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Útdráttur / Abstrakt 

Viðskiptabankaþjónusta hefur verið mikið til umræðu á Íslandi á undanförnum misserum.  

Þegar íslenska fjármálakerfið hrundi haustið 2008 fór af stað atburðarás sem varð til þess að 

yfirvöld þurftu að hafa sig öll við að halda uppi eðlilegri fjármálaþjónustu. 

Upphafið af þessu má rekja til Bandaríkjanna, þar sem lausafjárskortur leiddi til falls Lehman 

Brothers í september 2008.  Fjármálakreppan sem fylgdi í kjölfarið hefur haft gríðarleg áhrif 

um allan heim og ekki síst í Evrópu.  Á Íslandi hafði bankahrunið gríðarlega alvarleg áhrif á 

efnahag landsins.  Bankarnir hafa nú verið endurreistir, en starfsumhverfi þeirra er gjörbreytt 

frá því sem var fyrir bankahrunið.  Viðskiptabankaþjónusta felur í grunninn í sér móttöku 

innlána og veitingu útlána. 

Í rannsókninni verður leitast við að svara því hvernig viðskiptabankaþjónusta muni þróast á 

næstu 3-5 árum.  Verður kastljósinu varpað á ytra umhverfið þar sem fimm krafta líkan 

Porters verður nýtt til að rannsaka ytra nærumhverfi, það er ógn af nýjum keppinautum, 

samningsmætti birgja, samningsmætti kaupenda, ógn af staðkvæmdarvörum og samkeppni 

núverandi keppninauta.  Við greiningu á ytra fjærumhverfi verða efnahagslegir og 

stjórnmálalegir þættir PESTLE líkansins greindir, auk þáttanna í demanti Porters. 

Rauði þráðurinn í niðurstöðunum er að þátttakendur telja að stjórnmálalegir þættir skapi of 

mikla óvissu fyrir viðskiptabankaþjónustu og valdi þar með skaða.  Skattahækkanir voru 

nefndar sérstaklega í því sambandi.  Skiptar skoðanir voru um þróun efnahagslífs, sumir 

þátttakendur töldu það vera á réttri leið meðan aðrir bentu á atvinnugreinar sem ættu mjög 

erfitt uppdráttar.  Þátttakendum þótti almennt líklegt að frekari samningar væru framundan 

á viðskiptabankamarkaði, þótt ekki væri líklegt að einhverjir hinna þriggja stóru rynnu 

saman.  Ekki þótti teljandi ógn af staðkvæmdarvörum fyrir útlán, en valkostir við innlán 

banka þóttu talsverðir og ógnin þar með meiri.  Samningsstyrkur kaupenda er ekki mikill 

miðað við núverandi aðstæður, þar sem framboð af lánsfé er takmarkað, innlánsvextir lágir 

og fátt um valkosti á markaðnum.  Samningsstyrkur birgja er misjafn, staða endurskoðenda 

og lögfræðinga er áfram talsverður, en líklegt er að ráðgjafar muni eigi erfiðara um vik þegar 

frá bankahruni líður og fyrirtækin fara að taka ráðgjafaverkefnin í meira mæli inn í hús. 
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1 Inngangur 

1.1 Fræðilegur bakgrunnur 

Mat á samkeppnishæfni atvinnugreina hefur verið umfjöllunarefni fræðimanna um árabil.  

Michael Porter hefur verið fyrirferðarmikill í þeirri umræðu, en það eru hans aðferðir og 

kenningar að hluta sem þetta verkefni byggir á. 

Rétt er að fara nánar yfir hvernig verkefni tengist þeim kenningum sem þegar eru komnar 

fram um viðfangsefnið.  Fjármálakreppan sem reið yfir heimsbyggðina haustið 2008 og þær 

afleiðingar sem hún hafði á hagkerfi heimsins hefur verið umfjöllunarefni fræðimanna, 

stjórnmálamanna, fjölmiðlamanna og fleiri æ síðan.  Hvaða afleiðingar þessi kreppi muni 

hafa á landslag fjármálaþjónustu er áhugavert viðfangsefni í framhaldi af því.  Í þessu 

verkefni verður sjónum beint að því hvernig þróun í viðskiptabankaþjónustu á Íslandi mun 

vera í kjölfar kreppunnar.  

Þær aðferðir sem notaðar eru til að rannsaka þróun viðskiptabankaþjónustu í þessu verkefni 

eru nokkurs konar blanda að PESTEL og fimm krafta líkani Porters.  Með því móti er farið yfir 

þá þætti sem mest áhrif hafa á framtíðarþróunina, þ.e. hvernig samningsstaða kaupenda og 

birgja, ógn af staðkvæmdarvörum og nýjum keppinautum og hvernig samkeppnin innan 

viðskiptabankaþjónustu muni þróast.  Enn fremur er í rannsókninni farið yfir hvernig 

efnahagslíf muni þróast á Íslandi á næstu 3-5 árum sem og hvernig áhrif stjórnmála muni 

þróast á atvinnugreinina.  Loks er demantur Porters  nýttur til að varpa ljósi á 

framleiðsluskilyrði, stefnu, skipulag og samkeppnishæfni milli fyrirtækja, eftirspurnarskilyrði 

og skyldar atvinnugreinar. 

1.2 Faglegur bakgrunnur 

Fjármálakerfi Íslands hrundi í október 2008 eftir nokkur ár af örum vexti.  Þeir atburðir og 

þeir sem fylgdu í kjölfarið komu mörgum á óvart, enda höfðu fáir spáð fyrir um svo 

afdráttarlaust hrun.  Hins vegar höfðu allnokkrir spáð fyrir um mikinn samdrátt. 

Verkefnið sem hér um ræðir getur nýst vel í þeirri viðleitni að benda á hvernig 

viðskiptabankaþjónusta á Íslandi muni þróast á næstu 3-5 árum.  Niðurstöður 

rannsóknarinnar geta þannig nýst stjórnendum viðskiptabanka við störf sín í að móta stefnu 

og taka mikilvægar ákvarðanir um framtíðina.   
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1.3 Uppbygging verkefnis 

Verkefnið er byggt upp með það að leiðarljósi að greina viðfangsefnið á markvissan hátt og 

leiða skilmerkilega fram niðurstöður úr fyrirliggjandi rannsóknum.  Yfirkaflar verkefnisins eru 

Inngangur, Fræðileg umfjöllun, Rannsóknaraðferð, Efnahagslíf á Íslandi, Viðskiptaumhverfi á 

Íslandi, Viðskiptabankaþjónusta á Íslandi, Ógnanir og tækifæri í viðskiptabankaþjónustu, 

Niðurstöður, Umræður og Heimildaskrá 
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2 Rannsóknaraðferð 

Rannsókn þessi miðar að því að meta hvernig ytra umhverfi viðskiptabankaþjónustu á Íslandi 

muni þróast á næstu 3-5 árum.  Rannsóknin verður unnin út frá fimm krafta líkani Porters, 

það er nýjum samskeppnisaðilum og aðgangshindrunum (e. threat of entry), samkeppni 

innan greinarinnar (e. treat of rivalry), kaupendum (e. threat of buyers), staðkvæmdarvörum 

(e. threat of substitutes) og birgjum (e. threat of suppliers).  Enn fremur verða tvær víddir út 

PESTLE líkaninu nýttar til að varpa ljósi á efnahagslega þætti annars vegar (e. econimic) og 

stjórnmálalega þætti hins vegar (e. political).  Þjóðardemantur Íslands (e. national diamond) 

verður einnig settur fram. 

2.1 Aðferðarfræði rannsóknar 

Megindlegar rannsóknir eiga við gögn sem auðvelt er að magnbinda, svo sem fjölda hluta, 

einkunnir, eða talningar af ýmsu tagi (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2000).  Þær henta 

sérstaklega vel þegar rannsaka á „hvað“ og „hversu oft“ eitthvað gerist (Cooper & Schindler, 

2006; Bryman & Bell, 2007).   

Eigindlegar rannsóknir eru kerfisbundnar og krefjast mikillar nákvæmni, en eru ekki 

staðlaðar.  Einkenni þessara rannsókna er náin samskipti við viðmælendur þar sem 

markmiðið er að skilja viðfangsefnið eins og viðmælendur upplifa það.  Eigindlegar 

rannsóknir geta bæði verið áhrifaríkar einar og sér, eða til að undirbúa eða styrkja 

megindlegar rannsóknir og til að undirbúa rannsókn áður en hún hefst (Cooper & Schindler, 

2006).  Helstu tegundir eigindlegra rannsóknaraðferða eru djúpviðtöl (e. in depth 

interviews), rýnihópar (e. focus groups) og athugun (e. observation) (Saunders, Lewis, & 

Thornhill, 2000). 

2.2 Val á rannsóknaraðferð 

Val á rannsóknaraðferð er mikilvægur hluti á þeirri leið að svara rannsóknarspurningu eða 

spurningum.  Þess vegna skal val á rannsóknaraðferð ávallt miðast við það hvað hentar best 

fyrir þá spurningu eða spurningar sem svara ber í viðkomandi rannsókn (Saunders, Lewis, & 

Thornhill, 2000). 
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2.2.1 Tilviksgreining 

Tilviksgreining (e. case study) hefur verið skilgreind sem nákvæm lýsing á einstöku tilviki 

þar sem mikilli þekkingu um tilvikið er safnað saman.  Tilvikisgreining þykir henta vel til 

að svara rannsóknarspurningum sem snúa að því að svara „hvers vegna“ spurningum, en 

hentar einnig til að svara „hvað“ og „hvernig“ spurningum.  Hins vegar hafa kannanir (e. 

survey) einnig verið taldar henta vel til að svara „hvað“ og „hvernig“ spurningum 

(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2000).   Einstaklings- og í sumum tilvikum hópviðtöl eru 

algeng rannsóknaraðferð í tilviksgreiningum, þar sem viðmælendur eru beðnir um að lýsa 

reynslu sinni eða skoðun á tilteknum þáttum sem tengjast rannsókninni og rúmast innan 

tilviksins sem um ræðir (Cooper & Schindler, 2006). 

2.2.2 Djúp viðtöl 

Tekin verða djúpviðtöl (e. interview) við þátttakendur í rannsókninni.  Viðtölin munu 

standa yfir í 30-60 mínútur þar sem fyrirfram undirbúinn spurningalisti verður hafður til 

hliðsjónar, en umræðunni þó leyft að þróast upp að vissu marki án þess að fjarlægjast 

rannsóknarefnið of mikið. 

Viðtöl sem þessi henta sérstaklega vel þegar leitar er að ítarlegum upplýsingum um 

viðfangsefni, eða þegar leita á eftir því að fá viðmælanda til að útskýra svör sín nánar, þar 

sem til dæmis notkun á hugtökum getur verið mismunandi milli viðmælanda og því 

mikilvægt að geta spurt út í nákvæma meiningu þeirra um einstök atriði (Saunders, 

Lewis, & Thornhill, 2000).   

Þegar viðtöl eru undirbúin er mikilvægt að útskýra tilgang þeirra vel fyrir þátttakendum, 

þannig að þeim finnist þægilegt að gefa þær upplýsingar sem beðið er um.  Einnig er 

mikilvægt að spurningarnar séu vel undirbúnar og spyrjandi einnig þannig að viðtalið 

gangi vel fyrir sig.  Spyrjandi þarf að vera vel að sér í öllum þáttum sem snerta 

rannsóknina, þar sem líklegt er að viðmælendur hafi sérfræðiþekkingu á viðfangsefninu 

og miklar kröfur til þess að spyrjandinn hafi hana líka.  Með góðum undirbúningi er meðal 

annars unnið gegn hlutdrægni spyrjanda (interiviewer bias) og viðmælanda (interviewee 

bias), þar sem þeir geta haft fyrirfram mótaðar skoðanir sem geta haft áhrif á framgang 

viðtalsins.   
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2.2.3 Annars stigs rannsókn 

Rannsókn á annars stigs gögnum (e. secondary data analysis) skiptist í tvennt.  Annars 

vegar er um að ræða greiningu á því fræðilega efni sem til er um fjallar um fyrri 

rannsóknir á viðfangsefninu.  Hins vegar er um að ræða skjalfest gögn sem tengjast 

rannsókninni og styðja við hana.  Ennfremur hjálpa slík gögn til við að ákveða hvað eigi 

heima í viðkomandi rannsókn og hverju sé ofaukið (Cooper & Schindler, 2006).  Í þessu 

verkefni er til dæmis um að ræða gögn sem snerta íslenska hagkerfið og 

fjármálamarkaðinn auk annarra gagna sem geta varpað ljósi á þætti sem tengjast 

rannsókninni. 

2.3 Hönnun á rannsóknar 

Hvaða fyrirmyndir voru hafðar til hliðsjónar þegar rannsókn er hönnuð, eru þetta 

spurningalistar sem hafa verið þýddir eða er rannsóknin hönnuð frá grunni 

2.3.1 Greining tilviks 

Viðskiptabankaþjónusta, eins og önnur fjármálaþjónusta, varð fyrir miklu áfalli haustið 

2008.  Strax fóru af stað kenningar um breytingar á samkeppnisumhverfi greinarinnar, 

sem áhugavert þótti að skoða nánar.  Atvinnugreinin er því tilvikið sem til rannsóknar er í 

verkefninu, en tilvikið er afmarkað og rannsakað í tengslum við eftirfarandi 

viðtalsramma. 

2.3.2 Viðtalsrammi 

Viðtalsramminn sem var hafður til hliðsjónar í viðtölum var hannaður með það að 

sjónarmiði að uppfylla markmið rannsóknarinnar.  Honum var skipt eftir þeim líkönum 

sem fyrir valinu urðu, þ.e. fimm krafta líkani Porters annars vegar, auk þess sem 

efnahagslegum og stjórnmálalegum þáttum úr PESTLE var bætt við til að ná utan um 

mikilvæga þætti í ytra fjærumhverfi atvinnugreinarinnar.   

Við hönnun viðtalsrammans var það haft að markmiði að hafa uppbyggingu hans þannig 

að auðvelt væri að taka viðtöl við viðmælendur án þess að þeir fyndu fyrir því að um 

skipulagaðan ramma væri að ræða.  Ennfremur var hugað að því að hafa glögg 

minnisatriði fyrir rannsakanda, þannig að ávallt væri haft í huga að leyfa umræðum ekki 

að fara of langt út fyrir rannsóknarefnið.  Loks var hugað að innihald viðtalsrammans væri 
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þannig að hann stuðlaði að því að viðtölin yrðu markviss og innan þeirra tímamarka sem 

rannsakandi lagði upp með við upphaf rannsóknar, en það var að viðtöl tækju almennt 

ekki lengri tíma en 60 mínútur. 

2.4 Framkvæmd rannsóknar 

Það er vandasamt að vita hvort niðurstöður rannsóknar svari rannsóknarspurningunni á 

áreiðanlegan og gildan hátt.  Því er mikilvægt að undirbúningur og framkvæmd rannsóknar 

miði að því að lágmarka líkurnar á því að niðurstaðan gefi ranga mynd af rannsóknarefninu 

(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2000). 

2.4.1 Áreiðanleiki og gildi rannsóknar 

Þegar þátttakendur, staðsetning rannsóknar og tímasetning er valin er mikilvægt að hafa 

sérstaklega í huga tvo þætti sem geta haft áhrif á framgang rannsóknarinnar.  Þar er 

annars vegar um að ræða áreiðanleika (e. reliability) og gildi (e. validity) hins vegar.   

Það sem helst ógnar áreiðanleika rannsóknar er í fyrsta lagi villa viðmælenda (e. subject 

error) sem lýsir sér í því tímasetningar geti hentað mismunandi vel eftir því hvert 

rannsóknarefnið er og hverjir taki þátt í rannsókninni.  Í öðru lagi er um að ræða 

hlutdrægni viðmælenda (e. subject bias) sem getur komið fram þannig að viðmælendur 

svari því sem þeir telji að sé ætlast til af þeim, t.d. af yfirmönnum eða öðrum sem hafa 

mikil áhrif á rannsóknarefnið.  Þriðja ógnin við áreiðanleika er athugandavilla (e. observer 

bias) sem kemur fyrst og fremst fram þar sem um fleiri en einn rannsakanda er að ræða, 

en hægt er að vinna gegn því með því að hafa rannsókn vel skilgreinda og spurningalista 

vel uppsetta.  Loks er um að ræða hlutdrægni rannsakanda (e. observer bias) sem getur 

komið fram þar sem fleiri en einn rannsakandi túlki niðurstöður með eigin höfði 

(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2000). 

Helstu ógnir við gildi rannsóknar eru atburðir sem nýlega hafa átt sér stað.  Þar er meðan 

annars átt við atburði (e. history) sem geta haft áhrif á viðmælendur, mælingar (e. 

testing)  sem fara fram á rannsóknartímanum og fyrirmæli (e. instrumentation) sem geta 

haft áhrif á viðmælendur.  Ennfremur getur verið um að ræða einhvers konar þróun á 

rannsóknarefninu (e. maturation) sem getur gert það að verkum að eðli 
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rannsóknarinnnar þurfi að breytast með tímanum til að skila þeim árangri sem lagt var 

upp með (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2000). 

2.4.2 Val á viðmælendum 

Val á miðmælendum var með þeim hætti að þeir gæfu glögga mynd af rannsóknarefninu.  

Í fyrsta lagi var gætt að því að þeir kæmu frá mikilvægum hagsmunaaðilum, þannig að 

fyrir valinu urðu starfsmenn fjármálafyrirtækja, eftirlitsaðila og stjórnsýslunnar.  Með 

þessu móti var leitast við að ná til aðila sem hafa yfirgripsmikla þekkingu á íslenskum 

viðskiptabankamarkaði, hver á sínu sviði, og fá þannig fram ólík sjónarmið til að styrkja 

niðurstöður rannsóknarinnar.  Ennfremur var staðið þannig að valinu að staða 

viðmælendanna væri þannig að hlutleysi þeirra gæti ekki verið dregið í efa. 

Viðmælendur voru sex og af báðum kynjum.  Hins vegar tókst ekki að fá sjöunda 

viðmælandann, aðila frá Seðlabanka.  Þegar á rannsóknina leið þótti rannsakanda koma í 

ljós rauður þráður í viðtölunum, sem gerði það að verkum að það þótti ekki koma skýrt 

að sök að sjöunda þátttakandann vantaði, þó ekki sé hægt að fullyrða um það 

afdráttarlaust. 

2.4.3 Framkvæmd viðtala 

Viðtöl fóru fram á ýmsum stöðum, allt eftir því sem aðstæður leyfðu hverju sinni og hvað 

viðmælendur kusu.  Sum viðtala fóru fram á vinnustöðum viðmælenda, meðan önnur 

fóru fram í heimahúsum.  Ekki er talið að staðsetning hafi haft áhrif á framlag 

viðmælendanna.  Í upphafi viðtala var farið yfir skipulega yfir rannsóknarefnið, hvaða 

námi það tengdist og hversu langur tími væri áætlað að viðtakið tæki.  Öllum 

viðmælendum var boðin nafnleynd, sem þeir þáðu.  Markmiðið með því að bjóða 

nafnleynd var að fá fram viðhorf viðmælenda á eins óþvingaðan hátt og kostur var.  Loks 

var viðmælendum kynnt að viðtalið yrði tekið upp og þeir spurðir hvort það væri þeim á 

móti skapi.  Enginn viðmælenda hafði út á upptöku að setja. 

Í hverju viðtali var viðtalsrammi hafður til hliðsjónar sem hafði verið útbúinn fyrirfram og 

byggði á viðfangsefni rannsóknarinnar.  Þó var leitast við að hafa viðtalið eins frjálst og 

kostur var þannig að viðmælendur upplifðu viðtalsrammann ekki með skýrum hætti.  

Viðtalstíminn var allt frá 45 mínútum til 60 mínútna.  Ekki var merkjanlegur munur á 



17 af 112 
 

lengd viðtala eftir því hvort viðmælandi kæmi frá fjármálafyrirtæki, eftirlitsstofnun, eða 

stjórnsýslu. 

2.4.4 Gagnaöflun 

Gagna í rannsóknina var aflað með djúpviðtölum.  Eins og greint er frá að ofan voru 

viðtölin tekin upp á upptökutæki, sem viðtölin er grunnur rannsóknarinnar og þess að 

svara þeirri spurningu sem þar sem sett fram.   

Annars stigs gögn voru einnig nýtt til að gefa gleggri mynd af ýmsum þáttum sem snerta 

rannsóknina og styrkja hana þannig.  Gögnin fjalla fyrst og fremst um þætti sem varpa 

ljósi á ytra umhverfi viðskiptabankaþjónustu fyrir og eftir bankahrum, samanber þær 

víddir sem viðtalsramminn byggir á. 

2.4.5 Úrvinnsla gagna 

Eftir hvert viðtal var það skrifað upp í heild sinni.  Áður en það var greint var lagt mat á 

hvort breyta þyrfti viðtalsrammanum á einhvern hátt, en ekki þótti ástæða til þess í 

þessari rannsókn.   

Greiningin fór þannig fram að innihald hvers viðtals var flokkað niður eftir því hvernig það 

snerti ólíka þætti rannsóknarinnar, nýja samkeppnisaðila og aðgangshindranir, 

samkeppni innan greinarinnar, kaupendur, staðkvæmdarvörur birgja, efnahagslega og 

stjórnmálalega þætti.   Viðtölin voru borin saman í hverjum þætti og hverri spurningu og 

það markverðasta dregið fram þar sem áhersla var lögð á að greina aðalatriði frá 

aukaatiðum.  Viðmælendur voru á sama máli um suma þætti rannsóknarinnar, en 

ósammála um aðra.  Þessi mismunur var sérstaklega dreginn fram þar sem við átti.  Með 

þessu móti var leitast við að draga fram þau atriði sem tengdust rannsóknarspurningunni 

sem sett var fram í upphafi. 

2.5 Vankantar á aðferðafræði 

Engin rannsókn er þannig úr garði gerð að hún hafi ekki sína vankanta.  Fimm krafta líkanið 

hefur verið gagnrýnt út frá ýmsum sjónarmiðum.  Grundy (2006) bendir á að líkanið leggi of 

mikla áherslu á ytri þætti  fremur en innri.  Það bendir heldur ekki á hvernig hægt sé að hafa 

áhrif á ólíka þætti innan þess.  Í stuttu máli kafi það ekki nógu djúpt í viðfangsefnið, þannig 

að PESTLE geti verið mikilvæg viðbót við líkanið.  Þess vegna meðal annars var tveimur 
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hlutum úr PESTLE líkaninu bætt við rannsóknina.  Hins vegar hefðu fleiri víddir í PESTLE 

líkaninu komið til álita.  Þar er sérstaklega átt við þær lagalegu, þar sem lagalegt umhverfi 

hefur mikil áhrifa á ytra umhverfi viðskiptabankaþjónustu.  Hins vegar getur stjórnmálalegt 

umhverfi svarað til fyrir lagalegu hliðina að minnsta kosti að hluta til. 

Varðandi framkvæmd rannsókarinnar hefðu, eins og áður kom fram, fleiri þátttakendur 

hugsanlega getað styrkt rannsóknina, þótt erfitt sé að fullyrða um það.  Enn fremur er hægt 

að færa fyrir því rök að viðhorf þátttakenda séu mörkuð af stöðu þeirra, bæði þeirra sem 

starfa innan hennar og þeir sem starfa utan hennar.  Loks er hægt að færa fyrir því rök að 

megindleg rannsókn þar sem rannsóknin væri annaðhvort undirbúin eða henni fylgt eftir 

hefði getað styrkt hana.    
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3 Stefnumótun og skólar stefnumótunar 

Í þessum kafla verður fjallað um stefnumótun og helstu strauma og stefnur sem hafa 

einkennt hana sem fræðigrein.  Fyrst verður fjallað um tíu skóla stefnumótunar sem settir 

voru fram af Mintzberg o.fl. og þeir greindir samkvæmt fyrirliggjandi skrifum í fræðunum.  

Þegar þeirri umfjöllun lýkur verður tilgreint hvaða skólar tengjast við þá rannsókn sem 

framkvæmd er í þessu verkefni og hvernig þeir tengjast.  

3.1 Stefnumiðuð stjórnun og stefnumótun 

Stefnumiðuð stjórnun (e. strategic management) er samheiti yfir stefnumótun og 

áætlanagerð.  Fram hafa komið fjölmargar kenningar um stefnumiðaða stjórnun þar sem 

höfundar setja fram mismunandi sýn á það hvernig stýra beri fyrirtækjum á árangursríkan 

hátt (Steinþórsson, 2003).   Hér á eftir verður rætt um helstu strauma og stefnur í 

stefnumiðaðri stjórnun.  Umfjöllunin verður víð framan af, en þrengist svo niður á 

viðfangsefni þessa verkefnis eftir því sem lengra kemur inn umfjöllunina. 

Fram hafa komið margar mismunandi skilgreiningar á stefnumótun.  Fræðimenn hafa 

mismunandi sjónarmið um marga þætti, en eru sammála um aðra.  Meðal þess sem þeir eru 

sammála um er að stefnumótun snúist bæði um til hvaða aðgerða er gripið, eða innihald 

stefnunnar, sem og hvernig þessar aðgerðir eru ákveðnar og innleiddar.  Enn fremur er 

samhljómur um það að ætlaðar, verðandi og raunveruleg stefnumótun kann að vera 

mismunandi.  Einnig eru þeir sammála um að fyrirtæki geti haft bæði fyrirtækjastefnu (e. 

corporate strategy) og viðskiptastefnu (e. business strategy).  Loks eru þeir sammála um að 

mótun stefnu feli í sér bæði hugtakslegar (e. conceptual) og sundurgreinandi (e. analytical) 

aðgerðir (Chaffee, 1985).    

Stefna er kenning sem fyrirtæki setja fram með það að markmiði að ná forskoti í samkeppni.  

Mælikvarði á gæði stefnu eru þannig hversu vel hún uppfyllir það markmið sitt.  Hins vegar 

eru margir óvissuþættir fyrir hendi þegar stefna er mótuð, t.d. er erfitt að spá fyrir um 

hvernig samkeppni muni þróast, sem gerir erfitt að hafa fullvissu um það hvort sú stefna sem 

fyrirtæki velur sé árangursrík eða ekki.  Hins vegar er hægt að lágmarka líkur á mistökum við 

mótun stefnu með því fylgja markvissu ferli við mótun stefnunnar (Barney & Hesterly, 2008). 
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Á undanförnum árum hafa komið fram ýmsar aðferðir við stefnumótun í fyrirtækjum.  

Mótun áhrifaríkrar stefnu er vandasamt verk, þar sem fara þarf í gegnum mótað ferli sem 

tekur mið að gildum fyrirtækisins, tilgangi með starfsemi þess, auk þess að greina með 

nákvæmum hætti bæði innra og ytra  umhverfi þess (Kaplan, Norton, & Barrows Jr., 2008; 

Barney & Hesterly, 2008).  Áhrifaríkustu fyrirtækin fylgja stefnumótunarferli sem felur í sér 

fjögur skref (Kaplan, Norton, & Barrows Jr., 2008).  

1. Í hvaða starfsemi er fyrirtækið og hvers vegna (markmið, framtíðarsýn og gildi)  

2. Hvert erum við að fara?  (stefnumarkmið) 

3. Hver eru lykilatriðin sem stefnan okkar verður að taka á? (stefnumiðuð greining) 

4. Hvernig hámörkum við samkeppnisstöðu okkar? (mótun stefnunnar) 

Hins vegar er því haldið fram að stefna sé, þegar öllu er á botninn hvolft, spurning um 

hugarfar en ekki fast ferli sem hægt er fara í gegnum.  Meginástæðan er að fyrirtæki eru 

misjöfn og nota þess vegna misjafnar aðferðir, auk þess sem stefna verður oft til yfir langan 

tíma, frekar en innan skilgreinds tíma sem markaður er af ákveðnu ferli.  Enn fremur gleymist 

oft það mikilvægasta þegar stefna er mótuð, því það nýja fær oft mesta athygli í stað þess 

sem skiptir mestu máli í viðkomandi atvinnugrein.  Enn fremur flækist mikið magn upplýsinga 

oft fyrir þegar stefna er mótuð (Bradley, Hirt, & Smit, 2011). 

3.2 Skólar stefnumótunar 

Mikilvægt er að þekkja til mismunandi viðhorfa til stefnumótunar, ekki síst þar sem 

tilhneiging er til stjórnendum að fylgja nýjustu tísku, þótt aðrar aðferðir kunni að henta betur 

þeim aðstæðum sem þeirra fyrirtæki búa við (Norton, 2008; Shekhar, 2009).  Þess vegna 

getur verið óráðlegt að leggja allt undir einu sviði umfram annað þegar lagt er af stað í 

stefnumótunarvinnu, hvort sem um er að ræða aðferð sem snýr að því að staðsetja 

fyrirtækið í samkeppni (sbr. Porter) eða að þróa stefnu eins og Mintzberg og Lampel (1999) 

leggja áherslu á.  Þessum mismunandi viðhorfum hefur meðal annars verið gert skil af Henry 

Mintzberg, sem flokkaði strauma og stefnur í stefnumótun í tíu skóla stefnumótunar.  Í 

hverjum stefnumótunarskóla voru straumar og stefnur dregin saman, auk þess sem lík 

hugsun var pöruð saman og helstu höfundar tengdir við hvern skóla (Shekhar, 2009).  

Skólunum er skipt í þrjá flokka.  Fyrstu þrír skólarnir eru lýsandi (e. descriptive) í eðli sínu og 

snúast þannig meira um það hvernig eigi að móta stefnu, fremur en hvernig stefna mótist.  
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Fyrsti skólinn í þessum flokki, sem hinir tveir byggja á, var mótaður á 7. áratug síðustu aldar 

og einblínir á mótun stefnu sem óformlegt skipulag sem byggir á skilningi á viðfangsefninu.  

Annar skólinn, sem mótaðist samhliða þeim fyrsta, fastmótaði sjónarhorn þess fyrsta, þannig 

að stefnumótun væri tengdari formlegri áætlanagerð.  Þriðji skólinn leysi hina tvo af hólmi á 

9. áratugnum, en í honum er einblínt á staðfærslu innan atvinnugreinar (Mintzberg, 

Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998; Volberda & Elfring, 2001). 

Annar flokkurinn inniheldur sex skóla, sem líta hvernig stefna verður í raun og veru til, frekar 

en að lýsa æskilegri stefnumótunarhegðun.  Þessir skólar hafa sjónarmið allt frá hinni einu 

sönnu sýn leiðtogans sem grunni að stefnu, til þess að fyrirtækið í heild sinni verði að fara í 

gegnum lærdómsferli áður en stefnan getur verið mótuð endanlega (Volberda & Elfring, 

2001).   

Þriðji flokkurinn inniheldur einungis einn skóla, sem hægt er að færa rök fyrir að sameini alla 

hina.  Þessi skóli gerir tilraun til að vera sameinandi, safna saman því helsta úr 

stefnumótuninni, s.s. stefnumótunarferlinu, skipulagi fyrirtækis o.fl.  Einn angi af þessum 

skóla fjallar einnig um breytingar, sem felur í sér mikið af því sem skrifað hefur verið um 

stefnumótunarlegar breytingar (e. strategic change) (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 

Strategy Safari, 1998).   

Hins vegar setur enginn þessara skóla fram kenningu um það hvernig búa eigi til stefnu eða 

hvernig þróa eigi stefnuna (Carlopio, 2009).  En skoðum hvern og einn skóla nánar. 

3.2.1 Hönnunarskólinn 

Í hönnunarskólanum (e. design school) er án efa sett fram áhrifamesta sjónarmiðið í 

stefnumótunarferlinu (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998).  

Hönnunarskólinn snýst fyrst og fremst um að finna jafnvægi milli styrkleika og veikleika 

fyrirtækis annars vegar og tækifæranna í ytra umhverfi þess hins vegar (Mintzberg, 

Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998; Shekhar, 2009).   

