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ÚTDRÁTTUR 

 

Megintilgangur með skrifum þessarar greinar var að reyna að merkja hvað það er í 

stefnumótunarvinnu sem getur stutt lítil fjölskyldufyrirtæki. Til þess að fá svar við því var gerð 

tilfellagreining á litlu fjölskyldufyrirtæki og tekin viðtöl við alla eigendur þess ásamt því að 

höfundur fylgdist með í fyrirtækinu og ritaði niður það sem þótti skipta máli í þessu samhengi. 

Til að nálgast þetta efni tengdi höfundur stefnumótun við önnur verkfæri verkefnastjórnunar 

þar sem hinar ýmsu stjórnunaraðferðir ná að styðja vel við stefnumótunarvinnu. Niðurstöður 

rannsóknarinnar voru þær að stefnumótunarvinna muni styðja við starfsemi fyrirtækisins. Ekki 

var hægt að merkja eitthvað eitt þar sem allir þættir þess eru mikilvægir. En ljóst þótti af 

niðurstöðum að ef eigendur fyrirtækja eru ekki samstíga um hvert fyrirtækið eigi að stefna þá 

hefur það áhrif á alla starfsemina. 
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1. INNGANGUR 

 

Á meðan höfundur var enn að nema verkefnastjórnun við Háskólann í Reykjavík skipti hann 

um starfsvettvang og tók við framkvæmdastjórastöðu hjá litlu ónefndu fjölskyldufyrirtæki. 

Meðal annars lagði hann áherslu á að unnið yrði að markaðri stefnumótun þar sem slík vinna 

hafði ekki verið unnin. Fyrirtækið hafði vaxið á þeim tíu árum sem það hafði verið starfrækt og 

þótti því áhugavert að skoða hvernig stefnumótunarvinna gæti stutt þess konar fyrirtæki. 

 

Rannsóknarspurningin, sem höfð var að leiðarljósi, var “Hvernig getur stefnumótunarvinna 

stutt lítil fjölskyldufyrirtæki?”. Um er að ræða tilfellagreiningu þar sem aðeins eitt 

fjölskyldufyrirtæki var skoðað og munu niðurstöður því aðeins eiga við um það. Notast var við 

eigindlegar aðferðir. Eigendur fyrirtækisins, sem eru fjórir, voru fengnir í djúpviðtöl. Einnig 

fylgdist höfundur með frá fyrsta vinnudegi og ritaði hjá sér það sem þótti skipta máli í þessu 

samhengi. Saga fyrirtækisins var skoðuð út frá viðtölum við eigendur sem ekki verða 

nafngreindir. 

 

Höfundur telur að líkt sé komið á með fleirum litlum fjölskyldufyrirtækjum og að eigendur og 

stjórnendur þeirra séu ekki nægilega meðvitaðir um mikilvægi slíkrar vinnu. Með þessari 

rannsóknarvinnu reynir höfundur að varpa ljósi á hvað það er í stefnumótunarvinnu sem getur 

stutt þess konar fyrirtæki. Höfundur vonar að með þessari vinnu verði einhver ávinningur fyrir 

fyrirtækið sem um ræðir sem og fyrir önnur lítil fjölskyldufyrirtæki þrátt fyrir að rannsóknin 

snúist aðeins um eitt tilfelli, það er eitt fyrirtæki. Það er von höfundar að stjórnendur annarrra 

lítilla fyrirtækja geti haft gagn af niðurstöðunum. Einnig að skilningur á mikilvægi slíkrar vinnu 

verði eigendum og stjórnendum þeirra ljósari. Í rannsókn sem Ingi Rúnar og félagar gerðu um 

stefnumótun í íslenskum skipulagsheildum kom í ljós að formleg stefnumótun færi marktækt 

oftar fram í fyrirtækjum með fleiri starfsmenn en 50 en í fyrirtækjum með færri starfmenn (Ingi 

Rúnar Eðvarðsson, Runólfur Smári Steinþórsson og Helgi Gestsson, 2011). 

