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Útdráttur 

Markmið þessa verkefnis er annars vegar að varpa ljósi á hvernig stefnumótun kemur til í 

opinberu fyrirtæki eins og Strætó, hverjar séu uppsprettur hennar og hvert sé ferli 

hennar.  Ennfremur er skoðað hvað leysi nýsköpun úr læðingi. 

Verkefnið byggir á raundæmi (e. case study) á fyrirtækinu Strætó þar sem höfundur 

gegndi stöðu framkvæmdastjóra frá apríl 2007 til og með nóvember 2014.  Rakin er þróun 

fyrirtækisins í rekstrarlegu tilliti, allt frá stofnun þess til ársloka 2006 og svo aftur á árunum 

2007 til ársloka 2014. 

Innan þessarar tímalínu eru skoðaðir sérstaklega og krufðir til mergjar tveir þættir í 

starfseminni (e. embedded units of analysis) í þeirri viðleitni að varpa ljósi á tilurð og ferli 

stefnumótunar, annars vegar, og hvernig ný starfsemi og viðskipti fæðast, hins vegar. 

Fræðileg viðmið raundæmisins eru þau hvort finna megi skýringar og samsvörun á 

þessari þróun sem átti sér stað innan fyrirtækisins meðal stefnumótunarfræðanna eða 

hvort skýringa sé að leita á öðrum fræðavettvangi, svo sem innan stjórnmálafræðanna, 

þar sem rannsóknir þar virðast sýna að meðal stjórnmálamanna sé tregða og/eða vilja-

leysi til að móta formlega stefnu til lengri tíma litið, eða bara yfirleitt, og því sé uppspretta 

og ferli stefnumótunar og nýsköpunar í opinberum fyrirtækjum mögulega með öðrum 

hætti en gengur og gerist í einkafyrirtækjum. 

Niðurstöður benda til að stefnumótun Strætó og stefnumiðuð stjórnun eigi sér upp-

runa í margþáttuðum fræðikenningum stefnumótunar, það er innan nokkurra tiltekinna 

kenningaskóla um stefnumótun (e. schools of strategy) og út frá mismunandi sjónar-

hornum á stefnumótun (e. views on strategy).  Höfundur setur fram kenningu um niður-

stöður sínar í formi myndlíkingar er hann kennir við fjögurra blaða smára. 
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1 Inngangur 

Höfundur þessarar meistararitgerðar starfaði sem framkvæmdastjóri hjá Strætó frá apríl 

2007 fram undir lok nóvember 2014, eða í um sjö og hálft ár.  Inntak þessa verkefnis er 

að fjalla um fyrirtækið Strætó frá stofnun þess til ársloka 2014, þó með sérstakri áherslu 

á það tímabil er höfundur gegndi starfi framkvæmdastjóra. 

Strætó er byggðasamlag í eigu sveitarfélaganna á höfuðborgarsvæðinu er mynda enn-

fremur Samtök sveitarfélaga á höfuðborgarsvæðinu (SSH) og eru nú sjö talsins.  Sex þeirra 

standa að rekstri Strætó og hóf fyrirtækið starfsemi í júlí 2001 við sameiningu Strætis-

vagna Reykjavíkur (SVR) og Almenningsvagna (AV).  SVR sinnti almenningssamgöngum í 

Reykjavík, á Seltjarnarnesi og í Mosfellsbæ en AV sinnti almenningssamgöngum í Hafnar-

firði, Garðabæ, Kópavogi og Bessastaðahreppi. 

Saga Strætisvagna Reykjavíkur var stofnað árið 1931 og hvílir því á gömlum grunni.  Í 

fyrstu var það hlutafélag í einkaeigu en síðar keypti Reykjavíkurborg reksturinn (Straeto.is, 

án árs).  Byggðasamlagið Almenningsvagnar var stofnað árið 1992 af Hafnarfjarðarbæ, 

Garðabæ, Bessastaðahreppi, Kópavogi og Mosfellsbæ til að sinna almenningssamgöngum 

innan þessara sveitarfélaga (Is.wikipedia.org, 2009). 

Strætó er fyrirtæki sem er bæði elskað og hatað í senn og sú þjónusta er fyrirtækið 

veitir ýmist góð eða slök, dýr eða ódýr, of lítil eða of mikil, eftir því hver hagsmunaaðilinn 

er sem um það ræðir eða frá greinir.  Sé það borið saman við önnur fyrirtæki af sama toga, 

t.d. á Norðurlöndunum, þá er Strætó ekkert einsdæmi hvað þetta varðar.  Sjálfsagt má í 

stuttu máli segja að þar sem fyrirtækið er í eigu opinberra aðila þá eru gerðar (sífellt) 

stífari og meiri kröfur til fyrirtækisins og þeirrar þjónustu er það veitir af hálfu íbúa sveitar-

félaganna á meðan að fjárhagur sveitarfélaganna leyfir ekki mikla aukningu í þeim mála-

flokki er það sinnir, þ.e. almenningssamgönguþjónustu. 

Fyrirtækið var, er og verður líka vettvangur pólitískra átaka og verkfæri í verkfæra-

kistu stjórnmálamanna sem vilja nota fyrirtækið til að bæta persónulega stöðu sína í 

augum kjósenda þegar vel gengur en gagnrýna það þegar verr gengur.  Það er líklega 

nokkuð ljóst að ekki ríkti fullkomin eining um stofnun byggðasamlagsins, hvort heldur það 

var á milli sveitarfélaga, milli flokkpólitískra lína eða jafnvel innan flokka.  Margir voru líka 
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með óbragð í munni eftir að tilraun var gerð til að einkavæða Strætisvagna Reykjavíkur 

(SVR) árið 1993.  Stjórnmálamenn reyndu þó að verja stofnun byggðasamlagsins og ber 

til að mynda grein Einars Sveinbjörnssonar (2001) í Morgunblaðinu þann 4. júlí 2001 vitni 

um það. 

En Strætó, líkt og sjálfsagt öll fyrirtæki, hefur tekið miklum breytingum á undan-

förnum árum.  Á meðan einum finnast það góðar breytingar þykir öðrum þær vera 

slæmar.  Mismunandi er smekkur, skoðun, álit og upplifun manna af fyrirtækinu og starf-

semi þess, allt eftir því hver í hlut á. 

Í þessu verkefni er ætlunin að greina frá helstu þáttum í þróun og breytingum fyrir-

tækisins frá stofnun þess árið 2001 til og með 2014, einkum er snýr að rekstrar- og fjár-

hagslegum þáttum þess.  Innan þessarar tímalínu verður fjallað sérstaklega um tvo þætti 

eða einingar (e. embedded unit of analysis) innan fyrirtækisins og þau meira krufin til 

mergjar auk þess að leita skýringa á þeim á grunni stefnumótunarfræðanna.  Ljóst er að 

umfang og starfsemi Strætó er það viðamikil að ekki er hægt að greina frá þróun allra 

þátta í starfseminni né að kryfja til mergjar öll þau svið eða þætti sem þar koma við sögu.  

Því er umfang raundæmisins verulega afmarkað.  Þættirnir sem fjallað verður sérstaklega 

um eru: 

 Stefnumótun.  Inntakið er stefnumótun í opinberu fyrirtæki.  Skoðað verður 
með hvaða hætti stefnumótun hefur átt sér stað innan fyrirtækisins.  Skoðað 
verður hvort stefnumótunin var formleg og meðvituð eða óformleg og sjálf-
sprottin.  Skoðað verður ennfremur hvort leita megi skýringa á því ferli sem 
stefnumótun Strætó fylgdi innan stefnumótunarfræðanna eða stjórnmála-
fræðanna. 

 Strætó á landsbyggðinni.  Inntakið er viðskiptaþróun eða nýsköpun í opinberu 
fyrirtæki.  Hér er um að ræða umfjöllun um nýja starfsemi og viðskipti sem 
Strætó lagði af stað með og var um tíma mjög umdeild, bæði meðal eigenda, 
innan stjórnmálanna og í atvinnulífinu.  Inn í þessa umræðu er einnig fléttað 
aðkomu ríkisins að eflingu almenningssamgangna á höfuðborgarsvæðinu þar 
sem ríkið var lykilaðili í þeirri þróun að ábyrgð á almenningssamgöngum á 
landsbyggðinni fluttist frá ríki til landshlutasamtaka sveitarfélaga. 

Fyrra viðfangsefnið er valið þar sem það tekur á megintilgangi námslínunnar, það 

er stjórnunar og stefnumótunar og með áherslu á að fjalla um stefnumiðaða stjórnun (eða 

skort á henni, ef svo ber við) í opinberu fyrirtæki.  Síðara viðfangsefnið er valið m.t.t. þess 
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að geta talist stefnumiðuð ákvörðun og aðgerð er byggir á því að (a) nýta styrkleika fyrir-

tækisins sem er fólgin í kjarnafærni þess og (b) að grípa það tækifæri er skapaðist á 

markaði fyrir almenningssamgöngur með stefnubreytingu ríkisins í sérleyfamálum. 

Bæði viðfangsefnin eru skoðuð, vegin og metin út frá sjónarhóli stefnumótunarfræð-

anna, annars vegar, þ.e. hvort tilurð þeirra hafi komið til með formlegum eða óformlegum 

hætti eða þau hafi verið sjálfsprottin, og hvort fræðin geti skýrt tilurð þeirra og fram-

þróun.  Hins vegar eru þau skoðuð m.t.t. þess hvort þau megi mögulega skýra og flokka 

sem pólitísk inngrip eða pólitískar ákvarðanir um starfsemi og rekstur fyrirtækisins sem 

þá þurfi að skýra út frá sjónarhóli stjórnmálafræðanna. 

  



 

14 

2 Aðferðafræði 

Sú aðferðarfræði sem stuðst er við í þessu verkefni er svokallað raundæmi (e. case study).  

Raundæmi er í reynd frásögn eða saga um ákveðið fyrirbæri (s.s. fyrirtæki eða skipulags-

heild) og hvernig það fyrirbæri öðlast tilveru í raunveruleikanum, byggt á ítarlegri skoðun 

á fyrirbærinu og í beinu samhengi við atburði, fólk og ýmsa þætti sem hafa haft áhrif á 

það til breytinga yfir tiltekinn tíma (Commonwealth Association for Public Administration 

and Management, 2010). 

Robert K. Yin (2009, bls. 18) skilgreinir raundæmisaðferð þannig: 

„An empirical inquiry about a contemporary phenomenon (e.g., a “case”), set 
within its real-world context—especially when the boundaries between 
phenomenon and context are not clearly evident“. 

Engin ein nálgun er skilgreind við beitingu raundæma heldur er beitt ýmsum nálgunum 

og hverri og einni þeirra er beitt á mismunandi tímapunktum raundæmisins og jafnvel 

fleiri en einni aðferð samtímis.  Í raundæminu sem hér er að finna er farin sú leið að skrifa 

raundæmi sem er í senn bæði lýsandi (e. illustrative) og skýrandi (e. explanatory) en þær 

aðferðir eru í takt við þær sem þykja hvað hefðbundnastar.  Hefðbundin nálgun reynir að 

varpa skilningi á viðfangsefnið með kerfisbundinni söfnun raungagna (e. empirical data).  

Nálgunin leggur áherslu á að rannsóknargögn séu eins nákvæm (e. accurate) og óháð (e. 

unbiased) og mögulegt er til að gefa sem raunhæfasta mynd af viðfangsefninu.  Raun-

dæmi samkvæmt hefðbundinni nálgun eru því í eðli sínu lýsandi (e. illustrative) og leitast 

við að skýra hugmynd eða styrkja rök.  Helstu tilbrigði hefðbundinnar lýsandi nálgunar eru 

annars vegar rannsakandi raundæmi (e. exploratory case study) er leitast við að skilja við-

fangsefnið og hvernig (e. how) atburðir og/eða breytingar áttu sér stað með því að lesa í 

samhengi (e. context) atburðanna og/eða breytinganna, og hins vegar skýrandi raundæmi 

(e. explanatory case study) er leitast við að útskýra af hverju (e. why) tiltekin hegðun átti 

sér stað með því að ákvarða orsakir og afleiðingar þeirra.  Mikilvægi raundæma er einkum 

fólgin í því að þau þykja hentug í þeim tilgangi að þjálfa stjórnendur og leiðtoga þar sem 

raundæmi endurspegla samhengi og framkvæmd ákvarðana í raunveruleikanum.  Því 

fjalla raundæmi jafnan um viðfangsefni og atburði úr samtímanum (e. contemporary) 

(Commonwealth Association for Public Administration and Management, 2010). 
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Þessari meistararitgerð er ætlað að greina frá þróun og helstu breytingum í byggða-

samlaginu Strætó, einkum frá og með árinu 2007 til og með 2014, í formi raundæmis (e. 

case study).  Innan þessarar tímalínu verður síðan fjallað sérstaklega um tvö svið, þætti 

eða einingar (e. embedded unit of analysis) innan fyrirtækisins og þau meira krufin til 

mergjar.  Nálgunin sem hér er fylgt er svokölluð „Single-case“ hönnun með „embedded – 

multiple units of analysis“ nálgun, sbr. mynd 1 (Yin, 2009). 

 

Mynd 1. Um hönnun og nálgun raundæma. 

Í bókinni Forskot eftir Þórð Sverrisson (2013, bls. 3), ráðgjafa hjá Capacent, vitnar hann 

í heimspekinginn Gunnar Dal með þessum orðum: 

„Þeir sem þekkja fortíðina og skilja nútímann eru öðrum hæfari til að skapa 
framtíðina.“ 

Orð Gunnars draga ágætlega saman í einni setningu þá tilvist sem raundæmi og sögu-

skoðun þeirra hvíla í.  Því er það svo að þó megininntak raundæmisins sé sá tími sem 

höfundur starfaði hjá Strætó þá verður ekki komist hjá því að fara lengra aftur í sögu 

Strætó og skoða hvað gerðist innan fyrirtækisins fram að þeim tíma, til að lesandinn átti 
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sig á samhengi þess tíma við það sem á eftir gerðist, þ.e. hvernig og hvers vegna fyrirtækið 

var í þeirri stöðu sem það var í þegar höfundur hóf þar störf.  Höfundur kýs því að fjalla 

um fyrirtækið allt frá stofnun þess árið 2001 og fram til þess tíma er hann hefur störf þar 

árið 2007. 

Þau rannsóknargögn sem stuðst er við í raundæminu eru: 

 Frásögn eða lýsing framkvæmdastjóra Strætó árin 2007 til 2014 

 Óútgefin minnisblöð og önnur vinnugögn framkvæmdastjóra (höfundar). 

 Viðtal við fyrrverandi framkvæmdastjóra fyrirtækisins. 

 Ársreikningar Strætó 

 Fundargerðir stjórnar Strætó sem og fylgigögn stjórnarfunda, s.s. innsend 
erindi og minnisblöð. 

 Fundargerðir, minnisblöð og skýrslur annarra aðila, s.s. frá Samtökum sveitar-
félaga á höfuðborgarsvæðinu, Innri endurskoðun Reykjavíkurborgar, endur-
skoðunar- og ráðgjafafyrirtækjum og fleiri aðilum. 

 Fjölmiðlaumfjöllun og önnur umfjöllun, fréttir eða tilkynningar, á ýmsum vef-
miðlum, s.s. fréttavef Strætó, og fleiri aðila. 

Vakin er athygli á að þar sem Strætó var vinnustaður höfundar um margra ára skeið er 

að miklu leyti stuðst við frásögn hans af og lýsingu á þeim atburðum sem hér koma fram 

og ekki finnast neinar skjalfestar heimildir eða vitnisburður um.  Því verður að lesa raun-

dæmið með það í huga að megininnihald verkefnisins tekur að mörgu leyti mið af þeirri 

upplifun er höfundur varð fyrir á þeim tíma en jafnframt leitast við að styðja við lýsinguna 

með tilvísun í ýmsar heimildir. 

Jafnframt eru þær niðurstöður sem dregnar eru fram í fimmta og sjötta kafla verk-

efnisins að miklu leyti byggðar á túlkun höfundar á þeim atburðum sem áttu sér stað og 

geta því að einhverju leyti verið persónutengdar og að upplifun þeirra persóna sem þar 

komu við sögu er mögulega önnur en hér kemur fram.  Af virðingu við þær persónur er 

um ræðir eru engar persónur nefndar til sögunnar með nafni en þó verður ekki hjá því 

komist að gefa upp starfsheiti þeirra, hlutverk eða annað það er tengir þær við þá at-

burðarás sem hér er lýst. 
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3 Fræðilegur bakgrunnur 

Uppbygging kaflans er með þeim hætti að höfundur mun fyrst leitast við að draga fram 

og gefa lesandanum örstutt yfirlit yfir stefnumótunarhugtakið, innihald þess og mikilvægi 

og síðast en ekki síst sögu stefnumótunar sem fræðasviðs.  Því næst verður gerð grein 

fyrir helstu kenningaskólum um stefnumótun og kenningum um þær „sýnir“, sjónarhorn 

eða sjónarmið, sem hafa má á fyrirtæki eða skipulagsheild við stefnumótun. 

Vegna umfangs og tengingar við þá menntun sem höfundur hefur aflað sér sem nem-

andi í meistaranámi í stjórnun og stefnumótun við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands, 

verður fræðileg umfjöllun og skírskotun afmörkuð við það námsefni sem þar er kennt og 

því ekki farið í að greina eða skýra tilfelli í raundæminu um uppsprettur stefnumótunar 

sem ekki er talið falla innan þessarar afmörkunar.  Má þar til að mynda nefna stefnu-

mörkun sem sprettur af pólitískum grunni eða beinum pólitískum ákvörðunum og tilheyra 

því fræðasviði stjórnmálafræðanna.   

Fræðileg afmörkun þessa verkefnis mun því taka til þriggja kenningaskóla Mintzberg 

og félaga (1998) og þriggja sjónarhorna á stefnumótun fyrirtækja.  Þeir kenningaskólar 

sem um ræðir eru „hönnunarskólinn“ (e. design school), „staðfærsluskólinn“ (e. 

positioning school) og „lærdómsskólinn“ (e. learning school).  Þau sjónarhorn eða sýnir á 

fyrirtæki og stefnumótun þeirra sem verða til skoðunar í þessu verkefni eru „auðlindasýn“ 

(e. resource-based view), „stofnanasýn“ (e. institution-based view) og „stefnumótun sem 

starfshættir“ (e. strategy as practice) sem aftur hvílir á grunni þess sem kalla má „aðgerða-

sýn“ (e. activity-based view). 

Það hefðu vel verið efni og ástæður til að skoða raundæmið líka út frá fleiri kenninga-

skólum um stefnumótun.  Má þar til taka „áætlunarskólann“ (e. planning school) þar sem 

finna má margt sameiginlegt með honum og þeirri stefnumótun sem finna má í fyrirtæki 

eins og Strætó, en hann hvílir á sama grunni og hönnunarskólinn og er honum um margt 

sameiginlegur.  Áætlanaskólinn og þau verkfæri sem hann styðst við eru til að mynda tals-

vert notuð við stefnumótun innan sveitarfélaga.  Það hefðu líka verið ríkar ástæður til að 

fjalla betur um „umhverfisskólann“ (e. environmental school) þar sem hann styður vel við 

það sjónarhorn á stefnumótun fyrirtækja út frá svokallaðri „stofnanasýn“ (e. institution-

based view).  Að lokum hefði mátt nálgast viðfangsefnið út frá „valdaskólanum“ (e. power 

school) sem á rætur sínar að rekja til stjórnmálafræðanna. 
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Einnig hefði líka mátt bæta við umfjöllun um sýnir á stefnumótun fyrirtækja og fjalla til 

að mynda um „atvinnuvegasýnina“ (e. industry-based view) sem er til dæmis grundvöllur 

að mörgum kenningum Porters (1980) um staðsetningu á markaði til að skapa viðvarandi 

samkeppnisforskot. 

3.1 Hvað er stefna / stefnumótun? 

Gríðarlega margt hefur verið rannsakað, ritað og kennt um stefnuhugtakið og innihald 

þess í gegnum tíðina.  Meira en hægt er að gera skilmerkilega skil í verkefni sem þessu.  

Það eru þó ákveðnir þættir sem eru sammerktir þessum skrifum.  Lynch (2000) skrifar að 

stefna taki til þróunar tiltekinna grundvallarþátta skipulagsheilda til framtíðar, það er hver 

sé tilgangur þess, hverju vill það áorka, hverjar eru auðlindir þess og hvernig á það sam-

skipti í þeim heimi sem það starfar í.  Lynch (2000) segir ennfremur að kjarni stefnu felist 

í tilvistargrunni skipulagsheildar (e. sense of purpose) á hverjum tíma og hvernig tilgangi 

þess sé framfylgt með vel úthugsuðum áætlunum (e. plans) og vel útfærðum aðgerðum 

(e. actions).  Runólfur Smári Steinþórsson (2003b) skrifar í grein sinni að það sé eitt af 

grundvallarverkefnum allra skipulagsheilda að móta stefnu til að vera undir það búinn að 

takast á við hið ókomna og hið óþekkta í framtíðinni þar sem líklegt er að það sé hverri 

skipulagsheild mjög mikilvægt.  Það að vinna stefnumiðað felur í sér að takast á við fram-

tíðina ná skilgreindum „árangri á grundvelli afstöðu um það sem viðkomandi skipulags-

heild vill vera og vill verða.“ (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003, bls. 27).  Þórður Sverris-

son (2013) segir í bók sinni að mótun stefnu snúist í grundvallaratriðum um það „loforð“ 

sem fyrirtæki gefi viðskiptavinum sínum.  Loforði þessu þarf fyrirtækið að fylgja eftir með 

því að „styðja við“ loforðið og „standa við“ það líka. 

Henderson (1989) skilgreindi stefnu sem leit fyrirtækis að áætlun um aðgerðir í þeim 

ásetningi að skapa samkeppnisforskot og auka stöðugt við það.  Stefnumótun er því í raun 

síendurtekið ferli sem hefst á því að spyrja hvar þú ert staddur og hvað þú hefur.  Hættu-

legustu keppinautar þínir eru þeir sem eru þér hvað líkastir en munurinn á milli þín og 

keppinauta þinna er grundvöllur samkeppnisforskotsins sem þú hefur.  Ef þitt fyrirtæki 

stendur undir sér þá býrðu þegar yfir einhvers konar samkeppnisforskoti og skiptir þá 

engu hversu lítið eða veikburða það forskot er.  Að öðrum kosti hefur þú misst fleiri við-

skiptavini en þú hefur laðað að þér.  Markmið þitt er að auka á samkeppnisforskotið og 

það gerist aðeins ef einhver annar glatar sínu. 
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Þorkell Sigurlaugsson (1993) setti fram einfalda skilgreiningu á stefnuhugtakinu sem er 

mjög í anda Henderson (1989) að stefna væri í raun nokkurs konar aðferð eða verkfæri 

sem eigendur og stjórnendur fyrirtækja nota til að spyrja sig og svara þremur grundvallar-

spurningum:  Hver er staðan nú?  Hvert viljum við komast og hvenær?  Hvernig komumst 

við þangað? 

Þau svör er fást við þessum spurningum rata oft inn í formlega skriflega stefnu (eða 

áætlun) sem fyrirtæki og stofnanir setja fram er lýsir því markmiði sem stefnt er að í fram-

tíðinni, byggða á ítarlegri skoðun og greiningu á stöðu og innviðum fyrirtækisins í nútíð-

inni, og lýsir þeim leiðum sem það hyggst feta til að brúa bilið á milli núverandi stöðu og 

framtíðarsýnar. 

Stefnuhugtakið beinir ekki aðeins sjónum sínum að framtíðinni heldur hefur ríkjandi 

stefna, stefnan sem er, einnig mikla þýðingu fyrir stjórnun fyrirtækisins í nútíð.  Að sama 

skapi endurspeglar sú stefna sem var, þá starfsemi sem var við lýði og hvernig sú starfsemi 

þróaðist (Runólfur Smári Steinþórsson, 2007). 

3.2 Hvað felur stefna í sér? 

Til að varpa frekara ljósi á þær skilgreiningar stefnu sem hér hafa verið viðraðar er mikil-

vægt að átta sig betur á því hvað felst í stefnu, það er hvað stefna, eða mótun hennar, 

samanstendur af.  Í bók Lynch (2000) segir að í hverri stefnu sé að finna þrjá grundvallar-

þætti er marki ferli stefnumótunar; (a) greiningu (e. strategic analysis) á skipulagsheild-

inni, tilgangi hennar, markmiðum, samkeppnisumhverfi og auðlindum, (b) vali1 á stefnu 

sem er líkleg til að veita skipulagsheildinni einhvers konar forskot eða stöðu á markaði, 

og (c) innleiðingu á stefnu sem þarf að vera raunhæf og framkvæmanleg.   

DeWit & Meyer (1998) og Lynch (2000) bæta við þessa umræðu og segja að innihald 

stefnu (e. content) verði alltaf háð því samhengi (e. context) eða ríkjandi aðstæðum í því 

umhverfi er skipulagsheildin starfar, og því hvert ferli (e. process) stefnumótunar sé og 

                                                      

1 Þórður Sverrisson (2013) notar í bók sinni Forkot, orðið „úrvinnsla“ í staðinn fyrir „val“ á stefnu.  Líklega 

er það tilkomið vegna þess að aðgerðin í stefnumótunarferlinu er úrvinnsla sem endar í vali á tiltekinni 

stefnu. 
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hvort það ferli sé formlegt og samkvæmt ákveðinni forskrift (e. prescriptive) eða sé meira 

óformlegt, óskipulagt eða jafnvel tilviljanakennt – sjálfsprottið (e. emergent). 

Í grein Runólfs Smára Steinþórssonar (2003a) er þetta tekið skrefinu lengra og þar eru 

reifaðar fjórar víddir stefnumiðaðrar stjórnunar sem er ætlað að draga fram atriði er 

birtast í svörum við fjórum grundvallarspurningum, þ.e. „a) Tilvist: hvers vegna er skipu-

lagsheildin til staðar; b) Innihald: um hvað snýst starfsemi hennar; c) Ferli: hvernig fer 

starfsemin fram; d) Samhengi: úr hverju, hvar, af hverjum og fyrir hverja er starfsemin 

framkvæmd.“ (mynd 2). 

 

Mynd 2.  Fjórar víddir stefnumiðaðrar stjórnunar. 

Mintzberg og félagar (1998) líkja stefnu við ólögulega „skepnu“ og að skilningur og 

skynjun fólks á skepnunni rúmist innan þess sem þeir kalla „fimm P stefnu“.  Í fyrsta lagi 

draga þeir upp nokkurs konar átakalínu á milli þess að slóð þeirrar stefnu fylgt var í raun 

(e. realized) sé annars vegar óreiðukennt „mynstur“ (e. pattern) borið saman við hina á-

ætluðu (e.planned) stefnu, hins vegar, sem upphaflega átti að fylgja (e. intended).  Enn-

fremur draga þeir upp átakalínu milli þess að fólk skilji stefnu annars vegar sem staðsetn-

ingu (e. positioning) vöru á markaði og hins vegar að stefna sé skynjun (e. perception) 

fólks á vöru.  Að lokum setja þeir fram að stefna sé „brella“ (e. a ploy) eða aðgerð sem 

liður í því að blekkja keppinauta sína til að halda að þeim stafi ógn af hinum. 
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Af framangreindri umfjöllun má ráða að fyrirtæki verða fyrir stöðugum breytingum í 

ytra og innra umhverfi á hverjum tíma og því sé mikilvægt að fyrirtæki séu vakandi fyrir 

þeim.  Þau þurfa því stöðugt að endurskoða stefnu sína í takt við breytingar á samkeppnis-

umhverfi.  Ef það er ekki gert reglulega (stöðugt) er hætta á að fyrirtæki verði ekki sam-

keppnishæft, dragist aftur úr og jafnvel leggi upp laupana.  Því þurfa stjórnendur að vera 

stöðugt að rýna í samkeppnisstöðu fyrirtækisins til að ná og viðhalda árangri.  Þegar verið 

er að greina, móta og innleiða stefnu þarf stöðugt að meta áhættuþætti ekki síst ef vanda-

mál koma upp í innleiðingunni. 

Í grein Runólfs Smára (2003a) segir að mikilvægt sé að meta ástandið og átta sig á stöðu 

fyrirtækisins og skoða rót vandans, t.d. með því að fylgjast með þáttum eins og; „...a) 

minnkandi eftirspurn eftir þjónustu fyrirtækisins, b) versnandi ímynd fyrirtækisins, c) 

skipulagsvanda og skorti á liðsheild og d) versnandi afkomu.“ (Runólfur Smári Steinþórs-

son, 2003a, bls. 29).  Með sambærilegum hætti má leita eftir þeim einkennum sem Adizes 

(1998) setur fram í kenningum sínum um æviskeið fyrirtækja er lúta að stjórnunarstíl og 

vaxtarverkjum fyrirtækja í vexti (e. growing) eða fyrirtækja í öldrun (e. aging). 

Greiningar eða flokkanir á borð við þessar geta reynst mikilvægar til að ná áttum í 

stefnumótunarvinnu þar sem öflun og miðlun upplýsinga um núverandi stöðu fyrirtækis 

og fyrirséðar áskoranir getur leitt til markvissari stjórnunar fyrirtækja sem vilja vinna 

stefnumiðað (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003a). 

3.3 Uppruni og saga stefnumótunar 

Í samtímasögunni er stefnumótun eða stefnumiðuð stjórnun ekki ýkja gömul.  Skýrist það 

kannski helst af því að fyrir daga iðnbyltingarinnar voru fyrirtæki almennt svo lítil að ekki 

var þörf á slíkri stjórnun eða hugsun, formlega að minnsta kosti, nema þá helst í stofn-

unum ríkisins (Lynch, 2000).  Þó er talið að rekja megi fyrstu vísbendingar um einhvers 

konar stefnumiðaða áætlanagerð til miðbiks 19. aldar.  Það er svo ekki fyrr en um 1910 

að fyrirtæki hefja reglulega að vinna fjárhagsáætlanir og Henry og Taylor fara að skoða 

starfaskiptingu og stjórnunarhlutverk (Lynch, 2000). 

Það er ekki fyrr en á árunum eftir seinni heimsstyrjöldina að menn fara að veita stefnu-

mótun aukna athygli þegar farið er að endurreisa heilu þjóðfélögin upp úr rústum átak-

anna (Lynch, 2000).  Það sem einkennir þetta tímabil er að stjórnendur leitast við að skoða 

reksturinn innan frá og einblíndu á að treysta styrkleika og draga úr veikleikum fyrirtækja, 
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líkt og þau væru lokað kerfi.  Kenningar sem settar voru fram á þessu tímabili hafa verið 

„nefndar línulegar í ljósi þess að umhverfið var talið stöðugt og fyrirsjáanlegt“ (Runólfur 

Smári Steinþórsson, 2003a, bls. 31). 

Upp úr 1960 birtast fyrstu heilsteyptu kenningarnar um stefnumótun og stefnumiðaða 

stjórnun og skapar sér sess sem kerfisbundin aðferðarfræði í stjórnun fyrirtækja (Lynch, 

2000).  Samhliða því öðlast stefnumiðuð stjórnun viðurkenningu meðal fræðimanna sem 

sjálfstætt fag (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003a).  Upp úr 1970 verður stefnumótun 

meira formleg og leggur út frá stefnumarkandi áætlanagerð.  Það sem einkum hefur áhrif 

á stefnumótun fyrirtækja á þessum árum er frjáls samkeppni og heimurinn verður meira 

eitt markaðssvæði um leið og alþjóðleg samkeppni eykst.  Alþjóðleg samkeppni sem 

þrýstir á fyrirtæki að aðlaga vöru sínar fyrir alþjóðlegan markað en taka um leið tillit til 

staðbundinna þarfa.  Ennfremur er meira tillit tekið til þess að hvetja starfsfólk og auka á 

þátttöku þess í stefnumiðaðri stjórnun (Lynch, 2000).  Kenningar ganga út frá því að hæfi 

fyrirtækja til að standast samkeppni á markaði snúist um að svara viðbrögðum keppinauta 

sinna.  Því leggja fyrirtæki alla áherslu á ýmiskonar greiningar um stöðu sína markaði og 

greiningu á stöðu í samkeppni.  Í stað þess að líta á reksturinn innan frá sem lokað kerfi, 

líta stjórnendur á reksturinn utan frá og lögð er mikil áhersla á markaðsrannsóknir og að 

mæta óskum hans og þörfum – vera markaðssinnað fyrirtæki.  Starfsumhverfið er séð 

sem síbreytilegt og áhersla lögð á að fyrirtækið marki sér skýra stefnu.  Í samræmi við 

stefnuna er auðlindum þess ráðstafað í því augnamiði að ná árangri í rekstri (Runólfur 

Smári Steinþórsson, 2003a). 

Upp úr 1985 breytast fræðikenningar á þann veg að tækifæri til árangurs og verðmæta-

sköpunar eru séð í víðara ljósi en áður og að fyrirtæki séu flóknar efnahagslegar, félags-

legar og menningarlegar einingar.  Því þurfi stöðugt að samhæfa alla þætti í starfseminni 

til að ná tilsettum árangri eða takmarki sem stefnt sé að.  Í því ljósi þarf allt skipulag að 

verða sveigjanlegra og fyrirtæki leggja ríkari áherslu á að sköpunargáfa starfsfólks fái notið 

sín með því að veita starfsfólki meira umboð til athafna en beri um leið ríkari ábyrgð á 

störfum sínum.  Fyrirtækjamenning og gildismat er lagt til grundvallar í rekstri (Runólfur 

Smári Steinþórsson, 2003a). 

Á árunum eftir 1990 breytast áherslur fræðikenninga að nýju.  Með mikilli framþróun 

í samskipta- og upplýsingatækni á borð við internetið og veraldarvefinn, er meira horft til 
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auðlinda fyrirtækisins og samlegðaráhrifa á milli rekstrareininga.  Í stað þess að einblína 

á fjárhagslegt verðmæti auðlinda og hagnaðareininga beina fyrirtæki sjónum sínum að 

verðmæti þekkingar og innviðum fyrirtækja sem ekki skila beinum arði.  Fyrirtæki skil-

greina svokallaðar duldar eignir og fyrirtækjum er skipt upp í kjarnaeiningar.  Árangur í 

rekstri er mældur með öðrum hætti en áður og þau leita nýrra leiða við að skapa verð-

mæti með því að endurskapa og endurhaga alla ferla sem og að endurskipuleggja stjórn-

skipulag og fjármálalega greiningu með áherslu á raunhagnað.  Talið er mikilvægt að 

starfsfólk taki þátt í stefnumiðaðri stjórnun fyrirtækisins í því augnamiði að því að auka 

sérhæfni þeirra og þar með samkeppni- og samstarfshæfni þess, inn á við sem út á við.  

Lögð er áhersla á að hagnýta tækni til hins ýtrasta og að öll tæknileg og kerfislæg upp-

bygging taki mið af stefnu og þróun fyrirtækisins.  Horft er á umhverfi fyrirtækja í víðara 

ljósi en áður og áhersla er lögð á samstarfslausnir og netáhrif af ýmsum toga til að skapa 

verðmæti.  Drifkraftar breytinganna eru fólgnir í alþjóðavæðingu og tækniþróun (Runólfur 

Smári Steinþórsson, 2003a). 

3.4 Kenningaskólar stefnumótunar 

Mintzberg og félagar settu fram tíu kenningar um stefnumótun sem þeir kalla „stefnu-

mótunarskóla“ (e. Schools of Strategy).  Þeir flokka þessa tíu skóla í þrjá hópa.  Í fyrsta 

hópnum eru þrír skólar; „hönnunarskólinn“ (e. design school), „áætlunarskólinn“ (e. 

planning school) og „staðfærsluskólinn“ (e. positioning school),  sem bera einkenni þess 

að vera forskrift (e. prescriptive) að stefnumótun og einblína á hvernig stefnur eigi að 

móta í stað þess að skoða hvernig þær mótast.  Fylgjendur þessarar nálgunar á stefnu-

mótun ganga út frá því að finna megi ákveðna reglu í innra sem ytra umhverfi skipulags-

heilda (Lynch, 2000; Runólfur Smári Steinþórsson, 2003b) og að hægt sé að móta stefnu  

á grundvelli rökrænnar skynsemi (Lynch, 2000). 

Í öðrum hópnum má finna næstu sex skólana, „frumkvöðlaskólann“ (e. 

entrepreneurial school), „hugræna skólann“ (e. cognitive school), „lærdómsskólann“ (e. 

learning school), „valdaskólann“ (e. power school), „menningarskólann“ (e. cultural 

school) og „umhverfisskólann“ (e. environmental school), sem bera einkenni þess að vera 

lýsing (e. descriptive) á stefnumótun og að stefnumótunin sé lærdómsferli sem verði að 

taka mið af bæði sögu og samhengi fyrirtækja (Grant, 2008; Lynch, 2000; Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003b).  Fylgjendur þessarar nálgunar á stefnumótun telja að stefna mótist 
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eftir því sem henni vindur fram, nánar tiltekið að hún mótist hægt og bítandi er skipulags-

heildir og hagsmunaaðilar eigi í samskiptum er mynda mynstur athafna (Grant, 2008; 

Lynch, 2000; Runólfur Smári Steinþórsson, 2003b).  Af þeim sökum er ekki hægt, í upphafi 

ferilsins að skilgreina árangurinn með nákvæmum hætti (Lynch, 2000; Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003b). 

Í síðasta hópnum er bara einn skóli, „samstillingarskólinn“ (e. configuration school), 

sem segja má að sé ákveðið þversnið allra hinna skólanna, sem einblínir á ferli stefnu-

mótunar innan skipulagsheilda sem umbreytingu (e. transformation) stefnumótunar frá 

einu æviskeiði skipulagsheildarinnar til annars (Mintzberg o.fl., 1998). 

Þó skólarnir nálgist stefnumótun með ólíkum hætti verður vart hjá því komist að þeir 

skarist og af þeim sökum geta margir stefnumótunarskólar komið við sögu í stefnumótun 

einnar skipulagsheildar. 

3.4.1 Hönnunarskólinn 

Megináherslur stefnumótunar samkvæmt hönnunarskólanum er að árangur náist aðeins 

með yfirgripsmikilli greiningu innra sem ytra umhverfis fyrirtækja og að stefna taki mið af 

gildismati allra hagsmunaaðila.  Þessi nálgun að stefnumiðaðri stjórnun er einna þekktust 

fyrir SVÓT greininguna svokölluðu sem verkfæris til að draga fram styrkleika og veikleika 

fyrirtækisins og koma auga á þær ógnanir og þau tækifæri sem það stendur frammi fyrir í 

umhverfi sínu.  Meginviðfangsefni hönnunarskólans er að staðsetja fyrirtæki í rekstrar-

umhverfi sínu er tengir hvað best saman það sem fyrirtækið kann og getur og þau tæki-

færi sem því stendur til boða í umhverfinu (Ingi Rúnar Eðvarðsson o.fl., 2011). 