Grunnlýsing á hönnunarskólanum kemur fram í myndinni hér að neðan.  Í samræmi við 

það sem á undan er rætt er megináhersla lögð á að greina ógnanir og tækifæri í ytra 

umhverfi og styrkleika og veikleika í innra umhverfi.  Greining á ytra umhverfi felur í sér 

alla þætti PESTEL líkansins, þ.e. pólítíska, efnahagslega, samfélagslega tæknilega, 

umhverfislega og lagalega.  Enn fremur er hlutverk stjórnenda og samfélagslegrar 
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ábyrgðar mikilvægt (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998; Shekhar, 

2009).   Í innra umhverfi þarf að huga að því hvernig reynsla og þekking einstaklinganna 

stuðlar að því að fyrirtækið geti nýtt styrkleika sína og unnið á veikleikunum (Mintzberg, 

Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998).  Hins vegar þarf að hafa í huga að það getur 

verið vandasamt að ætla að fylgjast stanslaust með öllum þáttum ytra umhverfis og 

aðlaga innra umhverfi á sama tíma, en það getur leitt það af sér að stefnan sem fyrir 

valinu er verði ósveigjanleg og henti því ekki til lengri tíma litið (Shekhar, 2009).   

Loks eru tveir þættir sem þykja skipta miklu máli í hönnunarskólanum.  Annars vegar er 

um að ræða stjórnunarleg gildi, en í þeim felast venjur og skoðanir þeirra sem formlega 

stjórna fyrirtækjum.  Enn fremur er mat á samfélagslegri ábyrgð hluti af 

stefnumótunarferlinu í hönnunarskólanum, sérstaklega gildandi siðferðismat í 

samfélaginu eins og stjórnendur met það hverju sinni.  Hins vegar hefur síðastnefndi 

þátturinn ekki fengið mikla athygli fræðimanna (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 

Strategy Safari, 1998).  

 

Mynd 1:  Grunnlíkan hönnunarskólans (Heimild: (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998) 

Þegar tillögur að stefnu liggja fyrir er næsta skref í módelinu að meta þær og velja þá sem 

þykir henta best því innra og ytra umhverfi sem fyrirtækið býr við.  Við matið hefur 

Ytri greining Innri greining

Ógnanir og tækifæri í 
umhverfinu

Styrkleikar og 
veikleikar í fyrirtækinu

Lykilþættir árangurs Sérstaða í samskeppni

Mótun stefnu

Stjórnunarleg gildiSamfélagsleg ábyrgð

Mat og val á stefnu

Innleiðing á stefnu
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Richard Rumelt lagt til að horft sé til eftirfarandi þátta (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 

Strategy Safari, 1998): 

 Samræmi: Gæta þarf þess að samræmis sé gætt milli stefnu og markmiða 

 Samkomulag: Stefnan verður að vera svar við aðstæðum í ytra umhverfi og 

breytingum sem kunna að verða á því 

 Forskot: Stefnan verður að búa til og/eða viðhalda samkeppnisforskoti í þeirri 

starfsemi sem um ræðir hverju sinni 

 Hagkvæmni: Stefnan má hvorki skapa vandamál sem ekki er hægt að leysa né að 

ganga á auðlindir á óarðbæran hátt 

Loks er sú stefna sem fyrir valinu verður innleidd.  Innleiðingin er þó vandasamt ferli, þar 

sem sumir höfundar tilgreindu allt að tólf skref í innleiðingarferlinu, þar sem mörg atriði 

eru tekin til greina sem ekki koma fram í mótun stefnunnar (Mintzberg, Ahlstrand, & 

Lampel, Strategy Safari, 1998). 

Þær forsendur sem hönnunarskólinn byggir á og nefndar voru hér að framan, þrengja 

sjónarhorn hans og taka þannig ekki nægt tillit til breytinga í umhverfinu og áhrifa þeirra 

á stefnumótunarferlið, sem og áhrif þeirrar stefnu sem er þegar til staðar.  Enn fremur er 

er gengið út frá því að sú stefna sem fyrir valinu er sé afleiðing skilgreinds ferlis þar sem 

henni hefur verið lýst nákvæmlega (Shekhar, 2009; Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 

Strategy Safari, 1998).  Loks hefur er gagnrýnivert að í hönnunarskólanum er gegnið út frá 

því að fyrirtækið þurfi að aðskilja hugsuðina frá þeim sem framkvæma störfin (Mintzberg, 

Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998). 

Í hönnunarskólanum er gengið út frá því að stefnu fylgi skipulag sem byggi á stefnunni.  

Hins vegar skapast sá vandi að erfitt getur verið að skipta um skipulag fyrirtækis í hvert 

sinn sem breytingar verða á stefnu þess, þar sem skipulag snertir hegðun og venjur 

starfsmanna fyrirtækisins sem ekki er breytt á einni nóttu (Mintzberg, Ahlstrand, & 

Lampel, Strategy Safari, 1998).   

Loks er gengið út frá því að stefnan sé skýr og setji starfseminni skýran ramma.  Hins 

vegar geta breytingar í umhverfinu bæði innan og utan fyrirtækisins haft áhrif, án þess að 

unnt sé að breyta stefnunni í hvert skipti.  Enn fremur er varasamt að aðskilja mótun 

stefnunnar frá innleiðingu hennar, þar sem aðstæður sem voru uppi þegar stefnan var 
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mótuð geta verið breyttar þegar stefnan er innleidd, sérstaklega ef langur tími líður á 

milli (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998).  

3.2.2 Áætlanaskólinn  

Áætlanaskólinn (e. planning school) náði flugi á 8. áratug 20. aldarinnar þegar fræðimenn 

og viðskiptablaðamenn hófu að skrifa greinar sem mærðu kosti áætlanagerðar.  Þetta að 

sumu leyti mjög árangursríkt, því greinarnar brýndu fyrir stjórnendum hversu nýtískuleg 

og árangursrík nálgum þetta væri (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 

1998).  

Áætlanaskólinn lítur á stefnu sem áætlun sem sett er fram með aðgerðum til framtiðar.  Í 

skólanum er tekið undir flestar forsendur hönnunarskólans, þó litið sé meira á 

innleiðingu stefnu sem formlegt ferli sem fari fram í ákveðinni röð og með ákveðinni 

tækni og innan ákveðins fjárhagsramma.  Æðstu stjórnendur bera ábyrgð á að móta 

stefnuna, en innleiðingin er í höndum sérfræðinga.  Hins vegar hefur verið bent á að hið 

formfasta viðhorf til mótunar og innleiðingar stefnu sem fram er sett hér, auk þess sem 

mótun og innleiðing sé aðskilin, geti leitt til þess hagsmunaárekstra milli æðstu 

stjórnenda og annarra hagsmunaðila.  Ennfremur getur þetta viðhorf til formlegrar 

mótunar stefnu leitt til þess að breytingar í umhverfinu rati ekki inn í stefnuna sem getur 

gert það að verkum að fyrirtæki glati samkeppnishæfni sinni eða hluta eða öllu leyti 

(Shekhar, 2009; Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998). 

Til er mikill fjöldi líkana í áætlanagerð.   Hins vegar hafa þau flest kunnugleg einkenni, þar 

sem SVÓT greiningu er skipt niður í nokkur skref sem farið er í gegnum eftir ákveðnu ferli 

þar sem markmið eru sett fram, auk fjárhags- og rekstraáætlana.  Meginskrefin í 

áætlanaferlinu eru eftirfarandi (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998): 

 Áhersla er lögð á að magnbinda markmið fyrirtækja.  Hins vegar getur verið erfitt 

að setja fram markmið sem skila árangri 

 Ytri greining er mikilvægur þáttur áætlanagerðarinnar, þar sem „spá fyrir og 

undirbúa“ eru einkunnarorðin í greiningu á ógnunum og tækifærum sem steðja 

að fyrirtækinu 

 Innri greining samanstendur af greiningu á styrkleikum og veikleikum, þótt þessi 

greining hafi ekki fengið jafnmikla athygli í áætlanaskólanum og innri greiningin 
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 Mat á stefnu felur í sér yfirferð á mörgum mögulegum stefnum þar sem ein 

verður á endanum fyrir valinu.  Grunnur valsins eru oft fjárhagslegir mælikvarðar, 

þar sem verðmætasköpun er lykilatriði 

 Innleiðing stefnunnar er næsta skref, þar sem niðurbrot er rauður þráður.  Með 

því er átt við að stefnan sem valin var í fyrra skrefi er brotin niður í undirstefnur 

sem auðvelda eiga innleiðingu 

 Loks er búin til heildaráætlun þar sem stefna og markmið fyrirtækisins koma 

fram.  Heildaráætlunin er útbúin að æðstu stjórnendum og er endurskoðuð 

reglulega 

Sviðsmyndagreining (e. scenario analysis) er enn ein aðferðin sem nýtt er í 

áætlanaskólanum.  Hún er fyrst og fremst notuð þegar mat á framtíðinni er flókið.  

Sviðsmyndagreining setur þá fram nokkrar líklegar sviðsmyndir, sem nýtast við að útbúa 

áætlanir út frá.  Þetta rímar vel við „spá fyrir og undirbúa“ sem kynnt var til sögunnar fyrr 

í umfjöllun um áætlanaskólann (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998). 

Aðferðir áætlanaskólans byrjuðu að fá alvarlega gagnrýni á 9. áratugnum þegar reynslan 

fór að leiða í ljós hversu erfitt gat verið að innleiða stefnuna eins og lagt var upp með í 

áætluninni.  Wilson tók saman 7 dauðasyndir áætlanaskólans til að lýsa ástæðum þess að 

aðferðir hans misstu trúverðugleika (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 

1998): 

 Starfsfólk yfirtók stefnumótunarferlið og gerði þannig stjórnendur að óbeinum 

þátttakendum sem einungis gáfu stimpil sinn á niðurstöðuna 

 Ferlið stýrði starfsfólkinu, sem leiddi til þess að það einbeitti sér of mikið af 

greiningum, frekar en að fara eftir innsæi sínu 

 Innleiðingaráætlanir miðuðu bókstaflega að því að innleiða ekki neitt, þar sem 

stefnan var oft á tíðum ekki í nægu samræmi við undirliggjandi starfsemi 

fyrirtækisins 

 Áætlanir einblíndu um of á samruna, yfirtökur og útvíkkanir á starfseminni, 

fremur en kjarnastarfsemi fyrirtækisins.  Áherslurnar fóru oft á tíðum eftir 

tíðarandanum hverju sinni 
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 Fyrsta stefnan sem uppfyllti þau skilyrði sem sett voru fram var valin, í stað þess 

að halda stefnumótunarvinnunni áfram til að kanna hvort önnur betri stefna væri 

til sem skilaði enn betri árangri fyrir fyrirtækið 

 Of mikið var einblínt á þætti í ytra umhverfi í stefnumótunarferlinu, sem leiddi til 

þess að innri þættir, s.s. menning og gildi, voru vanrækt þegar stefnan var valin og 

innleidd 

 Framtíðarspár skiluðu einni niðurstöðu, sem oft á tíðum hentaði ekki í 

síbreytilegum heimi.  Sviðsmyndagreining var fremur undantekning.  Þetta leiddi 

til þess að „óvæntir atburðir“, sem ekki hafði verið gert ráð fyrir í greiningu, urðu 

sífellt algengari þegar frá leið 

Í stuttu máli hefur gagnrýnin á áætlanaskólann ekki snúist um gagnrýni á áætlanir, heldur 

stefnumótandi áætlanir, þar sem gert er ráð fyrir því að stefnu megi móta í formlegu ferli 

(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998). 

3.2.3 Staðfærsluskólinn 

Staðfærsluskólinn (e. positioning school)  varð til með innkomu Michael Porter inn á 

ritvöllin snemma á 9. áratug síðustu aldar.  Skólinn hefur tengsl við áætlana- og 

hönnunarskólana, en er frábrugðinn að því leyti að hann takmarkar „fjölda“ þeirra stefna 

sem hægt er að móta.  Af þeirra ástæðu hafa skapast tækifæri fyrir ráðgjafafyrirtæki í 

stefnumótun, því áður en hann kom fram var slík ráðgjöf tiltölulega sjaldgæf (Mintzberg, 

Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998; Carlopio, 2009). 

Staðfærsluskólinn leggur til málanna þá sýn á stefnumótun að áherslu skuli leggja á 

innihald stefnunnar sjálfrar fremur en þá aðferð sem er notuð til að móta hana.  Lögð er 

áhersla á að stefnan marki fyrirtækinu ákveðinn sess á markaðnum sem leiðir til arðsemi 

umfram keppinautana.  Meðal leiða til stefnu þar sem lögð er áhersla á skýra staðfærslu 

er vöruaðgreining (e. product differentation), kostnaðarhagræði (e. cost leadership) og 

fókus (e. focus) (Shekhar, 2009).   

Lykilatriði í stefnumótunarferlinu samkvæmt staðfærsluskólanum er greining sem miðar 

að því að leggja mat á hvaða stefna hentar þeim aðstæðum sem fyrirtækið býr við.  Ferlið 

er sambærilegt við það ferli sem lýst er í þeim tveimur skólum sem þegar hefur verið lýst, 

fyrir utan það að greiningu á atvinnugreininni er bætt við, sem leiddi til þess að 



27 af 112 
 

uppbygging atvinnugreinar hafði áhrif á staðfærsluna sem aftur hafði áhrif á stefnuna.  

Stjórnandinn er sem fyrr aðalleikandinn í stefnumótunarferlinu, en skipuleggjandinn (oft 

greinandi, annaðhvort innan fyrirtækisins eða frá ráðgjafafyrirtæki) hafði hins vegar mikil 

áhrif á bak við tjöldin.  Eftirfarandi eru helstu einkenni staðfærsluskólans: 

 Stefnur eru almennar og auðkennanlegar á markaðnum 

 Markaðurinn er arðbær og samkeppnisdrifinn 

 Stefnumótunarferlið snýst þess vegna um að velja viðeigandi staðfærslu út frá 

fyrirliggjandi greiningu 

 Greinendur leika lykilhlutverk með því að sjá stjórnendum fyrir greiningum sem 

ákvarðanir eru byggðar á 

 Stefnurnar koma þess vegna fullmótaðar út úr ferlinu og eru því næst mótaðar og 

innleiddar.  Í raun ræður uppbygging atvinnugreinarinnar vali á stefnunni sem 

aftur ræður uppbyggingu fyrirtækisins  

Þróuð voru ýmsar aðferðir við að greina atvinnugreinina.  Fyrsta má nefna módel frá 

Boston Consulting, sem miðar að því að ákvarða hvernig ráðstafa eigi fjármunum innan 

fyrirtækisins.  Önnur aðferð er nefna PIMS (Profit Impact of Market Strategies) sem benti 

á atriði eins og umfang fjárfestinga, markaðsstöðu, og væri vara og þjónustu.  Síðar komu 

fram aðferðir frá Michael Porter, eins og fimm krafta líkanir, sem miðar að því að greina 

þá krafta sem hafa áhrif á samkeppni í viðkomandi atvinnugrein.  Virðiskeðja Porters 

skiptir starfsemi fyrirtækisins í kjarnaaðferðir og stoðaðferðir, sem saman leiða til þeirrar 

arðsemi sem er af starfsemi fyrirtækisins (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy 

Safari, 1998).  Tveim síðarnefndu aðferðunum verður lýst aftar í verkefninu. 

Skólinn verið gagnrýndur fyrir að horfa of mikið til magnbundinna mælikvarða við 

mörkun stefnunnar, en hunsa á sama tíma þætti eins og stjórnmálalega og samfélagslega 

þætti.  Ennfremur hefur verið bent á að ekki sé fýsilegt að einblína á einstakt 

staðfærslutilvik, svo sem vöruaðgreiningu, því það sníði fyrirtækjum of þröngan stakk og 

geri þau of ósveigjanleg ef aðstæður í samkeppnisumhverfinu breytast (Mintzberg, 

Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998; Shekhar, 2009).  Sérstaklega hafa verið nefnd 

dæmi um fyrirtæki sem hafa náð forskoti á markaði með áherslu á bæði vöruaðgreiningu 

og kostnaðarhagræði (Shekhar, 2009).  Enn fremur hefur staðfærsluskólinn verið 
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gagnrýndur fyrir að einblína um of  á stór fyrirtæki, en gefa þeim smærri minni athygli 

(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998).   

Loks hefur því verið haldið fram að vegna þess hversu mikið er lagt upp úr greiningu á 

tölulegum upplýsingum af ýmsum toga og vel skilgreint ferli við mótun stefnu, hefur því 

verið haldið fram að skólinn virki frekar sem undirbúningur fyrir mótun stefnu, fremur en 

leið til að móta stefnuna sjálfa.  Rökin er fyrst og fremst þau að ferli við mótun stefnu sé 

það breytilegt, að ekki sé hægt að setja það í jafnfastan ramma og staðfærsluskólinn gerir 

ráð fyrir (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998).   

3.2.4 Frumkvöðlaskólinn 

Frumkvöðlaskólinn (e. entrepreneurial school) er sá fyrsti í röðinni sem einbeitir sér 

meira að skilja stefnumótunarferlið um leið og það gerist.  Síðar koma skólar sem eru enn 

meira á þeirri línu (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998). 

Í frumkvöðlaskólanum er áhersla lögð á leiðtogann og sýn hans.  Ekki er endilega um að 

ræða einn leiðtoga, því stofnendur árangursriks fyrirtækis geta til dæmis verið fleiri en 

einn.  Þessi sýn leiðtogans hvetur aðra til dáða og gefur til kynna hvað þurfi að gera á 

hverjum tíma.  Þetta gerir þennan skóla úthugsaðan og upprennandi, þar sem þörfin á 

breytinum á stefnu eru kynntar og innleiddar af leiðtoganum, enda verða þær til í hans 

höfði (Shekhar, 2009; Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998).   

Frumkvöðlaskólinn hefur dregið fram mikilvæga þætti í stefnumótunarferlinu, svo sem 

frumkvæði leiðtogans og stefnumótunarlega sýn.  Það er í algerri andstæðu við þá 

tilhneigingu að láta stefnuna fyrst og fremst taka mið af öðrum innan 

atvinnugreinarinnar.  Hins vegar hefur skólinn verður gagnrýndur út frá ýmsum atriðum 

(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998).   

Í fyrsta lagi hefur framangreint traust á einstaka leiðtoga orðið tilefni gagnrýni, þar sem 

því er haldið fram að leiðtoginn geti misst fókus á stefnuna í daglegu amstri, auk þess 

sem ekki sé vitað hversu lengi hann muni staldra við hjá fyrirtækinu sem auki áhættu.  Í 

öðru lagi getur leiðtoginn sem mótar stefnunna orðið svo ótengdur við aðra hluta 

starfseminnar að stefnan verður annaðhvort óskilvirk eða kemst illa til skila til annarra í 

fyrirtækinu.  Loks er ekki tekið nægjanlegt  tillit til mismunandi tegunda leiðtoga, svo sem 
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þeirra sem leggja áherslu á þáttöku, þeirra sem eru einráðir og svo framvegis (Shekhar, 

2009). 

3.2.5 Hugræni skólinn 

Ef okkur er alvara að skila stefnumótandi sýn og hvernig stefnur verða til undir öðrum 

kringumstæðum, þarf að skyggnast í huga þess sem mótar stefnuna.  Það er einmitt það 

sem hugræni skólinn miðar að, að skilja hvað þetta ferli þýðir í huga mannsins, út frá því 

sem kemur fram í hugrænni sálfræði (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 

1998). 

Sá sem mótar stefnuna í hugræna skólanum (e. cognitive school) talinn þurfa að þróa 

með sér skilning á stefnumótunarferlinu, bæði hvernig sýnin verður til og hvernig stefnan 

er mótuð (Guðfinnsson, 2003).  Að þessu leyti er talið æskilegast að sá sem mótar 

stefnuna sé sjálfmenntaður í gegnum þá reynslu sem hann öðlast í störfum sínum.  Hér 

getur bæði verið um að ræða skilning á því hvernig þekking verður til og einnig á hegðun 

viðskiptavina og hvernig nýta skuli þetta tvennt til að móta stefnuna.  Skólinn er talinn 

hafa bætt skapandi sjónarhorni við stefnumótun, en gagnrýnin hefur einkum snúist að 

því að stefnumótunarferlið fari fram í þröngum hópi, sem leiði til þess að innleiðing 

mistakist þar sem skilaboðin nái ekki alla leið til þeirra starfsmanna sem framleiða vöruna 

og/eða þjónusta viðskiptavininn (Shekhar, 2009).   

Hugræni skólinn er í besta falli stefnumótunarskóli í þróun, en helstu atriði hans eru sett 

fram á eftirfarandi hátt (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998): 

 Mótun stefnu er hugrænt ferli sem á sér stað í huga þess sem mótar stefnuna 

 Stefnur verða þess vegna til sem sjónarmið, í formi hugtaka, korta, skema og 

ramma, sem saman móta það hvernig fólk bregst við þáttum í umhverfinu 

 Þættirnir flæða í gegnum alls kyns brenglandi síur áður en þau eru skýrð af 

hugrænu kortunum, eða að þeir séu aðeins túlkun á því hvernig þeir eru skynjaðir 

 Erfitt er að ná fram stefnu eins og hugtökum og enn erfiðara að breyta hvoru 

tveggja þegar þau eru loks til staðar 

Helsta takmörkun hugræna skólans er fyrst og fremst að erfitt er að greina hvað á sér 

stað í hugum fólks.  Hins vegar býður skólinn upp á athyglisvert mótvægi við 

hönnunarskólann, áætlanaskólann og staðfærsluskólann, þar sem megináherlan er lögð á 
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formlegar greiningar og áætlanir.  Umfram allt annar leggur hugræni skólinn áherslu á 

það að okkur sé hollt að skilja heila og huga mannsins ef við ætlum að móta stefnu á 

árangursríkan hátt (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998). 

3.2.6 Lærdómsskólinn 

Ef heimurinn er eins flókinn og gefið er í skyn í hugræna skólanum að aðferðir hönnunar-, 

áætlana- og staðfærsluskólanna eru ekki fullnægjandi, hvernig eiga þá þeir sem móta 

stefnuna að halda áfram?  Lærdómskólinn (e. learning school) kemur með tillögu að 

svari: þeir læra það með tímanum (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 

1998).  Í lærdómskólanum er litið á stefnumótunarferlið sem lærdómsferli, þar sem 

einstaklingar eða hópar öðlast þekkingu á umhverfinu og getu fyrirtækisins sem það 

vinnur hjá til að takast á við það.  Litið er þannig á að stefnumótunarferlið fari fram á 

talsverðum tíma, þar sem hlutverk leiðtogans er ekki að móta stefnuna, heldur að stýra 

lærdómsferlinu (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998; Shekhar, 2009).   

Framangreind tillaga er einföld á blaði, en flóknari í framkvæmd.  Í skólanum er sú tilgáta 

sett fram að stefnumótun sé ekki formlegt ferli, heldur óreiðukennt þar sem aðilarnir 

sem móta stefnuna vita að umhverfið sé of flókið fyrir þá.  Enn fremur hefur því verið velt 

upp hver í raun móti stefnuna og hvar í fyrirtækinu fer vinnan í raun fram?  Hversu 

meðvituð er mótun stefnunnar?  Er aðskilnaður mótunar og innleiðingar virkilega 

óumdeild?  Með öðrum orðum er sú skoðun sett fram að hin hefbundna sýn á 

stefnumótunarferlið sé ímyndun ein, sem kunni að hafa verið aðlaðandi fyrir stjórnendur, 

en hafi á endanum ekki verið í samræmi við það sem raunverulega átti sér stað í 

fyrirtækinu og umhverfi þess (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998). 

Gagnrýnin á lærdómsskólann felst mikið til í því hann leiði ekki til nægjanlega 

sveigjanlegrar stefnu, auk þess sem lærdómsferlið hafi tilhneigingu til að ná ekki til þess 

sem er fjær í stað eða tíma, nokkurskonar lærdómsnærsýni (e. learning myopia) 

(Shekhar, 2009).  Enn fremur getur lærdómur verið dýr, hann tekur tíma og getur leitt til 

endalausra funda og skilaboða af ýmsum toga.  Loks getur lærdómurinn orðið til þess að 

farið er af stað í alls konar tilraunir sem skila alls ekki því sem til er ætlast.  Þess vegna er 

mikilvægt að hafa ávallt í huga hvað eigi að læra, frekar en að vera stefnulaust í 
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lærdómsferli sem verður til þess að fyrirtækið nær ekki þeim fókus sem það þarf til að ná 

þeim árangri sem stefnt er að (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998). 

3.2.7 Valdaskólinn 

Í valdaskólanum (e. power school) vísar orðið vald til þeirrar pólitíkur eða valdabaráttu 

(e. politics) sem á sér stað innan og utan fyrirtækisins.  Annars vegar er um að ræða 

fyrirtækjapólitík þar sem ólík öfl berjast um völdin innan fyrirtækisins, en einnig utan 

fyrirtækisins þar sem fyrirtækið reynir að styrkja samningsstöðu sína gagnvart aðilum 

eins og birgjum, samstarfsaðilum, kaupendum og svo framvegis (Guðfinnsson, 2003; 

Shekhar, 2009).   Stjórnmál og valdabarátta eru þættir sem aðeins eru kynntir til 

sögunnar í lærdómsskólanum, en fyrstu fjórir skólarnir sem kynntir voru hér að framan 

koma ekkert inn á þá (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998). 

Valdsskólinn lítur á stefnumótun sem niðurstöðu samstíga hóps, þar sem 

aðaláhrifaþátturinn það sem hentar þeim valdamestu innan fyrirtækisins.  Þessi 

aðferðafræði leiðir hins vegar til þess að litið er framhjá mikilvægum þáttum, svo sem 

samvinnu, leiðtogahæfni, menningu og svo framvegis.  Þetta getur leitt til þess að 

stefnan sem fyrir valinu verður virki ekki þar sem einungis er hugað að því sem hentar 

valdamesta hópnum innan fyrirtækisins (Shekhar, 2009).   Forsendur valdaskólans eru 

eftirfarandi (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998): 

 Mótun stefnu er undir áhrifum frá valdi og pólitík, hvort sem um er að ræða ferlið 

innan fyrirtækisins eða því hvernig fyrirtækið hagar sér í ytra umhverfi sínu 

 Stefnur sem verða til í þannig ferli hafa tilhneigingu til að vera fljótandi og taka 

meira tillit til núverandi stöðu fremur en framtíðarhorfa 

 Valdið í nærumhverfinu lítur á stefnumótun sem samspil sannfæringarkrafts, 

samningatækni og stundum beinna átaka í formi pólítískra leikja milli ólíkra 

valdhafa, þar sem enginn nær völdum yfir lengri tíma 

  Valdið í fjærumhverfinu lítur þannig á að fyrirtækið stuðli að eigin velferð með því 

að stjórna eða vinna með öðrum fyrirtækjum í gegnum sameiginlega 

stefnumörkun og í ýmiss konar tenglsanetum og bandalögum 

Mótun stefnu snýst augljóslega mikið um vald, en ekki eingöngu um vald.  Valdaskólanum 

hættir til að vanmeta áhrif leiðtoga, menningar og stefnunnar sjálfrar.  Enn fremur, þó 
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það sé rétt að pólítískir þættir geti haft jákvæð áhrif í fyrirtækjum, geta þeir einnig verið 

uppspretta mikillar sóunar og röskunar í fyrirtækjum.  Loks getur valdið í fjærumhverfinu í 

formi bandalaga haft í för með sér veruleg vandamál í samfélagi þar sem stór fyrirtæki 

eru til staðar (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998).  

3.2.8 Menningarskólinn 

Spegilmynd valds er menning.  Vald tekur fyrirtæki og bútað það niður, meðan menning 

tengir saman einstaklinga í sameiginlega einingu sem við köllum fyrirtæki.  Í raun einblínir 

annað á eigin hagsmuni, meðan hitt einblínir á sameiginlega hagsmuni.  Þess vegna er 

menningarskólinn (e. cultural school) nokkurs konar spegilmynd valdaskólans, þar sem 

annar tekur á áhrifum pólítíkur sem drifkrafts breytinga, meðan hinn vekur athygli á 

áhrifum menningar í því að viðhalda stöðugleika í stefnunni, sem í sumum tilfellum getur 

brotist út sem andstaða við breytingar yfirleitt (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy 

Safari, 1998). 

Samkvæmt menningarskólanum er stefnumótun niðurstaða samskipta fólks, sem byggja 

á sameiginlegum skilningi allra innan fyrirtækisins.  Hugsunin er þess vegna sú að stefnan 

verði inngreipt í skilning starfsfólk og allar þeirra aðgerði miði þannig að því að nota 

auðlindir fyrirtækisins í takti við stefnuna til að öðlast samkeppnisforskot (Shekhar, 

2009).  Eftirfarandi eru helstu forsendur menningarskólans (Mintzberg, Ahlstrand, & 

Lampel, Strategy Safari, 1998): 

 Mótun stefnu er ferli samskipta sem byggir á sameiginlegum viðhorfum og 

skilningi starfsfólks fyrirtækisins 

 Þessi viðhorf verða til hjá einstaklingum gegnum ákveðið félagsmótunarferli, sem 

er í stórun dráttum almennt og óyrt, þó það sé stundum styrkt með formlegri 

innrætingu 

 Starfsfólk fyrirtækis getur þess vegna aðeins lýst að hluta til þeim viðorfum sem 

menning þeirra byggir á, þar sem uppruninn og útskýringarnar kunna að vera 

óskýrar í lengri tíma 

 Niðurstaðan er þess vegna sú að stefnan verður umfram allt sjónarhorn, með 

sterkja tengingu við sameiginlegar fyrirætlanir sem endurspeglast í auðlindum og 
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hæfni fyrirtækisins sem nýttar eru til að ná samkeppnisforskoti.  Stefnu er þess 

vegna best lýst sem vísvitandi. 

 Menning og hugmyndafræði sérstaklega hvetja ekki til stefnumótandi breytinga, 

heldur frekar tilfæringa innan þess stefnumótandi sjónarhorns sem fyrirtækið 

hefur valið sér 

Menningarskólinn hefur meðal annars verið gagnrýndur á þeim forsendum að sá 

sameiginlegi skilningur sem lýst var hér að ofan geti orðið svo rótgróinn, að hann birtist 

sem mótstaða við breytingar og verði þannig hamlandi fyrir fyrirtækið í síbreytilegu 

umhverfi.  Þó hefur því verið haldið fram að með því að virkja þekkingarleit starfsfólks 

megi minnka líkurnar á þessari mótstöðu og gera fyrirtækið þannig hæfara til að takast á 

við breytingar og þá samkeppni sem það býr við (Shekhar, 2009; Mintzberg, Ahlstrand, & 

Lampel, Strategy Safari, 1998). 

Menningarskólinn einnig verið gagnrýndur fyrir að vera hugmyndafræðilega óskýr, þar 

sem hugtök koma og fara.  Enn fremur hefur gagnrýnin snúið að því að menning sem 

umgjörð leggi að jöfnu stefnumarkandi forskot og sérstöðu fyrirtækis, þar sem það að 

vera öðruvísi sé ekki endilega gott að geti leitt til hroka og ofurtrú á eigið ágæti 

(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998). 

3.2.9 Umhverfisskólinn 

Helstu leikendur í stefnumótunarskólunum sem þegar hefur verið fjallað um hafa verið 

æðsti stjórnandinn, stefnumótandinn, heilinn, fyrirtækið o.s.frv.  Hins vegar hefur einn 

verið áberandi fjarverandi.  Það er þættir utan fyrirtækisins, sem oft er kallað umhverfi 

þess.  Hinir skólarnir líta á umhverfið sem þátt, en umhverfisskólinn lítur á hann sem 

aðaleikarann.  Hins vegar hefur umhverfið verið til umræðu í öðrum skólum og 

sérstaklega í staðfærsluskólanum, en það var sjónarhornið þrengra, þ.e. á 

atvinnugreinina, samkeppnina og markaðinn (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy 

Safari, 1998).   

