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ÚTDRÁTTUR 

Film in Iceland er verkefni á vegum atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneytisins sem hýst er hjá 

Íslandsstofu.  Það sér um að kynna Ísland fyrir erlendum kvikmyndaframleiðendum sem ákjósanlegan 

stað fyrir kvikmyndatökur ásamt því að kynna lög um 20% endurgreiðslu kostnaðar við þá vinnu.  

Vitað er að 1. júlí 2013 rennur samningur atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneytisins við Íslandsstofu 

út. Eins og staðan er í dag er á huldu hvort sá samningur verður endurnýjaður eða hvort verkefnið fái 

nýtt heimili. Þar sem Film in Iceland hefur haft á að skipa aðeins einum starfsmanni undanfarinn 

áratug hefur sá starfsmaður sankað að sér mikilli reynslu og myndað í gegnum árin mjög sterkt 

tengslanet sem er gríðarlega mikilvægt að glatist ekki ef verkefnið skiptir um heimili. En hvernig má 

tryggja að þekkingin og reynslan glatist ekki sem mögulega hefði í för með sér að sá vöxtur sem verið 

hefur í framleiðslu erlendra kvikmynda á Íslandi haldi ekki áfram að vera stöðugur? Það er okkar mat 

að með því að nota verkfærið stefnumótun á verkefnið Film in Iceland og með því að greina hlutverk 

verkefnastjórans í þeirri vinnu megi mögulega koma í veg fyrir það. Við komumst að þeirri niðurstöðu 

með því að vinna hluta stefnumótunarferilsins með verkefnastjóra Film in Iceland sem og með því að 

taka viðtöl við helstu aðila kvikmyndaiðnaðarins á Íslandi. 

ABSTRACT 

Film in Iceland (FII) is a project owned by the Ministry of Industries and Innovation, but is managed 

by Promote Iceland. Film in Iceland is the Icelandic Film Commission, its responsibilities is to market 

Iceland as a location for foreign film makers as well as providing guidance in the reimbursement of 

20% of production cost which is available to all film producers. The agreement between the Ministry 

and Promote Iceland is set to expire on July 1st 2013. The situation today is unclear because no 

indication has been given as to a renewal and if the project would be moved to a different 

home.  One project manager is responsible for Film in Iceland and through the years he has gained 

valuable experience and developed a crucial network that has been key to the success of FII. That is 

why it is of vital importance that this information and expertise is preserved. But how can we 

guarantee that this knowledge and expertise will not be lost? It is our premise that by applying the 



fundamentals of strategic planning to FII and analyzing the role of the project manager this possible 

outcome can be adverted. We reached our conclusions by executing the first part of the strategic 

planning and by interviewing the key managers and experts in the Film Industry in Iceland. 

Keywords: stefnumótun, kvikmyndaiðnaður, Film in Iceland. 
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1. INNGANGUR 

Þegar hafist var handa við vinnu þessarar rannsóknar spurðum við okkur að því hvort hægt væri að 

nota stefnumótun sem verkefnastjórnunarlegt tól til þess að tryggja áframhaldandi kynningu á Íslandi 

fyrir erlendum framleiðendum þrátt fyrir óvissu um framtíð verkefnisins Film in Iceland (FII). Með því 

að gera stefnumótun væri mögulega hægt að tryggja að sú vinna sem unnin hefur verið innan FII 

glatist ekki ef verkefnið skiptir um heimili. Einnig skoðum við hlutverk verkefnastjórans í 

stefnumótunarvinnunni sjálfri. En áður en rætt er um sjálfa rannsóknina er gott að skoða sögu 

kvikmyndagerðar á Íslandi sem og sögu FII. 

Óvissa ríkir um framtíð á kynningu á 20% endurgreiðslulögunum og Íslandi sem ákjósanlegum 

stað til kvikmynda- og sjónvarpsþáttagerðar. Það liggur fyrir að 1. júlí 2013 rennur út samningur við 

Íslandsstofu um hýsingu á verkefninu FII (Einar Hansen Tómasson, 2013). Þegar staðan er slík og 

vissan um framtíðina í ákveðinni þoku er mikilvægt að ráðast á þá óvissu með því að greina hvar 

möguleikar liggja, tækifæri sem og ógnanir og nýta þá til að finna vörður sem leið úr þokunni. Á 

tímamótum sem slíkum er mikilvægt að greina ytra sem og innra umhverfi FII og í framhaldi af því 

marka stefnu þess. Rannsókn okkar mun því snúast um hvort hægt sé  að nota stefnumótun sem 

verkefnastjórnunartæki til að marka  stefnu fyrir FII á þessum umrótatíma og hvert hlutverk 

verkefnastjórans er í þeirri vinnu. Í ljósi þess að aldrei áður hefur verið gerð stefnumótun fyrir FII 

teljum við mögulegt mikilvægi þess enn meira enn ella. 

Ísland hefur á síðustu misserum í auknum mæli verið að skapa sér stöðu á alþjóðlegum 

vettvangi kvikmyndagerðar. Vissulega á Ísland fulltrúa á því sviði í í hópi leikstjóra sem og leikara. Í 

aðalhlutverki hefur þó landið sjálft verið að vaxa og dafna hvað mest þá er átt við að mikilsvirtir 

leikstjórar og leikarar frá stórveldi kvikmyndanna, Hollywood, séu að sjá kosti Íslands sem ákjósanlegs 

staðar til kvikmyndatöku. Einnig má ekki gleyma þeirri staðreynd að hér sjá þeir einnig kosti mjög 

faglegs tökuliðs („The Film Commission“, e.d.). Ef skoðuð er saga kvikmyndagerðar á Íslandi mætti 

með góðu móti segja að hún hafi fyrir alvöru hafist með stofnun Kvikmyndasjóðs Íslands 26. apríl 

1978 (Pálmason og Eysteinsson, 2011).  Honum var ætlað það hlutverk að vera opinber sjóður sem 

styrkti íslenska kvikmyndagerð. Í dag starfar hann á vegum Kvikmyndamiðstöðvar Íslands, samkvæmt 

kvikmyndalögum frá 2003, með sama hlutverk og áður („Um Kvikmyndamiðstöð Íslands“, e.d.). Þó 

má ekki líta fram hjá því að kvikmyndagerð á Íslandi hófst fyrr án þess þó að hún hafi verið mjög 

íburðarmikil. Til að mynda var fyrsta myndin tekin upp hér á landi árið 1906 og hét hún Saga 
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Borgarættarinnar (Pálmason og Eysteinsson, 2011). Einnig er talað um árin 1944 – 49 sem mikið 

uppgangstímabil í kvikmyndaframleiðslu þar sem frumsýndar voru um 30 frétta- og heimildamyndir 

(Pálmason og Eysteinsson, 2011).  

