hugtaka (Foss, 1997; Lockett o.fl., 

2009; Priem og Butler, 2001b). Til að mynda eru vísbendingar um það að innan 

auðlindasýnar sé viðvarandi samkeppnishæfni skilgreind sem ein af auðlindum 

skipulagsheilda (sjá í Lockett og Thompson, 2001) og hugtökin virði og samkeppnishæfni 

hafi bæði verið skilgreind útfrá því að stuðla að hagkvæmni og markvirkni (Foss, 1997; 

Lockett o.fl., 2009; Priem og Butler, 2001a). Hugtökin tengjast en merking þeirra er þó 

ólík (í viðauka 5 er fjallað um merkingu hugtaksins competitive advantage og í viðauka 6 

er fjallað um merkingu hugtaksins virði).  

6.3 Stofnanasýn  

Fjölbreytileiki skipulagsheilda tengist þeim stofnanavettvangi sem þær tilheyra. 

Stofnanakraftar vettvangsins (Peng og Heath, 1996) mótar hegðun gerenda og setja 

skipulagsheildum skorður (Peng, 2002; Peng og Heath, 1996; Peng o.fl., 2009) sem veitir 

þeim lögmæti (DiMaggio og Powell, 1993; Hoffman, 1999; Meyer og Rowan, 1977; 

Scott, 1995). Lengi vel voru stofnanir álitnar sem bakgrunnsbreytur (e. background 

conditions) stefnumótunar, sem stefnumörkunin þyrfti ekki að taka mið af (Pang o.fl., 

2009). Rétt fyrir síðustu aldamót jókst skilningur stefnumiðaðrar stjórnunar á áhrifum 

stofnana á stefnumörkun skipulagheilda (Ingi Rúnar Eðvarðsson o.fl., 2011; Peng o.fl., 

2009) og útfrá því voru stofnanir ekki lengur álitnar sem bakgrunnsbreytur, því 

rannsóknir (sjá nánar í Peng o.fl., 2009) sýndu að þær hafa áhrif á mótun stefnu og 

innleiðingu þeirra.  

Stofnanir gegna grundvallarhlutverki í að draga úr óvissu í aðstæðum gerenda (Peng 

o.fl., 2009) og veita þeim skilning á veruleikanum (Garud o.fl., 2007; Hoffman, 1999; 

Peng o.fl., 2009; Scott, 1995). Stofnanir hafa þar af leiðandi áhrif á ákvarðanatöku 

gerenda sem hafa áhrif á lögmæti skipulagsheilda (Peng o.fl., 2009). Með því að líta á 

stofnanir sem frumbreytu (e. independent variables) í stefnumótun getur stofnanasýnin 
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(e. institution-based view) veitt upplýsingar um þau kviku gagnkvæmu áhrif (e. dynamic 

interaction) sem ríkja á milli stofnana og skipulagsheilda. Ásamt því hvernig þessi 

gagnkvæmu áhrif hafa áhrif á val á stefnukostum og árangri skipulagsheilda (Peng, 

2002). Mynd 2 sýnir hvernig stofnanir, skipulagsheildir og stefnukostir hafa gagnkvæm 

áhrif hvort á annað.  

 

Mynd 2. Gagnkvæm áhrif milli stofna, skipulagsheilda og stefnukosta (Peng, bls. 253, 2002). 

Stofnanasýn á rætur að rekja til stofnanahagfræði (Ingi Rúnar Eðvarðsson o.fl., 2011; 

Peng, 2002; Peng og Heath, 1996; Peng o.fl., 2009) og nálgunar félagsfræðinnar á atferli 

skipulagsheilda (Peng, 2002; Peng og Heath, 1996; Peng o.fl., 2009). Stofnanasýnin 

þróaðist útfrá spurningu Rumelt o.fl. (sjá í Peng, 2001) „why firm strategies differ[?]“ 

(Peng, bls. 261, 2002) og rannsóknir (sjá nánar í Peng o.fl., 2009) innan hennar beina 

spjótum sínum að hvernig stofnanir hafa áhrif á stefnur skipulagsheilda, umfangi 

áhrifanna og hvort áhrifin séu mismunandi við ólíkar aðstæður. Stofnanasýnin er fremur 

ung nálgun í stefnumótun (Peng, 2002; Peng og Heath, 1996) og rannsóknir (sjá nánar í 

Peng, 2002; Peng og Heath, 1996; Peng o.fl., 2009) sýna að stofnanir hafa áhrif á 

stefnumótun og framvindu stefnunnar. Að mati Pengs o.fl. (2009) er það merki um að 

stofnanasýn sé þriðja fremsta nálgunin í stefnumótunarfræðunum.  

Að svo komnu er ekki til greiningarlíkan innan stofnanasýnar sem aðstoðar 

stjórnendur og aðra sem vinna að stefnumótun. Peng o.fl. (2009) benda hinsvegar á að 

innan stofnanakenninga séu til gagnleg kenningaleg (e. theoretical) verkfæri sem hægt 

er að nota til að skilja betur hvernig samkeppni þróast í nýjum hagkerfum.  
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6.3.1 Stofnanasýn sem viðbót  

Peng o.fl. (2009) færa rök fyrir í grein sinni The institution-based view as a third leg for a 

strategy tripod að stofnanasýn nái að útskýra atriði sem atvinnuvega- og auðlindasýn 

nái ekki að gera. Því sé stofnanasýn nauðsynlegur þrífótur innan fræðasviðs 

stefnumiðaðrar stjórnunar. Mynd 3 sýnir hvernig hægt er að draga lærdóm af 

sjónarhornunum þremur.  

 

Mynd 3. Stofnanasýn sem þrífótur stefnumiðaðrar stjórnunar (Peng o.fl., bls. 64, 2009). 

Atvinnuvegasýnin hefur verðið gagnrýnd fyrir að huga ekki að áhrifum stofnana í 

uppbyggingu atvinnugreina og samkeppni. Rannsóknir innan atvinnuvegasýnar hafa 

sjaldan skoðað hvaða áhrif neytendur, fjölmiðlar og stefnur stjórnvalda hafa á 

uppbyggingu atvinnugreina og ríkjandi samkeppni (sjá nánar í Peng o.fl., 2009). Til 

dæmis getur stefna skipulagsheilda að vera leiðandi í kostnaðarlækkun (e. cost 

leadership strategy) verið talin siðlaus og í sumum löndum er verðsamkeppni ólögleg, 

samanber Japan. Þar er verðfrysting lögleg en verðsamkeppni ólögleg (Peng, o.fl., 2009). 

Atvinnuvegasýnin nær þar af leiðandi ekki að skýra nægjanlega vel hvernig uppbygging 

atvinnuvega hefur áhrif á samkeppnismynstur sem eru til staðar (Peng, 2002; Peng og 

Heath, 1996; Peng o.fl., 2009). Rannsóknir (sjá nánar í Peng, 2002; Peng o.fl., 2009) sýna 

að stofnanir hafa áhrif á samkeppnismynstur atvinnuvega og því getur stofnanasýnin 

betrumbætt skýringar atvinnuvegasýnar á hvernig uppbygging atvinnuvega hefur áhrif á 

árangur skipulagsheilda.  
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Innan auðlindasýnar er þekkt að auðlindir og færni sem stuðla að viðvarandi 

samkeppnishæfni í ákveðnum aðstæðum, gera það ef til vill ekki í öðrum. Þó að virði 

auðlinda sé háð samhenginu við starfsumhverfi skipulagsheilda, hafa of margir 

fræðimenn innan auðlindasýnarinnar ekki tekið tillit til áhrifamáttar samhengisins 

(Barney, 2001). Auðlindasýnin hefur þar af leiðandi verið gagnrýnd fyrir að sýna litla 

viðleitni í að útskýra og staðfesta samhengi milli uppsprettu samkeppnishæfni og ólíkra 

aðstæðna (Priem og Butler, 2001b). Sökum þessa hefur auðlindasýnin enn ekki náð að 

þróa nægjanlega sterka kenningu um hvað stuðli að árangri skipulagsheilda (Barney, 

2001). Stofnanakraftar sem renna stoðum undir stofnanasýnina eru tvenns konar. 

Annarsvegar innri stofnanakraftar sem vísa til áhrifa stofnana í innra umhverfi 

skipulagsheilda, og hinsvegar ytri stofnanakraftar sem vísa til áhrifa stofnana í ytra 

umhverfi skipulagsheilda (Peng o.fl., 2009). Vegna áhrifa stofnanakraftanna og með 

frekari rannsóknum á þeim áhrifum mun stofnanasýn geta útskýrt samhengi milli 

uppsprettu samkeppnishæfni og ólíkra aðstæðna. Þannig getur stofnanasýnin bætt 

skýringar auðlindasýnar á uppsprettu samkeppnishæfni.  

6.4 Rannsóknir á breytileika árangurs  

Schmalensee (1985) var sá fyrsti sem skoðaði tengslin á milli atvinnuvega og auðlinda og 

breytileika hagnaðar og komst að því að atvinnugreinar skýra mun meira í breytileika 

hagnaðar en auðlindir, eða þrjátíu og tvisvar sinnum meira. Hann benti þó á að 

mikilvægt væri að viðurkenna að „80 percent of the variance in business unit 

profitability is unrelated to industry or share effects” (Schmalensee, bls. 350, 1985). Það 

segir að ólík staðfærsla skiptir máli, en þó ekki öllu máli.  

Fáeinum árum síðar skoðuðu Wernerfelt og Montgomery (1988) þessi tengsl og 

notuðu sömu gögn og Schmalensee (1985). Greiningaaðferð Wernerfelt og Montgomery 

var á tvennan hátt ólík greiningaraðferð Schmalensee (Wernerfelt og Montgomery, 

1988). Á meðan Schmalensee (1985) skoðaði bókfærða arðsemi (e. accounting returns) 

á atvinnuvegastigi, notuðu þau Wernerfelt og Montgomery (1988) mælieininguna 

Tobin´s q22 á frammistöðu og atferli skipulagsheilda. Niðurstaða Wernerfelt og 

Montgomery var sambærileg niðurstöðu Schmalensee (1985), nema að rannsókn 

                                                      
22

 Tobin´s q mælir árangur skipulagsheilda útfrá hlutfallinu af markaðsvirði þeirra og 
endurnýjunarverði eigna (e. replacement cost of assets) (Carlton og Perloff, 2005).  
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Wernerfelt og Montgomery (1988) sýndi að atvinnugreinar skýra einungis fimm sinnum 

meira en þættir tengdir skipulagsheildum.23  

Rannsóknir Schmalensee (1985) og Wernerfelt og Montgomery (1988) eru einu 

rannsóknirnar sem hafa sýnt að þættir tengdir atvinnugreinum skýri meira í breytileika 

árangurs en þættir tengdir skipulagsheildum. Allar aðrar rannsóknir hafa sýnt að 

auðlindir og færni skipulagsheilda skýri tvisvar til ellefu sinnum meira en uppbygging 

atvinnugreina (sjá nánar í Galbreath og Galvin, 2008). Auðlindir og færni skýra þar af 

leiðandi meira í breytileika árangurs en uppbygging atvinnugreina.  

Rannsóknir hafa smám saman farið að beinast að hvaða auðlindir og færni 

skipulagsheilda skýri breytileika árangurs. Rannsóknir Conners (1991), Crooks, Ketchens, 

Combss og Todds (2008) og Galbreaths og Galvins (2008) sýndu að óefnislegar auðlindir 

og færni skýra meira í breytileika árangurs en efnislegar auðlindir og færni, sér í lagi ef 

auðlindir og færni nái að uppfylla viðmið VRIO líkansins (Crook o.fl., 2008).  

Day (1994) og Grant (1991) telja að færni skipulagsheilda skipti meira máli en 

auðlindir þegar kemur að árangri. Rannsókn Newberts (2007) styður sjónarmið þeirra 

Days (1994) og Grants (1991). Newbert (2007) tók saman fimmtíu og fimm ritrýndar 

greinar þar sem tengsl á milli auðlinda og færni og árangurs voru skoðuð. Niðurstaðan 

sýndi að í 71% tilvika skipti færni meira máli en auðlindir þegar kom að árangri 

skipulagsheilda. Aðrar samanburða rannsóknir hafa sýnt að markaðshneigð24 (González-

Benito og González-Benito, 2005) og markaðsfærni (Krasnikov og Jayachandran, 2008) 

nái að skýra stóran hluta af breytileikanum, sem getur skýrt af hverju vísindamenn sem 

leggja meiri áherslu á viðskiptaleg gildi eru líklegri til að ná árangri en þeir sem leggja 

meiri áherslu á vísindaleg gildi. Í þessu samhengi sýndi rannsókn O´Casss og 

Weerawardenas (2010) fram á að skynjun stjórnenda á samkeppnisstyrk atvinnugreina 

gegnir lykilhlutverki í markaðshneigð og markaðsfærni skipulagsheilda.  

Viðskiptaleg gildi virðast þar af leiðandi skipta miklu máli fyrir skipulagsheildir sem 

stunda viðskipti með vísindi. Það má hinsvegar ekki gleyma að árangur þessara 

                                                      
23

 Atvinnugreinar útskýrðu 12,3% af breytileikanum á meðan þættir tengdir skipulagsheildum skýrðu 
2,65% (Wernerfelt og Montgomery, 1988).  

24
 Markaðshneigð vísar til færni skipulagsheilda að afla upplýsinga um þarfir viðskiptavina, miðla þeim 

og nýta (González-Benito og González-Benito, 2005). Markaðshneigð vísar þar með til færni til að 
samhæfa upplýsingar við auðlindir og færni skipulagsheilda til að skapa meira virði fyrir viðskiptavini sem 
samkeppnisaðilar ná að gera (sjá nánar í O´Cass og Weerawardena, 2010).  
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skipulagsheilda er háður hvernig þeim gengur að samþætta ólík sjónarmið viðskipta og 

vísinda (Pisano, 2006; Pisano, 2010; Trott, 2008). Í þessu samhengi er eflaust hægt að 

taka undir með Krasnikov og Jayachandran (2008) að meginstarfsemi skipulagsheilda 

grundvallist af þremur tegundum færni sem eru markaðsfærni, rannsókna- og 

þróunarfærni og rekstrarfærni. Markaðsfærni (e. marketing capabilities) er færni 

skipulagsheilda að sjá fyrir og skilja betur þarfir viðskiptavina en samkeppnisaðilar gera. 

Skipulagsheildir sem eru markaðslega færar þekkja verðteygni25 viðskiptavina sem leiðir 

til árangursríkrar verðlagningar. Rannsókna- og þróunarfærni (e. R&D capability) vísar til 

færni skipulagsheilda við að skapa og nýta ólíka tækni í framleiðsluferlum sem skilar 

þeim árangri (Krasnikov og Jayachandran, 2008). Þetta er sú færni sem snýr að þróun 

afurða (Krasnikov og Jayachandran, 2008; Trott, 2008). Rekstrarfærni (e. operation 

capability) er færni skipulagsheilda í vörustjórnun og að gera framleiðsluferlin skilvirk. 

Skipulagsheildir sem ná að nýta auðlindir sínar sem allra best ná mikilli skilvirkni í 

framleiðsluferlum án þess að það bitni á sveigjanleika ferlanna (Krasnikov og 

Jayachandran, 2008) sem hefur áhrif á árangur nýsköpunar (Trott, 2008). Aftur á móti 

byggist árangur skipulagsheilda í viðskiptum með vísindi á samþættingu ólíkra 

sjónarmiða, sem talin eru vera það andstæð að það sé nánast ógerlegt að samþætta þau 

(Pisano, 2006; 2010). Því er ekki ósennilegt að stofnanakraftar í innra og ytra umhverfi 

þessara skipulagsheilda hafi áhrif á hvort samþættingin leiði til árangurs, eða ekki. Að 

þessu sögðu er ekki ósennilegt að stefnumótun þeirra þurfi að taka mið af 

stofnanasýninni, þar sem stofnanasýnin byggir á að skoða samhengi skipulagsheilda við 

þá krafta sem leynast í stofnanavettvangi sem þær starfa í (Peng o.fl., 2009).  

 

                                                      
25

 Verðteygni (e. price elasticity) vísar til hversu viðkvæmir viðskiptavinir eru fyrir verðbreytingum. Eftir 
því sem verð er óteygnara, því hærra geta skipulagsheildir verðsett afurðir sínar (Carlton og Perloff, 2005).  
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7 Niðurstöður  

Viðfangsefni þessarar umbótamiðuðu rannsóknarinnar var að ígrunda aðgerðir til að 

leysa þær áskoranir sem Belgingur stóð andspænis í markaðsvæðingu fyrirtækisins. 

Aðgerðirnar voru ígrundaðar og skipulagðar útfrá greiningu á rannsóknargögnunum og 

fræðilegum viðmiðum sem fjallað er um í fjórða til sjötta kafla ritgerðarinnar. Hin 

fræðilegu viðmið voru grundvöllur rannsakandans við að móta og framkvæma 

rannsóknavinnunna. Slíkur grundvöllur eykur innra réttmæti rannsóknarinnar (Bogdan 

og Biklen, 2007).  

Niðurstaða fyrsta rannsóknarhluta sýndi að skoðanakerfi gerenda gerði fyrirtækinu 

erfitt fyrir að stíga skrefið til fulls í markaðsvæðingu. Atriði í skoðanakerfunum voru þess 

eðlis að brugðið var á það ráð að fylgja sjónarhorni stofnanasýnar í bland við 

stefnumótunartæki atvinnuvega- og auðlindasýnar og sérsníða aðgerðir til að fyrirtækið 

gæti markaðsvæðst með árangursríkum hætti. Skoðanakerfi tveggja eigenda26 og 

starfsmanna (hér eftir gerendur) og fræðileg viðmið voru notuð til grundvallar. Skipulag 

aðgerða leiddi meðal annars af sér nýja nálgun við stefnumótun og nýtt skipulagsform 

og var ákveðið að fjalla um mótun nýjunganna í niðurstöðukaflanum, en ekki í kaflanum 

um rannsóknaraðferðir. Enda eru aðgerðirnar niðurstöður annars rannsóknarhluta. 

Vegna trúnaðar við Belging er ekki hægt að fjalla ítarlega um hvernig skoðanakerfi voru 

greind og hvernig stefnumótunin fylgdi sjónarhorni stofnanasýnar í bland við 

atvinnuvega- og auðlindasýn.  

Fyrir utan kaflann um þátttöku og áreiðanleika spurningalista, taka niðurstöður mið 

af öllum rannsóknarhlutum. Trúnaðarupplýsingar tengdar stefnum fyrirtækja sem starfa 

á samkeppnismarkaði eru almennt ekki birtar opinberlega. Þar af leiðandi eru 

trúnaðarupplýsingar tengdar stefnu Belgings ekki birtar.  

                                                      
26

 Belgingur er í eigu þriggja aðila og aðkoma eins eigandi er í formi fjárfestis. Stefnumótunin var ekki 
framkvæmd samkvæmt hönnunarskólanum Mintzberg o.fl. (1998). Nánari umfjöllun er að finna í 
umræðukaflanum.  
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7.1 Þátttaka og áreiðanleiki spurningalista  

Spurningalisti um viðhorf til stefnu fyrirtækisins var sendur til gerenda. Rannsakandi 

vildi tryggja hlutleysi sitt og nokkrar spurningar voru þess eðlis að hægt yrði að rekja 

svör nýráðins starfsmanns. Því var ákveðið að rannsakandi og nýráðinn starfsmaður 

myndu ekki svara spurningalistanum. Svarhlutfallið var 100%. Innri áreiðanleiki alls 

spurningalistans mældist ekki mikill eða α = 0,571, sem segir að innri áreiðanleiki sé 

óásættanlegur.  

Niðurstaða Cronbach´s alfa kemur ekki á óvart því atriðum spurningalistans var ætlað 

að mæla ólíka þætti í tengslum við stefnuna. Innri áreiðanleiki atriða sem ætlað var að 

mæla sömu þætti mældist ásættanlegur (α > 0,7). Innri áreiðanleiki atriða sem ekki var 

ætlað að mæla sömu þætti mældist óásættanlegur (α < 0,7).  

Gerendur fengu sendan spurningalista sem var ætlað að mæla þekkingu þeirra til 

stefnunnar. Fimm af sex starfsmönnum svörðu spurningalistanum.  

7.2 Almennt um áherslubreytingar í rekstri Belgings  

„Við vorum nú ekki með eina stóra viðskiptahugsun um [Belging]. Ég fékk styrk til PhD 

náms í lok 2000, byrjun árs 2001 og okkur Haraldi Ólafssyni sem er leiðbeinandi minn... 

[fannst einfaldast] að stofna ehf. og taka styrkinn í gegnum fyrirtækið“ sagði Ólafur 

Rögnvaldsson (munnleg heimild 2010). Með þessari leið var hægt að nýta styrkinn til 

fulls í verkefnið, annars hefði „20 [til] 25%“ af styrknum runnið til háskólans eða 

Veðurstofu Íslands (Ólafur Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010). Árið 2007 breyttist 

eignarhald fyrirtækisins og í kjölfarið breyttust rekstraráherslurnar. Ákveðið var að 

markaðsvæða fyrirtækið og beindist áherslan fyrst og fremst að þróun á 

veðurspákerfinu SARWeather, koma veðurspáþjónustunni á markað og fá af henni 

tekjur (Ólafur Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010).  

Til að afla fyrirtækinu viðskiptalegrar þekkingar tók Belgingur þátt í viðskiptasmiðju 

Klaks, verkefninu Útflutningsauki og hagvöxtur (hér eftir ÚH20) og A-board verkefninu í 

Kaupmannahafnarháskóla. Fyrirtækið hlaut verðlaun Íslandsstofu fyrir bestu 

markaðsáætlun ÚH20 verkefnisins árið 2010 (Íslandsstofa, 2010, 15. apríl). Ólafur 

(munnleg heimild 2010) segir að í gegnum Klak og ÚH20 hafi starfsmenn ekki eingöngu 

verðið að auka þekkingu sína á sviði viðskipta. Þátttakan hafi einnig stækkað tengslanet 
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fyrirtækisins. Að hans mati hafa þessi verkefni, auk A-board verkefnisins, reynst Belgingi 

vel.  

Ásamt áðurnefndum verkefnum hefur Belgingur verið í samstarfi við innlenda og 

erlenda ráðgjafa á sviði viðskipta og einnig verið í samstarfi við Viðskiptafræðideild 

Háskóla Íslands og Háskólans í Reykjavík. Svo virðist vera að ef fyrirtækinu skortir 

þekkingu á einhverju sviði nýtir það tækifærin sem í boði eru til að sækja sér þekkingu 

og auka þekkingarverðmæti sín.  

Ólafur Rögnvaldsson (veðurfræðingur), María Edwardsdóttir (framkvæmdastjóri 

Læknastöðvarinnar í Glæsibæ) og Örnólfur Rögnvaldsson (stjarneðlisfræðingur) héldu 

utan um markaðsmál fyrirtækisins og sinntu þeim í bland við aðrar vinnuskyldur. Ólafur 

og Örnólfur sinntu þeim verkefnum samhliða öðrum verkefnum fyrirtækisins og María 

sinnti þeim samhliða starfi sínu sem framkvæmdastjóri Læknastöðvarinnar í Glæsibæ. 