Umhverfisskólinn (e. environmental school) gerir tilraun til að setja umhverfið sem einn 

af mikilvægustu þáttum stefnumótunar, ásamt leiðtogahæfni og skipulagi fyrirtækis.  

Mismunandi aðstæðum í umhverfinu er þannig líst og því hvernig þær geta haft áhrif á 
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þann eða þá sem móta stefnuna hverju sinni.  Þannig er því haldið fram að það sé ein 

stefna sem henti hverjum þeim aðstæðum sem eru uppi hverju sinni (Shekhar, 2009).   

Helstu atriði umhverfisskólans eru eftirfarandi (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy 

Safari, 1998): 

 Umhverfið, sem samsafn af almennum þáttum, er aðalleikarinn í 

stefnumótunarferlinu 

 Fyrirtækið verður að bregast við þessum þáttum, því annars verður það „dæmt úr 

leik“ 

 Leiðtogahæfileikar verða þess vegna óbeinn þáttur í ferlinu sem  nýttur er til að 

greina umhverfið og tryggja rétt viðbrögð fyrirtækisins við því 

 Fyrirtæki mynda á endanum klasa í aðskildum sillum, stöðum þar sem þau verða 

þar til auðlindir ganga til þurrðar eða umhverfið verður of fjandsamlegt 

Hins vegar hefur reynslan sýnt að fleiri en ein tegund af stefnu getur virkað í sama 

umhverfinu, sem þýðir að ekki sé nauðsynlegt að hegða stefnunni í öllum tilfellum að 

breytingum í umhverfinu (Shekhar, 2009).   

3.2.10 Samhæfingarskólinn 

Allt ofangreint, eru skilaboð samhæfingaskólans (e. configuration school), þó með 

sérstökum hætti sé.  Þessi skóli er ólíkum öllum hinum á einn sérstakan hátt, hann býður 

upp á sættir, sem er ein leið til að draga saman sjónarhorn allra hinna skólanna 

(Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998). 

Í samhæfingarskólanum er gerð tilraun til að samþætta allan þann lærdóm sem dregin 

hefur verið saman í hinum fyrri.  Samþættingin lýsir því hvernig staða fyrirtækis og 

umhverfis þess hefur áhrif á stefnumótunarferlið.  Með þessu móti er meðal annars reynt 

að lýsa líftíma fyrirtækja (Shekhar, 2009).  

Helstu einkenni samhæfingarskólans eru eftirfarandi: 

 Í flestum tilfellum er hægt að lýsa fyrirtækinu sem nokkurs konar stöðugri 

samþætingu helstu einkenna þess.  Yfir ákveðinn tíma verður til ákveðið skipulag 

sem leiðir af sér ákveðna hegðun, sem loks leiðir fram ákveðnar stefnur 
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 Þessi stöðugleikatímabil eru rofin tímabundið af breytingarferli sem færir 

fyrirtækið yfir í aðra uppsetningu 

 Þessar uppsetningar og breytingarferli geta raðast í ákveðna röð, þannig að þær 

ákvarði t.d. líftíma fyrirtækja 

 Lykillinn að stefnumótun er þess vegna að viðhalda stöðuleika eða a.m.k. 

aðlögunarhæfri stefnu, en vera þó reiðubúinn að viðurkenna þörfina á 

breytingum og vera hæfur til að takast á við þær án þess að fyrirtækið bíði skaða 

af 

 Þess vegna getur stefnumótunarferlið snúist um skilgreiningu hugtaka eða 

formlegar áætlanir, kerfisbundna greiningu eða sýn leiðtogans, lærdóm 

fyrirtækisins eða samkeppnisdrifna valdabaráttu, einstaklingsbundna hugsun, 

samvinnu eða einföld viðbrögð við þáttum í umhverfinu 

 Stefnur sem verða til í formi áætlana eða fyrirmynda, stöðu eða sýnar. 

Hins vegar hefur þessi skóli verið gagnrýndur fyrir að líta á stefnumótunarferlið of 

einföldum augum, þar sem staðlaðar skýringar eru notaðar til að lýsa flóknum 

fyrirbærum sem hafa áhrif á stefnumótunarferlið (Shekhar, 2009). 

3.3 Stefnumótun samkvæmt staðfærsluskólanum 

Fyrirtæki þurfa að vera sveigjanleg til og bregðast við hröðum breytingum í umhverfinu.  Þau 

þurfa að bera sig saman við það besta í umhverfinu til að hámarka árangur sinn (Porter, 

What is Strategy?, 1996).  Hins vegar þarf að skilgreina hvað þarf að gera til að ná þessum 

árangri.  Í fyrsta lagi þurfa fyrirtæki að þróa og innleiða innri ferli og markmið sem skilgreina 

stöðu þeirra á markaði.  Stefnan er þannig leið til að samþætta þessi ferli og markmið innan 

ólíkra deilda fyrirtækjanna, svo sem í markaðsmálum, framleiðslu, viðskiptaþróun, fjármálum 

auk fleiri þátta í starfseminni.  Skapist sameiginlegur skilningur á stefnunni innan 

fyrirtækisins eykur það líkurnar á góðum árangri.   Í öðru lagi þurfa þessi innri ferli og 

markmið að skapa aðstæður þannig að fyrirtæki geti nýtt styrkleika sína til að bregðast við 

ógnunum og tækifærum í umhverfinu.  Umhverfið, eins og innri ferlin, eru breytingum háð 

og þess vegna er hlutverk stefnunnar meðal annars að skapa fyrirtækinu leiðir til að bregðast 

við þessum breytingum.  Þriðja skilyrðið fyrir árangri snýr að hæfileikum fyrirtækisins til að 
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nýta þá styrkleika sem aðgreinir það frá keppinautum sínum (Porter, Towards a dynamic 

theory of strategy, 1991).   

3.3.1 Staðfærsla í gegnum kostnaðarhagræði eða vöruaðgreiningu 

Við mótun stefnu eru tvær leiðir til að skapa fyrirtæki sérstöðu, annars vegar með 

kostnaðarhagræði sem leiðir til lægra verði en keppinautarnir og hins vegar með 

vöruaðgreiningu sem felur í sér meiri gæði en keppinautarnir.  Þegar sérstöðu er náð þarf 

að greina hvað fyrirtækin gera til að ná þessari aðgreiningu.  Starfsemi fyrirtækja snýst 

um ýmsar innri aðgerðir, svo sem framleiðslu, sölu og ýmis innri ferli.  Sérstaða er ekki 

endilega sköpuð með þeirri hæfni fyrirtækisins til að hanna þessar innri aðgerðir þannig 

að þær styðji við sérstöðuna, hvort sem hún felst í kostnaðarhagræði eða 

vöruaðgreiningu.  Virðiskeðjan er aðferð sem hentar vel til að greina sérstöðuna nánar, 

sérstaklega hvað varðar hvaða hlutverk innri aðgerðir spila í því að skapa sérstöðuna 

(Porter, Towards a dynamic theory of strategy, 1991). 

Þótt hæfni þess til að stýra sínum innri aðgerðum sé mikilvæg til að tryggja 

samkeppnisforskot, byggir það ekki síður á hæfni þeirra til að greina sitt ytra umhverfi og 

bregðast við þeim ógnunum og tækifærum sem þar eru til staðar.  Til að skýra það nánar 

eru það aðstæður í umhverfinu sem gefa fyrirtækjum tækifæri til að sníða starfsemi sína 

þannig að hún skapi samkeppnisforskot (Porter, Towards a dynamic theory of strategy, 

1991).  Í næstu köflum verður farið yfir greiningu á ytra umhverfi, hvaða aðferðir eru 

nýttar við greiningarnar. 

3.4 Greining á ytra fjærumhverfi 

Að greina ytra umhverfi á nákvæman hátt er vandasamt, þar sem það er ekki fyrirsjáanlegt 

og auðlesanlegt.  Þar leynast margir óvæntir þættir sem erfitt getur verið að greina fyrirfram.  

Breytingar í ytra umhverfi geta þannig orðið til þess að stefna getur orðið síður hæf til að 

skila þeim árangri sem stefnt er að innan viðkomandi atvinnugreinar.  Ytra umhverfi getur 

enn fremur verið svo óstöðugt að stefnan verður með öllu ónothæf (Mintzberg, Ahlstrand, & 

Lampel, Strategy Safari, 1998).   
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3.4.1 Samkeppnishæfni þjóða 

Þjóðir skapa verðmæti sín en erfa þau ekki.  Auðlegð þjóða byggir þannig á hæfni þeirra 

til að skapa lykilatvinnugreinum sínum aðstæður til að vaxa og dafna í alþjóðlegri 

samkeppni.  Alþjóðleg samkeppni hvetur fyrirtæki og atvinnugreinar til að taka stöðugum 

framförum, en til þess að taka framförum þurfa fyrirtækin og atvinnugreinarnar að hafa á 

öfluga samkeppnisaðila á heimamarkaði, auk öflugra birgja og kröfuharðra viðskiptavina 

(Porter, The Competitive Advantage of Nations, 1990). 

Demantur Porters (e. diamond model) er efnahagslegt líkan sem miðar að því ákvarða 

hvaða þættir skapa ákveðnum fyrirtækjum eða atvinnugreinum samkeppnisforskot.  

Líkanið einblínir á klasa sem felur það í sér að það nær yfir tilteknar atvinnugreinar auk 

alls þess sem hefur áhrif á samkeppnishæfni hennar, s.s. fyrirtæki í öðrum 

atvinnugreinum, aðgerðir stjórnvalda, kröfur viðskiptavina, aðgengi að auðlindum o.fl. 

(N/A, 2011).   

 

Mynd 2:  Uppsprettur staðbundinnar samkeppnishæfni.  Heimild: (Porter, Location, competition, and economic 
development: Local clusters in a global economy, 2000) 

Eftirfarandi eru þau skilyrði sem Porter (1990) nefnir sem mestu áhrifavalda fyrir 
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fyrirtækja, skyldar atvinnugreinar og stuðningsatvinnugreinar, eftirspurnarskilyrði.  Enn 

fremur eru nefnd til sögunnar áhrif stjórnvalda og óvæntra utanaðkomandi breytinga. 

3.4.1.1 Framleiðsluskilyrði 

Framleiðsluskilyrði (e. factor condition) er mannauður, náttúruauðlindir, þekking, 

fjármagn og innviðir samfélagsins (tæknilegir, vísindalegir, stjórnunarlegir o.s.frv.).  Vægi 

þessara skilyrða fyrir atvinnugreinar geta verið mismunandi og þannig haft mismunandi 

áhrif á samkeppnishæfni þeirra.  Hins vegar er unnt að brúa skort á ákveðnum skilyrðum 

með því að búa til sérstakar auðlindir. 

Þróaðar atvinnugreinar, sem eru kjarninn í þróuðum hagkerfum, skapa mikilvægustu 

skilyrðin sjálf, s.s. mannauð eða sérhæfða framleiðslutækni.  Hins vegar verður að hafa í 

huga að það eitt að hafa t.d. starfsfólk sem hefur tiltekna menntun felur ekki í sér neina 

sérstöðu í nútímasamfélagi, heldur þarf starfsfólkið að búa yfir þekkingu sem leiðir til 

tiltekinnar sérstöðu sem erfitt er að herma eftir (Porter, The Competitive Advantage of 

Nations, 1990).   

Þjóðir ná árangri í þeim atvinnugreinum sem hafa mikla hæfni til að búa til og skapa og 

viðhalda mikilvægum þáttum framleiðsluskilyrða.  Hins vegar getur skortur á ákveðnum 

orðið til þess að skapa hvata til framfara og nýsköpunar, sérstaklega þar sem samkeppnin 

er virk, en aðeins ef um er að ræða þætti sem skapa sérstöðu umfram keppinauta 

(Porter, The Competitive Advantage of Nations, 1990). 

3.4.1.2 Eftirspurnarskilyrði 

Eftirspurnarskilyrði (e. demand conditions) á heimamarkaði geta hjálpað fyrirtækjum og 

atvinnugreinum að skapa samkeppnisforskot, þar sem kröfuharðir viðskiptavinir þrýsta á 

fyrirtæki að skapa nýjungar í vörum og þjónustu hraðar.  Þessir kröfuhörðu viðskiptavinir 

hjálpa þannig viðkomandi klösum að ná samkeppnisforskoti. 

Hægt væri að álykta að með aukinni alþjóðlegri samkeppni skipti heimamarkaður minna 

máli.  En það ekki svo, því kröfuharðir viðskiptavinir á heimamarkaði gefa fyrirtækjum og 

atvinnugreinum tækifæri til að þróa hæfni sína til að spá fyrir um, túlka og bregðast við 

og kröfum þeirra.  Þjóðir skapa sér þannig samkeppnisforskot í atvinnugreinum þar sem 

heimamarkaður gefur til kynna hvar eftirspurnin muni liggja á alþjóðlegum mörkuðum.  
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Hins vegar skiptir stærð heimamarkaðar mun minna máli en eðli hans (Porter, The 

Competitive Advantage of Nations, 1990). 

Kröfur á heimamarkaði skapa samkeppnisforskot þegar ákveðin atvinnugrein er stærri 

eða sýnilegri á heimamarkaði en á alþjóðlegum markaði, sem sem stórar atvinnugreinar 

hljóta meiri athygli annarra fyrirtækja og stofnana heldur en smáar atvinnugreinar.  Enn 

fremur þurfa þarfir viðskiptavina á heimamarkaði að vera vísbending um þarfir 

viðskiptavina annars staðar.  Menning þjóða skiptir einnig miklu máli, en líkur á 

samkeppnisforskoti aukast ef viðkomandi menning hefur áhrif á menningu annars staðar 

(Porter, The Competitive Advantage of Nations, 1990). 

3.4.1.3 Skyldar atvinnugreinar og stuðningaatvinnugreinar 

Skyldar atvinnugreinar og stuðningsatvinnugreinar (e. related and supporting industries) 

geta lagt fram mikilvægt framlag til nýsköpunar, sem leiða m.a. til lækkunar kostnaðar og 

á þannig samkeppnisforskots.  Þetta framlag til nýsköpunar er það langmikilvægasta, en 

það grundvallast af nánu samstarfi aðila (Porter, The Competitive Advantage of Nations, 

1990). 

Mestur hagur er af stuðningsatvinnugreinum þegar þær eru sjálfar á alþjóðlegum 

mörkuðum.  Þess vegna er það mjög slæmt fyrir samkeppnishæfni ef 

stuðningsatvinnugreinar eru algerlega háðar innlendum fyrirtækjum, eða ef þeim er 

meinað að hafa viðskipti við erlend fyrirtæki.  Hins vegar þurfa ekki allar 

stuðningsatvinnugreinar að vera innlendar, heldur getur verið mikill hagur að því að eiga í 

samstarfi við erlenda aðila á ákveðnum sviðum (Porter, The Competitive Advantage of 

Nations, 1990). 

Skyldar atvinnugreinar gegna svipuðuð hlutverki og geta skilað sambærilegum ávinningi, 

t.d. með virku upplýsingaflæði.  Enn fremur auka skyldar atvinnugreinar líkurnar á því að 

fyrirtæki tileinki sér nýja tækni (Porter, The Competitive Advantage of Nations, 1990). 

3.4.1.4 Stefna, uppbygging og samkeppni milli fyrirtækja 

Stefna, uppbygging og samkeppni milli fyrirtækja (e. Firm strategy, structure and rivalry) 

er fjórða stoð samkeppnishæfninnar.  Hvernig fyrirtæki eru stofnuð, hvernig þau setja sér 

stefnu og markmið, og hvernig þeim er stjórnað er mikilvægur þáttur í velgengni þeirra.  
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Samkeppni á heimamarkaði er einnig mikilvæg, þar sem hún skapar hvata til nýsköpunar 

til að standast samkeppnina (Porter, The Competitive Advantage of Nations, 1990). 

Það er engin ein stjórnunaraðferð sem leiðir af sér samkeppnisforskot fremur en önnur, 

þrátt fyrir að reglulega komi fram aðferðir sem um ákveðinn tíma verða taldar öðrum 

fremri.  Fremur er samkeppnisforskot þjóða afleiðing af blöndu af stjórnunaraðferðum og 

skipulagi fyrirtækja, auk þeirra þátta sem skapa samkeppnisforskot í einstökum 

atvinnugreinum.  Menning þjóða ræður því einnig hvaða áherslur eru upp varðandi 

stjórnun fyrirtækja, Þjóðverjar hafa til að mynda aðra sýn á stjórnun en Japanar o.s.frv. 

(Porter, The Competitive Advantage of Nations, 1990). 

Hvati einstaklinga til að vinna og þróa er einnig mikilvægur þáttur í að skapa 

samkeppnisforskot.  Einstaklingar með framúrskarandi hæfileika eru tamörkuð auðlind og 

val þeirra á menntun og starfi og hvernig þetta val nýtist til verðmætasköpunar, vegna 

þess að það eru þeir sem skipta atvinnugreinar oft mestu máli er varðar nýsköpun og 

aðra mikilvæga þætti er snerta samkeppnisforskot (Porter, The Competitive Advantage of 

Nations, 1990). 

Sterkir keppinautar á heimsmarkaði eru síðast mikilvægi þátturinn í því að skapa 

samkeppnisforskot.  Ýmsir hafa haldið því fram að slík samkeppni dragi úr fyrirtækjum í 

alþjóðlegri samkeppni, en það er alls ekki raunin, heldur skapa sterkir keppinautar hvata 

til nýsköpunar sem nýtist í alþjóðlegri samkeppni.  Loks er það mikil samkeppni á 

heimamarkaði er þvingar fyrirtæki til að líta út fyrir landsteinana eftir nýjum tækifærum, 

því heimamarkaðurinn býður oft á tíðum ekki upp á næga vaxtamöguleika þegar 

fyrirtækin hafa náð ákveðinni stærð (Porter, The Competitive Advantage of Nations, 

1990). 

3.4.1.5 Stjórnvöld 

Stjórnvöld (e. Government) geta haft áhrif á hvert ofangreindra skilyrða 

samkeppnishæfni.  Hins vegar er enginn þáttur í samkeppnishæfni þjóða sem er 

jafnumdeildur og hlutverk stjórnvalda.  Margir líta á stjórnvöld sem nauðsynlega 

hjálparhellu eða stuðningsaðila, sem býr til ramma sem miðar að því hjálpa 

atvinnugreinum að öðlast samkeppnisforskot.  Aðrir aðhyllast „frjálsan markað“ og telja 
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að efnahagslífið eigi að fá að hafa sinn gang þar sem hin ósýnilega hönd grípi inn í þegar 

þörf krefur (Porter, The Competitive Advantage of Nations, 1990).   

Bæði ofangrein sjónarmið eru röng.  Hlutverk stjórnvalda snýr mikið fremur að því að 

hvetja atvinnugreinar til að bæta samkeppnishæfni sína, en stjórnvöld geta ekki skapað 

samkeppnishæfar atvinnugreinar, það geta einungis fyrirtæki gert.  Aðgerðir stjórnvalda 

sem skila árangri eru aðgerðir sem skapa umhverfi sem fyrirtæki geta náð árangri.  Slíkt 

umhverfi skapa stjórnvöld frekar með óbeinum en beinum hætti (Porter, The 

Competitive Advantage of Nations, 1990). 

Hins vegar er skiljanlegt hvers vegna stjórnvöld gera oft sömu mistökin, því hagsmunir 

atvinnugreina og stjórnmálamanna fara ekki alltaf saman.  Það tekur atvinnugrein oft 

meira en áratug að skapa samkeppnisforskot, þar sem ferlið felur í sér þjálfun starfsfólks, 

fjárfestingu í framleiðslu, uppbyggingu klasa og komast inn á erlenda markaði.  Í 

stjórnmálum er áratugur hins vegar heil eilífð, sem leiðir af sér að þær aðgerðir sem 

stjórnvöld þurfa að grípa til eru iðulega of hæggeng, eða hafa í för með sér óþægindi til 

skamms tíma fyrir stjórnmálamennina.  Sem dæmi felur það að draga úr regluverki oft í 

sér gjaldþrot fyrirtækja til skemmri tíma, en uppbyggingu sterkari fyrirtækja til lengri tíma 

(Porter, The Competitive Advantage of Nations, 1990). 

Í stuttu máli er um að ræða nokkur atriði sem stjórnvöld eiga að einbeita sér að til að 

auka samkeppnishæfni atvinnugreina: hvetja til breytinga, ýta undir innlenda samkeppni 

og örva nýsköpun (Porter, The Competitive Advantage of Nations, 1990). 

3.4.2 PESTLE líkanið 

Nauðsynlegt er að gera sér grein fyrir þeim áhrifum sem þjóðhagfræðilegir þættir geta 

haft á rekstur fyrirtækja innan ákveðinna atvinnugreina.  Með ytri greiningu eru þættir 

eins og hagvöxtur, vaxtastig, gjaldmiðlar, verðlag, regluumhverfi og meginvæntingar og 

þátt fyrirtækja í samfélagi sínu greindir.  Þetta er oft nefnd PESTLE greining sem stendur 

fyrir stjórnmálalega (e. political), efnahagslega (e. economic), samfélagslega (e. social), 

tæknilega (e. technological), umhverfilega (e. environmental) og lagalega (e. legal) þætti 

(Kaplan, Norton, & Barrows Jr., 2008).   Hins vegar eru umhverfislegir þættir ekki alltaf 

hluti af greiningunni, auk þess sem lagalegir þættir eru í sumum tilfellum teknir með 
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þeim stjórnmálalegu (Henry, 2011; The Chartered Instiute of Personnel and 

Development, 2012). 

PESTLE líkanið er einfalt líkan sem byggir upp þekkingu og skilning á ytra fjærumhverfi 

fyrirtækja og atvinnugreina.  Enn fremur ýtir það undir stefnumiðaða hugsun og gerir 

fyrirtækjum kleift að greina ógnanir og gera ráðstafanir til að lágmarka hættuna sem þær 

skapa.  Loks gerir líkanið fyrirtækjum kleift að koma auga á tækifæri og hanna í kjölfarið 

leiðir til að nýta þau til hins ítrasta (Henry, 2011; The Chartered Instiute of Personnel and 

Development, 2012).  

 

Mynd 3: PESTLE líkan 
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Lagalegir þættir

Umhverfislegir þættir

Atvinnugrein
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boði, auk þess sem stjórnvöld hafa mikil áhrif á heilbrigðismál, menntun, og grunngerð 

samfélaga (Henry, 2011; The Chartered Instiute of Personnel and Development, 2012).  

3.4.2.2 Efnahagslegir þættir 

Efnahagslegirþættir (e. economical factors) fela í sér hagvöxt, stýrivexti, gengiskráningu 

og verðbólgu.  Þessir þættir hafa mikil áhrif á starfsumhverfi fyrirtækja, hvernig þau starfa 

og hvernig ákvarðanatöku þeirra er háttað.  Uppgangur í efnahagslífi þjóða hefur almennt 

góð áhrif á atvinnugreinar, en þó misjafnlega mikil eftir því hvaða atvinnugreinar eiga í 

hlut.  Sem dæmi hefur gengisþróun gjaldmiðla misjöfn áhrif á atvinnugreinar eftir því 

hvort þær sinni inn- eða útflutningi (Henry, 2011; The Chartered Instiute of Personnel 

and Development, 2012).   

3.4.2.3 Samfélagslegir þættir 

Samfélagslegir þættir (e. social factors) fela í sér samfélagleg sjónarmið, s.s. viðhorf til 

heilsuverndar, mannfjöldaþróunar og aldursdreifingar.  Sveiflur í samfélagslegum þáttum 

hafa áhrif á eftirspurn eftir vörum fyrirtækja og þar með hvernig fyrirtæki haga starfsemi 

sinni.  Sem dæmi eru eldri samfélög líklegri til að fela í sér hærri kostnað við vinnuafl, auk 

þess að breyting á viðhorfum hafa marktæk áhrif á stefnumörkun fyrirtækja (Henry, 

2011; The Chartered Instiute of Personnel and Development, 2012). 

3.4.2.4 Tæknilegir þættir 

Tæknilegir þættir (e. technical factors) fela meðal annars í sér hversu mikil áhersla er lögð 

á rannsóknir og þróun, sjálfvirkni auk hvata og hraða breytinga á tæknilegra sviðinu.  

Þessir þættir geta haft á áhrif á aðgangshindranir og haft áhrif á ákvarðanir um útvistun 

verkefna.  Enn fremur geta breytingar á tæknilega sviðinu haft áhrif á kostnað, gæði og 

leitt til nýsköpunar á ýmsum sviðum (Henry, 2011; The Chartered Instiute of Personnel 

and Development, 2012). 

3.4.2.5 Umhverfislegir þættir 

Umhverfislegir þættir (e. environmental factors) fela í sér vistfræðilega og umhverfislegar 

hliðar sem snúa að veðri, loftslagi og loftlagsbreytingum, sem geta haft viðtæk áhrif á 

atvinnugreinar eins og ferðaþjónustu, landbúnað og tryggingastarfsemi.  Enn fremur 

hefur aukin umhverfisvitund áhrif á það hvernig fyrirtæki haga starfsemi sinni og hvaða 
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vörur þær bjóða, og búa þannig bæði til nýja markaði og leggja af gamla markaði (The 

Chartered Instiute of Personnel and Development, 2012) 

3.4.2.6 Lagalegir þættir 

Lagalegir þættir (e. legal factors) fela í sér þætti eins og lög gegn mismunun, 

neytendalöggjöf,  lög til varnar auðhringamyndun og lög sem snúa að heilbrigðis- og 

öryggismálum.  Þessir þættir hafa  áhrif á það hvernig fyrirtæki haga störfum sínum, 

ráðstafa fjármunum sínum, auk eftirspurnar eftir vörum þeirra (The Chartered Instiute of 

Personnel and Development, 2012). 

3.4.2.7 Vankantar PESTLE líkansins 

Þegar greiningarlíkan eins og PESTLE er annars vegar verður að hafa í huga að vandasamt 

er að átta sig á aðstæðum í síbreytilegu umhverfi nútímans.  Hraði breytinga verður sífellt 

meiri, sem verður til þess að sífellt erfiðara verður að greina þær ógnanir og tækifæri í 

umhverfinu.  Hins vegar getur ekki talist skynsamlegt að vanrækja það að greina 

fjærumhverfið, þar sem aðstæður þar geta haft mikil áhrif á getu fyrirtækja til að ná 

samkeppnisforskoti (Henry, 2011).   

3.5 Greining á ytra nærumhverfi 

3.5.1 Klasar í stefnumótun 

Klasakenningin (e. cluster theory) sem Michael Porter setti fram hefur notið mikilla 

vinsælda, en einnig verið umdeild (Motoyama, 2008).  Porter (2000) skilgreinir klasa sem 

hóp fyrirtækjum og stofnunum á tilteknu sviði sem staðsett eru á sama svæði og eru 

tengd saman af  sameiginlegum eiginleikum.  Með öðrum orðum er um að ræða fyrirtæki 

og stofnanir sem geta skapað sér samkeppnisforskot vegna eiginleika sem þau hafa og 

geta nýtt sín á milli til að bæta hæfni sína á marktækan hátt.   Klasar hafa enn fremur 

áhrif á samkeppnishæfni þjóða í milli, en einnig á samkeppnishæfni innan einstakra 

þjóða.  Þeir fela í sér nýjan hugsunarhátt þegar kemur að staðsetningu (e. location), sem 

gengur að mörgu leyti gegn hefðbundnum viðhorfum um það hvernig fyrirtæki eigi að 

vera uppbyggð, hvernig framlag menntastofnana til samkeppnishæfni geti verið og 

hvernig hið opinbera eigi að stuðla að efnahagslegri þróun og velsæld (Porter, Clusters 

and the New Economics of Competition, 1998). 
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Klasar gera árangursmælingar áhrifaríkari, þar sem samkeppnisaðilar á sama markaði búa 

við svipaðar aðstæður, s.s. launakostnað og aðgang að mörkuðum.  Þannig geta 

stjórnendur  borið frammistöðu fyrirtækja saman við samkeppnisaðilanum.  Auk þess að 

auka framleiðni (e. productivity), gegna klasar mikilvægu hlutverki í nýsköpun.  Það eru 

ekki síst kröfuharðir viðskiptavinir sem hafa þessi áhrif á nýsköpun, þar sem fyrirtæki í 

þróuðum klösum laða að sér slíka viðskiptavini.  Einnig gera klasar fyrirtækjunum kleift að 

bregðast hraðar við breyttum aðstæðum, þar sem innan klasans eru til staðar þær 

auðlindir, t.d. samstarfsaðilar, sem nauðsynlegar eru til að bregðast hratt við.  Af sömu 

ástæðum geta fyrirtæki innan staðbundins klasa gert tilraunir með lægri tilkostnaði, 

meðan fyrirtæki sem þurfa að eiga í samstarfi við fjarlæga samstarfsaðila.  Samanburður 

við aðra innan sama klasa og lögunin til að líta vel út innan samfélagsins eru einnig 

drifkraftur nýsköpunar.  Ofangreindir þættir eru helstu ástæður þess að klasar geta verið 

miðstöð nýsköpunar jafnvel áratugum saman (Porter, Clusters and the New Economics of 

Competition, 1998). 

3.5.1.1 Klasi verður til 

Þróun á nýjum klasa á að snúast um að búa til samkeppnisforskot og sérstöðu, frekar en 

að líkja eftir öðrum árangursrikum klasa annars staðar.  Þetta felur í sér þá kröfu að byggt 

sé á staðbundnum auðlindum sem fela í sér einhverja sérstöðu.  Það er sérstaðan sem 

felur frekar býr til árangursríkan klasa, frekar en að líkja eingöngu eftir árangursríkum 

klasa annarsstaðar (Porter, Clusters and the New Economics of Competition, 1998). 

Upphaf klasa má oft rekja til þeirra hluta demantsins sem eru til staðar á ákveðnum stað 

af sögulegum ástæðum.  Áberandi hvati af stofnun nýs klasa er að til staðar séu 

mikilvægir þættir, s.s. sérhæfð hæfni, sérhæfðar rannsóknir á háskólastigi, hagkvæm 

landfræðileg staðsetning, eða sérstaklega góð eða viðeigandi samfélagsgerð. Klasar geta 

einnig orðið til út af óvenjulegri, háþróaðri eða harðri eftirspurn á heimamarkaði (Porter, 

Location, competition, and economic development: Local clusters in a global economy, 

2000).   

Ef fyrir eru tengdar greinar, stuðningsgreinar eða tengdir klasar í heild sinni getur það 

einnig ýtt undir stofnun klasa.  Nýjir klasar geta einnig orðið til út frá einu til tveimur 

framsýnum fyrirtækjum, sem örva vöxt margra annarra í sömu atvinnugrein. Loks ræður 
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tilviljum oft miklu þegar nýr klasi verður til.  Stofnun fyrstu fyrirtækjanna í nýjum klasa 

snýst oft um frumkvöðlastarfsemi sem verður ekki skýrð með hagstæðri staðsetningu.  

Með öðrum orðum hefðu viðkomandi fyrirtæki alveg eins getað orðið til á öðrum 

sambærilegum stöðum.  Tilviljun getur einnig ráðið því að ákveðnir framleiðsluþættir eða 

eftirspurn verður til á tilteknum stað (Porter, Location, competition, and economic 

development: Local clusters in a global economy, 2000). 