Kvikmyndaframleiðslan fór svo á flug eftir stofnun sjóðsins og á þeim rúmlega tveimur 

áratugum sem eftir lifðu af 20. öldinni voru framleiddar tæplega 60 kvikmyndir á Íslandi (Pálmason og 

Eysteinsson, 2011). Uppgangur  framleiðslunnar heldur svo velli á fyrsta áratugi 21. aldarinnar sem 

endurspeglast í því að árið 2011 var metár í framleiðslu kvikmynda á Íslandi þar sem framleiddar voru 

10 kvikmyndir („Framleiddar langar leiknar íslenskar kvikmyndir 1977-2011“, e.d.).  

 

 

 

Það urðu svo vatnaskil þann 30. mars árið 1999 þegar samþykkt voru lög á Íslandi þess efnis að 

leyfilegt væri að endurgreiða 12% af framleiðslukostnaði við framleiðslu kvikmynda eða 

sjónvarpsefnis hér á landi („1999 nr. 43 22. mars/ Lög um tímabundnar endurgreiðslur vegna 

kvikmyndagerðar á Íslandi1)“, e.d.).  Með þessum lögum átti að laða að erlenda framleiðslu, styrkja 

átti  innviði kvikmyndagerðar á Íslandi og skapa fleiri störf. Í upphafi átti þetta einungis að eiga við um 

erlenda aðila sem koma með verkefni til landsins og þann kostnað sem til fellur við þá vinnu. En 

þegar lögin voru lögð fyrir eftirlitsstofnun EFTA var þeim hafnað af dómstólnum á þeim forsendum að 

ekki væri verið að gæta jafnræðis við innlenda kvikmyndagerð. Lögunum var því breytt og áttu þau nú 

1Framleiddar langar leiknar íslenskar kvikmyndir 1977 – 2011  („Hagstofa Íslands - 
Talnaefni »  Fjölmiðlun og menning »  PX“, e.d.) 
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við bæði innlenda kvikmyndagerð sem og erlend verkefni sem komu til landsins. Innleiðing laganna 

átti sér stað 2001 og í framhaldi af því velti iðnaðarráðuneytið  því fyrir sér hvar hýsa ætti þetta nýja 

verkefni sem þarna var að skapast. Kvikmyndamiðstöð er ennþá starfandi og hefur kvikmyndasjóð á 

sinni könnu til að kynna íslenskar myndir erlendis. Kvikmyndamiðstöð hefur aldrei haft með kynningu 

á 20% endurgreiðslunni að gera, enda er tilgangur þeirrar stofnunnar að sjá um framleiðslu á íslenskri 

menningu í formi kvikmynda. 

Þar sem megintilgangur laganna var að laða til landsins erlend kvikmyndaverkefni var ákveðið 

að velja almennt svið fjárfestinga til að hýsa þetta verkefni. Fjárfestingarstofan – almennt svið, var á 

þessum tíma undir hatti Útflutningsráðs Íslands sem í dag kallast Íslandsstofa. Ekki var miklum tíma 

veitt í kynningarstarfið fyrr en ráðinn var inn nýr starfsmaður, Einar Hansen Tómasson. Vissulega 

hafði verið unnið eitthvað í verkefninu svo sem að útbúa kynningarmyndband og bæklinga. Einar 

sækir sína fyrstu ráðstefnu í Los Angeles árið 2005 í samvinnu við viðskiptaþjónustu 

utanríkisráðuneytisins í New York. Árið 2005 fer fríður flokkur með FII í fararbroddi á árlega sýningu 

Association of Film Commissioners International (AFCI) í Los Angeles. Á þessari sýningu kemst Einar í 

samskipti við staðsetningastjóra Clint Eastwood sem endar með því að kvikmyndin Flags of our 

Fathers er tekin að hluta til á Íslandi. Boltinn fer svo að rúlla upp úr þessu þar sem FII nær að mynda 

gott tengslanet við öfluga staðsetningastjóra í Hollywood. Í framhaldi af þessu hefjast skipulegir 

fundir með stóru framleiðslustúdíóunum í Hollywood þetta sama ár. Á þessum tímapunkti hefur FII 

náð að koma á mjög öflugu tengslaneti við innviði Hollywood og hafa erlendir aðilar í meira og meira 

mæli verið að koma með kvikmyndaverkefni sín til Íslands. Árið 2006 var lögunum svo breytt þar sem 

prósentutalan var hækkuð úr 12% í 14% , árið 2009 var prósentutalan svo hækkuð úr 14% í 20% sem 

að mati FII og hagsmunaaðila þeirra er lykillinn að því að erlendir aðilar vilji koma til Ísland til að taka 

upp kvikmyndir í stað þess að velja aðra kosti. Tölur sem sýna fyrirspurnir erlendra aðila til FII hafa 

aukist ár frá ári eins og sjá má í töflu 1 (tafla 1) sem og á verkefnunum sjálfum En einnig hefur veltan 

verið að aukast ár frá ári og nam hún rúmum milljarði árið 2011 (Einar Hansen Tómasson, 2013).  