„Vinnulag hönnunarskólans við stefnumótun er: a) framkvæmd á ytri og innri grein-

ingu, b) samantekt á yfirliti yfir tækifæri, ógnanir og lykilárangursþætti sem og yfirliti yfir 

styrk, veikleika og sérstaka færni, c) hönnun og val á stefnu að teknu tilliti til gildismats 

stjórnenda og ábyrgðar gagnvart samfélaginu, og d) framkvæmd stefnunnar“ (Ingi Rúnar 

Eðvarðsson o.fl., 2011, bls. 77). 

Samkvæmt Mintzberg og félögum (1998) byggir skólinn á þeim forsendum að stefnu-

mótun sé vel íhugað og meðvitað ferli (verkefni) æðstu stjórnenda sem hanna stefnukosti 

á grundvelli ítarlegrar skoðunar og greiningar á ytri og innri þáttum og velja síðan þann 

stefnukost – stefnuna – sem fellur best að hugmyndum þeirra og framtíðarsýn og er talin 
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líklegust til þess að ná fram tiltekinni breytingu eða framþróun á fyrirtækinu sem skapi 

því samkeppnisforskot. 

3.4.2 Staðfærsluskólinn 

Megináherslur stefnumótunar samkvæmt staðfærsluskólanum er að þekkja samkeppnis-

umhverfi fyrirtækisins og þau tækifæri sem það býður upp á og geta skapað því viðvarandi 

samkeppnisstöðu og þar með sérstöðu gagnvart viðskiptavinum (Mintzberg o.fl., 1998; 

Ingi Rúnar Eðvarðsson o.fl., 2011).  DeWit og Meyer (1994) tala um þessa nálgun sem að 

horft sé á fyrirtækið „utan frá og inn“.  Það sem einkum aðgreinir nálgun staðfærslu-

skólans frá hönnunarskólanum er að hann leggur megináherslu á samkeppnisumhverfið 

og undirliggjandi þætti í þeirri atvinnugrein er fyrirtækið starfar í.  Þeir stefnukostir sem 

bjóðast takmarkast við þau tækifæri og þær ógnanir sem fyrirtækið stendur frammi fyrir 

í atvinnugrein sinni.  „Því þarf fyrirtækið að finna og skapa sér vænlega stöðu gagnvart 

keppinautum með hliðsjón af þeim samkeppniskröftum sem það þarf að takast á við“ (Ingi 

Rúnar Eðvarðsson o.fl., 2011, bls. 77). 

Uppruna staðfærsluskólans má rekja til Harvard háskóla og kenninga Michael E. Porter 

(1979, 1980, 1985, 1990).  Samkvæmt Mintzberg og félögum (1998) einkennist þessi 

nálgun af því hve stórt hlutverk ýmiskonar greiningaraðilar og ráðgjafar spila í stefnu-

mótunarvinnunni þar sem byggt er á ýmis konar útreikningum.  Þær stefnumótunar- og 

greiningaraðferðir sem einkenna þessa nálgun eru til að mynda greiningaraðferðir Porters 

á „samkeppnisforskoti“ (e. competitive advantage) og „Fimm samkeppniskraftar Porters“ 

(e. Porter‘s Five forces).  Einnig hefur hið svokallaða „vaxtar-hlutdeildarfylki“ (e. Growth-

Share Matrix) Boston Consulting Group ráðgjafafyrirtækisins verið vinsælt í þessu tilliti. 

3.4.3 Lærdómsskólinn 

Samkvæmt Mintzberg og félögum (1998) liggja megináherslur stefnumótunar samkvæmt 

lærdómsskólanum í því að lýsa því hvernig stefna verður til, hvar hún fer fram, hverjir taki 

þátt og hvernig henni vindur fram.  Samkvæmt lærdómsskólanum, birtast stefnumið 

þegar fólk, stundum eitt og sér eða í hópi, lærir um ákveðið ástand og hvernig fyrirtækið 

sem það vinnur hjá er í stakk búið til að bregðast við þannig ástandi.  Þeir benda jafnframt 

á að lærdómsskólinn hafi fæðst með skrifum James Brian Quinn (1980) sem skilgreindi að 

stefnumótun væri nokkur konar „rökrænt smáskrefaferli“ (e. logical incrementalism) og 
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beinir sjónum sínum að því hvernig stefna mótast fremur en hvernig hana beri að móta 

(Ingi Rúnar Eðvarðsson o.fl., 2011). 

Quinn (1980) stóð í þeirri trú að fyrirtæki mynduðu stefnu með því að tvinna saman 

hin ýmsu hugtök, aðgerðir og ákvarðanir og einmitt þess vegna sprettur fram sú kenning 

að þetta eigi sér stað í rökréttu smáskrefaferli (Mintzberg og félagar, 1998).  Í kenningum 

Quinn (1980) kemur fram áhugaverð tvíræðni því túlka mætti stígandann í smáskrefaferl-

inu með tvennum hætti.  Annars vegar sem ferli til að þróa framtíðarsýn og hins vegar 

sem ferli til að glæða lífi í framtíðarsýn sem þegar væri til í huga þess sem sýnina hefur. 

Uppruna lærdómsskólans má rekja allt aftur til ársins 1960 til skrifa Charles Lindblom 

(1959) um „sundurlausan stíganda“ (e. disjointed incrementalism) þar sem hann lýsir 

stefnumyndun (e. policy making), frá stjórnmálalegu sjónarmiði, sem áframhaldandi (e. 

serial), styðjandi (e. remedial) og hlutuðu (e. fragmental) ferli þar sem hver ákvörðun er 

einstök og tekin til að leysa tilfallandi vandamál, án tillits til endanlegra markmiða eða 

sambands við aðrar ákvarðanir.  Þó skrif Lindblom (1959) hafi ekki beinlínis fjallað um 

kenningar í stefnumótun frá viðskiptafræðilegu sjónarmiði, er inntakið í kenningu hans að 

„framvinda stefnumiðaðra athafna sé frekar flókin, illa fyrirsjáanleg og hægfara“ (Ingi 

Rúnar Eðvarðsson o.fl., 2011, bls. 78). 

Lærdómsskólinn er í eðli sínu gríðarlega fjölþættur og flókinn.  Ingi Rúnar Eðvarðsson 

og félagar (2011) taka saman í grein sinni að í samantekt Mintzberg og félaga (1980) megi 

finna tilvísanir í ólíkar kenningar sem flétta megi saman í kenningu um lærdómsskólann.  

Þar eru meðal annars tilnefndar „framvindukenningar“ (e. evolutionary theory) Nelson og 

Winter (1982) um breytingar sem afleiðingu af víxlverkun undirkerfa (e. sub-systems) 

fyrirtækja fremur en breytingar af hálfu leiðtoganna.  Þeir nefna kenningar Bower (1970) 

um „innri frumkvöðlastarfsemi“ (e. strategic initiatives) og hvernig auðlindum fyrirtækja 

er ráðstafað en hann komst að því að ráðstöfun auðlinda er miklu flóknara ferli en að gera 

einfalda fjárhagsáætlun, heldur felst hún í því að vera ferli skoðunar, samningatækni, 

sannfæringar og vals, sem á sér stað á mörgum sviðum skipuheildarinnar og spannar 

langan tíma.  Einnig kenningar Burgelsman (1983) um það er hann kallaði “drifkraft frum-

kvöðlastarfsemi fyrirtækja” (e. the motor of corporate entrepreneurship) og fjallar um 

framtaks- og athafnasemi í fyrirtækjum.  Ennfremur er minnst á kenningar  Mintzberg 

(1978) um sjálfsprottna stefnu (e. emergent strategy) og dregið fram að sjálfsprottin 
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stefna er ekki alltaf afurð lærdómsferlis sem er meðvitað heldur er hugmyndafræði upp-

rennandi stefnu sú að hún opnar dyr að stefnumarkandi lærdómi þar sem hún viðurkennir 

getu skipulagsheildar til að prófa sig áfram þar til ákveðið mynstur birtist sem leiðir til 

stefnu.  Til að gera nánari grein fyrir slíku ferli koma Mintzberg og meðhöfundar (1998) 

inn á kenningar Karls E. Weick (1979) er snúast um skilning og skilningsmótun, (e. 

retrospective sense-making) að stjórnun sé með flóknum hætti bundin því ferli að leggja 

út af fyrri reynslu og gengur þannig gegn áralöngum hefðum stefnumótunar að hugsun 

þurfi að taka enda áður en framkvæmd hefst.  Að lokum er fjallað um lærdómskenningar 

Cyert og March (1963), kenningar um lærdóm og kerfisáhrif sem Senge (1990) setti fram, 

fjallað um þekkingarsköpunarkenningar Nonaka og Takeuchi (1995), kenningar um lær-

dóm og færni innan skipulagsheilda sem settar voru fram af Prahalad og Hamel (1990, 

1994) og að lokum um skrif Stacey (1992) um lærdómsáhrif óreiðukenninga (Ingi Rúnar 

Eðvarðsson o.fl., 2011). 

3.5 Sýnir stefnumótunar 

Þegar fyrirtæki og stjórnendur þess leggja á braut stefnumótunar getur það skipt miklu 

máli fyrir innihald stefnu með hvaða augum þeir litu fyrirtækið og stefnumótunina, sem 

viðfangsefni, þegar vinnan átti sér stað.  Til að svara þessu hafa verið settar fram margar 

kenningar um „sýnir“ (e. views) til að afmarka það sjónarhorn sem viðkomandi fyrirtæki 

og einstaklingar hafa á viðfangsefnið. 

Það hafa í gegnum tíðina komið fram margar slíkar sýnir.  En líkt og fram hefur komið 

hefur höfundur afmarkað umfjöllun sína við þau þrjú sjónarhorn sem hann telur að falli 

best að því að skýra uppsprettur stefnumótunar hjá Strætó. 

3.5.1 Auðlindasýn á fyrirtæki. 

Í grein Inga Rúnars Eðvarðssonar og meðhöfunda (2011) kemur fram að talið sé að „auð-

lindasýn“ á fyrirtæki (e. the resource-based view of a firm) eigi rætur sínar að rekja til 

kenninga Edith Penrose (1959).  Kenningar hennar fjalla um hvernig fyrirtæki geti nýtt 

eigin auðlindir, þekkingu og færni til að útvíkka starfsemi sína. 

Í grein Ingu Jónu Jónsdóttur (2003) kemur fram að Penrose (1959) hafi verið langt á 

undan sinni samtíð er hún hélt því fram að möguleiki fyrirtækja til að vaxa, dafna og skapa 

samkeppnisforskot hvíli á sérstöðu þeirra framleiðsluþáttanna sem þau búa yfir.  Hún hélt 
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því fram að sérhver starfsmaður byggi yfir öðruvísi hæfni og þekkingu en samstarfsmenn 

hans – væri sérstakur.  Því væri sérstaða fyrirtækis fólgin í söfnun mismunandi þekkingar 

sem væri annars vegar hlutbundin og byggð á reynslu hins vegar.  Það er einkum þekking 

er fæst með reynslunni sem skapar fyrirtæki sérstöðu sem hindrar keppinautana í að líkja 

eftir. 

Ingi Rúnar Eðvarðsson og meðhöfundar (2011) halda svo áfram í grein sinni og nefna 

að Wernerfelt (1984) hafi sett fram stefnumótunarkenningu á grundvelli framlags 

Penrose (1959) og þannig rutt braut auðlindasýnarinnar.  Þessi áhersla í stefnumótunar-

fræðunum fær svo byr undir báða vængi með skrifum þeirra Prahalad og Hamel (1990) er 

fjallar um virka færni.  Ekki síður grein Barney (1991) er veitir greinargóða samantekt á 

þessa áherslu og leggur jafnframt grunninn að því verkfæri stefnumótunar sem þekkt er 

sem VRIO greining. 

VRIO aðferðin er framkvæmd í þremur skrefum; (a) að koma auga á lykilauðlindir fyrir-

tækis, (b) meta hvort auðlindirnar uppfylli tiltekin skilyrði (skv. VRIO)2 og (c) viðhalda og 

vernda þær auðlindir sem uppfylla skilyrðin þar sem þau geta bætt árangur í samkeppni 

(Crook o.fl., 2008).  Þau skilyrði sem VRIO greiningin gerir til auðlinda eða færni einstakra 

fyrirtækja eru hvert um sig nauðsynleg en þó ekki nægjanleg skilyrði til að ná viðvarandi 

samkeppnisforskoti (Dierickx og Cool, 1989); Priem og Butler, 2001a). 

Frá sjónarmiði auðlindasýnarinnar er litið svo á að keðjan sé jafn sterk og veikasti 

hlekkur hennar og þess vegna þurfi sérhver auðlind að uppfylla öll fjögur skilyrðin3 til að 

geta stuðlað að viðvarandi samkeppnisforskoti (Barney, 1991).  Hún undirstrikar einnig 

þá staðreynd að sumar auðlindir leggja lítið sem ekkert af mörkum til að ná viðvarandi 

samkeppnisforskoti.  Mismunandi árangur fyrirtækja er afleiðing þess að eignir þess eru 

                                                      

2 Það er til annað afbrigði af VRIO aðferðinni sem ber skammstöfunina VRIN, þar sem N-ið stendur fyrir 

„Non-substitutable“ sem gengur út á að keppinautar geti fundið aðra auðlind eða færni sem kemur í stað 

þeirra sem fyrirtæki býr yfir og gerir þannig sérstöðu þess og árangur að engu (Dierickx and Cool, 1989). 

3 Allar auðlindir þurfa s.s. að vera VRIO!  Byggt á reynslu höfundar, hafa bæði stjórnendur og ráðgjafar 

tilhneigingu til að gefa eitthvað eftir í þessu eða meta auðlindir sínar án ríkulegrar innistæðu. 
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sérstæðar eða sérstakar (e. heterogeneous) (Lopez 2005, Helfat og Peteraf 2003) og auð-

lindasýnin einblínir á þá þætti sem verða til þess að þessi mismunandi árangur fyrirtækja 

haldist yfir tíma (Grant 1991, Mahoney og Pandian 1992). 

3.5.2 Stofnanasýn á fyrirtæki. 

Fræðimenn á sviði stefnumótunar hafa í auknum mæli gert sér grein fyrir því að ýmis 

konar stofnanir, er hafa áhrif á ýmis konar félagslega hegðun og samskipti fólks og fyrir-

tækja, eru ekki bakgrunnsskilyrði (e. background conditions) (Oliver, 1997; Peng & Heath, 

1996) heldur „ákvarða með beinum hætti hvaða örvar fyrirtæki hafa í örvamæli sínum er 

það bögglast við að móta og framkvæma stefnu“ (Ingram & Silverman, 2002, bls. 20).  Af 

þeim sökum spratt „stofnanasýn“ á fyrirtæki (e. institutional-based view of the firm) og 

stefnumiðaða stjórnun þeirra fram á sjónarsviðið (Peng, 2002, 2003).  Ennfremur, hefur 

stofnanasýnin verið skilgreind sem ein af þremur leiðandi sjónarmiðum í stefnumiðaðri 

stjórnun þar sem hinar tvær eru „atvinnuvegasýn“ (e. industry-based view) sem á rætur 

að rekja til kenninga Porters (1980) og „auðlindasýnin“ sem Barney (1991) mælti hvað 

mest fyrir (Peng, 2006, 2009).  Því vilja Peng og meðhöfundar (2009) meina að stofnana-

sýnin styðji við þróun stefnumótunarfræðanna sem þriðji fóturinn í „stefnumótunarþrí-

fætinum“ (e. The third leg of the strategy tripod).  Á meðfylgjandi mynd sést hvernig þessi 

þrjú sjónarhorn á stefnumótun spila saman og styðja hvert annað (mynd 3; Peng, 2009, 

bls. 15). 

 

 

Mynd 3.  Stofnanasýn: Þriðji fótur stefnumótunarþrífótarins. 

Rætur stofnanasýnar á stefnumótun má annars vegar rekja til kenninga stofnanahag-

fræðinnar (Ingi Rúnar Eðvarðsson, Runólfur Smári Steinþórsson og Helgi Gestsson, 2011), 
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og hins vegar til nálgunar félagsfræðinnar á hegðun skipulagsheilda (DiMaggio & Powell, 

1983; Meyer og Rowan, 1977, Peng o.fl., 2002, 2009).  Stofnanasýnin er frekar nýlegt 

sjónarhorn á  stefnumiðaða stjórnun fyrirtækja (Peng, 2002).  

Þær stofnanir er um ræðir í þessum kenningum má skilgreina sem einhvers konar „leik-

reglur“ (Peng o.fl., 2009) og eiga sér birtingarmyndir í formi laga (e. laws), reglugerða (e. 

regulations), reglna (e. rules), viðmiða (e. norms), menningar (e. cultures) eða siðferðis 

(e. ethichs), er taka mið af einhvers konar stigskiptum manngerðum, formlegum sem ó-

formlegum, stofnunum er setja mannlegum samskiptum ákveðin takmörk (North, 1990).  

Eða eins og félagsfræðingurinn W. Richard Scott (1995, bls. 33) skilgreindi sem „reglu-

bundna (e. regulatory), staðlaða (e. normative) og vitsmunalega (e. cognitive) burðarása 

og aðgerðir sem leiða til stöðugleika, skilnings og inntaks félagslegrar hegðunar“.  Þó orð-

tak þeirra North (1990) og Scott (1995) sé ólíkt spilar inntak kenninga þeirra saman.  Sam-

spil þessara leikreglna og framsetningar þeirra North (1990) og Scott (1995) má sjá í með-

fylgjandi töflu (Tafla 1). 

Tafla 1.  Yfirlit yfir víddir stofnana. 

 

Burtséð frá því hvaðan stofnanir eiga rætur sínar að rekja þá eru menn almennt sammála 

um að stofnanir hafi áhrif.  Næsta skrefið sé að fræðimenn „komi böndum á það sem 

meira máli skiptir, það er hvernig þær hafa áhrif, undir hvaða kringumstæðum, í hve 

miklum mæli og með hvaða hætti“ (Powell, 1996, bls. 297). 

Stofnanasýn varpar ljósi á áhrif kviks samspils (e. dynamic interaction) á milli stofnana, 

skipulagsheilda og stefnukosta (Peng, 2002) eins og sjá má á meðfylgjandi mynd (mynd 4; 

Peng, 2002, bls. 253). 

Stig formgerðar 
(North, 1990) 

„leikreglur“ 
Burðarásar 

(Scott, 1995) 

Formlegar stofnanir Lög Reglubundnir 

--  //  -- Reglugerðir --  //  -- 

--  //  -- Reglur --  //  -- 

Óformlegar stofnanir Viðmið Staðlaðir 

--  //  -- Menning Vitsmunalegir 

--  //  -- Siðferði --  //  -- 
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Mynd 4. Áhrif kviks samspils á milli stofnana, skipulagsheilda og stefnukosta. 

Þann árangur sem fyrirtæki sækist eftir á grundvelli þeirrar stefnu sem það hefur 

markað sér mátti, fyrir tilkomu stofnanasýnar, aðallega útskýra út frá tveimur sjónar-

hornum, það er atvinnuvegasýn (e. industry-based view) annars vegar, sem útskýrir 

breytileika í stefnu fyrirtækja út frá mismunandi staðfærslu þeirra á markaði (Porter, 

1979, 1998, 2008) og auðlindasýn (e. resource-based view) hins vegar, sem útskýrir 

breytileika í stefnu fyrirtækja út frá einstökum auðlindum þeirra (Barney, 1991, 1995, 

2001) og/eða færni sem þau búa yfir (Barney, 1995; Grant, 1991) þeirra. 

Rannsóknir (Peng, 2002; Peng o.fl., 2009) benda til þess að stofnanir hafi áhrif á sam-

keppni innan atvinnugreina sem aftur hafa bein sem óbein áhrif á stefnumótun fyrirtækja 

í greininni.  Stofnanasýn getur varpað ljósi á þær breytingar á stefnu og árangri sem 

stofnanirnar valda, sem hin sjónarhornin gjarnan litu framhjá (Peng, o.fl., 2009).  Sem 

dæmi má nefna að í sumum löndum er talið siðlaust að velja þann stefnukost að vera 

kostnaðarleiðandi (e. cost leadership strategy) á sama tíma og það talið ólöglegt að 

stunda verðsamkeppni í öðrum löndum (Peng o.fl., 2009).   

„Með frekari rannsóknum á áhrifum stofnanakrafta (e. institutional forces) í innra og 

ytra umhverfi skipulagsheilda, sem móta hegðun og setja gerendum skorður (Thornton 

og Ocasio, 1999, 2008) og veita þeim lögmæti (DiMaggio og Powell, 1993; Hoffman, 1999; 

Meyer og Rowan, 1977; Scott, 1995), getur stofnanasýn útskýrt samhengi milli uppsprettu 

samkeppnishæfni og ólíkra aðstæðna (Peng o.fl., 2009), sem auðlindasýn hefur ekki náð 

að útskýra (Barney, 2001; Priem og Butler, 2001)“ (Hulda Guðmunda Óskarsdóttir og 

Margrét Sigrún Sigurðardóttir, 2012, bls. 68).  Þessi sjónarmið eru þó oft talin vera í svo 

mikilli andstöðu við hvort annað að það sé nánast ekki vinnandi vegur að sætta þau svo 
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vel sé.  Árangur í viðskiptum er þó talin byggja á því að samþætting þessara tveggja sjónar-

miða á stefnumótun geti átt sér stað með árangursríkum hætti. 

3.5.3 Stefnumótun sem starfshættir. 

„Stefnumótun sem starfshættir“ (e. strategy as practice) er ný nálgun á stefnumótun en 

staðsetur sig innan sýnar á stefnumótun fyrirtækja sem kallað hefur verið „aðgerðasýn“ 

(e. activity-based view) (Jarzabkowski, 2005). 

Aðgerðarsýnin hefur einkum beint sjónum sínum að því að skoða starfsemi sem flæði 

aðgerða innan skipulagsheilda (e. organizational processes) og hvernig slíkt flæði verður 

til í reynd (Johnson o.fl. 2003).  Aðgerðarsýnin skoðar þannig alla ferla og aðgerðir sem 

eru partur af reglubundinni starfsemi fyrirtækja og eru þannig nokkurs konar ígildi eða 

birting stefnumótunar (Johnson o.fl., 2003).  Þannig nýtti og þróaði Michael E. Porter 

(1998) aðgerðasýnina til að styðja við kenningar sínar um samkeppnishæfni fyrirtækja og 

sagði að fyrirtækjum mætti líkja við net aðgerða og að árangur þeirra og samkeppnisfor-

skot væri háð því hvað fyrirtækið gerði og hvernig það gerði hlutina (Gruchman, 2009), 

án þess þó að skoða þær eindir aðgerða nánar.   

Mintzberg o.fl. (1998) og Pettigrew og Whipp (1991) fóru hins vegar aðrar leiðir í rann-

sóknum sínum og byggðu þær á félagsfræði og sálfræði og því að fólk væri svo ófullkomið 

og veröldin svo flókin að ekki væri hægt að byggja á greiningum, áætlunum eða hag-

rænum rannsóknum.  Upp úr því þróaðist, fyrir þeirra tilstilli sem annarra, það sem kalla 

má „feril-nálgun“ á stefnumótun (e. process approach to strategy) sem skoðar það sem 

stendur í raun að baki stefnumarkandi ákvörðunum og því breytingaferli sem á sér stað í 

kjölfarið (Johnson o.fl., 2008).  Mintzberg (1998) sagði (eins og áður hefur komið fram) að 

stefnumótun væri eins og „mynstur“ í straumi ákvarðana, þ.e. að slóð (sbr. ferill) þeirrar 

stefnu sem fylgt var í raun var miklu óreiðukenndari en sú leið, eða áætlun sem upphaf-

lega var áætlað að fylgja. 

Samkvæmt grein Johnson og meðhöfunda (2003) hefur aðgerðasýnin ákveðna kosti 

umfram aðrar sýnir á stefnumótun (þ.e. auðlindasýn og atvinnuvegasýn).  Meðal annars 

tengir hún saman hvernig hið heildræna fyrirbæri (e. macro phenomena) stefnumótunar 

má skýra með samsöfnuðu flæði af „eindar-skýringum“ (e. micro explanations), einfald-

lega með því að skoða hvað stjórnendur eru að fást við dags daglega, það er hvað er það 

sem stjórnendur gera og hverju eru þeir að stjórna?  Jarzabkowski (2005) bendir á að þær 
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aðgerðir (eindir) sem um ræðir eru ekki allar aðgerðir eða viðfangsefni, heldur einungis 

þær sem leiða til stefnu eða eru gerðar í stefnumótandi tilgangi.   

Stefnumótun sem starfshættir tekur aðeins dýpra í árinni og horfir til þess að rannsaka 

hvernig stefnumótun er gerð (e. doing of strategy); það er hverjir gera hana; hvað þeir 

gera, hvernig þeir gera, hvað þeir nota og hvaða afleiðingar gjörðir þeirra hefur á mótun 

stefnu (Jarzabkowski, 2005).  Stefnumótun sem starfshættir einblínir sem sagt á fólk og 

gerendur stefnumótunar innan skipulagsheilda (Varyani og Khammar, 2010) og veitir 

þannig ákveðna innsýn í stefnumótun umfram hefðbundna ferla skipulagsheilda og fellir 

stefnumarkandi aðgerðir fyrirtækja við aðra og víðtækari starfshætti samfélaga í víð-

tækari merkingu hugtaksins (Whittington 2006b; 2007).   

Stefnumótun sem starfshættir er flókin, margháttuð og margslungin skilgreining á 

stefnumótun.  Þannig hafa Jarzabkowski og meðhöfundar (2007, bls. 7-8) skilgreint 

stefnumótun út frá sjónarhóli stefnumótunar sem starfshátta með eftirfarandi hætti: 

„as a situated, socially accomplished activity, while strategizing comprises 
those actions, interactions and negotiations of multiple actors and the 
situated practices that they draw upon in accomplishing that activity“. 

Stefnumótun sem starfshættir hefur skilgreint þrjá áhrifaþætti, eða breytur, sem, er þær 

koma saman í ákveðnum kjarna, mynda það sem kalla má stefnumarkandi útkomu (e. 

strategizing outcome).  Í fyrsta lagi eru það gerendur (e. practitioners) sem það fólk sem 

vinnur hina stefnumarkandi vinnu; starfshættir (e. practice) sem hin félagslegu, táknrænu 

og hlutlægu verkfæri sem notuð er við gerð stefnu; og starfsvenjur (e. praxis) sem það 

flæði aðgerða sem framkallar stefnuna (Jarzabkowski 2005; Jarzabkowski o.fl., 2007; 

Jarzabkowski o.fl., 2009; Whittington 2006a). (mynd 5) 

 

Mynd 5.  Samspil áhrifaþátta á stefnumarkandi vinnu. 
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Þeir gerendur (e. practitioners) stefnumótunar sem um ræðir eru bæði þeir sem eru 

beinir þátttakendur í stefnumótuninni (stjórnendur, ráðgjafar) og þeir sem hafa óbein 

áhrif (stjórnmálamenn, fjölmiðlar, fræðimenn, skólar, o.s.frv.) sem móta starfsvenjur (e. 

praxis) og starfshætti (e. practice), (Jarzabkowski og Whittington 2008: 101-102).  Stefnu-

mótun sem starfshættir lítur ennfremur til þess að það „að gera“ stefnu sé í eðli sínu 

endurkvæmt (e. recursive) ferli þar sem stefnumarkandi úttak (e. strategizing outcome) 

einnar hrinu sé inntak í þá næstu (Jarzabkowski, 2004). 

Í ljósi þessarar skilgreiningar er ljóst að stefnumótun sem starfshættir kafar miklu 

dýpra en hinar þekktu og hefðbundnu nálganir stefnumótunar sem eiga það sameiginlegt 

að stefna, sé nokkuð sem fyrirtæki búi yfir eða eigi – sé staða (Varyani og Khammar, 2010; 

Jarzabkowski, 2005). 

Samkvæmt Johnson og félögum (2003) er hvatinn að eindar-nálguninni tvíþætt.  Fyrri 

hvatinn er sá að það hafa orðið gríðarlegar breytingar á markaði fyrir auðlindir fyrirtækja 

þar sem markaðir eru opnari en áður, vinnuafl er mjög hreyfanlegt og aðgengi er auðvelt 

að gríðarlegu magni upplýsinga sem veldur því að auðveldara er að eiga viðskipti með 

auðlindir fyrirtækja sem gerir aðgengi nýrra aðila að markaði auðveldari sem og að herma 

stefnu keppinauta.  Frá sjónarhóli auðlindasýnarinnar (Barney, 1991, 2001; Barney og 

Hesterley, 2006) eru afleiðingarnar skýrar.  Auðlindir samtímans og framtíðarinnar liggja 

í „eindar-eignum“ (e. micro-assets) sem er erfitt er að greina og óþægilegt að eiga við-

skipti með (Johnson o.fl., 2003).  Seinni hvatinn endurspeglast í þeirri ofursamkeppni sem 

myndast hefur á mörkuðum þar sem hraði, nýsköpun og að koma keppinautum sínum á 

óvart skapar viðvarandi samkeppniforskot (Brown og Eisenhardt, 1997; D’Aveni, 1995). 

Það er af þessari skoðun á eindinni og hvernig þær saman skapa heildina, sem aðgerða-

sýnin hefur þróast og fengið viðurnefni á borð við „stefnumótun sem starfshættir“ (e. 

strategy as practice), „að gera stefnu“ (e. doing of strategy) (Jarzabkowski, 2005) eða 

hreinlega það sem Kenneth Arrow (1962) nefndi „aðgerðanám“ (e. learning by doing) 

(Örn Daníel Jónsson, 2003). 
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4 Raundæmið Strætó 

4.1 Bakgrunnur áranna 2001 til 2006 

Starfsemi Strætó frá stofnun þess árið 2001 var tiltölulega „hefðbundin“, þ.e. félagið tók 

við þeirri þjónustu sem í gangi var innan leiðakerfa SVR og AV.  „Tilgangur byggðasam-

lagsins er að sinna almenningssamgöngum á höfuðborgarsvæðinu í umboði eigenda 

sinna. Markmiðið er að efla almenningssamgöngur, bæta þjónustu og auka hagkvæmni“ 

(Strætó bs., 2004c, bls. 1). 

Í eigendasamkomulagi (Strætó bs., 2001), er lagt var til grundvallar starfsemi félagsins 

frá upphafi, voru skilgreindir þættir sem segja má að hafi verið stefnumarkandi og höfðu, 

er á leið, veruleg áhrif á fjárhag fyrirtækisins, rekstur þess og þjónustu.  Einkum eru það 

tveir liðir í eigendasamkomulaginu er vekja athygli og eru að mati höfundar meginrót þess 

að snemma fór að síga á ógæfuhlið: 

 Endurbætur í rekstri.  Í 7. lið samkomulagsins er fjallað um endurbætur í rekstri 
og segir þar:  „Hafin skal eins fljótt og hægt er vinna við heildarendurskoðun 
leiðakerfisins og á öðrum rekstrarlegum þáttum, þar sem nýtt verði og efld inn-
lend sérfræðiþekking, með það að markmiði að taka upp nýtt heildstætt leiða-
kerfi á öllu þjónustusvæði fyrirtækisins fyrir 1. júlí 2003.  Stefnt skal að upptöku 
rafræns greiðslukerfis fyrir sama tíma.“ 

 Starfsmannamál.  Í 10. lið samkomulagsins er fjallað um starfsmannamál og 
segir þar:  „Aðildarsveitarfélögin eru sammála um nánari útfærslu á yfirtöku 
hins nýja fyrirtækis á núverandi starfsemi AV og SVR verði í fullu samráði við 
starfsmenn, enda er þeim tryggður sambærilegur réttur í hvívetna við yfir-
tökuna og þeir njóta nú.“ 

4.1.1 Stefnumarkandi áhrifaþættir á rekstur fyrstu árin 

4.1.1.1 Heildarendurskoðun leiðakerfis 

Á árunum 2004 og fram til miðs árs 2005 var unnið að heildarendurskipulagningu á leiða-

kerfi og þjónustu strætósamgangna á höfuðborgarsvæðinu.  Til verksins voru m.a. ráðnir 

erlendir sérfræðingar á þessu sviði auk íslenskra verkfræðinga og annarra þekkingaraðila.  

Stóra breytingin fólst í því að tíðni í kerfinu var stóraukin, eða úr 20 mínútum (mesta tíðni) 

í 10 mínútur.  Ljóst var að slíkt myndi kalla á umtalsverðan útgjaldaauka en „viðskiptahug-

myndin“ var að farþegum myndi fjölga svo mikið að auknar fargjaldatekjur myndu standa 

undir auknum kostnaði frá fyrsta degi.  Skemmst er frá því að segja að farþegum fjölgaði 

ekki og því skiluðu auknar fargjaldatekjur sér ekki og fyrirtækið sat uppi með stóraukinn 

kostnað.   
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Svo sterkt trúði þáverandi stjórn Strætó á hið nýja fyrirkomulag að ekki voru festar 

niður neinar ráðstafanir til að fjármagna mögulegan kostnað umfram tekjur.  Sagnir 

herma að þáverandi formaður stjórnar hafi lýst því yfir á fundi stjórnar að Reykjavíkurborg 

myndi þá bara greiða umframkostnaðinn.  Til þess kom ekki, sem eðlilegt er, því engar 

áætlanir voru um slíkt í fjárhagsáætlunum Reykjavíkurborgar né samþykktir fyrir því í 

Borgarráði né Borgarstjórn. 

Gríðarleg óánægja spratt upp með breytingarnar á meðal notenda og alls almennings.  

Til að bregðast við henni var ráðist í margar breytingar á leiðakerfinu á þessu tímabili frá 

júlí 2005 fram á haustmánuði 2006 til að bæta þjónustuna og til að stöðva gríðarlegan 

taprekstur. 

4.1.1.2 Rafrænt greiðslukerfi 

Allt frá árinu 2003 var, í samstarfi við Íþrótta- og tómstundasvið og Menntasvið Reykja-

víkurborgar, unnið að innleiðingu rafræns greiðslukerfis er byggði á smartkortatækni sem 

keypt var af fyrirtækinu Smartkortum ehf.  Fékk hið nýja kort heitið „S-kort“ sem var sam-

nefnari fyrir mögulegar þjónustur er inntar yrðu af hendi borgarinnar og annarra sveitar-

félaga sem hefðu „s“ sem upphafsstaf (strætó, sund, söfn, o.fl.).  Í verkefnið voru settar 

um 252 milljónir króna (á nafnverði) af hálfu Strætó á árunum 2003 til 2007. 

Skemmst er frá því að segja að kerfið fór aldrei í raunverulega virkni og var ákveðið að 

„slökkva“ á því um mitt ár 2007 eftir ítarlega úttekt þekkingaraðila og í kjölfar tæknilegrar 

áreiðanleikakönnunar af hendi Landsbanka Íslands, sem hafði lýst yfir áhuga á að kaupa 

eða yfirtaka kerfið.  Áreiðanleikakönnunin leiddi í m.a. í ljós að einn meginþjónn kerfisins, 

sem var hýstur hjá SKÝRR, hafði verið niðri um nokkurra mánaða skeið án þess að nokkur 

hefði veitt því athygli. 

4.1.1.3 Starfsmannamál 

Við stofnun fyrirtækisins var því heitið að þeir starfsmenn sem voru starfandi hjá fyrir-

rennurum þess, þ.e. SVR og AV, skyldu í hinu nýja félagi njóta sömu kjara og réttinda og 

þeir höfðu áður.  Vinnugögn frá þessum tíma, gefa að mati höfundar sterklega til kynna 

að það var aldrei ætlunin að þeir starfsmenn sem síðar yrðu ráðnir myndu halda þeim 

kjörum heldur njóta sambærilegra kjara og starfsmenn fyrirtækja í sambærilegum rekstri, 

s.s. rútufyrirtækja, er þá fylgdu svokölluðum Sleipnis-samningum.  Þetta varð þó aldrei og 
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kunna að vera margar skýringar á því.  Ein skýring stendur þó uppúr og er sú að höfundur 

minnist samtals við þáverandi fjármála- og starfsmannastjóra þess efni að hann (fjármála-

stjórinn) hafi ekki nennt að hafa marga kjarasamninga í gangi og marga samningsaðila við 

borðið og því ákveðið að allir starfsmenn, gamlir sem nýir, skyldu falla undir kjarasamning 

Starfsmannafélags Reykjavíkurborgar og fá sömu kjör.  Hvort þessi ákvörðun hafi ráðið 

útslitum er ekki vitað en þó ljóst að ákvörðunin var að öllum líkindum slæm fyrir rekstur 

og hagræðingu hjá Strætó. 

Umtalað var að sá kjarasamningur sem gilti fyrir starfsmenn SVR hafi verið, og sé enn, 

verulega hagstæðari en Sleipnissamningurinn.  Ekki aðeins voru laun hærri heldur voru 

ýmis réttindi (s.s. veikindaréttur) mun betri en í öðrum samningum.  Segja verður að þessi 

mögulega einhliða „ákvörðun“ stjórnandans hefur reynst Strætó afar dýr og skýrir að 

hluta til enn þann daginn í dag hvers vegna vagnarekstur Strætó er dýrari en aðkeyptur 

akstur. 

Við þetta er svo að bæta að árið 2006 knúði þáverandi borgarstjóri Reykjavíkurborgar 

fram umtalsverða hækkun á laun borgarstarfsmanna (þ.m.t. vagnstjóra hjá Strætó).  Á því 

ári var ekki gert ráð fyrir svo miklum hækkunum í áætlunum félagsins og myndaði það 

hlutdeild í tapi félagsins á því ári.  Ekki er ólíklegt að enn gæti þessa pólitíska útspils 

borgarstjórans í rekstri byggðasamlagsins þar sem laun vagnstjóra hjá Strætó munu enn 

vera umtalsvert hærri en hjá vagnstjórum er vinna hjá verktökum byggðasamlagsins.  Var 

þetta útspil borgarstjórans nefnt sérstaklega í rekstrar- og stjórnsýsluúttekt Deloitte sem 

gerð var árið 2006 sem dæmi um óviðeigandi pólitískt inngrip (Straeto.is, 2006a). 

4.1.2 Fjárhagsleg þróun fyrstu árin 

Sé fjárhagsleg þróun Strætó á árunum 2001 til 2006 skoðuð, kemur í ljós að fljótt hefur 

hallað undan fæti í rekstri félagsins og rekja má hallann að mestu til þeirra atriða sem hér 

að framan eru nefnd.  Uppsafnað tap félagsins á þessum árum nam 797 milljónum króna 

og þar af nam tap félagsins á árunum 2005 og 2006 um 730 milljónum króna.  Í lok árs 

2006 var 100 milljón króna eigið fé félagsins löngu uppurið og var orðið neikvætt um 551 

milljón (651 mkr. breyting á tímabilinu), allt handbært fé var uppurið og skuldir félagsins 

orðnar miklar og íþyngjandi (Strætó bs., 2007).  Staða félagsins var orðin afar erfið og í 

raun var félagið gjaldþrota þar sem draga mátti í efa að markaðsvirði eigna fyrirtækisins 
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hefði dugað fyrir skuldbindinginum þar sem meðalaldur vagnaflotans var á þessum tíma 

hár. 