Örnólfur lauk störfum hjá fyrirtækinu í maí 2011 og hóf störf hjá dönsku 

hugbúnaðarfyrirtæki (Örnólfur býr í Danmörku), Ólafur og María sinna enn 

markaðsmálum í bland við aðrar skyldur. Í öðrum rannsóknarhluta hófust viðræður um 

að rannsakandi yrði ráðinn sem starfsmaður Belgings, í þeim þriðja hóf rannsakandi 

störf hjá fyrirtækinu og starfar að markaðsmálum með Ólafi og Maríu.  

7.2.1 Hugarfarsbreytingar í kjölfar áherslubreytinga  

Á undanförnum tveimur árum hefur ákveðin hugarfarsbreyting átt sér stað innan 

Belgings og gerendur eru jákvæðir gagnvart þeim breytingum sem fyrirtækið stendur 

frammi fyrir (María Edwardsdóttir, munnleg heimild 2011). Að mati Örnólfs þarf 

hinsvegar að brúa bilið á milli huga og hegðunar. Starfsmenn þurfa „að fara að vinna 

öðruvísi... [og það þarf að] leggja vinnu í að það gerist, [þ]að gerist ekki bara allt af 

sjálfum sér“ (Örnólfur Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010). Örnólfur er hér að benda á 

að ekki sé nóg að ákveðin hugarfarsbreyting hafi átt sér stað, þegar breytingin 

endurspeglist ekki í hegðun gerenda.  

Þrátt fyrir að gerendur hafi breytt afstöðu sinni til viðskipta á undanförnum árum 

(María Edwardsdóttir, munnleg heimild 2011) þá eru breytingarnar ekki mjög sýnilegar í 

hegðun gerenda (vettvangsnótur 2010; 2011). Það hefur áhrif á ákvarðanatöku innan 

fyrirtækisins, eða eins og Örnólfur (munnleg heimild 2010) orðaði það:  
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[Fyrirtækið] er náttúrulega ennþá rannsóknarfyrirtæki... Það er alla veganna 
helmingurinn af vinnunni sem fer þarna fram eru ennþá rannsóknir, ef ekki 
meira sko. Þannig að það eitt og sér skýrir náttúrulega að einhverju leiti að 
það taki tíma að átta sig á því hvað er skynsamlegast að gera í... verkefnum 
sem snúa að því að selja þjónustu.  

Að mati Örnólfs (munnleg heimild 2010) þarf afstaða fyrirtækisins að breytast úr því 

að vera „ekki lengur hópur af vísindamönnum sem situr á sömu skrifstofunni yfir í það 

að vera fyrirtæki sem er að þróa eitthvað sem er sérstakt“ sem er seljanlegt og að 

fyrirtækið fái tekjur af sölunni. Hér leggur Örnólfur áherslu á mikilvægi þess að 

fyrirtækið haldi áfram að markaðsvæðast og að starfsmenn tileinki sér viðskiptaleg gildi í 

störfum sínum. Enn sé mikill munur á vísindalegum og viðskiptalegum gildum innan 

fyrirtækisins og „[þ]að er sá munur sem þarf að yfirvinna“ sagði Örnólfur. Hegðun þarf 

að ná að endurspegla viðskiptaleg gildi en ekki eingöngu vísindaleg gildi.  

Þegar gerendur voru spurðir um hvort þeir hafi upplifað breytingar í kjölfar 

áherslubreytinga í rekstri fyrirtækisins sagði ónefndur starfsmaður (munnleg heimild 

2010) „*breytingarnar] hafa ekki orðið [og þ]að er kannski þess vegna að maður hefur í 

raun ekki enn átta sig almennilega á þeim.“ Einar Magnús Einarsson (munnleg heimild 

2010) sagði „[é]g hef nú ekki verið mesta hetjan í rannsóknavinnu, en þá kannski hef ég 

ekki upplifað þær svona sterkt þessar breytingar í raun og veru. En ég gæti alveg trúað 

því að þær muni hafa einhver áhrif.“ Einar Magnús ýjar að því hérna að gerendur geta 

upplifað áherslubreytingarnar í rekstri fyrirtækisins ólíkt eftir hvaða verkefnum þeir 

sinna. Ef orðum Einars Magnúsar er snúið við þá geta hetjurnar í rannsóknavinnu 

upplifað breytingarnar á annan hátt en aðrir gerendur.  

Þegar litið er á hvernig hetjurnar í rannsóknavinnu upplifa áherslubreytingarnar lýsir 

ein þeirra (munnleg heimild 2010) upplifun þeirra mjög vel þegar hún segir:  

[Við] höfum svo þurft að fara hugsa öðruvísi, gera okkur söluvænlegri og búa 
til eitthvað sem hægt er að selja og fá pening fyrir. Það hefur verið að 
vissuleiti erfitt sko, en langt frá því að vera eins slæmt og eins og af því er 
látið... [K]annski [eru þessar breytingar] erfiðast fyrir okkur sem við höfum 
verið að sinna. Þetta er alveg nýr heimur sko... Við erum náttúrlega allir að 
átta okkur á því að við erum að reyna að koma þessu áfram og sjá hvernig 
þetta verður.  

Samkvæmt þessum ummælum er nokkuð til í því sem Einar Magnús ýjar að, að 

gerendur upplifi áherslubreytingarnar ólíkt eftir hvaða störfum þeir sinna. Á meðan 
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flestir gerendur upplifa litlar breytingar í kjölfar áherslubreytinga í rekstri fyrirtækisins 

(vettvangsnótur 2010) þá upplifa rannsóknarhetjurnar breytingarnar mun sterkar en 

aðrir gerendur. Hálfdán Ágústsson ef til vill meira en Ólafur, sem gæti tengst því að 

Ólafur sé einn af eigendum fyrirtækisins og framkvæmdastjóri þess. Eigendur Belgings 

tóku ákvörðun um að breyta áherslum í rekstri fyrirtækisins.  

7.3 Skoðanakerfi Belgings  

Þrátt fyrir að ákveðin hugarfarsbreyting hafi átt sér stað meðal gerenda virðist ríkjandi 

skoðanakerfi þeirra falla nokkuð vel að skoðanakerfum vísinda (vettvangsnótur 2010; 

2011). Við fyrstu sýn virðast skoðanakerfi gerenda einkennast af grunngildum Mertons 

(1942) og viðhorfum Polanyi (2000[1962]). Gerendur leggja áherslu á að þekking sé 

sameign og því sé mikilvægt að miðla þekkingunni áfram innan vísindasamfélagsins í 

staðinn fyrir að halda henni leyndri og nýta hana einungis í þágu fyrirtækisins. Þeir leggja 

mikið upp úr svigrúmi til sköpunar og að mikilvægt sé að fylgja vísindalegum stöðlum í 

rannsókna- og þróunarstarfi. Gerendur virðast hinsvegar ekki líta svo á að rannsóknir og 

þróun sem beinist að sérhagsmunum ógni vísindalegri framþróun. Að lokum eru 

gerendur meðvitaðir um hve framarlega fyrirtækið stendur í rannsóknum og þróun og 

virðast líta svo á að afrakstur verkefnanna tali sínu máli. Sökum þess hefur rannsókna- 

og þróunarfærni fyrirtækisins ekki verið kynnt með markvissum hætti (byggt á 

hálfstöðluðum viðtölum, 2010; vettvangsnótur 2010; vettvangsnótur, 2011).  

Þegar betur er að gáð virðist skoðanakerfi Belgings (vettvangsnótur 2010; 2011) 

einkennast af vísindalegum vinnubrögðum í einkageiranum (Kleinman og Vallas, 2001). 

Virðissköpun fyrirtækisins er byggð á þekkingarsköpun á sviði veðurs og veðurfars og 

mikil áhersla er lögð á að efla enn frekar vísindalega þekkingu. Þar sem virðissköpunin 

byggist að mestu leiti á rannsókna- og þróunarstarfi fjárfestir fyrirtækið gífurlega í 

rannsóknum og þróun. Gerendur virðast enn hafa samleitni við stofnanir 

vísindasamfélagsins sem endurspeglast í áherslum þeirra í að miðla þekkingu til 

vísindasamfélagsins og mikilli áherslu á virðisaukandi samvinnu við aðrar 

skipulagsheildir, hvort sem þær séu innan vísindasamfélagsins eður ei (byggt á 

hálfstöðluðum viðtölum, 2010; vettvangsnótur 2010; vettvangsnótur, 2011).  

Vert er að benda á að sú mikla áhersla á tengsl við vísindasamfélagið tengist ekki 

eingöngu vísindalegum gildum gerenda, heldur eru þau afskapalega mikilvægt fyrir 
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virðissköpun fyrirtækisins. Þannig tengjast skoðanakerfi gerenda einnig skoðanakerfum 

viðskipta (byggt á hálfstöðluðum viðtölum, 2010; vettvangsnótur 2010; vettvangsnótur, 

2011).  

7.3.1 Áherslan á rannsókna- og þróunarstarfsemi  

Virðissköpun Belgings byggir á mikilli rannsókna- og þróunarfærni fyrirtækisins og 

endurspeglast sú færni einna best í að tveir af veðurfræðingum fyrirtækisins hafa um 

allnokkurt skeið farið og starfað tímabundið á vegum Bandarísku veðurstofunnar 

(NOAA) að rannsóknum og þróun á veðurlíkani stofnunarinnar. Innan fyrirtækisins er 

lögð mikil áhersla á öflugt rannsókna- og þróunarstarfs sem leiði af sér nýjungar og 

framfarir í gerð veðurspáa. Rannsókna- og þróunarverkefni fyrirtækisins eru fjölbreytt 

og mörg þeirra eru unnin í samstarfi við vísindasamfélagið og fyrirtæki á 

Norðurlöndunum, Evrópu, í Bandríkjunum og víðar (vettvangsnótur 2010; 2011). Ólafur 

leggur áherslu á að fyrirtækið hætti ekki að sinna rannsóknum og þróun því styrkur 

fyrirtækisins liggur þar. Ef fyrirtækið lætur „deigan síga“ í rannsóknum og þróun þá 

staðnar fyrirtækið og „eitthvað annað er orðið miklu betra“ (Ólafur Rögnvaldsson, 

munnleg heimild 2010). Eitthvað sem erfitt er að keppa við og því er mikilvægt að halda 

áfram rannsóknum og þróun, það verður ekki gert án tengsla við vísindasamfélagið 

sagði Ólafur. Án tengsla við vísindasamfélagið yrði rannsókna- og þróunarstarfið „alla 

veganna mjög fljótt áskaplega einsleitt og þurrt. Alla veganna fyrir okkur“ (Ólafur 

Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010). Stöðugildin eru fá og „maður keyrir ekki svona 

rannsóknir í tómarúmi lengi“ sagði Ólafur (munnleg heimild 2010). Þessi viðhorf virðast 

vera algeng meðal starfsmanna fyrirtækisins (vettvangsnótur 2010; 2011). Þar sem 

virðissköpun Belgings byggir á sköpun nýrrar þekkingar er mikilvægt að fyrirtækið haldi 

áfram framlagi sínu til vísinda. Tengslin við vísindasamfélagið eru mikilvæg fyrir 

virðissköpun fyrirtækisins og til að viðhalda rannsókna- og þróunarfærni fyrirtækisins er 

mikilvægt að fyrirtækið missi ekki tengslin við vísindasamfélagið. Missi Belgingur 

tengslin við vísindasamfélagið ógnar það virðissköpun fyrirtækisins. Í þessu tilfelli 

einkennast skoðanakerfi gerenda skoðanakerfum vísindalegra vinnubragða í 

einkageiranum (Kleinman og Vallas, 2001).  

Tengsl við vísindasamfélagið skiptir fyrirtækið miklu máli og lögð er áhersla á að efla 

þau tengsl (vettvangsnótur 2010; 2011), eða eins og Hálfdán (munnleg heimild 2010) 
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sagði „ef við stöndum okkur vel og höldum áfram að gera góða hluti, þá eru enn meiri 

líkur á því að einhverjir vilja koma og vera með okkur.“ Gerendur eru meðvitaðir um 

rannsókna- og þróunarfærni fyrirtækisins og virðast telja að framlag Belgings til vísinda 

veiti fyrirtækinu virðingu og ávinning. Rannsókna- og þróunarfærni fyrirtækisins hefur 

þar af leiðandi ekki verið kynnt með markvissum hætti (vettvangsnótur 2010; 2011). Af 

þessu að dæma virðast grunngildi (e. ethos) Mertons (1942) um að framlag 

vísindamanna veiti þeim virðingu og faglega farsæld vera hluti af skoðanakerfi Belgings. 

Innan íslenska vísindasamfélagsins er fyrirtækið „afskaplega vel þekkt. Það þekkja það 

ansi margir“ sagði Hálfdán (munnleg heimild 2010). „Erlendis erum við kannski vel 

þekktir þar sem við höfum einhver ítök. Annars staðar kannski minna... það er kannski 

svolítið erfitt að segja hvernig það er“ (Hálfdán Ágústsson, munnleg heimild 2010). 

Samkvæmt þessu virðist framlag Belgings til vísinda hafa fært fyrirtækinu faglega 

farsæld innan innlenda vísindasamfélagsins og einnig að hluta til í alþjóða 

vísindasamfélaginu. Reynist það rétt er grunngildi Mertons (1942) um að framlag 

vísindamanna veiti þeim virðingu og faglega farsæld ekki goðsögn (Colyvas, 2007; 

Kleinman og Vallas, 2001) þegar kemur að Belgingi.  

7.3.1.1 Skilin á milli grunnrannsókna og hagnýtra rannsókna  

Skilin á milli grunnrannsókna og hagnýtra rannsókna eru óljós innan Belgings því með 

tilkomu nýs veðurlíkans var ákveðið að endurskrifa allt veðurspákerfi fyrirtækisins. 

Ólafur (munnleg heimild 2010) sagði að kerfi þeirra hafi verið orðið þungt í vöfum og 

þeim fannst „alveg eins sniðugt“ að nota þekkingu og reynslu sem þeir höfðu aflað í 

gegnum árin til að hanna nýtt kerfi frá grunni sem mundi virka. Kerfið var þróað með því 

markmiði að auðvelt væri að þróa og útvíkka það. Ásamt að hægt væri að nýta 

innlagsgögn í þróun á öðrum hugbúnuðum. Því er hægt að segja að hagkvæmni hafi 

verið höfð að leiðarljósi.  

Að mati flestra gerenda er fyrirtækið ólíkt öðrum einkareknum veðurfyrirtækjum 

(vettvangsnótur 2010; 2011). Einar Magnús (munnleg heimild 2010) orðaði það þannig 

að hugsunin sem einkennir önnur veðurþjónustufyrirtæki væri „yfirleitt alltaf aðeins 

öðruvísi“ en sú hugsun sem einkenni Belging. Þegar Belgingur öðlast nýja þekkingu til að 

gera veðurspárnar betri færi sú þekking „beint til baka inn í [vísinda]samfélagið“ (Ólafur 

Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010). Að veita vísindasamfélaginu nýja þekkingu á 
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tilurð veðurspáa er að mörgu leyti ástæðan fyrir því að fyrirtækið hafi enn tengsl inn í 

það samfélagið að mati Ólafs (munnleg heimild 2010; 2011). Hann telur að þegar „mörg 

af þessum commercial fyrirtækjum“ betrumbæta einhvern bút í veðurspánni „dettur 

[þeim] ekki í hug að láta neinn annan fá þann bút.“ Belgingur er „alveg klárlega“ ekki 

þannig. „Við gefum til baka“ sagði Ólafur (munnleg heimild 2010). Þessi skoðun 

einkennir hugsunarhátt fyrirtækisins (vettvangsnótur 2010; 2011). Samkvæmt þessu 

virðast skilin á milli grunnrannsókna og hagnýtra rannsókna ekki einungis vera óljós 

útfrá virðissköpun fyrirtækisins, heldur virðast þau vera óljós innan skoðanakerfa 

gerenda. Belgingur byggir virðissköpun sína á hagnýtingu á vísindalegri þekkingu og 

þrátt fyrir það finnst þeim mikilvægt að gefa vísindasamfélaginu nýja þekkingu til baka. 

Sennilega tengist það því að viðhalda lögmæti fyrirtækisins sem 

veðurrannsóknarfyrirtæki, sem getur aukið tekjur fyrirtækisins (Kleinman og Vallas, 

2001). Þetta viðhorf til einkarekinna veðurþjónustufyrirtækja sem stunda rannsóknir og 

þróun sem miðla ekki nýrri þekkingu til vísindasamfélagsins sýnir einna best að samleitni 

gerenda beinist að veðurrannsóknarfyrirtækjum sem veita vísindasamfélaginu nýja 

þekkingu. Þetta gefur vísbendingu um að vísindaleg þekking er álitin sem sameign og því 

skiptir miklu máli að miðla þekkingunni til vísindasamfélagsins. Svo virðist vera sem 

gerendur veiti vísindasamfélaginu ekki eingöngu nýja þekkingu til að viðhalda tengslum 

við samfélagið útfrá virðissköpun fyrirtækisins. Heldur einnig útfrá því að fyrirtækið sé 

þátttakandi í að stuðla að frekari framþróun vísindalegrar þekkingar sem eykur 

virðissköpun allra innan vísindasamfélagins. Gerendur virðast hinsvegar ekki líta svo á að 

rannsóknir og þróun sem beinast að hagsmunum fyrirtækja ógni vísindalegri framförum 

(vettvangsnótur 2011). Þeir virðast einungis líta svo á að ef þekkingu sé ekki miðlað til 

vísindasamfélagsins þá dregur það úr virðissköpun þess.  

7.3.2 Að fara í viðskipti með vísindi  

Á undanförnum tveimur árum hefur áhugi gerenda á markaðsmálum aukist og að mati 

Maríu (munnleg heimild 2011) eru allir sammála um mikilvægi markaðsvæðingar 

fyrirtækisins. Greining viðtala (hálfstöðluð sem og óstöðluð) við gerendur og 

vettvangsnótur (2010; 2011) sýna slíkt hið sama og virðist vera að gerendum finnist 

markaðsvæðingin vera mikilvæg útfrá fjárhagslegri afkomu fyrirtækisins og þeirra eigin.  
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Ónefndur starfsmaður (munnleg heimild 2010) lýsir best mikilvægi markaðsvæðingar 

fyrir fjárhagslegri afkomu fyrirtækisins með því að segja „þó að maður fái einhverja 

hugmynd og geti fjármagnað og allt það til þess að koma henni í framkvæmd þá þarf 

maður kannski, þá er líka gáfulegt að geta selt hana.“ Annar ónefndur starfsmaður 

(munnleg heimild 2010) lýsti mikilvægi markaðsvæðingarinnar fyrir afkomu fyrirtækisins 

með því að segja „maður verður að geta vitað hvað kostar að þróa hlutinn til þess að 

vita hvað maður á og hvort maður á sénsinn á að græða á honum á endanum.“ Það er 

munurinn á því að vera í viðskiptum og rannsóknum (Örnólfur Rögnvaldsson, munnleg 

heimild 2010). Rekstur Belgings er að mestu leyti fjármagnaður með rannsóknastyrkjum 

(vettvangsnótur 2010; 2011) og „útfrá fjárhagslegu sjónarmiði þá gengur það kannski 

ekki neitt voðalega vel upp að vera að fjármagna sig á vísindastyrkjum“ (Örnólfur 

Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010). Mikilvægt sé fyrir Belging:  

[A]ð fá einhverjar fastar tekjur frá þjónustu sem starfar vel þá er náttúrulega 
hægt að fara að losa sig undan því að vera að hlaupa á eftir styrkjum sko, og 
ég held að þá sé í rauninni forsenda þess að geta fókuserað meira á 
þróunina í [veðurspáþjónustukerfum] (Örnólfur Rögnvaldsson, munnleg 
heimild 2010).  

Mesti vandinn við að fjármagna rekstur fyrirtækja er sá að oft eru rannsóknaverkefni 

ekki nægjanlega vel skilgreind í umsóknum og „sem vísindamönnum þá hættir mönnum 

náttúrulega meira til að gera meira en maður þarf að gera“ sagði Örnólfur (munnleg 

heimild 2010). Markaðsvæðingin á ekki að leiða til þess að fyrirtækið hætti rannsókna- 

og þróunarstarfi (Örnólfur Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010). „Það er fyrst og 

fremst spurningin um hvernig maður fjármagnar [rannsókna- og þróunarstarfið]... [og] 

þar kemur businessinn inn“ (ónefndur starfsmaður, munnleg heimild 2010). Þessi 

skoðun ónefnds starfsmanns virðis einkenna viðhorf flest allra gerenda (vettvangsnótur 

2010; 2011) og virðast þeir sjá markaðsvæðinguna sem betri leið til að fjármagna 

rannsóknir og þróun en að sækja um rannsókna- eða samkeppnisstyrki, eða líkt og 

Örnólfur (munnleg heimild 2010) benti á að „útfrá fjárhagslegu sjónarmiði þá gengur 

það kannski ekki neitt voðalega vel upp að vera að fjármagna sig á vísindastyrkjum.“ 

Þetta gefur vísbendingu um að skoðanakerfi gerenda einkennist af vísindalegum gildum 

einkarekinna fyrirtækja.  
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Gerendur virðast líka tengja mikilvægi markaðsvæðingar Belgings við eigin 

fjárhagslega afkomu (vettvangsnótur 2010; 2011) og ónefndur starfsmaður (munnleg 

heimild 2010) lýsir því mjög vel þegar hann segir að með markaðsvæðingu „sér maður 

kannski að þar komi tekjur sem að borgi upp verkefnið... [ég] er nú að borga íbúð [og 

v]erð að viðurkenna það [að þetta er] algjört brjálæði og það verður að koma peningur.“ 

„[V]ið þurfum að komast betur inn á svona einhvern stað þar sem við fáum nokkuð 

sæmilegar tekjur. Það eru kannski svona stóru atriðin“ (ónefndur starfsmaður, munnleg 

heimild 2010). Af þessu að dæma hefur þessi tenging gerenda um markaðsvæðingu 

fyrirtækisins hugsanlega haft einhver áhrif á þá hugarfarsbreytingu sem hefur átt sér 

stað innan fyrirtækisins á undanförnum árum. Þeir virðast sjá markaðsvæðinguna sem 

leið að betri kjörum.  

Með markaðsvæðingunni höfum við „þurft að fara að hugsa öðruvísi, gera okkur 

söluvænlegri og búa til eitthvað sem hægt er að selja og fá pening fyrir“ sagði ein 

rannsóknarhetjan (munnleg heimild 2010). „Að vissu leyti *hefur það verið] erfitt... en 

langt frá því að vera eins slæmt eins og af því er látið“ bætti hann við. Klak og verkefnin 

ÚH20 og A-board hafi nýst þeim „í þessari ákveðnu hugarfarsbreytingu sem þurfti að 

ganga í gegn... [og] það var heilmikill lærdómur í því. Bara eins og rekstraráætlun og 

fleira. Mjög praktískt sem við höfum ekki neitt sérstaklega praktíkserað þar til núna“ 

(Ólafur Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010). Í þessum efnum virðist hegðun hafa fylgt 

huga.  