 

Tafla 1 Þróun fyrirspurna frá 2006 (Einar Hansen Tómasson , 2012) 
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Eins og áður var nefnt hér að ofan þá eru tímamót hjá FII. Ef verkefnið verður flutt undir aðra 

stjórn er eðlilegt að staldra við og spyrja hvort ekki sé rétti tíminn til að ráðast í vinnu við að móta 

framtíð þess til langs tíma litið með það að leiðarljósi að glata ekki þeirri þekkingu sem skapast hefur 

innan þess nú þegar. Einnig þarf að spyrja að því hvort stefnumótun eigi við í þeirri vinnu og hvert 

hlutverk verkefnastjórans sé þegar sú vinna er unnin.  

 

2. FRÆÐILEGT YFIRLIT 

Þar sem stefnumótunarvinna er í fræðunum skilgreind á skipuheildir fannst okkur forvitnilegt að 

skoða hvort sá sami rammi geti átt við verkefni líkt og FII og hvernig það nýtist því í því óvissuástandi 

sem er framundan. Til þess að skilja mikilvægi stefnumótunar sem tóls er mikilvægt að útskýra hver 

uppistaða stefnunmótunarvinnunnar er því það gerir okkur kleift að bera kennsl á hvort raunhæft sé 

að nota stefnumótun til að marka stefnu fyrir verkefni eins og FII. Stefnumótun sem fræðigrein er hér 

rædd í stuttu máli sem og greiningar sem algengt er að nota við slíka vinnu. Þar sem við teljum 

hlutverk verkefnastjórans í þeirri vinnu skipta miklu máli þá munum við tæpa á því einnig.  

2.1 Hvað er stefnumótun 

Stefna er sú átt sem miðað er við að sé sú rétta til þess að komast á ákveðinn áfangastað. Ef 

stefnunni er haldið og ákveðnum vörðum á leiðinni fylgt er líklegra en ekki að á áfangastað verði 

komist áfallalaust. Einnig að þeir sem að vinnunni komu hafi greiðan aðgang að því hvert stefnt skal 

og að þeir geti óstuddir komist þangað sjálfir. Áður en farið er af stað í ferðina sjálfa er mikilvægt að 

gera áætlun sem byggð er á greiningum á umhverfinu sem ferðast er um í. Stefnan sem tekin verður í 

ferðalaginu sjálfu er svo ákveðin út frá því mótunarferli sem fram fór í greiningunum og úr því 

mótunarferli kemur vörðuð áætlun. Aðgerðaráætluninni er svo hrundið í framkvæmd á ferðalaginu 

sjálfu hvort sem um stutta eða langa ferð er að ræða (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). Að líkja 

stefnumótunarferlinu við ferðalag er alls ekki fjarri lagi þó að það einfaldi ferlið að vissu leyti. 

Skipuheildir þurfa að setja miðið á ákveðna stefnu og sjá fyrir sér framtíð þar sem ákveðnum 

áfangastað er náð. Stefnumótun er ein leið fyrir skipuheildir að átta sig á hvað hún í raun er að gera á 

ákveðnum tímapunkti og hvernig ákveðnar aðgerðir eru mótaðar og þeim framfylgt með þeim 

tilgangi að ná einhverjum ákveðnum árangri  (Thompson og Martin, 2010), þetta getur einnig átt við 

um verkefni. Í bókinni Fundamentals of strategy (2009) segja þeir Gerry Johnson, Kevan Scholes og 

Richard Whittington að til þess að skapa sérstöðu og ná forskoti á hinum síbreytilega markaði þurfi 

skipuheildir að hugsa stefnu sína og umfang til nánustu framtíðar með það að leiðarljósi að nýta 
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færni sína og auðlindir hagsmunaaðilum til hagsbóta. Að þeirra mati þarf það að vera skýrt í hvaða átt 

skipuheildin er að stefna og að allir séu að stefna í sömu átt. Þeir tala um mikilvægi þess að hlutverk 

skipuheildarinnar sé skýrt og að áherslan megi ekki vera á of marga mismunandi hluti, þetta þarf að 

vera á hreinu til lengri tíma litið. Þeir tala um að með skýrri stefnu náir þú forskoti, það hjálpi til í 

þeim hraða sem ríkir í umhverfi fyrirtækja og skipuheilda nú til dags. Mjög mikilvægt er að vita hvar í 

umhverfinu skipuheildin stendur, hvert hlutverkið er og að  vera fullviss um þýðingu þess, hvaða 

þjónustu á að veita eða hvaða vöru er verið að selja. Sem og að starfsmenn þessi viti hvað ætlast er til 

af þeim innan þess hlutverks. Einnig tala þeir um mikilvægi þess að gera sér grein fyrir hverjar 

auðlindirnar eru og hvaða færni skipuheildin hefur fram að færa í þeim tilgangi að ná tökum á þeirri 

vöru eða þjónustu sem verið að bjóða eða í því að geta fundið ný tækifæri fyrir skipuheildina. Allt þarf 

þetta að vera gert með hagsmuni hagsmunaaðilanna að leiðarljósi (Johnson og Scholes, 2009).  

Þeir Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson tala um stefnumótun aftur á móti sem leit 

skipuheilda að samnefnara fyrir þrjár mismunandi hugmyndir (mynd 2). Í fyrsta lagi hugmynd um 

hlutverk, í öðru lagi hugmynd um þörf og í þriðja lagi hugmynd um getu. Það sem þeir eiga við er að 

ef skipuheild finnur samnefnara sinn í þessum þrem þáttum séu því allir vegir færir. Ef hins vegar t.d. 

einn hlutann vantar geti hún átt í erfiðleikum til framtíðar. Með því að hafa hlutverk sitt á hreinu er 

skipuheildin í krafti getu sinnar reiðubúin til að sinna þeirri raunverulegu þörf sem skapast hefur. Eins 

og mynd 2 sýnir er samnefnarann að finna þar sem hlutverkið, þörfin og getan sameinast. Því má 

með sanni segja að stefnan sé ekki skýr eða ekki fullmótuð ef eitt af þessu þrennu er ekki til staðar. Ef 

til að mynda þörfin og getan eru til staðar í fyrirtækinu en hlutverkið óskýrt getur illa farið (Helgi Þór 

Ingason, 2011).  