 

Niðurstöður sýna að stefnumótunarvinna getur stutt vel við starfsemi fyrirtækisins. Mikil þörf er 

á skýrri stefnumörkun þar sem mikið gengur á og huga þarf að mörgu í einu. Mikilvægt er að 

fyrirtækið hafi góðan vegvísi um framtíðina. Að hafa markaða stefnu á öllum þáttum 

starfseminnar auðveldar öllum yfirsýnina og að þeim sé nákvæmlega ljóst hvert skal haldið. 

 

Með markvissri stefnumótun gæti líftími lítilla fyrirtækja lengst, þau haft meiri möguleika á að 

þróast og vaxa og jafnvel geta gefið meira af sér. Slík fyrirtæki gætu verið fýsilegur kostur fyrir 

fjárfesta að horfa til ef það væri eitthvað sem umræddum fyrirtækjum hugnaðist. Mikil nánd er 

í litlum fjölskyldufyrirtækjum og eru þau eins og ein stór fjölskylda og gæti því starfsmönnum 

þótt slík fyrirtæki eftirsóknarverður kostur og enn frekar ef unnið væri að stefnumótun innan 

þeirra. 
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2. FRÆÐILEGT YFIRLIT 

 

Í fræðilegu yfirliti er gerð grein fyrir hugtökum sem tengjast stefnumótun og öðrum 

verkefnastjórnunarlegum hugtökum sem skipta máli í þessu samhengi þar sem þessi 

fræðasvið og aðferðir þeirra skarast. 

 

Í upphafi er skoðað hvað stefna er og hvernig hún hefur verið skilgreind. Því næst er gerð 

grein fyrir hugmyndafræði stefnumótunar og hvernig hægt er ná þeirri yfirsýn sem nauðsynleg 

er. Einnig er gerð grein fyrir stefnumiðaðri stjórnun þar sem hún tekur tillit til fleiri þátta en 

stefnumótunar og að lokum er gerð grein fyrir breytingastjórnun og hvernig hægt er að vinna 

að breytingum á árangursríkan hátt. 

 

2.1 Stefna 
 

Í gegnum tíðina hafa fræðimenn ekki verið á eitt sáttir um hvernig beri að skilgreina stefnu og 

hafa þeir skilgreint hana frá ólíkum sjónarhornum. Mintzberg (1987) lýsir stefnu þannig að 

skilningur verður að vera til staðar á því hvernig ákvarðanir voru teknar í fortíðinni til að geta 

skipulagt framtíðina. Samkvæmt Porter (1996) er kjarninn í stefnu að greina sig frá öðrum og 

geta boðið upp á eitthvað einstakt til að hafa forskot á samkeppisaðila. Chandler (1990) telur 

að skilgreina megi stefnu sem einbeittan vilja fyrirtækis til að ná langtíma markmiðum sínum 

og að geta tileinkað sér feril aðgerða og skilji hvaða auðlindir eru nauðsynlegar til að ná 

þessum markmiðum. Samkvæmt Lynch (2006) þurfa allar skipulagsheildir að huga að þremur 

þáttum hvað varðar stefnu þeirra og setja hana í samhengi við þá þætti. Þessir þættir eru 

auðlindir innan skipulagsheildar, ytra umhverfi skipulagsheildar þar sem starfsemi þess liggur 

og geta skipulagsheildar til að bæta virði þess sem gert er. Grant og Jordan (2015) telja að í 

ljósi sífelldra breytinga og harðnandi samkeppni að stefna verði minna um að byggja stöðu 

fyrir viðvarandi forskot í samkeppni en meira um að þróa svörun og sveigjanleika til að byggja 

árangursríkt tímabundið forskot. Runólfur Smári (2007) telur að hugtakið stefna vísi ekki 

aðeins til framtíðar þar sem fyrirtæki eigi sér einnig fortíð og nútíð. Á hverjum tíma er til stefna 

sem birtist í því hvað fyrirtæki eru að gera á þeim tíma. 