Í meðfylgjandi töflum, sem unnar eru úr ársreikningum félagsins, fyrir rekstrarárin 

2001 til 2006, má annars vegar sjá þróun eigin fjár byggðasamlagsins frá stofnun þess árið 

2001 til ársloka 2006 og hins vegar þróun annarra lykilstærða í rekstri (í mkr.) (Strætó bs., 

2002; 2003; 2004a; 2005a; 2006a; 2007). 

Tafla 2.  Þróun hagnaðar, nýs stofnfjár og eigin fjár árin 2001 til 2006. 

 

 

Tafla 3.  Þróun lykiltalna í rekstri árin 2001 til 2006. 

 

Tafla 4.  Þróun langtíma- og skammtímaskulda árin 2001 til 2006. 

 

Þar sem meginhlutverk Strætó er að veita almenningssamgönguþjónustu er notkun 

þjónustunnar í formi farþegafjölda langmikilvægasti mælikvarðinn á árangur starfsem-

innar.  Sú sorglega staðreynd er að farþegum Strætó hafði farið snarfækkandi á þessum 

árum (mynd 6) og nam fækkunin 10,4%. 

2001 2002 2003 2004 2005 2006

Staða EF 1.1 100 55 33 122 179 -18

Hagn/Tap ársins -45 -23 89 57 -197 -533

Nýtt stofnfé

EF 31.12 55 33 122 179 -18 -551

2001 2002 2003 2004 2005 2006

Velta 899 1.943 2.053 2.109 2.183 2.429

Handbært fé 29 46 115 122 2 1

Yfirdráttur -39 -105

Framlög eigenda 503 1.162 1.231 1.286 1.382 1.596

Framlög ríkisins

2001 2002 2003 2004 2005 2006

Langtímaskuldir 267 345 428 421 756 1.202

Skammtímaskuldir 203 245 225 218 365 596

470 590 653 639 1.121 1.798
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Mynd 6.  Þróun farþegafjölda á höfuðborgarsvæðinu árin 2002 til 2006. 

Um mitt ár 2006 var ný stjórn kjörin (77. fundur. 21. júní 2006).  Réðist hún strax í það 

verkefni að tryggja fjármögnun þess taps sem uppsafnast hafði og var ákveðið að taka 300 

mkr. lán til þess (sjá 79. og 80. fundargerð).  Jafnframt var ákveðið að ráðast í ítarlega 

fjárhagslega og stjórnunarlega úttekt á fyrirtækinu.  Úttektin var framkvæmd af Deloitte 

voru niðurstöður hennar birtar í október 2006.  Samkvæmt henni þótti ljóst að öll innri 

starfsemi félagsins og áætlanagerð var með miklum ágætum og að rekja mætti óhag-

stæða þróun félagsins fyrst og fremst til pólitískra ákvarðana og inngripa í rekstur þess 

(Straeto.is, 2006a).  Meginniðurstöður skýrslunnar má sjá í meðfylgjandi mynd (mynd 7). 
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Mynd 7.  Niðurstöður rekstrar- og stjórnsýsluúttektar. 

Athygli vekur einnig að fram kemur í úttektinni að stefna eigenda og stefna félagsins sé 

ekki fyrir hendi eða í það minnsta óskýr (Straeto.is, 2006a). 

Síðari hluta árs 2006, er eigendum, stjórn og stjórnendum Strætó varð ljóst að í mikil 

óefni stefndi fjárhagslega var ráðist í að grípa til aðgerða til að hagræða í rekstrinum, fyrst 

og fremst með minni akstri, til að mæta fyrirséðu stórtapi.  Gerðar voru áætlanir um 

reksturinn fyrir árið 2007 sem endurspegluðu stórfellda hagræðingu í rekstri, einkum með 

því að minnka tíðni.  Þannig átti bæði að spara í rekstri með minni akstri í sumaráætlun 

2007 sem og með minni akstri í vetraráætlun 2007 til 2008 (Straeto.is, 2006b). 

4.1.3 Stefnumótun og skipulag 

Sé sjónum beint að stefnumótun og skipulagsmálum á þessu tímabili má sjá að í tengslum 

við undirbúning að sameiningu SVR og AV undir nafni Strætó, vann Skúli Bjarnason (2001), 

lögmaður, skýrslu árið 2001 er ber heitið „Almenningssamgöngur á höfuðborgarsvæðinu.  

Úttekt og tillögur um breytingar.“ og var lögð til grundvallar í starfsemi Strætó og átti að 

vera stefnumótandi fyrir starfsemina. 
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Lítið er hins vegar fjallað um eða vitnað í skýrsluna í fundargerðum stjórnar byggða-

samlagsins né mikið fjallað um stefnumótun og skipulagsmál yfirleitt.  Á 9. fundi stjórnar 

sem fram fór þann 31. ágúst 2001, er þó fært til bókar að samþykkt hafi verið skipurit fyrir 

starfsemina en þetta skipurit finnst ekki í fundargögnum. 

Á árunum 2002, 2003 og 2004 er fjallað um stefnumótun í fundargerðum í ein sjö 

skipti.  Í fundargerð 16. fundar stjórnar Strætó sem fram fór miðvikudaginn 12. apríl 2002 

er rætt um samning eigenda Strætó við stjórnarformann, Skúla Bjarnason, sem dagsettur 

er 10. maí 2001.  Ekki liggur fyrir hvort samningurinn fjalli um skrif Skúla á fyrrnefndri 

skýrslu eða fyrir störf hans að undirbúningi við stofnun félagsins og stjórnarformennsku.   

Aftur er fjallað um stefnumótun í fundargerðum 18., 19., 21., 24. 28. og 29. fundar, 

árin 2002 og 2003.  Ekki fylgir þessum bókunum neitt yfirlit eða greinagerðir um hvað var 

fjallað í þeirri vinnu sem virðist hafa farið fram á  milli funda.  Þó kemur fram að samþykkt 

hafi verið nýtt skipurit á 29. fundi sem skyldi taka gildi frá og með 1. janúar 2004 sem var 

síðan samþykkt í endurskoðaðri útgáfu á 48. fundi stjórnar þann 21. desember 2004 auk 

eftirfylgni stjórnar á 49. og 50. fundi.  Skipurit þetta finnst þó ekki í gögnum með fundar-

gerðum stjórnar. 

Skv. þeim vinnugögnum sem höfundur hefur séð um þessa vinnu og hefur fengist stað-

fest frá þáverandi framkvæmdastjóra Strætó, Ásgeiri Eiríkssyni, var um að ræða stefnu-

mótandi vinnu er sneri fyrst og fremst að aðskilnaði stjórnsýslu og vagnareksturs með 

tilheyrandi skipulagsbreytingum og greiningarvinnu er þeim fylgdi (Ásgeir Eiríksson, við-

tal, 19. febrúar 2015). 

Að sögn Ásgeirs var fenginn utanaðkomandi ráðgjafi, Bjarni Snæbjörn Jónsson, til að 

leiða ferlið.  Megininntak þessarar vinnu gekk út á að allur rekstur strætisvagna (akstur, 

vagnstjórar, verkstæði, birgðastöð og þvottastöð) myndi öðlast sjálfstæði frá stjórnsýslu-

einingu Strætó (yfirstjórn, skipulag leiðakerfis, reikningshald og fjármál, farþegaþjónusta, 

markaðsmál, o.s.frv.) þannig að Rekstrarsvið lyti sömu grundvallarnálgun og eins og ef um 

væri að ræða hvern annan akstursaðila í þjónustu Strætó  Skemmst er frá að segja að 

„þessi aðskilnaður var aldrei kláraður því sú fjárhags- og rekstrarlega úlfakreppa sem fyrir-

tækið gekk í gegnum við stóru leiðakerfisbreytingarnar varð til þess að öll þessi áform 

gengu til baka.“ (Ásgeir Eiríksson, viðtal, 19. febrúar 2015). 
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Hvað varðar stefnumótunarskýrslu Skúla Bjarnasonar, þá er það ekki fyrr en á 55. fundi 

stjórnar þann 13. maí 2005, að fulltrúi Kópavogs leggur fram þá tillögu að stjórn Strætó 

feli framkvæmdastjóra að koma með tillögu að útboðum á þjónustu og rekstri Strætó  Í 

greinagerð  með tillögunni segir: 

„Í skýrslunni “Almenningssamgöngur á höfuðborgarsvæðinu, úttekt og til-
lögur um breytingar” sem var lögð til grundvallar þegar almenningssam-
göngur (Strætó bs.) voru sameinaðar á höfuðborgarsvæðinu, kemur fram að 
útboðsleiðin er varðar akstur og rekstur vagnanna er orðin nær allsráðandi í 
þeim löndum sem við berum okkur helst saman við.  Ástæðan er einföld, 
menn telja sig hafa náð verulega niður kostnaði (bls. 81).“ 

Í aðaltillögu skýrslunnar segir: 

“Félagið starfræki almenningsvagnaþjónustu á svæðinu á einu leiðakerfi og 
leiti hverju sinni að hagkvæmustu leiðum í rekstri og starfrækslu þess hvort 
heldur það notar til þess eigin vagnaflota eða aðkeypta þjónustu” (bls. 96).  Þá 
segir einnig að stefna skuli að útboðum í tilraunaskyni um verð og starfs-
mönnum  sé auðvelduð þátttaka ef þeir kjósa.  Jafnframt er það reynsla 
Strætó að útboð hafa skilað góðri raun og því eðlilegt að taka fleiri skref í þá 
veru.“  (Strætó bs. 2005b) 

Er hér í fyrsta skipti (og reyndar eina skiptið) vitnað til skýrslunnar sem stefnumótandi 

skýrslu í fundargerðum stjórnar Strætó  

Einhver umræða um stefnumótun og frekari vinnu við stefnumótun átti sér stað árið 

2006.  Í fundargerðum stjórnar er minnst á slíka vinnu í tvígang.  Annars vegar á 83. fundi 

stjórnar þann 17. október 2006, þar sem innsendu erindi frá vagnstjórum var vísað til 

vinnu við stefnumótun og fjallað er um úttekt Deloitte, og hins vegar á 86. fundi stjórnar, 

þann 8. desember 2006, þar sem stjórn skipaði fjögurra manna starfshóp um stefnu-

mótun (hópinn skipuðu fulltrúi Kópavogs, Reykjavíkur, Hafnarfjarðar og Seltjarnarness í 

stjórn Strætó) eftir tillögu frá framhaldsársfundi Strætó sem fram fór þann 29. nóvember 

2006.  Skemmst er frá því að segja að ekkert er að finna í fundargerðum stjórnar um vinnu 

þessa starfshóps né að fram hafi verið lögð gögn sem lýsi afurð af vinnu hópsins. 

Sé þessi þróun stefnumótunar á tímabilinu frá 2001 til 2006 skoðuð virðist tvennt 

standa upp úr.  Annars vegar skýrsla Skúla Bjarnasonar – Almenningssamgöngur á höfuð-

borgarsvæðinu.  Úttekt og tillögur um breytingar –  sem er formleg afurð sem þó kemur 

ekki til í gegnum formlegt ferli eða með víðtækri þátttöku stjórnenda eða eigenda Strætó 
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heldur er unnin að undirlagi þáverandi borgarstjóra í Reykjavík, Ingibjargar Sólrúnar Gísla-

dóttur, með það að augnamiði að undirbúa stofnun Strætó (Ásgeir Eiríksson, viðtal, 19. 

febrúar 2015)  Sú meginafurð sem skýrsla Skúla skilaði birtist eigendasamkomulagi 

sveitarfélaganna.  Það er þó mat höfundar að styðjast hefði mátt meira við skýrsluna 

næstu ár á eftir stofnun félagsins. 

Hins vegar hið formlega stefnumótunarferli sem stjórn og stjórnendur leggja upp með 

undir leiðsögn Bjarna Snæbjarnar Jónssonar sem þó skilur ekki eftir sig formlega afurð um 

stefnumótun, markmið, gildi og framtíðarsýn fyrirtækisins sem haft er að leiðarljósi í starf-

semi fyrirtækisins til næstu ára á eftir.  Á hinn bóginn er í þessari vinnu ávarpað með 

skýrum hætti að það sé í raun „ekki skynsamlegt né sanngjarnt að ætla stjórn eða stjórn-

endum fyrirtækisins að vera í þeirri aðstöðu að bjóða fram og reka almenningssamgöngur 

fyrir almannafé sem gerir skýlausar kröfur um að fá sem mest virði fyrir peningana og 

standa á sama tíma í vagnarekstri, vitandi vits að eigin rekstur er dýrari en aðkeyptur“ 

(Ásgeir Eiríksson, viðtal, 19. febrúar 2015). 

Það er í raun undarlegt að sá grunnur sem lagður var að þessum aðskilnaði stjórnsýslu 

og reksturs fyrir rúmum tíu árum síðan hefur ekki enn komið til framkvæmda á árinu 2015.  

Að mati höfundar gæti skýringin verið sú að pólitískt kjörin stjórn hafi hvorki nægilegt afl 

eða umboð til að vinna að slíku langtímaverkefni sem ef til framkvæmda kæmi mun án 

efa þykja umdeilt og kalla fram sterk viðbrögð, bæði pólitískt og af hálfu starfsmanna 

fyrirtækisins. 

Úttekt Deloitte undirstrikar að þrátt fyrir einhvern ásetning og vilja stjórnar og/eða 

eigenda til að móta félaginu einhvers konar stefnu virðist það ekki hafa gengið eftir. 

4.1.4 Almenningssamgöngur utan höfuðborgarsvæðisins. 

Í erindi, dags. 1. júlí 2004, sem Akraneskaupstaður sendir stjórn er óskað eftir „viðræðum 

um möguleika á samvinnu um akstur strætisvagns til Akraness“.  Stjórn Strætó tekur 

erindið til umfjöllunar á fundi sínum þann 13. ágúst sama ár og bókar:  “Stjórnin fagnar 

erindinu og lýsir sig fúsa til viðræðna um akstur strætisvagns til Akraness” (Strætó bs., 

2004b). 

Ekkert er fjallað um erindi Akraneskaupstaðar fyrr en á 52. fundi stjórnar Strætó sem 

fram fór 18. mars 2005.  Í fundargerð er skráð undir 5. tölulið: „Rætt um erindi Akranes-

skaupstaðar, sbr. 6. liður fundargerðar 44. fundar stjórnar um akstur til Akraness.  Staða 
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málsins kynnt.“  Má því ætla að á þeim tíma er leið á milli þessara funda hafi viðræður 

staðið yfir (Strætó bs., 2005c). 

Aftur er málið á dagskrá á 54. og svo á 68. fundi stjórnar sem fram fór þann 9. 

desember 2005, þar sem lögð voru fram drög að samningi og stjórn heimilar samþykkt 

hans.  Samkvæmt samningnum var um að ræða tilraunaverkefni um reglubundnar 

strætisvagnaferðir milli Akraness og höfuðborgarsvæðisins.  Tilraunaverkefnið skyldi 

standa í eitt ár (Strætó bs., 2005d).  Akstur hófst í byrjun janúar 2006 eins og fram kom í 

fréttatilkynningu á vef Strætó þann 28. desember 2005 (Straeto.is, 2005). 

Það er nokkuð ljóst að þarna hafði verið tekin stefnumótandi ákvörðun í stjórn Strætó 

er lagði grunn að mun víðtækari aðkomu Strætó að almenningssamgönguþjónustu utan 

höfuðborgarsvæðisins. 

4.2 Rekstur og fjárhagur árin 2007 til 2014 

4.2.1 Rekstrarárið 2007 

Við upphaf árs 2007, eins og fram kemur í töflum 1 til 3 hér að framan, var staða eigin fjár 

verulega neikvæð, allt handbært fé uppurið og skuldir miklar.  Það var ljóst fyrir stjórn 

félagsins að á brattann verður að sækja í að snúa af þeirri braut sem fyrirtækið var á. 

Í byrjun febrúar óskar þáverandi framkvæmdastjóri Strætó, Ásgeir Eiríksson, eftir lausn 

frá störfum.  Formanni og svokallaðri „Hraðsveit“ (engar heimildir finnast um hverjir 

skipuðu þessa hraðsveit né hvernig þetta nafn kom til) var falið að ráða nýjan fram-

kvæmdastjóra og var hann ráðinn til starfa þann 20. apríl 2007.  Nýr framkvæmdastjóri 

tók við erfiðu búi og ljóst að á brattan yrði að sækja. 

Í samtali framkvæmdastjóra og stjórnarformanns félagsins á þeim tíma voru rædd 

eftirfarandi meginmarkmið (Reynir Jónsson, 2007a): 

1. Að koma böndum á rekstur og fjárhag fyrirtækisins. 

2. Að losa um þau pólitísku inngrip og afskipti sem höfðu einkennt starfsemina. 

3. Að koma aga á afskipti fámenns hóps eldri starfsmanna og koma á faglegu og mál-

efnalegu samstarfi við stéttarfélagið, Starfsmannafélag Reykjavíkurborgar (StRv). 

4. Að stuðla að bættri ímynd fyrirtækisins. 
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Árið 2007 var mjög viðburðaríkt í starfsemi Strætó  Á árinu skilgreindi nýr fram-

kvæmdastjóri mörg verkefni, stór sem smá, sem ávarpa þyrfti til viðbótar öðrum venju-

bundnum verkefnum er tengjast reglubundnum leiðakerfisbreytingum (þ.e. sumar- og 

vetraráætlanir).  Meginverkefnin miðuðu þó að því að ná tökum á slæmri fjárhagslegri 

stöðu fyrirtækisins. 

Þannig hafði stjórn unnið áætlun á haustmánuðum 2006 fyrir rekstrarárið 2007.  Í 

henni var lagður grunnur að hagræðingu í rekstri fyrirtækisins, einkum með því að draga 

úr akstri.  Annars vegar var gert ráð fyrir að spara í akstri í vetraráætlun 2007 fyrir um 160 

milljónir.  Enn frekari sparnaður var ígrundaður í akstursáætlunum 2008 og 2009, eða um 

360 milljónir króna. 

Einnig var útbúin áætlun um endurfjármögnun félagsins á árinu með aðkomu eigenda 

í því skyni að bæta eiginfjárstöðu fyrirtækisins og styrkja greiðslustöðu þess.  Niðurstaða 

þeirrar vinnu var að sveitarfélögin samþykktu að leggja Strætó til 550 milljónir króna í nýju 

stofnfé til að rétta af neikvæða eiginfjárstöðu fyrirtækisins og létta á greiðslu- og skulda-

vanda þess.  Samkvæmt áætlun skyldi hið nýja stofnfé greiðast inn þannig að 160 mkr. 

yrðu greiddar árið 2007 (svokallað „nóvemberframlag“, 190 mkr. í upphafi árs 2008 og 

síðan 200 mkr. næstu 20 mánuði þar á eftir, eða til og með september 2009.  (Reynir 

Jónsson, 2007b). 

Þegar rekstrarniðurstöður ársins lágu fyrir var þessi þörf endurmetin og ákveðið að 

bæta við öðrum 100 milljónum með því að hækka mánaðarlegar greiðslur ársins 2009.  

Þannig fæst sú niðurstaða um endurfjármögnun sem fram kemur í reikningum félagsins, 

þ.e. að greiddar eru inn 160 mkr. árið 2007, 300 mkr. árið 2008 og 190 mkr. árið 2009, 

eða alls 650 milljónir króna (Strætó bs., 2008; 2009a; 2010). 

Samkvæmt áætlunum var talið að þessi innspýting auk hagræðingar í rekstri dygði til 

að koma fyrirtækinu á réttan kjöl.  Þó var ljóst að til enn frekari aðgerða þyrfti að grípa til 

að fyrirtækið gæti endurnýjað vagnakost sinn sem þarna var kominn nokkuð til ára sinna 

og myndi úreldast innan fárra ára ef ekkert yrði að gert. 

Skemmst er frá því að segja að aðgerðir sem áttu að spara um 160 mkr. í vetraráætlun 

2007 (þ.e frá 19. ágúst til áramóta) komu aldrei að fullu til framkvæmda.  Á 92. fundi 

stjórnar þann 22. júní 2007 hafnaði þáverandi fulltrúi Reykjavíkur í stjórn Strætó þeim 

sparnaðaráformum er áttu að koma til framkvæmda í vetraráætlun með þeim fleygu 
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orðum: „Villi segir nei!“  Með þeim orðum færði fulltrúinn stjórn Strætó skýr skilaboð frá 

þáverandi borgarstjóra um að ekki væri neinn pólitískur vilji til hagræðingar eða 

sparnaðaraðgerða í rekstri Strætó.  Til að bæta gráu ofan á svart hafði fulltrúi Reykjavíkur 

lagt fram, á 91. fundi stjórnar þann 8. júní 2007, kynningu á verkefninu „Frítt í strætó“ 

sem innlegg Reykjavíkur í verkefni sín er kennd voru við „Græn skref“.  Um þessi atriði 

verður fjallað nánar í 5. kafla. 

Það eigið fé sem ákveðið var að leggja byggðasamlaginu til árið 2007, 2008 og 2009 var 

ákvarðað út frá spá um útkomu rekstrar árið 2008, eða um 650 milljónir króna.  Var þá 

búið að taka tillit til væntra afskrifta á rafrænu greiðslukerfi, sem lagt var niður í júlí 2007, 

alls um 200 mkr.  Með útspili borgarstjórans var í raun strax farið að höggva í þetta fram-

lag með því að styðja ekki við áætlanir stjórnar og framkvæmdastjórnar félagsins í að reisa 

fyrirtækið við fjárhagslega.  Leiddi þessi atburðarás til þess að frekari aðgerðir voru ekki 

efndar sem varð til þess að eftir efnahagshrunið haustið 2008 varð að fara í harkalegar 

niðurskurðaraðgerðir, fyrst í febrúar 2009 og svo aftur í febrúar 2011, en í þessum tveimur 

skerðingarhrinum á akstri byggðasamlagsins var akstursmagn dregið saman um nær 

fjórðung. 

Árinu 2007 lauk með því að tap varð á rekstri byggðasamlagsins er nam 195 milljónum 

króna.  Nýtt innborgað stofnfé nam 160 milljónum.  Enn hallaði á stöðu eigin fjár.  Hvað 

varðar þróun í notkun þjónustunnar þá hélt farþegum í leiðakerfi Strætó á höfuðborgar-

svæðinu lítillega áfram að fækka, eða um 0,6% á milli ára. 

Yfirlit yfir þróun helstu fjárhagslegu stærða árin 2007 til 2014 má sjá í töflum 4 til 6 (Strætó 

bs., 2009a; 2010; 2011; 2012a; 2013; 2014; 2015) 

Tafla 5.  Þróun hagnaðar, nýs stofnfjár og eigin fjár árin 2007 til 2014. 

 

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Staða EF 1.1 -551 -586 -638 -152 188 522 817 1.313

Hagn/Tap ársins -195 -352 296 340 184 295 496 370

Nýtt stofnfé 160 300 190 150

EF 31.12 -586 -638 -152 188 522 817 1.313 1.683
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Tafla 6.  Þróun lykiltalna í rekstri árin 2007 til 2014. 

 

Tafla 7. Þróun Langtíma- og skammtímaskulda árin 2007 til 2014. 

 

Og yfirlit yfir þróun í farþegafjölda á höfuðborgarsvæðinu fyrir tímabilið 2002 til 2014 má 

sjá í mynd 8. 

 

Mynd 8.  Þróun farþegafjölda á höfuðborgarsvæðinu árin 2007 til 2014. 

4.2.2 Rekstrarárið 2008 

Eins og fram hefur komið urðu það stjórn og stjórnendum mikil vonbrigði að fyrirhugaðar 

sparnaðaraðgerðir við að rétta rekstur og fjárhag fyrirtækisins gengu ekki eftir sem skyldi 

og hafði það áhrif inn í árið. 

Árið 2008 var svo sem ekki mjög viðburðarríkt í starfsemi Strætó  Í samræmi við 

áætlanir um sparnað og ráðdeildarsemi auk endurfjármögnunar, hélt félagið að sér 

höndum í öllum útgjöldum.   Snemma fór því miður að bera á því að kostnaðargrunnur 

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Velta 2.875 3.259 3.513 3.579 3.428 4.250 5.118 5.226

Handbært fé 1 64 389 643 738 820 904 627

Yfirdráttur -37

Framlög eigenda 2139 2517 2701 2693 2380 2586 2712 2823

Framlög ríkisins 350 903 822

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Langtímaskuldir 1.138 1235 1017 785 650 449 313 214

Skammtímaskuldir 539 517 512 527 472 533 563 637

1.677 1.752 1.529 1.312 1.122 982 876 851

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Series1 8.644. 8.346. 7.898. 7.451. 7.744. 7.696. 7.665. 7.518. 8.050. 8.999. 9.097. 9.808. 10.282

6.800.000

7.300.000

7.800.000

8.300.000

8.800.000

9.300.000

9.800.000

10.300.000

10.800.000

Þróun farþegafjölda
2002 - 2014



 

48 

fyrirtækisins fór ört hækkandi.  Gengi krónunnar veiktist mikið með tilheyrandi hækkun 

aðfanga og verðbólga fór vaxandi.  Hér var auðvitað um að ræða undanfara þeirrar djúpu 

fjármála- og efnahagskreppu sem skall á þjóðinni í október 2008 og kollvarpaði öllum 

áætlunum félagsins. 

Samkvæmt áætlunum hafði verið gert ráð fyrir að hagnaður fyrir fjármagnsliði yrði um 

140 milljónir og hagnaður eftir fjármagnsliði um 56 milljónir.  Niðurstaðan varð sú að 

hagnaður fyrir fjármagnsliði nam aðeins um 45 milljónum og heildartap nam 353 

milljónum.  Auk pólitískrar inngripa spiluðu þarna inn í þær gríðarlegu breytingar sem 

urðu á gengi krónunnar auk verðbólgu sem hafði farið ört hækkandi fram eftir ári og hafði 

mikil áhrif á skuldir félagsins sem og aðfangakostnað.  Skv. ársreikningi 2008 námu verð-

lags- og gengisbreytingar um 320 milljónum króna (Strætó bs., 2009a).  Sem betur fer 

voru þessar breytingar að mestu reiknaðar áfallnar breytingar og fengust að einhverju 

leyti leiðréttar við endurútreikning gengistryggðra lána fyrirtækisins.  Eftir sat þó að verð-

tryggð íslensk lán hækkuðu í takt við hækkandi verðbólgu og varð sú hækkun varanleg. 

4.2.3 Rekstrarárið 2009 

Eins og fram hefur komið hér að framan lék fjármálakreppan rekstur Strætó grátt á síðari 

hluta árs 2008.  En stjórn og stjórnendur höfðu ástæðu til að geta gengið af bjartsýni inn 

í nýtt ár þar sem búið var að tryggja endurfjármögnun félagsins og grípa til „þjónustuað-

lögunar“ 4 sem átti að létta á rekstrinum og koma honum í gott horft til næstu framtíðar.  

Það var og nokkuð rík ástæða til að vera bjartsýnn því þegar kreppan skall yfir lýstu ráða-

menn þjóðarinnar því yfir að hún myndi rétta hratt úr sér aftur og að gengið og verðbólgan 

væru nú bara skammvinnt „skot“.  Margir frammámenn í pólitík sem og embættismenn 

sveitarfélaganna gengu svo langt að spá fyrir um stórfellda verðhjöðnun sem myndi skila 

þessu öllu til baka á skömmum tíma. 

Skemmst er frá því að segja að þessar „sýnir“ gengu alls ekki eftir og strax á fyrri hluta 

árs 2009 var ljóst að ekki væri líklegt að kreppan gengi til baka og að öllu óbreyttu myndi 

fljótlega syrta verulega í álinn í rekstri Strætó ef ekkert yrði að gert.  Enda gáfu nýgengnir 

                                                      

4 Í stjórn Strætó var ákveðið að notast við hugtakið „þjónustuaðlögun“ sem þótti hljóma betur í stað 

þess að kalla þetta niðurskurð í akstri eða hagræðingu í rekstri sem þessar aðgerðir voru í reynd. 
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kjarasamningar og hækkun olíugjalds á síðari hluta árs 2008 tóninn fyrir því að ekki sæi 

fyrir endann á kreppunni á næstunni. 

Ýmislegt áhugavert gerðist í stjórnun félagsins á þessum tíma.  Störf stjórnar ein-

kenndust af umboðsleysi og ávallt þurfti að leita „í baklandið“ með allar ákvarðanir sem 

leiddi til þess að ákvarðanir í stjórn voru teknar bæði seint og illa.  Hún var því mjög áhuga-

verð tillagan er lögð var fram í bréfi bæjarstjórans á Seltjarnarnesi dagsett 18. desember 

2008, á fundi stjórnar Strætó þann 9. janúar 2009 (113. fundur) þar sem fram kom sú 

bókun bæjarstjórnar Seltjarnarness að í stjórn Strætó sitji framkvæmdastjórar sveitar-

félaganna.  Var þessi bókun sett fram í því augnamiði að stytta boðleiðir og ákvarðanatöku 

í stjórn félagsins til að bregðast betur og hraðar við þeim vanda er við blasti enda væri 

ljóst að sveitarfélögin hefðu minni fjármuni til rekstrarins en áður.  Stjórn Strætó (að 

undanskildum fulltrúa Seltjarnarness) óskaði bókað: „Að fulltrúar í stjórn Strætó bs. telja 

ekki rétt að að gera breytingar á fyrirkomulagi um skipan fulltrúa í stjórn Strætó bs.“ 

(Strætó bs., 2009b).  Vissulega réttmæt nálgun en andinn á fundinum (að mati höfundar 

sem sat fundinn) var þó sá að menn sáu enga ástæðu til að víkja til að greiða fyrir stjórnun 

félagsins heldur vildu sitja sem fastast, enda kom ekki fram í bókun þeirra sá vilji að beina 

til eigendavettvangs að taka ákvörðun um þessa breytingu á stjórn. 

Á sama fundi var ennfremur boðað til formlegrar vinnu við stefnumótun félagsins og 

var bókað um það í fundargerð þannig: „Stefnumótun.  Kynnt drög að dagskrá áformaðrar 

vinnu stjórnar við gerð stefnu og framtíðarsýnar fyrir starf Strætó bs. næstu  misseri og til 

framtíðar.“ (Strætó bs., 2009b).  Er þetta líklega í fyrsta sinn frá stofnun fyrirtækisins að 

fram fór formleg stefnumótunarvinna með þátttöku stjórnar og stjórnenda. 

Á fundi stjórnar þann 27. febrúar er ákveðið að endurskoða fjárhagsáætlun Strætó fyrir 

árið 2009 sem og að stofna sérstakan kostnaðarrýnihóp sem í sátu þrír fulltrúar í stjórn til 

að kafa í alla þætti rekstrarins í þeirri viðleitni að spara.  Skemmst er frá því að segja að 

ekki kom mikið frá hópnum annað en það að ráðast á tiltölulega litla liði í rekstri félagsins, 

eins og t.d. að draga úr markaðsmálum og annað því um líkt. 

Í mars 2009 leggja stjórnendur fram djarfa tillögu um enn frekari viðsnúning í rekstri 

Strætó  Fól tillagan í sér m.a. enn frekari þjónustuaðlögun er kæmi til framkvæmda árið 

2010, hækkun á gjaldskrá með tilheyrandi aukningu fargjaldatekna en síðast en ekki síst 

að sveitarfélögin léttu á fyrirtækinu með því að yfirtaka hluta af langtímaskuldum þess, 
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eða um 425 milljónir króna.  Heildaráhrif tillögunnar að teknu tilliti til þeirrar endurfjár-

mögnunar sem þegar var í gangi myndi lagfæra stöðuna fyrir 400 til 700 milljónir króna 

eftir umfangi. 

Á 120. fundi stjórnar í júní 2009 er þessi tillaga í grundvallaratriðum samþykkt.  Það 

kom þó ekki til þess að á hana reyndi þar sem ekki var hægt að aflétta áðurnefndum 

skuldum félagsins sökum þess að ekki var grundvöllur fyrir slíkri yfirtöku meðal kröfuhafa 

því að á meðan skuldirnar væru hjá Strætó væru þær baktryggðar „in solidum“ af öllum 

eigendum byggðasamlagsins og því gætu kröfuhafar gengið á þann eiganda er stæði hvað 

best til fullnustu þeirra.  Yrði þeim aflétt væru t.d. líkur til þess að illa stæð sveitarfélög 

myndu aldrei geta greitt. 

Þær sparnaðaraðgerðir sem ráðist var í á árinu skiluðu tilætluðum árangri.  Hagnaður 

af rekstri félagsins nam 296 milljónum króna og hagnaður fyrir fjármagnsliði nam 451 

milljón króna sem hefur mikil áhrif á veltufé frá rekstri sem nam tæpum 442 milljónum 

auk nýs framlags er nam 190 mkr.  Þetta fjárstreymi leyfið fyrirtækinu að greiða niður 

langtímaskuldir fyrir rúmar 306 mkr. (Strætó bs., 2010).  Þessi niðurstaða er auðvitað að 

mestu fengin þannig að eigendur fyrirtækisins leggja fyrirtækinu lið, annars vegar með 

innspýtingu nýs fjár og hins vegar með því að lækka ekki rekstrarframlög sín í takt við 

sparnaðaraðgerðir.  Þetta er eðlilegt þar sem eigandinn er um leið stærsti viðskiptavinur-

inn. 

Niðurstaða úr rekstri ársins sýndi að þær aðgerðir sem ráðist hafði verið í að undirlagi 

stjórnenda fyrirtækisins voru að skila árangri.  Einhverjir sáu ofsjónum yfir þeim hagnaði 

sem reksturinn skilaði en þeir sem til þekktu vissu að það var nauðsynlegt að búa svona 

um hnútana til að vinda ofan af samfelldum taprekstri síðastliðinna ára.  Með sama áfram-

haldi myndi fyrirtækið rétta verulega úr kútnum. 

Því miður höfðu þær sparnaðaraðgerðir sem ráðist var í þau áhrif að farþegum fækkaði 

enn og aftur lítillega eða um nær 2%.  Líklega var ekki við öðru að búast þegar akstur er 

skorinn svo mikið niður sem raun varð. 
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4.2.4 Rekstrarárið 2010 

Það voru ekki miklar sveiflur í starfsemi fyrirtækisins.  Skýrist það m.a. af því að verið var 

að hrinda í framkvæmd og fylgja eftir ákvörðunum sem voru teknar á fyrra ári og snertu 

einkum útboð á akstri (sem tók mikið á) og að fylgja eftir þjónustuaðlöguninni.  Ennfremur 

urðu stjórnarskipti á árinu vegna kosninga og það hefur jafnan mikil áhrif á störf stjórna. 

Samfara akstursútboði hafði verið efnt til útboðs á nýju upplýsingakerfi sem setja átti 

inn í alla vagna og var gengið til samninga við íslenskt fyrirtæki um framleiðslu þess og 

innleiðingu (Straeto.is, 2010). 

En að öðru leyti var árið gjöfult fyrir fyrirtækið fjárhagslega.  Mikill hagnaður varð af 

rekstri þess annað árið í röð og nam rekstrarafgangur um 340 milljónum króna (Strætó 

bs., 2011).  Skipti þar mestu, líkt og fyrr, að verulega hafði verið dregið úr akstri án þess 

að skerða framlög eigenda að sama skapi.  Talsverð hagræðing varð í vagnarekstri fyrir-

tækisins í kjölfar umfangsmikils öryggisátaks sem fram fór á árinu. 

Mikill hagnaður bætti verulega stöðu eigin fjár sem nú var orðið jákvætt á ný.  Enn-

fremur batnaði staða handbærs fjár umtalsvert og gerði fyrirtækinu kleift að greiða lítil-

lega niður skuldir sínar, þ.e. umfram hefðbundnar afborganir. 

Farþegum fjölgaði umtalsvert á árinu, eða um rúm 7% á milli ára.  Mest var fjölgunin á 

fyrri helmingi ársins sem leiddi til aukinna fargjaldatekna yfir árið.  Kannanir sýndu að 

talsverð fjölgun væri í hópi þeirra sem væru nýir strætónotendur, en slíkir notendur auka 

fargjaldatekjur.  Einnig sýndu kannanir að reglubundnir notendur væru að auka ferða-

fjölda sinn í leiðakerfinu. 

Líklegar skýringar farþegafjölgunar má efalaust rekja til nokkurra þátta og vegur sú 

staðreynd sjálfsagt mestu að kreppan hefur efalaust hvatt fólk til að draga úr notkun 

einkabílsins og fólk fór að nota almenningssamgöngur í sparnaðarskyni.  Einnig bauð 

Strætó upp á kaup á fargjöldum rafrænt á vefnum og svo voru að eiga sér stað ákveðnar 

viðhorfsbreytingar í samfélaginu gagnvart bíllausum lífstíl, auknum hjólreiðum og göngur 

urðu gríðarlega vinsælar.  Var þetta stutt með aðgerðum sveitarfélaga og ríkisins í gengum 

metnaðarfulla samgönguáætlun. 

Á 144. fundi stjórnar í júlí kallað stjórnin eftir því við SSH að stofnsamþykktir félagsins 

yrðu teknar til endurskoðunar því samkvæmt ákvæðum í þeim skulu þeir endurskoðast 

eigi síðar en á fimm ára fresti, samkvæmt 16. grein samningsins (Strætó bs., 2004c).  Þegar 
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þetta er ritað (í febrúar 2015) hefur endurskoðun ekki enn farið fram og því enn unnið 

eftir ósamþykktum stofnsamþykktum frá því í desember 2004.  Þetta verkefni hefur þó 

legið fyrir í einhver ár hjá SSH. 

Ákveðnar blikur voru þó á lofti í fjármálum sveitarfélaga og í samfélaginu öllu sem varð 

til þess að ákveðið var að vinna að enn frekari sparnaði í þjónustu fyrirtækisins og var með 

því ráðist í aðra þjónustuaðlögun er skyldi koma til framkvæmda í febrúar 2011. 

4.2.5 Rekstrarárið 2011 

Líkt og unnið hafði verið að var ráðist í aðra þjónustuaðlögun hjá Strætó er tók gildi þann 

27. febrúar 2011 sem fól í sér enn frekari akstursskerðingu í leiðakerfinu (Straeto.is, 

2011).  Ástæðan var að verðbólga var mikil, atvinnuleysi var talsvert og mikið mæddi á í 

fjárhagsáætlunum sveitarfélaganna.  Samfara var dregið verulega úr framlögum þeirra til 

rekstrarins og fyrirtækið varð að verða sjálfbærara í sínum rekstri. 

Reksturinn var samt þokkalegur á árinu.  Fyrirtækið skilað rekstrarafgangi er nam 184 

milljónum króna og allir mælikvarðar, fjárhagslegir sem aðrir, vísuðu upp á við (Strætó 

bs., 2012a).  Stjórnendur fyrirtækisins tóku mið af því að reksturinn myndi skila fyrirtæk-

inu u.þ.b. 300 milljónum króna í veltufé frá rekstri til að standa straum af væntum fjár-

festingum í vagnakosti og annarri tækni sem fjárfesta þyrfti í árlega næstu ár.  Á þessum 

tíma var vagnakostur fyrirtækisins orðinn gamall og lúinn og mikil fjárfestingarþörf fram-

undan.  Ennfremur var mikilvægt að greiða hratt niður skuldir fyrirtækisins. 