3.5.1.2 Þróun klasa 

Þróun klasa, eða skortur á henni, er almennt fyrirsjáanlegri en stofnun þeirra.  Þegar 

þróunin er farin af stað, snýst hraði hennar oft á tíðum um það hversu vel samspil 

þáttanna í demantinum gengur.  Í því samabandi má nefna hversu vel yfirvöld á 

viðkomandi stað, menntastofnanir eða aðrar stofnanir bregðast við þörfum klasans.  Enn 

fremur skiptir kraftur staðbundinnar samkeppni og hversu hagfellt rekstrarumhverfi er á 

viðkomandi stað miklu máli við þróun klasa.  Heilbrigð samkeppni og frumkvöðlamenning 

er einnig mikilvæg, auk þess sem tengslamyndun skiptir miklu máli, því yfirburðir klasa 

snýst oft á tíðum um tengsl þeirra við ákveðna einstaklinga og hópa (Porter, Location, 

competition, and economic development: Local clusters in a global economy, 2000). 

Í heilbrigðum klasa koma það fyrirtæki sem mynda klasann í upphafi af stað ferli þar sem 

sérhæfðir birgjar koma fram, upplýsingar verða til, staðbundnar stofnanir þróa sérhæfða 

þjálfun, rannsóknir, grunngerð og reglugerðir, og sýnileiki klasans eykst.  Þegar 

frumkvöðlar sjá tækifæri á markaði og lægri aðgangshindranir, stofna þeir ný fyrirtæki 

sem efla klasann enn frekar.  Þessi þróun gengur áfram koll af kolli og klasinn eflist 

meðfram henni og um leið og hann eflist hef hann að hafa meiri áhrif í umhverfi sínu, 

sem verður m.a. til þess að ýmislegt sem áður hefur hamlað vexti klasans er lagað 

(Porter, Location, competition, and economic development: Local clusters in a global 

economy, 2000). 

Klasar í þróun laða geta einnig laðað þátttakendur annars staðar frá, innanlands eða 

utan.  Þar getur bæði verið um að ræða önnur fyrirtæki, sem eru í leit að hagkvæmari 

staðsetningu, eða fólk og hugmyndir sem efla klasann enn frekar.  Fólk sækir í klasa í 

þróun, þar sem þeir veita tækifæri til þátttöku í spennandi verkefnum sem ekki eru í boði 
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annarsstaðar (Porter, Location, competition, and economic development: Local clusters 

in a global economy, 2000). 

Eftir því sem klasar þróast, hafa fyrirtæki innan klasanna tilhneigingu til að marka 

alþjóðlegri stefnu.  Þau selja vörur sínar til sífellt fleiri landa og sækja einnig aðföng og 

þjónustu af ýmsum toga til annarra landa.  Slík útvíkkun klasa eykur samkeppnishæfni 

hans, svo lengi sem orsök hennar er ekki skortur á hæfni innanlands.  Klasi sem starfar á 

alþjóðlegum vettvangi er þannig heilbrigðari, þar sem hann hefur meiri tækifæri til 

vaxtar, auk þess sem aðgangur að þekkingu og nýjum hugmyndum opnast (Porter, 

Location, competition, and economic development: Local clusters in a global economy, 

2000). 

Klasar sem eru að fæðast geta aldrei þróast ef það sem á undan er lýst er veikburða eða 

óvirkt.  Staðbundnar stofnanir geta verið andvígar klasanum, erlend fjárfesting kann að 

vera hindruð af yfirvöldum, eða ríkjandi fyrirtæki eða einokunarhringir kunna að hindra 

samkeppni. Ríkjandi birgjar kunna að vera rótgrónir í öðrum klösum.  Tilbúnar hindranir á 

stofnun fyrirtækja geta hamlað nýsköpun og sérhæfingu.  Stefna stjórnvalda getur einnig 

hindrað klasamyndun og þróun klasa á margan hátt (Porter, Location, competition, and 

economic development: Local clusters in a global economy, 2000). 

3.5.1.3 Hnignun klasa 

Klasar geta lifað á ákveðnum stöðum öldum saman og árangursríkir klasar dafna 

áratugum saman.  Hins vegar er ekki tryggt að klasi haldi áfram að vera 

samkeppnishæfur, þótt hann hafi þróast á jákvæðan hátt í einhvern tíma (Porter, 

Location, competition, and economic development: Local clusters in a global economy, 

2000).   

Hnignun klasa er einnig hægt að setja í samhengi í demantinn.  Hún snýr annars vegar að 

innri þáttum, þ.e. staðsetningunni sjálfri og hins vegar að ytri þáttum, þ.e. þróun í 

umhverfinu (Porter, Location, competition, and economic development: Local clusters in 

a global economy, 2000).  

Innri þættirnir stafa af innri ósveigjanleika sem minnkar framleiðni og nýsköpun.  

Hamlandi aðstæður á vinnumarkaði eða ósveigjanlegar reglur geta hagt slík áhrif.  Enn 

fremur geta of miklar sameiningar, auðhringsmyndun, eða annars konar hindranir grafið 
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undan staðbundinni samkeppni.  Menntastofnanir geta á sama hátt skaðast af eigin 

ósveigjanleika og þannig mistekist að fylgja eftir nauðsynlegri þróun og breytingum 

(Porter, Location, competition, and economic development: Local clusters in a global 

economy, 2000). 

Hindranir eins og lýst er hér að ofan hafa tilhneigingu til að koma upp á stöðum þar sem 

stjórnvöld eru þekkt fyrir að draga úr eða koma í veg fyrir samkeppni.  Þegar innri 

ósveiganleiki kemur fram, hægir á umbótum og nýsköpun, auk þess sem kostnaður við að 

stunda viðskipti á viðkomandi stað fer stighækkandi (Porter, Location, competition, and 

economic development: Local clusters in a global economy, 2000). 

Ytri ógnanir við klasa eru af ýmsum toga.  Breytingar í tækni eru þær sem mestu máli 

skipta, því þær geta gert aðra hagfellda þætti klasans óþarfa.  Hæfni starfsfólks, 

vísindaleg og tæknileg þekking og birgjar geta allt í einu orðið óhentugir.  Ef hin nýja 

tækni er ekki aðgengileg á einhvern hátt, eru líkur til þess að klasinn muni flytjast annað 

þar sem aðgangur að tækninni er fyrir hendi.  Breytingar á þörfum viðskiptavina, sem býr 

til gap á milli þarfa viðskiptavina á heimamarkaði annars vegar og annarra viðskiptavina 

hins vegar, er önnur ytri ógn við hæfni klasa til nýsköpunar og þess að skila viðeigandi 

framleiðni (Porter, Location, competition, and economic development: Local clusters in a 

global economy, 2000). 

Hnignun á samkeppnishæfni klasa má ekki rugla saman við fækkun starfsmanna eða 

lækkun heildartekna, sem eru tilkomnar vegna framfara af einhverjum toga.  Þegar 

staðbundin laun og hagnaður hækka er það merki um efnahagslegan árangur.  Þetta 

þýðir að störf sem fela í sér minni framleiðni eigi að færast annað.  Minni áhyggjur þarf að 

hafa af klasa sem fjárfestir og skapar verðmæti heima fyrir, heldur en klasa sem tekur 

einungis framförum með því að minnka og útvista verkefnum (Porter, Location, 

competition, and economic development: Local clusters in a global economy, 2000). 

3.5.1.4 Gagnrýni á klasa 

Klasakenning Porters hefur kallað fram gagnrýni af ýmsum toga.  Í fyrsta lagi hefur verið 

gagnrýnt að kenningin gangi út á að ákveðin svæði þrói mér sér samkeppnishæfni og 

sérstöðu, án þess að benda á nákvæmlega hvernig svæðin ná þessu fram.  Í því sambandi 

er því haldið fram að auðveldara sé að heimfæra kenninguna yfir á fyrirtæki fremur en 
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svæði, sem innihalda mörg fyrirtæki, stofnanir skóla og svo framvegis.  Hins vegar er því 

haldið fram að þó að svæði geti skapað sér sérhæfingu, sé það ekki endilega 

eftirsóknarvert.  Ástæðurnar eru fyrir því að sérhæfing geti haft í för með sér þá ókosti til 

lengri tíma að svæði verði viðkvæm fyrir sveiflum sem snerta þessa sérhæfingu.  Þess 

vegna sé æskilegra fyrir svæði að byggja upp atvinnugreinar á mörgum sviðum til að auka 

aðlögunarhæfni þegar á móti blæs í einhverjum þeirra atvinnugreina sem til staðar eru 

(Motoyama, 2008). 

Í öðru lagi er ekki skýrt hvernig klasar afmarkast landfræðilega.  Porter afmarkar klasa til 

dæmis sem heilar þjóðir, landsvæði eða borgir.  Sé um landsvæði að ræða vaknar 

spurningin hvort allar borgir innan þess landsvæðis eigi að veðja á sama klasann, eða 

hvort þær eigi að sérhæfa sig innbyrðis.  Það sama á við um þjóðir, sérstaklega séu þær 

fámennar, hvort sérhæfingin eigi að eiga við þjóðina í heild sinni, eða hvort svæði innan 

hennar eigi að leita eftir sérhæfingu innbyrðis.  Hins vegar er ekki hægt að skella skuldinni 

á þessari veiku skilgreiningu á klasa á Porter eingöngu, því öðrum höfundum hefur heldur 

ekki tekist að benda á nægjanlega trúverðugar leiðir til að skilgreina klasa (Motoyama, 

2008). 

Í þriðja lagi er gagnrýnt að kenningin gerir ráð fyrir því að allir klasar séu byggðir upp 

meira og minna á sama hátt, óháð því um hvaða atvinnugrein eða atvinnugreinar er að 

ræða.  Háskólar, sem eru mikilvægur hluti klasa, er þó mismunandi mikilvægir eftir því 

um hvaða atvinnugrein er að ræða.  Einnig er hættan sú að stjórnvöld á þeim svæðum 

sem um ræðir freistist til að veðja á þær atvinnugreinar sem eru eftirsóknarverðar á 

hverjum tíma og skapi þannig ekki sérstöðu, heldur fremur eltingaleik til önnur svæði 

sem eru að reyna að ná sömu markmiðum með sömu meðulunum (Motoyama, 2008). 

3.5.2 Fimm krafta líkanið 

Í meginatriðum er hlutverk þeirra sem móta stefnu að greina og bregðast við þeirri 

samkeppni sem ríkir í viðkomandi atvinnugrein.  Hins vegar skilgreina margir samkeppni 

of þröngt og gera sér ekki grein fyrir að samkeppnin nær út fyrir beina samkeppnisaðila, 

þar sem alls kyns staðkvæmdarvörur geta haft áhrif á markaðnum (Porter, The Five 

Competitive Forces that Shape Strategy, 2008).  Til að greina samkeppni er fimm krafta 

líkan Porters viðurkennd aðferð, en hún felur í sér skoðun á samningamætti kaupenda (e. 
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buyers) og birgja (e. suppliers), staðkvæmdarvörum (e. substitutes), ógn af nýjum 

samkeppnisaðilum (e. new entrants) og kraftinn í samkeppni innan greinarinnar (e. 

industry rivalry) (Barney & Hesterly, 2008).  Fimm krafta líkanið gefur vísbendingu um 

það hversu aðlandi viðkomandi atvinnugrein er fyrir aðila sem hugsanlega vilja hefja 

samkeppni við þá sem fyrir eru (Kaplan, Norton, & Barrows Jr., 2008). 

 

Mynd 4:  Fimm krafta líkan Porters.  Heimild: (Porter, The Five Competitive Forces that Shape Strategy, 2008) 

Fræðimenn hafa mælt fyrir því að sjötta kraftinum sé bætt við fimm krafta líkanið, en það 

eru aðilar í umhverfinu sem bæta upp eða fullkomna þá vöru eða þjónustu sem í boði eru 

(e. complementary products and services), og aðgreina þá þannig frá hefðbundnum 

samkeppnisaðilum (Barney & Hesterly, 2008).  Hins vegar telur Porter (2008) þetta til 

þátta sem hafa áhrif á samkeppni, fremur en einn af kröftunum, ásamt áhrifa frá tækni 

og nýsköpun og þeirra áhrifa stjórnvöld geta haft.  Í þessu verkefni verður miðað við 

fimm krafta líkanið eins og það er sett fram af Porter. 

3.5.2.1 Ógn af nýjum keppinautum 

Nýjir keppinautar er aðilar sem hafa nýlega hafið starfsemi í atvinnugrein, eða hyggjast 
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Ógn af nýjum keppinautum 

(e. threat of new entrants)

Samningsmáttur birgja

(e. threat of suppliers)

Samningsmáttur kaupenda 

(e. threat of buyers)

Ógn af staðkvæmdarvörum

(e. threat of new entrants)

Samkeppni núverandi 

keppinauta

(e. rivalry among 

existing competitors)



51 af 112 
 

atvinnugrein.  Þegar ógnin er mikil, þýðir það að fyrirtæki verða að halda niðri verðum 

eða fjárfesta mikið í nýjungum til að fæla nýja keppnauta frá (Porter, The Five 

Competitive Forces that Shape Strategy, 1998).   

Ógn af nýjum keppinautum ræðst af því hversu miklar inngönguhindranir eru í 

viðkomandi atvinnugrein og hvaða viðbrögðum nýjir keppnautar geta búist við frá þeim 

fyrirtækjum sem fyrir eru.  Ef inngönguhindranir eru litlar og búast má við litlum 

viðbrögðum frá núverandi fyrirtækjum er ógnin af nýjum keppnautum mikil og 

hagnaðarvon í atvinnugreininni hófleg.  Það er líkurnar á því hvort nýjir keppinautar hefji 

starfsemi sem heldur niðri hagnaðarvoninni, en ekki hvort nýr keppinautur hefur 

starfsemi í atvinnugreininni (Porter, The Five Competitive Forces that Shape Strategy, 

1998). 

Porter (2008) skiptir inngönguhindrunum upp í sex flokka.  Í fyrsta lagi er um að ræða 

stærðarhagkvæmni (e. economies of scale), sem felur annars vegar í sér að 

kostnaðarhlutfall hækkar eftir því sem fyrirtæki framleiða meira, sem þýðir að þau geta 

dreift fasta kostnaðinum á fleiri seldar einingar, hagnýtt betri tækni, eða krafist betri 

kjara frá birgjum.  Hins vegar getur verið um að ræða vilja viðskiptavina (kaupenda) til að 

borga hærra verð fyrir vöru eftir því sem eftirspurn eftir henni eykst.  Þegar slíkar 

aðstæður eru uppi letur það nýja keppinauta til að hefja starfsemi í viðkomandi 

atvinnugrein, þar sem viðskiptavinir eru ekki líklegir til að eiga viðskipti við nýja 

keppnauta.  Skiptikostnaður (e. switching costs) viðskiptavina er annar þáttur sem hefur 

áhrif á inngönguhindranir, en það er sá fasti kostnaður sem viðskiptavinir þurfa að leggja 

fram til að hefja viðskipti við annan samkeppnisaðila.  Fjármagnsþörf (e. capital 

requirements) er þriðji þátturinn, en stofnkostnaður er mjög misjafn milli atvinnugreina.  

Inni í stofnkostnaði er ekki einungis um að ræða húsnæði og búnað, heldur einnig að 

byggja upp orðspor, lager, eða fjármagna tap á fyrstu misserum starfseminnar.  Þótt stór 

fyrirtæki, sem einnig hafa starfsemi í öðrum atvinnugreinum, er þetta ekki endilega mikil 

hindrun, en getur þó takmarkað hvatann til að hefja starfsemi.  Samkeppnisyfirburðir (e. 

incubency advantages independent of size) eru fjórði flokkurinn, en í slíkum yfirburðum 

geta t.d. falist aðgangur að sérhæfðri tækni, aðgangi að auðlindum, hentugri 

staðsetningu m.t.t. markaðar og/eða framleiðslu, verðmætt vörumerki eða uppsöfnuð 

þekking sem leiðir til hagkvæmari framleiðslu.  Fimmti flokkurinn snýr að ójöfnum 
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aðgangi að dreifileiðum (e. unequal access to distribution channels), en í því getur til 

dæmis. falist aðgangur að hilluplássi í verslunum gegn afsláttum, aðgangur að leiðum til 

auglýsinga eða söluátaka.  Sjötti og síðasti þátturinn snýr að stjórnvöldum, en þau geta 

bæði hamlað eða hvatt nýja keppinauta til að hefja starfsemi í ákveðinni atvinnugrein 

með setningu krafna (e. government policy) af ýmsum toga. 

3.5.2.2 Samningsmáttur birgja 

Öflugir birgjar hámarka hagnað sinn með því að krefjast hærra verðs, takmarka gæði og 

þjónustu, eða með því að velta kostnaði yfir á aðra aðila í virðiskeðjunni.  Ef fyrirtæki geta 

ekki velt kostnaði, eða öðrum kröfum öflugra birgja, yfir á viðskiptavini sína getur það 

minnkað hagnaðarvon atvinnugreinar það mikið að hún verður ekki lengur fýsilegur 

kostur, hvorki fyrir núverandi né nýja keppinauta (Porter, The Five Competitive Forces 

that Shape Strategy, 2008; Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998).   

Meta má styrk birgja með ýmsum hætti.  Styrkur þeirra er mikill ef þeir eru ríkjandi yfir 

fáum fyrirtækjum og geta þannig hámarkað arðsemi sína án þess að eiga það á hættu að 

missa viðskiptavini til samkeppnisaðila.  Enn fremur er styrkur þeirra mikill ef viðkomandi 

atvinnugrein er ekki helsta stoðin í tekjustreymi þeirra, ef fyrirtæki í viðkomandi 

atvinnugrein standa frammi fyrir miklum skiptikostnaði, ef birginn býður mjög aðgreinda 

vöru eða þjónustu, ef það er engin staðkvæmdarvara til staðar, eða ef birginn getur á 

trúverðugan hátt hótað því að hefja starfsemi í viðkomandi atvinnugrein ef fyrirtækin 

sem eru þar fyrir skipta við annan birgi (Porter, The Five Competitive Forces that Shape 

Strategy, 2008). 

3.5.2.3 Samningsmáttur kaupenda 

Á sama hátt og birgjar, geta öflugir kaupendur náð meira virði með því að þrýsta niður 

verði, krefjast meiri gæða eða þjónustu, eða með því að etja keppinautum saman.  Allt 

leiðir þetta til minni hagnaðarvonar innan atvinnugreinarinnar.  Styrkur kaupenda er 

mikill ef þeir eru stórir og skipta miklu máli fyrir tekjustreymi þeirra sem þeir skipta við.  

Þeir geta þá notað styrk sinn til að þrýsta niður verði.  Viðskiptavinir hafa einnig mikinn 

styrk ef þær vörur sem þeir kaupa eru staðlaðar eða auðveldar í framleiðslu, ef 

skiptikostnaður er lágur, eða þegar kaupendur geta á trúverðugan hátt hótað því að hefja 
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framleiðslu á viðkomandi vöru (Porter, The Five Competitive Forces that Shape Strategy, 

2008). 

Ef kaupendur eru með lág laun, eða ef verð vörunnar er stór hluti af ráðstöfunartekjum 

þeirra, eru þeir viðkvæmir fyrir breytingum á verði.  Sama má segja ef gæði vörunnar 

hefur ekki mikil áhrif á kaupendur, eða ef vara hefur lítil áhrif á annan kostnað kaupenda 

(Porter, The Five Competitive Forces that Shape Strategy, 2008). 

3.5.2.4 Ógn af staðkvæmdarvörum 

Ef ákveðinni vöru stafar ógn af annari vöru sem skilar sömu niðurstöðu fyrir kaupendur, 

þótt það sé með öðrum hætti, nefnist sú vara staðkvæmdarvara.  Staðkvæmdarvara 

skapar þess vegna ákveðna ógn, sem getur verið eftir atvikum mikil eða lítil.  

Staðkvæmdarvörur eru alltaf til staðar, en auðvelt getur verið að yfirsjást hana, þar sem 

hún getur við fyrstu sín verið mjög ólík þeirri vöru sem um ræðir (Porter, The Five 

Competitive Forces that Shape Strategy, 2008).   

Þegar ógn af staðkvæmdarvörum er mikil hefur það neikvæð áhrif á hagnarvon 

atvinnugreinarinnar, með því að búa til hámarka það verð sem hægt er að krefjast fyrir 

vöruna.  Ef fyrirtækjum tekst ekki að aðgreina vöru sína með auknum gæðum, 

markaðsetningu eða með öðrum hætti, munu arðsemi og vaxtarmöguleikar þeirra verða 

lakari en ella.  Ógn af staðkvæmdarvörum er mikil þegar þær bjóða kaupendum upp á 

raunhæfan valkost á hagstæðara verði, eða þegar skiptikostnaður er lágur.  Þess vegna 

þarf að hafa auga með breytingum í öðrum atvinnugreinum, því staðkvæmdarvörur geta 

skotið upp kollinum óvænt og haft umtalsverð áhrif á framtíðarhorfum fyrirtækja og 

atvinnugreina (Porter, The Five Competitive Forces that Shape Strategy, 2008). 

3.5.2.5 Samkeppni núverandi keppinauta 

Samkeppni milli keppinauta sem þegar eru til staðar í ákveðinni atvinnugrein birtist á 

ýmsan hátt, s.s. í formi verðsamkeppni, nýrra vara, markaðsherferða og umbóta í 

þjónustu.  Þegar samkeppnin er mjög mikil hefur það neikvæð áhrif á hagnaðarvon í 

atvinnugreininni, en hversu mikil áhrifin eru fer eftir því annars vegar hversu mikil 

samkeppnin eru og hins vegar hvers eðlis hún er (Porter, The Five Competitive Forces 

that Shape Strategy, 2008).  
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Samkeppnin er mikil ef keppinautar eru margir og af sambærilegri stærð, ef vöxtur 

atvinnugreinarinnar er hægur, ef útgönguhindranir eru miklar, eða ef samkeppnisaðilar 

leggja allt upp úr samkeppni innan viðkomandi atvinnugreinar.  Samkeppnin er 

sérstaklega skaðleg fyrir hagnaðarvon ef hún snýst eingöngu um verð, þar sem slík 

samkeppni flytur hagnaðinn beint frá atvinnugreininni til viðskiptavina hennar.  Slík 

samkeppni er líklegust til að koma fram þegar varan er mjög áþekk og skiptikostnaður 

lágur, þegar fastur kostnaður er hár og breytilegur kostnaður lágur, þegar framleiðslugeta 

þarf að aukast mjög mikil til að aukningin sé hagkvæm, eða þegar vörurnar eru 

viðkvæmar fyrir skemmdum.  (Porter, The Five Competitive Forces that Shape Strategy, 

2008).   

Hins vegar hefur samkeppnin minni áhrif á hagnaðarvon ef hún snýst um þætti eins og 

þjónustu, afhendingartíma eða ímynd vörumerkis.  Enn fremur getur samkeppni aukið 

hagnaðarvon atvinnugreinar ef keppinautar miða að því að þjóna mismunandi hópum 

viðskiptavina, með mismunandi áherslu á verð, þjónustu og eiginleika (Porter, The Five 

Competitive Forces that Shape Strategy, 2008).  

3.5.3 Ó og T í SVÓT greiningu (ógnanir og tækifæri) 

SVÓT greining er aðferð sem notuð er til að greina innra og ytra umhverfi fyrirtækja 

(Sluismans, Lommelen, & den Hertog, 2010).  Helsta hlutverk aðferðarinnar er að greina 

ógnanir og tækifæri í ytra umhverfi, auk styrkleika og veikleika fyrirtækjanna sjálfra 

(Morris, 2005).  Greining á ógnunum og tækifærum sem er mikilvægur þáttur ytri 

greiningar (Kaplan, Norton, & Barrows Jr., 2008; Kotler & Keller, 2009).   

Ógnanir eru þættir utan fyrirtækisins sem það hefur ekki beina stjórn á og verða til í 

umhverfinu sem ógna hagnaðarvon fyrirtækja.  Dæmi um ógnun getur verið aukin sala á 

staðkvæmdarvörum, aukin verðsamkeppni, eða nýjir samkeppnisaðilar sem koma inn á 

markaðinn með nýja hæfni sem erfitt er að herma eftir, breytt stjórnmálaástand o.s.frv.  

Tækifæri eru eins og ógnanir utan fyrirtækisins og beinnar stjórnar þess.  Tækifæri geta 

verið þættir eins og ný tækni sem getur aukið hagkvæmni atvinnugreinar, breyttar og 

hagfelldari samfélagsaðstæður o.m.fl. (Morris, 2005; Hosseini-Nasab, Hosseini-Nasab, & 

Milani, 2011). 
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3.6 Greining á innra umhverfi 

Greining á innra umhverfi mikilvægur hluti af stefnumótunarferlinu.  Greiningin miðar að 

því að meta hæfni og frammistöðu viðkomandi fyrirtækis þar sem greiningin er 

framkvæmd (Barney & Hesterly, 2008).  

3.6.1 Virðiskeðjan 

Virðiskeðjan (e. Value Chain) er verkfæri sem algengt er að notað sé við innri greiningar, 

þar sem lagt er mat á þjónustuferli, en einnig þróunarstarf, mannauð og hagnýtingu 

tækni sem eru nauðsynleg til að þjónusta við viðskiptavini sé með þeim hætti sem stefnt 

er að, oft á betri hátt en samkeppnisaðilarnir (Kaplan, Norton, & Barrows Jr., 2008).   

 

Mynd 5: Virðiskeðja Porters (12 Manage, 2012) 

Verkefni fyrirtækjanna er að greina kostnað og frammistöðu í hverjum hluta 

virðiskeðjunnar og leita leiða til að bæta hana.  Enn fremur ætti að greina frammistöðu 

keppinauta á sambærilegan hátt við að búa til viðmið við það sem best gerist og stefna 

að því að bæta það enn frekar (Kotler & Keller, 2009).  Lítum nánar á hvern þátt 

virðiskeðjunnar. 
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Kjarnastarfsemi felur í sér aðgerðir sem tengjast því með beinum hætti að koma vöru frá 

framleiðanda til viðskiptavina (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, Strategy Safari, 1998).  

Aðföng og flutningar fela í sér móttöku, geymslu, birgðahald og flutning.  Framleiðsla 

felur í sér vélakost, pökkun, samsetningu, viðhald, prófanir og allar virðisaukandi aðgerðir 

sem umbreyta aðföngum í fullunna vöru.  Flutningar fullunninnar vöru fela í sér aðgerðir 

nauðsynlegar eru til að koma fullunninni vöru frá framleiðanda til kaupenda, þ.e. 

geymsla, móttaka og afgreiðsla pantana, flutningur og stjórnun dreifingar.  Markaðsmál 

og sala snúast um að fá kaupendur til að kaupa vöruna, en því felst að velja dreifileiðir, 

auglýsingar og kynningar, móta sölustarf, verðstefnu o.s.frv.  Loks snýst þjónustan um að 

viðhalda og auka vægi vörunnar fyrir kaupendur, s.s. með viðgerðarþjónustu, 

samsetningu, þjálfun, varahlutasölu o.fl. (Kotler & Keller, 2009). 

Stoðstarfsemi miðar að því að styðja við kjarnastarsemina (Mintzberg, Ahlstrand, & 

Lampel, Strategy Safari, 1998).  Innviðir fela í sér almenna stjórnun fyrirtækis, 

áætlanagerð, lagaleg málefni, fjármálastjórnun, almannatengsl, gæðastjórnun o.s.frv.  

Mannauður felur í sér aðgerðir sem tengjast ráðningum, starfsþróun og umbun til 

starfsmanna og stjórnenda.  Þróunarstarfsemi felur í sér þróun á tæknilega sviðinu sem 

stuðla að aukinni verðmætasköpun, s.s. með rannsóknum og þróun, aukinni sjálfvirkni 

ferla, hönnun og endurhönnun verðmætaskapandi aðgerða innan fyrirtækisins.  Innkaup 

og birgðahald felur í sér innkaup á hráefnum þar sem það á við, auk varahluta, bygginga, 

véla o.s.frv. (Kotler & Keller, 2009). 

3.6.2 SVÓT greining (styrkleikar og veikleikar) 

SVÓT greining nýtt við innri og ytri greiningu, en í henni felst greining á styrkleikum, 

veikleikum, ógnunum og tækifærum þess fyrirtækis sem í hlut á.   Með SVÓT greiningu er 

hægt að draga samann helstu atriðin úr innri og ytri greiningu á skýran hátt fyrir 

stjórnendur, sem þeir geta þá nýtt við mótun stefnunnar (Kaplan, Norton, & Barrows Jr., 

2008).    Meðal þátta sem hafði eru í huga við mat á styrkleikum og veikleikum eru 

markaðs- og sölustarf, stjórnunarhættir, þekking starfsfólks, starfsánægja, fjármálastjórn 

o.fl. (Hosseini-Nasab, Hosseini-Nasab, & Milani, 2011) 
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4 Viðskiptabankaþjónusta 

Viðskiptabankaþjónusta er mikilvæg atvinnugrein í efnahagslífi hverrar þjóðar.  Fyrirtækin 

sem starfa innan atvinnugreinarinnar tengja saman fjármagnseigendur og þá sem leita að 

lánsfé.  Þjónustan liðkar einnig fyrir viðskiptum milli aðila í hagkerfinu.  

Viðskiptabankaþjónusta er því gríðarlega mikilvæg fyrir samfélagið í heild sinni (Nordic 

competition authorities, 2006). 

4.1 Viðskiptabankaþjónusta  sem atvinnugrein  

Viðskiptabankaþjónusta (e. retail banking) er fjármálaþjónusta sem er í meginatriðum sniðin 

að einstaklingum, heimilum og minni og meðalstórum fyrirtækjum.  Þjónustan samanstendur 

af innlánum, útlánum, greiðslumiðlun, gjaldeyrisviðskiptum og sjóða- og eignaumsýslu 

(Smidt, o.fl., 2006; Samkeppniseftirlitið, Samkeppnishömlur á bankamarkaði - umræðuskjal, 

2011).  Enn fremur felur þjónustan oft í sér útgáfu greiðslukorta og sérhæfða þjónustu af 

ýmsum toga, s.s. húsfélagaþjónustu, innheimtuþjónustu o.fl.  Þjónustan er oftast veitt í 

útibúum, í gegnum vefinn og í síma, auk þess hraðbankar gegna ákveðnu hlutverki 

(Samkeppniseftirlitið, Samruni Búnaðarbanka Íslands hf. og Kaupþings banka hf., 2003; 

Samkeppniseftirlitið, Samkeppnishömlur á bankamarkaði - umræðuskjal, 2011; Smidt, o.fl., 

2006). 

Aðrar skilgreiningar á viðskiptabankaþjónustu eru víða aðgengilegar.  Á vef Investopedia er 

viðskiptabankaþjónusta skilgreind sem alhliða fjármálaþjónusta fyrir viðskiptavini sem leita 

eftir almennri fjármálaþjónustu.  Ennfremur hafa sumir viðskiptabanka hafið að bjóða 

viðskiptavinum sínum upp á fjárfestingatengda þjónustu, s.s. einkabankaþjónustu, 

eignastýringu og ráðgjöf af ýmsum toga.  Þótt sumt af þeirri fjárfestingatengdu þjónustu sem 

hér er nefnd sé útvistað til þriðja aðila (oft af lagalegum ástæðum), tengist hún oft á síðum 

hefðbundinni viðskiptabankaþjónustu, s.s. tékka- og sparnaðareikningum, til að auðvelda 

millifærslur og fleira (Investopedia, 2011).  

Eftirfarandi er dæmi um hvernig innlendur viðskiptabanki annars vegar og erlendur hins 

vegar skilgreinir starfsemi sína: 
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„Arion banki er alhliða banki sem veitir viðskiptavinum þjónustu á sviði sparnaðar, 

lánveitinga, eignastýringar, fyrirtækjaráðgjafar og markaðsviðskipta.“ (Arion Banki, 

2012). 