Einar Magnús (munnleg heimild 2010) lýsir afstöðu gerenda í að vera í viðskiptum 

með vísindi þegar hann segir „þetta hefur alltaf verið eitthvað svona svolítið tvískipt.“ 

Sem er að vissuleiti rétt því fyrirtækið er „mjög rannsóknamiðað“ (Örnólfur 

Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010) og hefur verið að selja tölvukeyrðar veðurspár til 

Veðurstofu Íslands og þjónustað Landsvirkjun, Hamfarastofnun Sameinuðu þjóðanna, 

Samhæfingarstöð almannavarna og Stjórnstöð leitar og björgunar í Skógarhlíð og nú 

nýlega Enerco (sem er hollenskur vindorkuframleiðandi). „*Þ]etta er sönnun á því að við 

getum eitthvað“ (Einar Magnús Einarsson, munnleg heimild 2010) og kannski er 

sérstaða fyrirtækisins að geta „báðar leiðir jöfnum höndum“ sagði Hálfdán (munnleg 

heimild 2010).  
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Belgingur hefur verið að þróa veðurspákerfið SARWeather og markmið fyrirtækisins 

er að hafa kerfið það einfalt í notkun að viðskiptavinir verði „óháðir“ (Ólafur 

Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010) fyrirtækinu. Belgingur er veðurþjónustufyrirtæki 

og þjónustufyrirtæki byggja starfsemi sína á þjónustu við viðskiptavini. Við fyrstu sýn 

virðist markmið kerfisins stinga í stúf við uppbyggingu þjónustufyrirtækja, nema ef 

Belgingur vilji frekar vera í vöruviðskiptum í stað þjónustuviðskiptum. Erfiðlega reyndist 

að greina úr viðtölum (hálfstöðluðum og óstöðluðum) hversu algengt þetta viðhorf 

meðal gerenda var til viðskiptavina fyrirtækisins. Gerendur voru þar af leiðandi spurðir 

tveggja spurninga þessu tengdu. Annarsvegar hversu líklegt til árangurs er að Belgingur 

leitist eftir að gera viðskiptavini sína óháða sér, hinsvegar hversu sammála þeir væru um 

að viðskiptavinir séu ein af helstu auðlindum fyrirtækja. Að meðaltali telja gerendur 

nokkuð ólíklegt til árangurs að gera viðskiptavinina óháða fyrirtækinu (M = 3,20) og eru 

að meðaltali nokkuð sammála fullyrðingunni að viðskiptavinir eru ein af helstu 

auðlindum fyrirtækja (M = 5,00). Þó að meðaltalsvörun bendi til að gerendur telji að 

viðskiptavinir séu ein af helstu auðlindum fyrirtækja er vert að benda á að þrír af fimm 

gerendum eru ekki vissir um að viðskiptavinir séu það eða ekki. Athugað var hvort 

gerendur svöruðu spurningum ólíkt og svo virtist ekki vera því engin munur var á 

svörum þeirra í þessum tveimur spurningum (t = -2,092, df = 4, two tailed p = 0,105). Til 

að ganga í skugga hvort spurningarnar væru að mæla sömu hugsmíðina var innri 

áreiðanleiki þeirra mældur og mældist hann α = 0,448 sem er óásættanlegur innri 

áreiðanleiki. Það þýðir að spurningarnar eru alla jafna ekki að mæla sömu hugsmíðina. 

Þegar þetta er skoðað í samhengi við greiningu viðtalsgagna virðist markmiðið ekki vera 

að gera viðskiptavinina óháða fyrirtækinu í bókstaflegum skilningi. Heldur virðist 

markmið vera í líkingu við það sem Einar Magnús (munnleg heimild 2010) sagði „*é]g 

held að við eigum líka að koma því inn hjá kaupendum, eða þeim sem nýta þjónustuna, 

að við þurfum ekki að vera þeir einu sem þeir versla við.“ Af þessu sögðu virðast 

gerendur telja að svo lengi sem fyrirtækið veiti viðskiptavinum áreiðanlegar veðurspár 

sem auðveldar viðskiptavinum að ná árangri og ávinningi munu þeir halda áfram 

viðskiptum sínum við fyrirtækið. Því má segja að setningin að gera viðskiptavini óháða 

fyrirtækinu vísi til þess að viðskiptavinir eru ekki bundnir við fyrirtækið. Markmiðið með 

þróun veðurspákerfisins SARWeather virðist gera viðskiptavinum kleift að nota 

veðurspárnar án íhlutunar fyrirtækisins.  
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Gerendur leggja áherslu á að veðurspárnar auki árangur og ávinning viðskiptavina 

(vettvangsnótur 2010; 2011), eða eins og Hálfdán (munnleg heimild 2010) sagði „*þ]að 

er ekki nóg að þetta keyri og búi til veðurspár á örskotsstundu, sko. Spárnar þurfa 

náttúrulega að nýtast.“ Fyrirtækið býr ekki til veðurspákerfi og vonast eftir því að 

„einhver geti notað“ (Ólafur Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010) veðurspárnar. 

Fyrirtækið býr til veðurspákerfi sem gerir það sem það á að gera (Ólafur Rögnvaldsson, 

munnleg heimild 2010; 2011). Af þessu má segja að ávinningur og árangur viðskiptavina 

sé hafður að leiðarljósi í afurðarþróun fyrirtækisins.  

7.3.2.1 Áherslan á samstarf  

Innan Belgings er lögð talsverð áhersla á samstarf við ytri aðila. Fyrirtækið hefur 

áralanga reynslu af virðisaukandi samstarfi við aðila innan vísindasamfélagsins 

(vettvangsnótur 2010; 2011). Með tilkomu forecast on-demand veðurþjónustukerfisins 

var farið að leita að virðisaukandi samstarfi á sviði viðskipta. Sú áhersla sést einna best í 

samstarfi Belgings við írska hugbúnaðarfyrirtækið Decisions for Heroes (hér eftir D4H). 

Með því að gera veðurspákerfið SARWeather að íhlut í hugbúnaði D4H nær Belgingur til 

hundruða leitar- og björgunarsveita víðsvegar um heiminn. D4H nær að auka þjónustu 

til viðskiptavina með því að veita þeim tækifæri á að nýta háupplausnaveðurspár 

(veðurspár sem Hamfarastofnun Sameinuðu þjóðanna og Samhæfingarstöð 

almannavarna og Stjórnstöð leitar og björgunar í Skógarhlíð nota í aðgerðum sínum). 

Með því að veita slíka þjónustu getur D4H aukið markaðshlutdeild sína, sem eykur um 

leið markaðshlutdeild Belgings.  

Áherslan á virðisaukandi samstarf nær ekki einungis til vísindasamfélagsins eða 

samstarfsaðila á sviði viðskipta. Hún nær einnig til virðisskapandi samstarfs við 

samkeppnisaðila. „Við ætlum ekki að bola samkeppnisaðilum út... við erum ekki ógn. 

Heldur erum við option fyrir þig að gera betur“ (Ólafur Rögnvaldsson, munnleg heimild 

2011). Í stað þess að keppa við aðrar skipulagsheildir er vilji fyrir að auka samstarfsnet á 

þann hátt að það skapi öllum aðilum virðisauka eða „*s]vona win win situation“ (Ólafur 

Rögnvaldsson, munnleg heimild 2011).  

7.3.2.2 Tæknilegar áskoranir í þróun forecast on-demand  

Undanfarin ár hefur Belgingur verið að þróa veðurspákerfið SARWeather og upphaflega 

átti kerfið að fara á markað í desember 2010. Í lok nóvember 2010 sagði ónefndur 
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starfsmaður „hann er nú alveg að skríða saman... eins og í allri hugbúnaðarþróun, er 

alltaf hægt að gera betur.“ Fyrsta útgáfa af SARWeather sem keyrð er á reikniafli 

Belgings fór í notkun í maí 2011. Í lok nóvember 2011 var SARWeather enn ekki komið á 

almennan markað, en veðurspákerfið var hinsvegar komið í lokaða prufukeyrslu (e. 

closed beta testing).  

Seinkun afurðarinnar á markað tengist tæknilegum útfærslum og lausnum við þeim 

áskorunum sem nýnæmið felur í sér (vettvangsnótur 2010; 2011). Helsta áskorunin 

tengist að nýta reikniafl reikniveita við útreikninga á veðurspám. Útreikningar á 

veðurspám eru með þyngstu reikningum og krefjast því mikils reikniafls (Hálfdán 

Ágústsson, munnleg heimild 2010; Logi Ragnarsson, munnleg heimild 2011; Ólafur 

Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010). Reikniveitur eru almennt ekki settar saman með 

kröfur um dreifða háhraðareikninga (Einar Magnús Einarsson, munnleg heimild 2010; 

Hálfdán Ágústsson, munnleg heimild 2010; Logi Ragnarsson, munnleg heimild 2011; 

Ólafur Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010). Reikniveitur huga fyrst og fremst að 

skalanleika hvað snertir fjölda örgjörva en samskiptin á milli örgjörva eru hinsvegar ekki 

hröð (Ólafur Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010). Vegna þessara annmarka hafa 

útreikningar á veðurspám verið bundnir við eigið reikniafl veðurskipulagsheilda (Einar 

Magnús Einarsson, munnleg heimild 2010; Hálfdán Ágústsson, munnleg heimild 2010; 

Ólafur Rögnvaldsson, munnleg heimild 2010). Takist að nýta aðkeypt reikniafl reikniveita 

mun Belgingur geta boðið leitar- og björgunarmarkaðnum aðgang að hárnákvæmu 

veðurspákerfi á sem hagstæðastan máta. Í lok nóvember virtist allt benda til þess að 

hægt væri að nýta reikniafl reikniveita. Þór Sigurðsson (munnleg heimild 2011) bendir 

þó á að hagkvæmni sé ekki það eina sem þurfi að huga að í sambandi við reikniveitur. 

Með því að reikna á eigin vél- og tölvubúnaði er bæði fljótlegra og auðveldara að 

bregðast við vanda sem gæti komið upp. Með eigin reikniafli er hægt að bregðast strax 

við vandanum í stað þess að bíða eftir að reikniveiturnar leysi vandann.  

Aðrar áskoranir tengjast úrlausnum á tæknilegum villum hugbúnaðarþróunar og 

hvernig viðbrögð alþjóðlega leitar- og björgunarmarkaðarins verða (vettvangsnótur 

2010). Þó að viðbrögð markaðarins hafi verið góð í kynningum og prófunum á 

veðurspákerfinu (Friðfinnur F. Guðmundsson, munnleg heimild 2010; Víðir Reynisson, 

munnleg heimild 2010), þá er ekki hægt að ganga að því vísu að markaðinn geri sér grein 
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fyrir mismuninum sem felst í nákvæmari veðurspám, þegar kemur að því að greiða fyrir 

veðurspárnar. Markaðurinn hefur alla jafna ekki þurft að greiða fyrir veðurspár hingað 

til (vettvangsnótur 2010; 2011).  

SARWeather hefur verið þróað í samvinnu við Almannavarnadeild 

ríkislögreglustjóra og Slysavarnarfélagið Landsbjörgu. Ef íslenski leitar- og 

björgunarmarkaðurinn endurspeglar alþjóðlega markaðinn þá gegna veðurspár 

lykilhlutverki í störfum markaðarins (Friðfinnur F. Guðmundsson, munnleg heimild 

2010; Víðir Reynisson, munnleg heimild 2010). Þá er ekki annað hægt en að segja að 

Belgingur ráðist ekki á garðinn þar sem hann er lægstur í sínum fyrstu skrefum 

markaðssetningar. Fyrirtækið hefur nefnilega aldrei áður markaðssett starfsemi 

sína.  

7.4 Stefnumótun innan Belgings  

Stefnumótunin tók mið af stofnanasýn sem viðbót við atvinnuvega- og auðlindasýnina, 

ásamt niðurstöðum rannsókna á breytileika árangurs. Sökum hversu vel ríkjandi 

skoðanakerfi gerenda féll að skoðanakerfum vísinda var talið best að fara ótroðnar 

slóðir í stefnumótun og skipulagsmótun fyrirtækisins.  

Markmiðið með stefnumótuninni var að skipuleggja aðgerðir sem gætu leyst úr 

áskorunum sem drógu úr áframhaldandi markaðsvæðingu fyrirtækisins. Mikilvægt þótti 

að stefna fyrirtækisins yrði með tímanum lifandi í störfum gerenda og því þótti 

hentugast að kynna og fræða þá um stefnu fyrirtækisins. Innleiðingin gæti síðan haldið 

áfram í gegnum sérhvert verkefni starfsmanna. Markmiðið með mótun nýs skipulags var 

að ná árangursríkri samþættingu milli viðskipta og vísinda og koma til móts við 

áhersluna á virðisaukandi samvinnu. Ásamt því að skipulagið næði að styðja við stefnu 

fyrirtækisins, auðlindir þess og færni.  

Niðurstaða greininga á innra og ytra umhverfi Belgings dró fram í kringum 40 

auðlindir og færni27 sem flokkaðar voru niður í nokkra flokka og dæmi um slíka flokka 

eru tengslanet og rannsókna- og þróunarfærni. Fyrirtækið býr yfir mikilli rannsókna- og 

þróunarfærni og hefur sterk tengsl við vísindasamfélagið. Í töflu 3 sést niðurstaða 

                                                      
27

 Vegna trúnaðar við Belging er einungis fjallað um þær auðlindir og færni sem þóttu nauðsynlegar til 
að lýsa aðgerðum sem ætlað var að leiða til umbóta.  
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greiningar á rannsókna- og þróunarfærni og tengslaneti fyrirtækisins. Aðrar auðlindir og 

færni mældust ýmist í sama, svipuðum eða minni styrkleika.  

Tafla 3. Niðurstaða greiningar á rannsókna- og þróunarfærni og tengslaneti Belgings. 

 

Samkvæmt framtíðarsýn Belgings (sjá nánar í viðauka 8) ætlar Belgingur að vera í 

fararbroddi í að þróa og veita viðskiptavinum sérsniðnar og nákvæmar veðurspár fyrir 

hvaða svæði sem er á hnettinum. Með því að fjárfesta í öflugu rannsókna- og 

þróunarstarfi nær fyrirtækið að þróa enn nákvæmari veðurspár og opna nýjar leiðir að 

sérþekkingu til að geta veitt fleiri sérhæfðar lausnir til viðskiptavina. Starfsemi 

fyrirtækisins byggir á að skapa nýja þekkingu og umbreyta henni í verðmæti. Einn 

mikilvægasti viðskiptavinur fyrirtækisins er alþjóða vísindasamfélagið og ætlar Belgingur 

að taka þátt í þekkingarsköpun innan þess og stuðla þannig að framþróun í 

veðurspáþjónustu. Grunngildi Belgings (sjá nánar í viðauka 9) eru Þekking, Samvinna, 

Framsækni og Árangur.  

7.4.1 Ný nálgun í stefnumótunarvinnu  

Greining á ríkjandi skoðanakerfi gerenda leiddi í ljós að erfitt hefði verið að ná sátt um 

þær stefnumótunaraðgerðir sem til voru innan viðskiptafræðinnar. Sökum þess var 

ákveðið að nýta auðlindir og færni fyrirtækisins til að hífa upp annmarka þess með því 

markmiði að umbreyta þeim í virðisskapandi eiginleika. Stefnumótunarferlinu var því 

ætlað að auka og efla auðlindagrunninn og hlutmengi hans. Með því að nýta auðlindir 

og færni fyrirtækisins var hægt að umbreyta veikleikum sem tengdust áskorunum í 

virðisskapandi eiginleika. Stefnumótunin var því byggð á aðferð sem rannsakandi kallar 

jákvæða stefnumótunarnálgun.  

Í jákvæðri stefnumótunarnálgun (e. positive strategy approach) eru auðlindir 
og færni fyrirtækja tengd saman við eiginleika tengda helstu áskorunum 
skipulagsheilda með það að markmiði að umbreyta þeim í virðisskapandi 
eiginleika eða atferli (höfundur, vettvangsnótur 2011).  

Auðlindir/ Eftirlíking erfið og/

færni Virði Fágæti eða kostnaðarsöm Skipulag Samkeppnishæfni Efnahagsleg frammistaða

R&Þ J J J J V J

Tengslanet J J J J V J

J = Já

V = Viðvarandi samkeppnishæfni



 

93 

Í þessari rannsókn voru auðlindir og færni Belgings tengd saman við eiginleika í 

skoðanakerfum gerenda og þeim umbreytt í virðisskapandi eiginleika. Markmiðið var að 

gera skoðanakerfin að einni helstu auðlind fyrirtækisins sem ætti að auðvelda 

samþættingu andstæðra skoðanakerfa viðskipta og vísinda. Vert er að benda á að 

nokkrir eiginleikar í ríkjandi skoðanakerfi voru greindir sem auðlindir og færni 

fyrirtækisins þar sem þeir fólu í sér virðissköpun.  

Virðisskapandi eiginleikar í skoðanakerfum gerenda eru venjur, ályktanir, 
gildi, skoðanir og reglur innan skipulagsheilda sem skapar þeim virði. 
Hamlandi eiginleikar í skoðanakerfum eru venjur, ályktanir, gildi, skoðanir og 
reglur innan tiltekins stofnanavettvangs sem fela ekki í sér virðissköpun og 
eru skipulagsheildum til trafala (höfundur, vettvangsnótur 2011).  

Til að útskýra ferli jákvæðrar stefnumótunar betur er best að nefna dæmi um hvernig 

eiginleika var umbreytt í virðisskapandi eiginleika. Neikvætt viðhorf virðist vera gagnvart 

einkareknum veðurþjónustufyrirtækjum sem þiggja og hagnýta þekkingu sem fengin er 

frá vísindasamfélaginu án þess að gefa nýja þekkingu sem þau skapa til baka. Útfrá 

sjónarhóli vísinda skapar þetta viðhorf fyrirtækinu virði. Viðhorfið gerir fyrirtækinu kleift 

að viðhalda og efla tengsl sín við vísindasamfélagið, taka þátt í þekkingarsköpun, auka 

líkurnar á frekari rannsókna- og þróunarstarfsemi og hljóta vísindalegar viðurkenningar. 

Útfrá viðskiptalegu sjónarhorni er ekki hægt að segja með neinni vissu að viðhorfið skapi 

fyrirtækinu virði. Viðhorfið getur komið í veg fyrir virðisskapandi samstarf við einkarekin 

veðurþjónustufyrirtæki sem stunda rannsóknir og þróun og bundið samstarfsmöguleika 

Belgings við vísindasamfélagið. Til að umbreyta þessu viðhorfi í virðisskapandi eiginleika 

(útfrá sjónarhorni viðskipta) var það tengt við afstöðu fyrirtækisins til virðisaukandi 

samstarfs og rannsókna- og þróunarfærni Belgings.  

Í umbreytingunni var vísindasamfélagið skilgreint sem einn af helstu viðskiptavinum 

og samstarfsaðilum fyrirtækisins. Samkvæmt stefnu fyrirtækisins heldur það áfram að 

leitast við að birta niðurstöður rannsókna í ritrýndum fagtímaritum á sviði veðurfræði. 

Munurinn er hinsvegar sá, að samkvæmt stefnunni er fyrirtækið meðvitað um að 

einkarekin veðurþjónustufyrirtæki sem stunda rannsóknir og þróun og hagnýta sér nýja 

þekkingu sem er birt í ritrýndum fagtímaritum tilheyra vísindasamfélaginu. Þar af 

leiðandi flokkast þau sem viðskiptavinir nýrrar þekkingar sem Belgingur skapar, eða 

tekur þátt í að skapa, og veitir vísindasamfélaginu endurgjaldslaust. Þar sem Belgingur 
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leitast við að birta niðurstöður í ritrýndum fagtímaritum og stefnan skilgreinir 

vísindasamfélagið sem samstarfsaðila, eflir þekkingarsköpun Belgings þekkingarsköpun 

samstarfsaðila sem leiðir af sér frekari framþróun í gerð veðurspáa.  

Með því að skilgreina einkarekin veðurþjónustufyrirtæki sem viðskiptavini og 

mögulega samstarfsaðila í frekari framþróun í gerð veðurspáa getur það auðveldað 

Belgingi að mynda virðisskapandi samstarf við þessi fyrirtæki. Leiði rannsókna- og 

þróunarsamstarfið af sér nýja þekkingu leitast Belgingur, með vitund samstarfsaðila, við 

að birta niðurstöðurnar í ritrýndum fagtímaritum.  

Belgingur er í viðskiptum með vísindi og efnahagslegur árangur fyrirtækisins er að 

mestu leyti háður áhrifamiklu vísindastarfi. Gerendur voru spurðir um hversu líklegt til 

árangurs þeir töldu vera að Belgingur haldi áfram að veita vísindasamfélaginu nýja 

þekkingu á sviði veðurs og veðurfars endurgjaldslaust. Þeir voru einnig spurðir hversu 

líklegt til árangurs væri að veita samkeppnisaðilum nýja þekkingu á sviði veðurs og 

veðurfars endurgjaldslaust. Innri áreiðanleiki þessara tveggja spurninga mældist α = 

0,977, sem þýðir að innri áreiðanleiki þessara spurninga er mjög góður. Spurningarnar 

mæla þar af leiðandi sama atriðið. Hinsvegar er munur á svörum (t = 4,0, df = 4, two 

tailed p = 0,016) gerenda. Gerendur telja það vera líklegra til árangurs að veita 

vísindasamfélaginu nýja þekkingu endurgjaldslaust (M = 5,60) en að veita 

samkeppnisaðilum nýja þekkingu endurgjaldslaust (M = 4,80). Þeim finnst frekar líklegt 

að Belgingur nái árangri með því að veita vísindasamfélaginu nýja þekkingu á sviði 

veðurfræði endurgjaldslaust. Á meðan þeir telja nokkuð líklegt að Belgingur nái árangri 

með því að veita samkeppnisaðilum sömu þekkingu.  

Vegna trúnaðar er ekki hægt að birta mjög nákvæmt dæmi um hvernig hefðbundin 

viðskiptaleg gildi voru vísindavædd, því umbreytingin tengist stefnukosti og 

viðskiptastefnu fyrirtækisins. Stefnukostir og viðskiptastefnur einkarekinna fyrirtækja 

eru almennt ekki birt opinberlega. Viðskiptalegu gildin voru vísindavædd aðallega með 

þeirri skoðun að binda viðskiptavini ekki við fyrirtækið og að árangur fyrirtækisins sé 

háður því hversu vel veðurspárnar nýtast til árangurs og ávinnings viðskiptavina. Tengsl 

við viðskiptavinina eru þar af leiðandi tímabundin auðlind fyrirtækisins og til að viðhalda 

slíkum tengslum þarf Belgingur að vera á tánum í veðurspáþjónustu sinni. Með því að 

auka virði viðskiptavina nær Belgingur að viðhalda góðum viðskiptasamböndum við 
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viðskiptavini veðurþjónustumarkaðarins. Markmiðið var að auka markaðshneigð og 

markaðsfærni fyrirtækisins.  