Á árinu var fjárfest í strætisvögnum fyrir rétt tæpar 150 milljónir og var þeirri fjárfest-

ingu mætt með innborgun stofnframlags fyrir sömu upphæð (Strætó bs., 2012a).  Á-

stæður þess að þessu var mætt með stofnfjárframlagi var ákveðin bókhaldsbrella sveitar-

félaganna þar sem reynt var eftir megni að draga úr útgjöldum þeirra í rekstrarreikningi 

en þeim á hinn bóginn mætt með eignatilfærslu í efnahagsreikningi.  Það duldist þó 

engum að slíkar tilfærslur í gegnum efnahagsreikninga fyrirtækisins og sveitarfélaganna 

er bara dulið rekstrarframlag. 

Eins og fram kemur í lykiltölum fyrirtækisins var fjárhagsleg staða félagsins enn að 

eflast með eflingu eigin fjár og hratt lækkandi skuldastöðu.  Við bætist að farþegum fjölgar 

mjög mikið og mælist farþegaaukning á milli ára tæp 12%.  Ennfremur eru allar horfur til 

þess að áform ríkisins um aðkomu að almenningssamgöngum á höfuðborgarsvæðinu 

muni ganga eftir og að þeir fjármunir sem þar verði lagðir fram muni gera fyrirtækinu 
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kleift að draga til baka þær þjónustuaðlaganir sem ráðist var í árin 2009 og 2011.  Það var 

bara nokkuð bjart framundan. 

Umræður um stöðu Orkuveitunnar og þær aðgerðir sem ráðast þyrfti í til að bjarga 

fyrirtækinu höfðu áhrif á öll fyrirtæki í eigu sveitarfélaganna yfirleitt.  Mikil umræða hafði 

átt sér stað um að fyrirtæki á vegum sveitarfélaganna hefðu „fjarlægst“ og að öll stjórn-

sýsla gagnvart þeim væri bæði óskýr og óskilvirk.  Því ákváðu SSH á fundi sínum þann 10. 

janúar 2011, að ráðast í sérstaka rekstrar- og stjórnsýsluúttekt vegna byggðasamlaganna.  

Var úttektin unnin af starfsfólki Innri endurskoðunar Reykjavíkurborgar og á ábyrgð 

hennar.   

Á 160. fundi stjórnar Strætó þann 30. september var stjórnsýsluúttektin lögð fram til 

kynningar og umræðu.  Niðurstöður hennar komu svo sem ekki á óvart og var þar til að 

mynda fjallað um áðurnefnda „fjarlægð“ og mikilvægi þess að móta skýra eigendastefnu 

og skilgreina betur aðkomu og ábyrgð svokallaðs „eigendavettvangs“ sem var skilgreindur 

sem nokkurs konar „hluthafafundur“ (eigendafundur) þar sem teknar væru mikilvægar 

ákvarðanir varðandi rekstur og fjárfestingar byggðasamlaganna og ennfremur kveðið á 

um upplýsingaskyldu byggðasamlaganna gagnvart eigendum sínum (Ssh.is, 2011). 

Á 164. fundi er stjórn kynntar breytingar sem áttu sér stað varðandi skipan eigenda-

vettvangs byggðasamlaganna. Þessar breytingar höfðu svo sem ekki mikil áhrif á störf 

stjórnar eða stjórnenda enda var fyrst og fremst um að ræða meiri skyldur stjórnenda til 

að veita upplýsingar til eigendavettvangsins.  Síðar endurspegluðust þessar ákvarðanir í 

Eigendastefnu Strætó. 

4.2.6 Rekstrarárið 2012 

2012 var viðburðarríkt ár í starfsemi Strætó  Fyrirtækið tók stórstíg skref inn í fram-

tíðina með því að kynna til sögunnar ýmsar nýjungar í upplýsingatækni.  Má þar helst 

nefna að undir lok ársins kom fyrirtækið með nýtt smáforrit (e. app) (Straeto.is, 2012a) 

sem strax naut mikilla vinsælda og áður en enn nýrra smáforrit leysti það af hólmi höfðu 

yfir 40 þúsund notendur hlaðið því niður.  Ennfremur var boðið upp á rauntímakort á vef 

fyrirtækisins sem sýndi staðsetningu vagna í rauntíma og var þessa sömu tækni að finna í 

smáforritinu (Straeto.is, 2012b).  Mikill áfangi náðist einni í öryggis- og tjónamálum fyrir-

tækisins er Strætó hlaut Forvarnarverðlaun VÍS fyrir góðan árangur á þeim sviðum 
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(Straeto.is, 2012c).  Ekki er síst að minnast þess að ímynd Strætó mældist mjög góð 

(Straeto.is, 2012d). 

Stóru málin voru þó „samningur SSH og ríkisins um tilraunaverkefni um eflingu almenn-

ingssamgangna á höfuðborgarsvæðinu“ (Straeto.is, 2012e) annars vegar, en eins og frá 

var greint hófust viðræður á milli SSH og ríkisins um málið þegar á árinu 2011.  Hins vegar 

aukinn akstur strætó á landsbyggðinni er akstur á Suðurlandi var aukinn til muna og akstur 

hófst á ný um Vesturland, Norðurland (til Akureyrar) og Norðausturland (Straeto.is, 

2012f). 

Áður en ríkisamningurinn tók gildi fór fram mikil vinna og umræða um hvernig skyldi 

verja þessu fé.  Voru haldnir margir óformlegir vinnufundir um málið og starfsfólk Strætó 

setti fram margar sviðsmyndir um þjónustuaukningu.  Fyrsta formlega umfjöllun um 

þjónustuaukningu var lögð fram á 166. fundi stjórnar Strætó 27. janúar 2012.  Í framhald-

inu voru haldnir fundir með samninganefnd SSH og fór svo að lokum að samkomulag 

náðist um málið. 

Í grunnatriðum var samkomulag um að fjármagnið skyldi notað til að vinda ofan af 

þeirri þjónustuaðlögun sem Strætó hafði farið í árin 2009 og 2011.  Ennfremur var skil-

greint að hlutur fjármagnsins færi í reglubundna endurnýjun á vagnakosti Strætó, eða um 

250 milljónir króna á ári sem var reiknað út frá meðal-endurnýjunarþörf á hverju ári, um 

8 vagnar. 

Þann 7. maí 2012 var svo skrifað undir samning með pompi og prakt á hlaðinu fyrir 

framan Höfða í Reykjavík.  Samningurinn fól í sér að ríkið legði til 900 milljónir króna á ári 

næstu 10 ár.  Samkvæmt samningi skuldbundu sveitarfélögin sig til að leggja fram óskert 

framlög af sinni hálfu (og eru þau framlög tilgreind í samningnum).  Samningurinn skyldi 

taka gildi frá og með 1. september 2012 og greiddi ríkið þegar inn á því ári 350 milljónir 

króna (Strætó bs., 2013a). 

Áður en samningurinn var undirritaður áttu sér stað þó nokkrar umræður um efnislegt 

innihald samningsins.  Í því sambandi leggur framkvæmdastjóri Strætó meðal annars fram 

minnisblað á 170. fundi til stjórnar um samninginn.  Er þar einkum vikið að því að samn-

ingsfjárhæð hefði minnkað mikið miðað við það sem lagt var af stað með í upphafi þessara 

vegferðar.  Í upphafi var lagt af stað með að skilgreina og reikna út hvað það kostaði að 

reka grunnnet almenningssamgangna á höfuðborgarsvæðinu, líkt og áður hefur komið 
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fram.  Niðurstaða sérfræðinga Innanríkisráðuneytis og Strætó var að það kostað 955 

milljónir króna á ári, m.v. verðlag í desember 2010.  Þegar samningurinn er undirritaður í 

maí 2012 er upphæðin 900 milljónir króna.  Sé tekið mið af breytingu á vísitölu neyslu-

verðs á þessu tímabili sem líður hafði samningurinn „rýrnað“ um 137 milljónir að raunvirði 

auk þess sem afnám á endurgreiðslu olíugjalds myndi koma til á næstu þremur árum sem 

myndi rýra samninginn enn frekar, eða um 140 milljónir króna.  Allar áætlanir um 

þjónustuaukningu tóku hinsvegar mið af því að 955 milljónir fengjust (Strætó bs., 2012c).  

Stjórn fól framkvæmdastjóra að senda minnisblaðið til stjórnar SSH en engin viðbrögð 

bárust við því þaðan. 

Frá fjárhagslegu sjónarmiði var árið gott fyrir Strætó  Félagið skilaði 295 milljón króna 

rekstrarafgangi, með tilheyrandi styrkingu eigin fjár og handbærs fjár (Strætó bs., 2013a).  

Farþegum fjölgaði lítillega, eða um 1,1%. 

4.2.7 Rekstrarárið 2013 

Árið var fyrsta heila árið sem ríkisframlagið var í gangi.  Eins og áður var frá greint var 

þannig um hnútana búið að ákveðnir fjármunir skyldu renna til reglubundinnar endur-

nýjunar á vagnakosti fyrirtækisins.  Þannig voru m.a. pantaðir 12 nýir strætisvagnar í mars 

sem komu til afhendingar í lok ágúst (Straeto.is, 2013a) og ráðist var í nýtt útboð á 

vögnum. 

Sá stóri áfangi náðist í lok ársins að Strætó fékk stjórnkerfi sín á sviði umhverfis- og 

öryggismála formlega vottuð samkvæmt ISO 14001 og OHSAS 18001 stöðlum, en formleg 

vinna við uppbyggingu og innleiðingu kerfanna hófst árið 2010 (Vottun.is, 2013). 

Strætó steig enn skref inn í nútímann í mars þegar fyrirtækið stofnað síðu á Facebook 

sem notuð er til að eiga í samskiptum við farþega og viðskiptavini (Straeto.is, 2013b).  

Ennfremur var ráðinn til fyrirtækisins forstöðumaður upplýsingatækni og var eitt af fyrstu 

verkefnum hans að móta og hrinda í framkvæmd stefnumörkun á sviði upplýsingatækni 

og rafrænna greiðslumöguleika og setja saman áætlun um stórfellda tæknivæðingu 

þjónustunnar til næstu ára. 

Sé litið til fjárhags og reksturs var fyrirtækið rekið með góðum rekstrarafgangi er nam 

496 milljónum króna.  Staða eigin fjár nam rúmum 1.300 milljónum og handbært fé var 

rúmlega 900 milljónir í árslok (Strætó bs., 2014).  Ennfremur stórfjölgaði farþegum á ár-

inu, eða um tæp 8% og nam árlegur farþegafjöldi nú rétt tæpum 10 milljónum farþega. 
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Sem lið í því áróðursstríði og niðurrifsstarfsemi sem hafin var innan sem utan fyrir-

tækisins, og kom einkum fram í aðkomu Strætó að almenningssamgöngum á landsbyggð-

inni, hafði fulltrúi Kópavogs í stjórn Strætó miklar efasemdir um hinn nýgerða ríkissamn-

ing. 

Á 177. fundi stjórnar þann 25. janúar 2013 kom stýrihópur SSH á fund stjórnar til að 

fjalla um framkvæmd samningsins við ríkið.  Á fundinum lagði fulltrúi Kópavogs í stjórn 

Strætó fram fyrirspurn varðandi kostnað á hvern nýjan farþega í leiðakerfi Strætó í kjölfar 

þess að nýr samningur komst á milli SSH og ríkisins.  Beðið var um skriflegt svar og skyldi 

miða við farþegatölur í september til desember 2012.  Fulltrúinn ítrekar þessa fyrirspurn 

á 181. fundi í maí en óskar þá jafnframt eftir tölum fyrir tímabilið frá september 2012 til 

apríl 2013 auk upplýsinga um rekstrarframlag ríkisins á sama tímabili.  Á 182. fundi 

stjórnar í júní 2012 er þessari fyrirspurn svarað í minnisblaði frá sviðsstjóra Skipulags- og 

þróunarsviðs (Strætó bs., 2013b) 

4.2.8 Rekstrarárið 2014 

Seint á árinu 2013 bauð Strætó út vátryggingar sínar en fyrirtækið hafði haft samning við 

VÍS undanfarin ár.  Sú nýbreytni var viðhöfð í tryggingarútboðinu að gera miklar kröfur til 

vátryggjenda um aðgerðir á sviði forvarna en Strætó hafði lagt mikla áherslu á öryggismál 

og forvarnir í starfsemi sinni.  Samkvæmt upplýsingum er Strætó annað fyrirtækið á Ís-

landi sem gerir slíkar kröfur til vátryggjanda.  Lægstbjóðandi, að teknu tilliti til forvarnar-

aðgerða, var enn og aftur vátryggingafélagið VÍS og var undirritaður samningur við félagið 

í mars (Straeto.is, 2014a). 

Strætó hafði á árinu 2012 byrjað að bjóða og selja svokölluð Samgöngukort til starfs-

manna fyrirtækja sem höfðu markað sér ábyrga samgöngustefnu.  Þeim áfanga var náð í 

júlí að gerður 100. samningurinn á því sviði við fjarskiptafyrirtækið NOVA (Straeto.is, 

2014b). 

Í júlí, að undangengnu útboðsferli sem hófst í árslok síðasta árs, var gengið til samninga 

um kaup á 20 nýjum strætisvögnum.  Lægstbjóðandi var fyrirtækið BL sem er umboðsaðili 

fyrir Iveco strætisvagna hér á landi.  Með þessum samningi var stiginn stór áfangi í endur-

nýjun á vagnakosti fyrirtækisins (Straeto.is, 2014c) 

Ímynd Strætó er vaxandi og skv. könnun sem framkvæmd var af Capacent Gallup og 

birst var í október, eru 60% landsmanna jákvæðir í garð fyrirtækisins (Straeto.is, 2014d) 



 

57 

Í nóvember uppfærði Strætó smáforritið sitt og innihélt það miklar endurbætur og var 

í raun algerlega nýtt smáforrit sem var forritað af íslensku fyrirtæki.  Aðalnýjungin var að 

nú var hægt að kaupa farmiða í gegnum smáforritið (Straeto.is, 2014e).  Smáforritið var 

síðar (í janúar 2015) tilnefnt til Íslensku vefverðlaunanna 2014 og hlaut þau verðlaun 

(Straeto.is, 2014f). 

Sé litið til fjárhags og reksturs fyrirtækisins þá gekk það afar vel og skilaði fyrirtækið 

rekstrarafgangi upp á 370 milljónir á árinu.  Við það styrktist eigið fé fyrirtækisins enn 

frekar og nam 1.683 milljónum króna í ársloka.  Handbært fé í árslok nam 627 milljónum 

króna þrátt fyrir um 588 milljón króna fjárfestingu í nýjum strætisvögnum á árinu (Strætó 

bs., 2015).  Farþegum fjölgaði umtalsvert á árinu eða um tæp 5% og fóru farþegar í fyrsta 

sinni yfir 10 milljón farþega á einu ári. 

Fyrirtækið Strætó hafði yfirstigið alla fjárhagslega erfiðleika sína undanfarin ár og í árs-

lok stendur eftir fyrirtæki, byggðasamlag, sem er fjárhagslega stöndugt og hefur skipu-

lagslega innviði til að takast á við krefjandi verkefnið á sviði almenningssamgöngu-

þjónustu til framtíðar.  Innan fyrirtækisins liggur bæði vinna og afurðir er taka skýrt á 

formlegri stefnumörkun fyrir fyrirtækið með skýrum tilgangi, framtíðarsýn, stefnumiðum 

og mælanlegum markmiðum.  Það sem enn skortir er hinsvegar pólitískt þor og áræðni til 

að setja samþykkja stefnumörkunina og hrinda henni í framkvæmd. 

4.3 Skipulag og stefnumótun 

4.3.1 Ferli stefnumótunar og skipulagsmála – 2007 

Við stofnun Strætó var ráðgert að leggja í vinnu er miðaði að því að ráðist yrði í að að-

greina stjórnsýslu almenningssamgangna og vagnarekstur innan byggðasamlagsins, líkt 

og fjallað hefur verið um.  Sem lið í þeirri hugmyndafræði festi Strætó kaup á húsnæði við 

Þönglabakka 4 (í Mjódd) sem hýst hefur yfirstjórn og aðalskrifstofur Strætó 

Skömmu eftir að höfundur verkefnisins kom til starfa hjá Strætó stakk það fljótlega í 

augu að í reynd voru það aðeins tveir menn sem höfðu alla yfirstjórn í höndum sér.  Annar 

þeirra var fjármálastjóri fyrirtækisins, sem einnig gegndi stöðu aðstoðarframkvæmda-

stjóra, og hafði aðsetur í Mjódd, og hinn var sviðsstjóri Rekstrarsviðs og Þjónustusviðs og 

hafði aðsetur á Kirkjusandi.  Undir Rekstrarsvið heyrði allur rekstur, viðhald og mönnun 
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strætisvagnaflota Strætó en undir Þjónustusvið heyrði öll umsýsla er sneri að hönnun 

leiðakerfis, markaðsmál, farþegaþjónustu og aðkeypts aksturs frá verktökum. 

Er verkaskipting þeirra var skoðuð kom í ljós að fjármálastjórinn sá um hefðbundna 

fjármálaumsýslu (fjárreiður, bókhald, innheimtu reikninga, fargjaldasölu og þau atriði 

önnur er lutu að starfsemi Strætó í fjárhagslegum tilgangi) en einnig fasteignarekstur og 

önnur atriði er lutu að stjórnsýslulegum tilgangi.  Sviðsstjórinn sá um „allt annað“ og segja 

má að allur annar rekstur og starfsemi heyrði undir hann.  Þannig var sviðsstjórinn yfir-

maður allra vagnstjóra og starfsmanna á verkstæði, hann annaðist daglegan rekstur 

rekstrarsviðsins og útbjó allar vaktatöflur starfsmanna o.fl. er féll undir starfsvettvang 

Rekstrarsviðs.  Ennfremur annaðist hann persónulega alla skipulagningu á leiðakerfi 

Strætó auk vinnu við alla breytingu á þeim.  Hann annaðist öll markaðsmál fyrirtækisins 

líka.  Þessu til viðbótar hafði hann öll tæknimál (tölvur, hugbúnaður, vefur, o.fl.) sínum 

höndum og samskipti við birgja á því sviði, þó svo að það væri skilgreint sem hluti af starfs-

sviði fjármálastjórans, sem yfirmanns Fjármálaskrifstofu. 

Mat höfundar var að sviðsstjórinn væri með alltof umfangsmikla stjórnunarspönn sem 

leiddi til þess að hann annaðist þetta allt fremur illa þar sem hann hafði hvorki tíma né 

þekkingu til að sinna þessu svo vel færi.  Því var það eitt fyrsta verkefni nýs framkvæmda-

stjóra að aðskilja þessa starfsemi sviðsstjórans og leyfa honum að velja hvoru sviðinu 

hann vildi veita forstöðu.  Fór svo að hann valdi Þjónustusvið og voru þessar skipulags-

breytingar formgerðar í samþykkt nýs skipurits á 91. fundi stjórnar þann 8. júní 2007. 

Ráðinn var nýr sviðsstjóri á Rekstrarsvið þann 1. júní 2007 er starfaði hjá fyrirtæki fram 

í ársbyrjun 2013.  Meginverkefni hans fyrstu mánuðina var að annast flutning Rekstrar-

sviðsins frá Kirkjusandi (Borgartúni) í nýjar höfuðstöðvar að Hesthálsi 14 en þangað flutti 

starfsemin um áramótin 2007/2008. 

Síðar sama ár var ráðinn til fyrirtækisins verkefnastjóri sem var ætlað að vinna að 

málum er lutu að aðbúnað, hollustuhætti og öryggi í samræmi við samnefnd lög nr. 46 frá 

28. maí 1980.  Var það og í tengslum við kröfur Vinnueftirlitsins um framfylgni reglugerða 

er lúta að aðbúnaði, hollustuháttum og öryggi í tengslum við endurnýjun á starfsleyfi fyrir-

tækisins í nýrri aðstöðu Rekstrarsviðs að Hesthálsi 14.  Þessi vinna leiddi síðar til innleið-

ingar á vottuðum gæðastjórnunarkerfum skv. ISO 14001 staðli um umhverfismál og 
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OHSAS 18001 staðli um öryggismál, en sú vinna hafði mikil áhrif á almenna stefnumótun 

hjá fyrirtækinu. 

4.3.2 Ferli stefnumótunar og skipulagsmála – 2008 

Á fyrsta fundi stjórnar á árinu sem var haldinn þann 11. janúar 2008 (98. fundur) gerði 

framkvæmdastjóri grein fyrir helstu verkefnum ársins.  Mikið afl hafði farið í flutninga 

Rekstrarsviðs frá Kirkjusandi að Hesthálsi og ljóst var að mörg og yfirgripsmikil verkefni 

voru framundan til að tryggja útgáfu starfsleyfis þar.  Ennfremur voru hörð átök í gangi 

varðandi starfsmannamál.  Í undirbúningi var að bjóða út akstur í fyrsta sinni frá stofnun 

Strætó til að endurnýja gildandi aksturssamninga frá því að þeir komust fyrst á fyrir tilstilli 

AV, sem í raun þýddi að aðkeyptur akstur hafði á þeim tímapunkti ekki verið boðinn út í 

um 17 ár.  Enn var vinna í gangi við að leiða endanlega til lykta endurfjármögnum félagsins 

og miklar deilur spruttu upp í tengslum við verkefnið „Frítt í strætó!“. 

Í umræðu um stefnumótun kom fram mikilvægi þess að ráðist yrði í vinnu við stefnu-

mótun fyrir fyrirtækið sjálf og að kalla þyrfti eftir stefnumótun eigenda gagnvart fyrirtæk-

inu.  Á næsta fundi stjórnar (99. fundur stjórnar, dags. 25. janúar 2008) var stefnumótun 

enn til umræðu. 

Á þessum árum voru miklar hræringar í pólitíkinni, einkum í Reykjavík, og breytingar á 

kjörnum fulltrúum voru nokkuð tíðar.  Þannig fór að helstu lykilmenn þeirrar stjórnar sem 

stóðu fyrir ráðningu höfundar gengu úr stjórninni í september 2008 og inn koma nýtt og 

reynsluminna fólki í pólitík – að ekki sé minnst á reynslu úr viðskiptum og rekstri. 

4.3.3 Ferli stefnumótunar og skipulagsmála – 2009 

Líkt og vikið var að hér að framan var hafin formleg vinna við stefnumótun hjá fyrirtækinu 

í janúar 2009.  Kristinn Tryggvi Gunnarsson, ráðgjafi, var fenginn til að lóðsa verkefnið.  

Haldnir voru þrjár vinnustofur með stjórn og stjórnendum og var fylgt frekar hefðbundnu 

ferli við stefnumótun (mynd 9; Einar Kristjánsson o.fl., 2009) og má finna fyrirmyndir af 

því hjá mörgum þeim ráðgjöfum og ráðgjafafyrirtækjum sem bjóða fram þjónustu sína 

hér á landi sem erlendis.  Höfundur starfaði sem stjórnunar- og stefnumótunarráðgjafi hjá 

IMG Deloitte, á árunum 2000 til 2003, sem þjálfaði sína ráðgjafi í að veita ráðgjöf á sviði 

stefnumótunar í samræmi við þetta ferli sem önnur. 
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Auk vinnustofanna áttu sér ennfremur stað fundir og samtöl með stjórnendum fyrir-

tækisins og einnig vinnustofur með lykilstarfsfólki, s.s. vinnustofa um mótun gilda.  

Afurðin var tekin saman í glæruskjali sem var síðan kynnt 117. fundi stjórnar þann 30. 

apríl 2009.  Eftir það gekk erfiðlega að fá stjórn til að skilgreina fyrirtækinu markmið og 

mælikvarða, setja saman aðgerðaráætlun og hrinda stefnumótun í framkvæmd og svo fór 

að það var aldrei gert. 

Ekki var þó allt unnið fyrir gíg og sú eina afurð sem fæddist úr þessari vinnu, og var 

formlega samþykkt á 120. fundi stjórnar þann 15. júní 2009, var tiltölulega einfalt skjal er 

fékk heitið „Þjónustustefna“.  Í bókun með samþykktinni segir (Strætó bs., 2009c): 

„Tillaga um þjónustustefnu Strætó bs.:  Stjórn Strætó bs. samþykkir nýja 
stefnumótun, sbr. fskj. merkt S-1, fyrir byggðasamlagið, enda rúmist úrvinnsla 
og framkvæmd hennar innan þeirra fjárhagslegu viðmiða, sem endurfjár-
mögnun þess byggir á.“ 

Mynd 9.  Ferli stefnumótunar Strætó bs. í janúar 2009. 
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Þessi stefnumótun var að mestu leyti tekin saman af þáverandi formanni stjórnar Strætó 

og var lítið sem ekkert unninn í samráði við stjórnendur fyrirtækisins, enda endurspeglar 

skjalið meira pólitískar óskir og sýnir en því að draga saman heildræna mynd af stefnu-

mótun til framtíðar.  Megininnihald var þó meira skilgreining en stefnumótun þar sem 

skjalið lýsir meira því hversu mikinn akstur fyrirtækið var að bjóða á tilteknum svæðum á 

tilteknum tímum innan dags.  Því bar innihaldið meira keim af því að vera einhvers konar 

viðmið og/eða verklagsregla en að vera stefnumiðað.  Afurðin var þó ekki alslæm og hafði 

að geyma ýmis grundvallaratriði sem mikilvægt var að ávarpa.  Það sem þó vantaði var 

yfirgripsmeiri afurð sem væri hæf til almennrar notkunar og kynningar.  Stefna þessi var 

þó kynnt á vef Strætó (Straeto.is, 2009). 

Haustið 2009 fól framkvæmdastjóri fyrirtækisins hópi MBA-nemenda við Háskóla Ís-

lands að draga saman þær afurðir sem fæddust í stefnumótunarvinnunni í eitt og heild-

stæðara skjal (Einar Kristjánsson o.fl., 2009).  Var sú vinna unnin í nokkuð þéttu samstarfi 

við framkvæmdastjórann og aðra lykilstjórnendur fyrirtækisins.  Þess ber að geta að einn 

nemenda var einn af lykilstjórnendum Strætó, Einar Kristjánsson, sviðsstjóri Þjónustu-

sviðs (nú Skipulags- og þróunarsvið).  Þessi afurð var send til kynningar og henni ítrekað 

fylgt eftir með glærukynningum, bæði meðal stjórnenda, stjórnar og sveitastjórna.  Aldrei 

kom þó til þess að stefnumótunin yrði tekin upp í stjórn fyrirtækisins og hún rædd, útfærð 

eða samþykkt.  Engu að síður var innihald skjalsins notað sem leiðarljós í þeirri vinnu sem 

fór af stað og eyrnamerkja má sem stefnumiðaða stjórnun innan fyrirtækisins næstu 

misserin á eftir. 

Á 124. fundi stjórnar Strætó þann 13. október 2009 er samþykkt að hefja vinnu við 

mörkun umhverfisstefnu enda sé það eðlilegt í beinu framhaldi af þjónustustefnu þeirri 

sem unnin var fyrr á árinu.  Vinna við mótun umhverfisstefnu fer hægt af stað og ekkert 

er frekar fjallað um þetta mál fyrr en á 131. fundi stjórnar í janúar 2010. 

4.3.4 Ferli stefnumótunar og skipulagsmála – 2010 

Í janúar 2010 sendi Ellý Katrín Guðmundsdóttir (2010), þáverandi sviðsstýra Umhverfis- 

og samgöngusviðs Reykjavíkurborgar, bréf til fyrirtækja í eigu borgarinnar (A og B-hluta) 

þar sem boðuð er sú stefna og krafa borgarinnar að öll fyrirtæki í hennar eigu sem og þau 

fyrirtæki er borgin muni skipta við til framtíðar, skuli marka sér umhverfisstefnu.  Þetta 

útspil borgarinnar braut ákveðið blað í stefnumótun og stefnumótunarferli Strætó 
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Á 131. fundi stjórnar þann 29. janúar eru lögð fram drög að umhverfis- og öryggis-

stefnu og aftur er fjallað um málið á 133. fundi stjórnar þann 26. febrúar 2010 þar sem 

ákveðið er að stefna að vottun umhverfis- og öryggisstefnu.  Engin umfjöllun á sér stað 

um þessa stefnumótun fyrr en á 152. fundi stjórnar í apríl 2011.  Er það kannski eðlilegt 

þar sem mikill tími stjórnar og stjórnenda fór í mál er tengdust akstursútboði á höfuð-

borgarsvæðinu og svo voru sveitastjórnarkosningar um vorið og ný stjórn kom til starfa 

þann 25. júní 2010. 

Umhverfismál voru (og reyndar eru) ofarlega á baugi í pólitísku umhverfi.  Fulltrúar í 

stjórn Strætó höfðu þess vegna miklar skoðanir á þessari stefnumótun og mikil umræða 

átti sér stað um innihald stefnunnar og gengu margir þeirra svo langt að vilja móta orðalag 

hennar í smáatriðum. 

Er hér var komið sögu höfðu stjórnendur reyndar tekið þá ákvörðun að hefja undirbún-

ing að innleiðingu á vottuðum öryggis- og umhverfisstjórnkerfum (skv. OHSAS 18001 og 

ISO 14001 stöðlum) og voru umhverfis- og öryggisstefnur fyrstu verkefnin sem féllu undir 

þá vinnu.  Reyndar krefjast stjórnkerfi samkvæmt þessum stöðlum að til staðar sé almenn 

stefnumörkun innan fyrirtækisins, sem var þá reyndar ekki til að dreifa.  Reyndar var það 

svo að áður en þessi ákvörðun var tekin hafði fyrirtækið þegar mótað stefnu á sviði eineltis 

og jafnréttis enda var það krafa Vinnueftirlitsins, á grundvelli laga um aðbúnað, hollustu-

hætti og öryggi á vinnustöðum, að slíkar stefnur væru til í fyrirtækinu sem forsenda þess 

að fá starfsleyfi í nýjum höfuðstöðvum Rekstrarsviðs. 

Á þessum tíma sendu stjórnendur stjórn Strætó boð um að einnig þætti nauðsynlegt 

að móta sérstaka öryggisstefnu.  Fulltrúar í stjórn sýndu þeirri stefnumörkun þó lítinn sem 

engan áhuga.  Var andrúmsloftið þannig að það væri bara ekki pólitískt „sexí“ að vinna að 

slíkri stefnumörkun á meðan að umhverfismálin voru „heit“. 

Það sem er eftirtektarvert hér, er að hér þrýsta ytri kröfur um fullnustu ISO-staðla á 

um stefnumótun og fylgdu í kjölfar umhverfisstefnunnar margar aðrar stefnur sem komu 

á borð stjórnar til samþykktar án þess að um þær færi nánast nokkur umræða heldur voru 

þær samþykktar í stjórn formsins vegna.  Vottunarferlið opnaði þarna dyr fyrir stjórn-

endur til að móta stefnu í ýmsum málaflokkum og fá þær samþykktar.  Það sem þó sat 

eftir var að enn skorti á helgun stjórnar og eigenda gagnvart því að skilgreina hlutverk, 

meginmarkmið og framtíðarsýn fyrirtækisins. 



 

63 

4.3.5 Ferli stefnumótunar og skipulagsmála – 2011 

Í febrúar 2011 gerist sá merki atburður að SSH leggur fram erindi um þau áform að marka 

sameiginlega stefnumótun (eigendastefna) sveitarfélaganna um byggðasamlögin og starf 

þeirra.  Er erindið tekið til kynningar á 152. fundir stjórnar Strætó 

Það kemur svolítið spánskt fyrir sjónir að þessi fyrirhugaða stefnumótun eigenda um 

starfsemi byggðasamlaganna er einmitt í samræmi við niðurstöður rekstrar- og stjórn-

sýsluúttektar sem einnig var boðuð á sama fundi, en niðurstöður hennar lágu ekki fyrir 

fyrr en í júlí (skýrsla dags. 1. júlí 2011) og hún tekin til kynningar og umræðu í stjórn Strætó 

þann 30. september (á 161. fundi) eins og að framan segir. 

Líklega má leita skýringa í því að bæði stjórnendur Strætó sem og annarra byggðasam-

laga höfðu lengi kallað eftir slíkri stefnumótun sem væri þá leiðbeinandi fyrir bæði stjórn 

og stjórnendur byggðasamlaganna og gerði alla vinnu við stefnumótun þeirra hnit-

miðaðri. 

Á sama fundi (152. fundi) eru lögð fram og kynnt drög að umhverfis- og öryggisstefnum 

með vísan í 6. lið 133. fundar.  Stjórn ákvað að fela framkvæmdastjóra að koma á sam-

skiptum við þá aðila innan sveitarfélaganna er fara með umhverfismál og óska eftir um-

sögn og athugasemdum þeirra.  Úr varð að verkefnisstjóri umhverfis- og öryggismála tók 

að sér verkefnið og óskaði eftir umsögnum og athugasemdum allra sveitarfélaga um 

stefnuna.  Nokkru síðar, eða á 155. fundi stjórnar í apríl 2011 eru umhverfis- og öryggis-

stefnur Strætó formlega samþykktar. 

4.3.6 Ferli stefnumótunar og skipulagsmála – 2012 

Á árinu var enn og aftur gerð tilraun til að fá stjórn félagsins til að fylkja sér um og sam-

þykkja stefnumörkun fyrir fyrirtækið.  Á fyrrnefndum 170. fundi stjórnar, 30. maí 2012, 

lagði framkvæmdastjóri fram tillögu að stefnumótun fyrir Strætó – Stefnumið Strætó bs. 

2012 – 2022 (sjá viðauka I) – er tók meðal annars á endurskilgreiningu á hlutverki, mótun 

framtíðarsýnar og skilgreiningu stefnumótandi þátta sem stefna skyldi að til framtíðar á 

grundvelli áskorana sem almenningssamgöngur stæðu frammi fyrir og voru að mati 

stjórnenda fólgnir í að mikilvægt væri að (Strætó bs., 2012b, bls. 13): 

 Þróa áfram núverandi leiðakerfi og þjónustu en jafnframt að innleiða fleiri sam-
göngumáta.  Var hér einkum fjallað um að bæta og efla núverandi leiðakerfi, 
endurnýja vagnaflota og innleiða nýja samgöngumáta (FLEX, BusRapidTransit). 
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 Huga að mannauði þar sem almenningssamgöngur er vinnuaflsfrek starfsemi 
og vegna þess að almenningssamgöngur þurfi að verða æ meira þjónustumiðuð 
starfsemi til að laða að og halda í notendur. 

 Auka markaðsfærslu og vitundarvakningu vegna þess að aukinni notkun al-
menningssamgangna verður ekki stýrt með söluráðum á borð við verð heldur 
með því að aðlaga þjónustu að þörfum og óskum viðskiptavina og með því að 
vekja almenning til vitundar um kosti almenningssamgangna. 

 Auka upplýsingavinnslu og upplýsingamiðlun í gegnum bætta upplýsingatækni 
því að notendur framtíðar nota þessa tækni og miðla til að afla sér upplýsinga 
og fá sendar viðeigandi upplýsingar. 

 Bæta vinnubrögð og þjónustugæði með agaðri verkefnastjórnum og altækri 
gæðastjórnun því notendur verða að geta treyst á að þjónustan sé til staðar – 
alltaf, allsstaðar! 

Tillagan var í mörgu frábrugðin þeim stefnuskjölum sem fyrirtæki láta frá sér almennt 

þar sem reynt var að setja það í pólitískan búning og orða hlutina almennara en þó skýrt.  

Hún var byggð að miklu leyti á grunni þeirrar vinnu sem MBA-nemar höfðu unnið fyrir 

Strætóhaustið 2009 og varpaði fram stefnumörkun til tíu ára (Einar Kristjánsson o.fl., 

2009).  Verkefninu vísað til frekari vinnu innan stjórnar.  Aftur var fjallað um stefnumótun 

Strætó á 172. fundi þann 31. ágúst og var málinu vísað til framhaldsumræðu á áformuðum 

vinnufundi stjórnar þann 7. september.  Engin niðurstaða varð um stefnumótun fyrir 

félagið á vinnufundinum. 

Í öllum þeim skjölum og kynningum sem fjölluðu um stefnumótun fyrirtækisins var 

ítrekað fjallað um mikilvægi þess að þróa og bjóða fram fleiri samgöngumáta en hefð-

bundna strætisvagnaþjónustu.  Var þar einkum litið til þjónustu er kölluð er „flex“ 

þjónusta og til svo þjónustu sem kölluð er „Bus Rapid Transit“.  Er hér annars vegar vísað 

til þjónustu sem er einstaklingsmiðuð pöntunarþjónusta (e. personal transit) og hins 

vegar fjöldamiðuð hraðvagnaþjónusta (e. mass transit) (Strætó bs., 2012b).  Þegar þessar 

hugmyndir voru kynntar eða ræddar á bæði vinnufundum með stjórn eða á stjórnar-

fundum, fengu þær ekki mikla undirtektir né gagnrýna umræðu og olli það stjórnendum 

miklum vonbrigðum.  Á 176. fundi stjórnar komu fulltrúar frá verkfræðistofunni Mannviti 

til að kynna sína vinnu um svokallað „hraðvagnakerfi“ (Bus Rapid Transit) og kynntu 

skýrslu sína um þennan ferðamáta (Þorsteinn R. Hermannsson, 2012).  Vinna Mannvits 

var að miklu leyti að undirlagi stjórnenda Strætó og var unnin náið með þeim.  Að kynn-

ingu lokinni leist stjórn Strætó svo vel á hugmyndina að ákveðið var að beina henni til 

stjórnar SSH og var hvatt til að hún yrði send sveitarfélögunum til kynningar og síðar til 
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meðferðar hjá skipulagsnefndum þeirra sem síðar leggist í vinnu við útfærslu hennar í 

samstarfi við Vegagerðina og Innanríkisráðuneyti.  Að mati höfundar, sem sat alla þessa 

fundir, eru þessi viðbrögð sterk vísbending um að fulltrúar í stjórn hefðu aldrei lesið eða 

kynnt sér innihald þeirra skjala sem stjórnendur hefðu sent þeim um stefnumótun og nýja 

samgöngumáta því þetta virtist vera alveg ný hugmynd fyrir þeim.  Ef til vill voru hér að 

verki áhrif sem oft eru kennd við „sérfræðing að sunnan“ og að allt sé gott sem kemur 

utan frá. 

Á sama fundi voru lagðar fram nokkur ný stefnuskjöl (Jafnréttisstefna, Eineltisstefna, 

Innkaupastefna og Samgöngustefna)5 er inniheldu stefnur Strætó sem hluta af stefnu-

mörkun sem gerð var krafa um í tengslum við endurnýjun starfsleyfis eða samfara inn-

leiðingu á vottuðum umhverfis- og öryggisstjórnkerfum.  Stjórn Strætó samþykkti þær 

allar athugasemdalaust.  Hvorki áttu sér stað umræður um stefnurnar né komu fram 

spurningar eða athugasemdir varðandi þær. 

4.3.7 Ferli stefnumótunar og skipulagsmála – 2013 

Sú breyting varð á skipulagi fyrirtækisins að í október var stofnað nýtt stoðsvið til að halda 

utan um upplýsingatækni fyrirtækisins og í hlutverkið var ráðinn tölvunarfræðingur til að 

veita því forstöðu. Eitt af fyrstu verkefnum hans var að móta og hrinda í framkvæmd 

stefnumörkun á sviði upplýsingatækni og rafrænna greiðslumöguleika og setja saman 

áætlun um stórfellda tæknivæðingu þjónustunnar til næstu ára. 