„30.000 starfsmenn í 2.300 útibúum bjóða upp á sérhæfða og faglega 

fjármálaþjónustu fyrir 8,5 milljónir viðskiptavina, hvort sem um er að ræða 

einstaklinga, fyrirtæki, félagasamtök eða stofnanir.  Með góðri samvinnu við 

viðskiptavini stuðlar bankinn að því að þjónusta hvern og einn á sérsniðinn hátt með 

því að bjóða þeim fjármálaþjónustu sem tryggir þeim góð kjör og nýjungagjarnar 

lausnir (Societe Generale, 2012). 

4.2 Viðskiptabankaþjónusta í kreppu 

Hagfræðingar og aðrir hafa sett fram margskonar sjónarmið um það hvað valdi þeirri kreppu 

sem gekk yfir alþjóðlegan fjármálamarkað haustið 2008.  Afleiðingar kreppunnar eru 

margvíslegar og enn að hafa áhrif á þjóðfélög um allan heim.  Kreppum er hins vegar oft skipt 

í fjórar tegundir (Quah, Chee-Heong, & Crowley, 2009): 

1. Kreppa upprunnin á húsnæðismarkaðnum 

2. Kreppa upprunnin á hlutabréfamarkaðnum 

3. Kreppa upprunnin í fjármálageiranum 

4. Kreppa upprunnin í öðrum hlutum hagkerfisins, t.d. vegna samdráttar í 

lykilatvinnugrein 

Í kreppu eru oftast fleiri en eina ofangreindra tegunda sem valda samdrættinum og því fleiri 

sem tegundirnar eru sem stuðla að samdrættinum, þeim um dýpri og langvinnari verður 

hann (Quah, Chee-Heong, & Crowley, 2009). 

Þegar leitað er orsaka núverandi kreppu eru hagfræðingar ekki alls kostar sammála.  Temin 

(2010) bendir á að hægt sé leita allt aftur til kreppunnar miklu á þriðja og fjórða áratug 20. 

aldarinnar.  Í kjölfar þeirrar kreppu var regluverk fjármálafyrirtækja hert, m.a. með aðskilnaði 

viðskiptabanka- og fjárfestingabankaþjónustu.  Samdráttur á 8. áratug síðustu aldar varð hins 

vegar til þess að farið var af stað með miklar tilslakanir á regluverki, fyrst í Bandaríkjunum, 

aðskilnaður viðskiptabanka- og fjárfestingabankastarfi var afnuminn.  Þegar aðgangur að 

ódýru fjármagni bættist svo við urðu afleiðingarnar eins og þekkt er (Temin, 2010).  Hins 
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vegar bendir Poole (2010) á að orsakana sé ekki að leita í regluverkinu, heldur frekar skorti á 

vandari greiningu á efnahagslífi af hálfu fjármálafyrirtækja og eftirlitsaðila, sem hefði getað 

stuðlað að betri ákvarðatöku í tengslum við undirmálslán og fleiri fjármálagjörninga sem 

taldir eru mikilvægur orsakavaldur kreppunnar (Poole, 2010;). 

Kreppan sem nú geisar hefur verið borin saman við kreppuna sem geisaði á 3. og 4. áratug 

20. aldarinnar og því haldið fram að afleiðingarnar geti orðið a.m.k. jafnalvarlegar nú.  Hins 

vegar hafa verið færð rök fyrir því að vegna betri þekkingar á efnahagsmálum og á því 

hvernig inngrip stjórnvalda og eftirlitsaðila geta haft áhrif á framgang efnahagslífsins, verði 

sú kreppa nú verði ekki jafndjúp og sú fyrri (Quah, Chee-Heong, & Crowley, 2009) 

4.2.1 Kreppa upprunnin á húsnæðismarkaðnum 

Hagfræðingar eru almennt sammála um að eignabólur séu skaðlegar fyrir hagkerfi.  Þegar 

kreppa fór að á alþjóðlegum fjármagnsmörkuðum síðla árs 2007 hafði húsnæðisverð á 

Íslandi hækkað um 120% á 10 ára tímabili, sem er langt umfram það sem eðlilegt er 

miðað við hækkun á byggingarkostnaði á sama tímabili.  Þótt hækkun húsnæðisverðs 

væri víða mjög mikil, var hún hvergi jafnmikil og hér á landi.  Innkoma bankanna á 

húsnæðismarkað árið 2004 með lækkun vaxta er nærtæk ástæðan þeirrar miklu 

hækkunar sem varð í kjölfarið (Seðlabanki Íslands, 2011).   

Þótt hagfræðingar séu sammála um skaðsemi eignaverðsbóla, eru þeir ekki sammála um 

það hvort hægt sé að koma í veg fyrir þær og hvaða aðferðir, s.s. vaxtahækkanir, lækkanir 

á hámarki veðsetningar eða aðgerðir draga úr útlánagetu lánakerfisins, henta best til að 

sporna við þeim.  Enn fremur sýnir reynslan að erfitt getur verið að greina á milli 

eignabólu og eðlilegra hækkana og einnig er vandasamt að finna þann meðalveg í 

aðgerðum sem verða til þess að hægja á verðhækkunum í stað þess að sprengja 

eignaverðsbóluna með tilheyrandi skaða fyrir hagkerfið í heild (Seðlabanki Íslands, 2011; 

Golding, Green, & McManus, 2008).  Miklar hækkanir á húsnæðisverði í Bandaríkjunum 

eru dæmi um hækkum sem ekki var eignaverðsbóla og því hefði verið óráðlegt að sporna 

við þeirri hækkun (Seðlabanki Íslands, 2011).  

4.2.2 Kreppa upprunnin á hlutabréfamarkaðnum 

Hlutabréfamarkaður er hluti af hagkerfinu, þannig að snögg lækkun hans getur haft mikil 

áhrif á aðra þætti hagkerfisins.  Sem dæmi um þetta má nefna að þegar Dow Jones 
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vísitalan í Bandaríkjunum lækkaði um 15% á einni viku snemma í október 2008.  Slíkir 

atburðir geta grafið undan trausti hagkerfisins og haft þannig neikvæð áhrif langt út fyrir 

hlutabréfamarkaðinn og stuðlað þannig að samdrætti.   Hins vegar þarf snögg lækkun á 

hlutabréfmarkaði ekki að hafa teljandi afleiðingar fyrir hagkerfið, heldur getur hún verið 

eðlileg leiðrétting á verðmæti þeirra fyrirtækja sem skráð eru á hlutabréfamarka.  Sem 

dæmi um þetta fylgdi engin kreppa snarpri lækkun á hlutabréfamörkuðum árið 1987 

(McKeon & Nettel, 2009). 

4.2.3 Kreppa upprunnin í fjármálageiranum 

Kreppa sem upprunnin er í fjármálakerfinu er oft nefnd bankakreppa.  Orsakir slíkrar 

kreppu snúast að miklu leyti um traust, eða skort á því.  Þegar fjármálafyrirtæki lendir í 

vandræðum, hvort sem útlit er fyrir að þau séu tímabundin eða ekki, glata viðskiptavinir 

og trausti á viðkomandi banka og byrja að draga út innlán sín.  Þetta ásamt því að birgjar 

(aðrir lánveitendur) loki á lánalínur getur orðið til þess á mjög skömmum tíma að 

viðkomandi banki komist í þrot (Jedidi & Mensi, 2011). 

Bankakreppa getur fljótt smitast út í aðra þætti efnahagslífsins.  Eins og dæmin í þeirri 

kreppu sem náði hápunkti haustið 2008 sýna, geta áhrifin á hagvöxt, atvinnuleysi o.fl. 

verið bæði mikil og langvarandi.  Ennfremur getur bankakreppu í einu hagkerfi dreifst yfir 

í önnur, sérstaklega ef hagkerfið þar sem kreppan á upptök sín er áhrifamikið á 

alþjóðlegum vettvangi.  Skýrt dæmi um þetta er fall bandarískra fjárfestingabanka (Bear 

Stearns og Lehman Brothers), auk björgunar tryggingarfélagsins AIG, sem hafði strax áhrif 

langt út fyrir Bandaríkin (Jedidi & Mensi, 2011). 

4.2.4 Kreppa upprunnin í öðrum hlutum hagkerfisins 

Samdráttur í atvinnugreinum sem skipta hagkerfi miklu máli geta þannig haft áhrif út fyrir 

sínar raðir.  Hvaða atvinnugreinar þetta eru er misjafnt eftir löndum, en á Íslandi eru þrjár 

stærstu atvinnugreinarnar sjávarútvegur, ferðaþjónusta og álbræðsla (könnun MMR 

2011).   

Í gegnum árin og áratugina hefur aflabrestur haft mikil áhrif á íslensk efnahagslík, má þar 

nefna síldarbrest í lok sjöunda áratugarins og minnkun í veiði ýmissa annarra tegunda 

sem hefur valdið því að hagvöxtur hefur snöggminnkað eða samdráttarskeið hafist.  Hins 
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vegar hefur verið unnið að því markvisst að fjölga stoðum íslensks atvinnulífsins þannig 

að samdráttur í einni þeirra haft ekki mjög víðtæk áhrif. 

4.3 Fjármálageiri í endurreisn 

Árin eftir einkavæðingu íslenska bankakerfisins einkenndust af örum vexti, sem fyrst og 

fremst var drifinn áfram að greiðum aðgangi að fjármagni sem á endanum leiddi af sér 

eignabólu (Zoega & Daníelsson, 2009).  Fyrir utan stóru bankanna þrjá sem voru 

einkavæddir, Landsbankann, Kaupþing og Glitni, voru smærri fjármálafyrirtæki einnig að 

reyna að feta í fótspor stóru keppinautanna.  Mörg þeirra, t.d. Spron, Spm, Icebank o.fl. hlutu 

þess vegna sömu orlög og stóru bankarnir, þ.e. þau fóru í þrot og voru yfirtekin af íslenska 

ríkinu.  Margir smærri sparisjóðir fóru sömu leið og eru eftir fjárhagslega endurskipulagningu 

í meirihlutaeigu ríkisins.  Einungis fjögur fyrirtæki á viðskiptabankamarkaði eru í dag starfandi 

án aðkomu ríksins, en það eru MP banki og þrír litlir sparisjóðir. 

Endurreisn fjármálakerfisins hófst með neyðarlögunum sem sett voru þann 6. október 2008.  

Með lögunum var bönkunum skipt upp í innlenda og erlenda banka, þar sem innlendar 

innstæður og eignir voru settar í nýja innlenda banka, meðan erlendu umsvifin voru skilin 

eftir í gömlu bönkunum, sem skilanefndir tóku yfir.  Hlutverk skilanefndanna var að hámarka 

virði eigna gömlu bankanna og þannig að hámarka endurheimtur kröfuhafa í þrotabúin 

(Zoega & Daníelsson, 2009; Fjármálaeftirlitið, Ársskýrsla FME 2009, 2010).  Margvísleg 

gagnrýni hefur komið fram á þessa ráðstöfun, en því hefur m.a. verið haldið fram að hún 

hefði átt að ekki síst að hún hafi átt að eiga sér stað fyrr, þar sem það hefði hugsanlega 

minnkað þann skaða sem íslensk þjóðfélag hefur orðið fyrir í kjölfar hrunsins (Zoega & 

Daníelsson, 2009). 

4.4 Þróun í kjölfar bankahruns 

Fyrir bankahrun voru eignir íslenskra fjármálafyrirtækja orðnar um 12.000 milljarðar króna, 

eða um níföld landsframleiðsla.  Eftir bankahrunið eru eignirnar nálægt 3.000 milljörðum 

sem er um tvöföld landsframleiðsla, en það er svipað hlutfall og árið 2003 þegar 

einkavæðingu bankanna var nýlokið (Fjármálaeftirlitið, Ársskýrsla FME 2010, 2011; Zoega & 

Daníelsson, 2009). 
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Umtalverð samþjöppun hefur orðið á íslenskum fjármálamarkaði frá árinu 2008, annars 

vegar með fækkun fjármálafyrirtækja og hins vegar með yfirtöku stærri banka á innlánum 

sparisjóða sem ekki voru lengur starfhæfir (Samkeppniseftirlitið, Samkeppnishömlur á 

bankamarkaði - umræðuskjal, 2011; Fjármálaeftirlitið, Ársskýrsla FME 2009, 2010).  Fyrir árið 

2008 höfðu einnig átt sér stað sameiningar innan sparisjóðakerfisins, þar sem m.a. Byr 

sparisjóður varð til úr fjórum sparisjóðum (Fjármálaeftirlitið, Ársskýrsla FME 2010, 2011). 

Stóru bankarnir þrír, þ.e. Landsbankinn, Íslandsbanki og Arion banki eru með starfsemi um 

allt land, meðan MP banka er með starfsemi á höfuðborgarsvæðinu.  Sparisjóðir eru með 

starfsemi á smærri stöðum um land allt, en starfsleyfi þeirra er iðulega takmarkað við það 

svæði sem höfuðstöðvar þeirra eru staðsettar á (Samkeppniseftirlitið, Samkeppnishömlur á 

bankamarkaði - umræðuskjal, 2011). 

Ýmsir hafa haldið því fram að bankakerfið á Íslandi sé ennþá of stórt (Morgunblaðið, 2011; 

Viðskiptablaðið, 2011; RÚV, 2011).  Hins vegar hefur rekstrarhagræðing ekki farið af stað að 

miklu marki ennþá, en fyrir því eru ýmsar aðstæður.  Í fyrsta lagi hafa ýmis innri mál leitt af 

sér aukinn rekstrarkostnað, en að stærstum hluta hefur mikil vinna við endurskipulagningu 

útlánasafns fjármálafyrirtækja leitt til þess að hagræðingaraðgerðum hefur verið slegið á 

frest.  Þannig hefur rekstrarkostnaður sem hlutfall af tekjum aukist milli áranna 2009 og 

2010, auk þess sem starfsfólki fjölgaði á sama tímabili.  Loks hefur upplýsingatæknikostnaður 

fjármálafyrirtækjanna aukist (Samkeppniseftirlitið, Samkeppnishömlur á bankamarkaði - 

umræðuskjal, 2011). 

Ýmsir hafa bent á að hagræðingarmöguleikar felist fyrst og fremst í sameiningu 

fjármálafyrirtækja (Viðskiptablaðið, 2010).  Hins vegar slær samkeppniseftirlitið (2011) því 

sjónarmiði fram í umræðuskjali, að sameiningar á viðskiptabankamarkaði séu ekki æskilegar, 

þar sem þær mundu stuðla að aukinni fákeppni og þannig lakari hag viðskiptavina.  

Ennfremur bendir Samkeppniseftirlitið á að rannsóknir gefi til kynna að sameiningar 

viðskiptabanka skili sjaldnast þeirri hagræðingu sem að er stefnt (Samkeppniseftirlitið, 

Samkeppnishömlur á bankamarkaði - umræðuskjal, 2011). 

Fyrir hrun voru tekjustoðir bankanna orðnar nokkuð margar, en í dag byggir starfsemi þeirra 

á þremur stoðum, þ.e. endurmati eigna og gjaldeyrishagnaði, viðskiptabankastarfsemi og 

þjónustutekjum af eignastýringu.  Einungis tveir síðarnefndu liðirnir verða til staðar til lengri 
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tíma.  Ef endurmat eigna og gjaldeyrishagnaður eru dregin frá, er einungis afkoma 

Íslandsbanka viðunandi (Samkeppniseftirlitið, Samkeppnishömlur á bankamarkaði - 

umræðuskjal, 2011). 
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5 Efnahagslíf á Íslandi 

Í kaflanum verður lögð áhersla á að skoða efnahagslíf á Íslandi í nokkuð víðu samhengi. 

Stuðst verður við gögn frá Seðlabanka Íslands, Fjármálaeftirlitinu, Alþjóðagjaldeyrissjóðnum 

og greiningardeildum banka bæði innanlands og utan.  Hafa verður í huga þegar 

efnahagsspár eru skoðaðar, að aðilar hafa verið býsna ósammála frá bankahruni, sérstaklega 

hvað varðar skuldabyrði ríkissjóðs og getu hans til að standa straum af greiðslum í 

framtíðinni.  Umfjöllunin verður svo dregin saman með þjóðardemanti Íslands, þar sem settir 

eru fram helstu styrkleikar og veikleikar sem einkenna íslenskt þjóðfélag. 

5.1 Efnahagslíf í fortíð og nútíð  

Í þessum kafla verður fjallað um efnahagslíf á Íslandi í fortíð og nútíð.  Ekki verið farið langt 

aftur fyrir síðustu aldamót, þar sem það þykir ekki nauðsynlegt til að varpa ljósi á það 

efnahagsumhverfi sem viðskiptabankaþjónusta hefur búið við lengra aftur í tímann. 

 

Mynd 6.  Hagvöxtur á Íslandi 1998 – 2010 (Heimild: Seðlabankinn, 2011) 

Hagvöxtur hefur að mestu verið jákvæður á Íslandi á frá því fyrir aldamót, þótt hann hafi 

farið niður undir núllið í kringum árið 2002 þegar hin svokallaða .com bóla sprakk.  Hagvöxtur 

var síðan umtalsverður árið 2004-2008 þegar efnahagshrunið varð.  Samdráttur varð á 

árunum 2009 og 2010.  Þjóðarútgjöld fylgja svipaðri línu, nema hvað aukning þeirra varð 

hraðari en hagvöxtur í uppvexti og samdráttur þeirra meiri í kreppunni sem fylgdi í kjölfar 

bankahrunsins. 
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Mynd 7.  Þjóðarskuldir (% af vergri landsframleiðslu) (Heimild: Seðlabankinn, 2011) 

Þjóðarskuldir voru lengt í kringum 100% af vergri landsframleiðslu,fóru lítillega lækkandi í 

upphafi aldarinnar og lítilla hækkandi upp úr árinu 2005.  Árið 2007 hækkuðu þær hins vegar 

mjög skarpt og náði hámarki í kringum bankahrunið.  Þær hafa síðan lækkað lítillega eftir því 

sem rykið hefur sest í kjölfar hrunsins. 

 

Mynd 8.  Erlendar skuldir ríkissjóðs (% af landsframleiðslu) (Heimild: Seðlabankinn, 2011) 

Erlendar skuldir ríkissjóðs hafa verið tilefni mikilla umræða stjórnmálamanna og 

fræðimanna, bæði innlendra og erlendra, frá bankahruni.  Rétt fyrir bankahrunið voru þær 

um 25% af vergri landsframleiðslu, en risu upp fyrir 40% eftir hrunið.  Aðlar hafa ekki verið 
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sammála um hversu vel í stakk búið ríkissjóður er til að standa undir afborgunum af þessum 

skuldum. 

 

Mynd 9.  Verðbólga 2000-2010 (Heimild: Seðlabankinn, 2011) 

Verðbólga hefur verið mikið umræðuefni á Íslandi á undanförnum árum og áratugum, ekki 

síst í tengslum við verðtryggð lán heimila og fyrirtækja.   Misvel hefur gengið að hafa hemil á 

verðbólgunni í gegnum árin og hefur hún sjaldan verið innan verðbólgumarkmiðs Seðlabanka 

Íslands, sem er 2,5%.  Í kjölfarið bankahrunsins raun verðbólgan upp undir 20% á 

ársgrundvelli, með tilheyrandi áhrifum á fyrrnefnd heimili og fyrirtæki. 

 

Mynd 10.  Launavísitala vs. vísitala neysluverðs (Heimild: Seðlabankinn, 2011) 
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Launavísistalan hefur lengst af á þessari öld haldið í við vísitölu neysluverðs og gott betur.  

Það merkir að kaupmáttur launa hefur vaxið á ársgrundvelli.  Eins og með flestar aðrar 

hagtölur, hefur þróunin verið í öfuga átt í kjölfar bankahrunsins, þar sem kaupmáttur launa 

hefur rýrnað talsvert.   

 

Mynd 11.  Einkaneysla og fjármunamyndun 1998-2010 (Heimild: Seðlabankinn, 2011) 

 

Mynd 12.  Atvinnuleysi 2002-2011 (Heimild: Seðlabankinn, 2011) 

Lengst af frá aldamótum hefur atvinnuleysi ekki verið verulegt vandmál í íslensku samfélagi.  

Í kjöfar bankahrunsins hefur hins vegar atvinnuleysi náð hæðum sem ekki hafa sést áður og 

farið hátt í 9%.  Fram að bankahruni var nánast óþekkt að atvinnuleysi næði 5%. 
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Mynd 13.  Debet- og kreditkortavelta innanlands 2002-2010 (Heimild: Seðlabankinn, 2011) 

Debet- og kreditkortavelta er ágæt vísbending um þróun einkaneyslu.  Ef þróunin er borin 

saman við hagvöxt, sést ágæt fylgni á þar á milli.  Veltan hefur minnkað talsvert eftir 

bankahrun, eftir stöðugan vöxt þar á undan.  Þó er farið að bera á því að aftur sé von á 

aukningu á debet- og kreditkortaveltu milli ára. 

 

Mynd 14.  Fyrirtæki sem hyggja á starfsmannabreytingar á næstu 6 mánuðum (Heimild: Seðlabankinn, 2011) 

Í tengslum við yfirlit yfir atvinnuleysi sem vikið var að hér að ofan, er athyglisvert að skoða 

hug fyrirtækja varðandi starfsmannabreytingar.  Heilt yfir virðist bjartsýni fyrirtækja vaxa frá 

desember 2010 til mars 2011, en þróunin virðist þó vera öfug hjá fjármála- og 

tryggingarfélögum.  Þar sem þó þörfin á fjölgun meiri og á fækkun minni en í öðrum 

atvinnugreinum, en munurinn hefur minnkað markvert.   
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Mynd 15.  Laun og kaupmáttur 1999-2011 (% breyting) (Heimild: Seðlabankinn, 2011) 

Laun og kaupmáttur voru almennt á uppleið fram að bankahruni, ef frá er talið tímabil í 

kringum síðustu aldamót.  Í kjölfar bankahrunsins hefur kaupmáttur launa minnkað 

umtalsvert, samhliða hægari vexti launa í krónum talið.  Kaupmátturinn er þó farinn að stíga 

upp fyrir núllið á síðustu mánuðum, sbr. myndina hér að ofan. 

5.2 Efnahagslíf í framtíð  

Erfitt getur reynst að spá fyrir um efnahagsþróun, sérstaklega frá bankahruni.  Fram hafa 

komið spár sem hafa ýmist spáð fyrir um mjög góða þróun í efnahagsmálum, eða aðrar sem 

hafa verið svartsýnni. 

Því er haldið fram að nú sé það versta afstaðið í efnahagsmálum Íslands.  Gera má ráð fyrir 

hóflegum vexti á næstu árum, þótt hann verði ekki eins hraður og í Suðaustur Asíu í kjölfar 

efnahagskreppunnar sem þar reið yfir undir lok síðustu aldar, eða í Tyrklandi í upphafi 

þessarar.  Megindrifkraftur vaxar verður líklegast vöxtur í einkaneyslu og fjárfestingu, um leið 

og fjármálakerfið nálgast stöðugleika og kaupmáttur fer að vaxa.   Hins vegar mun hraði 

vaxtarins mikið hanga saman við fjármögnunarmöguleika Íslands.  Verði þeir möguleikar 

hagstæðir, eru líklegt að vöxturinn verði ennþá hraðari en spár gera ráð fyrir.   

Gjaldeyrishöftum var komið á í kjölfar efnahagshrunsins til að koma í veg fyrir frekara fall 

íslensku krónunnar með þeim afleiðingum sem það hefði haft (Sighvatsson, 2010).  Þrátt fyrir 

höftin hefur það verið metið svo að íslenska krónan sé um 25% og lágt metin, og ennþá 

meira sé miðað við aflandsgengi (Christensen, 2011).  

-15,0%

-10,0%

-5,0%

0,0%

5,0%

10,0%

15,0%
ja

n
..

1
9

9
9

jú
n

..
1

9
9

9

n
ó

v.
.1

9
9

9

ap
r.

.2
0

0
0

se
p

..
2

0
0

0

fe
b

..2
0

0
1

jú
l..

2
0

0
1

d
e

s.
.2

0
0

1

m
aí

.2
0

0
2

o
kt

..
2

0
0

2

m
ar

..
2

0
0

3

ág
ú

..2
0

0
3

ja
n

..
2

0
0

4

jú
n

..
2

0
0

4

n
ó

v.
.2

0
0

4

ap
r.

.2
0

0
5

se
p

..
2

0
0

5

fe
b

..2
0

0
6

jú
l..

2
0

0
6

d
e

s.
.2

0
0

6

m
aí

.2
0

0
7

o
kt

..
2

0
0

7

m
ar

..
2

0
0

8

ág
ú

..2
0

0
8

ja
n

..
2

0
0

9

jú
n

..
2

0
0

9

n
ó

v.
.2

0
0

9

ap
r.

.2
0

1
0

se
p

..
2

0
1

0

fe
b

..2
0

1
1

Laun og kaupmáttur (% breyting) 

Launavísitala Kaupmáttur launa



70 af 112 
 

 

Mynd 16: Hagvöxtun 2011-2015 (Heimild: Alþjóðagjaldeyrissjóðurinn 2011) 

Samkvæmt spá í fylgiriti Alþjóðagjaldeyrissjóðsins með 4. Endurskoðun efnahagsáætlunar 

Íslands mun hagvöxtum til ársins 2015 vera á bilinu 2-3%.  Aðrar spár gera ráð fyrir að 

hagvöxturinn geti farið upp undir 4%, þó ýmsir óvissuþættir séu vissulega fyrir hendi, sem 

geti annaðhvort hægt á eða hraðað á vextinum (Christensen, 2011).  

 

Mynd 17: Kaupmáttur 2011-2015 (Heimild: Alþjóðagjaldeyrissjóðurinn 2011) 

Spá Alþjóðagjaldeyrissjóðsins hvað varðar kaupmátt hljóðar upp á árlegan vöxt á bilinu 1% -

2,5% fram til ársins 2015, þar sem vöxturinn verði hraðari á seinni hluta tímabilsins (sjá mynd 

hér að ofan).  Hins vegar hafa aðrar spár spáð yfir 4% árlegri kaupmáttaraukningu 

(Christensen, 2011). 
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Mynd 18: Verðbólga 2011-2015 (Heimild: Alþjóðagjaldeyrissjóðurinn 2011) 

Samkvæmt spá Alþjóðagjaldeyrissjóðsins verður verðbólga á Íslandi innan 

verðbólgumarkmiða Seðlabankans fram til ársins 2015.   Aðrir aðilar eru í stórum dráttum 

sammála mati Alþjóðagjaldeyrissjóðsins að þessu leyti, þar sem spáin hljóðar upp á spá um 

verðbólgu á bilinu 1,2% - 2,5% á ári fram til ársins 2013 (Christensen, 2011). 

 

Mynd 19: Atvinnuleysi 2011-2015 (Heimild: Alþjóðagjaldeyrissjóðurinn 2011) 

Skv. spá Alþjóðagjaldeyrissjóðsins mun atvinnuleysi minnka jafnt og þétt fram til ársins 2015 

og vera þá innan við 4%, sem er nálægt því atvinnustigi sem Íslendingar hafa átt að venjast í 

gegnum tíðina.  Hins vegar liggur fyrir spá Danske Bank þar sem því er haldið fram að 

atvinnuleysi verði í kringum 9% fram á árið 2013 (Christensen, 2011).  Munurinn á milli 
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þessra tveggja spáa er þess vegna verulegur, þar sem Alþjóðagjaldeyrissjóðurinn spáir 

atvinnuleysi í kringum 4% árið 2013. 

5.3 Þjóðartekjur, landsframleiðsla 

Hér á eftir fylgir umfjöllun og greining á þjóðartekjum og landsframleiðslu. 

 

Mynd 20:  Verg landsframleiðsla á Íslandi (Heimild: Alþjóða gjaldeyrissjóðurinn) 

Verg landsframleiðsla tók talsverða dýfu í kringum bankahrunið, eins og flestar aðrar 

hagtölur á Íslandi á þeim tíma.  Hún hefur hins vegar aftur farið vaxandi og mun skv. spá 

Alþjóðagjaldeyrissjóðsins vaxta um og yfir 2% á ári fram til 2015.   

 

Mynd 21:  Landsframleiðsla að nafnvirði á Íslandi (Heimild: Alþjóðagjaldeyrissjóðurinn) 
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Landsframleiðsla á nafnverði stóð nánast í stað á tímabilinu í kringum bankahrunið, en er 

aftur farið að vaxa.  Vöxturinn mun halda áfram fram til ársins 2015.   

5.4 Hlutverk og staða ríkissjóðs 

Frá efnahagshruninu hefur krafan á aðhald í ríkisfjármálum verið mikil.  Árið 2009 lagði 

fjármálaráðherra fram skýrslu um stefnumörkun í ríkisfjármálum fyrir árin 2009 – 2013.  Í 

áætluninni komu fram viðbrögð við þeim mikla vanda sem skapaðist í kjölfar 

efnahagshrunsins og þeirrar kreppu sem fylgdi í kjölfarið.  Markmiðið var að stöðva 

skuldasöfnun ríkisins, draga úr vaxtakostnaði og búa þannig í haginn fyrir bjartari framtíð 

Áætlunin fól í sér viðbrögð við þeim mikla vanda í opinberum fjármálum sem blasti við eftir 

hrun bankakerfisins haustið 2008 og vegna efnahagskreppunnar sem fylgdi í kjölfarið. 

Markmið áætlunarinnar var að stöðva skuldasöfnun ríkissjóðs, draga úr vaxtakostnaði og 

treysta forsendur velferðarsamfélagsins til framtíðar litið (Fjármálaráðuneytið, 2012). 

 

Mynd 22:  Tekjur og útgjöld ríkissjóðs. (Heimild: Alþjóða gjaldeyrissjóðurinn) 

Tekjujöfnuði verður náð á árinu 2013 og tekjuafgangi frá og með árinu 2014, eftir mikinn 

hallarekstur frá árinu 2008. 
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Mynd 23: Skuldir ríkissjóðs. (Heimild: Alþjóða gjaldeyrissjóðurinn) 

Í kjölfar efnhagshrunsins uxu skuldir ríkissjóðs verulega, en hámarkinu hefur verið náð og 

gert ráð fyrir því að þær minnki sem hlutfall af vergri landsframleiðslu á næstu árum.  Ríkið 

skuldar um 80% af vergri landsframleiðslu í dag og sveitarfélögin um 20%.  Með 

áframhaldandi aðhaldi í ríkisfjármálum samhliða auknum hagvexti er raunhæft að minnka 

skuldirnar á næstu árum og að þær verði um 45-50% af vergri landsframleiðslu á árunum 

2016-2019.  Á sama tíma ættu skuldir sveitarfélaga að geta verið komið niður í 12-15% af 

vergri landsframleiðslu.  Þar með ætti heildarskuldastaða hins opinbera að vera í kringum 

60% af vergri landsframleiðslu, en það er talin ásættanleg staða þegar til lengri tíma er litið 

(Fjármálaráðuneytið, 2012).  

5.5 Alþjóðlegt samstarf 

Ísland hefur verið aðili að helstu alþjóðastofnunum heimsins undanfarna áratugi.  Þannig er 

landið stofnaðili að Sameinuðu þjóðunum (SÞ).  Landið gekk í EFTA árið 1970 og varð aðili að 

hinu evrópska efnahagssvæði (EES) árið 1992, sem veitir aðgang að markaði sem telur um 

450 milljónir manna.  Ísland er einnig aðili að innri markaði Evrópusambandsins og Schengen 

samkomulaginu.  Ísland er ekki aðili að Evrópusambandinu, en er í aðildarviðræðum við 

sambandið, sem hófust árið 2009.  Loks er Ísland aðili að Norðurlandaráði ásamt Danmörku, 

Finnlandi, Svíþjóð, Færeyjum, Noregi og Álandseyjum (Made in Iceland, 2012). 
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5.5.1 Áhrif alþjóðlegt samstarfs á viðskiptabankaþjónustu 

Það alþjóðlega samstarf sem mest áhrif hefur haft á viðskiptabankaþjónustu er EES 

samningurinn (Hreinsson, Benediktsdóttir, & Gunnarsson, 2010).   