 

2.2 Stefnumótun 

 

Í stefnumótunarfræðum er talað um mörg ólík hugmyndakerfi eða skóla. Mintzberg og félagar 

settu fram 10 skóla sem þeir flokkuðu í þrennt eftir hugmyndafræðilegum áherslum þeirra. 

Fyrsti flokkurinn hugar að því að ferli séu formföst eftir vissri forskrift, annar flokkurinn hugar 

að því að stefna verði til í vissu birtingarformi og þriðji flokkurinn er blanda af fyrri tveimur 

(Mintzberg, Ahlstrand og Lampel, 1998). Forskriftaraðferðin tekur á efnahagslegum og 

tæknilegum þáttum innan fyrirtækja og einblínir öðru fremur á auðlindir fjármuna. Að leysa 
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vandamál innan fyrirtækja ræðst af getu og hæfni stjórnenda til að takast á við þau verkefni 

sem þarf að glíma við (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003b). Forskriftaraðferðin byggir á 

formföstu ferli sem skipt er í verkþætti. Umhverfið er greint og er þannig hægt að spá fyrir um 

framtíðina og viðeigandi stefna sett fram í kjölfarið (Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi 

Jónasson, 2011). Birtingaraðferðin einblínir meira á þekkingu og mannauð fyrirtækja og 

skoðar hvað áður hefur verið gert. Stefna til framtíðar mótast helst af innsæi og tilfinningum 

(Runólfur Smári Steinþórsson, 2003b). Birtingaraðferðin gengur út á að stefna verður til án 

formfastra ferla. Hún þróast í samræmi við aðstæður og er þessi aðferð því í eðli sínu 

tilraunakennd. Þar er lögð áhersla á hugmyndir og skapandi starf einstaklinga (Helgi Þór 

Ingason og Haukur Ingi Jónasson, 2011).  

 

Stefnumótun er eitt af grundvallarverkefnum í rekstri skipulagsheildar. Það er að takast á við 

hið óþekkta og ókomna þar sem ætla má að framtíðin skipti allar skipulagsheildir máli 

(Runólfur Smári Steinþórsson, 2003a). Með stefnumótun er markvisst verið að ákvarða hver 

framtíð skipulagsheildar verður, skilgreina sóknarfæri hennar og hvernig skapa megi sérstöðu 

í samanburði við keppinauta (Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson, 2011). Samkvæmt 

Johnson, Whittington og Scholes (2012) er stefnumótun byggð á þremur víddum; samhengi 

stefnu (e. strategic position), innihald stefnu (e. strategic chioces) og ferli stefnu (e. strategy in 

action). Samhengi stefnu gerir grein fyrir ytri umhverfisþáttum skipulagsheildarinnar. Það geta 

verið þættir eins og innri og ytri pólitík, menning, hæfi skipulagsheildarinnar og tilgangur 

hennar. Innihald stefnu segir til um í hvaða umhverfi skipulagsheildin ætlar að vera og hver 

starfsemi hennar er. Ferli stefnu hugar að því að varpa ljósi á það hvernig ferlum og aðferðum 

er beitt innan skipulagsheildarinnar. Mynd 1 sýnir hvernig þessar víddir skarast og hversu 

nátengdar þær eru hvor annarri. 

 
Mynd 1 - Þrjár víddir stefnumótunar 
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Runólfur Smári setti fram greiningarlíkan fyrir fjórar víddir; tilvist, innihald, ferli og samhengi, 

sjá mynd 2. Líkanið veitir yfirsýn yfir þá þætti sem fyrirtæki þarf að huga að og greina ef 

stjórnun á að vera stefnumiðuð. Tilvistarvíddin greinir hvers vegna skipulagsheildin sé til 

staðar. Hún segir til um hver tilgangur, hlutverk og framtíðarsýn skipulagsheildarinnar er 

ásamt því að skýrt sé hverjar fyrirmyndir voru og hver uppruni hennar var. Innihaldsvíddin 

greinir hvað starfsemi hennar snýst um, við hvað er starfað og hvaða vöru eða þjónustu er 

boðið upp á. Ferlisvíddin greinir hvernig starfsemin fer fram, hvernig skipulagsheildin starfar, 

hvernig hún hefur starfað og hvernig hún muni starfa með tilliti til verklags, aðferða og venja. 