Ennfremur urðu mannabreytingar á Rekstrarsviði er sviðsstjóri þess lét af störfum í 

febrúar.  Framkvæmdastjóri fyrirtækisins tók við stöðunni í hans stað tímabundið.  Enn-

fremur lét fjármálastjórinn og aðstoðarframkvæmdastjórinn af stöðu sinni undir lok 

ársins og við stöðunni tók nýr starfsmaður. 

Eitt það markverðasta á þessu sviði á árinu var að í ágúst samþykktu eigendur Strætó 

sér metnaðarfulla eigendastefnu (Ssh.is, 2013).  Líklega má fullyrða að mótun eigenda-

stefnu fyrir byggðasamlögin hafi fyrst og fremst komið til vegna þeirrar miklu umræðu 

sem hafði skapast í kringum starfsemi Orkuveitunnar og þeirra viðskipta og starfsemi sem 

                                                      

5 Allar samþykktar stefnur Strætó bs. má finna á vef fyrirtækisins undir vefslóðinni 

http://www.straeto.is/um-straeto/utgefid-efni/stefnur/  

http://www.straeto.is/um-straeto/utgefid-efni/stefnur/
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sem áhöld voru um hvort að samræmdust hlutverki fyrirtækisins.  Leiddi það til þess að 

ákveðið var að ganga lengra í þessum efnum og móta stefnu eigenda byggðasamlaga og 

annarra fyrirtækja í eigu sveitarfélaganna. 

Það verður að segjast að það er því miður ekki upplifun eða reynsla höfundar að stjórn 

fyrirtækisins þekki vel til, tileinki sér né starfi eftir eigendastefnunni.  Þvert á móti hófu 

fulltrúar í stjórn strax að túlka innihald hennar eftir þörfum og jafnvel án þess að ráðfæra 

sig við eigendavettvang fyrirtækisins.  Upp hafa komið atvik á fundi stjórnar og eigenda-

vettvangs þar sem tekist er á um tiltekna þætti stefnunnar og þá sérstaklega hvað varðar 

stefnu eigenda um kostnaðarhlutfall fargjaldatekna í heildarkostnaði við rekstur almenn-

ingssamgangna og einnig í tengslum við heimildir fyrirtækisins til að fara út í ný verkefni 

er byggja á kjarnastarfsemi fyrirtækisins.  Fellur til að mynda aðkoma Strætó að almenn-

ingssamgöngum á landsbyggðinni hér undir, sem og hvernig umræður og ákvarðanir varð-

andi breytingar á gjaldskrá Strætó atvikuðust. 

Á 190. fundi stjórnar var lögð fram Mannauðs- og starfsmannastefna fyrir Strætó og 

var hún samþykkt af stjórn. 

4.3.8 Ferli stefnumótunar og skipulagsmála – 2014 

Hvað stefnumótun og skipulagsmál varðar, var árið í þeim efnum bæði fjölbreytt og sér-

kennilegt í senn. 

Föstudaginn 31. janúar 2014 var haldinn 191. fundur í stjórn Strætó og var á fundinum 

lögð fram tillaga frá framkvæmdastjóra þess efnis að hefja formlegt stefnumótunarferli 

hjá fyrirtækinu þar sem nú lægi fyrir stefna eigenda hvað Strætó áhrærði.  Tillagan var 

reyndar samþykkt en áður en til þess kom urðu umræður í þá veru að stefnumótun væri 

ekki tímabær þar sem svo margt ætti eftir að ræða inni í sveitarfélögunum hvað snerti 

þróun byggðar og skipulag höfuðborgarsvæðisins, samkvæmt vinnu sem hafði átt sér stað 

um þau mál meðan SSH.  Það var einkum fulltrúi Mosfellsbæjar í stjórn félagsins sem setti 

sig upp á móti þessu. 

Samkvæmt fyrirliggjandi verkefnistillögu frá ráðgjafafyrirtækinu Expectus um ferli 

stefnumótunarvinnu (Expectus, 2014) var meðal annars gert ráð fyrir virku framlagi og 

þátttöku stjórnar og stjórnenda Strætó en einnig var gert ráð fyrir miklu framlagi frá eig-

endavettvangi og/eða fulltrúum eigenda í upphafi ferlisins. 
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Strax var hafist handa við að finna hentugan fundartíma fyrir fyrsta fundinn og í því 

sambandi settu stjórnendur Strætó sig í samband við framkvæmdastjóra SSH þann 5. 

febrúar 2014 og hann kom erindinu áfram til formanns SSH.  Jafnframt hófust stjórnendur 

Strætó handa við að safna saman gögnum og upplýsingum fyrir gerð stöðugreiningar á 

fyrirtækinu sem lið í undirbúningi vinnunnar. 

Boðað var til fyrsta fundar með stjórn, fulltrúum eigenda og lykilstjórnendum Strætó 

þann 25. mars 2014.  Tíminn þangað til var notaður vel af stjórnendum og ráðgjöfum og 

ráðist í ýmiskonar greiningar- og undirbúningsvinnu, gerðar viðhorfskannanir meðal 

kjörinna fulltrúa.  Festur var fundarstaður og öll aðstaða tryggð en staðfestingar fyrir 

mætingu á fundinn komu ekki þrátt fyrir ítrekanir þar að lútandi.  Sama dag og fundurinn 

var haldinn var send út lokabeiðni kl. 10.48 þar sem fulltrúar voru beðnir um að staðfesta 

komu sína á fundinn.  Þá komu fram afbókanir, m.a. frá borgarstjóranum í Reykjavík, 

bæjarstjóra Kópavogs bæjarstjóra Mosfellsbæjar.  Engin viðbrögð, boðun sem afboðun, 

barst frá öðrum fulltrúum eigendavettvangs nema frá bæjarstjóra Hafnarfjarðar sem 

boðaði sig til fundarins.  Ráðgjafi Expectus ákveður í framhaldinu að fresta fundi þar sem 

hann taldi mikilvægt að lykilmenn eigenda mættu til þessa fundar.  Þann 31. mars var 

boðað til annars fundar sem var bókaður þann 4. apríl 2014 en aftur komu fram afboðanir 

eða afsakanir fyrir að geta ekki mætt til fundarins, bæði frá borgarstjóra sem og bæjars-

tjóra Mosfellsbæjar.  Aftur boðar bæjarstjóri Hafnarfjarðar sig til fundarins sem og 

bæjarstjóri Seltjarnarness.  Sökum ónógrar þátttöku ákveður ráðgjafi Expectus að hætta 

við fyrirhugaðan fund og boðaði þess í stað til vinnufundar með stjórn eingöngu.  Þann 

22. apríl 2014 er boðað til stjórnarfundar og síðan stefnumótunarfundar með stjórn í 

beinu framhaldi sem fram fór þann 2. maí 2014.  Fulltrúi Kópavogs í stjórn afboðaði sig.  

Var fundurinn vel heppnaður í alla staði og fram fór lífleg, uppbyggileg og skemmtileg 

umræða um tilgang, markmið og stefnumið félagsins. 

Í framhaldinu, eða þann 13. var síðan haldinn vinnufundur með lykilstjórnendum 

Strætó til að fara yfir niðurstöður stefnumótunarfundarins.  Uppfærð afurð barst síðan 

frá ráðgjöfum til framkvæmdastjóra byggðasamlagsins þann 27. maí 2014. 

Engin frekari umræða átti sér stað um stefnumótun fyrirtækisins þar sem fram fóru 

kosningar til sveitastjórna um vorið sem varð til þess að ný stjórn var skipuð í byggðasam-
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laginu sem kom til starfa á 197. fundi stjórnar þann 4. júlí 2014.  Varð nánast alger endur-

nýjun allra fulltrúa, bæði aðal- sem varafulltrúa, á þessum tímamótum.  Tveir fulltrúar 

sátu áfram, fulltrúi Mosfellsbæjar og Seltjarnarness. 

Í ágústmánuði vann framkvæmdastjóri áfram með skjalið ásamt ráðgjöfum Expectus.  

Því næst var boðað til vinnufundar þann 15. ágúst með nýrri aðal- og varastjórn félagsins 

þar sem meðal annars var farið yfir þá stefnumótunarvinnu sem fram hafði farið og afurðir 

hennar.  Ennfremur fór fram almenn kynning á starfsemi fyrirtækisins.  Vinnufundurinn 

heppnaðist mjög vel og hin nýja stjórn og varafulltrúar voru mjög sáttir við þá stefnu-

mótunarvinnu sem fram hafði farið og þau drög að stefnumótun sem þá lá fyrir. 

Í framhaldinu var boðað til vinnufundar með lykilstjórnendum til að ákvarða gildi fyrir-

tækisins og fór sú vinnustofa fram þann 26. september 2014 sem skilaði sér í enn upp-

færðum drögum (Ragnar Þórir Guðgeirsson og Anna Björk Bjarnadóttir, 2014). 

Upp frá þessu átti sér ekki stað nein frekari formleg stefnumótunarvinna því í sam-

tölum framkvæmdastjóra við nýjan stjórnarformann, sem jafnframt var fulltrúi Mosfells-

bæjar í stjórn, kom fram að bæði hann og fulltrúi Reykjavíkur og varaformaður stjórnar, 

væru ekki á sömu línu hvað stefnumótun varðaði og einnig skipulagsmál fyrirtækisins.  

Það sem einkum á milli bar varðaði stefnumörkun er varðaði hugmyndir að nýrri sam-

gönguþjónustu á vegum Strætó, svokölluð „Flex“-þjónusta sem að myndi byggja á því 

verkefni sem Strætó hafði verið falið og varðaði hýsingu og rekstur á akstursþjónustu við 

fatlað fólk.  Aldrei voru færð fyrir því fagleg né málefnaleg rök, hvers vegna þeim 

hugnaðist ekki þessi nýja þjónusta.  Einu orðin sem féllu um þetta var á 199. fundi stjórnar 

þar sem varaformaður stjórnar lét þau orð falla að hún hefði búið í Ameríku fyrir mörgum 

árum og hefði prófað svona þjónustu og að reynsla hans af slíkri þjónustu hefði verið afar 

neikvæð.  Að mati höfundar er það athyglisvert að borgarfulltrúi og varaformaður stjórnar 

Strætó skuli tjá sig um og taka skýra afstöðu til mögulegrar framþróunar í almennings-

samgöngum með þessum hætti. 

Inn í þennan ágreining fléttuðust ennfremur atriði er vörðuðu starfskjör og hlunnindi 

framkvæmdastjóra og leiddu til atburðarrásar sem á endanum leiddu til þess að fram-

kvæmdastjóri lét af störfum hjá fyrirtækinu í lok nóvember 2014. 

Frá lokum nóvembermánaðar virðist sem ekki hafi farið fram nein formleg stefnu-

mótunar- eða skipulagsvinna innan fyrirtækisins.  Þó hefur sést í fundargerðum stjórnar, 
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seint á árinu 2014 sem og á árinu 2015, að eitthvað sé verið að vinna með skipurit fyrir-

tækisins og að áfram yrði unnið með stefnumótun, en ekkert hefur formlega komið fram 

hvað það varðar er þetta er skrifað.  Forvitnilegt verður að sjá hvaða framvindu þessi 

stefnumótun og vinna við hana mun taka í náinni framtíð. 

4.4 Almenningssamgöngur utan höfuðborgarsvæðisins. 

4.4.1 Þróun almenningssamgangna á landsbyggðinni – 2007 

Tilraunaverkefni um akstur strætó upp á Akranes var framlengt um eitt ár.  Ekki var í raun 

tekin nein formlega ákvörðun um málið svo að höfundi reki minni til.  Það var eiginlega 

frekar að málið „gleymdist“ og því var nánast ákveðið um mitt árið að aðhafast ekkert 

frekar í málinu að svo stöddu. 

4.4.2 Þróun almenningssamgangna á landsbyggðinni – 2008 

Sá tilraunaakstur strætisvagna upp á Akranes er hófst árið 2006 var enn og aftur fram-

haldið árið 2008.  Þær breytingar urðu þó á að Akraneskaupstaður tók við allri fjárhags-

legri ábyrgð á akstrinum og fjármagnaði verkefnið gagnvart verktakanum sem hafði sinnt 

akstrinum fyrir hönd Strætó  Þess í stað keypti Strætó þjónustu af Akraneskaupstað til að 

tryggja þjónustu við Kjalarnes (f.h. Reykjavíkurborgar) og fyrir bæði Mosfellsdal og Leir-

vogstunguhverfi (f.h. Mosfellsbæjar). 

Um mitt ár 2008 komu fram vilji sveitarfélaga á Vesturlandi og Suðurlandi um stór-

tækar breytingar á almenningssamgöngum.  Vilji þessi kom til vegna fregna þeirrar hug-

myndar sem upp var í Innanríkisráðuneytinu að fella niður veitingu sérleyfa til almenn-

ingssamgangna, líkt og tíðkast hafði um áratuga skeið, og veita þess í stað landshlutasam-

tökum sveitarfélaga sérleyfin (sem þá kallast einkaleyfi) til að skipuleggja og starfrækja 

almenningssamgöngur í sínum landshluta og tengingu þeirra við næstu þéttbýlisstaði 

og/eða höfuðborgarsvæðið. 

Því fór svo að á Vesturlandi höfðu sveitarfélögin Hvalfjarðarsveit og Borgarbyggð óskað 

eftir að vera þátttakandi í verkefninu með Akraneskaupstað.  Einnig óskuðu sveitarfélögin 

Hveragerði og Árborg (Selfoss) eftir samvinnu við Strætó um starfrækslu almenningssam-

gangna á milli þessara kaupstaða og höfuðborgarsvæðisins.  Voru þessar hugmyndir 

sveitarfélaganna kynntar í stjórn Strætó á 106. fundi stjórnar þann 25. júlí 2008. 
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Úr varð að Strætó og sveitarfélögin á Vestur- og Suðurlandi hófu vinnu við undirbúning 

þess að skipuleggja akstur á þessu svæði er skyldi hefjast í ársbyrjun 2009 (Straeto.is, 

2008a, 2008b).  Stefnt var að því að semja um aksturinn til bráðabirgða í eitt ár og bjóða 

síðan aksturinn út árið 2009 er tæki þá gildi frá og með ársbyrjun 2010.  Ákveðið var að 

semja um framlengingu við verktaka er óku, bæði á Vesturlandi sem Suðurlandi. 

Á 111. fundi stjórnar Strætó, þann 25. nóvember 2008, heimilar stjórn framkvæmda-

stjóra að ganga til samninga við sveitarfélögin á grunni samningsdraga er lágu fyrir fund-

inum. 

4.4.3 Þróun almenningssamgangna á landsbyggðinni – 2009 

Í ársbyrjun hófst akstur á Vestur- og Suðurlandi í samræmi við nýtt fyrirkomulag.  Þá var 

akstur í boði á Vesturlandi til Akraness, Melasveitar í Hvalfjarðarsveit og alla leið upp í 

Borgarnes.  Á Suðurlandi var boðið upp á reglubundinn akstur milli Reykjavíkur og Hvera-

gerðis að Selfossi. 

Fjármálakreppan setti þó stórt strik í þennan reikning og um mitt ár ákvað Borgarbyggð 

að hætta þátttöku í verkefninu sökum fjárskorts, sem er bein afleiðing fjármála-

kreppunnar.  Sú ákvörðun leiddi til þess að Hvalfjarðarsveit ákvað einnig að draga sig út 

úr verkefninu þar sem ekki þótti fjárhagslegur grundvöllur fyrir akstri þangað án Borgar-

byggðar. 

Akstur á Suðurlandi gekk á hinn bóginn mjög vel.  Farþegum fjölgaði umtalsvert og 

menn voru bjartsýnni á þeim bæjum.  Þáverandi verktaki hætti hins vegar akstri á leið 51 

og við tók nýr verktaki þann 1. október 2009. 

4.4.4 Þróun almenningssamgangna á landsbyggðinni – 2010 

Almenningssamgöngur á Vestur og Suðurlandi gengu sinn vanagang og ekki urðu neinir 

markverðir atburðir eða breytingar á þjónustunni á árinu. 

4.4.5 Þróun almenningssamgangna á landsbyggðinni – 2011 

Þann 10. janúar 2011 kynnir Innanríkisráðuneytið breytta skipan á úthlutun sérleyfa til 

almenningssamgangna utan höfuðborgarsvæðisins (Innanrikisraduneyti.is, 2011a).  Í 

grunnatriðum er hin breytta skipan sú að Ríkið hyggst afnema sérleyfi til almenningssam-

gangna og færa það til landshlutasamtaka sveitarfélaga í formi einkaleyfa. 
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Hugmyndir ráðuneytisins eru í kjölfarið kynntar fyrir viðkomandi landshlutasamtökum 

sveitarfélaga þar sem þeim er boðið að taka við einkaleyfi almenningssamgangna og fá í 

sinn hlut það fjármagn sem ríkið hafði áður sett í sérleyfin.  Hugmyndir ráðneytisins eru 

þó háðar þeim skilyrðum að (a) leiðakerfið þurfi að vera þéttriðið og samfellt, (b) að gjald-

skrá og greiðslukerfi þurfi að vera samræmt, (c) að sveitarfélögin komi sér upp og reki eitt 

sameiginlegt þjónustuborð og (d) að í hverjum landshluta verði sett upp samgöngumið-

stöð. 

Á 152. fundi stjórnar Strætó, þann 4. febrúar, eru þessi áform ríkisins til kynningar og 

umræðu og ennfremur er stjórn kynnt innihald samstarfs við Innanríkisráðuneyti er miði 

að því að ríkið komi að almenningssamgöngum í þéttbýli, en stjórnendur Strætó höfðu 

unnið náið með sérfræðingum ráðuneytisins að skilgreiningu á svokölluðu grunnneti al-

menningssamgangna á höfuðborgarsvæðinu og hversu mikið myndi kosta að reka slíkt 

grunnnet. 

Í kjölfarið hefst vinna með Samtökum sunnlenskra sveitarfélaga (SASS) þess efnis að 

Strætó sinni ákveðinni þjónustu til landshlutasamtakanna sem og farþegaþjónustu gegn 

þjónustugjaldi.  Sú viðskiptahugmynd sem hér var lögð til grundvallar og endurspeglaðist 

í þeim samningum sem gerðir voru á milli Strætó annars vegar og viðkomandi sveitar-

félaga hins vegar, í kjölfarið, voru mjög stefnumarkandi fyrir Strætó þar sem í raun var 

byrjað að selja út kjarnafærni fyrirtækisins (e. core competence) á sviði almenningssam-

gönguþjónustu.  Með þessu fékk Strætó tekjur af því að þjónusta bæði sveitarfélög og 

farþega. 

Eru þessi áform tekin fyrir á 157. og var þar óskað eftir að stjórnendur Strætó tækju 

saman viðskiptaáætlun um umfang og tækifæri er fælust í þessari nýbreytni byggðasam-

lagsins.  Frekari og ítarlegri umræður áttu sér stað á bæði 159. og 162. fundi stjórnar er 

leiddi til þess að á 164. fundi stjórnar var tekið fyrir og samþykkt erindi frá SASS um að 

Strætó tæki að sér þjónustu við landshlutasamtökin á þeim grundvelli sem lagt hafði verið 

upp með.  Var framkvæmdastjóra Strætó falið að gera drög að samningi við SASS um 

þjónustuna sem lagður yrði fyrir stjórn á næsta fundi til samþykktar.  Á fundi 165. stjórnar 

þann 16. desember eru lögð fram drög að samningi við SASS og veitir stjórnin fram-

kvæmdastjóra umboð að ganga til gerðar samnings við SASS. 



 

72 

Á meðan á vinnu Strætó og SASS stóð, kynnir Innanríkisráðuneytið formlega hug-

myndir sínar á ráðstefnu á vegum ráðuneytisins, þann 13. apríl 2011, um aðkomu ríkisins 

að eflingu almenningssamgangna í þéttbýli.  Er þar litið til almenningssamgangna á höfuð-

borgarsvæðinu og áhrifasvæði þess, þ.e. á suðvesturhorni landsins.  Verkefnið gekk í 

grunnatriðum út á það að ríkið setti inn "einn milljarð“ á ári næstu 10 árin til eflingar 

almenningssamgangna á þessu svæði (Innanrikisraduneyti.is, 2011b). 

Á árinu var akstur fyrir SASS og Akraneskaupstað boðinn út.  Útboðið var einstakt að 

því leyti að í fyrsta sinn var boðið út til langs tíma og gerðar kröfur til verktaka um ný 

ökutæki, útbúnað þeirra, endurnýjun og fleira.  Meðal nýrra krafna var að vagnar skyldu 

vera svokallaðir „millibæjarvagnar“ sem eru þannig búnir að þeir líkjast að mestu hefð-

bundnum hópferðabifreiðum en hafa líka eiginleika strætisvagns.  Vagnar þessarar gerðar 

eru til að mynda notaðir til að flytja farþega á milli bæjarfélaga (á lengri leiðum) á Norður-

löndum og víðar.  Samkvæmt þessari skilgreiningu (eðli máls samkvæmt) var þess krafist 

að vagnar hefðu bæði pláss og lögskráningu fyrir standandi farþega en líka að öll sæti 

væru búin þriggja punkta öryggisbeltum. 

Á þessum tímapunkti má segja að upp hefjist mikil en frekar ófagleg og ómálefnaleg 

gagnrýni á þessar breytingar á almenningssamgöngum utan höfuðborgarsvæðisins og að-

komu Strætó að þeim og reyndar almenn gagnrýni á Strætó og störf fyrirtækisins óháð 

þessari þjónustu. 

Þann 24. nóvember birtist grein á vefnum Skessuhorn.is (2011) undir fyrirsögninni 

„Öryggi strætófarþega ógnað?“  Er þar vitnað til fyrrgreindrar kröfu um pláss fyrir stand-

andi farþega og þess að bjóðendur í aksturinn hafi mótmælt þessu harðlega.  Hafa skal 

það sem sannara reynist að þeir tveir bjóðendur er gerðu athugasemdir voru annars vegar 

Teitur Jónasson ehf. sem hafði verið verktaki á þessari leið og hins vegar Bílar og fólk ehf. 

(Sterna) sem hafði haft, en misst, flest af þeim sérleyfum sem útgefin voru á landinu.  

Einnig er tekið viðtal tekið við fulltrúa og talsmann Umferðarstofu.  Áður en þessi grein 

birtist hafði Strætó átt í samskiptum við Umferðarstofu um þetta mál og fóru þeir mikinn 

í því að brjóta þessi áform á bak aftur þrátt fyrir að lög og reglur, sem þeir eiga að fylgja, 

heimili standandi farþega, eins og talsmaðurinn reyndar greinir frá. 

Svo langt gengu menn í tilraunum sínum til að gera þetta tortryggilegt að Bílar og fólk 

ákváðu, samkvæmt fréttatilkynningu sem þeir sendu út þann 16. desember 2011, að taka 
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ekki þátt í útboðinu fyrir Akranes og báru þá fyrir sig að Strætó stundi einhvers konar 

„vinavæðingu“ á akstrinum í ljósi niðurstöðu útboðs fyrir SASS (Dfs.is, 2011).  Þetta er 

frekar ómálefnalegur málflutningur og byggir ekki á neinum staðreyndum því Strætó er 

ekki ábyrgt fyrir akstrinum og gerir ekki samning við akstursaðila, heldur viðkomandi 

sveitarfélag eða landshlutasamtök þeirra. 

Í þessu ljósi má einnig benda á að þáverandi forstjóri Umferðarstofu var einnig bæjar-

fulltrúi á Akranesi (Visir.is, 2012a) og hafði sig í fyrstu í frammi gegn þessum áformum.  

Síðar, eða á 1139. fundir bæjarstjórnar Akraness þann 17. janúar 2012, er samningur við 

nýjan verktaka kom inn á borð bæjarstjórnar Akraness bókaði einn aðalmaður í bæjar-

stjórn gegn samningnum undir þeim orðum að hann (samningurinn) væri „dauðasamn-

ingur“ (Akranes.is, 2012). 

Í þessu samhengi er það skondið að strætó hafði gengið upp á Akranes allar götur síðan 

í ársbyrjun 2006 og þá með hefðbundnum strætisvagni.  Enginn hafði haft uppi gagnrýni 

á það, hvorki innan bæjarins, verktakar eða Umferðarstofa (þá líklega Umferðarráð).  Ein 

umræða átti sér þó stað um þessi mál og það var á hinu háa Alþingi okkar Íslendinga þegar 

árið 2005 í fyrirspurn til þáverandi Samgönguráðherra á 68. fundi, 133. löggjafarþings 

(Althingi.is, 2005). 

En hvað sem þessu leið þá gengu í garð bæði erfiðir og miskunnarlausir tímar fyrir 

Strætó og stjórnendur þess, bæði hvað varðar almenningssamgöngur á landsbyggðinni 

sem almenna starfsemi byggðasamlagsins.  Fullyrða má að fyrirtækið hafið orðið fyrir 

árásum og stjórnendur þess nánast lagðir í einelti í þessum málflutningi og aðgerðum sem 

fram fóru næstu misseri.  Höfundur getur vart annað en haldið því fram að um einelti sé 

að ræða því þessir aðilar höfðu ekki sigur í neinum þeim kærumálum eða dómsmálum 

sem orðið hafa né að þeir hafi getað lagt fram áreiðanleg gögn eða upplýsingar er sýni 

fram á lögbrot byggðasamlagsins eða að stjórnendur hafi brotið af sér í starfi. 

4.4.6 Þróun almenningssamgangna á landsbyggðinni – 2012 

Líkt og áður hefur verið greint frá hófst akstur þann 2. janúar 2012 samkvæmt nýju fyrir-

komulagi er endurspeglaðist í samningum Strætó við bæði SASS og Akraneskaupsstað.  

Nánast frá fyrsta degi gerðu ákveðnir aðilar sér far um að draga úr trúverðugleika 

þjónustunnar og réðust menn einkum að öryggismálum hennar.  Þann 31. janúar var 

boðað til íbúafundar á Akranesi þar sem fulltrúar Strætó mættu (þ.m.t. höfundur) og var 
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farið yfir öryggismál, s.s. um farþegaöryggi almennt, öryggisbelti og standandi farþega.  

Nokkur umræða og hiti varð á fundinum og rataði á síður DV (Dv.is, 2012a). 

Þann 13. febrúar birt Ruv.is (2012a) frétt þess efnis að vagn frá Hópbílum hefði ekki 

leyfi til að aka með standandi farþega í tilefni umkvörtunar föður unglings sem hafði þurft 

að sitja í gangvegi vagnsins frá Hellu að Selfossi.  Það alvarlega í þessum fréttaflutningi 

RÚV er að fréttamaðurinn vitnaði í yfirlögregluþjón lögreglunnar á Selfossi og hafði eftir 

honum að bílinn hefði ekki leyfi fyrir standandi farþega og að yfirvöld þyrftu að endur-

skoða regluverkið.  Þetta er sérstaklega alvarlegt þar sem viðkomandi lögreglumaður 

þvertekur fyrir (skv. samtali í síma á milli höfundar og embættis Sýslumannsins á Suður-

landi) að hafa sagt þetta því hann hafði skömmu áður sagt í viðtali við Dfs.is (2012) að 

þetta væri nefnilega heimilt.  Strætó kvartaði undan fréttamennskunni við fréttastjóra 

RÚV en hann sá ekki ástæðu til að svara eða bregðast við með neinum hætti.  Verður það 

að teljast ámælisvert að viðhafa slíkan fréttaflutning sem kyndir undir ófaglega og ómál-

efnalega umræðu og er mjög skoðanamyndandi gagnvart almenningi. 

Einkaframtakið lét ekki sitt eftir liggja í þessari ófaglegu gagnrýni er FÍB birt á vef sínum 

tilvitnun í forstjóra rútubílafyrirtækisins Iceland Excursions Allrahanda ehf. þar sem hann 

ber saman strætisvagna og hópferðabíla m.t.t öryggisbelta (Fib.is, 2012).  Til skýringar skal 

á það bent að allir hópferðabílar geta fengið skráningu fyrir standandi farþega að á-

kveðnum skilyrðum uppfylltum.  Þessu var svarað af hálfu Strætó þann 13. febrúar (Ruv.is, 

2012b) og með fréttatilkynningu frá SASS og Strætó þann 14. febrúar (Straeto.is, 2012g).  

Umferðarstofa var vissulega á öðru máli og er þeim heimilt að hafa þá skoðun (Ruv.is, 

2012c).  Fulltrúi Umferðarstofu gekk svo langt í viðtali í DV þann 25. febrúar 2012 að full-

yrða að það væri „siðferðislega rangt“ að hafa standandi farþega (Dv.is, 2012b).  Þess má 

geta að höfundur sá aldrei að fulltrúar Umferðarstofu vísuðu til upplýsinga eða vísinda-

legra rannsókna sem styddu málflutning Umferðarstofu. 

Einhverjir báru hönd fyrir höfuð almenningssamgangna í þessum efnum í athuga-

semdakerfum og í greinaskrifum.  Meðal skrifaði greinaskrifarinn Pawel Bartoszek grein í 

Fréttablaðið um málið þann 17. febrúar er birtist á fréttamiðlinum Visir.is (2012b). 

Í byrjun september hófst akstur um Vesturland og alla leið norður til Akureyrar í sam-

starfi SSV við önnur landshlutasamtök á Norðvestur- og Norðurlandi, líkt og áður segir.  Á 

þeim tímamótum framseldi Akraneskaupstaður samning sinn við Strætó til Samtaka 
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sveitarfélaga á Vesturlandi (SSV) sem báru ábyrgð á akstrinum f.h. hinna landshlutasam-

takanna. 

Hópferðafyrirtækið Bílar og fólk (Sterna) sem hafði sérleyfið á þessu akstri fram til 

september 2012 setti þegar fram gagnrýni á þær breytingar sem áttu sér stað á akstrinum 

(Ruv.is, 2012d).  Snerist gagnrýni þeirra einkum að því að tímaáætlanir geti aldrei staðist.  

Staðreynd máls eru þó þær að þessi akstur hefur að mestu staðist öll þau tímamörk sem 

lagt var upp með og þjónustan notið mikill vinsælda, ekki hvað síst fyrir hve mun ódýrari 

hún er frá því er Sterna sinnti akstrinum. 

Sterna ritaði Vegagerðinni bréf þar sem því er haldið fram að það sé óheimilt að veita 

Strætó einkaleyfi á milli þéttbýlisstaða (Landlif.is, 2012)6:  Skemmst er frá því að segja að 

Strætó fékk aldrei einkaleyfið heldur landshlutasamtök sveitarfélaga á Vesturlandi, Norð-

vesturlandi, Norðurlandi og Norðausturlandi. 

Á þessum tímapunkti risu einnig upp í pólitíkinni miklar umræður og efasemdir um 

aðkomu og tengsl Strætó við almenningssamgöngur á landsbyggðinni.  Að mati höfundar, 

byggt á fyrirliggjandi gögnum og upplýsingum, virðast þær einskorðast við þá er fylgja 

sjálfstæðisstefnu að málum og verður höfundur að álykta að það hafi verið vegna þrýst-

ings frá einkaframtakinu. 

Á 172. fundi stjórnar þann 31. ágúst 2012 fór framkvæmdastjóri yfir samstarf Strætó 

við landshlutasamtökin í sögulegu samhengi.  Á sama fundi bókaði fulltrúi Kópavogs í 

stjórn Strætó að hann „hafi efasemdir um tengsl Strætó við þjónustu á landsbyggðinni og 

boðar nánari bókun síðar“ (Strætó bs., 2012d). 

Í beinu framhaldi lagði bæjarritari Kópavogs fram á 173. fundi stjórnar þann 28. 

september 2012, fram erindi fyrir hönd bæjarráðs Kópavogs, dags 14.9.2012, varðandi 

akstur utan höfuðborgarsvæðis (Strætó bs., 2012e).  Um ástæður þess er ekki alveg vitað 

enda fylgdi erindinu ekki ástæða fyrir greinargerðinni né heldur er þess getið í fundargerð 

bæjarráðs.  Stjórn Strætó fól framkvæmdastjóra að taka saman greinargerð varðandi 

erindið.  Á sama fundi leggur fulltrúi Kópavogs í stjórn byggðasamlagsins fram eftirfarandi 

                                                      

6 Ártalið 2008 sem er sett fram í greininni á vef Landlífs er ekki rétt og ætti að vera 2012. 



 

76 

fyrirspurn sem var bókuð í fundargerð og óskaði skriflegra svara (Strætó bs., 2012e, bls. 

1-2): 

1. „Hafa samningar milli Strætó bs. og einstakra landshlutasamtaka um farþegaflutn-

inga innan einstakra landshluta verið lagðir til samþykktar í stjórn og hvenær? 

2. Hve margir slíkir samningar hafa verið gerðir?  Sundurliðun óskast. 

3. Hver ber fjárhagslega ábyrgð á akstursverkefnunum ef aðgangseyrir dugar ekki 

fyrir kostnaði? 

4. Hve marga starfsmenn hefur Strætó bs. þurft að ráða vegna þessara verkefna? 

5. Hve mikið af tækjabúnaði hefur Strætó bs, þurft að kaupa vegna þessara verkefna? 

6. Er gert ráð fyrir þessari starfsemi í fjárhagsáætlun fyrir Strætó bs?  Liggur fyrir við-

skiptaáætlun fyrir þessi verkefni? 

7. Er þessi starfsemi í samræmi við stofnsamþykktir Strætó bs?“ 

Á 175. fundi stjórnar þann 26. október 2012 var báðum þessum fyrirspurnum svarað.  

Annars vegar var lagt fram minnisblað til stjórnar Strætó, Akstur utan höfuðborgar-

svæðisins, dags. 28. sept. 2012, sem svar við fyrirspurn bæjarfulltrúans og hins vegar var 

lagt fram minnisblað til stjórnar Strætó, Akstur utan höfuðborgarsvæðisins, dags. 28. 

sept. 2012 sem svar við fyrirspurn bæjarráðs Kópavogs (Strætó bs., 2012f).  Ekki komu 

fram frekari spurningar eða athugasemdir frá bæjarráði Kópavogs. 

Þrátt fyrir ítarleg svör við fyrirspurnum, bæði á fundum stjórnar, í greinagerðum til 

hagsmunaðila, með kynningum á fundum í ráðum og nefndum, með umræðu í fjöl-

miðlum, áttu enn eftir að berast frekari fyrirspurnir og beiðnir um skoðun á þessu máli. 

Gagnrýnin á Strætó sem og fyrirkomulag og þróun almenningssamgangna á lands-

byggðinni hélt þó áfram og forkólfar Bíla og fólks ehf. (Sterna) höfðu stofnað nýtt Félag 

hópferðaleyfishafa7 og ráðið þangað inn nokkurs konar „áróðursmeistara“.  Ritaði hann 

meðal annars grein í Pressuna þann 2. ágúst 2012, undir fyrirsögninni „Á að ríkisvæða alla 

fólksflutninga?“ (Pressan.is, 2012).  Í greininni er Strætó lýst sem illa rekinni opinberri 

                                                      

7 www.hop.is  

http://www.hop.is/
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stofnun án þess að rekja í hverju sá slæmi rekstur væri fólgin því ekki var hann fjárhags-

legur.  Jafnframt er í greininni að finna þann dapurlega málflutning og útúrsnúning á hug-

taki löggjafans er kallast „reglubundinn akstur“ og í daglegu tali er kallað „almennings-

samgöngur“ sem setur þær skyldur á herðar ábyrgðaraðila að ferðir séu ekki eingöngu 

bundnar við annatíma dags eða við ákveðinn fjölda seldra sæta í vagni.  Hópferðaleyfishafi 

myndi „aldrei“ aka með fáa farþega í stórum hópferðabíl því þeir myndu tapa á því fjár-

hagslega.  Almenningssamgöngur og „ferðamannasamgöngur“ gera hinsvegar ekki 

greinarmun á þjóðerni farþega.  Því er það þannig að kjósi erlendur ferðamaður að taka 

strætisvagn á tilsettum tíma samkvæmt áætlun, þá er það honum frjálst.  Almennings-

samgöngur mega að sama skapi ekki bjóða upp á hópferðar utan skilgreindra akstursleiða.  

Hópferðaleyfishafi má aka um svæði það sem landshlutasamtök hafa einkaleyfi á en ekki 

í formi reglubundins akstur né í þeim tilgangi einum að flytja farþega innan þess svæðis 

eða inn eða út af því svæði, eingöngu.  Sé um „gegnumakstur“ að ræða með ferðamenn 

eru engar hömlur á því. 

Því var það svo að landshlutasamtök sveitarfélaga á borð við SASS gagnrýndu Bíla og 

fólk (Sternu) fyrir að bjóða upp á reglubundnar ferðir á leyfissvæði landshlutasamtakanna.  

Það var ljóst á því að á heimasíðu þeirra var að finna „áætlun“ og þeir voru líka staðnir að 

verki við þann verknað.  Fyrst þetta var svona skýrt í þeirra huga því boðuðu þeir að hunsa 

lögin og að fara í samkeppni á leið sem þeir höfðu ekki einkaleyfi á, jafnvel undir þeim 

formerkjum að um væri að ræða „reglubundnar almenningssamgöngur“ í grein er birtist 

á Skessuhorni þann 23. ágúst 2012 (Skessuhorn.is, 2012).  Telji menn á sér brotið á að fá 

úr því skorið fyrir dómstólum en ekki að dæma lögin sjálfur sem ólög og taka lögin í sínar 

hendur. 

Að því er virðist höfðu þeir ekki erindi sem erfiði með samkeppnishótunum sínum því 

svo virðist sem það hafi einfaldlega enginn vilja vinna með þeim né að ferðast með þeim.  

Því beindist hin ómálefnalega gagnrýni þeirra hjá Félagi hópferðaleyfishafa og Bíla og fólks 

(Sternu) inn á svipaðar slóðir og áður að gagnrýna fyrirkomulag útboða og fleira í þeim 

dúr er birtist meðal annars í grein á vef Bæjarins besta, bb.is, þann 4. september 2012 

(Bb.is, 2012).  Enn og aftur, gegn betri vitund er virðist, reyna þessir aðilar að slá ryki í 

augu lesenda að það sé Strætó sem fari fyrir þessum samgöngum. 
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4.4.7 Þróun almenningssamgangna á landsbyggðinni – 2013 

Almenningssamgöngur á landsbyggðinni, aðkoma Strætó að þeim og reyndar velgengni í 

rekstri Strætó var greinilega áfram þyrnir í augum pólitíkurinnar og einkarekstursins á 

þessu ári sem áður. 

Eins og áður hafði verið vikið að var óskað eftir viðskiptaáætlunum um aðkomu Strætó 

að rekstri almenningssamgangna á landsbyggðinni.  Mótaðar voru nokkrar útgáfur af 

áætluninni sem tóku sífelldum breytingum þar sem æ fleiri landshlutasamtök ákváðu að 

leysa til sína einkaleyfin og óskuðu eftir samstarfi við Strætó. 