 

Mynd 2 Samnefnari í stefnumótun (Helgi Þór Ingason, 2011) 

 

Með því að vinna markvisst að góðri stefnumótun er skipuheildin að skapa sér ramma sem allir 

starfsmenn geta unnið eftir hvort sem um ræðir starfsmann á plani eða stjórnanda við skrifborð. 

Stefnumótun gefur stjórnendum einnig tækifæri á að mynda sameiginlega sýn og sameiginlega trú á 
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að sú sýn sé möguleg með því að nýta þá færni og þá möguleika sem skipuheildin hefur fram að færa. 

Vinnan sem verður til við stefnumótunina gefur skipuheildinni einnig tækifæri til að skilja betur, þróa 

og nýta sér til góðs það umhverfi sem hún vinnur í (Goodstein, 1993). Til þess að ná því fram sem 

stefnumótunarvinnan getur skilað til framtíðar er lykilatriði að skilningur stjórnanda annars vegar og 

annarra starfsmanna hins vegar á sjálfri stefnunni sé sá sami og að allir sem að henni koma rói í sömu 

átt (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003). Í allri áætlanagerð líkt og stefnumótun þar sem gerð er spá 

um vissa útkomu í framtíðinni verður hún ávallt einmitt það, áætlun.  

Stefnumótun er einmitt ein sýn á veruleikann sem skyggir mögulega á aðra möguleika sem 

koma upp á leiðinni. Því verður að taka það með í reikninginn að stefnan sjálf sem mynduð hefur 

verið til framtíðar er aðeins tilgáta og sú tilgáta er byggð á vissri kenningu og því má aldrei einblína 

einum of á þessa einu kenningu. Ef áherslan er á einhverja eina rétta leið er möguleiki á að missa af  

öðrum mögulega betri leiðum (Runólfur Birgir Leifsson, 2003).  Því verður ávallt að rýna stefnuna 

reglulega og athuga hvort verið sé að feta rétta slóð eða hvort skipuheildin sé hreinlega á villigötum.  

 

2.2 Greiningar 

Til að vinna við stefnumótun geti hafist þarf í fyrstu að greina umhverfi skipuheildarinnar í þeim 

tilgangi að ná utan um innri og ytri þætti sem hafa áhrif á hana. Hér fjöllum við um tvennskonar 

greiningartól sem nota má í stefnumótunarvinnu.  

 

2.2.1 SVÓT greining 

Algengt er að notast við svokallaða SVÓT greiningu en SVÓT stendur fyrir styrkleika, veikleika, ógnanir 

og tækifæri. Hún greinir jafnt innra sem ytra umhverfi skipuheildarinnar. Innra umhverfið er greint 

með því að skoða helstu styrkleika og veikleika skipuheildarinnar en ytra umhverfið með því að greina 

tækifæri og ógnanir þess (Helgi Þór Ingason, 2011). Með þessari aðferð eru þeir þættir sem skipta 

skipuheildina máli til framtíðar skoðaðir nánar, t.a.m. á hvaða tækifæri eða ógnanir er viðeigandi að 

einblína til að ná betri árangri. Með þeim upplýsingum er auðveldara að meta mögulegar aðgerðir til 

framtíðar (Johnson og Scholes, 2009).  
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2.2.2 PESTEL greining 

PESTEL greining er önnur aðferð við að meta ytri þætti sem hafa möguleg áhrif á skipuheildina. 

PESTEL greining er bæði einföld og skilvirk aðferð til greiningar sem gjarnan er notuð í stefnumótun 

(Helgi Þór Ingason, 2011). PESTEL módelið veitir bæði breiða yfirsýn yfir þá þjóðhagslegu þætti sem 

við koma rekstri skipuheilda en einnig skerpir það áhersluna á það sem mestu máli skiptir í ytra 

umhverfi viðfangsins. Til viðbótar hefur PESTEL aðferðin alhliða áhrif á hvort sköpun nýrrar stefnu 

hafi jákvæð eða neikvæð áhrif á heildarútkomuna (Johnson, Scholes og Whittington, 2009). PESTEL 

ramminn skiptist í sex hluta; Pólitík, efnahagsmál, samfélagsmál, tækni, umhverfismál og lög og 

reglur. Pólitíski hlutinn skoðar hvort stjórnmálaleg öfl snerta viðfangið að einhverju leyti eða hvort 

umhverfi sveitarfélagsins sem skipuheildin starfar innan hefur áhrif á rekstur þess. Efnahagslegi 

hlutinn skoðar fjármál og fjárhagslegt umhverfi viðfangsins. Samfélagsmálin eru skoðuð út frá ímynd 

skipuheildarinnar sem og hefðum og venjum hennar. Tæknin er skoðuð út frá þeirri tækni sem notuð 

er innan viðfangsins sem og þróun á tækni. Lög og reglur standa fyrir þau lög og reglugerðir sem eiga 

við hverju sinni. Umhverfismál standa fyrir hið náttúrulega umhverfi, svo sem jarðfræðilega hluti, 

veðurfar og fleira (Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson, 2011).  Gagnlegt er að greina hvernig 

þessir ofangreindu þættir eru að hafa áhrif á skipuheildina þegar vinna við stefnumótunina fer fram 

sem og hvernig þeir gætu mögulega haft afleiðingar á hana til framtíðar litið. Taka ber fram að ekki 

þurfa allir þættirnir að eiga við hverju sinni. Mikilvægt er að horfa á þessa þætti úr vissri fjarlægð og 

ekki greina þá of smátt. Betra er að draga fram þá sem mögulega hafa og munu hafa hvað mesta 

þýðingu og einbeita sér að þeim (Johnson og Scholes, 2009). 

2.3 Hlutverk Verkefnastjórans 

Verkefnastjóri hefur í sinni einföldustu mynd það hlutverk að ná fram markmiðum þess verkefnis sem 

hann stýrir innan áætlaðs kostnaðar og tíma (Project Management Institute, 2008). Verkefnastjóri 

þarf að sjá til þess að öll nauðsynleg aðföng séu til staðar á réttum stað og stund og í réttu magni. 