Samhengisvíddin greinir fyrir hverja starfsemin er framkvæmd, úr hverju, hvar og af hverju. 

Hún hjálpar stjórnendum að skilja þau atriði sem snerta umhverfi og innviði fyrirtækja 

(Runólfur Smári Steinþórsson, 2003a). 

Mynd 2 - Fjórar grunnvíddir stefnumiðaðra stjórnunar 

 

Með þessu greiningarlíkani má öðlast innsýn og skilning á þáttum sem snerta stefnumótun í 

öllum gerðum skipulagsheilda (Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónasson, 2011). 

 

2.3 Stefnumiðuð stjórnun 

 

Stefnumiðuð stjórnun tekur tillit til fleiri þátta en stefnumótunar. Hún er samsett heiti yfir 

stefnumótun, stefnumarkandi áætlanagerð eða jafnvel markvissa stjórnun (Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003a). Stefnumiðuð stjórnun nær yfir margvíslegar aðferðir við undirbúning og 

framkvæmd stefnumörkunar og nær hún ekki aðeins yfir stefnumótun heldur til allra þátta 

stefnuferilsins (Ómar H. Kristmundsson, 2008). Stefnumiðuð stjórnun snýr að því að ná sem 

bestum árangri í rekstri tiltekinna skipulagsheilda sem einskorðast við afstöðu fyrirtækisins 
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um það hvar það vill vera og hvað það vill verða til lengri tíma litið (Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003a). 

 

2.4 Breytingastjórnun 

 

Stjórnendur fyrirtækja og fræðimenn um stjórnun og stefnumótun hamra stöðugt á því að eitt 

af því sem hægt er að ganga að vísu eru breytingar. Fyrirtæki verða að geta haft áhrif á þær 

og aðlagast breyttum forsendum til þess að lifa af (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003a). 

Breytingar geta átt sér stað meðal annars í samkeppni, hegðun markaða, hnattvæðingu og 

tækni (Blackmore, 2004). Vegna breytinganna er fyrirtækjum ekki alltaf í sjálfsvald gefið að 

fara í þær en til þess að lifa af á markaði þurfa þau að aðlaga sig að þeim (Þorkell 

Sigurlaugsson, 2009). Á meðan breytingum er komið á þarf að aðlaga viðhorf og hegðun 

starfsfólks og menningu fyrirtækisins að öllum þeim breytingum sem gerðar eru á hlutverki, 

stefnu, skipulagi og vinnuferlum eða kerfum í fyrirtækinu til að ná viðvarandi og mælanlegum 

bata í árangri þess (Þorkell Sigurlaugsson, 1996).  

 

Að koma á breytingum er aldrei auðvelt. Til að ná árangri í framkvæmd breytinganna setti 

Kotter (2012) fram átta þrepa líkan, sjá töflu 1, sem skilgreinir alla þá áhrifaþætti sem huga 

þarf að í þeirri vinnu. 

 
Tafla 1 - Átta þrepa líkan Kotters 

Skynja	  þörf	  fyrir	  breytingar	  
Markaður	  og	  samkeppnisaðilar	  skoðaðir	  

Skilja	  og	  ræða	  ógnanir	  og	  tækifæri	  

Byggja	  leiðandi	  samvinnu	  
Setja	  saman	  hóp	  sem	  getur	  leitt	  breytingarnar	  

Fá	  hópinn	  til	  að	  vinna	  saman	  sem	  eitt	  lið	  

Þróa	  stefnu	  og	  framtíðarsýn	  
Setja	  upp	  framtíðarsýn	  sem	  leiðir	  breytingarnar	  

Þróa	  stefnur	  til	  að	  ná	  framtíðarsýninni	  

Miðla	  breyttri	  framtíðarsýn	  
Nota	  hvert	  tækifæri	  til	  að	  miðla	  nýrri	  stefnu	  og	  sýn	  