7.4.1.1 Viðhorf til stefnunnar  

Þegar stefnuskjal Belgings var kynnt fyrir tveimur af þremur eigendum fyrirtækisins 

upplifðu þeir að þeim hafi farið fram í að koma viðskiptalegum hugmyndum sínum á 

framfæri. Fljótlega eftir að stefnan var kynnt fyrir þriðja eiganda og starfsmönnum 

fyrirtækisins hófust viðræður um að rannsakandi yrði einn af starfsmönnum Belgings. 

Að nokkrum vikum liðnum varð rannsakandi einn af starfsmönnum fyrirtækisins. Bar 

það merki um ánægju eigenda með stefnu fyrirtækisins.  

Í spurningalista sem mældi viðhorf gerenda til stefnu fyrirtækisins voru þeir spurðir 

að því hvernig þeim litist í heildina á stefnu fyrirtækisins. Einum þeirra líst mjög vel á 

stefnuna, tveimur frekar vel og einum nokkuð vel, sjá mynd 4. Þegar litið er á meðal 

svörun gerenda líst þeim frekar vel á stefnu fyrirtækisins (M = 6,00).  

 

Mynd 4. Hvernig gerendum líst í heildina á stefnu fyrirtækisins. 

Gerendur voru spurðir að því hvort stefna fyrirtækisins hafi breytt viðhorfi þeirra til 

markaðsvæðingar. Tveir þeirra telja stefnuna breyta viðhorfum þeirra til 

markaðsvæðingarinnar. Að sama skapi telja tveir hana ekki breyta viðhorfum sínum og 

einn er ekki viss hvort stefnan hafi breytt viðhorfi hans eða ekki, sjá mynd 5. Á heildina 

litið eru þeir ekki vissir um hvort stefnan breyti viðhorfi þeirra eða ekki (M = 3,80).  

Nokkuð vel 
20%
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60%
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Mynd 5. Mat gerenda hvort stefnan hafi breytt viðhofi þeirra til markaðsvæðingar. 

Stefnan breytti ekki viðhorfi starfsmanna til markaðsvæðingarinnar þar sem engin 

munur reyndist vera á milli svara þeirra við spurningunum um viðhorf þeirra til 

markaðsvæðingarinnar fyrir og eftir stefnumótunina (t = 0,825, df = 4, two tailed p = 

0,456).  

Þegar gerendur voru spurðir að því hvort þeir töldu stefnuna vera líklega til árangurs 

eru tveir ekki vissir um hvort stefnan leiði til árangurs eða ekki. Tveir telja hana nokkuð 

líklega til árangurs og einn telur hana frekar líklega til árangurs, sjá mynd 6. Á heildina 

litið telja gerendur stefnuna nokkuð líklega til árangurs (M = 4,80).  

 

Mynd 6. Mat starfsmanna á hversu líklegt sé að stefnan skili árangri. 
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Þegar svör gerenda við spurningunum um hvernig þeim leist í heildina á stefnu 

fyrirtækisins og hversu líkleg stefnan er til árangurs, eru skoðuð í samhengi kom í ljós að 

munur er á svörum þeirra (t = 6,0, df = 4, two tailed p = 0,004). Gerendum líst betur á 

stefnu fyrirtækisins (M = 6,00) en þeir telja hana leiða til árangurs (M = 4,80).  

Mældur var innri áreiðanleiki spurninganna: Á heildina litið, hvernig líst þér á stefnu 

fyrirtækisins?; Hversu ólíklegt eða líklegt er að stefnan skili árangri að þínu mati?; 

Hversu illa eða vel samræmist stefnan hugmyndum þínum um starfssemi fyrirtækja?; 

Hvernig samræmist stefnan hugmyndum þínum um viðskipti?; Hvernig samræmist 

stefnan hugmyndum þínum um hugbúnaðarþróun?; og Hvernig samræmist stefnan 

hugmyndum þínum um rannsóknir?. Innri áreiðanleiki mældist α = 0,722, sem er 

ásættanlegur innri áreiðanleiki. Spurningarnar virðast vera að mæla sömu hugsmíðina.  

Þó atriðin séu að mæla sömu hugsmíðina var athugað hvort munur væri í svörum 

gerenda. Engin munur er á hvort þeir telji stefnuna leiða til árangurs eða hvernig hún 

samræmist hugmyndum þeirra um starfsemi fyrirtækja (t = 0,0, df = 4, two tailed p = 

1,0). Gerendur telja stefnuna jafn líklega til árangurs og þeir telja hana samræmast 

hugmyndum þeirra um starfsemi fyrirtækja. Engin munur er á hvort gerendur telji 

stefnuna líklega til árangurs eða hvernig hún samræmist hugmyndum þeirra um 

viðskipti (t = -1,0, df = 4, two tailed p = 0,374). Þeim finnst stefnan jafn líkleg til árangurs 

og að hún samræmist hugmyndum þeirra um viðskipti. Engin munur er á hvort gerendur 

telji stefnuna leiða til árangurs eða hvernig hún samræmist hugmyndum þeirra um 

hugbúnaðarþróun (t = -1,5, df = 4, two tailed p = 0,208). Þeir telja stefnuna jafn líklega til 

árangurs og að hún samræmist hugmyndum þeirra um hugbúnaðarþróun. Munur er 

hinsvegar á hvort gerendur telji stefnuna líklega til árangurs og hvernig hún samræmist 

hugmyndum þeirra um rannsóknir (t = -4,0, df = 4, two tailed p = 0,016). Gerendum 

finnst stefnan samræmast betur hugmyndum þeirra um rannsóknir betur (M = 5,60) en 

þeir telji hana líklega til árangurs (M = 4,80). Þeim finnst stefnan samræmast 

hugmyndum sínum um rannsóknir frekar vel, á meðan þeir telja stefnuna nokkuð líklega 

til árangurs.  

Engin munur er á hvernig gerendum líst á stefnu fyrirtækisins og hvernig hún 

samræmist hugmyndum þeirra um starfsemi fyrirtækja (t = 2,449, df = 4, two tailed p = 

0,07). Þeim líst jafn vel á stefnu fyrirtækisins og að hún samræmist hugmyndum þeirra 
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um starfsemi fyrirtækja. Engin munur er á hvernig gerendum líst á stefnu fyrirtækisins 

og hvernig hún samræmist hugmyndum þeirra um rannsóknir (t = 1,633, df = 4, two 

tailed p = 0,178). Þeim leist þar af leiðandi jafn vel (á heildina litið) á stefnu fyrirtækisins 

og þeir telja hana samræmast hugmyndum þeirra um rannsóknir. Engin munur er á 

hvernig gerendum líst á stefnu fyrirtækisins og hvernig hún samræmist hugmyndum 

þeirra um hugbúnaðarþróun (t = 1,177, df = 4, two tailed p = 0,305). Ekki var hægt að 

reikna hvort munur (t-próf) væri á milli hvernig gerendum leist á stefnu fyrirtækisins og 

hvernig hún samræmist hugmyndum þeirra um viðskipti þar sem staðalvilla meðaltala 

(e. standard error) mældist núll (Cooper og Schindler, 2006). Niðurstöður í þessari 

málsgrein veita vísbendingu um að stefna fyrirtækisins sé byggð á skoðanakerfum 

gerenda.  

Munur er á hvernig gerendum líst á stefnu fyrirtækisins og hvort þeir telji stefnuna 

líklega til að breyta menningu fyrirtækisins (t = 3,651, df = 4, two tailed p = 0,022). 

Gerendum líst betur á stefnu fyrirtækisins (M = 6,00) en vita ekki hvort stefnan leiði til 

breytinga í menningu fyrirtækisins (M = 4,00). Þar sem þeim líst frekar vel á stefnu 

fyrirtækisins og vita ekki hvort hún leiði til breytinga í fyrirtækjamenningunni, er hægt 

að álykta að stefnan sé byggð á skoðanakerfum þeirra. Engin munur er á hvort gerendur 

telji stefnuna líklega til árangurs eða hvort þeir telji hana leiða til breytinga í menningu 

fyrirtækisins (t = 1,633, df = 4, two tailed p = 0,178). Þeir telja stefnuna jafn líklega til 

árangurs og þeir vita ekki hvort hún leiði til breytinga í fyrirtækjamenningunni.  

Engin munur er á hvort gerendur telji stefnuna samræmast hugmyndum þeirra um 

rannsóknir eða hvort þeir telji að hún leiði til breytinga í menningu fyrirtækisins (t = -

2,359, df = 4, two tailed p = 0,078). Þeim finnst stefnan samræmast jafn vel hugmyndum 

þeirra um rannsóknir og þeir viti ekki hvort stefnan leiði til breytinga í 

fyrirtækjamenningunni. Engin munur er á hvort gerendur telji stefnuna samræmast 

hugmyndum þeirra um viðskipti eða hvort þeir telji hana leiða til breytinga í menningu 

fyrirtækisins (t = -1,826, df = 4, two tailed p = 0,142). Þeim finnst stefnan samræmast 

hugmyndum þeirra jafn vel og þeir vita ekki hvort breytingar í fyrirtækjamenningunni 

fylgi í kjölfar stefnunnar. Munur er hinsvegar á hvort gerendum finnist stefnan 

samræmast hugmyndum þeirra um hugbúnaðarþróun og hvort þeir telji að stefna 

myndi leiða til breytinga í menningu fyrirtækisins (t = -5,715, df = 4, two tailed p = 
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0,005). Gerendur telja stefnuna samræmast betur hugmyndum þeirra um 

hugbúnaðarþróun (M = 5,40) en að hún muni breyta menningu fyrirtækisins (M = 4,00). 

Útfrá niðurstöðum þessarar málsgreinar er hægt að álýkta að stefnan hafi tekið mið af 

skoðanakerfum gerenda.  

Engin munur er á hvort gerendur telji stefnuna líklega til árangurs og hversu líklegt til 

árangurs sé að veita vísindasamfélaginu nýja þekkingu á sviði veðurs og veðurfars 

endurgjaldslaust (t = -1,206, df = 4, two tailed p = 0,294). Gerendur telja stefnu 

fyrirtækisins jafn líklega til árangurs og að veita vísindasamfélaginu nýja þekkingu á sviði 

veðurs og veðurfars endurgjaldslaust leiði til árangurs. Engin munur er á svörum 

gerenda hvort þeir telji stefnu fyrirtækisins líklega til árangurs og hvort þeir telji líklegt 

til árangurs að veita samkeppnisaðilum nýja þekkingu á sviði veðurs og veðurfars 

endurgjaldslaust (t= 0,000, df = 4, two tailed p = 1,0). Gerendur telja stefnu fyrirtækisins 

jafn líklega til árangurs og að veita samkeppnisaðilum nýja þekkingu á sviði veðurs og 

veðurfars endurgjaldslaust leiðir til árangurs. Til að skoða hvaða þýðingu þetta hefur 

fyrir fyrirtækið, rekstrarlega séð, þarf að skoða þetta í samhengi við að Belgingur sé í 

viðskiptum með vísindi (að efnahagsleg virðissköpun fyrirtækisins byggi að miklu leyti á 

áhrifaríku rannsókna- og þróunarstarfi) og að gerendur telji það líklegt að fyrirtækið nái 

árangri með því að veita vísindasamfélaginu og samkeppnisaðilum nýja þekkingu á sviði 

veðurs og veðurfars. Í ljósi þess virðast gerendur tengja líkurnar á að stefnan skili 

fyrirtækinu árangri saman við þann árangur sem næst með því að veita 

vísindasamfélaginu og samkeppnisaðilum nýja þekkingu á sviði veðurs og veðurfars 

endurgjaldslaust. Með öðrum orðum, er stefnan metin jafn líkleg til efnahagslegs 

árangurs og að veita vísindasamfélaginu og samkeppnisaðilum nýja þekkingu á sviði 

veðurs og veðurfars endurgjaldslaust.  

7.4.1.2 Þekking á stefnu fyrirtækisins  

Niðurstöður úr spurningalista sem mældi þekkingu gerenda á stefnu fyrirtækisins sýndi 

að gerendur þekkja og skilja28 stefnuna almennt mjög vel. Hæsta einkunn var 9,75 og sú 

lægsta var 6,6. Meðaleinkunn mældist 8,75 og staðalfrávik einkunna mældist 1,25. 

Skemmst er frá því að segja að sá aðili sem fékk hæstu einkunnina þótti nóg að fá að vita 

                                                      
28

 Þekking býr í huga þess sem skilur (Jashapara, 2004).  
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að hann hafi verið með hæstu einkunn og neitaði gjöf fyrir hæstu heildarstigin (sjá nánar 

í viðauka 4).  

Alla jafna áttu gerendur ekki í erfiðleikum með að svara fjölvarpsspurningunum, 

einungis einn lenti í vandræðum með svara þeim. Opnu spurningarnar reyndust í 

nokkrum tilfellum erfiðar fyrir gerendur. Í þessum tilfellum áttu þeir í erfiðleikum með 

að koma þekkingu sinni frá sér á skýran og skorinorðan hátt.  

7.4.1.3 Framvinda stefnunnar  

Stefnan var kynnt fyrir eigendum og starfsmönnum í apríl 2011. Framvinda hennar er 

því rétt svo hafin og samkvæmt stefnuskjali Belgings lýkur henni árið 2015.  

Í þriðja rannsóknarhluta fór að bera á því að starfsumhverfi og skoðanakerfi gerenda 

hafi áhrif á innleiðingu og framvindu stefnunnar. Stefnuskjalið virtist vera helst til of 

ítarlegt og hefðbundin áætlanagerð virðist þurfa að vera mjög einföld. Stefnuskjalið þarf 

að vera einfalt í sniðum þannig að stefnan geti haldið áfram að þróast og mótast með 

framvindu stefnunnar. Áætlanagerð verður að vera með þeim hætti að auðvelt sé að 

uppfæra kostnaðarliðina. Áhrif starfsumhverfisins voru síðan staðfest í svörum tveggja 

gerenda í spurningalistanum sem mældi þekkingu á stefnu fyrirtækisins. Stefnuskjalið 

„virðist vera svoldið þunglamalegt enda breytast skoðanir og aðgerðarplön hratt hjá litlu 

félagi eins og okkur. Við þurfum að geta brugðist hratt við og breytt áætlunum á 

svipstundu“ (ónefndur starfsmaður, hluti af svari við einni spurningu sem snéri að 

þekkingu gerenda á stefnu Belgings). „[F]yrirtækið er enn að slíta barnsskónum og 

tekjuflæði leyfir oft á tíðum ekki að maður getur horft lengra fram í tímann en nokkrar 

vikur“ (ónefndur starfsmaður, hluti af svari við einni spurningu sem snéri að þekkingu 

gerenda á stefnu Belgings).  

Gerendur eru fáir og skoðanakerfi þeirra gefur vísbendingu um að hentugast sé að 

innleiða stefnu fyrirtækisins með því að kynna og fræða þá fyrst um stefnu fyrirtækisins 

og síðan í gegnum sérhvert verkefni starfsmanna. Þannig getur stefnan orðið lifandi í 

störfum þeirra.  

Þekking gerenda á stefnunni, einfaldari stefnuskjal og áætlanagerð ætti að auðvelda 

eigendum og framkvæmdastjóra/um að framfylgja stefnunni 
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7.4.2 Samvinnuskipulag  

Markmiðið með mótun á nýju skipulagi var að ná árangursríkri samþættingu milli ólíkra 

sjónarmiða og markmiða viðskipta og vísinda. Skipulaginu var einnig ætlað að styðja við 

stefnu fyrirtækisins, auðlindir og færni þess og myndun virðisaukandi samvinnu (e. 

collaboration). Ásamt þessu var skipulagið tengt við stefnu fyrirtækisins.  

Skipulagsmótunin leiddi af sér nýtt form af skipulagi sem felur í sér blöndu af 

starfaskipulagi, sjálfstýrðum verkefnateymum29 og hugmyndafræði um virðisaukandi 

samstarf sem einkennir hugmyndafræðina um klasa. Vegna áherslunnar á virðisaukandi 

samvinnu var skipulagið nefnt samvinnuskipulag. Samvinnuskipulag (e. collaborational 

structure) vísar til þess að skipulagsheild byggir virðissköpun sína að stórum hluta á 

virðisaukandi samvinnu ólíkra aðila, bæði innan og utan skipulagsheildarinnar. Til að 

samþætta ólíka starfsemi eða sjónarmið viðskipta og vísinda, er reglunni um eina 

boðleið fórnað.  

Innan Belgings voru ólík sjónarmið viðskipta og vísinda samþætt með þeim hætti að 

lóðréttar og láréttar valdabrautir eru fléttaðar saman, sem stuðlar að því að 

valdajafnvægi á milli viðskipta og vísinda náist. Markmið með samvinnu við ytri aðila eru 

þrenns konar. Í fyrsta lagi á virðisaukandi samvinna að auka framleiðni og 

samkeppnishæfni Belgings, viðskiptavina, birgja, dreifiaðila og samstarfsaðila. Í annan 

stað á samvinnan að auka ávinning og árangur viðskiptavina. Samkeppnisaðilar eru 

ýmist skilgreindir sem samstarfsaðilar eða viðskiptavinir, eðli samvinnunnar ræður til 

um hvorn hópinn þeir skilgreinast í. Ef markmið samvinnunnar er að þróa afurð (ný 

þekking eða veðurþjónusta) að þörfum samstarfsaðilanna þá skilgreinast 

samkeppnisaðilar sem viðskiptavinir. Í öðrum tilfellum skilgreinast þeir sem 

samstarfsaðilar. Í þriðja stað á samvinnan við ytri aðila að draga úr tíðni tæknilegra villna 

í framleiðsluferlunum.  

7.4.2.1 Samvinnuskipulag og samþætting viðskipta og vísinda  

Vert er að benda á að innleiðing á skipulaginu er rétt svo hafin og því er eftirfarandi 

umfjöllun byggð á hugmyndafræði skipulagsins í stað niðurstaða úr innleiðingarferlinu. 

                                                      
29

 Ekki er hægt að segja að samvinnuskipulag feli í sér hefðbundið fléttuskipulag þar sem fléttuskipulag 
(e. matrix structure) inniheldur blöndu af starfa- og afurðaskipulagi (Mintzberg, 1993; Runólfur Smári 
Steinþórsson, o.fl., 1995).  
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Hugmyndafræði skipulagsins tók mið af skoðanakerfum gerenda, starfsvenjum innan 

Belgings og reynslu fyrirtækisins af samstarfi við aðila í ytra umhverfi fyrirtækisins.  

Mynd 7 sýnir skipurit Belgings og þar sést að starfsemi fyrirtækisins er skipt niður á 

tvö svið, Rannsóknar- og Viðskiptasvið. Verkefni starfsmanna mynda sjálfstæðar 

verkefnaeiningar, sem eru leyst í svokölluðum sjálfstýrðum verkefnateymum. 

Framkvæmdastjórar sitja í stjórn fyrirtækisins, þar eru teknar ákvarðanir sem snúa að 

fjármálum og rekstri fyrirtækisins. Framkvæmdastjórarnir eru hinsvegar ábyrgir fyrir 

daglegum rekstri og veita stjórninni upplýsingar um fjármál og rekstur fyrirtækisins.  

 

Mynd 7. Samvinnuskipulag innan Belgings. 

Útfrá ákvörðun stjórnar deila framkvæmdastjórarnir sameiginlega fjármagni á 

verkefni sem ganga þvert á fyrirtækið og því þarf ekki að bókfæra greiðslur fyrir afnot af 

auðlindum milli sviða. Áætlanagerð verður einfaldari fyrir vikið. Framkvæmdastjórarnir 

vinna saman að allri áætlanagerð með því að miðla upplýsingum sín á milli og skipta 

með sér verkum. Framkvæmdastjóri Viðskiptasviðs heldur þó utan um allar bókfærðar 
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greiðslur og áætlanagerð fyrirtækisins. Framkvæmdastjóri Rannsóknarsviðs er ábyrgur 

fyrir nýtingu á fjármagni Rannsóknarsviðs og framkvæmastjóri Viðskiptasviðs er á sama 

hátt ábyrgur fyrir nýtingu fjármagns Viðskiptasviðs. Þeir eru einnig ábyrgir fyrir ráðningu 

starfsmanna innan síns sviðs og í samvinnu við aðra starfsmenn sjá þeir um samskipti og 

tengsl við samstarfsaðila og viðskiptavini. Þeir skipuleggja starfsmannafundi og fylgjast 

náið með framvindu verkefna.  

Öll verkefnin eru tímabundin og teymin eru sjálfstæð. Þar sem framkvæmdastjórar 

hafa bestu yfirsýn yfir öll verkefni fyrirtækisins, færni starfsmanna og bestu mögulegu 

nýtingu auðlinda, velja þeir stjórnenda hvers teymis. Framkvæmdastjórar og 

teymisstjórnendur sjá um að úthluta auðlindum. Teymisstjórnendur eru valdir útfrá 

færni og hæfni sem þarf til að leysa verkefnin sem allra best. Ef framkvæmdastjórar sitja 

í teymi þurfa þeir ekki að stýra því. Í vissum tilfellum getur hinsvegar verið nauðsynlegt 

að þeir stýri teyminu, það á aðallega við um rannsókna- og þróunarverkefni og 

markaðsverkefni því erfitt getur verið fyrir framkvæmdastjóra að vera stjórnendur og 

undirmenn á sama tíma. Val á verkefnum, myndun og stærð teymanna tekur mið af 

stefnu Belgings og möguleikum á samvinnu við ytri aðila.  

Verkefnateymin eru skipuð starfsmönnum frá báðum sviðum, en eðli og markmið 

verkefnanna ræður til um hversu mikil þátttaka starfsmanna sviðanna verður. Til dæmis 

má búist við því að þátttaka viðskiptafræðimenntaðra starfsmanna Viðskiptasviðs verði 

ekki mikil í rannsókna- og þróunarverkefnum. Þátttaka þeirra veður hinsvegar meiri í 

hugbúnaðarverkefnum, þar sem þau verkefni leiða af sér veðurspákerfi sem framleiða 

sérsniðnar háupplausnaveðurspár að þörfum viðskiptavina. Í hugbúnaðarverkefnum 

reynir mikið á samþættingu viðskipta og vísinda. Verkefnastjórnunaraðferðir verða 

notaðar til að ná hámarks samþættingu viðskipta og vísinda.  

Til að auka líkurnar á árangursríkri samþættinguna er Viðskiptasvið skipað 

starfsmönnum með viðskiptamenntun, tölvunarfræðingum og öðrum fagstéttum sem 

starfa að markaðsmálum og hugbúnaðarþróun. Rannsóknarsviðið er skipað 

starfsmönnum með menntun á sviði veðurfræði eða skyldum greinum.  