Hann sér um gerð áætlana eins og til að mynda verk, tíma- og kostnaðaráætlana. Ekki síst er það í 

verkahring verkefnastjóra að meta áhættu verkefnis og gera í framhaldi af því viðeigandi ráðstafanir 

(Kerzner, 2009). Sem leiðtogi þarf verkefnastjórinn að geta mótað stefnu skipuheildarinnar, valið í 

það verkefni rétta fólkið og mótað í samvinnu við það sýn til framtíðar (Haukur Ingi Jónasson, 2011). 

Við þessa vinnu verður verkefnastjórinn að vera í bland sveigjanlegur og fastur fyrir, hann þarf að 

geta áætlað fram í tímann á raunsæjan hátt, en ekki síður að geta fylgt því eftir á skilvirkan hátt. 

Hvort sem verkefnastjórinn er að vinna við gerð kostnaðaráætlunar, verkefnisáætlunar eða við 
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stefnumótun er lykillinn í þeirri vinnu að ná tökum á samspili þessara tveggja þátta þ.e. að áætla á 

raunsæjan hátt og að fylgja því eftir á skilvirkan hátt til að ná fram þeim markmiðum sem skipuheildin 

vill ná fram. Því er ekki nóg þegar unnið er við stefnumótun að móta stefnuna sjálfa með þeirri vinnu 

sem rædd hefur verið hér að ofan, heldur verður að sjá til þess að henni sé fylgt eftir (Dennis P. Slevin 

og Jeffrey K. Pinto, e.d.).  

Hlutverk verkefnastjórans í stefnumótunarvinnu getur því verið margþætt og fer það eftir 

stærð og umfangi hvers verkefnis fyrir sig. Ef verið er að vinna stefnumótun fyrir stóra skipuheild 

getur hlutverk hans verið að stýra vinnunni með aðkomu annarra. Ef verið er að vinna stefnumótun 

fyrir litla einingu þar sem fáir hafa aðkomu að getur hlutverk hans verið fjölþætt þ.e. bæði að koma 

að vinnunni sjálfri sem og að sjá til þess að henni sé fylgt eftir. 

3. RANNSÓKNARAÐFERÐ  

Í fyrsta lagi unnum við þrjá fyrstu hluta stefnumótunarferilsins með starfsmanni FII með það að 

markmiði að kanna hvort ferlið sjálft eigi við verkefni líkt og FII sem og hvaða áhrif það hafi á 

niðurstöður rannsóknarinnar en einnig í þeim tilgangi að sýna fram á að stefnumótunarvinna væri 

mögulega nauðsynleg fyrir verkefni líkt og FII. Ekki þótti nauðsynlegt að fara í markmiða og 

aðgerðafasa stefnumótunar þar sem óvissa ríkir um framtíð FII.  Annar hluti rannsóknarinnar er af 

eigindlegum toga þar sem tekin eru djúpviðtöl við helstu hagsmunaaðila verkefnisins. Þeim er ætlað 

gefa álit sitt á því hvort stefnumótun sé gagnleg fyrir verkefnið og þá hvaða hluta þess helst sem og 

að hvaða leyti það myndi helst gagnast FII. 

3.1 Stefnumótunar ferlið 

Þegar unnar höfðu verið greiningar á ytra og innra umhverfi FII, í samstarfi við starfsmann FII, þurfti 

að leggjast í vinnu við að móta framtíðina. Við þessa rannsókn fylgjum við aðferð bókarinnar 

Stefnumótunarfærni, markmið, stefna og leiðir en myndræna lýsingu á henni má sjá í mynd 2.  
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Mynd 2 Stefnumótunarferlið  (Helgi Þór Ingason, 2011). 

 Í upphafi þeirrar vinnu þarf að vinna að því að finna FII viðeigandi gildi. Gildin standa fyrir þá 

hegðun eða stöðu sem skipuheildin stendur fyrir. Þau tákna þá kjarnahugsun og hugmyndafræði sem 

FII vill vinna eftir. Menningin á að vera algjörlega samofin gildunum og þannig eiga gildin að renna um 

æðar þess og hafa heildstæð áhrif á alla vinnu þess sem og viðhorf og hegðun. Við vinnu þessa þarf 

að hafa í huga hagsmunaaðila verkefnisins og hvernig þau gildi sem verða fyrir valinu geti haft 

uppbyggjandi áhrif á þá. Líta þarf á hvernig FII vill vinna og hvernig aðrir sjá hvernig unnið er innan 

þess. Hugsjónir þess verða því að koma fram í gildum þess. Góð og gild aðferð er að notast við þessar 

fimm spurningar þegar unnið er í gildisvinnu (Tafla 2). Unnið var í hugarflugi sem er auðveld en 

skemmtileg leið til að koma á blað mörgum skapandi sem og fjölbreyttum hugmyndum. Þátttakendur 

voru allir hvattir til skapandi hugsunar og ekki mátti halda aftur af sér. Farið var ítarlega yfir 

umfjöllunarefnið í þeim tilgangi að allir væru að skilja það til fullnustu og á sama hátt. Allir tjáðu sig 

frjálslega og hömlulaust. Hugmyndirnar voru teknar gildar burt séð frá raunverulegu gildi þeirra eða 

raunsæi, því mikilvægt þótti að byggja ofan á hugmyndir hópsins í stað þess að rífa þær niður 

(Scholtes, Joiner og Streibel, 2003).  
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Tafla 2 – Spurningar til að leiða gildisvinnu (Helgi Þór Ingason, 2011) 

 Þegar ákveðinn fjöldi hugmynda hafði verið skrifaður á töflu var farið í vinnu við að sameina 

svipaðar hugmyndir og fjarlægja hugmyndir sem ekki komu til greina. Loks ákvað hópurinn í 

sameiningu þau gildi sem vinna á áfram í ferlinu. Með gildin að leiðarljósi var næst farið í þá vinnu að 

skilgreina hlutverk skipuheildarinnar. Með markviss gildi og skýrt hlutverk í farteskinu var næst lagst í 

það verkefni að skapa skýra framtíðarsýn fyrir FII. Það var gert til þess að lýsa því sem framtíðin ber í 

skauti sér fyrir verkefnið í þeim tilgangi að hagsmunaðilar viti hvert stefnt er og eigi því auðveldara 

með að styðja við bak verkefninu og skuldbinda sig til að taka þátt í þeirri vegferð. Framtíðarsýnin 

svarar í raun spurningunni: Hvað vill FII verða í framtíðinni? Þessari spurningu var svo svarað með 

metnað og raunsæi að leiðarljósi. Horft var til framtíðar við þessa vinnu og skýrt á myndrænan hátt 

hvernig staðan verður öðruvísi þá en hún er í dag. Gildin og hlutverkið sem unnið var með áður eru 

svo árfarvegur FII til þeirrar framtíðarsýnar sem verið er að skapa (Helgi Þór Ingason, 2011).  