Haga	  sér	  í	  samræmi	  við	  nýja	  sýn	  og	  gæta	  að	  því	  að	  skilaboð	  séu	  skýr	  og	  augljós	  

Byggja	  upp	  aðgerðir	  

Losna	  við	  hindranir	  

Breyta	  kerfum	  og	  stefnum	  sem	  draga	  úr	  breytingunum	  

Hvetja	  til	  áhættutöku	  og	  óhefðbundinna	  hugmynda	  og	  athafna	  

Búa	  til	  áfangasigra	  

Skipuleggja	  sýnilega	  sigra	  

Byggja	  sýnilega	  sigra	  

Skynja	  og	  bregðast	  við	  með	  sýnilegum	  hætti;	  hver	  á	  sigurinn	  skilinn?	  

Nýta	  ávinning	  til	  enn	  frekari	  breytinga	  

Nota	  aukinn	  meðbyr	  til	  að	  breyta	  kerfum,	  stefnum	  og	  reglum	  sem	  ekki	  hæfa	  nýrri	  sýn	  

Ráða,	  endurmennta	  og	  veita	  fólki	  stöðuhækkun	  sem	  getur	  innleitt	  breytta	  sýn	  

Styrkja	  ferlið	  með	  nýjum	  verkefnum	  og	  þemum	  

Að	  festa	  nýja	  nálgun	  í	  menningu	  fyrirtækisins	  

Ná	  betri	   árangri	  með	  breyttu	   atferli	   starfsfólks,	   betri	   leiðtogafærni	   og	   árangursríkari	  

stjórnun	  

Skýrt	  mótað	  hver	  tengingin	  er	  á	  milli	  nýrrar	  hegðunar	  og	  árangurs	  fyrirtækisins	  

Þróa	  meiningar	  til	  að	  tryggja	  þróun	  og	  árangur	  hjá	  leiðtogum	  
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Kotter og Cohen (2013) telja að grundvallar vandamálið í öllum stigum breytingaferilsins sé að 

breyta hegðun fólks. Til að breyta hegðun fólks þarf að koma á hugarfarsbreytingu og lykillinn 

að því er að ná fram tilfinningum fólks og höfða til þeirra tilfinninga. Stærsti hluti vinnu við 

breytingar snýr að mannlega þættinum (Þorkell Sigurlaugsson, 1996). Í breytingum er 

þátttaka starfsmanna mikilvæg en einnig er mikilvægt að vita hvernig þeir munu bregðast við 

þeim. Greina þarf hversu reiðurbúnir þeir eru fyrir breytingarnar, hvort þeir séu tilbúnir að 

skuldbinda sig þeim, hversu opnir þeir eru gagnvart þeim og hversu miklar efasemdir þeir 

hafa um þær (Choi, 2011). 

 

 

3. RAUNDÆMIÐ - FJÖLSKYLDUFYRIRTÆKI 

 

Fyrirtækið sem um ræðir er fjölskyldufyrirtæki staðsett utan höfuðborgarsvæðisins. Það 

sérhæfir sig í framleiðslu á tilbúnum sjávar- og grænmetisréttum. Eigendur þess eru fjórir og 

starfa hjá þeim í dag um 16 manns. Í árslok 2014 var tekin sú ákvörðun að ráða inn 

utanaðkomandi aðila til að sjá um stjórnun fyrirtækisins með von um að ná betri yfirsýn yfir 

alla starfsemi fyrirtækisins. 

 

Fyrirtækið var stofnað árið 2005 og hefur stækkað jafnt og þétt á þeim tíu árum sem það hefur 

starfað. Í upphafi störfuðu hjá fyrirtækinu aðeins tveir eigendanna í fullu starfi en tveir þeirra í 

hlutastarfi með annarri vinnu. Eigendur sáu þörf fyrir tilbúna fiskrétti á markaði og var það 

tækifæri gripið. Framleiðslan á þeim tíma afmarkaðist aðeins við einn ferskan fiskrétt. 