Á 177. fundi stjórnar þann 25. janúar 2013 var þjónusta Strætó við landshlutasamtök 

á dagskrá (í framhaldi af 3. og 4. liðum fundargerðar 175. fundar stjórnar).  Á fundinum 

var lagt fram minnisblað til stjórnar er innihélt fjárhagslegt yfirlit yfir áætluð og vænta 

útgjöld og tekjur Strætó í tengslum við þjónustu við sveitarfélög og landsbyggðina, dags. 

25. janúar 2013.  Umræðu var reyndar frestað á þeim fundi en tekið aftur til umfjöllunar 

á 178. fundi þann þar sem áætlunin var samþykkt af stjórn félagsins.  Samþykkt stjórnar 

er eðli máls samkvæmt full heimild til framkvæmdastjóra um að ganga til samninga við 

önnur þau landshlutasamtök sem ekki voru komin í þjónustu Strætó þar sem gert er ráð 

fyrir viðskiptum við þau í áætluninni.  Áætlunin hefur í megindráttum gengið eftir ef frá 

er talið að umfang einhverra þeirra er minna er ráð var fyrir gert (s.s. Suðurnesja). 

Í marsmánuði lágu fyrir talningar á farþegafjölda á Suðurlandi og kom þá í ljós að far-

þegum þar hafði fjölgað verulega frá því að þjónustan hófst árið 2009, en það ár voru 

farþegar áætlaðir um 45.000 en talningar fyrir 2012 sýndu að þeim hafði fjölgaði í tæpa 

183.000 farþega (Straeto.is, 2013c). 

Þann 4. júní 2013 birtist frétt á RÚV þess efnis að ungmenni hefðu verið látin standa í 

strætó (Ruv.is, 2013a), eftir að foreldri ungs drengs hafði kvartað um það við Strætó í 

tölvupósti sem jafnframt var stílaður á helstu fjölmiðla.  Erindi foreldrisins var tekið til 

meðferðar í stjórn á 182. fundi hennar og fól hún framkvæmdastjóra að svara henni í 

samræmi við umræðu á fundinum. 

Daginn eftir tjáir fulltrúi Umferðarstofu sig um málið við RÚV og segir að framkvæmda-

stjóri Strætó fari með rangt mál um það að Umferðarstofa hafi ekki lagt fram gögn er 

styðji þá kröfu stofnunarinnar að settar verði takmarkanir á standandi farþega í strætó 

(Ruv.is, 2013b). 
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Það vekur athygli að í greininni er breytt um tón og orðalag hjá Umferðastofu.  Nú er 

ekki lengur rætt um það hve hættulegra það er að ferðast í einkabíl (spenntur í belti) á 

móti því að ferðast í hópferðabifreið eða strætisvagni (spenntur sem óspenntur).  Nú er 

talinu beint að frekar óljósum „hömlum“ á standandi farþega.  Strætó fór vissulega til 

umræðna um málið við fulltrúa Innanríkisráðneytisins en ekkert hefur komið frá ráðu-

neytinu að til standi að banna standandi farþega eða setja hömlur á standandi farþega.  

Umræðan hefur reyndar snúist um að fara svipaðar leiðir og gilda í Noregi og Svíþjóð að 

lækka hámarkshraða strætisvagna sem hafa standandi farþega en engin lög eða reglu-

gerðir hafa verið sett hér á landi um málið. 

Í þessu sambandi er vert að benda á rannsókn sem framkvæmd var hér á landi, af VSÓ 

Ráðgjöf með styrk frá Vegagerðinni, varðandi öryggi farþega í hópferðabifreiðum og birt 

var í júní 2013.  Rannsóknin leiðir til sömu niðurstöðu og sambærilegar rannsóknir sem 

framkvæmdar hafa verið í öðrum löndum þess efnis að „Hlutfallslega voru færri slys á 

farþegum hópbifreiða samanborið við farþega fólksbifreiða, þar eru meðtaldir bæði sitj-

andi og standandi farþegar hópbifreiða“ (Kristjana Erna Pálsdóttir og Svanhildur Jóns-

dóttir, 2013, bls. 15), eða með öðrum orðum að það eru meiri líkur á því að slasast alvar-

lega, örkumlast eða deyja sitjandi spenntur í fólksbifreið en að vera standandi og/eða sitj-

andi óspenntur í hópferðabifreið.  Við þessu hefur Umferðarstofa engin svör svo höfundur 

viti til né hefur lagt fram rannsóknir sem hrekja þessar niðurstöður rannsóknanna.  Eftir 

þessa umræðu má segja að fyrrgreind öryggismálaumræða hafi hætt, að minnsta kosti í 

fjölmiðlum. 

4.4.8 Almenningssamgöngur á Suðurnesjum 

Eitt umfangsmesta og afdrifaríkasta einkaleyfisveiting ríkisins yfir til landshlutasamtaka, 

varð þegar Samband sveitarfélaga á Suðurnesjum semur við Vegagerðina (fyrir hönd 

Innanríkisráðuneytis) um að leysa til sín sérleyfið (í formi einkaleyfis) í ársbyrjun 2012 

(Innanrikisraduneyti.is, 2012). 

Samkvæmt einkaleyfisveitingum Innanríkisráðuneytisins falla þar undir tilflutningur 

allra sérleyfa á svæðinu yfir til viðkomandi landshlutasamtaka, sem þá kallast einkaleyfi, 

og þannig öðlast landshlutasamtökin almennt leyfi til að skipuleggja og reka (allar) al-

menningssamgöngur innan landshluta og tengingu landshlutans við næsta þéttbýliskjarna 
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og/eða höfuðborgarsvæðið.  Í tilfelli SSS féll þannig til einkaleyfi til aksturs á milli höfuð-

borgarsvæðisins (BSÍ) og Flugstöðvar Leifs Eiríkssonar (FLE), sem fyrirtækið Kynnisferðir 

var með sérleyfi á. 

Almennt gildir í almenningssamgöngum, hér á landi sem erlendis, að einstaka leiðir 

innan tiltekins landshluta hafa það mikinn farþegafjölda að þær myndu bera sig fjárhags-

lega.  Í tilfellum almenningssamgangna í heilum landshluta gildir það almennt að sam-

göngurnar bera sig alls ekki fjárhagslega og ljóst að ríki og/eða sveitarfélög þurfa að fjár-

magna slíkar samgöngur.  Þannig myndu til að mynda ákveðnar leiðir innan höfuðborgar-

svæðisins bera sig fjárhagslega en þær eru engu að síður reknar af SSH þar sem á heildina 

litið þarf að leggja almenningssamgöngum til fjárframlög á hverju ári svo þau standi undir 

sér.  Því er almennt litið svo á að arðbærni þeirra fáu leiða sem borga sig er notað til 

lágmarka óarðbærni annarra. 

Síðla árs 2012 bjóða SSS út almenningssamgöngur í sínum landshluta í samræmi við 

einkaleyfissamning sinn við Vegagerðina fyrir hönd Innanríkisráðuneytis.  Þar með talið 

eru almenningssamgöngur til og frá BSÍ og FLE.  Í útboðinu er farið fram á að 35% af öllum 

fargjaldatekjum á leiðinni milli Reykjavíkur og Keflavíkurflugvallar skuli renna til SSS sem 

nokkurs konar „renta“ til rekstur annarra almenningssamgangna innan landshlutans. 

Reyndar var það svo að þegar í desember 2012 sendu Samtök atvinnulífsins (SA) og 

Samtök ferðaþjónustunnar (SAF) kvörtun til Samkeppniseftirlitsins vegna útboðsins og 

fyrirkomulags þess hvað varðar leiðina á milli BSÍ og FLE (Samtök atvinnulífsins, 2012).  

Samkeppniseftirlitið býður SSS að bregðast við kvörtuninni og svarar lögmaður Samband 

íslenskra sveitarfélaga (SÍS) erindinu þann 24. apríl 2013, fyrir hönd SSS sem og allra 

sveitarfélaga (Samband íslenskra sveitarfélaga, 2013). 

Samkvæmt fréttavef Víkurfrétta, vf.is (2013a), kærir ennfremur einn væntur bjóðandi, 

Kynnisferðir, útboðið til Kærunefndar útboðsmála (KNÚ), sem heyrir undir Fjármála- og 

efnahagsráðuneyti.  SSS ákveður að opna ekki tilboð á meðan málið er í meðferð kæru-

nefndar.  Kærunefndin birtir úrskurð sinn á vef ráðuneytisins þar sem hún vísar málinu frá 

sér (Urskurdir.is, 2013). 

Eftir úrskurð KNÚ eru tilboð opnuð þann 18. mars 2013.  Eftir að hafa yfirfarið tilboðin 

og niðurstöður útboðsins liggja fyrir eru þær kynntar á fundi SSS þann 21. mars 2013 og 
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samkvæmt þeim er ljóst að það það kemst á bindandi samningur á milli Sérleyfisbíla Kefla-

víkur (SBK) (Sss.is, 2013).  SBK er félag að fullu í eigu Kynnisferða og höfðu séð um allar 

almenningssamgöngur í Reykjanesbæ (Reykjanesstrætó) um árabil. 

Samkeppniseftirlitið birtir svo álit sitt þann 14. júní 2013 og lítur svo á að þetta sé lög-

legt á grundvelli gildandi laga um farm- og fólksflutninga en leiði, að þeirra áliti, til ein-

okunar á leiðinni og raski þar með samkeppni (Samkeppniseftirlitið, 2013).  Samkeppnis-

eftirlitið fjallar jafnfram um álit sitt á vef sínum, samkeppni.is (2013) þar sem fast er að 

orði kveðið að þetta þurfi að stöðva. 

Bent skal á að Samkeppniseftirlitið sendir ekki frá sér úrskurð í málinu þar sem það 

telur sig ekki hafa lagastoð til þess, heldur sendir frá sér álit sem það beini til Innanríkis-

ráðherra og Alþingis um breytingu á lögum um farm- og fólksflutninga. 

Það vekur nokkra athygli að bæði SAF og SA tjá sig um álit Samkeppnisstofnunnar áður 

en álitið er formlega gefið út af stofnuninni.  Þannig birtist grein á mbl.is þann 6. maí 2013, 

rúmum mánuði áður en Samkeppniseftirlitið sendir frá sér álitið, þar sem SA og SAF hóta 

að kæra málið til Eftirlitsstofnunar EFTA (ESA) (Mbl.is, 2013).  Spurningar vakna um það 

hvernig niðurstaða Samkeppnisstofnunar er þessum aðilum kunnug áður en hún er birt 

formlega? 

Þann 16. maí birtist einnig á ruv.is (2013c) áskorun frá bílstjórum Flugrútunnar (Kynnis-

ferðir) til ráðherra að falla frá hugmyndum um einkaleyfi til SSS og bera fyrir sig mögu-

legan atvinnumissi þar sem SBK sé lægstbjóðandi.  Vissu þeir ef til ekki að SBK sé að fullu 

í eigu sama aðila eða voru eigendur að nota starfsmenn sína til að pressa á ráðherra? 

Málið tekur á sig ýmsar myndir frá því að Samkeppniseftirlitið birtir álit sitt.  Einka-

reksturinn fer í ímyndarvinnu í gegnum fjölmiðla og boðar aukna samkeppni á leiðinni 

undir þeim formerkjum að hagur almennings muni batna (Turisti.is, 2013a).  Ekki voru þó 

allir sammála einkarekstrinum né Samkeppniseftirlitinu eins og fram kom í umfjöllun um 

málið á fréttamiðli Víkurfrétta, vf.is, 2. nóvember 2013 (Vf.is, 2013b) 

Framkvæmdastjóri Félags hópferðaleyfishafa sakar einnig sveitarfélögin um að hafa 

falið Strætó umsjón með útboðum til einkaleyfa á almenningssamögnum með ólöglegum 

hætti og að Strætó hafi bara „afhent“ þetta einum aðila á markaðnum (Dv.is, 2013).  Hér 

virðist sem greinahöfundur sé uppvís að því að hafa ekki nægjanlega þekkingu á veitingu 

einkaleyfa til almenningssamgangna því hann virðist telja að landshlutasamtökin geti falið 
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Strætó að bjóða út (framselja) einkaleyfi til almenningssamgangna til þriðja aðilar þegar 

staðreyndin er sú að landshlutasamtökin ein geta haldið á einkaleyfi en ekki sá er ekur.  

Landshlutasamtökin geta hinsvegar boðið út aksturinn og féll hann í skaut Hópbílum að 

undangengnu útboði.  Strætó aðstoðaði mörg landshlutasamtök við framkvæmd útboða 

sem hluta af þeirri þjónustu sem Strætó veitir til sveitarfélaganna samkvæmt samningi 

þar um.  Ekkert bannar eða kemur í veg fyrir að sveitarfélög eigi samvinnu um verkefni 

sem eru á hendi sveitarfélaga.  Þannig eru t.d. fyrirtæki og samstarfsverkefni á vegum 

sveitarfélaga til komin, svo sem Strætó, Sorpa, Slökkvilið, rekstur skíðasvæða og margt 

fleira. 

Til að kóróna ómálefnalegan málflutning sinn sendir Félag hópferðaleyfishafa frá sér 

fréttatilkynningu þann 21. ágúst 2013, þess efnis að þeir hafi sent ESA kvörtun vegna 

Strætó  ESA tók á móti kvörtun og óskaði ítrekað eftir nánari upplýsingum sem aldrei 

bárust og því var málið fellt niður, samkvæmt tölvupóstsamskiptum höfundar við fulltrúa 

ESA (Reynir Jónsson, 2013).  Allt var gert til að þyrla ryki í augu almennings.   

Strætó svaraði þessum ásökunum samdægurs með fréttatilkynningu þar sem raka-

lausum þvættingi þessara aðila var auðvitað algerlega vísað á bug (Straeto.is, 2013d) en 

því miður er almenningur bæði auðtrúa og auðkeyptur af málflutningi svona aðila og í-

mynd opinberra fyrirtækja skaðast engu að síður. 

Í október 2013 ratar þrýstingur vegna málsins inn á borð borgarfulltrúa Sjálfstæðis-

flokksins í Reykjavík, því þann 8. október berst í tölvupósti tillaga, dagsett 3.10.2013, frá 

borgarfulltrúum Sjálfstæðisflokks þess efnis „að skoða hvort Strætó starfi innan ramma 

eigendastefnunnar“.  Framkvæmdastjóri og þáverandi stjórnarformaður Strætó, Einar 

Örn Benediktsson, svara tillögunni í minnisblaði dagsettu 31. október 2013 (Reynir Jóns-

son, 2013).  Sjálfstæðismenn una greinilega ekki minnisblaði Strætó, sem er grundvallað 

á fyrri svörum og minnisblöðum (meðal annars í svari til bæjarráðs Kópavogs og fulltrúa 

Kópavogs í stjórn Strætó árið 2012) og fara fram á að Skrifstofa borgarstjóra og borgar-

ritara „geri umsögn um tillögu borgarráðsfulltrúa Sjálfstæðisflokksins um að leitað verði 

álits á því hvort Strætó bs. starfi innan ramma eigendastefnunnar, hvort arðsemi og á-

hætta hafi verið metin og hlotið staðfestingu eigenda, hvort aðkoma að útboðunum geti 

skapað Strætó bs. skaðabótaábyrgð eða skyldur auk þess að leita eftir upplýsingum um 

verkferla Strætó sem tryggja að fjármunum sé einungis varið til almenningssamgangna á 
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höfuðborgarsvæðinu.“ (Svavar Jósefsson, 2014).  Verkefnið er sett í hendur Svavars 

Jósefssonar, verkefnastjóra stjórnsýslu- og gæðamála hjá Skrifstofa borgarstjóra og 

borgarritara sem óskar eftir samstarfi við framkvæmdastjóra og formann stjórnar Strætó, 

varðandi upplýsingaöflun um málið.  Borgarritari skilar greinagerðinni til Borgarráðs í apríl 

2014 og tekur hún í einu og öllu undir málstað Strætó vegna þjónustu við landsbyggðina 

(Ellý Katrín Guðmundsdóttir, 2014). 

Undir lok árs, eða þann 20. desember 2013 ákveður þáverandi Innanríkisráðherra, 

Hanna Birna Kristjánsdóttir, að Vegagerðin skuli fella niður einkaleyfi milli BSÍ og FLE en 

að samningurinn skuli standa að öðru leyti (Turisti.is, 2013b). 

4.4.9 Þróun almenningssamgangna á landsbyggðinni – 2014 

Líkt og vikið hefur verið að áttu sér stað miklar og heitar umræður, almennt, um almenn-

ingssamgöngur.  Bæði var ráðist að starfsemi Strætó og aðkomu fyrirtækisins að almenn-

ingssamgöngum á landsbyggðinni en einnig átti sér stað mikil umfjöllun um einkaleyfi SSS 

og útboð þeirra á akstri á Suðurnesjum, einkum er laut að ákvörðun Vegagerðarinnar að 

draga til baka einkaleyfið fyrir akstrinum til og frá FLE. 

Málið vakti mikil viðbrögð og heitar umræður urðu um málið í fjölmiðlum og á Alþingi.  

Þannig rituðu bæði þingmenn, stjórnmálamenn og einstaklingar um málið í fjölmiðlum.  

Voru það einkum þingmenn Suðurnesja, Ásmundur Friðriksson (Eyjan.is, 2014) og Oddný 

G. Harðardóttir (2014) sem gagnrýna vinnubrögð Innanríkisráðherra, en einnig Eysteinn 

Eyjólfsson (2014), bæjarfulltrúi Samfylkingarinnar í Reykjanesbæ) og Bryndís Gunnlaugs-

dóttir (2014) forseti bæjarstjórnar í Grindavík og fulltrúi í stjórn SSS. 

Samkvæmt greinum sem hafa birst, bæði á vef Víkurfrétta (Vf.is, 2014), á vef RÚV 

(Ruv.is, 2014) og á vef DV (Dv.is, 2014) hefur SSS þegar stefnt ríkinu fyrir samningsrof 

vegna riftunarinnar.  Tíminn mun leiða í ljós hvaða stefnu málið tekur í framhaldinu. 

Þrátt fyrir þessi áföll komust á legg almenningssamgöngur á Suðurnesjum, þó ekki sé í 

boði þjónusta á milli BSÍ og FLE, og gekk SSS af því tilefni til samninga við Strætó um 

þjónustu á sömu nótum og önnur landshlutasamtök hafa gert (Mbl.is, 2014).  Hófst akstur 

samkvæmt nýju skipulagi á Suðurnesjum þann 4. janúar 2015. 

Einkaframtakið undir merkjum Félags hópferðaleyfishafa ruddist fram á ritvöllinn með 

enn eina ósanna staðhæfingu á hendur Strætó  Í frétt sem birtist á vefmiðlinum Visir.is 
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þann 3. júlí 2014 er haft eftir Birni Jóni Bragasyni, framkvæmdastjóra Félags hópferða-

leyfishafa, að Strætó haf brotið lög er varðar greiðslur til verktaka og að hafa greitt þeim 

700 milljónir króna umfram samning (Visir.is, 2014).  Í sömu grein er alhæfingum þessum 

vísað til föðurhúsanna og í fréttatilkynningu sem Strætó sendi frá sér og var meðal annars 

fjallað um í Viðskiptablaðinu (Vb.is, 2014) er Fréttablaðið sakað um bæði rógburð og 

dylgjur á hendur félaginu.  Það er eftirtektarvert að í greininni mildar Félag hópferðaleyfis-

hafa ásakanir sínar með því að taka fram eftirfarandi:  „Stjórn Félags hópferðaleyfishafa 

vill þó árétta að ekki sé verið að fullyrða að um saknæmt athæfi sé að ræða“, þótt allt 

andlag sé á þá vegu að svo sé. 

Hvað sem mismunandi sjónarmiðum líður er varða almenningssamgöngur á lands-

byggðinni, eða bara almenningssamgöngur almennt, er þó ljóst að fluttum farþegum 

hefur stórfjölgað þau fáu ár sem núverandi fyrirkomulag hefur verið við lýði.  Ennfremur, 

sem er mikið ánægjuefni, er að í núverandi fyrirkomulagi er þjónustustig mun hærra (fleiri 

ferðir pr. dag/tímaeiningu) fyrir sama fjármagn og áður var.  Ennfremur að það rekstrar-

líkan sem lagt hefur verið upp með er að ganga eftir í megindráttum, þ.e. að framlög 

ríkisins auk fargjaldatekna standa undir rekstrinum. 

Í mynd 10 má sjá hvernig þróun hefur orðið í farþegafjölda á landsbyggðinni eftir lands-

hlutum.  
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Mynd 10.  Þróun farþegafjöldi á landsbyggðinni eftir landshlutum. 

Sé rýnt í tölur og skoðaðar hlutfallslegar breytingar sem orðið hafa í farþegafjölda er ljóst 

að hlutfallsleg aukning er töluverð á milli ára, eins og fram kemur í töflu 7. 

Tafla 8.  Farþegatölur á landsbyggðinni eftir landshlutum og hlutfallsleg aukning þeirra á milli ára. 

 

Vert er að hafa í huga að tölur fyrir Vesturland á árinu 2012 eru svolítið skekktar þar sem 

aðeins var akstur í 4 mánuði á því ári í þeim landshluta og því ekki reiknuð nein hlutfalls-

tala þar.  Ennfremur var enginn akstur á Norðurlandi árið 2012 og því engar tölur til fyrir 

það ár. 

  

 Suðurland % Vesturland % Norðurland % Alls 

2012 142.890  28.611    171.501 

2013 187.317 31% 141.693 n/a 18.838  347.848 

2014 204.437 9% 164.076 16% 20.289 8% 388.802 
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5 Samantekt 

5.1 Uppsprettur stefnumótunar og nýsköpunar í tímalínu 

Sú tímalína sem rakin er hér að framan lýsir tiltekinni atburðarrás og tilnefnir tiltekin atvik 

eða atburði í sögu Strætó  Til að átta sig betur á þeirri atburðarrás sem átt hefur sér stað 

er mikilvægt að draga saman tilteknar uppsprettur stefnumótunar og nýsköpunar í tíma-

línunni og fylla inn í eyðurnar með frekari lýsingu og greiningu á atburðum er kunna að 

varpa skýrara ljósi á samhengi hluta og liggja jafnvel aðeins undir yfirborð þeirra atburða 

sem finna má heimildir fyrir í fundargerðum stjórnar, minnisblöðum stjórnenda eða í fjöl-

miðlaumfjöllun. 

5.1.1 Formleg stefnumótun 

Líkt og fram kemur í yfirferðinni hér að framan þá fer ekki mikið fyrir formlegri stefnu-

mótun innan fyrirtækisins á þeim fjórtán árum sem það hefur verið starfandi.  Með form-

legri stefnumótun er átt við að eigendur, stjórn og/eða stjórnendur ákveði með form-

legum hætti að leggja í það ferli að vinna að því að marka fyrirtækinu stefnu og setja hana 

fram með formlegum hætti og innleiða markvisst. 

Samantekt leiðir þó í ljós að það hefur þó verið lagt af stað með nokkur stefnumótunar-

ferli eða verkefni og eftir það liggja nokkrar afurðir.  En því miður hefur alveg skort á að 

stjórn og eigendur hafi tekið þau eignarhaldi, gefið þau út og innleitt með formlegum 

hætti.  Þær afurðir formlegrar stefnumótunar sem telja má upp í þessu samhengi eru: 

1. Skýrsla Skúla Bjarnasonar frá 2001 sem hvorki eigendur, stjórnir né stjórnendur 

hafa litið á sem stefnumiðaðan leiðarvísir við störf sín, nema í litlum og afar tak-

mörkuðum mæli. 

2. „Þjónustustefna“ Strætó sem samþykkt var formlega í stjórn Strætó sumarið 2009 

en öðlaðist þó aldrei þann sess að vera stefnumótandi ákvörðun og leiðarljós í 

starfsemi fyrirtækisins. 

3. Afurð stjórnenda sem birtist í verkefni MBA nema við Háskóla Íslands en var svo 

aðlagað frekar af stjórnendum og kynnt í stjórn vorið 2012 (Stefnumið Strætó 2012 

til 2022) í þeirri viðleitni að fá stjórn til að vinna áfram með málið og setja fram 

formlega stefnumótun fyrir fyrirtækið. 
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4. Eigendastefna sem samþykkt var af eigendavettvangi árið 2013.  Eigendastefnan 

var mjög mikilvægur áfangi í stefnumótun um starfsemi fyrirtækisins.  Eigenda-

stefnan markar vissulega ramma utan um starfsemi fyrirtækisins en er ekki unnin 

innan þess né í nánum tengslum við stjórn eða stjórnendur og tekur því ekki mikið 

tillit til innra þátta í starfsemi þess. 

Síðasta tilraun til formlegrar stefnumótunar var hafin í ársbyrjun 2014 og er ekki enn lokið 

er þetta er ritað rúmu ári síðar.  Þó liggja fyrir nokkuð endanleg drög að stefnumótun fyrir 

fyrirtækið, sem að mestu var unnin af stjórnendum þess, án þess þó að stjórn hafi fjallað 

formlega um þau, gert á þeim breytingar eða samþykkt þau. 

Sú aðferðarfræði sem stuðst var við í þeirri stefnumótunarvinnu sem fram fór hjá 

Strætó er nokkuð fjölbreytt blanda af ferlum stefnumótunar, greiningaraðferða og sjónar-

hólum á fyrirtækið.  Sú aðferðarfræðilega nálgun sem beitt var árið 2009 annarsvegar og 

2014 hins vegar er keimlík og ferlið sömuleiðis.  Í síðara skiptið, árið 2014, var mikið stuðst 

við og byggt á þeim niðurstöðum sem náðust í fyrra skiptið en þó ráðist aftur í einhverja 

greiningarvinnu til að skerpa á aðkomu og þátttöku lykilstjórnenda sem margir voru þá 

nýir hjá fyrirtækinu. 

5.1.2 Sjálfsprottin stefnumótun 

Þegar að höfundur kom til starfa sem framkvæmdastjóri hjá Strætó var „í gildi“ skipurit 

sem er dagsett 1. janúar 2004 en engar bókanir eða upplýsingar finnast í fundargerðum 

stjórnar fyrir þennan tíma að stjórn hafi samþykkt það skipurit (mynd 11). 
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Mynd 11.  Skipurit Strætó 1. janúar 2014. 

Frá því að höfundur kom til starfa sem framkvæmdastjóri Strætó í apríl 2007 og fram 

að starfslokum hans undir árslok 2014, áttu sér stað þó nokkrar breytingar í stjórnskipu-

lagi fyrirtækisins og voru flestar að hans undirlagi eða viðbrögð hans við ytri þrýstingi.  

Undirrót breytinganna má í öllum tilfellum rekja til aðgerða til að mæta kröfum, óskum 

og væntingum viðskiptavina eða vegna hugmynda höfundar sem framkvæmdastjóra til 

að skerpa á verkaskiptingu og sérhæfni og/eða til að auka hagræði og skilvirkni.  Í stuttu 

máli má rekja þessa breytingasögu eftirfarandi: 

1. Í júní 2007 er tekin ákvörðun um að skipta upp starfssviði sviðsstjóra á Rekstrarsviði 

(sem er tekjusvið) en hann hafði umfangsmikið starfssvið þar sem hann annaðist 

líka verkefni er tilheyrðu Þjónustusviði sem og öllum tæknimálum er féllu undir 

starfsemi Fjármálaskrifstofu, líkt og fyrr var vikið að.  Í raun kallaði þetta ekki á 

formbreytingar á skipuritinu heldur aðeins nöfn í box. 

2. Í október 2007 voru uppi hugmyndir hjá framkvæmdastjóra að efla starfsmanna- 

og mannauðsmál fyrirtækisins og ráða inn mannauðsstjóra og finna má í minnis-

punktum hans.  Ekki varð úr því á þeim tímapunkti, einkum vegna áhrifa þáverandi 

fjármálastjóra (er jafnframt hafði starfsmannamál á sinni könnu) heldur ákveðið að 

ráða inn verkefnastjóra, í nýju stoðsviði, til að annast sérstaklega mál er lutu að 
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öryggis- og umhverfismálum fyrirtækisins í tengslum við endurnýjun starfsleyfis, 

líkt og áður hefur verið greint frá. 

3. Í mars 2009 var ákveðið að ganga til samninga við Íslensku auglýsingastofuna um 

„markaðsstjóra til leigu“ í 33% starfshlutfalli.  Samningurinn var svo sem ekki merki-

legur sem slíkur en hér var þó í raun um að ræða stofnun nýs stoðsviðs.  Þessi 

samningur var framhald á áðurgerðum samningi við stofuna frá árinu 2008 um að 

annast markaðsmál fyrirtækisins.  Verkefni markaðsstjórans lutu einkum að því að 

annast kynningar og auglýsingamál fyrirtækisins, einkum í tengslum við venju-

bundin verkefni.  Árið 2013 var starfshlutfall aukið í 50%.  Þessi verkefni höfðu verið 

á borðum sviðsstjóra Þjónustusviðs (áður Rekstrarsviðs) og voru þarna aðskilin og 

sett í hendur nýs starfsmanns sem bar ábyrg á þeim og heyrði beint undir fram-

kvæmdastjóra. 

4. Árið 2009 er starfssviði Þjónustusviðs aftur skipt upp.  Er aðgerðin liður í stofnun 

nýs tekjusviðs – Farþegaþjónustusviðs – og fær Þjónustusviðið nýtt nafn og heitir 

eftirleiðis Skipulags- og þróunarsvið og var sú nafngift ákveðin til að forðast mis-

skilning um eðli verkefna innan sviðanna.  Fyrsta skrefið í aukinni þjónustuvæðingu 

er að sameina svokallaðar stjórnstöðvar í eitt þjónustuver.  Verkefnið var fyrst um 

sinn í höndum verkefnastjóra. 

5. Í september 2010 er ráðinn inn nýr sviðsstjóri fyrir nýstofnað Farþegaþjónustusvið.  

Tekur sviðsstjórinn yfir starfsemi þjónustuvers sem verður hluti af starfvettvangi 

sviðsins.  Í upphafi eru skilgreind fjögur meginverkefni á Farþegaþjónustusviði.  

Þeim fjölgaði síðan jafnt og þétt er líða tók á. 

6. Á árinu 2011 er starfssvið verkefnastjóra umhverfis- og öryggismála uppfært í 

stöðu gæðastjóra til að endurspegla þær áherslubreytingar um að hefja formlega 

vinnu við innleiðingu vottaðra umhverfis- og öryggisstjórnkerfa.  Síðar á árinu er 

gerð lítilsháttar breytinga á stöðunni þar sem ákveðið er einnig að innleiða aðferða-

fræði verkefnastjórnunar. 

7. Í ágúst 2013 er stofnað sérstakt stoðsvið Upplýsingafulltrúa sem hefur annars vegar 

með höndum almannatengsl (er falla undir markaðsmálin) en einnig aðra mála-

flokka. 
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8. Í október 2013 er stofnað nýtt stoðsvið Mannauðs.  Starfandi starfsmannafulltrúi á 

Rekstrarsviði fluttur til í starfi og skipaður í stöðuna og nýr starfsmannafulltrúi 

ráðinn á Rekstrarsvið. Um mitt ár 2014 lætur mannauðsstjórinn af störfum og 

ráðinn er inn nýr starfsmaður í stöðuna. 

9. Í október 2013 er stofnað nýtt stoðsvið Upplýsingatæknimála og er nýr starfsmaður 

ráðinn inn til að fara með þann málaflokk.  Er þar stigið enn eitt skref í að slíta í 

sundur starfssvið Skipulags- og þróunarsviðs (áður Þjónustusviðs). 

10. Í janúar 2014  er stofnað nýtt tekjusvið - Akstursþjónustusvið – til að halda utan um 

starfsemi er lýtur að akstursþjónustu fatlaðs fólks, skólabarna með sérþarfir og 

akstur aldraðra á höfuðborgarsvæðinu.  Sviðsstjóri ráðinn innanhúss frá Skipulags- 

og þróunarsviði og í hans stað ráðinn inn nýr starfsmaður á Skipulagssvið. 

11. Síðari hluta árs 2014 er stofnuð ný staða Verkefnastjóra stefnumótunar, sem stoð-

sviðs, en um leið er staða Upplýsingafulltrúa lögð niður (enda hafði starfsmaðurinn 

látið af störfum skömmu áður).  Verkefnastjórinn tók við upplýsingamálum er 

sneru að samfélagsábyrgð, miðlun stefnumótandi upplýsinga og var einnig ætlað 

að vera innleiðingaraðili stefnumótunar sem hafði þá verið í gangi fyrr á árinu.  Al-

manntengsl sátu eftir hjá markaðsmálunum sem réði inn aðkeyptan PR ráðgjafa en 

miðlun innanhússupplýsinga fluttist yfir til stoðsviðs mannauðsmála. 

Af þessari upptalningu má sjá að það hefur orðið umtalsverð þróun í skipulagi fyrir-

tækisins.  Að einhverju leyti var þessi þróun fyrirséð og bundin í aðgerðaráætlun fram-

kvæmdastjórans til lengri tíma litið en önnur atriði eru síðan meira sjálfsprottið viðbragð 

við ákveðinni þróun og/eða ákvarðanatöku vegna óvæntra eða ófyrirséðra atburða. 

Eitt af skilgreindum hlutverkum stjórnar fyrirtækisins, samkvæmt stofnsamþykktum 

þess, er að samþykkja skipurit.  Aðeins ein af þessum skipulagsbreytingum, það er sú 

fyrsta, var gerð með vitund og þátttöku stjórnar, og var sú breyting staðfest með sam-

þykkt nýs skipurits á 91. fundi stjórnar þann 8. júlí 2007 (mynd 12).  Ætla verður að óvilj-

andi hafi verið rangt með farið í því skipuriti sem þá var samþykkt því fullljóst er að Einar 

Kristjánsson var færður í stöðu sviðsstjóra Þjónustusviðs en ekki í stöðu forstöðumanns 

eða yfirmanns markaðsmála. 
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Mynd 12.  Samþykkt skipurit Strætó þann 8. júní 2007. 

Allar aðrar stjórnir (og stjórnarformenn) fyrirtækisins sýndu aldrei neinn áhuga eða höfðu 

frumkvæði að skoðun skipulagsmála innan fyrirtækisins.  Framkvæmdastjóri gerði tilraun 

í lok janúar 2009 til að fá umræðu um drög að nýju skipuriti (mynd 13) og framtíðarhug-

myndir um þróun þess, samfara vinnu sem var að hefjast við formlega stefnumótun, en 

það varð aldrei nein afgreiðsla á því máli. 

 

Mynd 13.  Drög að nýju skipuriti frá árinu 2007 er endurspeglar hugmyndir framkvæmdastjóra um 
þróun skipulags. 
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Framtaksleysi stjórnar á sér sjálfsagt eðlilegar skýringar þar sem höfundur telur að 

stjórnarmenn almennt hafi ekki verið meðvitaðir um innihald stofnsamþykkta og eigenda-

samkomulags né sýndu því áhuga og/eða höfðu frumkvæði að fara eftir því sem þar stóð.  

Hið sama gildir um stefnumótun, sem er líka eitt að meginverkefnum stjórnar samkvæmt 

stofnsamþykktum.  Þar sem stefnumótun og skipulagsmál haldast jafnan í hendur er það 

líklegt að skrifa verði afskiptaleysi á þessum málaflokkum á þekkingar- og áhugaleysi 

stjórnarmanna sem sjálfsagt má skýra með kenningum stjórnmálafræðanna en verður 

ekki gerð frekari skil hér. 

Sú þróun sem hafði átt sér stað í skipulagi Strætó á þessum árum og stóð nánast allt 

starfstímabil framkvæmdastjórans, þar sem síðustu drög um breytingu á skipuriti voru 

sett fram stuttu fyrir starfslok hans, var eitt af þeim verkefnum sem féllu undir þá stefnu-

mótunarvinnu sem hófst í ársbyrjun 2014.  Þá höfðu verið dregin upp drög að nýju skipu-

riti sem myndi endurspegla þá starfsemi og skipulag sem orðið var og myndi ennfremur 

styðja við þær hugmyndir sem í gangi voru til næstu framtíðar, byggða á þeirri stefnu-

mótun sem fyrir lá á þeim tímapunkti (mynd 14). 

 

 

Mynd 14.  Drög framkvæmdastjóra og stefnumótunarráðgjafa að skipuriti Strætó undir árslok 2014. 
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Eins og fram kemur í skipuritinu er gert ráð fyrir tveimur megintekjusviðum hjá Strætó.  

Annars vegar tekjusvið „Samgönguþjónustu“ sem hefði það að markmiði sínu að bæta og 

efla almenningssamgöngur með þróun núverandi leiðakerfis strætisvagna, aksturs-

þjónustu fatlaðs fólks og þróun nýrra samgöngukosta því samfara, þar sem megintekju-

uppsprettan væri fjármagn frá sveitarfélögunum og ríkisvaldinu.  Hins vegar tekjusvið 

„Farþegaþjónustu“ sem hefði það að meginmarkmiði að efla og bæta þjónustu við far-

þega og stuðla að aukinni notkun almenningssamgangna sem myndi leiða til aukinna 

tekna í formi seldra fargjalda.  Þessar tvær tekjuuppsprettur eru þær sem fjármagna 

þjónustuna.  Skipuritið sýnir ennfremur tveir framleiðslu- og kostnaðareiningar sem 

endurspeglast í aðkeyptri innri sem ytri akstursþjónustu.  Meginhugmyndin hér er að 

endurspegla ábyrgð með rekstri og aðkomu þessara eininga sem meginkostnaðarstöðva 

þar sem rúmlega 90% af útgjöldum fyrirtækisins eru í formi aðkeypts aksturs eða rekstur 

eigin Rekstrarsviðs.  Eins og sést er aðkeyptur innri akstur innan punktalínu til að endur-

spegla beint forræði yfir sviðinu.  Hugmyndir hafa verið upp frá stofnun fyrirtækisins að 

allur akstur yrði aðkeyptur og myndi þá öll starfsemi innri aksturs færast yfir punktalínuna.  

Að lokum sýnir skipuritið þær stoðeiningar sem taldar eru nauðsynlegar til að styðja við 

starfsemi þessara eining til lengri tíma litið.  Meginástæður þess að stoðeiningar eru birta 

frá bæði vinstri og hægri hlið skipuritsins eru þær að beint forræði stoðþjónustu er til 

staðar í aðkeyptum ytri akstri til fyrirtækisins. 

5.1.3 Formgerð stefnumótun 

Án efa eru áhrif stjórnvalda og innleiðing vottaðra stjórnkerfa innan fyrirtækja stórlega 

vanmetin sem uppspretta stefnumótunar.  Segja má að stefnumótunin sé „formleg“ en 

til aðgreiningar frá hefðbundnum og formlegum stefnumótunarferlum kýs ég að segja að 

stefnumótun undir þessum formerkjum sé „formgerð“ þar sem hún er meðal annars 

bundin við lög, reglur og reglugerðir stjórnvalda. 