Forvitnilegt er því að vita hvort sú vinna sem lýst hefur verið hér að ofan, með tilliti til 

skipuheilda, eigi við um verkefni eins og Film in Iceland á þeim tímamótum sem það er í dag og einnig 

þar sem það hefur yfir að ráða einum verkefnastjóra í vinnu. Er sá hinn sami þá ábyrgur fyrir að móta 

stefnuna sem og að fylgja henni eftir? 

 

3.2 Djúpviðtöl 

Styrkleikar djúpviðtala liggja í því að hægt er að fá frá fólki lýsingar á því hvernig það upplifir 

rannsóknarefnið sem fyrir liggur á bæði einfaldan og flókinn hátt eftir flækjustigi rannsóknarefnisins. 

Með því að beita djúpviðtölum má fá svör við brýnustu spurningum rannsóknarinnar og úr því fá betri 

skilning á viðfanginu. Einnig fást með þessari aðferð ítarlegar bakgrunnsupplýsingar sem erfitt væri 

að fá með öðrum hætti. Þar sem FII hefur yfir að ráða einum starfsmanni var hægt með aðferð 

djúpviðtals að fá frá honum ítarlegan og nákvæman skilning á störfum hans innan verkefnisins sem 

og innviðum þess.  Rætt var við þessa aðila með það að markmiði að fá skoðun þeirra á þvi hvort 

stefnumótun væri rétta tólið fyrir FII á þessum tímapunkti þar sem ákveðin óvissa ríkir um framtíð 

þess. Einnig spyrjum við um almennt álit á FII og hvað stefnumótun myndi mögulega hafa í för með 
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sér fyrir verkefnið. Að lokum var hópurinn spurður að því hvert hlutverk verkefnastjóra FII ætti að 

vera í þesskonar vinnu  (Tafla 4).  Rætt var við alla aðila á skrifstofum viðkomandi og voru viðtölin öll 

tekin upp. Í einu viðtalinu þótti nauðsynlegt að fá ítarlegri svör og því var sendur stuttur tölvupóstur 

og nýttar úr svarinu upplýsingar við vinnu á niðurstöðum. 

 

 Tafla 3 - Spurningalisti viðtala. 1 

 

 

Rætt var við eftirtalda aðila: 

- Einar Hansen Tómasson, verkefnastjóri FII og eini starfsmaður verkefnisins. Einar starfar í 

hálfu starfi við FII verkefnið og hálfu starfi sem verkefnastjóri hjá fjárfestingastofu 

Íslandsstofu. 

- Helga Margrét Reykdal, framkvæmdastjóri framleiðslufyrirtækisins True North. 

- Snorri Þórisson, framkvæmdastjóri framleiðislufyrirtækisins Pegasus. 

- Kjartan Þór Þórðarson, framkvæmdastjóri framleiðslufyrirtækisins Sagafilm.  

- Jón Óskar Hallgrímsson,  verkefnastjóri í stefnumótun og samhæfingu hjá atvinnuvega- 

og nýsköpunarráðuneytinu. 

 

 

4. NIÐURSTÖÐUR 

Rannsókn þessi var unnin með það að sjónarmiði að fá svar við þessari spurningu:  

Hvaða gagn yrði að stefnumótun fyrir Film in Iceland á þeim tímamótum 

sem verkefnið stendur á? 

Niðurstöður rannsóknarinnar eru fengnar með því að bera saman svör viðmælenda í 

viðtölunum við fræðilega kaflann. Taka skal fram að einungis var spurt um viðhorf viðmælendanna til 

þess að fara í gildis-, hlutverks- og framtíðarsýnarhluta stefnumótunar þar sem verkefnið FII er á þeim 
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tímapunkti að það gæti verið að flytja. Því þótti það ekki eiga við að einblína of mikið á markmiðin og 

aðgerðirnar. Þó ber að taka það fram að ef ákvörðun verður tekin um að framtíðarheimili FII sé áfram 

hjá Íslandsstofu þá mæla höfundar sterklega með því að taka þá þætti inn í ef ákveðið verður að taka 

stefnumótunina lengra.  

Áður en lengra er haldið ber að taka það fram að verkefnið FII hefur aldrei farið í gegnum 

stefnumótunarvinnu frá því það tók til starfa. Því þótti nauðsynlegt að fara í gegnum þrjá fyrstu 

þættina sem ræddir voru hér að ofan með starfsmanni FII. Því var unnin gildis-, hlutverka- og 

framtíðarsýnarvinna ásamt því að farið var í gegnum þær greiningar sem ræddar voru hér að ofan. Í 

framhaldi af því ákváðu höfundar að spyrja viðmælendur hvort þörf væri á því fyrir FII að fara í 

stefnumótun í þeim tilgangi að dýpka rannsóknina. Í fyrstu var spurt hvort viðkomandi þekkti ferlið, 

ef svo var ekki var það skýrt fyrir viðkomandi í stuttu máli. Að mati eina starfsmanns FII voru helstu 

ástæður fyrir því að fara ætti í stefnumótun þessar: 

- Það hefur aldrei áður verið gert og þar sem hann er eini starfsmaðurinn væri gott að fá 

einhverja endurgjöf frá helstu hagsmunaaðilum um hvað verið sé að gera vel, hvað megi 

bæta og hvert skuli stefna. 