Markaðurinn sem horft var til voru íbúar sveitarfélagsins þar sem fyrirtækið var staðsett. Jafnt 

og þétt jókst eftirspurnin eftir slíkri vöru á landinu öllu og var því ákveðið að stækka 

markaðssvæðið. Með aukinni eftirspurn eftir fjölbreytileika var bætt við fleiri fiskréttum í 

framleiðsluna og nú í seinni tíð með breyttri hegðun markaðarins og nýjum markhópi var 

einnig ákveðið að fara út í framleiðslu grænmetisrétta. 

 

Í upphafi höfðu eigendur litla þekkingu á hegðun markaða og leiddi það af sér nokkrar 

lærdómsríkar sveiflur. Markaður fyrir fisk tengdist algjörlega árstíðum þar sem Íslendingar 

borðuðu nánast engan fisk á sumrin. Einnig hafði efnahagshrunið árið 2008 áhrif sem engin 

gat séð fyrir. Frystikistur seldust upp með breyttu hegðunarmynstri neytenda frá því að 

keyptar voru ferskar afurðir út í að þeir birgðu sig upp af frosnum matvælum. Eigendur áttuðu 

sig á þeirri þróun og ákváðu að bæta við í framleiðslu sína frosnum afurðum og með því náði 

fyrirtækið talsverðum vexti. Undanfarin ár hefur fyrirtækið náð að vaxa jafnt og þétt. Því er þá 

helst að þakka þeirri vakningu sem hefur átt sér stað í þjóðfélaginu um mikilvægi hollrar fæðu 

en einnig hefur eftirspurn eftir tilbúnum og forelduðum réttum aukist. 
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Saga fyrirtækisins markast þó mikið af skammtíma hugsun þar sem ekki hefur verið horft til 

langs tíma. Margar ef ekki flestar ákvarðanir hafa verið teknar án mikillar yfirlegu eða 

ígrundunar. Afleiðingar af þeim hafa verið bæði slæmar og góðar. Vegna atorku eigenda hafa 

þeir náð sínu fram en oft á tíðum hjólað í saman farinu og ekki lært af fyrri mistökum. Mikill 

lærdómur hefur þó fengist með þeim mistökum sem gerð hafa verið en þau hafa verið 

dýrkeypt á köflum (Munnleg heimild, mars 2015). 

 

 

4. RANNSÓKNARAÐFERÐ 

 

Tilgangur rannsóknarinnar var að skoða hvort hægt væri að merkja hvað það væri í 

stefnumótunarvinnu sem styddi við fyrirtækið. Um leið og höfundur hóf störf hjá fyrirtækinu var 

strax farið að vinna að stefnumótun. Sú vinna, eins langt og hún náði, var skoðuð ásamt því 

að sögulegt samhengi fyrirtækisins var skoðað út frá vexti þess og haft í huga hvernig 

ákvarðanatöku var háttað og hvað skýrði sveiflur. Markmiðið var að koma á skilningi meðal 

stjórnenda og eigenda fyrirtækisins sem og annarra lítilla fjölskyldufyrirtækja um mikilvægi 

þess að fara í stefnumótunarvinnu og að hafa markaða stefnu til lengri tíma. 

 

4.1 Val á rannsóknaraðferð 

 

Við val á rannsóknaraðferð voru eigindlegar og megindlegar aðferðir skoðaðar og metnar út 

frá rannsóknarspurningu og því efni sem til skoðunar var. Eigindlegar aðferðir voru taldar 

henta betur þessari rannsókn þar sem þær eiga við um upplifun og túlkun einstaklinga meðan 

að megindlegar aðferðir byggja á hlutlægum og tölulegum upplýsingum (Cooper og Schindler, 

2008). Eigindlegar aðferðir eru taldar veita dýpri skilning á félagslegum fyrirbærum en 

megindlegar aðferðir eins og spurningakannanir (Gill, Stewart, Treasure og Chadwich, 2008). 