7.4.2.2 Samvinna við ytri aðila  

Samvinnuskipulaginu er ekki einungis ætlað að auka upplýsinga- og þekkingarflæði 

innan Belgings, heldur er því einnig ætlað að auka flæði upplýsinga og þekkingar á milli 
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Belgings og samstarfsaðila. Aukið upplýsinga- og þekkingarflæði auðveldar um leið 

þekkingaryfirfærslu milli aðila sem ýtir undir enn frekari þekkingar- og virðissköpun allra 

aðila samvinnunnar. Þannig nær Belgingur að nýta skipulagið til að auka möguleika á 

virðisaukandi samvinnu og bjóða upp á tækifæri sem hafa hingað til verið bundin við 

klasasamstarf.  

Þegar skipurit Belgings er skoðað (sjá mynd 7) sést að örvarnar frá viðskiptavinum, 

samstarfsaðilum, rannsóknastofnunum og háskólum snúa bæði að og frá fyrirtækinu. 

Örvarnar sem snúa að fyrirtækinu þýða að ytri aðilar geti starfað tímabundið innan 

Belgings á meðan þeir taka þátt í ákveðnum verkefnum. Eðli og markmið verkefnanna 

ræður til um hvort og hversu mikil viðvera ytri aðila verður innan fyrirtækisins. 

Starfsmenn Viðskiptasviðs reikna viðskiptakostnað sem fylgir samvinnu við ytri aðila og 

framkvæmdastjóri þess sviðs kynnir viðskiptakostnaðargreininguna fyrir stjórn 

fyrirtækisins. Stjórnin tekur ákvörðun um hvaða leið sé hagkvæmust og skapi sem mest 

virði fyrir fyrirtækið og ytra umhverfi. Ákvörðunin byggir einnig á stefnu fyrirtækisins.  

Ef teymin eru skipuð ytri aðilum gæta teymisstjóri og aðrir starfsmenn Belgings þess 

að trúnaðarupplýsingar haldist innan fyrirtækisins. Að öðru leyti hafa ytri aðilar jafna 

stöðu innan teymanna, sem er mjög mikilvægt fyrir upplýsinga- og þekkingarmiðlun. 

Mikilvægt er að taka það fram að samkeppnisaðilar sem starfa á veðurþjónustumarkaði 

munu ekki verða teymismeðlimir í hugbúnaðarteymum sem þróa sérhæfð 

veðurspákerfi. Belgingur leggur áherslu á virðisaukandi samstarf, en ætlar sér ekki að 

veita samkeppnisaðilum aðgang að einstaka forritum úr hugbúnaðarkerfum sínum.  

Örvarnar sem snúa frá fyrirtækinu þýða að starfsmenn Belgings geta starfað 

tímabundið í verkefnum innan annarra skipulagsheilda. Tekið skal fram að hér er ekki 

verið að tala um að starfsmenn minnki starfshlutfall sitt innan Belgings til þess að starfa 

hjá öðrum skipulagsheildum. Heldur er verið að tala um þegar stjórn, 

framkvæmdastjórar og viðkomandi starfsmaður taka stefnumótunarákvörðun um að 

starfsmaðurinn starfi í tilteknu verkefni innan ákveðinnar skipulagsheildar, á launum hjá 

Belgingi. Starfsmenn Viðskiptasviðs reikna viðskipta- og fórnarkostnað sem fylgir að 

starfsmaður fari tímabundið til starfa innan annarrar skipulagsheildar. Verkefnið þarf að 

skapa aðilum samvinnunnar virði. Í verkefnastarfinu verður starfsmaður meðvitaður um 

að deila upplýsingum, þekkingu og reynslu sinni til annarra innan viðkomandi 
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skipulagsheildar, en gætir trúnaðarupplýsinga Belgings. Dæmi um slíka samvinnu er 

þegar tveir veðurfræðingar Belgings fara og starfa tímabundið í rannsókna- og 

þróunarvinnu hjá Bandarísku veðurstofunni. Sú samvinna eykur virði Bandarísku 

veðurstofnar um leið og hún eykur virði Belgings.  

7.4.2.3 Viðhorf til samvinnuskipulags  

Að mati Ólafs (munnleg heimild 2011) væri betra að stunda viðskipti með vísindi ef fleiri 

skipulagsheildir væru með samvinnuskipulag. Í slíkum viðskiptum væri hægt að gera 

miklu meira en hægt er að gera í dag. Hann bendir einnig á að „við erum vissulega ekki 

kominn á þann stað að skipulagið sé að virka.“ Þegar tekjuflæði fyrirtækisins verður 

nokkuð stöðugt „verður hægt að huga að fjölgun starfsmanna og/eða ráðningu í fullt 

starf þeirra sem eru núna í hlutastarfi“ (Ólafur Rögnvaldsson, hluti af svari við einni 

spurningu sem snéri að þekkingu gerenda á stefnu Belgings).  

Skipulagið var tengt við stefnu fyrirtækisins og því voru gerendur spurðir um hversu 

illa eða vel þeim litist á nýja skipulagið. Einn þeirra veit ekki hvernig honum líst á nýja 

skipulagið, en meirihluti gerenda líst vel á skipulagið, sjá mynd 8. Meðaltals svörun gefur 

til kynna að gerendum líst nokkuð vel á samvinnuskipulag innan Belgings (M = 5,00).  

 

Mynd 8. Hvernig gerendum leist á nýtt skipulag fyrirtækisins. 

Gerendur voru einnig spurðir hversu líklegt þeir teldu að störf þeirra myndu breytast 

í kjölfar skipulagsbreytinganna. Þrír af fimm telja líklegt að störf þeirra muni breytast 

með nýju skipulag og tveir vita ekki hvort störf þeirra muni breytast eður ei, sjá mynd 9. 

Veit ekki 
20%

Nokkuð vel 
60%

Frekar vel 
20%
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Að meðaltali telja gerendur nokkuð líklegt að samvinnuskipulagið leiði til breytinga á 

störfum þeirra (M = 5,20).  

 

Mynd 9. Hversu ólíklegt eða líklegt telja gerendur að störf þeirra breytist með nýju skipulagi. 

Gerendur voru spurðir hvort þeir héldu að störf þeirra myndu breytast í kjölfar nýs 

skipulags, hvernig þeim hugnist slíkar breytingar. Þrír af fimm eru ekki vissir um hvernig 

þeim hugnist þær breytingar og tveimur líst vel á breytingarnar, sjá mynd 10. Meðaltal 

svörun þeirra gefur til kynna að gerendum líst nokkuð vel á breytingarnar sem fylgja 

samvinnuskipulaginu (M = 4,80). Vegna hversu fáir gerendur eru, er vert að benda á að 

svar eins gerenda (hugnast vel á breytingarnar) getur skekkt meðaltals svörunina. Því 

meirihluti gerenda er ekki viss um hvernig þeim hugnist breytingarnar.  

 

Veit ekki 
40%

Nokkuð líklegt 
20%

Frekar líklegt 
20%

Mjög líklegt 
20%
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Mynd 10. Hvernig hugnast gerendum breytingarnar sem fylgja nýju skipulagi. 

Þegar meðaltals svörun gerenda við þessum þremur spurningum eru dregin saman 

þá líst þeim frekar vel á nýja skipulagið og telja nokkuð líklegt að störf þeirra breytist í 

kjölfar þess. Breytingar sem þeim hugnast nokkuð vel.  

Merki eru um að framvinda skipulagsbreytinga muni tengjast skoðanakerfum 

gerenda og vilja starfsmanna að skjala verk sín (vettvangsnótur 2011). Greining á 

skoðanakerfum leiddi í ljós mikla áherslu á samvinnu við ytri aðila. Útfrá samvinnu 

fyrirtækisins við vísindasamfélagið virðist allt benda til að skoðanakerfi gerenda styðji 

við framvindu skipulagsbreytinganna. Gerendur eru vanir að taka á móti 

rannsóknagestum (aðallega háskólanemum) í rannsókna- og þróunarverkefnum og 

hugbúnaðarverkefnum (sem þróa ekki sérhæfð veðurspákerfi). Tveir starfsmenn hafa 

farið og starfað í rannsókna- og þróunarverkefnum innan Bandarísku veðurstofunnar. 

Að auki hefur Belgingur hug á að starfa að markaðsmálum SARWeather í samvinnu við 

D4H. Að þessu gefnu ætti lítil fyrirstaða að vera fyrir því að gerendur gætu yfirfært 

reynslu sína á fjölbreyttari hóp samstarfsaðila.  

Vilji til að skjala verk sín er hugsanlega eina breytingin sem getur reynst erfið fyrir 

einstaka starfsmenn. Einstaka starfsmenn hafa farið í nokkra vikna frí án nokkurra 

skjölunar (vettvangsnótur 2011). Slíkt hefur ekki einungis áhrif á tíðni tæknilegra villna, 

heldur eykur þetta sóun innan fyrirtækisins. Útfrá viðtölum við gerendur er vert að 

benda á að flestir þeirra eru jákvæðir gagnvart skjölun verkefna og vísbendingar eru um 
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að ráðning eins tölvunarfræðings muni styrkja viðleitni til skjölunar (vettvangsnótur 

2011).  

7.4.2.4 Annmarkar samvinnuskipulags  

Enn er ekki búið að innleiða skipulagið að fullu og því er ekki hægt að segja með neinni 

vissu hvaða annmarkar fylgja því. Skipulagið á að styðja og auðvelda samþættingu innan 

Belgings. Ásamt því að styðja við nýtingu auðlinda og færni í að ná árangri sem 

skilgreindur er í stefnu fyrirtækisins.  

Þegar litið er til annmarka samvinnuskipulags útfrá bæjadyrum annarra 

skipulagsheilda og að mótunin tók talsvert mikið mið af skoðanakerfum gerenda 

rannsóknarvettvangsins, er ekki ósennilegt að annmarkar tengist skoðanakerfum innan 

sérhverrar skipulagsheildar. Skiplagið ætti að henta vel þegar árangur skipulagsheilda er 

bundinn við hversu vel þeim takist að samþætta ólík verkefni andstæðra sjónarmiða. 

Frumforsenda fyrir notkun samvinnuskipulags tengist nafni skipulagsins, eða áherslunni 

á virðisaukandi samvinnu við innri og ytri aðila. Skipulagsheildir sem leggja ekki áherslu á 

slíka samvinnu ættu eflaust ekki að huga að því að innleiða samvinnuskipulag hjá sér.  
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8 Umræða  

Viðfangsefni rannsóknarinnar er að ígrunda hvernig aðferðir stefnumótunarfræða nýtast 

nýsköpunarfyrirtækjum sem eru stíga sín fyrstu skref í að vera í viðskiptum með vísindi. 

Veðurrannsóknar- og þjónustufyrirtækið Belgingur var vettvangur rannsóknarinnar. 

Fyrst voru áskoranir fyrirtækisins greindar og til að gera þá vinnu markvissa var leitast 

við að svara rannsóknarspurningunni:  

Hvaða áskorunum stendur Belgingur andspænis sem nýsköpunarfyrirtæki í 
viðskiptum með vísindi?  

Líkt og hjá öðrum nýsköpunarfyrirtækjum sem eru í viðskiptum með vísindi tengdust 

helstu áskoranir Belgings skoðanakerfum gerenda og samþættingu andstæðra 

sjónarmiða viðskipta og vísinda (Pisano, 2006; Pisano, 2010; Trott, 2008). Skoðanakerfi 

gerenda samræmast nokkuð vel skoðanakerfum vísindalegra vinnubragða í 

einkageiranum (samkvæmt hugmyndum Kleinman og Vallas, 2001). Það virðist vera að 

gerendur álíti markaðsvæðingu Belgings sem betri leið til að fjármagna rannsókna- og 

þróunarstarfsemi en fjármögnun í formi rannsókna- og/eða samkeppnisstyrkja. Með 

auknu fjármagni er hægt að auka fjárfestingar í rannsókna- og þróunarstarfsemi og 

þannig mun fyrirtækið geta eflt enn frekar sköpun nýrrar þekkingar. Með því að miðla 

þekkingunni inn í vísindasamfélagið geta gerendur aukið orðstír Belgings innan 

vísindasamfélagsins, sem hugsanlega gæti aukið tekjumöguleika og lögmæti hjá 

áhrifamiklum aðilum og skipulagsheildum innan vísindasamfélagsins. Gæti það leitt til 

enn frekari möguleika á virðisaukandi samvinnu.  

Áður en stefna fyrirtækisins var mótuð voru gerendur jákvæðir gagnvart 

markaðsvæðingu fyrirtækisins. Eiginleikar í skoðanakerfum gerenda voru þess eðlis að 

þeir virtust hindra að hegðun fylgdi huga í áframhaldandi markaðsvæðingu. Eiginleikar 

voru þess eðlis að rannsakandi þurfti að fara óhefðbundnar leiðir í stefnumótun 

fyrirtækisins. Þar sem talið var að engin stefnumótunaraðgerð innan viðskiptafræðinnar 

myndi samræmast skoðanakerfum gerenda á þann hátt að sátt myndi nást. Sömu sögu 

er að segja um nýtt skipulag fyrirtækisins (nánari umfjöllun verður um skipulagið síðar í 

kaflanum). Að þessu sögðu er hægt að segja að þær stefnumótunaraðgerðir sem til voru 
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innan viðskiptafræðinnar fyrir þessa rannsókn hafi sennilega haft einhvern áhrif á að 

hægja á markaðsvæðingu fyrirtækisins. Stefnumótunaraðgerðir viðskiptafræðinnar tóku 

ekki tillit til þeirra formlegu og óformlegu þvingana sem stofnanir hafa á stefnukosti 

skipulagsheilda (Peng, 2002; Peng o.fl., 2009).  

Hægt er að fullyrða að Ólafur Rögnvaldsson sé það sem Etzkowitz (1998) kallar 

vísindafrumkvöðull, því hann virðist enn hafa samleitni við hefðbundin skoðanakerfi 

vísinda og vera byrjaður að mynda samleitni við hefðbundin skoðanakerfi viðskipta. 

Fyrirtækið býr að gífurlegri rannsókna- og þróunarfærni og er óhrætt við að fara 

ótroðnar slóðir í þróun nýrra afurða sem leiða til framfara innan veðurfræðinnar. Ólafur 

og Haraldur Ólafsson stofnuðu fyrirtækið því þeir sáu að þannig gæti 

doktorsverkefnastyrkur nýst best til að fjármagna doktorsrannsókn Ólafs. Með tímanum 

þróaðist viðskiptahugmynd fyrirtækisins og þegar eignarhaldið breyttist var byrjað að 

þróa sérhæfðar lausnir til að auðvelda viðskipavinum að hámarka ávinning og árangur 

sinn.30 Vísbendingar eru um að jákvætt viðhorf flestra gerenda gagnvart 

markaðsvæðingu fyrirtækisins tengist því að þeir sjái markaðsvæðinguna sem 

uppsprettu hagnaðar sem muni leiða til betri möguleika í að fjármagana rannsóknir og 

þróun, hærri launa og betri lífsgæða.  

Greining á skoðanakerfum gerenda leiddi í ljós mótsagnir milli ríkjandi skoðanakerfis 

og andstæðra skoðanakerfa. Mótsagnir milli skoðanakerfa voru notaðar til að fara 

óhefðbundnar leiðir í stefnumótunarvinnunni. Tilgangur rannsóknarinnar var að svara 

eftirfarandi rannsóknarspurningu:  

Hver er hugsanlegur ávinningur Belgings af þeim aðgerðum sem skipulagðar 
voru til að takast á við þær áskoranir sem fyrirtækið stóð frammi fyrir?  

Aðgerðir voru skipulagðar til að leysa úr helstu áskorun fyrirtækisins og í þeirri vinnu 

var stuðst við fræðileg viðmið nýsköpunarfræða, kenninga um skoðanakerfi og 

stefnumótunarfræða. Stefnumótunin tók mið af sjónarhorni stofnanasýnar sem viðbót 

við atvinnuvega- og auðlindasýn, og nálgun jákvæðrar stefnumótunar. Stefna Belgings 

er að mestu leyti í anda birtingar nálgunar, nánar tiltekið byggist hún á blöndu af 

kenningum hugræna, lærdóms-, menningar- og frumkvöðlaskólans. Stefnumótun í anda 

                                                      
30

 Framleiðslu- og aðferðanýsköpun samkvæmt skilgreiningu OECD og Evrópusambandsins 
(OECD/European Communities, 2005).  
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hugræna skólans er álitin vera hugrænt ferli. Árangur skipulagsheilda er talin vera háður 

viðbrögðum gerenda og hvernig þeir nýta tækifærin sem leynast í umhverfinu. 

Lærdómsskólinn kveður á um að stefnumótunarferlið auki þekkingu og skilning gerenda 

á hvað leiði til þess að skipulagsheildir nái árangri. Menningarskólinn lítur á 

stefnumótunina sem félagslegt ferli og skipulagsheildir ná árangri fyrir tilstilla 

starfsmanna og viðleitni þeirra til að ná settum markmiðum. Innan frumkvöðlaskólans 

er nýtækni og hagkvæmir ferlar taldir leiða til árangurs (Mintzberg o.fl., 1998). Þar sem 

stefnuskjal fyrirtækisins „virðist vera svoldið þunglamalegt“ (ónefndur starfsmaður, hluti 

af svari við einni spurningu sem snéri að þekkingu gerenda á stefnu Belgings) og að 

skoðanir og áætlanir breytast hratt innan fyrirtækisins (ónefndur starfsmaður, hluti af 

svari við einni spurningu sem snéri að þekkingu gerenda á stefnu Belgings), hefði 

sennilega verið betra að móta stefnuna meira útfrá kenningu framkvöðlaskólans um 

stefnumótun. Þar er framtíðin talin vera einna óljósust og áherslan er að sjá og grípa 

tækifærin sem leynast í umhverfinu (Mintzberg o.fl., 1998). Stefnumótun í anda 

frumkvöðlaskólans hefði hugsanlega ekki leitt til þunglamalegs stefnuskjals.  

Niðurstöður rannsóknarinnar sýndu að gerendur eru frekar ánægðir með stefnu 

fyrirtækisins og telja hana samræmast hugmyndum þeirra um viðskipti, vísindi, 

hugbúnaðarþróun og starfsemi fyrirtækja. Þeir eru ekki vissir um að stefnan leiði til 

breytinga í menningu fyrirtækisins. Það gefur sterka vísbendingu um að stefnan sé að 

miklu leyti byggð á skoðanakerfum gerenda. Með því að byggja stefnuna á stofnanasýn 

sem viðbót við atvinnuvega- og auðlindasýn var ekki eingöngu hægt að móta stefnuna 

útfrá uppbyggingu atvinnuvega (Porter, 1979; 2008) og draga fram auðlindir (Barney, 

1986; 1991) og færni fyrirtækisins (Barney, 1995; 2001). Heldur var einnig hægt móta 

stefnuna útfrá þeim stofnanakröftum sem ríkja í innra og ytra umhverfi skipulagsheilda 

(Peng og Heath, 1996) sem setur gerendum skorðun (Peng, 2002; Peng og Heath, 1996, 

Peng o.fl., 2009).  

Við fyrstu sýn væri sennilega hægt að álykta að stefnan hafi myndað sambúð milli 

einstakra eiginleika í skoðanakerfum gerenda sem styðji við sambúð andstæðra 

skoðanakerfa (Reay og Hinings, 2009). Hinsvegar breytti stefnan ekki viðhorfum gerenda 

gagnavart markaðsvæðingu fyrirtækisins, þeir voru jafn jákvæðir fyrir markaðsvæðingu 

fyrir og eftir stefnumótun. Þar af leiðandi er ekki hægt að álykta að stefnan hafi myndað 
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slíka sambúð. Þetta gefur hinsvegar vísbendingu um að þær stefnumótunaraðgerðir sem 

voru til staðar innan viðskiptafræðinnar hafi haft áhrif á hversu erfiðlega fyrirtækinu 

gekk að halda áfram markaðsvæðingu sinni. Stofnanasýnin gerði það að verkum að 

hægt var að skipuleggja aðgerðir til að leysa helstu áskorun Belgings. Með því að móta 

stefnuna á skoðanakerfum var hægt að skipuleggja aðgerðir sem ætti að gera 

fyrirtækinu kleift að halda áfram að markaðsvæðast. Með því að taka tillit til 

stofnanakrafta (Peng, 2002; Peng og Heath, 1996; Peng o.fl., 2009) geta 

nýsköpunarfyrirtæki sem eru í viðskiptum með vísindi eflaust náð efnahagslegum 

árangri (Pisano, 2006). Skoðanakerfi innihalda stofnanakrafta sem setja gerendum 

skorður (Bettilana, 2007; Thornton og Ocasio, 1999; Thornton og Ocasio, 2008).  

8.1 Ávinningur sem tengist sambúð skoðanakerfa viðskipta og vísinda  

Stofnanabreytingar eru flókið ferli (Battilana, 2007; Rao o.fl., 2000; Reay og Hinings, 

2009; Thornton og Ocasio, 1999; Thornton og Ocasio, 2008) og áður en stofnanir 

breytast hafa andstæð skoðanakerfi vettvangsins keppt við hvort annað um lögmæti í 

þó nokkurn tíma (Reay og Hinings, 2009; Thornton og Ocasio, 2008). Markmið 

stefnumótunarinnar var því ekki að mynda sambúð milli skoðanakerfa viðskipta og 

vísinda innan Belgings.  

Markmiðin með stefnumótuninni voru tvíþætt. Í fyrsta lagi að stefnan héldi áfram að 

draga úr ágreiningi gerenda um lögmæti skoðanakerfa viðskipta og vísinda, sem á 

endanum myndi leiða til þess að skoðanakerfin gætu myndað sambúð og veitt 

gerendum lögmæti (Reay og Hinings, 2009). Gerendur þekkja og skilja stefnu 

fyrirtækisins. Þeir eru ánægðir með stefnuna og telja hana samræmast hugmyndum 

sínum um viðskipti og vísindi. Stefnan breytti hinsvegar ekki viðhorfi þeirra til 

markaðsvæðingar fyrirtækisins. Gerendur eru jafn jákvæðir eftir stefnumótunina og þeir 

voru áður en stefnan var mótuð. Í ljósi þess er hægt að draga þá ályktun að áður en 

stefnan var mótuð voru skoðanakerfi viðskipta og vísinda byrjuð að sættast. Ef sú 

ályktun reynist rétt, þá er stefnan einungis hluti af breytingaferli stofnana sem hófst 

með markaðsvæðingu fyrirtækisins. Gefur þetta vísbendingu um að stefnumótun 

stofnanasýnar geti dregið úr samkeppni andstæðra skoðanakerfa viðskipta og vísinda.  

Myndist sambúð milli skoðanakerfa viðskipta og vísinda, mun hún leiða til mótunar á 

nýju skoðanakerfi sem veitir gerendum leiðsögn í starfi. Að þessu sögðu geta aðgerðir 
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sem skipulagðar voru auðveldað gerendum að ná árangri í starfi. Með öðrum orðum, þá 

getur ávinningur Belgings af aðgerðum falið í sér myndun sambúðar milli skoðanakerfa 

viðskipta og vísinda sem veitir gerendum lögmæti og leiðsögn í starfi. Ávinningur 

Belgings af aðgerðum getur því orðið mikill.  