- Íslandsstofa er með samning um verkefnið til 1. júlí 2013 og ekki er vitað hvort samningar 

náist um áframhaldandi veru verkefnisins þar. Ef niðurstaðan verður sú að verkefnið fær 

annað heimili og Einar hverfur frá því er það sterkt að hans mati að því fylgi einhver 

stefna til framtíðar með sterk gildi og skýrt hlutverk. Það myndi hjálpa nýjum aðilum að 

taka við keflinu og halda áfram því góða starfi sem unnið hefur verið (Einar Hansen 

Tómasson, 2013).  

Þegar aðilarnir voru spurðir hvort þeir teldu nauðsynlegt fyrir FII að fara í stefnumótun voru 

svörin nánast á eina leið. Öllum viðmælendunum þótti það mikilvægt í ljósi þess að það hafði aldrei 

verið gert og ekki síður þar sem það myndi hafa þau áhrif að horfa þyrfti á verkefnið út frá ólíkum 

sjónarhornum. Þá er átt við þær greiningar sem gerðar eru á bæði ytra og innra umhverfi 

verkefnisins. 

- Einn viðmælandi okkar sagði það sérstaklega mikilvægt í ljósi mögulegra flutninga því 

með flutningnum myndi glatast gríðarleg þekking og reynsla sem unnist hefur upp síðasta 

áratuginn (Snorri Þórisson, 2013).  

- Auðvitað er sterkt fyrir FII að fara í stefnumótunarvinnu ef Íslandsstofa er að missa 

verkefnið frá sér, þá er eitthvað til frá þeim, en það er vont að fara í svoleiðis vinnu bara 

af því að þau eru mögulega að missa verkefnið frá sér. Þú ert þá með eitthvað skjalfest 

(Jón Óskar Hallgrímsson, 2013). 
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- Gagnlegt fyrir svona verkefni sem er af opinberum meiði að fara í stefnumótunarvinnu 

þar sem það safnast allrahanda upplýsingar sem nýtast vel á þeim vígstöðvum (Snorri 

Þórisson, 2013). 

- Alveg pottþétt mál því í svona umhverfi þar sem samkeppnin er gríðarlega mikil þarf að 

vera með það á hreinu hvert skotmarkið er og hvert verið er að stefna. Sérstaklega í þeim 

síbreytilega heimi sem við lifum í núna þá er mikilvægt að vera vel undirbúinn og er 

stefnumótun klárlega ein leið til þess. Þessa vinnu mætti gera með reglulegu millibili líkt 

og gert er í fyrirtækjum til þess að vera á tánum samkeppnislega séð (Kjartan Þór 

Þórðarson, 2013).  

 

Þegar viðmælendur voru spurðir úti mikilvægi þess að skilgreina gildi, hlutverk og framtíðarsýn 

fyrir FII voru svörin á eina leið. Allir voru á því að mikilvægt væri að skilgreina hlutverk og 

framtíðarsýn, en þeim þótti öllum óþarfi að skilgreina gildi fyrir verkefni líkt og FII. 

 

- Hlutverkið og framtíðarsýnin er mjög mikilvægur partur af stefnumótunarvinnunni til að 

komast í aðgerðafasann en gildisvinnan ekki í tilviki verkefnis eins og Film in Iceland þar 

sem einungis einn starfsmaður starfar (Jón Óskar Hallgrímsson, 2013). 

- Mín skoðun er sú að ekki þurfi að skilgreina gildi fyrir FII þar sem það er svo lítið batterí 

og þau yrðu ekki það sem þyrfti að einblína á en hlutverkið og framtíðarsýnin alveg 

klárlega (Kjartan Þór Þórðarson, 2013). 

Svör viðmælenda við spurningunni hvert hlutverk verkefnastjórans ætti að vera í 

stefnumótunarvinnunni voru skýr. Allir voru sammála því að verkefnastjórinn ætti að koma að 

vinnunni að miklu leyti en þó með aðkomu aðila úr kvikmyndaiðnaðinum sem og mögulega 

sérfræðingum sem myndu aðstoða við mótun vinnunnar. Einnig þyrfti aðkoma verkefnastjórans að 

vera mikil í eftirfylgninni ef verkefnið flytur ekki. 

- Hann þarf að leiða vinnu við upplýsingaöflun og greiningar og fá með sér fólk úr 

geiranum, en það þarf að vera úr öllum kimum geirans þ.e. úr kvikmyndaframleiðslu, 

heimildamyndaframleiðslu og sjónvarpsframleiðslu (Kjartan Þór Þórðarson, 2013) 

- Hann þyrfti í það minnsta að koma að upplýsingaröfluninni og greiningarvinnunni. Það 

þyrfti mögulega að fá sérfræðinga til að sjá um sjálfa stefnumótunarvinnuna, hann gæti 

búið til verkefnahóp til að vinna þetta með sér sem og  leitað sér ráða frá svipuðum 

batteríium erlendis frá. Hann gæti líka unnið þetta sjálfur ef hann hefur 

sérfræðiþekkinguna, hann gæti best séð framtíðina fyrir sér hvað verkefnið varðar, því 

væri hann sterkur að mynda þá sýn, þ.e. ef þetta heldur áfram hjá Íslandsstofu.  Hann 
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þyrfti líka klárlega að koma að eftirfylgninni ásamt Íslandsstofu, fer allt eftir því hversu 

stór hópur kemur að vinnunni og hvernig hægt er að skipta aðgerðum á aðila (Jón Óskar 

Hallgrímsson, 2013). 

- Hlutverk verkefnastjóra er að halda utan um stefnumótunarvinnuna og stýra henni, það 

þurfa auðvitað fleiri að koma að henni úr bransanum en hann þarf að halda utan um 

þessa vinnu og stjórna henna. Eftirfylgnin þarf svo að gerast í einhverju samspili milli hans 

og yfirmanns eða yfirstjórnar Film in Iceland, þ.e. Íslandsstofu. Ef þetta hins vegar fer á 

annan stað þurfa þeir sem að málum koma þar að sjá til þess að fylgja því eftir til að ekki 

glatist það sem unnið hefur verið í stefnumótuninni og á síðustu misserum innan  Film in 

Iceland, því lykilatriðið er að það glatist ekki það góða starf sem unnið hefur verið og sú 

reynsla og það tengslanet sem myndað hefur verið (Snorri Þórisson, 2013). 