Í kjölfar þess að Ísland gekk í EES voru starfsheimildir fjármálafyrirtækja rýmkuð 

umtalsvert.  Þetta var með innleiðingu á tilskipunum Evrópusambandsins.  Meðal þess 

sem þessar tilskipanir gerðu var að banna aðildarríkjunum að setja sér strangari reglur 

sem snertu stofnun og rekstur viðskiptabanka en reglur sambandsins og EES kváðu á um.  

Hins vegar bönnuðu þessar reglur ekki að setja strangari reglur á ákveðnum sviðum í 

heimaríki.  Á Íslandi var sú leið almennt valin að setja strangari reglur þar sem það þótti 

eiga við, en þar réðu fyrst og fremst samkeppnissjónarmið sem áttu að bæta stöðu 

íslenskra viðskiptabanka á evrópska efnahagssvæðinu (Hreinsson, Benediktsdóttir, & 

Gunnarsson, 2010). 

Rannsóknarnefnd Alþingis benti á sjö atriði sem hefðu breyst í kjölfar aðilar Íslands að EES 

samningnum.  Í fyrsta lagi fengu viðskiptabankar auknar heimildir til að fjárfesta í 

ótengdum atvinnurekstri og í öðru lagi fengust auknar heimildir til lánafyrirgreiðslu til 

stjórnenda.  Í þriðja lagi urðu til aukar heimildir til að fjárfesta í fasteignum og 

fasteignafélögum og í fjórða lagi í auknum heimildum til að kaupa í eigin hlutum.  Í 

fimmtal lagi minnkuðu kröfur um rekstrarfyrirkomulag verðbréfafyrirtækja og í sjötta lagi 

jukust heimildir til að reka vátryggingafélög.  Í sjöunda lagi voru heimildir til að fara með 

hluti í öðrum lánastofnunum auknar.  Sú heimild að heimila að stunda 

fjárfestingabankastarfsemi samhliða hefðbundinni viðskiptabankastarfi, en það átti þátt í 

því hversu illa í stakk búin bankarnir voru til að mæta þeim erfiðleikum sem upp komu á 

alþjóðlegum fjármálamörkuðum árið 2008 (Hreinsson, Benediktsdóttir, & Gunnarsson, 

2010). 

5.6 Þjóðardemantur Íslands (e. Iceland‘s National Diamond) 

Til að draga saman umfjöllunina í köflunum að framan er settur fram þjóðardemantur 

Íslands, þar sem settir eru fram þeir styrkleikar og veikleikar sem einkenna íslenskt þjóðfélag.  

Styrkleikunum og veikleikunum er skipt eftir framleiðsluskilyrðum, stefnu, skipulagi og 

samkeppni milli fyrirtækja, eftirspurnarskilyrðum og skyldum atvinnugreinum og 

stuðningsatvinnugreinum.  
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Mynd 24.  Þjóðardemantur Íslands.  Heimild: World Economic Forum, The Heritage Foundation, Hreinsson, 
Benediktsdóttir, & Gunnarsson, 2010) 

5.6.1 Framleiðsluskilyrði 

Helstu styrkleikarnir felast í menntunarstigi, frumkvöðlamenningu, sterku skólastigi, 

traustum innviðum og verðmætum náttúruauðlindum (Schwab, 2011; The Heritage 

Foundation, 2011). 

Helstu veikleikarnir felst í stjórnmálalegum stöðugleika, landfræðilegri einangrun, skorti á 

erlendum sérfræðingum, ófullnægjandi raungreinamenntun, takmörkuðum aðgangi að 

fjármagni og sködduðu orðspori í kjölfar efnahagshrunsins (The Heritage Foundation, 

2011; Schwab, 2011; Hreinsson, Benediktsdóttir, & Gunnarsson, 2010). 

5.6.2 Stefna, skipulag og samkeppni milli fyrirtækja 

Í þessum hluta demantsins eru helstu styrkleikarnir fólgnir í lítilli spillingu á alþjóðlegan 

mælikvarða, regluverki sem er í stöðugri þróun, gagnrýnni hugsun, þróuðu atvinnulífi og 

ágætri hagvaxtarspá (The Heritage Foundation, 2011; Schwab, 2011). 

Veikleikarnir felast í efnahagslegri óvissu, m.a. vegna gjaldeyrishafta.  Skattahækkanir og 

takmörkuð samkeppni á ákveðnum sviðum hagkerfisins gætu einnig haft neikvæð áhrif 

(The Heritage Foundation, 2011; Schwab, 2011).   

+ Menntunarstig nokkuð hátt
+ Frumkvöðlamenning
+ Skólakerfi fyrir almenning
+ Traust innri bygging  samfélagsins
+ Verðmætar náttúruauðlindir

- Stjórnmálalegur óstöðugleiki
- Landfræðileg einangrun
- Skortur á erlendum sérfræðingum
- Raungrienamenntun ábótavant
- Aðgangur að fjármagni takmarkaður
- Orðspor landsins skaddað

+ Innlend eftirspurn gæti aukist
+ Umbætur á regluverki

- Takmörkuð innlend eftirspurn
- Innlend samkeppni takmörkuð að 
ákveðnu leyti

+ Spilling lítil í alþjóðlegum samanburði
+ Regluverk í þróun
+ Gagnrýninihugsun en áður
+ Atvinnulíf í þróað í meginatriðum
+ Hagvöxtur á næstu árum

- Efnahagsleg óvissa
- Skattahækkanir
- Verðbólga
- Gjaldeyrishöft
- Samkeppni takmörkuð á ákveðnum 
sviðum

+ Birgjar hafa endurskoðað vinnubrögð

- Takmarkað framboð af hæfum birgjum, 
s.s. endurskoðendum, 
upplýsingatæknifyrirtækjum, 
rannsóknarfyrirtækjum o.fl
- Skortur á sérfræðiþekkingu á ákveðnum 
sviðum

Stefna, skipulag og samkeppni milli 

fyrirtækja 

Framleiðsluskilyrði Eftirspurnarskilyrði

Skyldar atvinnugreinar og 

stuðningsatvinnugreinar



77 af 112 
 

5.6.3 Eftirspurnarskilyrði 

Varðandi eftirspurnarskilyrðin eru jákvæðu teiknin þau fyrst og fremst að innlend 

eftirspurn gæti aukist á næstu misserum, auk hugsanlega umbóta á regluverki.  Hins 

vegar er innlend eftirspurn takmörkuð vegna smæðar samfélagsins, auk þess sem innlend 

samkeppni er takmörkuð af sömu ástæðum (The Heritage Foundation, 2011; Schwab, 

2011). 

5.6.4 Skyldar atvinnugreinar og stuðningsatvinnugreinar 

Í skyldum atvinnugreinum og stuðningsatvinnugreinum er jákvætt merki að ýmsir birgjar, 

s.s. endurskoðendur, upplýsingatæknifyrirtæki, rannsóknirfyrirtæki og fleiri aðilar hafa 

endurskoðað vinnubrögð sín í kjölfar aukinnar gagnrýni á störf og starfsaðferðir þeirra.  

Hins vegar er takmarkað framboð af þessum sömu birgjum, sem leiðir meðal annars til 

skorts á sérfræðiþekkingu.  Allt er þetta afleiðin af smæð samfélagsins (The Heritage 

Foundation, 2011; Schwab, 2011). 

5.7 Samkeppnishæfni Íslands 

Viðskiptaumhverfi á Íslandi hefur verið krefjandi frá hruni bankanna og er útlit fyrir að svo 

verði áfram um fyrirsjáanlega framtíð (Seðlabanki Íslands, 2011).  Þá hafa ýmsar mælingar á 

samkeppnishæfni landsins tekið stökk niður á við.  Hins vegar gefa þær til kynna að landið sé 

farið að rísa. 

5.7.1 Mælingar á samkeppnishæfni  

Ýmsar mælingar eru til á samkeppnishæfni þjóða, en hér verður kastljósiu beint að tveimur 

þeirra, annars vegar mælingum The Heratage Foundation og hins vegar The World 

Economic Forum. 

The Heritage Foundation gefur út mat á samkeppnishæfni helstu landa heimsins.  Ísland 

kemur árið 2011 út í 44. sæti af um 180 löndum og hefur fallið umtalsvert frá árinu á 

undan.  Til samanburðar eru hin Norðurlöndum öll í efstu 10 sætum listans (The Heritage 

Foundation, 2011).  Samkvæmt World Economic Forum hefur Ísland hins vegar snúið við 

blaðinu og er  aftur á uppleið hvað samkeppnishæfni varðar, eftir stöðuga afturför frá 

efnahagshruninu 2008.  Íslands er nú í 30. sæti af þeim 142 löndum sem mæld eru af 
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stofnuninni (Schwab, 2011).  Nánari útlistun á einstökum þáttum samkeppnishæfni fylgir 

hér á eftir. 

5.7.1.1 Skin og skúrir samkeppnishæfni Íslands 

Þrátt fyrir þá erfiðleika sem Íslendingar hafa gengið í gegnum eru nokkrir þættir sem hafa 

jákvæð áhrif á samkeppnishæfni þjóðarinnar.  Meðal þessara þátta eru mjög gott 

menntakerfi og mikil nýsköpun í viðskiptum, þar sem móttækileiki fyrir nýjungum er í 

hávegum hafður.  Þetta stuðlar að aukinni framleiðni í samfélaginu (Schwab, 2011).  

Frelsi fyrirtækja (e. business freedom) er almennt nokkuð mikið, en þar sem 

frumkvöðlamenningu mikið að þakka (The Heritage Foundation, 2011, Schwab, 2011).  

Regluumhverfið er tiltölulega gagnsætt, sem stuðlar að því stofnun og starfsemi fyrirtækja 

eru hagkvæm og kraftmikil.  Ferli gjaldþrota er tiltölulega auðvelt (The Heritage 

Foundation, 2011).   

Efnahagsfrelsi (e. fiscal freedom) hefur farið aftur, þar sem skattahækkanir spila stærstu 

rulluna.  Þannig hafa tekjuskattar hækkað upp í allt að 46%,  skattar á 

fjármagnstekjuskattur úr 10 í 18%, skattur á fyrirtæki úr 15 í 18%.  Loks hafa skattar á 

áfengi, tóbak og eldneyti verið hækkaðir umtalsvert (The Heritage Foundation, 2011).  

Skattar eru einn af þeim þáttum sem tilgreindir eru sem hindranir í viðskiptum (Schwab, 

2011). 

Aukin umsvif hins opinbera í hagkerfinu er áhyggjuefni, en það tekur nú upp tæp 58% af 

vergri landsframleiðslu (The Heritage Foundation, 2011).  Enn fremur er stjórnmálalegur 

óstöðugleiki hindrun í viðskiptum (Schwab, 2011). 

Frelsi í peningamálum (e. monetary freedom) hefur heldur farið aftur milli ára, þótt 

verðbólga hafi farið lækkandi.  Peningamálastefnan mun þannig til skamms tíma áfram 

snúast um að koma á stöðugleika í efnahagsmálum.  Gjaldeyrishöft sem komið var á árið 

2009 hafa neikvæð áhrif frelsi í peningamálum (The Heritage Foundation, 2011, Schwab, 

2011). 

Frelsi til fjárfestinga er nokkuð gott.  Erlendum aðilum er almennt heimilt að hefja 

starfsemi án mikilla takmarkana, en þó eru þær til staðar í sjávarútvegi, orkugeiranum og 

flugrekstri.  Reglur í tengslum við fjárfestingar eru gagnsæjar, þótt tafir vegna skrifræðis 

geti átt sér stað.  Þar til nýlega voru flutningar arðgreiðslna, hagnaðar og vaxtatekna 
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óhindraðar, en í kjölfar bankahrunsins hefur takmörkunum verið komið á í kjöfar 

fyrrgreindra gjaldeyrishafta (The Heritage Foundation, 2011). 

Fjárhagsleg frelsi hefur verið undir talsverðum þrýstingi.  Bankakerfið er þar stærsti 

áhrifavaldurinn, en það stækkaði upp í meira en sjöfalda landsframleiðslu á árunum fyrir 

bankahrun.  Eftirlit með starfsemi bankanna reyndist vera ekki nægjanlega áhrifaríkt til að 

takast á við slíkan vöxt.  Eftir að nýjir bankar risu á rústum hinna gömlu, hefur hið 

opinbera lagt mikla áherslu á að koma á stöðugleika á ný, en ástandið er ennþá mjög 

viðkæmt gjaldeyrishafta (The Heritage Foundation, 2011). 

Eignaréttindi eru í mjög góðu horfi.  Stjórnarskráin kveður á um sjálfstæði dómstóla og 

eru réttarhöld almennt sanngjörn.  Ísland er eitt af fáum löndum með hagkvæmt 

fiskveiðistjórnunarkerfi (The Heritage Foundation, 2011). 

Spilling (e. freedom from corruption) er álitin minniháttar, en Ísland er í 8. sæti af 180 

löndum þegar spilling er mæld (The Heritage Foundation, 2011).  Spilling er þannig ekki 

vandamál þegar erlendar fjárfestingar eru annars vegar (The Heritage Foundation, 2011, 

Schwab, 2011). 

Vinnumarkaðurinn (e. labour freedom) er mjög miðstýrður, þar sem samið er um kaup og 

kjör fyrir stóra hópa starfsfólks í einu.  Reglur um vinnumarkaðinn eru mjög strangar.   

Kostnaður annar en laun er hóflegur, en uppsagnir starfsfólks eru flóknar og dýrar (The 

Heritage Foundation, 2011). 

Hugur íslenskra stjórnenda til viðskiptaumhverfisins kannaður af fyrirtækinu Market and 

Media Research (MMR) árið 2011.  Helstu niðurstöður voru þær að flestir horfðu fram á 

stöðnum í efnahagsmálum á næstu 12 mánuðum.  Svartsýnin var einnig ríkjandi varðandi 

aðra þætti.  Þannig voru um tæp 80% þátttakenda svartýn á þróun gjaldeyrismála og 

svipað hlutfall svartsýnt á þróun á stöðu ríkissjóðs.  Um 60% voru svartsýnir á þróun 

fjármálakerfisins, um 50% svartsýn á þróun atvinnulífs almennt en um 15% svartýnir á 

þróun eigin fyrirtækis.  Varðandi síðastnefnda þáttinn verður hins vegar að hafa í huga að 

svartýnin jókst þegar spurt var nánar út í þróun hjá eigin fyrirtæki (Market and Media 

Research, 2011). 
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6 Viðskiptabankaþjónusta á Íslandi 

Fjármálafyrirtæki eru lykilþáttur í gangverki og hagsæld hvers samfélags.  Í gegnum þau fara 

fjármunir almennings, fyrirtækja og opinberra stofnana sem nýttar eru til daglegra nota og til 

lengri tíma fjárfestinga.  Fjármálafyrirtækin ávaxta einnig þá fjármuni sem þessir aðilar kjósa 

að geyma af einhverjum ástæðum til seinni tíma nota (Hreinsson, Benediktsdóttir, & 

Gunnarsson, 2010).   

6.1 Viðskiptabankaþjónustuklasinn 

Inngangur.  Það eru fjölmargir aðilar í klasanum og blaðra eitthvað meira. 

 

Mynd 25:  Viðskiptabankaþjónusta á Íslandi 

Meðal þátta sem hafa þýðingu á áhrif fjármálafyrirtækja á hagsæld samfélaga eru eignarhald 

þeirra, eftirlit bæði frá opinberum aðilum og fjármögunaraðilum, samkeppni innan 

greinarinnar, kerfislegt mikilvægi og traust samfélagsins á þeim.  Fjármálafyritækin geta 

einnig haft afgerandi áhrif á efnahagsstjórn.  Aðrir hagsmunaaðilar fjármálafyrirtækja eru svo 

dæmi séu tekin eigendur þeirra, fjármögnunaraðilar og aðrir fjárfestar, starfsmenn og 

viðskiptavinir.  Sé kerfislegt mikilvægi fjármálafyrirtækis orðið mjög mikið, er það hagur alls 

samfélagsins að rekstur þess gangi sem best (Hreinsson, Benediktsdóttir, & Gunnarsson, 

2010). 
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Erlent eignarhald á íslenskum bönkum var lítið fyrir síðustu aldamót, en í kjölfar 

einkavæðingar og uppgangs bankakerfisins í upphafi aldarinnar, jukust erlendar fjárfestingar 

í íslenskum bönkum.  Eftir bankahrunið í október 2008 hafa hins vegar nýju bankarnir sem 

endurreistir voru á grunni þeirra föllnu endað í eigu erlendra kröfuhafa, að meirihluta í 

Íslandsbanka og Arion banka, en að minnihluta í Landsbankanum.  Erlendir fjárfestar komu 

einnig að endurfjármögnum MP banka.  Endurreisn ofantalinna banka er þó ekki að fullu 

lokið, ef frá er talin endurfjármögnun MP banka, sem lauk í apríl 2011 (Samkeppniseftirlitið, 

Samkeppnishömlur á bankamarkaði - umræðuskjal, 2011).  Erlendir bankar hafa hins vegar 

ekki hafið starfsemi á Íslandi í eigin nafni. 

Erlent eignarhald á íslenskum bönkum var lítið fyrir síðustu aldamót, en í kjölfar 

einkavæðingar og uppgangs bankakerfisins í upphafi aldarinnar, jukust erlendar fjárfestingar 

í íslenskum bönkum.  Eftir bankahrunið í október 2008 hafa hins vegar nýju bankarnir sem 

endurreistir voru á grunni þeirra föllnu endað í eigu erlendra kröfuhafa, að meirihluta í 

Íslandsbanka og Arion banka, en að minnihluta í Landsbankanum.  Erlendir fjárfestar komu 

einnig að endurfjármögnum MP banka.  Endurreisn ofantalinna banka er þó ekki að fullu 

lokið, ef frá er talin endurfjármögnun MP banka, sem lauk í apríl 2011 (Samkeppniseftirlitið, 

Samkeppnishömlur á bankamarkaði - umræðuskjal, 2011).  Erlendir bankar hafa hins vegar 

ekki hafið starfsemi á Íslandi í eigin nafni. 

 

Mynd 26: Viðskiptaumhverfi á bankamarkaði á Íslandi (Heimild: Fjármálaeftirlitið, 2011, Bankasýslan, 2011) 
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6.2 Hlutverk hins opinbera í viðskiptabankaþjónustu 

Samvinna stjórnvalda og atvinnugreina stuðlar að vexti klasa (Porter, Location, competition, 

and economic development: Local clusters in a global economy, 2000).  Hins vegar er 

hlutverk stjórnvalda ekki að búa til ákveðna klasa eða atvinnugreinar, heldur miklu frekar að 

styðja við þróun þeirra klasa og atvinnugreina sem þegar eru til.  Þetta gera stjórnvöld meðal 

annars með því að styðja við uppbyggingu innviða samfélagsins, mannauðs í gegnum 

menntun og þjálfun, auk fjárfestingar í rannsóknar- og þróunarstarfi.  Enn fremur er hlutverk 

stjórnvalda að stuðla að auknu samkeppnisforskoti í tengdum atvinnugreinum og 

stuðningsatvinnugreingum.  Þá er hlutverk stjórnvalda einnig að koma á regluverki sem 

stuðlar að jafnvægi milli neytendaverndar og hvatningar fyrir þróun á vörum og þjónustu.  

Loks má nefna að stjórnvöldum ber að stuðla að samkeppni innan svæðisins, sem gerir 

fyrirtækin betur í stakk búin til að færa út kvíarnar (Milway, Nisar, Poole, & Wang, 2007; 

Porter, Location, competition, and economic development: Local clusters in a global 

economy, 2000). 

6.3 Hlutverk eftirlitsaðila í viðskiptabankaþjónustu 

Hlutverk eftirlitsaðila er fyrst og fremst að tryggja að starfsemi eftirlitsskyldra aðila sé í 

samræmi við lög og reglur og að öðru leyti í samræmi við eðlilega og heilbrigða 

viðskiptahætti.  Eftirlitsskyldir aðilar eru viðskiptabankar, lánafyrirtæki (fjárfestingarbankar 

og greiðslukortafyrirtæki), verðbréfafyrirtæki, rekstrarfélög verðbréfasjóða og lífeyrissjóðir, 

auk annarra aðila sem þurfa heimild til að taka á móti innlánum (Fjármálaeftirlitið, 2012).   

Þau vandræði sem gengið hafa yfir fjármálamarkaði á undanförnum misserum hafa orðið til 

þess að tiltrú samfélagsins á eftirlitsaðila hefur minnkað.    Fyrrgreind vandræði leiddu í ljós 

veikleika í eftirliti og regluverki með fjármálaþjónustu og hefur umræða um umbætur þess 

vegna verið hávær.  Hins vegar er umdeild í hverju þessar umbætur eigi að felast, hversu 

langt eigi að ganga í eftirliti til að tryggja heilbrigðan fjármálamarkað (Demirgüç-Kunt & 

Detragiache, 2009). 

.  
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7 Ógnanir og tækifæri í viðskiptabankaþjónustu 

Þessi kafli byggir á viðtölum sem tekin voru við viðmælendur verkefnisins.  Eins og fram kom 

í þeim kafla verkefnisins sem fjallar um aðferðafræði rannsóknarinnar, voru viðmælendur sex 

og komu úr ýmsum geirum atvinnulífsins.  Sumir þeirra voru starfandi hjá eftirlitsaðilum, 

aðrir hjá hinu opinbera og enn aðrir voru núverandi eða fyrrverandi starfsmenn í 

fjármálafyritækjum sem sinna viðskiptabankaþjónustu. 

Í fyrstu tveimur köflunum verður fjallað um þá þættir sem snúa að PESTLE líkaninu, þ.e. 

efnahagslega og stjórnmálalega þætti.  Því næst verður umfjölluninni snúið að fimm krafla 

líkaninu og viðhorf viðmælanda um hvern þátt þess dregnar saman. 

7.1 Efnahagslegir þættir 

Viðmælendur voru spurðir hvernig hvernig efnahagslíf á Íslandi mundi þróast á næstu 3-5 

árum og hvernig þeir teldu að einstaklingar og fyrirtæki yrðu í stakk búin að standa skil á 

skuldbindingum sínum. 

Þegar horft er á viðhorf viðmælanda til efnahagslífsins í heild sinni komu ýmis sjónarmið 

fram.   Almennt voru þeir hóflega bjartýnir að botninum væri náð og að hægfara bati væri 

framundan.  Bent var á að hagspár væri almennt nokkuð jákvæðar og að útlit væri fyrir að 

atvinnuleysi væri á niðurleið.  Enn fremur var bent á að tölur um útflutning væru jákvæðar, 

sem gæfi góð fyrirheit um framtíðina.  Einn viðmælandi orðaði þetta svo þegar hann var 

spurður hvernig hann teldi að efnahagslíf á Íslandi mundi þróast næstu 3-5 árin: 

Ég er nú alveg sæmilega bjartsýnn á það, svona þessar þjóðhagsspár sem við höfum 

verið að vinna með undanfarið þær hafa í grófum dráttum gengið eftir, eða raunar 

ástandið þróast á aðeins betri hátt en spárnar almennt gerðu ráð fyrir... Og svo aðrar 

stærðir sem menn eru að horfa á, útflutningur, þar hafa tölurnar reyndar bara verið 

mjög góðar. 

Einnig nefndu viðmælendur að mikil tækifæri fælust í náttúruauðlindum Íslendinga sem 

væru jákvæð í efnahagslegu tilliti, en að á sama tíma væri nauðsynlegt að halda vel á 

spilunum til að þau tækifæri nýttust sem skildi þar sem „... barátta næstu eins til tveggja 

áratuga muni snúast um þessar auðlindir“. 
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Hins vegar sáu viðmælendur einnig blikur á lofti í efnahagsmálunum, meðal annars vegna 

stöðunnar á ýmsum svæðum sem væru Íslendingum mikilvægir markaðir.  Þá voru einstakar 

atvinnugreinar nefndar, svo sem byggingariðnaðurinn, sem ætti mjög undir högg að sækja og 

ekki sæi fyrir endann á þeirri stöðu.  Einnig var þróun á matvæla- og orkuverði nefnd sem 

ógn við efnahagslífið, ef að það færi hækkandi. 

Ummæli eins viðmælanda ríma ágætlega við þann rauða þráð sem fram kom í viðtölunum 

varðandi stöðu og horfur í efnahagsmálum almennt, en hann sagði eftirfarandi: 

„... það hafa ákveðnir jákvæðir hlutir gerst eins og lækkandi verðbólga og lækkandi 

vextir, en við erum auðvitað með himinátt atvinnuleysisstig, lamaðar atvinnugreinar, 

fólk sem er búið að taka á sig launalækkanir og fólk sem er að taka út 

séreignasparnaðinn sinn, situr uppi með verðtryggð lán sem það tók í góðri trú og 

gömlu bíldrusluna, reisti sér ekki hurðarás um öxl, er bara svona venjulegt fólk og þetta 

fólk er kannski mjög víða komið í vandræði, kannski heil kynslóð og rúmlega það... En 

gleymum því ekki að það er stór hluti af fólki og fyrirtækjum að standa í skilum og er að 

borga og er í góðum málum.“ 

Í framhaldi af þessu er viðeigandi að fjalla um viðhorf viðmælenda þegar spurt var út í getu 

einstaklinga og fyrirtækja til að standa í skilum með skuldbindingar sínar.  Varðandi 

einstaklingana kom fram að ferli leiðréttinga, til dæmis af erlendum lánum, hefði tekið of 

langan tíma sem hefði neikvæð efnahagsleg áhrif.  Ummæli eins viðmælanda voru í mjög 

góðu samræmi við rauða þráðinn í svörum viðmælandanna almennt:  

„Það... þó að reyndar meirihlutinn sé ekki í teljandi vandræðum, mikill meirihluti er í 

skilum og ekki kannski í neinum teljandi vandræðum, þá er samt mjög stór hluti sem er 

í vandræðum.  Það tekur bara langan tíma að ná þessu í eitthvert ásættanlegt ástand, 

bæði með því að fólk fari í gegnum einvers konar skuldameðferð og afskriftir og líka 

bara fólk... með því að draga saman neyslu og nái tökum á sínum fjármálum, það tekur 

allt saman tíma.  En ef allt gengur nú eftir sem menn eru að spá varðandi þróun helstu 

hagstærða, þá ætti staðan að verða miklu betri eftir 3-5 ár heldur en hún er núna.“   

Varðandi stöðuna hjá fyrirtækjunum komu fram svipuð viðhorf.  Í fyrsta kom fram að 

gagnaöflun vegna skuldaúrlausnarmála væri oft á tíðum flókin og tæki langan tíma.  Hins 

vegar kom fram að líkur væru á að endurskipulagning fyrirtækjanna mundi taka heldur styttri 
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tíma en 3-5 ár og þannig ætti staða þeirra að verða orðin mun betri að þeim tíma liðnum 

heldur en hún er í dag, að því gefnu að þróun helstu hagstærða yrði jákvæð. 

7.2 Stjórnmálalegir þættir 

Stjórnmálalegu þættirnir voru teknir fyrir síðast í viðtalinu og var það gert af ráðnum hug.  

Hugsunin á bak við það var fyrst og fremst að ljúka við aðra þætti rannsóknarinnar fyrst, þar 

sem þessi þáttur er sá sem fyrirfram hefði mátt ætla að væri erfiðast að fá viðmælendur til 

að gefa opinská svör við.  Hins vegar sýndi reynslan úr viðtölunum að þeir tjáðu sig mjög 

óhikað.  Þeim hluta viðtalanna sem snéri að stjórnmálalegum þáttum var skipt þannig að 

fyrst var spurt út í hvernig viðmælendur teldu að stjórnmálalegt ástand mundi þróast á 

næstu 3-5 árum.   Einnig var spurt hvaða áhrif stjórnmálalegt ástand mundi hafa á 

viðskiptabankaþjónustu á sama tímabili.  Enn fremur var spurt hvernig viðmælendur teldu að 

stjórnmálalegar ákvarðanir, svo sem varðandi skattamál mundu snerta 

viðskiptabankaþjónustu.  Loks var spurt hvernig viðmælendur teldu að afskipti 

stjórnmálamanna mundu þróast á næstu 3-5 árum.  

Viðmælendur voru almennt mjög afdráttarlausir þegar talið barst að stjórnmálum.  Fram 

kom að traust á Alþingi og stjórnmál almennt væru í algeru lágmarki og að það muni taka 

langan tíma að vinna það upp aftur.  Þetta ástand hefði neikvæð áhrif á efnahagslega þætti 

og þar með hagsæld í framtíðinni.  Meðal ummæla sem fram komu og draga ágætlega saman 

viðhorf viðmælanda voru eftirfarandi: 

„Það er eitt af okkar helstu vandamálum að stjórnmálaástandið er mjög erfitt... það 

svona stjórnmálakerfið nánast lamað.... þannig að það er kannski okkar helsta 

efnahagsvá að stjórnkerfið ráði ekki við sitt verkefni.   Ég þori ekki miklu að spá 

hvernig þau mál munu þróast. Það er auðvitað... að vona hið besta og búa sig undir 

hið versta, en nákvæmlega hvað gerist, ég bara þori bara ekki að spá fyrir um það.“ 

Varðandi stjórmálalegar ákvarðanir var svipað uppi á teningnum.  Skattahækkanir þóttu ekki 

vænleg leið í því ástandi sem ríkir á Íslandi, þar sem þær væru til þess gerðar að hægja á 

fjárfestingum og þar með hafa neikvæð áhrif á viðskiptabankaþjónustu.  Enn fremur kom 

fram gagnrýni á hugmyndir um bankaskatta, sem þóttu ekki vænlegir í þeirri viðleitni að efla 

viðskiptabankaþjónustu og efnahagslífið í heild.  Meðal ummæla voru eftirfarandi. 
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„Já, auðvitað almennur stjórmálaóstöðugleiki, hann hefur slæm áhrif á efnahagsmál 

almennt, kannski sérstaklega fjárfestingu.  Það hefur auðvitað slæm áhrif á 

bankakerfið.  Og ef að þessi stjórnmálalegi óróleiki hefur þau áhrif að menn fara að 

hræra mikið í leikreglunum fyrir bankakerfið með vanhugsuðum hætti, þá er það einn 

áhættuþátturinn fyrir hagkerfið og kannski sérstaklega fjármálastofnanir.“  

Þegar umræðan barst að því hvernig afskiptum stjórnmálamanna yrði háttað á næstu árum 

höfðu viðmælendur ekki trú á því að stjórnmálamenn færu að hafa óeðlileg afskipti af 

viðskiptabankaþjónustu, heldur mundu þeir frekar einbeita sér að því að skapa 

atvinnugreininni ramma til að starfa innan.  Hversu vel tækist til við að skapa þennan ramma 

væri hins vegar umdeilanlegt, samanber það sem fram kom hér að ofan.  Einn viðmælanda 

orðaði sína sýn á eftirfarandi hátt: 

„Ég held að menn muni nú passa sig á því að fara ekki að fara út í bein afskipti af 

bönkunum.  Ég held að við séum… ég held að menn séu búnir að draga… menn lærðu 

sína lexíu á sínum tíma, þannig að bein afskipti verða held ég ekki.  Þessi bankasýsla 

var sett á… til að fylgja eftir þessari eigendastefnu ríkisins í bönkunum – og ég held að 

menn muni vanda sig mjög í þessu.  Ég hef trú á því.“ 

7.3 Nýir samkeppnisaðilar og aðgangshindranir 

Í rannsókninni var horft til þess hvernig aðgangshindranir hafa áhrif á inngöngu nýrra aðila á 

markaðinn annars vegar og hvernig þær eru líklegar til að þróast á næstu 3-5 árum hins 

vegar.   