Til að sambúð skoðanakerfa viðskipta og vísinda auki líkurnar á árangri, voru 

eiginleikar í skoðanakerfunum sem hindra að Belgingur nái árangri dregnir fram og 

tengdir við auðlindir og færni fyrirtækisins. Markmiðið var að umbreyta þessum 

eiginleikum í virðisskapandi eiginleika sem stefnumótunin tók mið af. Með öðrum 

orðum var markmiðið að gera helstu áskoranir fyrirtækisins að helstu auðlindum og 

færni þess. Almennt séð tekur lengri tíma en rúmt hálft ár að innleiða stefnu og því er 

ekki hægt að segja til um hvort þetta markmið hafi náðst eða ekki. Hægt er að færa rök 

fyrir því að blikur séu á lofti um að markmiðið náist þegar fram líða stundir. Stefnan 

samræmist hugmyndum gerenda um starfsemi fyrirtækja, viðskipta, vísinda og 

hugbúnaðarþróunar. Ásamt því telja gerendur stefnuna líklega til árangurs og að í lok 

rannsóknarinnar var fjárhagsstaða fyrirtækisins með því besta í langan tíma. Þetta er þó 

alfarið háð því að gerendur starfi stefnumiðað.  

Starfi gerendur stefnumiðað og að umbreyting leiði til árangurs, er hægt að segja að 

jákvæð stefnumótunarnálgun geti leitt til myndunar á varanlegri samkeppnishæfni. 

Skoðanakerfi eru félagsleg hugsmíð sem fela í sér forskriftarmynstur venja, hugmynda, 

gilda, skoðana og reglna sem gerendur taka sem sjálfgefnum (Thornton og Ocasio, 

1999). Skoðanakerfi veita gerendum skilning á félagslegum veruleika (Thornton og 

Ocasio, 1999) og móta hegðun þeirra, sem veitir skipulagsheildum lögmæti (Thornton 

og Ocasio, 2008). Samþætting eiginleika í skoðanakerfum gerenda við auðlindir og færni 

fyrirtækisins umbreytir þeim í virðisskapandi eiginleika, sem eru fágættir, erfiðir til 

eftirlíkingar og samvinnuskipulagið styður við nýtingu þeirra. Slíkar auðlindir (Barney, 

1986; 1991; 1995; 2001) og færni (Barney, 1995; 2001) eru helst til þess fallnar að leiða 

til varanlegrar samkeppnishæfni (Barney, 1995; Barney og Hesterly, 2008). Starfi 

gerendur stefnumiðað, getur ávinningur Belgings af jákvæðri stefnumótunarnálgun 

orðið mikill.  
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8.2 Ávinningur með samþættingu markmiða viðskipta og vísinda  

Þegar kemur að viðskiptum með vísindi er ekki nóg að stefnan auðveldi gerendum að ná 

árangri með stefnumiðaðri starfsemi. Líkt og í öllum nýsköpunarfyrirtækjum þarf 

skipulagið að geta samþætt ólíka starfsemi og þekkingu starfsmanna. Þörfin fyrir 

samþættingu verkefna er þó mismikil og fer allt eftir hversu andstæð sjónarmið 

viðskipta og vísinda eru (Trott, 2008). Þörfin fyrir samþættingu viðskipta og vísinda er 

einna mest í nýsköpunarfyrirtækjum sem eru í viðskiptum með vísindi (Pisano, 2006; 

Pisano, 2010; Trott, 2008). Árangur þessara nýsköpunarfyrirtækja er háður hversu vel 

þeim tekst að samþætta ólík markmið viðskipta og vísinda.  

Að mati Pisanos (2006; 2010) er ekki til skipulag sem getur komið til móts við 

samþættingar þörf viðskipta með vísindi. Hugsanlega getur samvinnuskipulag mætt 

þessari þörf þar sem skipulagið kveður á um að framkvæmdastjórarnir deili með sér 

daglegri ábyrgð fjármála og reksturs fyrirtækisins. Með þessum hætti næst að samþætta 

markmið viðskipta og vísinda í gegnum ákvarðanir sem snúa að fjármálum og rekstri 

fyrirtækisins. Þannig væri hægt að stýra áhættu sem fylgir rannsókna- og þróunarvinnu, 

ásamt því að veita vísindamönnum svigrúm til sköpunar (Pisano, 2006; Trott, 2008). Ef 

ákvarðanir eru stefnumiðaðar er hægt að segja að viðskiptaleg gildi verði í hávegum 

höfð, sem eykur líkurnar á að Belgingur nái árangri (Gurdon og Samson, 2010; Pisano, 

2006; Pisano, 2010). Í öðru lagi mætir samvinnuskipulagið þörfinni um samþættingu í 

gegnum sjálfstýrða teymisvinnu. Sjálfstýrð teymi auka líkurnar á að starfsmenn viðskipta 

og vísinda öðlist alhliða þekkingu á starfsemi skipulagsheilda. Með því að starfsmenn 

öðlist alhliða þekkingu á sviði viðskipta og vísinda eykur það líkurnar á að jafnræði 

myndist á milli þessara andstæðu fagstétta (Runólfur Smári Steinþórsson o.fl., 1995). 

Slíkt skapar nýja þekkingu og eykur viðskiptalega færni (Pisano, 2006; Pisano, 2010; 

Trott, 2008) innan Belgings. Jafnræðið getur leitt til mikilla samþættingar (Trott, 2008) 

innan fyrirtækisins og dregið úr tíðni á tæknilegum villum, sem eru algengar í viðskiptum 

með vísindi (Pisano, 2010). Með því að leyfa ytri aðilum að taka þátt í teymisvinnunni 

getur Belgingur fangað yrti þekkingu sem fyrirtækinu skortir (Trott, 2008) og samþætt 

hana við auðlindagrunn fyrirtækisins (Barney og Hesterly, 2008). Það getur gert það að 

verkum að Belgingur yrði fljótari en samkeppnisaðilar að þróa og hagnýta áhrifamikla 

þekkingu (Pisano, 2006), sem getur aukið samkeppnishæfni fyrirtækisins (Barney og 

Hesterly, 2008). Í þriðja lagi geta sjálfstýrð teymi stuðlað að aukinni framleiðni 
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fyrirtækisins og auknum gæðum (Runólfur Smári Steinþórsson o.fl., 1995) í 

veðurþjónustu Belgings. Að þessu sögðu er hægt að álykta að samvinnuskipulag nái að 

uppfylla samþættingar skilyrði sem Pisano (2006) setti og auðveldað stjórnun á 

nýsköpunarferlum (Trott, 2008). Hugmyndafræði samvinnuskipulagsins felur í sér 

mikinn ávinning fyrir Belging.  

Innleiðing á samvinnuskipulaginu er rétt svo hafin og erfitt að segja til um hvort 

árangur skipulagsins verði sambærilegur við þann árangur sem hugmyndafræði þess 

kveður á um. Gerendur virðast vera ánægðir með hvernig samvinnuskipulagið 

samþættir andstæð sjónarmið viðskipta og vísinda, þó svo að þeir telji að samþættingin 

leiði til breytinga á störfum þeirra. Verði þeir jafn ánægðir með skipulagið þegar búið 

verður að innleiða það og þeir farnir að starfa eftir því, er líklegt að ávinningur Belgings 

verði sambærilegur þeim sem hugmyndafræðin kveður á um.  

8.3 Samantekt um ávinning aðgerða  

Starfi gerendur stefnumiðað geta vísindavæddar viðskiptastefnur og viðskiptavæddar 

rannsóknarstefnur auðveldað Belgingi að ná árangri í viðskiptum með vísindi. 

Vísindavæddar viðskipastefnur og viðskiptavæddar vísindastefnur geta haldið áfram að 

draga úr ágreiningi gerenda um lögmæti vettvangsins. Með tímanum geta 

viðskiptastefnunnar stutt við myndun sambúðar andstæðra skoðanakerfa viðskipta og 

vísinda, á þann hátt að ríkjandi skoðanakerfi veiti gerendum leiðsögn í starfi. Með þessu 

móti geta gerendur sameinað hagnýt verkefni sín við faglega ábyrgð vísindalegra 

sjónarmiða (Reay og Hinings, 2009). Í framtíðinni væri áhugavert að rannsaka hvort slíkt 

yrði að veruleika, eður ei. Verði það að veruleika, hafa aðgerðirnar sem skiplagðar voru 

falið í sér mikinn ávinning fyrir fyrirtækið.  

Hugmyndafræði samvinnuskipulags nær að uppfylla þrenn samþættingar skilyrði 

Pisanos (2006; 2010). Í gegnum samþættinguna getur skipulagið eflaust dregið úr tíðni á 

tæknilegum villum (Pisano, 2010), stutt við nýtingu auðlinda og færni (Barney, 1995; 

2001) Belgings og leitt til efnahagslegs árangurs (Barney, 1995; Pisano, 2010). Gangi 

þetta eftir, getur ávinningur Belgings verið sambærilegur þeim ávinningi sem 

hugmyndfræði samvinnuskipulagsins kveður á um.  

Að lokum er hægt að taka undir með ónefndum starfsmanni (hluti af svari við einni 

spurningu sem snéri að þekkingu gerenda á stefnu Belgings) þegar hann sagði 
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„*s]tefnumörkun er einungis gagnleg ef farið er eftir nýmarkaðri stefnu.“ Starfi gerendur 

stefnumiðað hafa aðgerðirnar náð að umbreyta helstu áskorunum fyrirtækisins í helstu 

auðlindum og færni þess. Ávinningur Belgings af aðgerðunum getur því orðið talsverður. 

Starfi gerendur ekki stefnumiðað, verður ávinningur þeirra lítill sem engin. Stefnan er 

því einungis gagnleg ef farið er eftir henni.  

8.3.1 Breytingar á kapítalískri hugsun  

Þegar litið er á stefnumótun Belgings útfrá hugmyndum Porters og Kramers (2011) um 

sameiginlega virðissköpun er hægt að segja að stefnan feli í sér sameiginlega 

virðissköpun. Það er að segja svo lengi sem gerendur starfi stefnumiðað. Stefnumótunin 

leiddi til endurhugsunar í framleiðni virðiskeðjunnar á þann hátt að með því að veita 

vísindasamfélaginu nýja þekkingu á sviði veðurs og veðurfræði er Belgingur meðvitaður 

um að stuðla að aukinni þekkingu samkeppnisaðila á þessu sviði. Hvort sem 

samkeppnisaðilarnir sem stunda rannsóknir birti niðurstöður sínar eður ei. Með því að 

veita vísindasamfélaginu og samkeppnisaðilum nýja þekkingu með þessum hætti er 

Belgingur að stuðla að auknum framförum í gerð veðurspáa, sem eykur efnahags-, 

samfélags- og jafnvel umhverfislega velferð. Það sem hér skiptir mestu máli er að 

gerendur telja það vera árangursríkt að veita slíka þekkingu. Að auki er ávinningur og 

árangur viðskiptavina hafður að leiðarljósi í þróun og framleiðslu afurða.  

Stefna Belgings kveður ekki á um að vera í viðskiptum við birgja í nærumhverfinu og 

skapa þeim þannig virði að hætti sameiginlegrar virðissköpunar (Porters og Kramers, 

2011). Þess þurfti einfaldlega ekki.  

Innan Belgings er lögð mikil áhersla á virðisaukandi samstarf sem felur í sér 

sameiginlega virðissköpun, eða það sem Ólafur (munnlegt heimild 2011) kallar „*s]vona 

win win situation.“ Samvinnuskipulag fyrirtækisins var til að mynda mótað útfrá þessari 

áherslu. Hvernig samstarfið við ytri aðila er uppbyggt er hægt að segja að skipulagið 

innihaldi að hluta til hugsunina sem einkennir klasasamstarf Porters (1998b). Belgingur 

og ytri aðilar eiga sameiginlegra hagsmuna að gæta og virk samkeppni getur ríkt á milli 

þeirra. Grundvöllurinn fyrir árangursríku samstarfi er frjálst flæði upplýsinga sem 

tengjast verkefnunum sem leiðir til dæmis til þekkingaryfirfærslu milli aðila, aukinnar 

þekkingarsköpunar og nýsköpunar. Samstarfið á að vera „*s]vona win win situation“ 
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(Ólafur Rögnvaldsson, munnleg heimild 2011) fyrir alla aðila, eða með öðrum orðum er 

samstarfinu ætlað að skapa virði fyrir alla aðila sem koma að samstarfinu.  

Stefna og skipulag Belgings leiðir til sameiginlegrar virðissköpunar. Starfi gerendur 

stefnumiðað og ef samvinnuskipulag skilar þeim ávinningi sem hugmyndafræði þess 

kveður á um, hefur stefnumótunarferlið sem tók mið af stofnanasýn sem viðbót við hin 

tvö sjónarmiðin leitt til endurhugsunar á kapítalismanum (samkvæmt hugmyndum 

Porters og Kramers, 2011) innan Belgings.  

Af þessu sögðu er hægt að taka undir orð Kleinmans og Vallass (2001) þegar þeir 

sögðu að breyting á kapítalisma sé afleiðing af tilkomu vísindalegra vinnubragða í 

einkageiranum. Setningin „*s]cience-based activity is at the heart of new theories of 

economic development, technological change, and industrial evolution“ (sjá í Feldman, 

bls. 324, 2000) á því hér nokkuð vel við, starfi gerendur stefnumiðað.  

8.4 Ávinningur af umbótamiðaðri rannsókn  

Umbótamiðaðar rannsóknir leitast við að þróa heildrænan skilning á viðfangsefninu með 

því að varpa ljósi á flókið samhengi þess (Coghlan og Brannick, 2010). Í gegnum sífellt, 

meðvitað og íhugað matsferli var hægt að ígrunda og skipuleggja aðgerðir sem leysa 

áttu áskoranir Belgings við að stíga sín fyrstu skref í átt að viðskiptum með vísindi. Virk 

þátttaka rannsakanda minnkaði bilið á milli hans og viðfangsefnisins. Þannig var hægt að 

sérsníða aðgerðir að þörfum Belgings og bendir allt til þess að aðgerðirnar muni leiða til 

umbóta innan fyrirtækisins. Starfi gerendur stefnumiðað munu aðgerðirnar auðvelda 

gerendum að ná árangri og ávinningi í viðskiptum með vísindi.  

Aðgerðirnar leiddu til nýrrar þekkingar innan stefnumótunarfræða í formi 

stefnumótunar í anda stofnanasýnar, jákvæðrar stefnumótunarnálgunar og 

samvinnuskipulags.  
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9 Lokaorð  

Viðfangsefni rannsóknarinnar var að ígrunda og skipuleggja árangursríkar aðgerðir til að 

takast á við þær áskoranir sem Belgingur stóð andspænis. Byrjað var að greina helstu 

áskoranir fyrirtækisins, að þeirri greiningu lokinni voru aðgerðir ígrundaðar og 

skipulagðar til lausnar. Rannsóknaraðferðir umbótamiðaðra rannsókna og grundaðra 

kenninga þóttu best til þess fallnar að ígrunda og skipuleggja aðgerðir til umbóta.  

Belgingur er alþjóðlegt veðurrannsóknar- og þjónustufyrirtæki sem er að stíga sín 

fyrstu skref í átt að viðskiptum með vísindi. Líkt og í öðrum nýsköpunarfyrirtækjum sem 

eru í viðskiptum með vísindi, eru skilin á milli grunnrannsókna og hagnýtra rannsókna 

óljós innan Belgings. Helstu áskoranir fyrirtækisins snéru ekki einungis að samþættingu 

markmiða viðskipta og vísinda, heldur snéru þær að þvingunum í skoðanakerfum 

gerenda. Gerendur virtust ekki hafa náð samleitni við stofnanavettvang viðskipta í 

störfum sínum, samleitni þeirra virtist enn samræmast fagmenntun þeirra. Gerendum 

virtist skorta leiðsögn í að vera í viðskiptum með vísindi. Skoðanakerfi þeirra virtist því 

hamla að fyrirtækið gæti haldið áfram að markaðsvæðast.  

Greining á helstu áskorunum fyrirtækisins leiddi í ljós að þörf væri á heildrænni 

stefnumótun, sem tæki mið af skoðanakerfum gerenda. Þar sem stefnumótun auðlinda- 

og atvinnuvegasýnar tekur ekki mið af áhrifum stofnanakrafta í innra og ytra umhverfi 

skipulagsheilda, var ákveðið að fara ótroðnar slóðir í stefnumótun fyrirtækisins. Með því 

að líta á stofnanir sem frumbreytu stefnumótunar var hægt að móta stefnu ekki 

eingöngu útfrá uppbyggingu atvinnuvega, auðlinda og færni skipulagsheilda. Heldur 

einnig útfrá kvikum gagnkvæmum áhrifum sem ríkja á milli stofnana, skipulagsheilda og 

stefnukosta. Með stefnumótun stofnanasýnar, í bland við auðlinda- og atvinnuvegasýn, 

var hægt að taka tillit til heildar samhengis fyrirtækisins. Þannig var hægt að fanga áhrif 

stofnanakrafta vettvangsins sem hafa þvingandi áhrif á stefnukosti Belgings.  

Aðgerðir til umbóta voru ígrundaðar og skipulagðar útfrá fræðilegum viðmiðum 

rannsóknarinnar. Stefnumótunin tók þannig tillit til heildar samhengis fyrirtækisins, með 

áherslu á skoðanakerfi gerenda. Rannsóknarvinnan leiddi til nýrra 
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stefnumótunaraðgerða innan fræðasviðs stefnumiðaðar stjórnunar og metinn var 

hugsanlegur ávinningur Belgings af þeim nýjungum.  

Með stefnumótuninni var í fyrsta lagi leitast við að draga úr ágreiningi gerenda um 

lögmæti andstæðra skoðanakerfa viðskipta og vísinda. Með því markmiði að auðvelda 

myndun sambúðar milli skoðanakerfa, sem myndi á endanum veita gerendum lögmæti 

og leiðsögn í starfi. Slík sambúð getur auðveldað gerendum að ná árangri í starfi og skila 

fyrirtækinu efnahagslegum ávinningi. Til að auðvelda myndun sambúðar milli 

skoðanakerfanna voru vísindastefnur viðskiptavæddar og viðskiptastefnur 

vísindavæddar útfrá skoðanakerfum gerenda. Vísbendingar eru um að aðgerðirnar geti 

þegar fram líða stundir auðveldað myndun slíkrar sambúðar, þar sem stefnan 

samræmist hugmyndum gerenda um starfsemi fyrirtækja, viðskipta, vísinda og 

hugbúnaðarþróunar. Ávinningur Belgings af stefnunni getur því orðið mikill. Hvort það 

verði að veruleika, er háð því að gerendur starfi stefnumiðað. Einungis með þeim hætti 

getur stefnan auðveldað myndun sambúðar milli viðskipta og vísinda.  

Í öðru lagi var leitast við að umbreyta eiginleikum í skoðanakerfum gerenda í 

virðisskapandi eiginleika, að gera helstu áskoranir fyrirtækisins að helstu auðlindum og 

færni þess. Eiginleikar voru tengdir við auðlindir og færni fyrirtækisins með því markmiði 

að gera þá að helstu uppsprettu að varanlegri samkeppnishæfni fyrirtækisins. Náist 

þetta markmið þá hefur jákvæð stefnumótunarnálgun hugsanlega veitt Belgingi 

talsverðan ávinning, bæði efnahagslegan og óefnahagslegan.31  

Aðgerðirnar náðu einnig til myndunar á nýju skipulagsformi, sem rannsakandi nefnir 

samvinnuskipulag. Hugmyndafræði samvinnuskipulagsins nær að uppfylla þrenn 

samþættingar skilyrði sem Pisano (2006) telur mikilvæg fyrir skipulagsheildir sem eru í 

viðskiptum með vísindi. Fyrsta skilyrðið er samþætting milli áhættustýringar og svigrúms 

til sköpunar. Til að skipulagsheildirnar nái að tileinka sér öguð vinnubrögð viðskipta þá 

þurfa þær að geta samþætt fagkunnáttu vísinda og viðskiptalega færni. Að lokum þurfa 

þær að geta samþætt sköpun nýrrar þekkingar og hagnýtingu hennar á skemmri tíma en 

samkeppnisaðilar gera. Nái skipulagsheildir í viðskiptum með vísindi að uppfylla þessi 

                                                      
31

 Skoðanakerfi eru félagsleg hugsmíð og fela í sér forskriftarmynstur venja, skoðana, hugmynda, gilda 
og reglna sem gerendur taka sem sjálfgefnum (Thornton og Ocasio, 1999). Samþætting eiginleika í 
skoðanakerfum gerenda við auðlindir og færni fyrirtækisins umbreytir þeim í virðisskapandi eiginleika. 
Eiginleika sem eru fágæddir, erfiðir til eftirhermunar og samvinnuskipulagið styður við nýtingu þeirra.  
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skilyrði geta þær náð efnahagslegum ávinningi að mati Pisanos (2006; 2010). Þar sem 

samþætting á þessum sviðum getur dregið úr tíðni tæknilegra villna (Pisano, 2010). Ef 

Belgingur nær að innleiða samvinnuskipulagið innan sinna veggja með árangursríkum 

hætti, þá getur skipulagið leitt til ávinnings fyrir fyrirtækið. Ávinnings sem 

hugmyndafræði samvinnuskipulagsins kveður á um.  

Til að draga saman ávinning Belgings af aðgerðum sem skipulagðar voru, geta 

aðgerðirnar auðveldað myndun sambúðar milli andstæðra skoðanakerfa viðskipta og 

vísinda. Á þann hátt að rannsóknarvettvangurinn öðlist lögmæti og veiti gerendum 

leiðsögn í starfi. Með því að umbreyta og samþætta eiginleika í skoðanakerfum gerenda 

við auðlindir og færni fyrirtækisins, getur sambúðin orðið ein helsta uppspretta af 

varanlegri samkeppnishæfni fyrirtækisins. Ef ávinningur af samvinnuskipulaginu verður 

sambærilegur þeim ávinningi sem hugmyndafræðin kveður á um, verður hægt að 

samþætta innan Belgings mikilvæg atriði í starfsemi viðskipta með vísindi. Að þessu 

sögðu getur ávinningur af aðgerðunum orðið mikill innan Belgings.  

Stefna og skipulag Belgings leiðir til sameiginlegrar virðissköpunar. Starfi gerendur 

stefnumiðað og ef samvinnuskipulag skilar þeim ávinningi sem hugmyndafræði þess 

kveður á um, skapa aðgerðir sem skipulagðar voru ekki eingöngu Belgingi virði. Stefnan 

og samvinnuskipulagið munu skapa viðskiptavinum, samstarfsaðilum og samfélaginu 

virði. Belgingur mun geta starfað á markaði samkvæmt hugmyndum Porters og Kramers 

(2011) um endurhugsun á kapítalismanum.  