Taka ber fram að allir viðmælendur voru meðvitaðir um það að Film in Iceland væri mögulega að 

flytja frá Íslandsstofu. Allir viðmælendur okkar voru sammála um það að ekki ætti að hreyfa við 

verkefninu, heldur ætti frekar að efla það í þeirri mynd sem það er núna og að stefnumótunarvinna 

væri góður grunnur að því. 

-  Verkefnið þarf auðvitað á svo mikið mun meira fjármagni að halda og þá væri hægt að 

fara út í miklu meiri vinnu með meiri mannskap sem myndi skila miklu meiru til landsins í 

formi verkefna og tekna (Kjartan Þór Þórðarson, 2013). 

-  Það hafa verið vaxtaverkir undanfarin ár þar sem umsvif FII hafa stækkað mikið á 

stuttum tíma og því tímabært að fara í stefnumótunarvinnu (Jón Óskar Hallgrímsson, 

2013). 

 

 

5. SAMANTEKT 

Eftir afar fróðlega vinnu bæði við að kafa ofan í fræði tengd stefnumótun og ekki síður að kynna sér 

viðfang líkt og Film in Iceland má segja að niðurstöður rannsóknarinnar hafi verið mjög skýrar. 
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 5.1 Stefnumótunin 

Það er alveg klárt að hvort sem að verkefnið FII heldur áfram að eiga aðsetur hjá Íslandsstofu eða ef 

það flytur á annan vettvang þá er mjög mikilvægt og ekki síður gagnlegt að fara í gegnum 

stefnumótunarvinnu. Það er alveg ljóst að með einn mann innan borðs sem annað hvort heldur 

áfram með verkefnið hjá Íslandsstofu eða kveður það við flutning þess að þá verður að koma þeirri 

þekkingu og þeirri reynslu sem skapast hefur til skila til aðila sem myndi tryggja áframhald á þeirri 

góðu vinnu sem fram hefur farið innan FII. Stefnumótun er vissulega ein leið til þess þó að hún sé alls 

ekki sú eina. Allar upplýsingar sem koma fram við stefnumótunina úr bæði innra og ytra umhverfi FII 

munu klárlega nýtast núverandi starfsmanni þess til að skilgreina hlutverk FII og móta raunsæja 

framtíðarsýn. Ekki síður myndi það nýtast nýjum aðilum sem koma að verkefninu ef það flytur um 

set.  

Ef stefnumótunin væri tekin alla leið og gerð yrði aðgerðaáætlun með megin- og 

starfsmarkmiðum væri það virkilega gagnlegt fyrir verkefnið eins og það starfar í dag en ekki síður 

gagnlegt fyrir aðila sem mögulega taka við. Því þótt þeirri aðgerðaráætlun yrði ekki algjörlega fylgt 

eftir væri hún án efa vísbending um hvert FII væri að stefna og gæfi nýjum aðilum tækifæri til að 

halda áfram með þá vinnu upp að einhverju marki. Það verður þó að taka það fram að ef FII kveður 

Íslandsstofu teljum við að nýir aðilar ættu sjálfir að vinna að stefnumótun fyrir verkefnið út frá þeirra 

sjónarmiðum, en allar upplýsingar frá fyrri árum myndu hjálpa sem og að fyrri stefnumótunarvinna 

ætti að nýtast í þeirri vinnu.  

Við teljum mikilvægt að skilgreina hlutverk og framtíðarsýn fyrir FII þar sem það tengist vinnu 

við aðgerðaráætlun að miklu leyti. Að skilgreina gildin myndi alveg gagnast að einhverju leyti en er í 

raun óþarft þar sem að innan Film in Iceland verkefnisins starfar aðein einn starfsmaður og hann þarf 

í raun ekki að setja sínar hugsjónir niður á blað. En gildin mætti mögulega skilgreina í þeim tilgangi að 

sameina hagsmunaaðila verkefnisins undir sterkum gildum.  

5.2 Hlutverk verkefnastjórans 

Hlutverk verkefnastjórans í þessari vinnu er líka nokkuð ljóst. Þar sem að aðeins einn aðili starfar 

innan FII teljum við aðkomu hans óhjákvæmilega mikla í þesskonar vinnu. Hann þyrfti klárlega að fá í 

lið með sér helstu hagsmunaaðila verkefnisins og mögulega sérfræðing sér til halds og trausts. Hann 

þyrfti að leiða þessa vinnu, taka þátt í upplýsingaöflun og greiningum og vinna náið með 

hagsmunaaðilum að vinnunni.  Ef framtíð FII liggur áfram hjá Íslandsstofu þarf verkefnastjórinn að sjá 

til þess að stefnunni sé haldið til haga og á lofti þannig að eftirfylgnin skili sér í því að aðgerðirnar 
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verði framkvæmdar. Einnig ber að taka það fram að þá stefnu þarf ávallt að endurskoða og fínstilla 

miðað við umhverfið sem unnið er í hverju sinni. 

 Líkt og fram hefur komið hér að ofan hefur mikil reynsla og þekking safnast í sarp Film in 

Iceland í þau ár sem það hefur verið undir væng Íslandsstofu og því myndi stefnumótunarvinna skila 

því að einhverju leyti til næstu aðila sem að verkefninu koma,  þetta tóku allir viðmælendur okkar 

undir. Teljum við því að stefnumótun myndi án efa gagnast FII hvort sem heimili þess verður áfram 

hjá Íslandsstofu eða ekki. Höfundar vilja þó taka það fram, eftir þá vinnu sem unnin hefur verið hér að 

ofan og eftir þau viðtöl sem tekin voru við helstu hagsmunaaðila Film in Iceland, að það sé án nokkurs 

vafa verkefninu til hagsbóta að halda því á þeim stað þar sem það er núna. Því er það einlæg ósk 

okkar að vinna þessarar rannsóknar hjálpi Film in Iceland að einhverju leyti inn í framtíðina. 
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