Þegar horft er til þess hversu mikinn hag viðmælendur töldu vera að því að starfa á 

viðskiptabankamarkaði komu ýmis sjónarmið fram.  Fram kom það sjónarmið að erfitt geti 

verið að spá fyrir um stærðir eins og afkomu til framtíðar, en að staðan gæti verið erfið til 

skamms tíma: 

„Það er dálítið erfitt að spá fyrir um stærðir eins og afkomu, umsvif og annað til 

nokkurra framtíðar en sérstaklega vegna þess að bankarnir eru í mjög sérstakri stöðu 

núna sko, þeir eru að vinna úr gríðarlegum flækjum og vandræðum sem að þeir verða 

nú vonandi búnir að eftir einhvern tíma sko...“ 
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Enn fremur kom fram að atvinnugreinin væri enn of kostnaðarsöm og standi ekki undir þeim 

kostnaði sem til falli miðað við eðlilega tekjumyndum í starfseminni og því væri arðsemin lítil, 

a.m.k. til skamms tíma.   Hvort þessar stærðir næðu jafnvægi á þeim 3-5 árum sem 

rannsóknin nær til þótti viðmælendum ekki víst.   

Varðandi samkeppnisumhverfið sem slíkt kom eftirfarandi fram hjá einum viðmælendanna: 

... það verða þrír viðskiptabankar og síðan smærri fjármálafyrirtæki, einhverskonar 

sparisjóðir og einhverjar stakar fjármálastofnanir, þó er kannski óvissa um það hvað 

þær verða margar og það er kannski ekki mikið hægt að slá neinu föstu hvernig 

samkeppni verður, en þetta verða þá keppinautarnir. 

Skiptar skoðanir voru um þróun aðgangshindrana á næstu 3-5 árum, þó viðmælendur hafi 

verið sammála um að aðgangshindranir fyrir erlenda aðila yrðu verulegar meðan 

aðgangshindranir væru enn fyrir hendi.  Varðandi innlenda aðila nefndi einn viðmælenda að 

aðgangshindranir væru mjög litlar fyrir utan þær fjárhagslegu kröfur sem gerðar eru að hálfu 

hins opinbera.  Annar viðmælandi kom með eftirfarandi sjónarmið: 

Þær eru mjög miklar, sérstaklega eins og tæknilega... ég held að þær muni vaxa út af 

aukinni eiginfjárkröfu. 

Enn annar orðaði þetta eftirfarandi hátt, þar sem hann lagði mikla áherslu á þær fjárhagslegu 

kröfur sem fylgja útgáfu viðskiptabankaleyfa: 

... það er umtalsverð stærðarhagkvæmni í viðskiptabankarekstri, þú þarft að vera 

með mikið fjármagn ef þú ætlar að opna banka... þetta er ekkert eins og að opna 

pizzastað 

Hins vegar taldi annar að arðsemin af viðskiptabankastarfsemi yrði umtalsverð, sérstaklega 

vegna þess að bankarnir þyrftu nú að einblína á að reka þennan hluta starfseminnar án 

hjálpar frá fjárfestingabankaþjónustu eins og var fyrir hrun.   

Viðmælendur töldu ólíklegt að nýjir aðilar kæmu inn á markaðinn á næstu 3-5 árum, ef frá er 

talin aðkoma nýrra aðila í gegnum það eignarhald sem nú er í höndum erlendra kröfuhafa og 

ríkisins, sem líklegt er að verði selt á næstu árum.  Að öðru leyti þótti öllum viðmælendum 

mjög ólíklegt að nýjir aðilar kæmu inn á viðskiptabankamarkað, annars vegar lítillar arðsemi 
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og hins vegar vegna þess hversu skaddað orðspor viðskiptabanka er í dag og um 

fyrirsjáanlega framtíð. 

7.4 Samkeppni innan greinarinnar 

Með samkeppni er átt við hvernig samkeppni er háttað á markaðnum og hvernig hún muni 

þróast á næstu 3-5 árum.   

Þegar spurt var hvernig líklegt væri að stærð viðskiptabankamarkaðar mundi þróast á næstu 

3-5 árum kom annars vegar fram það sjónarmið að viðskiptabankamarkaðurinn væri enn að 

dragast saman og mundi gera um fyrirsjáanlega framtíð vegna afskrifta skulda annars vegar 

og viðleitni fyrirtækja og heimila til að greiða niður skuldir frekar en að stofna til nýrra.   Enn 

fremur kom það fram að heimilin væru að lifa á innlánum, sem mundu leiða til samdráttar á 

þeim hluta efnahagsreiknings bankanna einnig.  Þeir viðmælendur sem mátu stöðuna þannig 

að um einhvern vöxt á markaðnum yrði að ræða töldu að hann yrði mjög hægur og kæmi 

ekki fram fyrr en eftir að viðskiptabankarnir væru búnir að fara í gegnum þá vinnu sem lægi 

fyrir varðandi skuldavanda heimila og fyrirtækja.  Einn viðmælandinn orðaði þetta á 

eftirfarandi hátt: 

Ég held að hann verði mjög hægur næstu árin, hægur vöxtur.  Þetta er alltaf sama.  

Þetta er rosaleg vinna sem á eftir að fara fram að vinna úr þeirri stöðu sem er í dag og 

það er rosa tortryggni.  Ég held það sé ekki einu sinni hægt að fá lán í dag, það er ekki 

til veð, bankarnir þora ekki að lána út. 

Varðandi þróun á samkeppni innan greinarinnar voru viðmælendur á sama máli um að hún 

verði mjög svipuð á næstu 3-5 árum.  Hins vegar nefndi einn viðmælandinn að vegna þess 

hversu pirraðir margir viðskiptavinir séu í dag muni verða erfiðara að halda í þá, þó hann 

„...ætti ekki von á neinum stórsviptingum í því þannig að ég mundi nú svona spá því að það 

verði bara áfram einhver samkeppni um viðskiptavina í viðskiptabankaþjónustu en engar 

stórsviptingar í því“.  Annar nefndi að vegna þess hversu sambærileg starfsemi bankanna 

væri í eðli sínu væri aðgreining mjög erfið og markaðurinn hefði þess vegna mörg einkenni 

fákeppnismarkaðar.   

Þegar umræðan barst að hugsanlegum sameiningum komu ýmis sjónarmið fram.  Í fyrsta lagi 

þótti líklegt að einhverjir samrunar á viðskiptabankamarkaði mundu eiga sér stað, 
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sérstaklega að þeir smærri mundi renna inn í þá stærri.  Hins vegar kom einn viðmælanda 

með það viðhorf að smærri aðilarnir hefðu ekki endilega áhuga á að renna inn í stærri, 

sérstaklega þeir sem væru ekki nauðbeygðir til þess að fjárhagslegum ástæðum.  Enn annar 

benti á það að ekki væri líklegt að einhverjir af þremur stærstu (Landsbanki, Arion banki og 

Íslandsbanki) mundu sameinast og fyrir því væru ástæður sem ættu uppruna sinn í 

samkeppnislögum.  Einn viðmælendanna setti sín sjónarmið fram á eftirfarandi hátt: 

„Sumir hafa verið þá kenningu að við munum fá tvíkeppni… en ég er ekkert trúaður á 

það sjálfur, ég held að þetta verði nær því að vera… kannski ekkert ólíklegt að þessir 

þrír stóru muni skipta þessu að verulegu leyti á milli sín… og svo er spurning hvort það 

verði til eitthvað þarna… einhverjir svona aðrir valkostir, þeir verða þá væntanlega með 

takmarkaðra vöruframboð og aðrar áherslur… en ég… nú átta ég mig ekkert á því hvað 

verður um sparisjóðina.“   

Einn viðmælanda nefndi að tilvist smærri aðilana yrði erfiðari í framtíðinni vegna vaxandi 

krafna frá eftirlitsaðilum, til dæmis á sviði áhættustýringar og skýrsluskila af ýmsum toga.   

7.5 Styrkur kaupenda 

Með kaupendum á viðskiptabankamarkaði er átt við bæði einstaklinga og fyrirtæki.  Þær 

vörur sem þeir fyrst og fremst kaupa á viðskiptabankamarkaði eru fyrst og fremst inn- og 

útlán.  Þessi hluti viðtalsins var þannig skipulagður að fyrst voru viðmælendur spurðir hversu 

líklegt þeim þætti að samningsstaða kaupenda mundi styrkjast á næstu 3-5 árum.  Því næst 

var spurt hvort þeir teldu líklegt að kröfur frá löggjafanum, viðskiptabönkum eða 

sparisjóðum mundu hafa „áhrif á samningsmáttinn á næstu 3-5 árum.  Þá var spurt hvernig 

líklegt væri að breytingarkostnaður kaupenda varðandi inn- og útlán mundi þróast á sama 

tímabili.  Loks var spurt hvernig viðmælendum þætti líklegt að viðhorf kaupenda til banka og 

sparisjóða mundi þróast á næstu 3-5 árum. 

Heilt yfir töldu viðmælendur að samningsstaða viðskiptavina mundi lítið styrkjast á næstu 3-5 

og nefndu í því sambandi annars vegar að hluti þeirra væri i þannig fjárhagsstöðu að hún 

byði ekki upp á það, auk þess sem reglur fjármálafyrirtækja væru mun strangari eftir hrunið 

sem hefði þau áhrif að samningsmáttur kaupenda væri minni en hann var áður.  Hins vegar 

væri sá hópur sem væri vel staddur ekki endilega ginnkeyptur fyrir því að eiga viðskipti við 
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fjármálafyrirtækin.  Einn viðmælandi bætti því við að „það er náttúrulega lagaumgjörðin sem 

að skiptir þarna eiginlega bara lykilmáli... og breytingar á lögum og hvernig þær verða...“.   

Ýmis viðhorf komu fram varðandi aðkomu löggjafans og hvaða áhrif hann kunni að hafa á 

samningsstöðu kaupenda.  Einn viðmælandi orðaði það sem svo að „... það liggi eitthvað í 

loftinu“ og „... ef það tekst einhvernvegin að fá löggjafann að þessu hjá einstaklingum og 

fyrirtækjum, að þá breytist öll umgjörðin, þótt það verði erfiðara fyrir bankana“.  Þessar 

aðgerðir yrðu til að styrkja samningsstöðu kaupanda.  Hins vegar orðað einn viðmælandi 

þetta á eftirfarandi hátt: 

„Ég hef ekkert mjög mikla trú á því að löggjafinn gangi neitt lengra í lagasetningu 

varðandi skuldaleiðréttingar en hann hefur gert til þessa, og ég held að það verði þá 

frekar varðandi frekar einhverjar útvíkkanir á þessum leiðum sem þegar hafa verið 

kynntar eins og sértæk skuldaaðlögun og 110% leiðin þar sem að… hefur í raun verið 

um samræmdar aðgerðir og úrræði að ræða.  Ég held að það sé frekar… að það verði 

einhverjar viðbætur við slíkt, en… en ég sé það nú ekki fyrir mér.“ 

Umræður um skiptikostnað vegna inn- og útlána og þróun hans á næstu 3-5 árum voru á 

þann veg að ekki þótti líklegt að breytingar væru í nánd.  Varðandi útlánaþáttinn sköpuðust 

sérstaklega umræður um stimpilgjöldin og sagði einn að sér „... þætti eðlilegt að 

stimpilgjaldið fari til að auka samkeppnina, en ég sé ekki fyrir mér að það verði farið eftir 3-5 

ár, hugsanlega 10 ár“.   

Skiptikostnaður vegna innlána er minna þekktur á Íslandi en skiptikostnaður útlána, en þegar 

umræðan barst að honum komu fram þau sjónarmið að allt væri hugsanlegt í því sambandi, 

sérstaklega þar sem gjaldeyrishöft væru í gildi sem héldu miklum fjármunum inni í landinu.  

Einn viðmælandi nefndi að einhvers konar úttektargjöld á innán verði tekin upp þar sem „... 

ég tel að Ísland sé ekkert eyland endalaust með það að þetta verði eitt af fáum löndum að þú 

getir átt eins marga bankareikninga eins og þig lystir án þess að borga neitt fyrir þá og notar 

þá ekki... þannig að ég held að það verði hægt og rólega gerð gangskör í því að ýta fólki yfir í 

það að vera bara með þá þjónustu sem það notar og það verði þá rukkuð einhver eðlileg 

þóknun fyrir þá þjónustu sem þú ert að nýta þér...“.  Hins vegar taldi annar viðmælandi að 

ekkert stórvægilegt mundi breytast varðandi skiptikostnað innlána á þessu 3-5 ára tímabili 

„fyrir utan binditímann sem margir reikningar geri kröfu um“. 
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Þegar umræðan barst að því hvernig viðhorf viðskiptavina til banka og sparisjóða mundi 

þróast á næstu 3-5 árum og hvaða áhrif það mundi hafa á samningsstöðu kaupenda komu 

ýmis sjónarmið fram.   Einn viðmælandanna var mjög afdráttarlaus þegar hann lýsti þeirri 

skoðun sinni að „bankarnir eigi langt í land ennþá.  Bankarnir eru rúnir trausti algjörlega og 

munu ekki ávinna sér traust nema með verkum sínum“ .  Tveir viðmælandanna nefndu að 

þróunin mundi að talsverðu leyti ráðast af hag fólksins, eftir því sem hann batni muni 

viðhorfin til banka og sparisjóða gera það einnig.  Enn annar benti á að staðan væri svo skökk 

þegar kæmi að samningsstöðu kaupenda, þar sem það þætti ekki eins mikið tiltökumál og 

áður að standa ekki við skuldbindingar sínar, meðan þeir sem væru með sín fjármál í góðum 

farvegi hefðu ekki eðlilega aðgang að lánsfé.  Þegar talið barst að því hversu lengi bankar og 

sparisjóðir yrðu að ávinna sér traust svaraði einn viðmælandinn því á þann veg að „... það 

muni eitthvað skána en ég á nú samt ekki von á því að menn verði farnir að elska bankann 

sinn eftir 3-5 ár.  En það verðu eitthvað farin að rjátla af mönnum reiðin“. 

7.6 Staðkvæmdarvörur 

Með staðkvæmdarvörum fyrir viðskiptabankaþjónustu var átt við þær vörur sem 

viðskiptavinir gátu keypt í staðinn fyrir hefðbundin inn- og útlán.  Spurt var hversu líklegt 

viðmælendur teldu að ógnir af staðkvæmdarvörum mundu vaxa á næstu 3-5 árum.  Enn 

fremur var spurt hversu líklegar ákveðnar staðkvæmdarvörur væru til að ná fótfestu í staðinn 

fyrir fyrrtalin inn- og útlán. 

Almennt séð töldu viðmælendur að ógnin af staðkvæmdarvörum væru til staðar, en hún væri 

þó takmörkuð vegna þess hversu laskaður íslenskur fjármálamarkaður væri ennþá.  Varðandi 

innánin kom til dæmis fram hjá einum viðmælanda að viðhorf viðskiptavina til 

hlutabréfamarkaðar væri það neikvætt að sá valkostur við innlán væri nánast ekki til staðar.  

Annar bætti því við að það mundi jafnvel taka meira en 3-5 ár að breytast svo einhverju 

nemi.  Hins vegar töldu viðmælendur almennt að fasteignir væru valkostur við innlán hjá 

þeim hópi sem ætti meiri fjármuni til skiptanna, auk þess sem ríkisskuldabréf væri valkostur 

fyrir stærri hóp.  Einn viðmælandi hafði þetta um staðkvæmdarvörur fyrir innlán að segja: 

„...svona eftir því sem að meiri ró og stöðugleiki kemst á hagkerfið að þá muni svona 

eins og hlutabréfamarkaður, það verður talsvert um nýskráningar, það er auðvitað 

mjög mikið af fyrirtækjum sem eru í skammtímaeignarhaldi og þau fyrirtæki munu fara 
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út á hlutabréfamarkaðinn og Íslendingar hafa alveg sýnt það að þeir eru alveg til í að 

eyða sparnaðinum sínum í slíkt… og hlutabréfasjóði, skuldabréfajóði og þess háttar þó 

það verði örugglega einhver breyting á frá því sem áður var.  En ég held að 

staðkvæmdarvörur fyrir innlán muni vaxa jafnt og þétt.“ 

Þegar talið barst að útlánum var fyrst og fremst spurt úr í örlánafyrirtækin, auk þess sem 

viðmælendur voru spurðir hvort þeir sæu fyrir sér aðrar staðkvæmdarvörur fyrir útlán.  

Viðmælendum þótti almennt sem örlánafyrirtækin ættu sér takmarkaða framtíð, í mesta lagi 

á mjög takmarkaðri syllu á markaðnum.  Einn orðaði það svo:  

„Ég hef ekkert sérstaka trú á því að örlánafyrirtækin eigi bjarta framtíð.  Í fyrsta lagi 

eru þetta viðskiptahættir sem eru náttúrulega mjög mikið gagnrýndir, og þessu er beint 

að þeim sem að síst skyldi, ungu fólki og fólki sem er í fjárhagslegum erfiðleikum.  Og 

þetta er svona okurlánafyrirkomulag í raun og eru og þessi fyrirtæki eru að lána 

áhættusömustu markaðina og verða þar af leiðandi væntanlega að ganga mjög hart 

fram í sinni innheimtu en ég hef ekki trú á að þessi hilla verði ekkert sérstaklega stór.“ 

Að öðru leyti töldu viðmælendur að stöndug fyrirtæki mundu bjóða viðskiptavinum sínum 

upp á einhverskonar lánaviðskipti, en það yrði þó ekki í miklu mæli fyrr en efnahagslífið hefði 

tekið verulega við sér.   

7.7 Styrkur birgja 

Með birgjum er átt við aðila sem viðskiptabankar leita til varðandi margvíslega þjónustu.  Þar 

getur meðal annars verið átt við aðila sem veita starfsfólk, fjármögnunaraðila, 

endurskoðunarskrifstofur, upplýsingartæknifyrirtæki, ráðgjafafyrirtæki og fleira.  

Spurningunum var þannig skipt að fyrst var spurt hversu líklegt viðmælendur teldu að 

aðgangur banka og sparisjóða að hæfu starfsfólki mundi hamla árangri þeirra á næstu 3-5 

árum.  Því næst var spurt hversu líklegt væri að aðgangur að fjármagni mundi hamla árangri 

þeirra á sama tímabili og hvert líklegt væri að bankar og sparisjóðir gætu leitað eftir 

fjármagni.  Því næst kastljósinu beint að upplýsingatækni-, endurskoðunar- og 

ráðgjafafyrirtækjum og spurt hvort samningsstaða þeirra væri líkleg til að styrkjast á næstu 

3-5 árum.   
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Varðandi aðgang að starfsfólki töldu viðmælendur að hann yrði ekki vandamál á næstu 3-5 

árum, frekar að „það yrði offramboð af hæfu starfsfólki, allavegana á sumum sviðum, bara í 

ljósi þess að umsvifin hafa dregist saman“ eins og einn viðmælanda orðaði það.  Aðrir 

viðmælendur viðhöfðu sambærileg sjónarmið.  Hins vegar benti einn viðmælandi á að það 

væri líklegt að mikil eftirspurn yrði eftir ákveðinni þekkingu, svo sem hæfum lögfræðingum 

og endurskoðendum, en að fjármálafyrirtækin mundu ekki eiga í teljandi vandræðum með 

að laða slíka aðila til starfa.   

Þegar umræðan beindist að aðgangi viðskiptabanka að fjármagni á næstu 3-5 árum fannst 

viðmælendum almennt að hann yrði takmarkaður á næstu 3-5 árum.  Fyrir utan innlán yrði 

innlendur skuldabréfamarkaður næsti viðkomustaður varðandi fjármögnun, en lengra væri í 

erlenda fjármagnsmarkaði. Einn viðmælenda lýsti skoðun sinni á eftirfarandi hátt: 

„Það eru veruleg álitamál upp og þau tvö helstu eru annars vegar gjaldeyrishöftin, sem 

að núna eru stór skýring á því af hverju bankarnir eru stútfullir af lausafé, ef að þeir 

fara þá mun sú fjármögnunarleið fyrir bankana augljóslega þorna upp að verulega 

leyti.  Þeir ættu nú samt að ráða við það en það mundi óneitanlega þýða að aðgangur 

að því fjármagni væri ekki til staðar.  Hin spurningin er eiginlega sú hvenær Íslendingar 

og þar á meðal íslensku bankarnir fá aðgang að erlendum fjármálamörkuðum.  Núna 

er sá aðgangur til, en það er á kjörum sem eru svo slæm að það er enginn sem getur 

staðið undir þeim vaxtagreiðslum... Ef að allt gengur að óskum ætti þetta að lagast að 

á nokkrum árum, en það verður ekki komið neitt nálægt því sem það var fyrir nokkrum 

árum...“ 

Hins vegar lýstu tveir viðmælendur þeirri skoðun að ef allt gengi að óskum, það er 

uppbygging bankanna og íslensk efnahagslífs, gæti aðgangurinn að fjármagni batnað hraðar, 

sérstaklega erlendis. 

Umsvifum í upplýsingatækni er þannig háttað að stóru aðilarnir eru með stærstan hluta 

þjónustunnar innanhúss, meðan þeir smærri kaupa stærri hluta þjónustunnar utan að.  Einn 

viðmælenda benti á að hversu stór hluti væri innanhúss og hversu stór aðkeyptur væri að 

hluta háður „veðri og vindum“, það er að það gæti breyst frá einum tíma til annars.  Annar 

benti á að öll vöruþróun innan viðskiptabanka snérist meira og minna um upplýsingatækni 

og þess vegna væri mikilvægi hennar mikið og vaxandi.   
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Hins vegar töldu viðmælendur almennt að samningsstaða upplýsingatæknifyrirtækja væri 

nokkuð stöðug vegna þess hversu stór hluti þjónustunnar væri innanhúss.  Enn fremur töldu 

flestir viðmælendur að miklir hagræðingarmöguleikar væru til staðar í upplýsingatækni og þá 

sérstaklega í hugbúnaðarþróun.  Þó var bent á að samstarf á því sviði væri ekki líkleg í bráð, 

ekki síst þar sem „... Samkeppnisstofnun hafi sjálfsagt talsverða skoðun á því“.   

Þjónusta á sviði endurskoðunar sem viðskiptabankar kaupa er bundin við alþjóðlegar keðjur.  

Samningsstyrkur þeirra þótti að því leyti mikill, þar sem ekki er um marga valkosti að ræða 

fyrir viðskiptabanka, kjósi þeir að færa sig um set.  Hins vegar nefndi einn viðmælandi að 

samningsstaða endurskoðunarskrifstofa hafi veikst að því leyti að þær hefðu „... fengið mjög 

á baukinn og væru búnar að sæta rannsóknum í einhverjum tilfellum á einhverjum þeirra 

gjörðum, þannig að þær vera varkárari að einhverju leyti...“.  Annar nefndi að þó 

endurskoðunarskrifstofur og samband þeirra við viðskiptabanka þyrfti að breytast að 

einhverju leyti, væru litlar líkur á því að það gerðist þar sem „... það er talað mikið en lítið 

framkvæmt“. 

Ráðgjafaþjónustu af ýmsum toga hefur verið mikil frá bankahruni, þar sem ýmis flókin 

úrlausnarefni hafa komið upp innan viðskiptabankanna.  Hins vegar taldi einn viðmælanda 

líklegt að þessi þjónusta mundi með tímanum leita inn í bankanna aftur.  Ástæða þess taldi 

hann að fælist í eðli aðstæðna, það er sú krafa að rannsaka mjög mikið á stuttum tíma, hafi 

orðið til þess að utanaðkomandi ráðgjafaþjónusta hafi orðið svona áberandi.   
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8 Niðurstöður 

Í þessum kafla verða niðurstöður rannsóknarinnar dregnar saman.  Til að halda samræmi 

verður kaflanum skipt með sama hætti og kaflanum sem á undan fór og fjallaði um ógnanir 

og tækifæri í viðskiptabankaþjónustu.  Þannig verður fyrst fjallað um niðurstöður 

efnahagslegra og stjórnmálalegra þátta sem er hluti af PESTLE greiningu.  Því næst verður 

fjallað um niðurstöður úr þeim þáttum sem tilheyra fimm krafta líkaninu, það er nýjum 

samkeppnisaðilum og aðgangshindrunum, samkeppni innan greinarinnar, styrk kaupenda, 

staðkvæmdarvörum og loks styrk birgja. 

8.1 Efnahagslegir þættir 

Niðurstöður varðandi efnahagslega þætti voru í meginatriðum þær að botninum væri náð og 

að í framtíðinni horfði til heldur bjartari tíma, sérstaklega vegna jákvæðs viðskiptajafnaðar 

við útlönd.  Hagnýting náttúruauðlinda er einnig mikilvægur þáttur, en vel þarf að halda á 

spilunum til að nýta þau tækifæri sem í þeim liggja.   

Hins vegar voru aðrir þættir sem ekki þóttu eins jákvæðir í efnahagslegu tilliti, en það voru 

aðallega gjaldeyrishöft og hátt atvinnuleysisstig.  Hráefnisverð í heiminum og áframhaldandi 

efnahagserfiðleikar í viðskiptalöndum Íslendinga voru einnig nefndir sem ógnir við 

efnahagslíf landsins.  Þessi niðurstaða er í ágætu samræmi við það sem kemur fram í kafla 

5.6.1, þar sem fram kemur að hagvöxtur sé fyrirsjáanlegur, þótt ákveðin efnahagsleg óvissa 

sé til staðar. 

Þátttakendum þykir líklegt að stór hluti einstaklinga muni geta staðið í skilum, en að ferli 

leiðréttinga hafi tekið of langan tíma.  Einnig þótti ógn við getu einstaklinga til að standa í 

skilum að hluti launþega hefði tekið á sig launalækkun sem ekki hefði gengið til baka í öllum 

tilfellum.  Þá hafi sumir brúað bilið með úttekt séreignarsparnaðar, en þegar það taki enda 

gæti orðið erfitt fyrir hluta þessu hóps að ná endum saman.  Varðandi fyrirtækin hefur ferli 

leiðréttinga tekið of langan tíma, þó staðan að því leyti væri ekki eins slæm og hjá 

einstaklingunum. 

Helstu verkefni næstu 3-5 ára varðandi efnahagslega þætti telja viðmælendur vera að klára 

losa um gjaldeyrishöftin, örva fjárfestingu í atvinnulífinu, vinna að lækkun verðbólgu og 

atvinnuleysis og klára skuldaleiðréttingar einstaklinga og fyrirtækja.  
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8.2 Stjórnmálalegir þættir 

Varðandi stjórnmálaþættina eru línur býsna skýrar.  Traust á Alþingi og stjórnmálamenn er í 

algeru lágmarki og ekki er fyrirsjáanlegt að það breytist á næstu misserum.  Viðmælendur 

gagnrýna einnig ýmsar ákvarðanir stjórnvalda, til dæmis skattahækkanir og skort á stuðningi 

við atvinnuuppbyggingu.  Bankaskattar þykja sérstaklega varhugaverðir.  Þessi niðurstaða er í 

samræmi við umfjöllun í kafla 5.6.1 og 5.6.2 þar sem fram kemur að skattahækkanir sem eigi 

uppruna sinn hjá stjórnvöldum.  Einnig fellur þetta að umfjöllun í kafla 3.4.2.1 þar sem fram 

kemur að hlutverk stjórnvalda sé meðal annars að taka ákvarðanir um skattamál.  

Ofangreint ástand hefur bein áhrif á efnahagslífið, því að hægar gengur að byggja upp 

atvinnugreinar, bæði þær sem fóru halloka í hruninu (svo sem viðskiptabankaþjónusta og 

byggingariðnaður), sem og þær sem standa betur (svo sem ýmsar útflutningsgreinar). 

Ekki þykir mikil hætta á að stjórnmálamenn fari að hafa óeðlieg afskipti af 

viðskiptabankaþjónustu, þar sem þeir séu brenndir af því ástandi sem ríkti á Íslandi að því 

leyti á árum áður. 

Verkefni næstu ára eru að endurvekja traust á Alþingi og stjórnmálamenn, endurbæta 

skattkerfið og styðja við fjárfestingu í atvinnugreinum. 

8.3 Nýir samkeppnisaðilar og aðgangshindranir 

Skiptar skoðanir eru meðal viðmælenda hversu mikill hagur sé af viðskiptabankastarfsemi og 

hvernig hún muni þróast á næstu 3-5 árum.  Ástandið í atvinnugreininni er að mörgu leyti 

óvenjulegt meðan verið er að vinna úr skuldamálum einstaklinga og fyrirtækja, vegna þess 

hversu mikil orka fer í það.  Hagræðingarmöguleikar eru einnig ónýttir þar sem kostnaður í 

atvinnugreininni er of hár miðað við umfang  hennar. 

Ekki eru taldar miklar líkur á sameiningum stærri aðilanna á markaðnum, en líklegra þykir að 

þeir smærri renni inn í þá stóru eða sameinist innbyrðis.  Þeir fjárhagslega sterku eru taldir 

vilja standa áfram á eigin fótum.  Ekki eru taldar miklar líkur á því að nýjir aðilar komi inn á 

markaðinn, nema þá í gegnum fjárfestingu í þeim sem fyrir eru. 

Aðgangshindranir eru taldar umtalsverðar, bæði vegna þeirrar fjárfestingar sem þarf til að fá 

bankaleyfi, en ekki síður vegna þess að ólíklegt þykir að yfirvöld verði spennt fyrir því að veita 
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ný bankaleyfi í nánustu framtíð.  Eins og fram kemur í kafla 3.5.2.1 minnkar ógn af nýjum 

samkepnisaðilum eftir því hversu miklar inngönguhindranir eru. 

Verkefni næstu 3-5 ára eru að ná fram hagræðingu í viðskiptabankastarfsemi og ljúka þeim 

sameiningum sem nauðsynlegar eru í því sambandi.  Hvetja þarf til fjárfestingar í 

atvinnugreininni til að auka samkeppni. 

8.4 Samkeppni innan greinarinnar 

Ekki er gert ráð fyrir miklum vexti á viðskiptabankamarkaði á næstu árum, sérstaklega vegna 

þeirra skuldamála sem enn á eftir að leysa hjá fyrirtækjum og einstaklingum.  Varðandi 

samkeppnina sjálfa er ekki líklegt að hún verði mjög hörð á næstu 3-5 árum, annars vegar 

vegna þess að lítil tækifæri séu fyrir bankanna að lána út fjármagn og hins vegar að ekki séu 

margir valkostir fyrir einstaklinga og fyrirtæki í núverandi samkeppnisumhverfi.  Með því er 

átt við að starfsemi bankanna væri í eðli sínu mjög lík, þannig að markaðurinn hefði orðið 

mjög mörg einkenni fákeppnismarkaðar. 

Eins og áður kom fram eru ekki taldar miklar líkur á sameiningum.  Líklegt þykir að staða 

smærri aðilanna verði mjög erfið í framtíðinni, annars vegar vegna aukinna álaga af hálfu 

hins opinbera og hins vegar vegna aukinna krafna um skýrsluskil af ýmsum toga.  Verkefni 

næstu 3-5 ára eru því að efla samkeppni innan greinarinnar með því að skapa 

rekstrarumhverfi sem gerir fleiri en þeim þrem stóru kleift að lifa af.  Í kafla 3.5.2.5 er fjallað 

um hvernig samkeppni innan greinarinnar hefur áhrif á hagnaðarvon, en þar kemur fram að 

þegar keppinautar eru fáir og samkeppnin snúist um þjónustu og vörumerki, séu áhrif 

hennar á hagnaðarvon lítil. Það er mjög í takt við stöðuna á viðskiptabankamarkaði í dag, þar 

sem áhersla í samkeppninni er í þjónustu og ímynd vörumerkja.  