Hér innanlands er þetta hugsanlega í fyrsta sinn sem stefnumótun er byggð að mestu 

leyti á sjónarhorni stofnanasýnar. Vegna trúnaðar við Belging var ekki hægt að birta 

stefnumótunartæki stofnanasýnar sem rannsakandi notaði til að móta stefnu og 

skipulag fyrirtækisins, í bland við VRIO líkan Barneys (1991; 1995; 2001) og fimm 

samkeppniskraftalíkan Porters (1979; 2008). Til að hægt verði að fjalla ítarlega um 

stefnumótunartæki stofnanasýnar sem rannsakandi þróaði, þarf að framkvæma 

sambærilegar rannsóknir á nýsköpunarfyrirtækjum sem eru að stíga sín fyrstu skref í átt 

að viðskiptum með vísindi. Einungis með þeim hætti verður hægt að birta upplýsingar 

um stefnumótunartækið og gæta trúnaðar við nýsköpunarfyrirtækin.  
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Áframhaldandi rannsóknir þurfa einnig að kveða á um hvort stefnumótun samkvæmt 

sjónarhorni stofnanasýnar nái að leysa úr áskorunum annarra nýsköpunarfyrirtækja sem 

eru að stíga sín fyrstu skref í átt að viðskiptum með vísindi.  

Stefnumótun stofnanasýnar tekur tillit til heildar samhengis skipulagsheilda (Peng, 

2002; Peng og Heath, 1996; Peng o.fl., 2009). Af niðurstöðum að dæma leiddi 

stefnumótun stofnanasýnar innan Belgings til sameiginlegrar virðissköpunar. Rannsaka 

þarf hvort það eigi við um önnur nýsköpunarfyrirtæki sem eru að stíga sín fyrstu skref í 

átt að viðskiptum með vísindi.  
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Viðauki 1 – Framkvæmd fyrsta rannsóknarhluta  

Viðfangsefni fyrsta rannsóknarhluta var að greina áskoranir sem Belgingur stóð frammi 

fyrir. Svo gagnasöfnun og gagnagreining yrði markviss var spurt að:  

Hvaða áskorunum stendur Belgingur andspænis sem nýsköpunarfyrirtæki í 
viðskiptum með vísindi?  

Rýnt var í fyrirkomulag starfsaðstæðna Belgings á tímabilinu byrjun desember 2010 

til miðjan janúar 2011. Gagnagreining fór samhliða gagnasöfnun sem hófst með kóðun 

gagna samkvæmt kóðunaraðferðum Strauss og Corbin (1998). Gögnum var safnað með 

skráningu vettvangsnótna; hálfstöðlum og óstöðluðum viðtölum við einn eiganda og 

starfsmenn Belgings (hér eftir gerendur); hálfstöðlum viðtölum við fulltrúa viðskiptavina 

í þróunarteymi SARWeather; og lestri greina og skýrslna um fyrirtækið, afurðir þess, 

viðskiptavini og samstarfsaðila.  

Útfrá greiningu á starfsumhverfi Belgings var byrjað að greina auðlindir og færni 

fyrirtækisins eftir VRIO líkani Barney (1995; 2001). Starfsumhverfið var greint útfrá fimm 

samkeppniskraftalíkani Porters (1979; 2008). Samhliða greiningu á auðlindum, færni og 

starfsumhverfi var heildarviðtalsrammi þróaður, sem viðtalsrammi hvers hálfsstaðlaða 

viðtals tók mið af. Heildaviðtalsramminn innihélt ekki tillögur að spurningum heldur 

lykilatriði sem gerð viðtalsramma markaðist af. Markmið með gerð 

heildarviðtalsrammans var að mynda heildræna yfirsýn í greiningarferli áskoranna sem 

Belgingur væri að takast á við. Heildarviðtalsramminn myndaði þar með samræmi milli 

hálfstaðlaðra viðtala við gerendur og hálfstaðlaðra viðtala við samstarfsaðila þeirra. 

Hálfstöðluðu viðtölin voru afrituð og kóðuð samkvæmt kóðunaraðferðum Strauss og 

Corbin (1998). Upplýsingar úr óstöðluðum viðtölum voru skrifaðar niður í 

vettvangsnótur, ýmist skrifaðar orðrétt niður, merktar innan gæsalappa eða umorðaðar. 

Upplýsingarnar voru síðan kóðaðar samkvæmt aðferðum Strauss og Corbin (1998). Í 

greiningu viðtala aðgreindi rannsakandi athugasemdir sínar með því að skrá AR við þær 

og setja þær innan hornklofa.  
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Gerendur voru ekki skyldugir til að veita rannsakanda viðtal, allir sem beðnir voru um 

að veita viðtal urðu við þeirri beðni. Vert er að benda á að einn starfsmaður var í 

námsleyfi þegar gagnasöfnun fyrsta rannsóknarhluta stóð yfir.  

SARWeather hefur verið þróað í nánu samstarfi við aðila innlenda leitar- og 

björgunarmarkaðarins, nánar tiltekið við aðila innan Almannavarnadeildar 

ríkislögreglustjóra og Slysavarnarfélagsins Landsbjargar. Þeir samþykktu beðni 

rannsakanda um viðtal. Tekið var viðtal við Víðir Reynisson deildarstjóra 

almannavarnardeildar ríkislögreglustjóra og Friðfinn F. Guðmundsson sem er yfir 

aðgerðum á Björgunar- og slysavarnarsviði Slysavarnarfélagsins Landsbjargar.  

Í öllum hálfstöðluðum viðtölum kynnti rannsakandi stuttlega frá verkefninu fyrir 

viðmælendum og tilgangi þess. Því næst var farið yfir trúnað og að viðmælendur fengu 

sendar til sín með tölvupósti upplýsingar úr viðtalinu sem rannsakandi myndi nota í 

niðurstöðum greiningarinnar. Tilgangurinn með því að senda upplýsingarnar til 

viðmælenda var einnig kynntur fyrir þeim. Með þessum hætti gátu þeir bætt við 

upplýsingum, undirstrikað vissa áhersluþætti eða bent rannsakanda á að upplýsingarnar 

væru trúnaðarmál og því væri ekki hægt að birta þær. Tveir gerendur fyrirtækisins 

bættu við upplýsingum, tveir skerptu á áherslum en engin benti á að um 

trúnaðarupplýsingar væri að ræða. Samstarfsaðilar í þróunarteymi SARWeather bættu 

ekki við upplýsingum eða skerptu á áherslum þeirra, né bentu rannsakanda á að um 

trúnaðarmál væri að ræða.  

Þegar áskoranir Belgings voru kunnar var niðurstaðan kynnt fyrir einum af eigendum 

fyrirtækisins. Kynningin var tekin upp til að ganga úr skugga um að mikilvægar viðbóta 

upplýsingar myndu ekki glatast. Viðbóta upplýsingar voru greindar með 

kóðunaraðferðum Strauss og Corbin (1998) í öðrum hluta rannsóknarinnar.  

Niðurstaða fyrsta rannsóknarhluta sýndi að helstu áskoranir snéru að skoðanakerfum 

geranda og mikilvægt væri að Belgingur færi í gegnum heildræna stefnumótun svo að 

fyrirtækið gæti haldið áfram að markaðsvæðast. Rannsakandi fékk umboð eiganda að 

leiða fyrirtækið í gegnum heildræna stefnumótun sem tæki mið af að skipuleggja 

aðgerðir sem líklegastar væru til að skila fyrirtækinu árangri.  
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Viðauki 2 – Framkvæmd annars rannsóknarhluta  

Niðurstaða greiningar fyrsta rannsóknarhluta sýndi að þörf væri á heildrænu 

stefnumótunarferli. Viðfangsefni annars rannsóknarhluta var að skerpa á 

viðskiptahugmynd fyrirtækisins; móta nýja virðiskeðju, heildarstefnu, viðskiptastefnu, 

rannsóknarstefnu og nýtt skipulag sem gæti samþætt viðskipti og vísindi með 

árangursríkum hætti. Aðgerðirnar voru skipulagðar með því markmiði að markaðsvæða 

fyrirtækið án þess að gjörbreyta því. Einungis yrðu innleiddar breytingar sem væru 

nauðsynlegar fyrir fyrirtækið til að starfa á samkeppnismarkaði.  

Skoðanakerfi gerenda var þess eðlis að óvíst var hvort sátt myndi nást um aðgerðir 

sem skipulagðar yrðu útfrá þeim stefnumótunaraðgerðum auðlinda- og 

atvinnuvegasýnar. Ákveðið var að greina enn frekar ríkjandi skoðanakerfi og mótsagnir á 

milli þeirra og byggja stefnumótunina og skipulagsbreytingarnar á sjónarhorni 

stofnanasýnar. Talið var að gerendur ættu auðveldara með að vera í viðskiptum með 

vísindi ef stefnumótunin tæki mið af stofnanasýninni sem viðbót við auðlinda- 

atvinnuvegasýnina. Slík stefna gæti hugsanlega leitt til þess að togstreitan á milli 

andstæðra skoðanakerfa myndi hverfa smám saman og auðveldað myndum sambúðar 

milli skoðanakerfa viðskipta og vísinda, sem gæti veitt gerendum leiðsögn í starfi (Reay 

og Hinings, 2009). Stofnanasýnin gæti einnig leitt til mótunar á nýju skipulagi sem gæti 

mætt samþættingar þörf nýsköpunarfyrirtækja sem eru í viðskiptum með vísindi 

(Pisano, 2006; 2010). Að auki var ákveðið að nýta auðlindir og færni fyrirtækisins í að 

umbreyta eiginleikum í skoðanakerfum, sem stæðu fyrirtækinu til trafala í að vera í 

viðskiptum með vísindi, í virðisskapandi eiginleika. Til að gera gagnasöfnun og 

gagnagreiningu markvissari var spurt:  

Hvers konar stefna er líklegust til að skapa Belgingi efnislegt og óefnislegt 
virði?  

Hvers konar skipulag er líklegast til að styðja einna best við færni og 
auðlindir Belgings?  
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Söfnun og greining gagna  

Gögnum var safnað með svipuðum hætti og í fyrsta rannsóknarhluta, eða með: 

skráningu vettvangsnótna; óstöðluðum viðtölum; lestri greina og skýrslna um fyrirtækið, 

afurðir þess, viðskiptavini og samstarfsaðila; og viðbóta upplýsingum úr kynningu á 

niðurstöðum fyrsta rannsóknarhluta. Rannsakandi fékk leyfi gerenda til að nota 

upplýsingar úr hálfstöðluðu viðtölum fyrsta rannsóknarhluta í öðrum hluta 

rannsóknarinnar.  

Samhliða gagnasöfnun fór fram gagnagreining og byggðist gagnagreiningin á 

sífelldum samanburði. Gögnin voru kóðuð með kóðunaraðferðum Strauss og Corbin 

(1998) og byrjað var að brjóta gögnin niður í staka hluta og í öllum tilfellum var þeim 

gefin nöfn (Bogdan og Biklen, 2007; Bryman og Bell, 2007; Strauss og Corbin, 1998). 

Byrjað var á opinni kóðun, þar var leitast við að finna samstæður og andstæður í 

gögnunum. Kóðarnir voru flokkaðir sem mynduðu þemu í gögnunum og í einstaka 

tilfellum mynduðust undirþemu. Opnu kóðarnir juku þannig dýpt í gögnunum. Því næst 

var notuð öxulkóðun, en þar voru kóðarnir og þemun skoðuð með kerfisbundnum hætti 

til þess að finna tengingar á milli þeirra. Leitast var við að greina gögnin útfrá samhengi, 

aðstæðum og afleiðingum sem þau hefðu á fyrirtækið. Þannig gat rannsakandi greint 

hugsanleg áhrif og afleiðingar sem aðgerðir sem hann væri að skipleggja hefðu á afkomu 

fyrirtækisins. Markvissir kóðar voru notaðir til þess að tengja saman nýtt skipulag, nýja 

virðiskeðju32 og önnur atriði stefnumótunarferlisins við hvert annað. Kóðarnir og þemun 

voru tengd og samþætt, sem þróuðu eina heildstæða mynd.  

Greining á starfsumhverfi (Porter, 1979; 2008) frá fyrsta rannsóknarhluta var notuð 

óbreytt í þessum hluta rannsóknarinnar. Ítarlegri greining var gerð á skoðanakerfum 

gerenda (Thornton og Ocasio, 1999), auðlindum og færni fyrirtækisins (Barney, 1995; 

2001). Þungamiðja í greiningu annars rannsóknarhluta var greining á skoðanakerfum 

gerenda. Greining á þeim var byggð á fræðilegum viðmiðum um skoðanakerfi (sjá nánar 

í köflunum 5.2.1 Skoðanakerfi og 5.3 Viðskipti með vísindi). Skoðanakerfin voru greind 

útfrá skráningu vettvangsnótna; hálfstöðluðum viðtölum sem tekin voru í fyrsta 

rannsóknarhluta; óstöðluðum viðtölum; lestri greina og skýrslna um starfsemi og sögu 

fyrirtækisins; og arfleið fyrirtækisins. Auðlindir og færni fyrirtækisins voru greind 

                                                      
32

 Til að gæta trúnaðar við Belging verður ekki fjallað um nýja virðiskeðju fyrirtækisins.  
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samkvæmt auðlindasýninni sem viðbót við atvinnuvegasýnina. Frá greiningu á 

starfsumhverfi Belgings voru dregnir fram eiginleikar og færni sem skapa fyrirtækinu 

virði. Kjarna- og kvikfærni Belgings var greind útfrá auðlindagreiningu; þáverandi 

virðiskeðju; vettvangsnótum; hálfstöðluðum viðtölum úr fyrsta rannsóknarhluta; 

óstöðluðum viðtölum; og með því að lesa greinar og skýrslur um fyrirtækið og samhengi 

þess.  

Stefnumótun Belgings  

Á meðan gagnasöfnun stóð yfir var byrjað að greina hlutverk Belgings. Því næst var 

byrjað að þróa nýja virðiskeðju útfrá greiningu á skoðanakerfum gerenda, auðlindum og 

færni fyrirtækisins. Á meðan virðiskeðjan og skipulagið var að þróast, var byrjað að móta 

stefnu (heildarstefnu, viðskiptastefnu, rannsóknarstefnu, mannauðsstefnu, stefnu 

Rannsóknarsviðs og stefnu Viðskiptasviðs) fyrirtækisins.  

Rannsóknarstefnur fyrirtækisins voru fyrst mótaðar útfrá ríkjandi skoðanakerfi 

gerenda, auðlindum og færni fyrirtækisins. Síðan voru mótsagnir milli skoðanakerfanna 

notaðar til að viðskiptavæða þær. Samhliða þeirri vinnu voru hamlandi eiginleikum 

umbreytt í virðisskapandi eiginleika. Markmiðið með umbreytingunni var að auka 

auðlindagrunn fyrirtækisins og hlutmengi hans. Ásamt því að auðvelda fyrir myndun 

árangursríkar sambúðar andstæðra skoðanakerfa viðskipta og vísinda.  

Virðisskapandi eiginleikar í skoðanakerfum gerenda eru venjur, ályktanir, 
gildi, skoðanir og reglur innan skipulagsheilda sem skapar þeim virði. 
Hamlandi eiginleikar í skoðanakerfum eru venjur, ályktanir, gildi, skoðanir og 
reglur innan tiltekins stofnanavettvangs sem fela ekki í sér virðissköpun og 
eru skipulagsheildum til trafala (höfundur, vettvangsnótur 2011).  

Rannsóknarstefnur voru viðskiptavæddar með þeim hætti að þær urðu hluti af 

viðskiptastefnum fyrirtækisins. Tilgangurinn var að stórefla rannsókna- og þróunarfærni 

fyrirtækisins. Stefnurnar krefja Rannsóknarsviðið meðal annars um að auka frekar 

rannsókna- og þróunarvirkni fyrirtækisins, myndun á enn öflugra virðisaukandi samstarfi 

við vísindasamfélagið og samkeppnisaðila á sviði rannsókna og þróunar. Vegna trúnaðar 

verða hvorki rannsóknarstefnur eða stefna Rannsóknarsviðs birtar.  

Til að vega upp á móti öflugri rannsókna- og þróunarfærni fyrirtækisins voru aðrar 

stefnur fyrirtækisins bæði viðskipta- og vísindavæddar með svipuðum hætti og 

rannsóknarstefnur voru viðskiptavæddar.  
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Viðskiptastefnur voru fyrst mótaðar útfrá mótsögnum milli skoðanakerfa, auðlindum 

og færni fyrirtækisins. Því næst tók mótunin mið af ríkjandi skoðanakerfi í bland við 

umbreytingu hamlandi eiginleika (í skoðanakerfum) í virðisskapandi eiginleika. Með því 

að tengja viðskiptastefnur við rannsóknarstefnur voru þær vísindavæddar. Tilgangurinn 

með því að nýta mótsagnir milli skoðanakerfa og umbreyta hamlandi eiginleikum í 

virðisskapandi eiginleika í mótun viðskiptastefna, var að móta öfluga markaðsfærni og 

auka markaðshneigð fyrirtækisins. Líkt og í mótun rannsóknarstefna var markmiðið að 

auka auðlindagrunn fyrirtækisins og hlutmengi hans, og að auðvelda myndun sambúðar 

andstæðra sjónarmiða viðskipta og vísinda.  

Heildarstefna og framtíðarsýn fyrirtækisins tók mið af viðskipta- og rannsóknarstefnu 

fyrirtækisins. Í viðauka 7 er hægt að lesa um arfleið Belgings og í viðauka 8 er 

framtíðarsýn fyrirtækisins birt.  

Grunngildi Belgings  

Sendur var tölvupóstur til gerenda þar sem hugtakið gildi var útskýrt og þeir beðnir um 

að svara tveimur spurningum með því að nefna að lágmarki þrenn atriði í hverri 

spurningu. Spurningarnar voru:  

[Belgingur] er góður vinnustaður vegna þess að...? 

[Belgingur] gæti orðið enn betri vinnustaður ef við...? 

Svör gerenda voru greind með kóðunaraðferðum Strauss og Corbin (1998). Kóðunin 

leiddi af sér fjögur þemu (Þekking, Samvinna, Framsækni og Árangur) og undir hverri 

þemu var skrifuð stutt lýsing á innihaldi þemanna (sjá viðauka 9).  

Mannauðsstefna fyrirtækisins var mótuð útfrá hlutverki, arfleið, stefnum 

(heildarstefnu, viðskiptastefnu og rannsóknarstefnu) og grunngildum Belgings, sjá 

viðauka 10.  

Skipulag Belgings  

Samhliða þróun virðiskeðju var byrjað að þróa nýtt skipulag sem tók mið af greiningu 

skoðanakerfa, auðlinda og færni fyrirtækisins. Markmiðið var að mæta samþættingar 

þörf nýsköpunarfyrirtækja sem eru í viðskiptum með vísindi og styðja við nýtingu 

auðlinda og færni fyrirtækisins.  
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Stefnur Rannsóknar- og Viðskiptasviðs voru mótaðar samhliða annarri stefnumótun 

og þannig voru stefnur sviðanna tengdar við heildar-, viðskipta- og rannsóknarstefnu 

fyrirtækisins. Starfslýsingar framkvæmdastjóra og sviða tóku mið af heildar 

stefnumótuninni og markmiðum skipulagsins.  

Niðurstaða kynnt fyrir tveimur eigendum  

Öðrum rannsóknarhluta verkefnisins lauk þegar aðgerðir voru kynntar fyrir tveimur af 

þremur eigendum fyrirtækisins. Á þeim fundi voru ákveðin fyrstu skref innlagnarinnar 

ásamt því að kynna stefnu- og skipulagsskjalið fyrir þriðja eigandanum og starfsmönnum 

fyrirtækisins. Eigendurnir fengu lokaútgáfur af stefnu- og skipulagsskjali fyrirtækisins 

áður en aðgerðirnar voru kynntar fyrir þeim.  

Þegar búið var að kynna aðgerðir fyrir tveimur eigendum fyrirtækisins var 

rannsóknarspurningin sett fram. Rannsóknin leitaði svara við eftirfarandi spurningu:  

Hver er hugsanlegur ávinningur Belgings af þeim aðgerðum sem skipulagðar 
voru til að takast á við þær áskoranir sem fyrirtækið stóð frammi fyrir?  
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Viðauki 3 – Framkvæmd þriðja rannsóknarhluta  

Þegar niðurstaða annars rannsóknarhluta var kynnt fyrir tveimur af þremur eigendum 

fyrirtækisins var innleiðing aðgerða forgangsröðuð. Þriðji rannsóknarhluti, eða 

innleiðingin, hófst þegar stefna og skipulag Belgings var kynnt fyrir öllum eigendum og 

starfsmönnum fyrirtækisins. Í þriðja rannsóknarhluta umbótamiðaðra rannsókna reynir 

á umboð rannsakanda til að leiða til umbóta (Coghlan og Brannick, 2010).  

Söfnun og greining gagna  

Gagnasöfnun fór fram með: skráningu vettvangsnótna; óstöðluðum viðtölum; og lestri 

skýrslna og greina um markaði fyrir afurðir fyrirtækisins. Gagnagreining fór samhliða 

gagnasöfnun og voru kóðuð eftir kóðunaraðferðum Strauss og Corbin (1998). Greiningin 

miðaðist við framkvæmd aðgerða með þeim markmiðum að greina hvort einhver atriði í 

aðgerðunum væru í raun óframkvæmanleg og hvaða leiðir hentuðu fyrirtækinu einna 

best við að innleiða aðgerðirnar. Til að gera gagnasöfnun og greininguna markvissa var 

spurt:  

Eru atriði í stefnunni framkvæmanleg?  

Eru atriði í skipulaginu framkvæmanleg? 

Hvaða leið hentar Belgingi einna best við að innleiða aðgerðirnar?  

Tvær markaðsrannsóknir voru framkvæmdar, markaðsgögnum var safnað og þau 

greind með hefðbundnum leiðum markaðsfræðinnar. Markaðsgögnin voru því ekki 

kóðuð. Samhliða markaðsrannsóknum og áætlunum jók rannsakandi umræðu um 

viðskiptatengd málefni við gerendur. Gerendur voru meðal annars beðnir um að segja 

álit sitt um atriði tengd markaðsáætlunum og koma með hugmyndir sem gætu leyst úr 

viðskiptalegum áskorunum þeim tengdum. Um miðbik þriðja rannsóknarhlutans var 

rannsakandi ráðinn sem starfsmaður fyrirtækisins. Eftir ráðningu hélt rannsakandi áfram 

að auka umræðu um viðskiptatengd málefni við gerendur samhliða störfum sínum.  

Rannsakandi fór að greina merki um að gerendur væru að starfa ómeðvitað eftir 

stefnu fyrirtækisins. Til að gera stefnumiðuð störf þeirra meðvituð, ákvað rannsakandi 

að kynna stefnuna aftur fyrir gerendum með mun ítarlegri fræðslu um þau atriði sem 
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auka líkurnar á að Belgingur nái árangri. Áður en kynningin hófst fengu gerendur að vita 

að rannsakandi myndi leggja fyrir þá tvenna spurningalista. Í öðrum þeirra yrðu þeir 

beðnir um að segja álit sitt á stefnunni og í hinum yrðu þeir spurðir um innihald 

stefnunnar, nánar tiltekið hversu vel þeir þekkja og skilja stefnu fyrirtækisins. Þeim var 

sagt að sá aðili sem fengi hæstu heildarstig í spurningalistanum sem snéri að þekkingu 

og skilningi á stefnunni fengi gjafarbréf að andvirði 10.000 ISK á veitingahús í Reykjavík.  