Strætó hafði um langt árabil verið með meginstarfsemi sína að Borgartúni 41, sem í 

daglegu tali gengur undir nafninu Kirkjusandur.  Eftir að Reykjavíkurborg selur lóðina 

verður úr að Strætó er fundinn nýr staður að Hesthálsi 14, þar sem áður voru birgða-

stöðvar Landsnets.  Samhliða flutningi starfseminnar þurfti að gera ýmsar breytingar og 

endurbætur á húsnæðinu svo það uppfyllti skilyrði laga og reglna hvað varðaði þá starf-

semi sem ætlað var að stunda.  Ennfremur þurfti Strætó að uppfylla kröfur og skilyrði 
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Vinnueftirlitsins til að fá úthlutað starfsleyfi8 í hinum nýju húsakynnum.  Voru það einkum 

kröfur er grundvallast á svokölluðum „Vinnuverndarlögum“ nr. 46 frá 1980 er tóku gildi 

þann 1. janúar 1981 og gilda um vinnustaði í landi en einnig fjölmörgum öðrum reglum 

og reglugerðum sem útgefnar hafa verið, einkum í tengslum við innleiðingu á Evrópulög-

gjöf.  Kröfur Vinnueftirlitsins snúast meðal annars um að fyrirtæki marki sér yfirlýsta 

„vinnuverndarstefnu“ er innihaldi einnig stefnumörkun er til dæmis lýtur að einelti á 

vinnustöðum.  Einnig þurfa fyrirtæki að ráðast í framkvæmd ýmissa annarra verkefna, svo 

sem framkvæmd áhættugreiningar ásamt áætlun um úrbætur áhættuþátta, skipun 

öryggisnefndar, öryggisvarða og kosningu fulltrúa starfsmanna í öryggisnefnd, svo fátt eitt 

sé nefnt. 

Áhrifa þessara krafna Vinnueftirlitsins um aðbúnað, hollustuhætti og öryggi á vinnu-

stöðum, og síðar annarra stofnana, til dæmis Reykjavíkurborgar, sem setti fram kröfur um 

að Strætó mótaði sér umhverfisstefnu, sem aftur varð hvati þess að Strætó ákvað, með 

beinum hætti, að hefja formlega vinnu við skilgreiningu og síðar innleiðingu vottaðra um-

hverfis- og öryggisstjórnkerfa skv. ISO staðli, sem einnig kröfðust að fyrirtækið mótaði sér 

stefnu í málaflokkum sem tilvist stjórnkerfanna náði til eða hafði áhrif á með einhverjum 

hætti.  Undir þessum formerkjum fæddust fjórar stefnur (Umhverfisstefna, Öryggis-, 

heilsu- og vinnuverndarstefna, Jafnréttisstefna og Eineltisstefna) sem voru formlega 

bornar upp og samþykktar í stjórn fyrirtækisins. 

Bein afleiðing þessarar vinnu varð til þess að fyrirtækið mótaði ennfremur með sér 

„Innkaupastefnu“ sem kom bæði til vegna lagalegra krafna (lög nr. 87/2007 um opinber 

innkaup), vegna þrýstings frá eigendum fyrirtækisins (sveitarfélögunum) um að fyrirtæki 

marki sér skýra innkaupastefnu og verklag þar að lútandi, og einnig vegna þrýstings frá 

almenningsálitinu og verksölum um að fyrirtæki setji viðmið sín fram með skýrum hætti.  

Strætó markaði sér líka „Samgöngustefnu“ því sú umræða hefur orðið æ háværari undan-

                                                      

8 Samkvæmt lögum nr. 46/1980 um aðbúnað hollustuhætti og öryggi á vinnustöðum skal sérhver, sem 

ætlar að hefja rekstur fyrirtækis eða breyta rekstri eldra fyrirtækis, leita umsagnar Vinnueftirlits ríkisins um 

það, hvort hin fyrirhugaða starfsemi sé í samræmi við lögin og reglugerðir settar samkvæmt þeim (Vinnu-

eftirlit.is, 2015) 
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farin ár og misseri, einkum í tengslum við umræðu um umhverfisvernd og umhverfisvit-

und, sem og í tengslum við breytta áherslu í skipulagsmálum sveitarfélaga sem vilja þétta 

byggð og draga úr bílaumferð.  Ennfremur í tengslum við vilja fyrirtækja að draga úr bygg-

inga- og rekstrarkostnaði með því að minnka umfang bílastæða eða fjárfestingar í bygg-

ingu bílastæðahúsa, hefur sprottið fram hreyfing í þá átt að fyrirtæki marki sér „ábyrga 

samgöngustefnu“ þar sem starfsfólk er hvatt til að nýta sér aðra samgöngumáta til að 

komast í og úr vinnu (s.s. ganga, hjóla eða nota strætó) og jafnvel til að komast erinda 

sinna fyrir fyrirtæki og stofnanir.  Yfirvöld og löggjafinn hafa stutt við þessa þróun, s.s. 

með því að leggja í fjárfestingar við að opna fyrir forgang þessara ferðamáta í umferðinni 

með byggingu göngu- og hjólastíga og forgangsakreina fyrir strætisvagna og leigubíla en 

einnig með því að bjóða fram fjárhagslega aðstoð í formi skattaafsláttar til einstaklinga er 

nemur allt að 7.000 krónum á mánuði. 

5.1.4 Pólitísk stefnumótun 

Eins og fram kemur í fræðakaflanum er verkefnið afmarkað við stefnumótun frá við-

skiptafræðilegu sjónarmiði og því ekki fjallað fræðilega um pólitíska stefnumótun og 

ákvarðanatöku og hvernig hún hafi áhrif á starfsemi fyrirtækja á borð við Strætó.  Þetta 

hefur verið talsvert rannsakað á sviði stjórnmálafræðanna og almennt má segja að megin-

niðurstaða þeirra rannsókna sé á þá leið að pólitík hafi umtalsverð áhrif á stefnumótun 

og ákvarðanatöku innan stofnana og fyrirtækja í opinberri eigu þar sem bæði stjórnendur 

og fagfólk viðkomandi stofnana eða fyrirtækja og stjórnmálamenn og starfsfólk stjórn-

sýslunnar eru gerendur stefnu og úrlausna (Sigurbjörg Sigurgeirsdóttir, 2006).  Í þessu 

sambandi má velta því fyrir sér hvort pólitískt kjörnir fulltrúar hafi tilhneigingu til að líta á 

og fara með stofnanir og fyrirtæki ríkis og sveitarfélaga líkt og þau væru verkfæri í 

pólitískri verkfæratösku þeirra?  Það er í sjálfu sér ekkert óeðlilegt því það liggur nánast í 

hlutarins eðli að pólitík komi við sögu í opinberum fyrirtækjum sem lúta pólitískt kjörnum 

stjórnum.  Svarið við spurningunni er þá ekki að svara því hvort þeir geri það heldur 

hvernig faglegri og stjórnsýslulegri framkvæmd sé háttað. 

Sé litið til lýsingar höfundar á þeirri atburðarrás sem átti sér stað í rekstri og starfsemi 

Strætó hlýtur einnig sú spurning að vakna hvort hið sama gildi ekki um rekstur og starf-

semi Strætó, þ.e. hvort og þá hvernig pólitík hefur haft áhrif á stefnumótun, ákvarðana-
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töku og framþróun innan fyrirtækisins?  Ennfremur hljóta að vakna spurningar hvort með-

ferð og nálgun þeirra verkefna sem til umræðu voru uppfylltu skilyrði góðrar stjórnsýslu 

og framkvæmd þeirra byggð á faglegri viðskiptalegri nálgun? 

Vandinn við að svara spurningum á borð við þessar liggja í því að erfitt er að finna 

beinar og órækar heimildir fyrir slíkri ákvarðanatöku og verkefnum.  Sé litið til fundar-

gerða í stjórn Strætó er yfirbragð þeirra oft þannig að erfitt getur verið að finna upplýs-

ingar eða vísbendingar um slíkt heldur virðast þær birtast í framkvæmd þeirra ákvarðana 

sem teknar voru.   

Það er reynsla höfundar að oft var umræðan skynsamleg og vel ígrunduð en verkefnin 

einfaldlega með þeim hætti að það var erfitt að viðra þau opinberlega í fundargerðum 

eða greinagerðum þegar þau voru á umræðu- og vinnslustigi.  Að sama skapi áttu sér líka 

stað umræður um verkefni er að mati höfundar voru til þess fallin að afla viðkomandi 

stjórnmálamanni vinsælda og fylgis í pólitískri tilvist sinni? 

Í því skyni að reyna að varpa skýrara ljósi á þessa uppsprettu stefnumótunar og stefnu-

miðaðrar stjórnunar, vill höfundur draga fram nokkur dæmi, er byggja á upplifun og 

reynslu höfundar.  Þessi dæmi má skilja þannig að þær feli í sér slíka ákvarðanatöku og að 

lesendur geti, eftir lestur þeirra, myndað sér sínar eigin skoðanir á þeim og dregið sínar 

sínar eigin ályktanir varðandi þá grundvallarspurningu hvort það geti verið að áhrif stjórn-

málaafla hafi þýðingu fyrir stefnumótun og framþróun í starfsemi og rekstri Strætó? 

5.1.4.1  „Reykjavík borgar“ 

Líkt og vikið var að hér að framan undir liðnum „Heildarendurskoðun leiðakerfis“ voru á 

pólitískum vettvangi teknar ákvarðanir um heildarendurskoðun á leiðakerfinu þar sem 

stóra breytingin var fólgin í aukinni tíðni.  Þekkt var að breytingarnar yrðu mjög kostnaðar-

samar en byggt á þeirri hugmyndafræði að auknar fargjaldatekjur myndu mæta aukningu 

útgjalda og því var ekki gert ráð fyrir því í áætlunum fyrirtækisins hvernig bregðast skyldi 

við ef hugmyndafræðin gengi ekki upp.   

Heyrst hefur að þáverandi formaður stjórnar Strætó, og borgarfulltrúi, hafi á fundi 

stjórnar lýst því yfir að Reykjavíkurborg myndi borga þennan mismun ef á þyrfti að halda.  

Sé það rétt vakna þær spurningar af hverju viðkomandi borgarfulltrúi hafi lýst þessu yfir?  
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Mátti finna eitthvað um þessa skuldbindingu í fjárhagsáætlun borgarinnar?  Lágu fyrir fag-

legar markaðsrannsóknir um aukningu farþega og fjárhagsleg greining á aukningu far-

gjaldatekna?  Ef ekki, hverra hagsmuni hefur hann að leiðarljósi? 

Eins og fram hefur komið jókst farþegafjöldi ekki og fargjaldatekjur sömuleiðis ekki sem 

leiddi til stórkostlegs taps á rekstri byggðasamlagsins árin 2005 og 2006.  Áhrif þessa á 

starfsemi Strætó voru þær að á árinu 2007 voru samþykktar verklagsreglur um að ekki 

skyldi ráðist í nein ný eða aukin verkefni án þess að fjármögnun þeirra væri tryggð í fjár-

hagsáætlunum fyrirtækisins, samþykktum af þeim sveitarfélögum sem standa að rekstri 

þess. 

5.1.4.2 „Hundraðkallinn“ 

Þann 22. janúar 2007 var boðið upp á þá nýjung í gjaldskrá Strætó að staðgreiðslugjald 

barna og unglinga skyldi vera 100 krónur.  Var hugmyndin sú að auðvelda börnum og 

ungmennum að borga og nota strætó og auka þannig notkun þessa aldurshóps á strætó, 

sem er gott og gilt.  Í umræðum í framhaldinu kom fram að hugmyndin hafi verið að börn 

og unglingar myndu greiða 100 krónur í hvert sinn sem þau stigu upp í strætó (s.s. að 

skiptimiðinn svokallaði myndi ekki lengur gilda) og að hætta átti sölu á sérstökum barna- 

og ungmennamiðum.  Með þessum hætti átti í raun að auka fargjaldatekjur frá þessum 

hópi. 

Um þessa ákvörðun má finna vísbendingar um umræður í fundargerðum stjórnar.  Á 

86. fundi stjórnar í desember 2006 kom gjaldskrá til umræðu og var um hana bókað 

þannig:  „Rætt um gjaldskrá Strætó.  Vísað til starfshóps um stefnumótun.“ (Strætó bs., 

2006b).  Það næsta sem gerist er að á 87. fundi stjórnar í febrúar 2007 kemur fram svo-

hljóðandi bókun:  „Rætt um nýja gjaldskrá, sem tók gildi 22. janúar sl., sbr. 3. liður fundar-

gerðar 86. fundar stjórnar. Lagðar fram upplýsingar um fargjaldatekjur. Rætt um gjalds-

krármál.“ (Strætó bs., 2006c). 

Þessar færslur í fundargerðum stjórnar eru frekar haldlitlar þegar um var að ræða 

svona umfangsmikla breytingu var að ræða.  Í þessu sambandi vakna því margar spurn-

ingar.  Hvað gekk stjórn til að stofna einhvern sérstakan fjögurra manna „starfshóp um 

stefnumótun“?  Af hverju sinnti stjórnin öll ekki hlutverki stefnumótunar eins og kveðið 

er á um í stofnsamningi Strætó?  Af hverju kom þessi gjaldskrárbreyting til framkvæmda 

þegar ekkert kemur fram í fundargerðum að hún hafi verið samþykkt?  Var framkvæmdin 
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ákveðin á grundvelli faglegrar nálgunar?  Lágu þannig fyrir faglegar markaðsrannsóknir er 

sýndu að farþegum í þessum aldurshópi myndi fjölga?  Lá þannig fyrir fjárhagsleg greining 

um áhrif breytingarinnar á fargjaldatekjur?  Hverra hagsmunir voru hafðir að leiðarljósi 

þegar þessi ákvörðun var tekin? 

Færa má rök fyrir því að þessi aðgerð hafi nær algerlega misheppnast.  Í fyrsta lagi sýna 

talningar að farþegum í þessum aldurshópi fjölgaði ekki.  Í öðru lagi þá jukust fargjalda-

tekjur ekki frá þessum hópi.  Í þriðja lagi varð „Hundraðkallinn“ huglægt mjög sterkur sem 

gerði það að verkum að síðar varð mjög erfitt að framkvæma breytingar á gjaldskrá í 

þessum flokki, því hvernig getur „hundraðkall“ orðið „hundrað og tuttugukall“?  Í fjórða 

lagi var aldrei hætt sölu á barna- og ungmennamiðum þar sem bæði foreldrar, skólar og 

sveitarfélög (sem greiddu strætófargjöld fyrir börn, nemendur eða íbúa) vildu ekki af-

henda þeim reiðufé heldur miða.  Þannig fjölgaði greiðsluformum sem jók flækjustig og 

leiddi að öllum líkindum til aukins kostnaðar. 

Þann 1. mars 2007 lögðu borgarfulltrúar Samfylkingarinnar til við borgarráð að það 

samþykkti að óska eftir við Strætó að fargjald verði lækkað í 100 krónur í marsmánuði 

2007 undir þeim formerkjum að lækkunin væri tilraun til að sporna gegn svifryksmengun 

í borginni auk þess að kanna hvort það hefði áhrif á notkun almenningssamgangna.  Sem 

sagt, ein tilraunin ofan í aðra.   

Hér vakna upp nánast sömu spurningar og fyrr.  Lágu fyrir rannsóknir sem sýndu að 

lækkað verð myndi fjölga farþegum og þannig halda í eða auka fargjaldatekjur? 

Tillagan var tekin til meðferðar í stjórn Strætó á fundi hennar þann 16. mars þar sem 

fyrrverandi aðstoðarframkvæmdastjóra var falið að svara erindinu.  Ekkert kemur fram 

um hvort því var hafnað eða ekki, en líklegt er að því hafi verið hafnað. 

5.1.4.3  „Villi segir nei!“ 

Er Strætó var að koma út úr ólgusjó áranna eftir stóru leiðakerfisbreytingarnar árin 2005 

og 2006, hafði sú stjórn er tók við stjórnartaumnum ráðist í gerð áætlana og aðgerða sem 

áttu að spara um 160 mkr. í vetraráætlun 2007 (þ.e frá 19. ágúst 2007 fram til áramóta).  

Þessar aðgerðir komu ekki að fullu til framkvæmda því á 92. fundi stjórnar þann 22. júní 

2007 hafnaði þáverandi fulltrúi Reykjavíkur í stjórn Strætó þeim sparnaðaráformum er 

áttu að koma til framkvæmda í vetraráætlun með þeim fleygu orðum: „Villi segir nei!“  

Með þeim orðum færði fulltrúinn stjórn fyrirtækisins skýr pólitísk skilaboð frá þáverandi 
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borgarstjóra Reykjavíkur um að fyrirhugaðar hagræðingar- og sparnaðaraðgerðir í rekstri 

Strætó væru ekki æskilegar á þessum tímapunkti. 

Hér færði fulltrúinn stjórninni þau skilaboð að þáverandi borgarstjóri hafi ekki viljað að 

ráðist yrði í skerðingu á þjónustu Strætó.  Það er vel skiljanlegt í ljósi þess að hann hafði 

þá nýlega tekið við sem borgarstjóri og vildi án efa ekki hefja tímabil sitt á því að draga úr 

þjónustu við kjósendur og stendur því vörð um hagsmuni þeirra sem sína eigin pólitísku 

hagsmuni.  Það má vel leggja skilning í það enda í eðli stjórnmála. 

Engu að síður vakna upp margar spurningar.  Ber ákvörðun borgarstjórans vott um 

góða stjórnsýslu þar sem bæði fjárhagsáætlun Strætó, borgarinnar og allra sveitarfélag-

anna gerði ráð fyrir þessum samdrætti?  Hvert er umboð fulltrúa Reykjavíkur í stjórn 

Strætó sem hafði áður samþykkt fjárhagsáætlanir og sparnaðaraðgerðir fyrirtækisins?  

Þurfa fulltrúar í stjórn Strætó, og annarra opinberra fyrirtækja, ávallt að sækja umboð sitt 

í „baklandið“ hverju sinni?  Hefur borgarstjóri, bæjarstjórar eða aðrir utan stjórnar, vald 

og umboð til að grípa með þessum hætti inn í starfsemi fyrirtækisins? 

Áhrif þessarar ákvörðunar á rekstur Strætó urðu þau að fyrirtækið tapaði tæpum 200 

mkr. á árinu 2007 sem er nánast sú upphæð sem spara átti. 

5.1.4.4  „Frítt í strætó“ 

Árið 2007 kynnti þáverandi meirihluti sjálfstæðismanna í borgarstjórn Reykjavíkur verk-

efni þess efnis að reykvískir nemendur á framhalds- og háskólastigi fengju frítt í strætó.  

Markmið verkefnisins var að draga úr notkun einkabílsins og að ekki þyrfti öll þessi stóru 

bílastæði við alla helstu skóla borgarinnar.  Verkefnið var liður í stærri áætlun meiri-

hlutans sem kallaðist „Græn skref Reykjavíkurborgar“ og þar undir var verkefni er fékk 

heitið „Miklu betri strætó“. 

Verkefnið var kynnt til sögunnar á 91. fundi stjórnar Strætó og þá kom fram að Reykja-

vík hugðist borga fyrir þessa nemendur þannig að ekki væri um að ræða breytingu á gjald-

skrá byggðasamlagsins.  Fljótlega kom þó í ljós að Reykjavíkurborg hugðist alls ekki ætla 

að greiða fullt gjald fyrir sína nemendur heldur bæta Strætó áætlað tekjutap.  Í samtölum 

stjórnenda Strætó við fjármálasvið borgarinnar kom í ljós að skilgreining aðila á væntu 

tekjutapi var afar ólík. 
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Kjörnir fulltrúar annarra sveitarfélaga er standa að rekstri Strætó, sáu ýmsa meinbugi 

á þessu fyrirkomulagi þar sem ljóst þótti að erfitt yrði að aðgreina þessa starfsemi frá 

eiginlegri starfsemi byggðasamlagsins.  Því varð úr að fleiri sveitarfélög vildu ganga inn í 

verkefnið.  Gekk það meira að segja svo langt að þáverandi bæjarstjóri í Kópavogi vildi 

gefa öllum íbúum sínum frítt í strætó undir sömu formerkjum og fór það verkefni svo langt 

að það lá fyrir tilbúinn samningur um verkefnið.  Úr varð að samkomulag náðist um nema-

verkefnið með þátttöku allra sveitarfélaga um að gefa öllum nemendum á höfuðborgar-

svæðinu frítt í strætó (rúmlega 30 þúsund nemendum) og að Strætó yrði bætt áætlað 

tekjutap sem reiknað var til um 370 milljóna á ársgrundvelli. 

Þessi ákvörðun varð til þess að Nemakortin svokölluðu urðu að enn einu fargjaldaform-

inu og varð stefnumarkandi fyrir starfsemi fyrirtækisins í þeim skilningi að ógerningur 

reyndist að vinda ofan af verkefninu í kjölfar kreppunnar og þar sem „nemaframlagið“ var 

orðinn hluti af framlögum og fjármögnun sveitarfélaganna á þjónustunni.  Sú breyting 

hefur reyndar orðið á að þegar horfið var frá því að nemendur fengju frítt og kortin voru 

hækkuð ár frá ári og þær fargjaldatekjur voru skilgreindar til frádráttar fyrrgreindum 370 

milljónum króna.  Sala nemakorta hefur þó aldrei náð að dekka þá upphæð og því situr 

enn eftir nettó framlag sveitarfélaganna vegna verkefnisins er nemur um 250 milljónum 

króna á ári.  Sem sagt, pólitísk ákvörðun um tilraunaverkefni hjá einu sveitarfélagi leiddi 

til skuldbindingar allra sveitarfélaga og að varanlegu verkefni hjá Strætó. 

5.1.4.5 Sumarkort 

Á fundi sínum þann 30. maí 2008 samþykkti stjórn Strætó að gefið yrði út svokallað 

„sumarkort“ það sumarið til að „koma til móts við námsmenn þegar nemakort féllu úr 

gildi“.  Verkefnið og aðdragandi þess er með nokkuð svipuðu sniði og „hundraðkallinn“, 

þ.e. útfærslan var verið að gefa afslátt af svokölluðu 3ja mánaða korti sem þá kostaði 

12.700 krónur.  Sumarkortunum var ætlað að vera leið til þess að fjölga farþegum yfir 

sumartímann.  Verð var ákveðið kr. 9.000 sem í raun þýddi afslátt upp á tæp 30% miðað 

við 3ja mánaða kortið. 

Stjórnendur vöruðu stjórn við þessu verkefni á grundvelli reynslunnar af fyrri verk-

efnum af þessu tagi.  Niðurstaða bendir til að verðbreytingar auka ekki notkun almennings 

á almenningssamgöngum.  Niðurstaða þessa verkefnis leiddi til þess að farþegum fjölgaði 

ekki og fyrirtækið varð af fargjaldatekjum það sumarið sem nam um það bil 17 milljónum 
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króna, af áætluðum 160 til 180 milljón króna fargjaldatekjum sem áætlaðar voru fyrir 

tímabilið, þar sem þeir viðskiptavinir er jafnan keyptu 3ja mánaða kort fengu það þá með 

miklum afslætti. 

Sem fyrr vakna spurningar um hverra hagsmunir voru hafðir að leiðarljósi við þessa 

ákvörðun?  Af hverju tók stjórn ekki tillit til áður fenginnar reynslu af slíkum verkefnum? 

5.1.4.6  „Pólitískt sjálfsmorð“ 

Líkt og vikið var að hér að framan, hafa verið miklar umræður meðal eigenda hvort ekki 

eigi að bjóða út allan akstur í leiðakerfi Strætó og að fyrirtækið dragi sig út úr þeim rekstri 

og láti hann einkaaðilum eftir.  Er þetta meðal annars fjallað í skýrslu Skúla Bjarnasonar 

(2001) og var hefur verið margítrekað meðal stjórnarmanna og sveitastjórnamanna síðan 

og eftir sitja mörg minnisblöð um leiðir að þessu markmiði. 

Þegar að höfundar kom til starfa árið 2007 hafði akstur ekki verið boðinn út í um 17 ár, 

þ.e. sömu aðilar og fengu samninginn við AV á sínum tíma voru enn að aka í þágu Strætó 

árið 2007.  Ráðist var í að bjóða út aksturinn árið 2008 og hófst akstur undir nýjum for-

merkjum árið 2010.  Sá samningur var til fjögurra ára með möguleika á framlengingu, 

tvisvar sinnum um eitt ár.  Samningurinn hefur verið tvíframlengdur og mun því renna út 

í ágúst 2016.  Samkvæmt honum ekur Strætó um 57% af öllum akstri og 43% eru í höndum 

einkaaðila og eru ástæður þess að ákveðið var að auka hlutdeild Strætó í akstri á þeim 

tíma því ef til þess kæmi að akstur yrði skorin enn frekar niður, þá myndi niðurskurðurinn 

lenda á fyrirtækinu sjálfu en ekki á verktökum þess, og kostnaðaráhrif þess yrðu fyrirtæk-

inu hagstæð. 

Til að bregðast við þessu, kynntu stjórnendur Strætó áform sín um endurnýjun aksturs-

útboða á 202. fundi stjórnar þann 31. október 2014.  Settar voru fram fimm sviðsmyndir 

um aksturinn (mynd 15).  Tvær þeirra eru settar fram sem „öfgakenndar“ sviðsmyndir, 

eða allt frá því að Strætó myndi annast hann alfarið sjálfur, yfir í að allur akstur yrði boðinn 

út og starfsemi Rekstrarsviðs á Hesthálsinum yrði seld.  Þar á milli eru síðan þrjár sviðs-

myndir, þ.e. að aksturinn haldist nær óbreyttur (60/40), að akstur verði um það bil 50/50 

og að Strætó minnkaði hlutdeild sína í 40%. 
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Mynd 15.  Sviðsmyndir vegna fyrirhugaðs akstursútboðs 2015. 

Þær sviðsmyndir sem stjórnendur mæltu með til stjórnar, í samræmi við þær pólitísku 

umræður sem hafa átt sér stað, voru að draga úr aksturshlutfalli Strætó niður í 40% og 

hefja síðan undirbúning að því að bjóða út allan akstur, en slíkt ferli tæki mörg ár í undir-

búningi og framkvæmd.  Á fundinum spurði fulltrúi Reykjavíkur í stjórn Strætó, sem jafn-

framt er varaformaður stjórnar, hvort stjórnin þyrfti í raun að taka ákvarðanir um val á 

útboðsleið.  Fulltrúinn sagðist treysta stjórnendum Strætó fyrir þessu því þetta snerist 

bara um hagkvæmni.  Því var svarað til með þeim hætti að með ákvörðun um að fara í 

lækkað aksturshlutfall fyrir Strætó, fylgir að fyrirtækið mun þurfa að segja upp 40 til 50 

starfsmönnum, þ.e. vagnstjórum og starfsfólki við viðgerðir og þrif, þar sem augljóst væri 

að vögnum í rekstri myndi fækka.  Þess vegna yrði ákvörðunin að vera stjórnarinnar því 

áhrif hennar eru mikil. 

Þessu virðist varaformaðurinn ekki hafa gert sér grein fyrir, og ekki heldur formaður 

stjórnar og í raun virtist sem enginn fulltrúi í stjórn fyrirtækisins hafi áttað sig á þessum 

áhrifum og umfangi þeirra.  Eftir stutta þögn heyrist einn fulltrúi í stjórn Strætó tauta fyrir 

munni sér: „Þetta er pólitískt sjálfsmorð“. 

Höfundur hefur ástæðu til að spyrja hvort varaformaðurinn hafi einmitt áttað sig á af-

leiðingum þessarar ákvörðunar og því færi það betur að láta málið líta þannig út að stjórn-

endur hefðu tekið þess ákvörðun án vitundar og fulltingis stjórnar fyrirtækisins í því skyni 

að firra sig pólitískri ábyrgð? 
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Þegar þetta er ritað í byrjun apríl 2015 hefur stjórn ekki enn tekið ákvörðun í málinu 

heldur hefur vísað því fram og til baka, látið framkvæma áhættumat og sitthvað fleira til 

að drepa málinu á dreif.  Það verður spennandi að sjá hvaða stefnu stjórnin hyggst taka í 

þessum viðamikla og mikilvæga verkefni.  Mun hún fylgja þeirra almennu pólitísku um-

ræðu um aukið hlutfall akstur hjá verktökum eða mun hún taka varfærnislegar ákvarð-

arnir til að verja persónulega hagsmuni? 

5.1.4.7 „..allir sem ég hef talað við segjast munu kaupa svona kort.“ 

Líkt og fram hefur komið er skýrt kveðið á um það í eigendastefnu Strætó að auka skuli 

hlutdeild fargjaldatekna (frá notendum) í 40% af heildar rekstrarkostnaði.  Draga má 

ályktun af þeim dæmum sem hér hafa verið upp talin að ýmiskonar boð um frí eða ódýrari 

fargjaldaform eru ekki líkleg leið til þess að laða að nýja notendur í strætó og auka far-

gjaldatekjur félagins, líkt og eigendur stefna að. 

Þrátt fyrir þann lærdóm sem draga má af fortíðinni, ákveða pólitíkusar sem skipaðir 

eru í stjórn félagsins, að hunsa reynslu stjórnenda og að draga ekki lærdóm af mistökum 

úr fortíðinni.  Nýlegt dæmi um slíkt er þegar formaður og varaformaður stjórnar Strætó, 

þrýstu í gegn meiriháttar breytingu í gjaldskráruppbyggingu fyrirtækisins síðastliðið haust 

sem kom til framkvæmda frá og með 1. mars 2015 og fóru gegn skoðun og mati stjórn-

enda félagsins.  Um er að ræða að ákveðið var að gefa út tvö ný árskort, annars vegar fyrir 

börn (6 til 11 ára) og hinsvegar fyrir ungmenni (12 til 18 ára).  Kortin eru annars vegar 

verðlögð á 7.900 krónur og hins vegar á 19.900 krónur, sem er verulegur afsláttur frá fyrri 

gjaldskrárformum til þessara aldurshópa.  Eftir sem áður er þessum kortum ætlað að 

fjölga notendum og koma til móts við gríðarlega erfiða stöðu barnafjölskyldna.  Varafor-

maður stjórnar orðaði það sem svo að þetta útspil gæti komið í veg fyrir barnafátækt, sem 

eru skotheld pólitísk rök til að afla tiltekinni hugmynd vinsælda.  Hver vill ekki bjarga 

börnum frá fátækt?   

Spurningar sem vakna í þessu sambandi eru áþekkar þeim sem spurt hefur verið áður 

þess efnis hvort þær séu byggðar á faglegu mati, rannsóknum og greiningum?  Ennfremur 

má spyrja hvort það sé hlutverk Strætó að vera félagsmálastofnun?  Á ekki að leysa vanda 

fátæktar á öðrum vettvangi innan stjórnsýslu sveitarfélaganna?  Af hverju fylgja ekki 

fulltrúar í stjórn fyrirtækisins þeirri stefnu um aukna hlutdeild farþega í heildarkostnaði 

líkt og kemur skýrt fram í eigendastefnu? 
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Miðað við reynslu af svona breytingum á gjaldskrá má nokkuð ljóst vera að til að vega 

upp það tekjutap sem aukinn afsláttur gefur, þarf notendum í þessum aldurshópum að 

fjölga verulega, eigi fargjaldatekjur ekki að fara lækkandi og að hlutfall notenda í 

kostnaðarþátttöku lækki einnig, þvert á yfirlýsta stefnu eigenda.  Einnig má nefna að 

ákvörðunin að baki útgáfu þessara korta var ekki grundvölluð á faglegum markaðsrann-

sóknum né því að fram hefðu fram marktækur fjöldi ábendinga er gæfu ástæðu til að ætla 

að mikil þörf væri fyrir þessum kortum.  Grundvöllur ákvörðunarinnar byggði algerlega á 

orðum formannsins að „allir sem ég hef talað við segjast munu kaupa svona kort“.  

Höfundur vonar að formaðurinn hafi rétt fyrir sér en hefur ríka ástæðu til að ætla að þetta 

gangi ekki eftir.  Tíminn einn mun leiða það í ljós. 

5.2 Uppspretta nýsköpunar – strætó á landsbyggðinni 

Eins og fram kemur í tímalínunni má finna fyrstu vísbendingar um aðkomu Strætó að al-

menningssamgöngum utan höfuðborgarsvæðisins í bréfi því er Akraneskaupstaður sendi 

stjórn Strætó í júlí 2004 þar sem óskað er eftir viðræðum um mögulega samvinnu um 

akstur milli höfuðborgarsvæðisins og Akraness.  Svo fór að stjórn Strætó samþykkir þessa 

málaleitan og hefur akstur á milli Háholts í Mosfellsbæ og Akraness sem tilraunaverkefni 

er hófst í ársbyrjun 2006 og stóð óbreytt í tvö ár.   

Þessi ákvörðun stjórnar leiðir af sér að samstarf hefst einnig við önnur sveitarfélög á 

Vesturlandi (Borgarbyggð og Hvalfjarðarsveit) sem og tvö þéttbýliskjarna á Suðurlandi 

(Selfoss og Hveragerði) í kjölfar stefnumarkandi hugmynda ríkisins um að fella niður sér-

leyfakerfið og færa þau í hendur landshlutasamtaka sveitarfélaga í formi einkaleyfa.  Veit-

ingu einkaleyfa til landshlutasamtaka fylgdu skilyrði sem höfðu mikil áhrif á endanlega 

útkomu þessa verkefnis alls. 

Hugmyndir ríkisvaldsins koma reyndar ekki formlega til framkvæmda fyrr en í ársbyrjun 

2011, líkt og fram hefur komið.  Það breytti þó ekki því að þegar sveitarfélögin á Vestur- 

og Suðurlandi leggja fram sínar beiðnir um samstarf við Strætó og ljóst verður að ríkið 

hyggst umbylta stefnu sinni varðandi sérleyfin, fer af stað mikil vinna innan Strætó til að 

svara því hvort fyrirtækið ætti að koma að þessari þjónustu, þá með hvaða hætti sú að-

koma yrði og síðast en ekki síst hvaða auðlinda hún þarfnast og hvaða endurgjalds ætti 

að krefjast?  Í þessari vinnu voru dregnar upp nokkrar sviðsmyndir, allt frá því að lands-

hlutasamtökin yrðu aðilar að byggðasamlaginu og framseldu framkvæmdina til Strætó 
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(líkt og SSH gerir í dag) yfir í að Strætó veitti bara einfalda faglega ráðgjöf í upphafi vegna 

þess að allur akstur og (framangreind) þjónusta yrði boðin út (og Strætó myndi ekki bjóða 

í þá framkvæmd).  Niðurstaðan verður fljótlega sú að lagt er til að Strætó skuli ekki bera 

neina samningslega né fjárhagslega ábyrgð á akstri utan höfuðborgarsvæðisins heldur 

skuli aðeins veita þessum landshlutasamtökum tiltekna þjónustu við skipulagningu og 

hönnun leiðakerfa, uppgjör aksturssamninga, sölu fargjalda og þjónustu við farþega. 

Eins og fram kemur í tímalínunni þá hófst ekki formleg vinna við stefnumótun fyrr en í 

janúar 2009.  Engu að síður var þessi óformlega greining eitt skref í undanfara þeirrar 

vinnu enda var það svo að þær niðurstöður greiningar um styrkleika og veikleika og á því 

hverjar væru meginauðlindir fyrirtækisins (samkvæmt VRIO-líkaninu) voru nánast þær 

sömu þó sú greining sem fór síðar fram hafi skilað kjarnmeiri niðurstöðu sem var reyndar 

notuð við gerð þeirra samninga sem urðu til eftir að ríkið hafði opinberað hugmyndir sínar 

formlega í ársbyrjun 2011 og stjórn Strætó samþykkti formlega. 

Innihald samninganna var í fullu samræmi við hugmyndir stjórnenda þess efnis að 

Strætó þyrfti að fjárfesta í ákveðnum búnaði og tækni til að geta sinnt hlutverki sínu sam-

kvæmt samningum en fengi á móti reglubundnar þjónustutekjur.  Samstarfið við lands-

hlutasamtökin voru einnig talin vera í samræmi við 2. mgr. 2. töluliðar endurskoðaðs 

stofnsamnings frá 2004 er kveður á um að stjórn Strætó geti „...falið fyrirtækinu umsjón 

með öðrum skyldum verkefnum...“ (Strætó bs., 2004c, bls. 1).  Ennfremur var í samning-

unum tekið fullt tilliti til krafna stjórnar um að (a) Strætó bæri enga fjárhagslega ábyrgð á 

akstrinum né samningum við verktaka og (b) að samningurinn væri uppsegjanlegur með 

12 mánaða fyrirvara.  Voru þannig settir sterkir varnaglar á ábyrgð Strætó og eigenda þess 

gagnvart almenningssamgöngum á landsbyggðinni. 

Þó smátt hafi verið byrjað voru þessi fyrstu samningar settir inn í stærri viðskipta-

áætlun til nokkurra ára, sem stjórn Strætó óskaði eftir, og tók til þess að flest helstu lands-

hlutasamtök myndu ganga að boði ríkisins og ganga síðan til samninga við Strætó.  Sýndi 

sú áætlun að eftir umtalsverðum fjármunum og ávinningi var að slægjast fyrir Strætó sem 

hægt væri að nýta til að fjármagna frekari vöxt svokallaðrar miðlægrar starfsemi félagsins 

sem myndi skila enn meiri og betri þjónustu við farþega á höfuðborgarsvæðinu. 
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5.2.1 Nýsköpun eða níðingsverk? 

Í kjölfar þessara samninga og hugmynda Strætó um að veita landshlutasamtökum 

þjónustu, spratt fram ýmiskonar gagnrýni á Strætó og almenningssamgöngur á lands-

byggðinni.  Hluti af þeirri gagnrýni var málefnaleg en önnur var á misskilningi byggð eða 

viljandi mistúlkuð til að kasta rýrð á þessa nýbreytni í heild sinni. 

Sé litið til þeirrar umræðu er átti sér stað má flokka gagnrýnina eftirfarandi: 

1. Skortur á öryggi farþega. 

2. Brot á reglum um opinber innkaup eða „vinavæðing“. 

3. Brot á samkeppnisreglum. 

4. Skortur á heimildum samkvæmt eigendastefnu og stofnsamningi (pólitík). 

Einnig gagnrýndu aðilar þessar breytingar á grundvelli þess að ekki væri lagastoð fyrir því 

að ráðuneytið færði einkaleyfið (sérleyfið) til sveitarfélaga. 

5.2.1.1 Öryggi farþega 

Það er vel skiljanlegt að það komi til umræðu hvort öryggi farþega sé vel tryggt þegar það 

verða svo umfangsmiklar breytingar á einhverri þjónustu eins og almenningssamgöngum 

á landsbyggðinni.  Það hafa því miður orðið alvarleg slys og manntjón þegar hópferðabif-

reiðar hafa oltið með farþega innanborðs eða lent í hörðum árekstri.  Það sem er þó mikil-

vægt í þeirri umræðu er að hún sé fagleg og málefnaleg og sé byggð á traustum heimildum 

og staðreyndum en ekki af tilfinningahita eða getgátum.  Það er hinsvegar mikilvægt að 

skilja umræðu um öryggismál í tvennt: 

 Að fjalla um öryggi út frá því að farþegar verði ekki fyrir alvarlegu líkamstjóni – 
örkumlist eða látist – lendi vagninn í umferðaróhappi 

 Að fjalla um þann aðstöðumun sem aðilar telja vera fyrir hendi milli almenn-
ingssamgangna og hópferða. 