8.5 Styrkur kaupenda 

Það er ekki líklegt að samningsstaða kaupenda muni styrkjast á næstu 3-5 árum.  Stærsta 

ástæðurnar fyrir því eru annars vegar þær að fjármálafyrirtækin settu sér mun strangari 

reglur eftir fjármálahrunið, bæði hvað varðar inn- og útlán.  Hins vegar er ástæðan sú að 

fjárhagsstaða einstaklinga og fyrirtækja er þannig að býsna stór hluti þeirra er ekki í aðstöðu 

til að leita sér að fjármögnun eða leggja inn á innlánsreikninga.  Þessi niðurstaða er í 

samræmi við umfjöllun í kafla 3.5.2.3 þar sem fram kemur að eftir því kaupendur eru minni, 



98 af 112 
 

því veikari er samningsstaða þeirra.  Það má segja að stór hluti kaupenda séu í raun litlir, auk 

þess sem fjárhagsstaða þeirra, sem og hinna stóru, er oft á tíðum bág. 

Aðkoma löggjafans til að styrkja samningsstöðuna þykir heldur ekki líkleg, nema þá helst ef 

til komi frekari skuldaleiðréttingar.  Lækkun eða afnám stimpilgjalda er ekki á dagskrá að 

mati viðmælenda.  Hins vegar þykir ekki útilokað að úttektargjöld verði tekin upp á 

innlánum, sem yrði til þess að veikja samningsstöðu kaupenda á viðskiptabankamarkaði. 

Viðmælendur telja að viðhorf kaupenda til banka og sparisjóða sé mjög slæmt og ekki líklegt 

til að lagast mikið á næstu 3-5 árum.  Fjármálafyrirtækin þurfa að leggja áherslu á að vanda 

sig í sínum vinnubrögðum, því það er líklegt að leiða til betri fjárhagsstöðu kaupenda sem 

aftur mun leiða til jákvæðara viðhorfs.  Verkefni næstu 3-5 ára liggja því talsvert í því að 

vinna að því að bæta þessi viðhorf. 

8.6 Staðkvæmdarvörur 

Afleiðingar bankahrunsins hafa þau áhrif að ógn af staðkvæmdarvörur er ekki eins mikil og 

hún gæti verið.  Viðmælendur nefna að ákveðnar staðkvæmdarvörur fyrir innlán, svo sem 

hlutabréf, höfði alls ekki til stórs hluta kaupenda.  Ekki þykir líklegt að það muni breytast 

stórkostlega á næstu 3-5 árum.  Viðmælendur telja frekar að fasteignir séu valkostur fyrir 

þann hluta markaðarins sem hefur mikið fjármagn undir höndum, auk þess sem 

ríkisskuldabréf geti verið valkostur fyrir talsvert stóran hóp.   

Minna úrval er að staðkvæmdarvörum fyrir útlán.  Örlán, öðru nafni smálán, henta aðeins 

fyrir lítinn hluta markaðarins.  Hins vegar þykir líklegt að stærri smásöluaðilar muni aftur fara 

að bjóða upp á einhverskonar fjármögnun þegar fjárhagur þeirra vænkast. 

Það má segja að núverandi ástand geri það að verkum að erfitt sé aðgreina 

staðkvæmdarvörurnar fyrir inn- og útlán í gæðum eða verði, en það er eins og kemur fram í 

kafla 3.5.2.4 forsenda þess að þær séu arðsamar. 

8.7 Styrkur birgja 

Framboð af hæfu starfsfólki er ekki ógn við viðskiptabankaþjónustu, þar sem mikið af mjög 

hæfu starfsfólki er „á lausu“ eftir bankahrunið.  Viðmælendum þykir líklegt að bankarnir hafi 

margt að bjóða til að laða þetta fólk til starfa.  Af einstökum starfsstéttum þykir líklegast að 

erfiðara geti reynst að ráða hæfa lögfræðinga og endurskoðendur. 
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Líklegt þykir að aðgangur að fjármagni verði að erfiður áfram, sérstaklega þegar að því kemur 

að aflandskrónurnar losni út úr bönkunum við afnám gjaldeyrishafta.  Helsti valkosturinn á 

næstu 3-5 árum er innlendur skuldabréfmarkaður.  Hins vegar nefna sumir viðmælendur að 

erlendir markaðir gætu opnast við lok tímabilsins sem þessi rannsókn nær til og þá á 

viðunandi kjörum. 

Upplýsingatækni er mikilvægur þáttur í viðskiptabankaþjónustu.  Viðmælendur telja að 

samningsstaða upplýsingatæknideilda muni ekki breytast mikið, en að 

hagræðingamöguleikar séu þó umtalsverðir.  Staða endurskoðenda er einnig sterk, meðal 

annars vegna þess að fjármálafyrirtækin eru bundin af alþjóðlegum keðjum.  Hins vegar telja 

viðmælendur líklegt að samningsstaða ráðgjafa muni veikjast þegar frá líður, þar sem 

fjármálafyrirtækin séu líkleg til að taka þá þjónustu inn í hús þegar frá líður.  

Ofangreint hefur tengingu við kafla 3.5.2.2 þar sem fram kemur að styrkur birgja ákvarðist 

meðal annars að því hversu margir valkostir eru til staðar. Þannig má segja að styrkur 

sérhæfðs starfsfólks og ráðgjafa sé mikill.  Styrkur upplýsingatæknideilda er einnig mikill, því 

fáir raunhæfir valkostir eru til staðar.  Enn fremur kemur fram í kafla 5.6.4 að ein af ógnunum 

sé skortur á hæfum birgjum og sérhæfðu starfsfólki, sem rímar ágætlega við niðurstöðurnar 

hér. 
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9 Umræður 

Þessum kafla verður ráðstafað í umræður um rannsóknina.  Fyrst verða almennar umræður, 

því næst verður fjallað um takmarkanir rannsóknarinnar og loks verða gerðar tillögur að 

frekari rannsóknum.  Umfjöllunin í þessum kafla verður að mestu leyti frá höfundi sjálfum. 

9.1 Almennar umræður 

Það efnahagsástand sem skapaðist á Íslandi í kjölfar bankahrunsins hefur reynst mörgum 

erfitt, hvort sem það eru einstaklingar, fyrirtæki, eða heilar atvinnugreinar.  

Viðskiptabankaþjónusta er þar ekki undanskilin.  Margs konar sjónarmið hafa komið fram um 

það hvernig líklegt er að efnahagslífið muni þróast, bæði jákvæð og neikvæð.   

Heilt yfir má segja að ástandið sé betra en margir bjuggust við.  Hins vegar eru gjaldeyrishöft, 

verðbólga og atvinnuleysi mikil böld fyrir efnahagslífið sem verður að bregðast við.  

Gjaldeyrishöftin halda inni miklu fjármagni sem skekkir stöðu bankanna, þar sem þau leiða til 

þess að mikið fjármagn er fast þar inni.  Þau hamla einnig erlendri fjárfestingu og gera 

íslenskum fyrirtækjum með erlend umsvif erfiðara fyrir.  Allt þetta hefur þau áhrif á 

efnahagslegan bata, sem aftur hefur áhrif á vöxt og viðgang viðskiptabankaþjónustu. 

Stórir hópar viðskiptavina (kaupenda) hafa það ágætt og enn aðrir býsna gott, þótt blikur séu 

á loftið hjá öðrum.  Nú þegar styttist í að hluti þeirra úræðar sem einstaklingum og 

fyrirtækjum stóð til boða renni sitt skeið, og er þá sérstaklega átt við frystingar lána, er líklegt 

að hluti þess hóps muni eiga erfitt með að standa í skilum og þurfi hugsanlega að fara 

gjaldþrotaleiðina.  Það mun reynast mörgum erfitt, en er engu að síður hluti af þeirri 

aðlögum sem nauðsynleg er. 

Viðskiptabankaþjónusta hefur átt erfiða tíma frá efnahagshruninu.  Traust almengis á 

atvinnugreinina hrundi algerlega og viðbrögð hennar við því voru ekki alltaf skynsamleg.    

Meðal annars vegna þess er mikilvægt að tryggja að samkeppnisumhverfið verði ekki þannig 

að aðeins verði starfandi þrír stórir bankar á Íslandi.  Smærri aðilarnir, bæði smærri 

viðskiptabankar og sparisjóðir hafa mikilvægu hlutverki að gegna á markaðnum.  Þetta 

hlutverk felst fyrst og fremst í því að veita bönkunum samkeppnislegt aðhald og bjóða 

þannig upp á valkost fyrir viðskiptavini. 
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9.2 Takmarkanir rannsóknar 

Við framkvæmd rannsóknarinnar komu fram ýmsar takmarkanir. 

Viðmælendur voru sex talsins og eru eins og áður hefur komið fram frá bæði núverandi og 

fyrrverandi starfsmenn viðskiptabanka, auk embættismanna.  Í upphafi stóð hins vegar til að 

hafa viðmælendur sjö, þar sem viðmælandi frá Fjármálaeftirlitinu eða Seðlabankanum væri 

meðtalinn.  Það tókst hins vegar ekki, en eins og fram kom í kaflanum um rannsóknaraðferð 

er rannsakandi ekki viss um hvaða áhrif þetta hafði á rannsóknina. 

Við undirbúning rannsóknarramma voru mörg sjónarmið tekin til greina og lendingin arð sú 

að skipta honum upp eftir fimm krafta líkani Porters og hluta úr PESTLE greiningu.  Hins vegar 

má færa rök fyrir því að nánari tenging við demant Porters hefði verið gagnleg, þó erfitt sé að 

fullyrða um það.  Loks hefði mátt undirbúa eða styrkja rannsóknina eftir með meginlegri 

rannsókn, en slíkar rannsóknir henta fyrir hvort tveggja. 

Loks ber að nefna að staðfærsluskólinn, sem rannsóknin byggir að miklu leyti á, hefur hlotið 

ákveðna gagnrýni, eins og fram kemur í fræðilegri umfjöllun verkefnisins.  Þær aðferðir sem 

hafa verið byggðar upp í kringum skólann, svo sem fimm krafta líkanið, hefur verið gagnrýnt 

fyrir að taka ekki nóg tillit til breytinga í umhverfinu.  Gagnrýni hefur einnig komið fram á þá 

leið að mikilvægara sé að taka meira tillit til innri þátta í starfseminni til að ná 

samkeppnisforskoti, frekar en að leggja áherslu á að greina ytra umhverfi.  Þessi gagnrýni er 

þó langt í frá umdeild. 

9.3 Tillögur að frekari rannsóknum 

Þessi rannsókn er þess eðlis að áhugavert er að endurtaka hana að loknu því tímabili sem 

hún tekur til, það er eftir 3-5 ár og sjá hvernig viðhorf til einstakra þátta sem hún tekur á 

hefur breyst.  Einnig er áhugavert að kanna með meginlegri rannsókn einstaka þætti 

rannsóknarinnar og fá þannig magnbundnari niðurstöður.  Með því móti mætti einnig kanna 

hug stærri hóps. 

 

 

  



102 af 112 
 

10 Heimildaskrá 

12 Manage. (23. april 2012). Valur Chain. Sótt frá 12 Manage: 

http://www.12manage.com/methods_porter_value_chain.htm 

Arion Banki. (22. apríl 2012). Starfsemi. Sótt frá Arion Banki: 

http://www.arionbanki.is/?PageID=462 

Barney, J. B., & Hesterly, W. S. (2008). Strategic Management and Competitive Advantage. 

New Jersey: Pearson Education International. 

Bradley, C., Hirt, M., & Smit, S. (2011). Have you tested your strategy lately? McKinsey 

Quarterly, 1-14. 

Bryman, A., & Bell, E. (2007). Business Research Methods, 2nd edition. New York: Oxford 

University Press Inc. 

Carlopio, J. (2009). Creating strategy by design. Design Principles and Practices: An 

International Journal, 155-166. 

Chaffee, E. E. (1985). Three Models of Strategy. Academy of Management Review, 89-98. 

Christensen, L. (2011). Iceland: Recovery in uncertain times. Kaupmannahöfn: Danske Bank. 

Cooper, D. R., & Schindler, P. S. (2006). Business Research Methods. New York: McGraw-

Hill/Irwin. 

Demirgüç-Kunt, A., & Detragiache, E. (2009). Basel Core Principles and Bank Soundness: Does 

Compliance Matter? Washington: The World Bank. 

Duncan, N. E., & Wack, P. (1994). Scenarios designed to improve decision making. Planning 

Review, 18-27. 

Fahey, L. (2003). Competitor scenarios. Strategy & Leadership, 32-45. 

Fjármálaeftirlitið. (2010). Ársskýrsla FME 2009. Reykjavík: Fjármálaeftirlitið. 

Fjármálaeftirlitið. (2011). Ársskýrsla FME 2010. Reykjav'ik: Fjármálaeftirlitið. 

Fjármálaeftirlitið. (25. Apríl 2012). Hlutverk FME. Sótt frá Fjármálaeftirlitið: 

http://www.fme.is/um-fme/hlutverk-fme/ 

Fjármálaráðuneytið. (2012). Ríkisfjármálaskýrsla 2012. Reykjavík: Fjármálaráðuneytið. 



103 af 112 
 

Golding, E., Green, R. K., & McManus, D. A. (2008). Imperfect Information and the Housing 

Finance Crisis. Joint Center for Housing Studies, 1-25. 

Grundy, T. (2006). Rethinking and reinventing Michael Porter’s five forces model. Strategic 

Change, 213-229. 

Guðfinnsson, M. Í. (2003). Horft til framtíðar - stefnumótun í lifandi fyrirtæki. Reykjavík: 

Fjölsýn forlag. 

Halldórsson, M. (31.. janúar 2011). Viðskiptablaðið. Sótt 19. apríl 2011 frá Viðskiptablaðið: 

http://www.vb.is/frett/60953/?q=sameining%20banka 

Henry, A. E. (2011). Understanding Strategic Management. Oxford: Oxford University Press. 

Hosseini-Nasab, H., Hosseini-Nasab, A., & Milani, A. S. (2011). Coping with Imprecision in 

Strategic Planning: A Case Study Using Fuzzy SWOT Analysis. iBusiness, 23-29. 

Hreinsson, P., Benediktsdóttir, S., & Gunnarsson, T. (2010). Aðdragandi og orsakir falls 

íslensku bankanna 2008 og tengdir atburðir. Reykjavík: Rannsóknarnefnd Alþingis. 

Ingólfsson, E., Friðriksson, K., & Kristinsson, S. (2007). Framtíðin - frá óvissu til árangurs. 

Reykjavík: Nýsköpunarmiðstöð Íslands. 

Investopedia. (18. maí 2011). Retail Banking. Sótt 19. maí 2011 frá Investopedia: 

http://www.investopedia.com/terms/r/retailbanking.asp 

Jedidi, F. K., & Mensi, S. (2011). The Trade-off between Liberalization Policy and Financial 

Crises Dynamics. Canadian Center of Science and Education, 71-87. 

Kaplan, R. S., Norton, D. P., & Barrows Jr., E. A. (2008). Developing the Strategy: Vision, Value 

Gaps, and Analysis. Balanced Scorecard Report, 1-7. 

Kotler, P., & Keller, K. L. (2009). Marketing Management 13th edition. New Jersey: Pearson 

Educational Inc. 

Made in Iceland. (25. Apríl 2012). Internatinal Relations. Sótt frá Made in Iceland: 

http://www.made-in-iceland.com.cn/information/ShowArticle.asp?ArticleID=65 

McKeon, R., & Nettel, J. (2009). What Caused the 1987 Stock Market Crash and Lessons for 

the 2008 Crash. Review of Accounting and Finance, 123-137. 



104 af 112 
 

Milway, J. B., Nisar, S., Poole, C., & Wang, Y. (2007). Assessing Toronto's Financial Services 

Cluster. Toronto: Institute for Competitiveness and Prosperity. 

Mintzberg, H., & Lampel, J. (1999). Reflecting on the strategy process. Sloan Management 

Review, 21-31. 

Mintzberg, H., Ahlstrand, B., & Lampel, J. (1998). Strategy Safari. New York: Henry Mintzberg 

Ltd. 

Morgunblaðið. (31. Mars 2011). Bankakerfið þarf að minnka. Sótt frá Morgunblaðið: 

http://www.mbl.is/frettir/innlent/2011/03/31/minnka_tharf_bankakerfid/ 

Morris, D. (2005). A new tool for strategy analysis: the opportunity model. The Journal of 

Business Strategy, 50-57. 

Motoyama, Y. (2008). What Was New About the Cluster Theory? Economic Development 

Quarterly, 1-11. 

N/A. (16. apríl 2011). Wikipedia. Sótt 16. apríl 2011 frá Wikipedia: 

http://en.wikipedia.org/wiki/Diamond_model 

Nordic competition authorities. (2006). Competition in Nordic Retail Banking. 

Kaupmannahöfn: Nordic competition authorities. 

Norton, D. P. (2008). What is your Strategy Management Philosophy. Balanced Scorecard 

Report, 1-6. 

Poole, W. (2010;). Causes and Consequences of the Financial Crisis of 2007-2009. Harvard 

Journal of Law and Public Policy, 421-443. 

Porter, M. E. (mars-apríl 1990). The Competitive Advantage of Nations. On Competition, bls. 

155-195. 

Porter, M. E. (1991). Towards a dynamic theory of strategy. Strategic Management Journal, 

95-118. 

Porter, M. E. (1996). What is Strategy? Harvard Business Review, 61-78. 

Porter, M. E. (1998). Clusters and the New Economics of Competition. Harvard Business 

Review, 75-90. 



105 af 112 
 

Porter, M. E. (1998). The Five Competitive Forces that Shape Strategy. Harvard Business 

Review, 79-93. 

Porter, M. E. (2000). Location, competition, and economic development: Local clusters in a 

global economy. Economic Development, 15-34. 

Porter, M. E. (2008). The Five Competitive Forces that Shape Strategy. Harvard Business 

Review, 78-94. 

Quah, Chee-Heong, & Crowley, P. M. (2009). A Reconsideration of the Great Depression. 

South Asian Journal of Management, 7-24. 

Research, M. a. (2011). Stjórnendakönnun MMR. Reykjavík: Market and Media Research. 

Rugman, A. M., & D Cruz, J. R. (1993). The "double diamond" model of international 

competitiveness: The Canadian experience. Management International Review, 17-

40. 

RÚV. (22. Mars 2011). Rekstrarkostnaður Arion banka mun lækka. Sótt frá RÚV: 

http://www.ruv.is/frett/rekstarkostnadur-arion-mun-laekka 

Samkeppniseftirlitið. (2003). Samruni Búnaðarbanka Íslands hf. og Kaupþings banka hf. 

2003: Samkeppniseftirlitið. 

Samkeppniseftirlitið. (2011). Samkeppnishömlur á bankamarkaði - umræðuskjal. Reykjavík: 

Samkeppniseftirlitið. 

Saunders, M., Lewis, P., & Thornhill, A. (2000). Research Methods for Business Students. 

Harlow: Pearson Educational Limited. 

Schwab, K. (2011). The Global Competiveness Report. Geneva: The World Economic Forum. 

Seðlabanki Íslands, S. (2011). Peningamál 2011 2. 2011: Seðlabanki Íslands. 

Shekhar, V. (2009). Perspectives in Strategic Management: A Critique of Strategy Safari: The 

Complete Guide Through the Wilds of Strategic Management. The ICFAI Journal of 

Business Strategy, 43-56. 

Sighvatsson, A. (2010). Leiðin úr viðjum gjaldeyrishafta. Morgunfundur Íslenskra verðbréfa 

(bls. 1-12). Reykjavík: Seðlabanki Íslands. 



106 af 112 
 

Sluismans, R., Lommelen, T., & den Hertog, F. (2010). The Use of SWOT as a Tool to 

Stimulate Strategic Conversation in SMEs. Industrial Engineering Research Conference 

(bls. 1-7). Maastricht: University of Maastricht. 

Smidt, C., Mølbæk, J., Joensen, H., Aspinen, P., Juuti, A., Rämö, A., . . . Lundvall, K. (2006). 

Competition in Nordic Retail Banking. Kaupmannahöfn: Samkeppniseftirlit 

Norðurlandanna. 

Societe Generale. (22. apríl 2012). Retail Banking and Financial Services. Sótt frá Societe 

Generale: http://www.societegenerale.com/en/our-businesses/retail-banking-and-

financial-services/retail-banking-in-france 

Steinþórsson, R. S. (2003). Stefnumiðuð stjórnun: Fimm greiningarlíkön. Tímarit um viðskipti 

og efnahagsmál, 1-27. 

Temin, P. (2010). The Great Recession & the Great Depression. Daedalus, 115-126. 

The Chartered Instiute of Personnel and Development. (19. April 2012). PESTLE analysis. Sótt 

frá The Chartered Instiute of Personnel and Development: http://www.cipd.co.uk/hr-

resources/factsheets/pestle-analysis.aspx 

The Heritage Foundation. (19. maí 2011). 2011 Index of Economic Freedom. Sótt 19. maí 

2011 frá 2011 Index of Economic Freedom: http://heritage.org/index/ 

Viðskiptablaðið. (4. Júní 2010). Tveir alhliða bankar alveg nóg. Sótt frá Viðskiptablaðið: 

http://www.vb.is/frett/1087/?q=finnur%20sveinbj%C3%B6rnsson 

Viðskiptablaðið. (31. Janúar 2011). Endurreisn sparisjóða stækkar of stórt kerfi. Sótt frá 

Viðskiptablaðið: http://www.vb.is/frett/60953/?q=sameining%20banka 

Volberda, H. W., & Elfring, T. (2001). Rethinking Stratety. London: Sage Publications Ltd. 

Zoega, G., & Daníelsson, J. (12.. mars 2009). Hagkerfi bíður skipbrot. Sótt 16. apríl 2011 frá 

Risk Research: http://www.riskresearch.org/files/i.pdf 

 

 

  



107 af 112 
 

11 Viðaukar 

11.1  Viðauki 1 – viðtalsrammi 

Þetta viðtal er hluti af lokaverkefni okkar í M.Sc. námi við Viðskiptafræðideild Háskóla 

Íslands.  Um er að ræða tvö verkefni sem leitast við að svara því hvernig innra og ytra 

umhverfi viðskiptabanka og sparisjóða á Íslandi muni þróast á næstu 3 – 5 árum.  Eftirfarandi 

er stutt lýsing á hvorum hluta verkefnisins: 

a. Í rannsókn á innra umhverfi  er leitast við að svara hvernig innra umhverfi banka og 

sparisjóða (auðlindir, hæfni, geta, skipulag og innra starf) á Íslandi munu þróast á 

næstu 3 – 5  árum.   

b. Í rannsókn á ytra umhverfi  er leitast að svara hvernig ytra umhverfi viðskiptabanka  

og sparisjóða (stjórnmálalegt, lagalegt, efnahagslegt o.fl.) á Íslandi muni þróast á 

næstu 3 - 5 árum.  

Við heitum fullum trúnaði varðandi það sem fram kemur í þessu viðtali.  Í verkefninu verða 

viðmælendur ekki nafngreindir, heldur verða þeir auðgreindir sem viðmælandi A, B, C o.s.frv.  

Hvort viðmælendur eru nafngreindir í heimildaskrá fer eftir því hvað viðmælandi sjálfur vill 

gera. 

Okkur langar að biðja um leyfi þitt til að taka viðtalið upp, en það er gert til að auðvelda 

úrvinnslu þess.   

Áður en lengra er haldið langar okkur að biðja um menntun, starfsreynslu og núverandi 

starfsvettvang þinn. 

Rannsóknarspurning 

Hvernig mun ytra umhverfi viðskiptabanka og sparisjóða þróast næstu 3 - 5 árin? 
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A. Nýjir samkeppnisaðilar og aðgangshindranir (Threat of entry) 

Með aðgangshindrunum er átt við bæði hvernig aðgangshindranir hafa áhrif á inngöngu 

nýrra aðila á markaðinn og hvernig þær eru líklegar til að þróast á næstu 3-5 árum. 

 Hversu mikinn eða lítinn telur þú hag fjármálafyrirtækja vera að starfa á 

viðskiptabankamarkaði? 

o Mun hann vaxa eða minnka á næstu 3 - 5 árum? H<vers vegna? 

 Hversu miklar eða litlar telur þú aðgangshindranir vera á viðskiptabankamarkaði? 

o Munu þær vaxa eða minnka á næstu 3 - 5 árum? Hvers vegna? 

 Hversu líklegt eða ólíklegt telur þú að nýjir aðilar komi inn á viðskiptabankamarkaði á 

næstu 3 - 5 árum? 

 Hversu líklegt eða ólíklegt telur þú að kröfur löggjafans fyrir veitingu 

viðskiptabankaleyfa verði hert á næstu 3 - 5 árum? 

 Hversu líklegt eða ólíklegt telur þú að stærðarhagkvæmni komi komi í veg fyrir nýja 

aðila á viðskiptabankamarkaði á næstu 3 - 5 árum? 

 Hversu líklegt eða ólíklegt telur þú að stofnkostnaður minnki líkur á því að nýjir aðilar 

komi inn á viðskiptabankamarkað á næstu 3 - 5 árum? 

 

B. Samkeppni innan greinarinnar (Threat of rivalry) 

Með samkeppni er átt við hvernig samkeppni er háttað á markaðnum er og hvernig hún mun 

þróast á næstu 3 – 5 árum. 

 Hver telur þú að þróun á stærð viðskiptabankamarkaðar verði á næstu 3 - 5 árum?  

o Markaðurinn staðnar eða dregst saman 

o Markaðurinn vex hóflega 

o Markaðurinn vex hratt 

 Hversu líklegt eða ólíklegt telur þú að samkeppni á viðskiptabankamarkaði muni 

harðna á næstu 3 - 5 árum? 

 Hversu líklegt eða ólíklegt telur þú að fyrirtæki á viðskiptabankamarkaði muni 

sameinast á næstu 3 - 5 árum? 
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C. Kaupendur (Threat of buyers) 

Með kaupendum á viðskiptabankamarkaði er átt við bæði einstaklinga og fyrirtæki.  Þær 

vörur sem þeir kaupa eru fyrst og fremst inn- og útlán. 

 Hversu líklegt eða ólíklegt telur þú að samningsstaða kaupenda á 

viðskiptabankamarkaði styrkist á næstu 3 - 5 árum? 

 Telur þú að breyttar kröfur frá löggjafanum styrki eða veiki samningsstöðu kaupenda 

á næstu 3 - 5 árum? 

 Hversu líklegt telur þú að breyttar kröfur viðskiptabanka og sparisjóða styrki eða veiki 

samningsstöðu kaupenda á næstu 3 - 5 árum? 

 Breytingakostnaður kaupenda með útlán er hár. Hversu líklegt eða ólílegt telur þú að 

hann breytist á næstu 3 - 5 árum? 

 Breytingakostnaður kaupenda með innlán er lágur. Hversu líklegt eða ólílegt telur þú 

að hann breytist á næstu 3 - 5 árum? 

 Viðhorf kaupenda til viðskiptabanka og sparisjóða hafa skv. rannsóknum verið mjög 

neikvæð frá bankahruni.  Hvernig telur þú að þessi viðhorf þróist á næstu 3 - 5 árum 

og hvaða áhrif telur þú að þau hafi á samningsstöðu kaupenda á markaðnum? 

 

D. Staðkvæmdarvörur (Threat of substitutes) 

Með staðkvæmdarvörum er átt við vörur sem kaupendur geta notað í stað inn- eða útlána. 

 Hversu líklegt telur þú að ógn staðkvæmdarvörum muni vaxa á næstu 3 - 5 árum? 

o Hvers  vegna telur þú það? 

 Hversu líklegt eða ólíklegt er að eftirfarandi staðkvæmdarvörur nái umtalsverði 

markaðshlutdeild á næstu 3 - 5 árum í stað innlána? 

o Hlutabréf fyrirtækja 

o Verðbréfasjóðir samsettir úr innlendum hlutabréfum 

o Verðbréfasjóðir samsettir úr innlendum skuldabréfum 

o Verðbréfasjóðir samsettir bæði úr innlendum hluta- og skuldabréfum 

o Ríkisskuldabréf eða önnur verðbréf með ríkisábyrgð 

o Erlend verðbréf og/eða sjóðir 

o Fasteignir (íbúða- eða atvinnuhúsnæði) til fjárfestinga 
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o Örlán eða annarskonar lán til jafningja (e. peer to peer lending) 

o Aðrar staðkvæmdarvörur 

 Hversu líklegt eða ólíklegt er að eftirfarandi staðkvæmdarvörur nái umtalsverði 

markaðshlutdeild á næstu fimm árum í stað útlána? 

o Örlán eða annarskonar lán til jafningja (e. peer to peer lending) 

o Annars konar vörur sem getur komið í stað hefðbundina útlána 

fjármálafyrirtækja? 

 

E. Birgjar (Threat of suppliers) 

Með birgjur er átt við aðila sem viðskiptabankar leita til varðandi margvísalega þjónustu.  Þar 

getur m.a. verið átt við aðila sem veita starfsfólk, fjármögnunaraðila, 

endurskoðunarskrifstofur, upplýsingatæknifyrirtæki, ráðgjafafyrirtæki o.fl. 

 Hversu líklegt eða ólíklegt telur þú að aðgangur viðskiptabanka að hæfu starfsfólki 

hamli árangri þeirra á næstu 3 - 5 árum? 

 Hversu líklegt eða ólíklegt telur þú að aðgangur viðskiptabanka að fjármagni verði 

takmarkaður á næstu 3 - 5 árum? 

 Til hvaða aðila telur þú viðskiptabanka geta leitað til varðandi fjármögnun á næstu 3 - 

5 árum? 

 Hversu líklegt eða ólíklegt er að samningsstaða upplýsingatæknifyrirtækja muni 

styrkjast gagnvart viðskiptabönkum á næstu 3 - 5 árum? 

 Hversu líklegt eða ólíklegt er að samningsstaða endurskoðunarskrifstofa muni 

styrkjast gagnvart viðskiptabönkum á næstu 3 - 5 árum? 

 Hversu líklegt eða ólíklegt er að samningsstaða ráðgjafafyrirtækja muni styrkjast 

gagnvart viðskiptabönkum á næstu 3 - 5 árum? 

 

F. Efnahagslegir þættir (Economic (PEST)) 

 Hvernig telur þú að efnahagslíf á Íslandi muni þróast á næstu 3 - 5 árum? 

 Hvernig telur þú að einstklingar verði í stakk búnir til að standa skil á skuldbindingum 

sínum á næstu 3 - 5 árum? 
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 Hvernig telur þú að fyrirtæki/rekstraraðilar verði í stakk búnir til að standa skil á 

skuldbindingum sínum á næstu 3 - 5 árum? 

 

G. Stjórnmálalegir þættir (Political (PEST)) 

 Hvernig telur þú að stjórnmálalegt ástand á Íslandi muni þróast á næstu 3 - 5 árum? 

 Hvaða áhrif telur þú að stjórnmálalegt ástand muni hafa á viðskiptabankaþjónustu á 

næstu 3 - 5 árum? 

 Hvaða áhrif telur þú að stjórnmálalegar ákvarðarnir, s.s. varðandi skattamál, muni 

hafa á viðskiptabankaþjónustu á næstu 3 - 5 árum? 

 Hvernig telur þú að afskiptum stjórmálamanna af viðskiptabankamarkaði verði háttað 

á næstu 3 - 5 árum? Munu þeir hafa bein afskipti af starfsemi einstakra 

viðskiptabanka, eða reyna frekar að sinna stuðningshlutverki með því að hvetja 

viðskiptabanka og sparisjóði til að ná betri árangri í starfsemi sinni? 