Stefnu- og skipulagsskjal var afhent gerendum á sjálfri kynningunni og í lokin var 

þeim sagt frá áhrifum sem stefnan gæti haft ef hún myndi leiða til árangurs. Tveir 

gerendur gátu ekki verið til staðar á þessari kynningu. Þá var brugðið á það ráð að halda 

sömu kynningu fyrir þá. Einn þeirra nýtti sér það tækifæri á meðan hinn taldi sig ekki 

hafa tíma til að hlíða aftur á kynningu um stefnu fyrirtækisins. Sá bað um að fá 

stefnuskjalið sent til sín með tölvupósti. Hann fékk stefnu- og skipulagsskjalið afhent og 

sent með tölvupósti. Aðrir gerendur fengu einnig skjölin send til sín í gegnum tölvupóst.  

Það sem betur hefði mátt fara í innleiðingu aðgerða  

Hugsanalega hefði verið betra að láta gerendur fá eintök af stefnu- og skipulagsskjali 

fyrirtækisins strax í upphafi innleiðingarinnar. Nánar tiltekið þegar stefnan og skipulagið 

var upphaflega kynnt fyrir þeim. Hinsvegar er óljóst hversu mikil áhrif það hefði haft 

fyrir sjálfa innleiðinguna.  
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Viðauki 4 – Framkvæmd fjórða rannsóknarhluta  

Viðfangsefni fjórða rannsóknarhluta var að meta ávinning af þeim aðgerðum sem 

skipulagðar voru. Til að meta ávinninginn voru meðal annars tveir spurningalistar lagðir 

fyrir gerendur. Annar til að mæla þekkingu þeirra á stefnunni og hinn til að mæla viðhorf 

þeirra til stefnunnar. Niðurstöður allra rannsóknarhluta voru síðan settar saman á þann 

hátt að þær mynduðu heildrænt svar við rannsóknarspurningu verkefnisins. Því birtir 

niðurstöðukaflinn ekki niðurstöður hvers rannsóknarhluta heldur einungis 

heildarniðurstöður rannsóknarinnar.  

Vert er að benda á að engin stefna né skipulag er innleitt á rúmum sex mánuðum, 

þess þó heldur þegar þrír mánuðir tengjast sumarleyfum gerenda. 

Mat á aðgerðum  

Niðurstöður fyrstu þriggja rannsóknarhluta voru dregnar saman með því að draga 

saman lykilþemu með kóðunaraðferðum Strauss og Corbin (1998). Lykilþemun tengdust 

áherslubreytingum í rekstri, skoðanakerfum gerenda og aðgerðum til umbóta. Því næst 

var skoðað hvort breytingar hafi orðið í lykilþemum og þær greindar. Það var gert með 

því að bera saman niðurstöður fyrsta rannsóknarhluta við niðurstöður annars og þriðja 

rannsóknarhluta. Niðurstöður annars rannsóknarhluta voru síðan bornar saman við 

niðurstöður þriðja rannsóknarhluta. Uppbygging niðurstöðukaflans tók mið af 

lykilþemun rannsóknarinnar.  

Til að meta hvort aðgerðir innihéldu ávinning, voru að auki búnir til tvennir 

spurningalistar. Annar spurningalistinn mældi viðhorf gerenda til stefnunnar. Atriðum 

spurningalistans var ætlað að mæla hvort stefna Belgings væri í samræmi við 

skoðanakerfi gerenda, hvort stefnan hafi leitt til breytinga í skoðanakerfum þeirra og 

hvort þeir telji að stefnan skili Belgingi þeim árangri sem kveðið er á um í stefnuskjali 

fyrirtækisins. Aðgerðarbinding33 spurningalistans tók mið af hugtökum skoðanakerfa 

gerenda. Spurningalistinn innihélt 20 spurningar á sjö punkta Likert kvarða (e. Likert 

                                                      
33

 Við aðgerðarbindingu (e. operationalization) eru hugtök skilgreind á þann hátt að hægt sé að mæla 
þau með tölfræðilegum útreikningum (Cooper og Schindler, 2006; Kline, 1999).  
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scales). Likert kvarði er yfirleitt á fimm til sjö punkta kvarða þar sem þátttakendur eru til 

dæmis beðnir um að gefa til kynna hversu mikið þeir eru ósammála eða sammála 

ákveðinni staðhæfingu (Cooper og Schindler, 2006). Sjö punkta Likert kvarðinn er í raun 

raðkvarði (e. ordinal scale) því ekki er vitað um bil á milli svarmöguleikanna, en vegna 

takmarkanna við tölfræðilega útreikninga er kvarðinn skilgreindur sem jafnbilakvarði (e. 

interval scale). Með öðrum orðum er gengið útfrá að jafnt bil sé á milli 

svarmöguleikanna (sjá nánari rökstuðning í Cooper og Schindler, 2006; Kline, 1999).  

Þegar þýðið er jafn fámennt og það er í þessari rannsókn er vanalega einungis gert 

grein fyrir lýsandi tölfræði. Dreifing svara var hinsvegar þess eðlis að nauðsynlegt var að 

greina gögnin með notkun tölfræðigreininga forritsins SPSS (skammstöfun fyrir 

Statistical Package for the Social Sciences) (Kinnear og Gray, 1994). T-próf með pöruðu 

úrtaki (e. paired samples t-test) var notað til að bera saman svör sama geranda við 

tveimur mismunandi spurningum. T-próf með pöruðu úrtaki eru notuð þegar meðaltöl 

breyta á jafnbila- eða hlutfallskvarða eru borin saman (Cooper og Schindler, 2006). Innri 

áreiðanleiki (e. internal consistency) var mældur með Cronbach´s alfa (e. Cronbach´s 

Alpha, táknað með α) og mælir hversu sambærileg atriði innan mælitækisins eru 

(Cooper og Schindler, 2006) og algengt viðmið á innri áreiðanleika er þegar α mælist 

jafnt eða hærra en 0,7. Mjög góður innri áreiðanleiki er þegar α mælist hærra en 0,9. 

Innri áreiðanleiki telst vera góður þegar α mælist á milli 0,80 til 0,89. Ásættanlegur innri 

áreiðanleiki er þegar α mælist á bilinu 0,70 til 0,79 (Kline, 1999). Viðmiðið kveður á um 

að atriðin séu einsleit og líklegast eru þau að mæla sama hugtakið.  

Hinn spurningalistinn mældi þekkingu og skilning gerenda á stefnunni. Markmiðin 

með þeim spurningalista voru þrenns konar. Í fyrsta lagi að auka líkurnar á að gerendur 

skilji stefnu fyrirtækisins. Í annan stað að þeir geti í auknu mæli starfað stefnumiðað. 

Stefnumiðuð störf greiða fyrir árangursríka framvindu stefnunnar og auka um leið líkur á 

að stefna skili fyrirfram skilgreindum árangri (Ingi Rúnar Eðvarðsson, Runólfur Smári 

Steinþórsson og Helgi Gestsson, 2011). Í þriðja stað að auka þekkingu og skilning 

gerenda á viðskiptalegum gildum sem geti auðveldað áframhaldandi innleiðingu 

stefnunnar og skipulagsbreytinga. Spurningalistinn innihélt 10 spurningar og mælistikur 

hans voru tvenns konar. Annarsvegar opnar spurningar þar sem gerendur svöruðu 

spurningum með eign orðavali. Hinsvegar voru fjölvarpspurningar (e. multiple choice) 
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sem gerendur gátu merkt við rétta svarvalmöguleika (Cooper og Schindler, 2006). Svörin 

voru greind útfrá innihaldi svara rannsakanda við spurningunum. Gerendur voru beðnir 

um að merkja spurningalistann með nöfnum sínum og þeim var gefið stig fyrir hvert rétt 

svar. Í lokin voru reiknuð heildarstig hvers spurningalista og þau merkt inn á 

spurningalistann. Gerendur fengu að vita að sá aðili sem væri með hæstu heildarstigin 

og fæst röng svör fengi gjafarbréf á veitingahús í Reykjavík.  

Heildarniðurstaða fengin  

Heildarniðurstaða rannsóknarinnar fékkst með því að setja niðurstöður á samanburði 

lykilþema þriggja fyrstu rannsóknarhlutanna í samhengi við niðurstöður 

spurningalistanna tveggja. Leitað var svara við eftirfarandi rannsóknarspurningu:  

Hver er hugsanlegur ávinningur Belgings af þeim aðgerðum sem skipulagðar 
voru til að takast á við þær áskoranir sem fyrirtækið stóð frammi fyrir?  

 



 

147 



 

148 

Viðauki 5 – Hugtakið competitive advantage  

“There is not common meaning for “competitive advantage”” (Day og Wensley, bls. 2, 

1988) sem útskýrir fjölbreytta þýðingu hugtaksins á íslensku. Hugtökin 

samkeppnisforskot og samkeppnisyfirburðir er mjög þröng þýðing á competitive 

advantage sem vísar til þess að ein skipulagsheild nái umfram árangri á markaði (Kay, 

1993; Porter, 1998c) eða innan ákveðinnar atvinnugreinar (Porter, 1998c). Árangri sem 

samkeppnisaðilar reyna að öðlast. Í þessu tilfelli nær competitive advantage einungis til 

ytra starfsumhverfis, því þarf ekki að koma á óvart að innan atvinnuvegasýnar er þetta 

eina merking hugtaksins.  

Hugtakið hlutfallslegir yfirburðir fela í sér mun víðari merkingu og vísar til að 

skipulagsheildir nái með nýtingu auðlinda að aðgreina afurðir sínar frá afurðum 

samkeppnisaðila (e. differentiation), eða framleiða afurðir með lægri kostnaði en 

samkeppnisaðilar geta gert og ná þar með að vera leiðandi í lágum kostnaði (e. cost 

leadership). Samkeppnisaðilar leitast við að öðlast þær auðlindir (Hunt og Morgan, 

1995) og færni (Grant, 1991) sem leiða til hlutfallslegra yfirburða (Hunt og Morgan, 

1995).  

Day og Wensley (1988) benda þó á að merking hugtaksins í skilningi 

samkeppnisforskots (eða samkeppnisyfirburða) og hlutfallslegra yfirburða nái ekki að 

endurspegla „complete picture, but taken together they describe both the state of 

advantage and how it was gained “ (Day og Wensley, bls. 2, 1988). Skilgreining Peterafs 

og Barneys (2003) nær hinsvegar að fanga merkingu hugtaksins sem Day og Wensley 

(1988) töldu skorta í áðurnefndum hugtökum. Peteraf og Barney (2003) skilgreina 

competitive advantage sem:  

Competitive advantage is expressed in terms of the ability to create 
relatively more economic value. To create more value than its rivals, an 
enterprise must produce greater net benefits, through superior 
differentiation and/or lower costs. The benchmark for comparison is the 
marginal competitor. This implies that a competitive advantage may be held 
by several or even many firms in a given industry and suggests that there 
may be several different routes to competitive advantage. It simply requires 
an enterprise to be a superior value generator, relative to the least efficient 
competitor capable of breaking even. An enterprise with competitive 
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advantage need not be the very best performer in all dimensions (Peteraf og 
Barney, bls. 315, 2003).  

Samkvæmt Peteraf og Barney (2003) vísar competitive advantage til hæfni 

skipulagsheilda í að skapa meira efnahagslegt virði en samkeppnisaðilar geta gert. Þar 

sem viðmið hæfninnar er efnahagsleg virðissköpun jaðarsamkeppnisaðilans34 geta 

margar skipulagsheildir öðlast competitive advantage í atvinnugreininni. Uppsprettan af 

competitive advantage getur því verið margvísleg (Peteraf og Barney, 2003). Íslenska 

hugtakið samkeppnishæfni nær að fanga þessa merkingu hugtaksins. Samkeppnishæfni 

getur verð tímabundin, viðvarandi, jöfn eða lægri en hjá jaðarsamkeppnisaðila (Barney 

og Hesterly, 2008).  

Þegar efnahagsleg virðissköpun er lægri en hjá jaðarsamkeppnisaðila búa 

skipulagsheildir annað hvort við samkeppnislegt jafnvægi eða samkeppnislegt óhagræði. 

Samkeppnislegt jafnvægi (e. competitive parity) vísar til þess að efnahagsleg 

virðissköpun er sú sama og gerist meðal jaðarsamkeppnisaðila. Samkeppnislegt 

óhagræði (e competitive disadvantage) vísar hinsvegar til þess að efnahagsleg 

virðissköpun sé lægri en hjá jaðarsamkeppnisaðilanum (Barney og Hesterly, 2008).  

Hugtakið samkeppnishæfni (e. competitive advantage) inniheldur þar af leiðandi 

hlutfallslega yfirburði skipulagsheilda í að skapa sér efnahagslegt virði, sem getur leitt til 

viðvarandi samkeppnishæfni (Barney og Hesterly, 2008; Day og Wensley, 1988; Hunt og 

Morgan, 1995). Hversu viðvarandi samkeppnishæfnin er ræðst af auðlindagrunni, færni 

(Barney og Hesterly, 2008; Conner, 1991; Grant, 1991; Peteraf og Barney, 2003) og 

stefnukostum skipulagsheilda (Hunt og Morgan, 1995). Mikilvægt er að skipulagsheildir 

móti stefnu sína útfrá hæfni sinni að keppa á markaði (Barney, 1991; Barney, 1995; 

Barney, 2001; Peteraf og Barney, 2003).  

Viðvarandi og tímabundin samkeppnishæfni  

Skipulagsheildir sem ná viðvarandi samkeppnishæfni (e. sustained competitive 

advantage) byggja samkeppnishæfni sína á nýtingu fágæddra auðlinda (Barney, 1991; 

Barney, 1995; Fahy, 2000; Peteraf og Barney, 2003) og færni (Barney, 1995; Barney, 

2001; Grant, 1991) sem samkeppnisaðilar eiga erfitt með að líkja eftir og öðlast (Barney, 

                                                      
34

 Jaðarsamkeppnisaðili (e. marginal competitor) er óskilvirkasti samkeppnisaðilinn (Peteraf og Barney, 
2003) og þar sem efnahagsleg virðissköpun hans er minni en hjá samkeppnisaðilum býr hann við 
samkeppnislegt óhagræði (Barney og Hesterly, 2008).  
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1991; Barney, 1995; Barney, 2001; Fahy, 2000; Peteraf og Barney, 2003). Svo lengi sem 

hlutfallslegir yfirburðir halda áfram að byggja upp samkeppnishæfni skipulagsheilda35 

verður samkeppnishæfnin viðvarandi, óháð aðgerðum samkeppnisaðila (Hunt og 

Morgan, 1995). Vert er benda á að hugtakið viðvarandi samkeppnishæfni vísar ekki til 

þess að hæfni skipulagsheilda endist um ókomna tíð. Hugtakið vísar einungis til þess að 

samkeppnisaðilar eigi erfitt með að öðlast þær auðlindir og færni sem stefnumótun 

skipulagsheilda tók mið af (Barney, 1995; Barney og Hesterly, 2008; Peteraf og Barney, 

2003).  

Skipulagsheildir sem byggja samkeppnishæfni sína á fágætum auðlindum og sem 

samkeppnisaðilar eiga auðvelt með að öðlast ná oft tímabundinni samkeppnishæfni (e. 

temporary competitive advantage) (Barney, 1995; Barney og Hesterly, 2008; Hunt og 

Morgan, 1995). Sé samkeppnishæfnin einungis byggð á virðisskapandi eiginleikum 

(Barney, 1991) búa skipulagsheildir við samkeppnislegt jafnræði (Barney og Hesterly, 

2008).  

 

                                                      
35

 Með kvikri færni gat auðlindasýn byrjað að útskýra hvernig auðlindagrunnur skipulagsheilda tæki 
breytingum (Helfat o.fl., 2007; Lockett og Thompson, 2001). Kvik færni (e. dynamic capabilities) gerir 
skipulagsheildum kleift að viðhalda samkeppnishæfni sinni (Teece, 2007; Teece o.fl., 1997).  
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Viðauki 6 – Hugtakið virði  

Virði (e. value) er skilgreint sem ábati (e. benefits) miðað útfrá kostnaði. Virðissköpun (e. 

value creation) er því mismunurinn á milli tekna og kostnaðarins sem fylgir 

tekjuöfluninni (Barney og Hesterly, 2008; Porter og Kramer, 2011). Stundum er talað um 

efnahagslegt virði (e. economic value) í þessu samhengi, því hugtakið vísar til mismunar 

á skynjuðum ávinningi viðskiptavina og kostnaði skipulagsheilda sem næst annað hvort 

með aðgreiningu (e. differentiation) eða að vera leiðandi í lágum kostnaði (e. cost 

leadership) (Barney og Hesterly, 2008; Porter, 1998c).  

Virðisauki (e. value added) vísar til þess þegar aukin virðissköpun felur í sér 

kostnaðarlækkun (Kim og Mauborgne, 2005). Skipulagsheildir geta aukið virðissköpun 

sína með því að samþætta virðisskapandi eiginleika (Grant, 1991). Þegar skipulagsheildir 

ná að auka virði viðskiptavina sinna um leið og þær draga úr kostnaðarliðum sínum er 

talað um virðisauka viðskiptavina (Kim og Mauborgne, 2005).  
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Viðauki 7 – Arfleið Belgings  

Belgingur er alþjóðlegt hátæknifyrirtæki sem byggir á sterkri hefð rannsókna í 

veðurfræði og skyldum atvinnugreinum. Sú hefð nýtist vel í að þróa 

háupplausnaveðurspár sérsniðnar að þörfum viðskiptavina. Slíkar veðurspár draga úr 

óvissuþáttum í áætlanagerð og ákvarðanatökum sem hámamarka verðmæti 

viðskiptavina.  

Rannsóknaverkefni Belgings eru fjölbreytt og mörg þeirra eru unnin í samvinnu við 

háskóla, rannsóknastofnanir og fyrirtæki á Norðurlöndunum, Evrópu, Bandaríkjunum og 

víðar. Sú samvinna gerir fyrirtækinu kleift að vera meðal þeirra fremstu í sköpun nýrrar 

þekkingar sem eflir vísindasamfélagið enn frekar. Hún gerir fyrirtækinu einnig kleift að 

kappkosta að þróa enn nákvæmari og sérhæfðari veðurspár en almennt eru í boði fyrir 

hvaða svæði sem er á hnettinum. Rannsóknir eru samræmdar við markaðsstarfssemi til 

þess eins að afurðir fari fram úr væntingum viðskiptavina og samstarfsaðila. Meðal 

afurða eru nákvæmar veðurspár og ný þekking á tilurð þeirra.  

Árangur fyrirtækisins í rannsóknum á sviði veðurfræði og lofthjúpi jarðar hefur 

auðveldað starfsmönnum að mynda öflugt tengslanet sem nær til fremstu rannsókna- 

og vísindastofnana Evrópu og Bandaríkjanna. Tveir af starfsmönnum fyrirtækisins eru 

meðal þeirra fremstu í rannsóknum og þróun á veðurlíkönum og beitingu þeirra. Þeir 

hafa meðal annars tekið þátt í grunnrannsóknum á vegum Bandarísku veðurstofunnar 

og háskólastofnanna á Íslandi og í Noregi. Þekkingarverðmæti Belgings á veðri og 

veðurfari eru því einstök. Innanlands er fyrirtækið það eina sem hefur þekkingu og 

reynslu á útreikningum og keyrslu veðurlíkana, rekstri tölvureykja og tengdri 

hugbúnaðarþróun sem þarf til að framleiða tölvugerðar veðurspár. Frá 2005 hefur 

fyrirtækið veitt Veðurstofu Íslands þessa þjónustu.  

Belgingur hefur aðgang að þrautreyndustu og bestu veðurspálíkönum heims og í 

samstarfi við hugbúnaðarfyrirtæki hefur fyrirtækið opnað nýjar leiðir að sérþekkingu 

innan veðurfræðinnar. Hægt er að veita viðskiptavinum sérhæfðar lausnir sem áður var 

ekki hægt.  
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Viðauki 8 – Framtíðarsýn Belgings  

Belgingur er í farabroddi í að þróa og veita viðskiptavinum sérhæfðar veðurspár í hárri 

upplausn fyrir hvaða svæði sem er á hnettinum. Fjárfestingar í öflugu rannsókna- og 

þróunarstarfi gerir fyrirtækinu kleift að þróa enn nákvæmari veðurspár og um leið halda 

áfram að opna nýjar leiðir að sérþekkingu til þess að geta veitt fleiri viðskiptavinum 

sérhæfðar lausnir.  

Öll starfsemin snýst um að skapa nýja þekkingu og að umbreyta henni í verðmæti. 

Alþjóða vísindasamfélagið er því einn mikilvægasti viðskiptavinur fyrirtækisins. Á sviði 

rannsókna er haldið áfram að veita samfélaginu nýja þekkingu á sama hátt og áður. Með 

því mun fyrirtækið efla þekkingarsköpun innan vísindasamfélagsins enn frekar og stuðla 

að framþróun í veðurspáþjónustu.  

Starfsmenn fyrirtækisins horfa björtum augum fram á veginn og munu halda áfram 

að viðhalda góðum viðskiptasamböndum og leita um leið nýrra tækifæra á markaðinum.  
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Viðauki 9 – Grunngildi Belgings  

Hjá Belgingi starfar samheldur starfsmannahópur að fjölbreyttum og spennandi 

verkefnum. Starfsumhverfið eykur færni starfsmanna sem sýna frumkvæði og ábyrgð í 

störfum sínum. Starfsáherslur eru:  

Þekking  

Við byggjum störf okkar á að skapa nýja þekkingu og hagnýta hana í þágu viðskiptavina 

og samstarfsaðila  

Samvinna  

Við leggjum mikla áherslu á samvinnu sem eflir okkur í starfi sem og starfsemi 

samstarfsaðila okkar  

Framsækni  

Við tökum þátt í að skapa nýja þekkingu á tilurð veðurspáa og höldum þannig ótrauð 

áfram að bjóða upp á nákvæmari veðurspár en almennt eru í boði  

Árangur  

Við leggjum mikinn metnað í að veita viðskiptavinum okkar góða þjónustu. Árangur 

ykkar er árangur okkar  
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Viðauki 10 – Mannauðsstefna Belgings  

Belgingur er framsækið alþjóða veðurrannsóknar- og þjónustufyrirtæki sem kappkostar 

að veita viðskiptavinum sínum sérsniðnar veðurspár með meiri nákvæmni en almennt 

eru í boði. Lykilþættir í starfseminni eru þekking og samvinna sem skilar viðskiptavinum 

og samstarfsaðilum árangri.  

 