Umferðarstofa (nú Samgöngustofa) byggði málflutning sinn á því að það væri nánast 

dauðasök að bjóða farþegum upp á að standa.  Þeir gáfu sér þá staðreynd að farþegar 

myndu standa á öllum lengri leiðum við aðstæður þar sem til að mynda þyrfti að aka hratt 

og/eða fara um fjallvegi og ef það kæmi til slyss myndi það hafa alvarlegar afleiðingar í 

för með sér.  Málflutningur Umferðarstofu er bæði réttur og rangur.  Hann er réttur að 
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því leiti að ef strætisvagn myndi velta eða lenda í hörðum árekstri þá eru líkindi fyrir því 

að farþegi sem væri sitjandi og spenntur væri betur varinn en standandi farþegi.  Hitt er 

þó að líkindi þess að þetta gerist eru afskaplega lítil – í raun svo lítil að samkvæmt rann-

sóknum þá eru talsvert meiri líkindi að farþegi sem situr spenntur í einkabíl verði fyrir 

alvarlegu slysi – örkumlist eða deyi – en sá sem stendur í hópferðabifreið.  Ástæður þess 

að líkindi eru lítil eru að strætisvagn er bæði stórt og þungt ökutæki og „gleypir“ högg 

betur en lítil og létt bifreið, þannig að ökutækið þyrfti að vera jafnþungt eða þyngra til að 

valda miklu tjóni.  Ennfremur eru öryggisreglur í almenningssamgöngum strangar og 

Strætó fellir frekar niður ferðir við ákveðinn vindstyrk eða aðstæður (s.s færð) fremur en 

að taka áhættu.  Það sem þó eiginlega stendur uppúr er að með því að banna standandi 

farþega í hópferðabifreiðum eða takmarka aðgengi þeirra að ferðalaginu, ýtir þeim yfir í 

notkun einkabíla með tilheyrandi slysahættu þar.  Þetta kann að hljóma ótrúverðugt en 

fjölmargar rannsóknir styðja við þessa staðreynd, líkt og vikið hefur verið að án þess að 

Umferðarstofa hafi getað sýnt fram á hið gagnstæða.  Þetta er þó, líkt og öryggi í flugi, 

mjög tilfinningaríkt mál þar sem upplifun áhættu er mikil þó ferðamátinn sé öruggur og 

því viðkvæmt til umfjöllunar og umræðu. 

Hvað varðar málflutning hópferðaleyfishafa um aðstöðumun, þá er hann líka tekinn úr 

mikilvægu samhengi, það er að aðilar starfa á gerólíkum markaði.  Hópferðaleyfishafar 

eru að selja „sæti“ í ferð (skoðunarferð) á meðan að almenningssamgöngur eiga að 

tryggja að einstaklingur „komist leiðar sinnar“ (ferðalag).  Þeirra viðskiptavinur gerir kröfu 

um sæti í vagninum en viðskiptavinur almenningssamgangna gerir kröfur um að fá að 

komast með vagninum.  Sá aðili er hafði nær öll sérleyfi á sinni hendi sinnti bara ekki 

þessum markaðshluta, samkvæmt könnunum um fjölda ferða, fjölda farþega og tilgang 

ferðar farþega, og var því í raun á markaði fyrir hópferðir.  Því sá ríkið sér ekki annað fært 

en að leggja niður sérleyfafyrirkomulagið og bjóða það í hendur landshlutasamtökum líkt 

og gildir á höfuðborgarsvæðinu. 

Af framansögðu verður vart annað séð en að bæði Strætó, ríkisvaldið og landshluta-

samtök sveitarfélaga sæki forsendur sínar um þessa nýbreytni í almenningssamgöngum í 

gildandi lög og í málefnalegar upplýsingar og rannsóknir.  Gildir það einnig um öryggi far-

þega í umferðinni enda er meginmarkmið þeirrar heimildar að hafa standandi farþega í 

vögnum einungis ætlað að bæta þjónustu á styttri vegalengdum.  Almenningssamgöngur 
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starfa þar að auki á allt öðrum markaði þar sem ekki er verið að gera út á hópferðir.  

Verður því að ætla að verið sé að þjónusta markaðshluta sem ekki var vel þjónustaður 

undir fyrirkomulagi sérleyfanna. 

5.2.1.2 Opinber innkaup 

Gagnrýni á Strætó og almenningssamgöngur á landsbyggðinni tók á sig tvær myndir undir 

þessari umræðu.  Annars vegar um að verið væri að fara á svig við gildandi lög og reglur 

um opinber innkaup, með einhvers konar „vinavæðingu“ og hinsvegar að landshlutasam-

tökin hefðu brotið reglur um útboðsskyldu opinberra aðila þar sem þeir hefðu afhent 

Strætó það að veita þjónustu í tengslum við almenningssamgöngur á landsbyggðinni án 

undangengins útboðs.  Hvorutveggja stenst ekki skoðun. 

Þegar sveitarfélögin á Vestur- og Suðurlandi voru að velta fyrir sér að leysa til sín einka-

leyfi um framkvæmd almenningssamgangna, og samskipti hófust við Strætó um 

samvinnu, þá bauðst Strætó til að aðstoða við útboðsferlið enda hafði fyrirtækið góða og 

mikla reynslu af því að bjóða út akstur og naut faglegrar aðkomu Innkaupaskrifstofu 

Reykjavíkurborgar að framkvæmdinni til að tryggja gagnsæi útboðsferilsins og jafnræði 

bjóðenda.  Strætó hafði á hinn bóginn enga lagalega eða samningslega aðkomu að samn-

ingum er mynduðust í kjölfar útboða, sem voru beint á milli viðkomandi landshlutasam-

taka/sveitarfélags (verkkaupa) og akstursaðilans (verksala).  Því fór svo að allur akstur var 

boðinn út og var í einu og öllu fylgt lögum og reglum um opinber innkaup.  Það fyrirtækið 

er hreppti flesta samninga, Hópbílar ehf., er dótturfyrirtæki Hagvagna ehf. sem er stærsti 

einstaki akstursaðili Strætó á höfuðborgarsvæðinu.  Þetta samband gerðu Bílar og fólk 

(Sterna) sem áður hafði haft flest sérleyfi til almenningssamgangna frá ríkinu, tortryggi-

legt og ákvað að bjóða ekki í aksturinn undir þeim formerkjum að óheiðarlega væri staðið 

að verki og það vinavætt.  Í slíkri umræðu þurfa aðilar ekki að leggja fram nein gögn er 

sýni fram á slíka „vinavæðingu“, heimilt virðist vera að fullyrða um svona mál og valda 

viðkomandi tjóni og álitshnekki, án ábyrgðar, þar sem almenningsálitið lætur sjaldnast á 

sér standa og tekur gjarnan undir með svona aðdróttunum.  Líklegra er að tilboð Bíla og 

fólks, sem var langtum hærra en tilboð Hópbíla, hafi orðið til þess að fyrirtækið hafi ekki 

séð sér möguleika í því að hreppa aksturinn til Akraness.  Hópbílar bjuggu að reynslu 

móðurfyrirtækisins og nýttu sér það samkeppnisforskot til að leggja fram trúverðugt 

tilboð.  Eru þar ekki einmitt að verki lögmál markaðarins?  Lögum samkvæmt er að 
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minnsta kosti ekki hægt að hindra þátttöku tengdra aðila þar sem verkkaupinn er ekki sá 

sami. 

Hvað varðar þá staðhæfingu að landshlutasamtökum hefði borið að bjóða út þá 

þjónustu sem landshlutasamtökin fólu Strætó að annast í tengslum við almenningssam-

göngur á landsbyggðinni, þá standast þær fullyrðingar ekki heldur neina skoðun.  Í fyrsta 

lagi má nefna að hver samningur um sig er það smár í sniðum að hann er langt undir þeim 

viðmiðunarmörk sem sett eru varðandi útboðsskyldu verkefna.  Í annan stað heimilar lög-

gjafinn samvinnu sveitarfélaga um rekstur ýmiskonar „innviðaverkefna“ sem eru lögum 

samkvæmt á hendi sveitarfélaga enda eru þau ekki rekin í hagnaðar- eða ábataskyni.  

Undir þeim formerkjum reka sveitarfélög í sameiningu og jafnvel í samstarfi við ríkisvaldið 

ýmsa málaflokka (sorphirða, almenningssamgöngur, lögreglu, slökkvilið, skipulagsmál, 

málefni aldraðra og fatlaðra, íþróttaaðstöðu (skíðasvæðin), menntastofnanir, vegagerð, 

o.fl.). 

5.2.1.3 Samkeppnismál 

Fyrirtækið Bílar og fólk (Sterna) hafði haft uppi umfjöllun er miðaði að því að láta þessa 

nýbreytni ríkisins, Strætó og landshlutasamtakanna líta út eins og „hið opinbera“ væri 

komið í samkeppni við einkaframtakið í fólksflutningum.  Enn og aftur var um útúrsnúning 

að ræða á hugtökum er fjalla annars vegar um almenningssamgöngur og hins vegar um 

hópferðir og þær skyldur sem þar hvíla og eðli markaða er um ræðir.  Bílar og fólk hótaði 

því að þetta væri allt saman ólöglegt og í raun brot á samkeppnislögum og lögum um 

fólks- og farmflutninga og boðaði samkeppni á þessum markaði sem aldrei varð.  Sérstak-

lega var reynt að sverta Strætó í þessari umfjöllun og að byggðasamlagið væri það fyrir-

tæki er stæði fyrir þessu öllu saman. 

Öllu alvarlegri varð sú atburðarrás er Samband sveitarfélaga á Suðurnesjum (SSS) varð 

fyrir er það ákvað að bjóða út akstur í tengslum við almenningssamgöngur í sínum lands-

hluta.  Í fyrsta lagi var sambandið kært til bæði Kærunefndar útboðsmála, um ógildingu 

útboðsins, sem og til Samkeppniseftirlitsins um ólögmæti þessi.  Niðurstaðan er síðan sú 

að þáverandi innanríkisráðherra ákvað að fella úr gildi samkomulag ríkisins við SSS um 

aksturinn á milli Flugstöðvar Leifs Eiríkssonar og BSÍ á grundvelli álits Samkeppnis-

stofnunar en ekki úrskurðar, þar sem úrskurður hefði verið á þann veg að þetta var með 
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öllu lögmætt þó það ef til vill leiddi til þess sem kalla má einokun á leiðinni.  Um málið eru 

skiptar skoðanir og hefur ekki enn verið til lykta leitt. 

Hin ómálefnalega og ófaglega umfjöllun er snýr að samkeppnismálum endurspeglast 

síðan einnig í umfjöllum Félags hópferðaleyfishafa sem segist hafa kært Strætó til Eftir-

litsstofnunar EFTA (ESA) á grundvelli þess að Strætó sé að þiggja fjárhagslegan styrk frá 

ríkinu til að stunda samkeppni í fólksflutningum.  Þarna hljóta menn að fara viljandi rang-

lega með staðreyndir þar sem það hefur legið fyrir allan tímann að ríkið styrkir landshluta-

samtök sveitarfélaga en ekki Strætó.  Þess má svo geta að samkvæmt svari við tölvupósti 

höfundar til ESA kemur fram að Félag hópferðaleyfishafa lagði aldrei fram nein gögn til að 

styðja við kæru sínum, sem styður að þeim hafi verið fullkunnugt um hvernig málum var 

háttað í þessu sambandi. 

5.2.1.4 Heimildir til verks 

Í þessari umfjöllun allri spratt ennfremur upp málflutningur varðandi heimildir Strætó, og 

þá einkum framkvæmdastjóra (höfundar), um að ganga til samstarfs við önnur sveitar-

félög (landshlutasamtök) varðandi almenningssamgöngur utan höfuðborgarsvæðisins. 

Nefna má að fulltrúi Kópavogs í stjórn Strætó lagði fram fyrirspurn á fundi stjórnar þar 

sem hann óskaði svara við sjö spurningum um málið og var þeim öllum svarað skriflega til 

stjórnar.  Ennfremur lagði bæjarráð Kópavogs fram erindi um þá samninga sem gerðir 

höfðu verið við landshlutasamtökin.  Öllu ábúðarmeiri og alvarlegri var þó tillaga frá sjálf-

stæðismönnum í Reykjavík í ársbyrjun 2014 er þeir óskuðu eftir ítarlegri úttekt um að-

komu Strætó að þjónustu við landsbyggðina og efasemdir þeirra um að framkvæmdastjóri 

hefði haft heimildir stjórnar til málsins og að hann hafi í raun brotið af sér í starfi.  Var 

úttektin sett í hendur verkefnastjóra á Skrifstofu borgarstjóra sem komst einfaldlega að 

þeirri niðurstöðu að þróun þessa máls alls, umfjallanir á fundum stjórnar og orðalag í bæði 

stofnsamningi sem og eigendastefnu, væru til þess fallið að hvorki Strætó né fram-

kvæmdastjóri félagsins hafi gengið til samninga án fullrar vitundar stjórnar né án heimilda 

í stofnsamningi og eigendastefnu.  Með öðrum orðum var eðlilega að þessu máli öllu 

staðið enda hafi það hafist um það bil tveimur árum áður en höfundur tók til starfa.  
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6 Niðurstöður 

Við lestur tímalínunnar og samantektarinnar með áherslu á þá tvo þætti sem teknir hafa 

verið sérstaklega út fyrir sviga í raundæminu, er ljóst að ferli stefnumótunar og tilurð ný-

sköpunar hjá Strætó er ekki samkvæmt einhverri hreinni og klárri fræðilegri uppskrift, 

forskrift né nálgun, heldur virðist að um sé að ræða frekar óreiðu- og jafnvel tilviljana-

kenndur ferill og uppspretta stefnumótunar.  Þó er, ef grannt er skoðað, ákveðið „skipulag 

í óreiðunni“ og hægt að finna samsvörun eða snertipunkta þessarar atburðarásar við 

ýmsar kenningar eða nálganir um stefnumótun.   

Eitt sem virðist einkenna þessa atburðarrás er að mest fer fyrir tveimur uppsprettum 

stefnumótunar, það er sjálfsprottnar eða pólitískar.  Ef til vill er það merki um þá átakalínu 

er virðist ríkja á milli stjórnenda og stjórnar, fyrir hönd eigenda, um starfsemi, hlutverk og 

framtíðarsýn byggðasamlagsins.  Annað er einkennir þessa atburðarrás er að allar upp-

sprettur stefnumótunar virðast eiga það sameiginlegt að í þær allar liggja pólitískir þræðir 

eða pólitísk fingraför stjórnar , hagsmunaafla eða stofnana.  Við nánari skoðun má setja 

fram eftirfarandi uppsprettur fyrir stefnumótun eða stefnumiðuðum aðgerðum: 

1. Formleg stefnumótun eigenda, stjórnar og/eða stjórnenda fyrirtækisins. 

2. Sjálfsprottin stefnumótun sem endurspeglast sterkast í breytingum í skipulagi fyrir-

tækisins, s.s. með uppskiptingu verkefna inna sviðs eða sviða og/eða ráðningu 

nýrra starfsmanna til að stýra tilteknum málum eða málaflokkum eða ákvarðanir 

stjórnenda og stjórnar um samstarf og samvinnu á sviði almenningssamgangna 

og/eða auknar tekjur með bættri nýtingu á kjarnafærni fyrirtækisins.  Skipulags-

breytingarnar voru ekki endilega endurspeglaðar í formlegri breytingu á skipuriti, 

samþykktu af stjórn. 

3. Stefnumótun sem kemur til vegna tveggja áhrifaþátta. 

a. Stefnumótun sem afleiðing af innleiðingu vottaðra umhverfis- og öryggis-

stjórnkerfa (ISO 14001 og OHSAS 18001) undir formerkjum gæðastjórnunar 

þar sem staðlar hreinlega krefja stjórnendur um mótun stefnuskjala sem lið 

í vottun.   
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b. Ennfremur stefnumótun sem afleiðing af kröfu stjórnvalds eða eftirlitsaðila, 

samanber kröfur Vinnueftirlits um stefnur (áætlanir) í tengslum við jafnrétti 

kynjanna, eineltis á vinnustöðum og aðrar kröfur skv. lögum um aðbúnað, 

hollustuhætti og öryggi á vinnustöðum, svo fyrirtækið fengi útgefið starfs-

leyfi. 

4. Stefnumótun sem afleiðing pólitískra ákvarðana í stjórn eða frá eigendavettvangi 

sem sækir uppruna sinn í þá pólitísku strauma og stefnur er ríkja hverju sinni. 

6.1 Uppsprettur stefnumótunar 

6.1.1 Fræðileg skírskotun 

Sé gengið út frá því að Strætó sé lýsandi dæmi um uppsprettur stefnumótunar í opin-

berum fyrirtækjum, má setja fram myndræna samlíkingu á stefnumótun og ákvarðana-

töku sem birtingarmynd um „fjögurra blaða smára“, þar sem hver hinn fjögurra upp-

spretta stefnumótunar táknar eitt laufblað smárans (mynd 16).  Þær fjórar uppsprettur 

stefnumótunar eiga það sameiginlegt að bein sem óbein áhrif pólitíkur kemur við sögu í 

þeim öllum – mismikið þó. 

 

Mynd 16.  Fjögurra blaða smári – Birtingarmynd um uppsprettur stefnumótunar. 
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6.1.1.1 Formleg stefnumótun 

Samkvæmt birtingarmyndinni er það niðurstaða höfundar, hvað tiltekur hina formlegu 

stefnumótun hjá Strætó, að byggðasamlagið hafið í meginatriðum fylgt forskriftum 

hönnunarskólans hvað varðar þau stefnumótunarferli (og afurðir) sem lagt var af stað 

með árin 2009, 2012 og 2014.  Það má þó alveg færa sterk rök fyrir því að inn í þessa 

atburðarrás, hafi forskrift áætlunarskólans (sem vegna afmörkunar er haft utan umfangs 

þessa verkefnis) gefið mikið fordæmi þar sem það tíðkast hjá Strætó, sem og í mörgum 

öðrum fyrirtækjum og stofnunum, að þær fjárhagslegu áætlanir sem lagt er upp með eru 

stefnumótandi fyrir þær aðgerðir og vegferð sem stofnanir leggja upp í. 

Hvað varðar aðdraganda þess að Strætó gerðist þjónustuveitandi til annarra lands-

hlutasamtaka varðandi almenningssamgöngur á landsbyggðinni, dregur atburðarrásin 

fram að stjórnendur byggðasamlagsins hafi í megindráttum fylgt forskriftum staðfærslu-

skólans hvað það ferli varðar, í það minnsta á síðari stigum þess.  Samkvæmt forskriftum 

þessara kenningaskóla er nær óhjákvæmilegt annað en að viðhafa sýn á fyrirtækið og 

stefnumótun þess út frá auðlindasýn.  Ástæður þess eru að stjórnendur fóru í ákveðna 

greiningarvinnu og naflaskoðun hvað þetta verkefnið varðar sem hafði öll einkenni VRIO-

greiningar, þó þeirri aðferð hafi ekki verið beitt formlega fyrr en í stefnumótunarvinnunni 

sem fram fór árið 2009 og svo aftur árið 2014.  Sú gagnrýni er fram kemur á þessa nýju 

þjónustu hjá Strætó er líklega fyrst og fremst ætluð til að villa mönnum sýn á faglega 

nálgun og framkvæmd. 

Eftir á að hyggja, er auðlindasýn líkleg ástæða þess að Akraneskaupstaður óskar eftir 

samstarfi við Strætó um almenningssamgöngur upp á Skaga þar sem þeir hafa efalaust 

ályktað sem svo að byggðasamlagið byggi yfir tækjakosti, þekkingu og reynslu sem gæti 

hentað vel í verkefnið – að ekki sé minnst á að Strætó fjármagnaði verkefnið að mestu 

leyti, að minnsta kosti í upphafi. 

Formleg stefnumótun innan Strætó hefur að mestu mótast fyrir tilstilli stjórnenda og 

lykilstarfsmanna fyrirtækisins þar sem mest öll greiningarvinna og uppsetning stefnukosta 

hefur verið mótuð fyrir tilstilli þeirra.  Þó er formleg stefnumótun vissulega lituð af pólitík 

þar sem stjórn eða einstakir fulltrúar tóku jafnan beinan þátt í stefnumótunarvinnunni 

sem þá litast af pólitískum skoðunum þeirra og sýn hverju sinni þó það hafi ef til vill legið 
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meira í hlutverki þeirra að meðtaka það sem stjórnendur hafa haft fram að færa í þeim 

efnum. 

Það sem einkennir þó hina formlegu stefnumótun innan fyrirtækisins er að þrátt fyrir 

alla þá vinnu sem lagt hefur verið í verkefnið og hefur verið lagt fram í nokkrum útgáfum, 

einkum frá árinu 2009 og síðar í formi tillögu til stjórnar, þá hafa þær afurðir og innihald 

þeirra aldrei hlotið náð fyrir augum þeirra fulltrúa sem setið hafa í stjórn félagsins hverju 

sinni né meðal fulltrúa á eigendavettvangi þess.  Ástæður þess má ef til vill rekja til þess 

að almennt virðist vera tregða meðal stjórnmálamanna að festa stefnur niður með form-

legum hætti þar sem þá reynist erfiðara að túlka þær og breyta síðar.  Má sjá þessu glögg-

lega merki í umræðu um Eigendastefnu Strætó, en þar hafa fulltrúar í stjórn byggðasam-

lagsins ítrekað farið á skjön við þá stefnu sem þar kemur fram varðandi kostnaðarhlut-

deild farþega í heildarrekstrarkostnaði. 

Sú afurð formlegrar stefnumótunar sem fæddist í skjalinu „Stefnumið Strætó 2012 til 

2022“ (sjá Viðauka I), tilgreinir áskoranir og stefnumið til framtíðar í starfsemi Strætó sem 

hafa gengið flest eftir nú þegar eða að þeim unnið með einum eða öðrum hætti, hvort 

heldur er innan byggðasamlagsins eða utan þess.  Sem dæmi um að stefnumið öðlist 

viðurkenningu á síðari stigum, þó það hafi mætt misskilningi og vantrú í upphafi, má til að  

mynda sjá glöggt vitni í nýlegri frétt er birtist á fréttamiðlinum Visir.is (2015) um sam-

komulag Samtaka sveitarfélaga á höfuðborgarsvæðinu (SSH) og Vegagerðarinnar um upp-

bygginu léttlesta eða hraðvagnakerfis. 

6.1.1.2 Sjálfsprottin stefnumótun 

Samkvæmt birtingarmyndinni er það niðurstaða höfundar, hvað tiltekur hina sjálf-

sprottnu stefnumótun hjá Strætó, að sú stefnumótun sem skipulagsbreytingarnar form-

gera komu til með þeim hætti sem lærdómsskólinn lýsir.  Það er síðan spurning hvort 

hinar formlegu afurðir eru síðan aðlagaðar að þeim breytingum eða hvort breytingarnar 

tóku mið af þeim, það er dæmisagan um hvort komi á undan – hænan eða eggið. 

Sé sú lýsing sem raundæmið gefur og sú uppspretta stefnumótunar sem lærdómsskól-

inn lýsir vegið saman, má leiða að því líkum að stefnumótun byggðasamlagsins hafi verið 

framkvæmd, eða gerð, sem afleiðing starfshátta einstakra starfsmanna, starfseininga, 

jafnvel stjórnar og innri sem ytri starfsvenja, í anda kenninga um „stefnumótun sem 

starfshættir“ er grundvallast á aðgerðasýn. 
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Sé litið í baksýnisspegilinn til þeirrar nýsköpunar er hófst með samstarfi við Akranes og 

varð síðar með tilkomu þjónustuveitingar til annarra landshlutasamtaka, þá vakna spurn-

ingar um hvort sú stefnumótun hafi verið „gerð“ eða hvort hún er hrein og klár pólitísk 

ákvörðun.  Um það liggja ekki nægjanlega miklar upplýsingar svo því sé hægt að svara en 

væri verðugt rannsóknarverkefni.  Höfundi þykir þó ekki ósennilegt, í ljósi reynslunnar, að 

þeir starfshættir sem stjórn byggðasamlagsins jafnan viðhefur endurspeglast í því að 

stjórn er jafnan tiltölulega „áhugalaus“ eða hlutlaus um ýmsar ákvarðanir sem eru af þeim 

toga að þær megi fella undir starfsháttakenningarnar. 

Sjálfsprottin stefnumótun er sjálfsagt sú uppspretta stefnumótunar sem hvað erfiðast 

getur verið að finna pólitísk áhrif í þar sem hún er jú fyrst og fremst nokkurs konar „spuni“ 

stjórnenda til að bregðast við kröfum, óskum og væntingum viðskiptavina og notenda 

þjónustunnar.  Það er þó skoðun höfundar að áhrif pólitíkur á slíka stefnumótun er um-

talsverð.  Þannig hefur til að mynda ríkjandi staða eða ástand í samfélaginu okkar, bæði í 

efnahagslegu og pólitísku tilliti, mikil áhrif.  Ennfremur þrýsta einstakir fulltrúar og sveitar-

félög á aðgerðir hjá stjórnendum og svo verða bæði fulltrúar í stjórn sem og einstakir 

borgar- eða bæjarfulltrúar fyrir þrýstingi frá íbúum og öðrum hagsmunaaðilum sem vilja 

knýja á um breytingar eða viðbætur í þjónustunni. 

Aðrar birtingarmyndir en bein pólitísk íhlutun, líkt og lýst var hér að framan, er til að 

mynda að finna í auknum kröfum um bætta upplýsingagjöf til bæði stjórnar, eigendavett-

vangs, sveitarfélaga og einstakra fulltrúa þeirra en þó líka í þeim tíðu og oft umfangsmiklu 

breytingum er urðu á skipulagi og stjórnun fyrirtækisins á þeim tíma er höfundar var þar 

framkvæmdastjóri. 

6.1.1.3 Formgerð stefnumótun 

Samkvæmt birtingarmyndinni er það niðurstaða höfundar, er kemur að skoðun á áhrifum 

formgerðrar stefnumótunar, að þau beinu sem óbeinu áhrif sem ýmsar „stofnanir“ hafa 

haft á stefnumótun og nýsköpun hjá Strætó séu umtalsverð og eiginlega þau sem hafa 

leitt til þess að stefnur hafa verið formgerðar og innleiddar í fyrirtækinu.   

Að mati höfundar hafa hin vottuðu gæðakerfi sem Strætó innleiddi á árunum 2010 til 

2013, og fékk vottuð í árslok 2013, haft hvað mest áhrif á stefnumótun byggðasamlagsins 

en aðrar uppsprettur.  Stjórnkerfin gera miklar og ítarlega kröfur um mótun, formgerð og 

framkvæmd ýmissa stefnumála er taka á hinum ýmsu málaflokkum er undir viðkomandi 
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stjórnkerfi falla.  Undir þetta falla til að mynda flestar þær stefnur sem eru birtar á vef 

fyrirtækisins og nefndar hafa verið.  Hin vottuðu stjórnkerfin láta ekki þar við sitja heldur 

„krefjast“ að stjórnendur skilgreini tiltekna þætti í rekstri sem er ætlað að styðja við fram-

kvæmd stefnunnar og árlega þurfa stjórnendur (eða stýrihópur viðkomandi stefnuflokks) 

að skilgreina verkefni og/eða aðgerðir sem er ætlað að stuðla að framkvæmd.  Þær að-

gerðir eru bæði tímasetta og fá skilgreind mælanleg markmið.  Árlega eru þessi verkefni 

skoðuð, árangur metinn og ný markmið skilgreind.  Jafnframt er stefna endurskoðuð ef 

þurfa þykir sem og þær rekstrarþættir sem skilgreindir hafa verið.  Reglulega framkvæma 

ytri úttektaraðilar alla þessa vinnu og sjá til þess að hún uppfylli kröfur staðlanna og halda 

stjórnendum og starfsmönnum þannig við efnið. 

Annar stór áhrifaþáttur á stefnumótun er fólgin í áhrifum hinna ýmsu eftirlitsaðila sem 

hafa reglubundið og skilyrt eftirlit í formi úttekta með starfsemi Strætó sem er ætlað að 

tryggja að hún sé samkvæmt skilgreindum lögum, reglum og reglugerðum hverju sinni.  

Þannig fara reglulega fram úttektir á ýmsum þáttum er snúa að vinnuvernd -- öryggi, að-

búnað og hollustuháttum – sem er á verksviði Vinnueftirlitsins en einnig þáttum er snúa 

að brunavörnum (Mannvirkjastofnun), brunaeftirliti (Slökkvilið) og heilbrigðismálum 

(Heilbrigðiseftirlit).  Í þessum samhengi koma einnig að ýmsir aðrir aðilar er gera beinar 

sem beinar sem óbeinar kröfum um ýmsa málaflokka, svo sem umhverfismál með tilliti til 

mengunaróhappa. 

Stefnumótun sem á sér stað vegna áhrifa stofnana er lituð pólitík að einhverju marki 

þar sem hún litast af pólitískum straumum og stefnum hverju sinni.  Ennfremur tekur hún 

mið af kalli eigendanna (sveitarfélaganna) og annarra hagsmunaaðila hverju sinni (svo 

sem löggjafans, eftirlitsstofnana ríkisins og kjarasamningum stéttarfélaga) um ákveðna 

hegðun sem formgerð hefur verið með beinum hætti, svo sem með lagasetningu, reglu-

gerðum og reglum eftirlitsstofnana.  Í tilfelli Strætó birtist slík stefnumótun til að mynda í 

því bréfi sem Reykjavíkurborg sendi fyrirtækinu um mótun umhverfisstefnu fyrir fyrir-

tækið.  Þar sýndu einstakir stjórnarfulltrúar málinu mikinn áhuga og vildu hafa áhrif á það 

og síðast en ekki síst þær sterku skoðanir sem komu fram í umsögnum ráða og nefnda 

sveitarfélaganna þegar óskað var eftir athugsemdum þaðan. 

Síðast en ekki síst koma að ýmsir aðrir óbeinni þættir til sögunnar er snúa að viðteknum 

viðmiðum, menningu og siðferði í okkar samfélagi, svo sem jafn réttur kynja til starfs, 



 

117 

sömu laun fyrir sömu vinnu, tækifæri óháð trú, litarhætti , kynþætti eða þjóðerni og svo 

framvegis.  Má þar til að mynda nefna ákveðna stefnubreytingu er varð gagnvart útlend-

ingum er vildu fá vinnu við akstur strætisvagna.  Mikil andstaða var um það, bæði frá 

íslensku starfsfólki og frá farþegum, en út frá bæði umræðu almennings um réttindi ólíkra 

hópa sem og lögum er eiga að tryggja réttindi samkvæmt Evrópusamningi og öðrum rétt-

indum er varða kynferði, trú, litarhátt eða þjóðerni, olli því að fyrirtækið slakaði á kröfum 

um íslenskukunnáttu til að gefa þessum einstaklingum jafnan rétt til vinnu. 

Það sjónarhorn sem þar er beint að fyrirtækjum og stefnumótun þeirra er í samræmi 

við kenningar um svokallaða stofnanasýn um áhrif ýmissa „leikreglna“ í samfélaginu, 

formlegra sem óformlegra, er valda beinum sem óbeinum áhrifum á stefnumótun fyrir-

tækja. 

Í tengslum við formgerða stefnumótun hefði mátt skoða kenningar „umhverfisskólans“ 

á stefnumótun (sem er utan umfjöllunar í þessu verkefni) þar sem sá skóli gerir ekki ráð 

fyrir að ýmsir ytri þættir séu gefin stærð heldur spili hlutverk í stefnumótun fyrirtækja. 

6.1.1.4 Pólitísk stefnumótun 

Samkvæmt birtingarmyndinni er það niðurstaða höfundar, er kemur að umræðu áhrifa 

pólitískrar ákvarðanatöku á stefnumótun byggðasamlagsins, að áhrif pólitískra ákvarðana 

séu af þrennum toga. 

Í einn stað er um að ræða áhrif beinna pólitískra ákvarðana á stefnumarkandi þætti 

sem hafi ef til vill ekki jafn mikil áhrif á stefnumótun fyrirtækisins samanborið við aðrar 

uppsprettur stefnumótunar.  Vissulega hafa verið teknar margar og ólíkar pólitískar 

ákvarðanir í gegnum tíðina líkt og dæmin hér að framan sýna en þær hafa í flestum til-

fellum aðeins snert við tiltölulega litlum hluta starfseminnar (svo sem verðlagningu far-

gjalda) og því er bæði umfang þeirra og viðvarandi áhrif ekki jafn mikil og tilefnin gefa 

tilefni til, að mati höfundar. 

Í annan stað eru ýmis pólitísk áhrif til staðar er setja mark sitt á stefnumótun og eru að 

vægi og umfangi eins mikil – jafnvel meiri – en áhrif hinn uppsprettanna.  Eins og staðan 

í pólitíkinni er nú lýtur Reykjavíkurborg, sem er langstærsti einstaki eigandinn, stjórn 

félagshyggjuafla (Samfylking, Björt framtíð, Píratar, Vinstri græn) þar sem borgarfulltrúar 

er þeim tilheyra eru 9 af 15 borgarfulltrúum.  Í öllum öðrum sveitarfélögum er tilheyra 

eigendahópi Strætó (Mosfellsbær, Seltjarnarnes, Hafnarfjörður, Kópavogur og Garðabær) 
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eru íhaldsöflin með meirihluta.  Endurspeglast þetta í þeim fulltrúahópi er myndar stjórn 

fyrirtækisins þar sem allir fulltrúar eru sjálfstæðismenn að undanskildum fulltrúa Kópa-

vogsbæjar sem er fulltrúi Bjartrar framtíðar, sem þó myndar meirihluta með Sjálfstæðis-

flokknum. 

Í þriðja lagi má nefna að í kjölfar efnahagshrunsins og í ljósi fyrirséðrar fólksfjölgunar á 

höfuðborgarsvæðinu er mikill pólitískur þrýstingur á að þétta byggð og bæta almennings-

samgöngur því það hefur verið áætlað að kostnaður við að þenja út byggð og byggja upp 

nauðsynlega innviði (vegakerfi, frárennsli, rafmagnsveitu, vatnsveitu o.fl.) yrði mjög dýrt 

í fjárfestingu og rekstri.  Þannig að um þéttingu byggðar ríkir lítill sem enginn pólitískur 

ágreiningur.  Hvað viðvíkur Strætó og almenningssamgöngum greinir menn á um hvort 

fjölga eigi samgöngumátum og þá hvaða samgöngumáta eigi að leggja áherslu á.  Sést 

þetta til að mynda vel í þeirri hjólreiðavæðingu sem hefur orðið, þrengingu gatna, þétt-

ingu byggðar og aukningu almenningssamgangna – eða að minnsta kosti aukin umræða 

um slíkt.  Þessi umræða hefur farið mikið eftir straumum og stefnum í pólitík og flokks-

pólitískum línum.   

Í þessu sambandi vill höfundur nefna að hvað viðvíkur þróun í leiðakerfi Strætó orðið 

hvað minnstar framfarir eða aukning á almenningssamgöngum í Reykjavík, borið saman 

við þá aukningu og umbætur sem hafa átt sér stað bæði í Hafnarfirði og Kópavogi.  Þetta 

gerist þrátt fyrir að þeir flokkar er ráða þar ríkjum hafi úttalað sig mest um mikilvægi al-

menningssamgangna og eflingu þeirra.  Það virðast sem ekki fari alltaf saman, orð og at-

hafnir. 

Hvað viðvíkur sjónarhóli pólitíkur sem uppsprettu stefnumótunar má finna sterka skír-

skotun til valdaskólans (e. power school; sem er utan umfjöllunar í þessu verkefni) sem, 

eðli máls samkvæmt, rekur heimkynni sín í stjórnmálafræðin og sækir tengingu sína í það 

pólitíska olnbogarými sem sérhver öfl eru stöðugt að marka sér um leið og þær sækja í 

þær stöðugu pólitísku „samningaumleitanir“ eigendavettvangs og stjórnarmanna sem eru 

stöðugt að „leita sátta“ meðal allra pólitískra sjónarmiða og án tillits til stærð eigenda eða 

annarra hagsmunaaðila, sem er mjög í anda skrifa Lindblom (1959; 1979).  Ein birtingar-

mynd þessa er að það er afar fátítt að einhver mál séu borin upp til atkvæða í stjórn 

félagsins jafnvel þó um sé að ræða mál er hefði hvað mesta hagsmuni fyrir stærri eig-

endur.  
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7 Lokaorð 

Megintilgangur þessa verkefnis var að skoða í formi raundæmis hvernig stefnumótun og 

stefnumiðuð stjórnun kemur til í opinberu fyrirtæki, bæði er varðar meginstarfsemi þess 

og þeirra sem leiða til nýbreytni eða nýsköpunar.  Hið stutta svar við þeirri skoðun sem 

umfang þessa verkefnis náði til, er að uppsprettur stefnumótunar og stefnumiðaðrar 

stjórnunar er bæði fjölbreytt, fjölþætt, yfirgripsmikil og fremur óreiðukennt eins og birt-

ingarmynd um fjögurra blaða smára lýsir ágætlega.  Birtingarmynd um stefnumótun sem 

fjögurra blaða smári gefur ágætt og einfalt yfirlit á það flækjustig sem uppi er í þessum 

efnum, en að mati höfundar þyrfti að rannsaka marga þætti þessara uppspretta stefnu-

mótunar mun betur en hér er gert og lítur höfundur svo á að hér hafi aðeins verið stigið 

lítið skref í frekari skoðun á þessu fyrirbæri. 

Því situr eftir í þessari umræðu að skoða þarf betur hvort þessar uppsprettur stefnu-

mótunar hjá Strætó séu sambærilegar því sem gerist hjá öðrum opinberum fyrirtækjum 

– eða bara fyrirtækjum almennt.  Ennfremur að skoða og greina betur tengingu við aðra 

kenningaskóla um stefnumótun og þá einkum áætlunarskólann, umhverfisskólann og 

valdaskólann.  Einnig þætti höfundi forvitnilegt að leggja út frá kenningum um samstill-

ingarskólann þar sem þær niðurstöður sem hér koma fram gefa vísbendingar um að 

stefnumótun og ferli hennar hjá Strætó (og ef til vill annarra opinberra fyrirtækja) sé það 

fjölbreytt, fjölþætt, umfangsmikið og óreiðukennt að það megi finna sterka samsvörun.  

Og að lokum að skoða nánar hvort beita megi öðrum sýnum á fyrirtækið og stefnumótun 

þess en hér er gert. 

Vinnsla þessa verkefnis reyndist höfundi bæði skemmtilegt og lærdómsríkt.  Hefði einhver 

rétt fram upplýsingapésa um það hvernig stefnumótun ætti sér að öllum líkindum stað hjá 

Strætó hefði höfundur án efa nálgast hlutverk sitt sem framkvæmdastjóri með öðrum hætti 

en raun varð.  Í það minnst hefði það líklega svarað ýmsum spurningum um það hvers vegna 

vegur stefnumótunar innan fyrirtækisins var bæði erfiðari og torfarnari en ástæða var til að 

ætla í upphafi. 
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