 

Nokkrar aðferðir voru íhugaðar. Til greina kom að fá eigendur nokkurra lítilla 

fjölskyldufyrirtækja í rýnihóp (e. Focus Group) eða að taka djúpviðtöl við hvern eigendanda 

fyrir sig. Einnig kom til greina að rannsaka aðeins eitt lítið fjölskyldufyrirtæki, sem höfundur 

starfar hjá, og taka djúpviðtöl við hvern eiganda fyrir sig og hafa möguleika á því að fylgjast 

með í fimm mánuði sem og að skoða þá vinnu sem hafði verið gerð frá því að höfundur hóf 

störf. Ákveðið var að skoða seinni kostinn og gera tilfellagreiningu (e. Case Study) á 

fjölskyldufyrirtækinu þar sem sú aðferð var talin veita innsýn í hvað raunverulega var að 

gerast á þeim tíma sem rannsóknin átti sér stað (Yin, 2013). Í þessari rannsókn var rýnihópur 

ekki talinn vænlegur kostur þar sem þátttakendur gætu átt í erfiðleikum með að ræða 

opinskátt um tilfinningar sínar eða skoðanir (Gill, Stewart, Treasure og Chadwich, 2008). 
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4.2 Tilfellagreining 

 

Sem rannsóknaraðferð er tilfellagreining notuð við ýmsar aðstæður til að stuðla að bættri 

þekkingu okkar á einstaklingum, hópum og hinum ýmsu fyrirbærum. Hún gerir rannsakendum 

kleift að einblína á tilfellið til að fá heildræna og raunverulega yfirsýn (Yin, 2013). 

Tilfellagreining er notuð til að skoða eitt eða fleiri tilfelli með því að skoða sögu fyrirtækis og 

taka viðtöl við einstaklinga eða hópa og skoða eða fylgjast með og skrifa niður (Cooper og 

Schindler, 2008). Með viðtölum eru verið að kanna viðhorf, reynslu, trú og áhuga á sérstöku 

viðfangsefni. Þau henta best þar sem lítið er vitað um fyrirbærið sem er rannsakað eða þar 

sem þörf er á nákvæmri innsýn einstaklingsins. Þau eru einnig mjög heppileg þegar viðkvæm 

efni eru skoðuð þar sem þátttakendur geta ekki eða vilja ekki ræða um efnið í hópi (Gill, 

Stewart, Treasure og Chadwich, 2008). Þegar fylgst (e. Observation) er með er tekið eftir því 

hvernig fólk bregst við hinum ýmsu áreitum eins og til dæmis pólitískum umræðum, 

umhverfishljóðum, lykt af ilmvatni eða bragði af kaffi. Þessi aðferð gefur rétta mynd af því sem 

gerðist (Cooper og Schindler, 2008). 

 

4.3 Lýsing á rannsókn 

 

Höfundur óskaði eftir fundi með eigendum fyrirtækisins til að útskýra fyrir þeim rannsóknina, 

hvernig hún færi fram og hver tilgangur með henni væri. Óskað var eftir því að fá að taka 

djúpviðtöl við alla eigendur fyrirtækisins og um leið að fá að taka upp þau viðtöl. Allir 

samþykktu að taka þátt og veittu leyfi fyrir upptöku sem og aðgangi að öðru efni eða 

upplýsingum sem mögulega gætu hjálpað til við rannsóknina. Einnig var fengið leyfi til að 

fylgjast með og rita niður það sem þótti skipta máli fyrir rannsóknina.  

 

Höfundur talaði við einn eiganda í einu til að koma í veg fyrir einsleit svör. Mikilvægt var talið 

að fá sjónarmið þeirra allra þar sem eigendur eru ólíkir og hver þeirra með sína sérþekkingu 

og mismikla reynslu af stjórnunarstörfum. Til að afmarka umræðuna við viðfangsefnið notaði 

höfundur spurningar sem hannaðar voru með það í huga að lágmarka viðhorf þeirra og fá 

frekar skýr svör um staðreyndir. Hvert viðtal stóð yfir í um 20 til 25 mínútur. Viðtöl voru öll 

tekin í fundarsal fyrirtækisins eftir að aðrir starfsmenn höfðu yfirgefið vinnustaðinn. Eins og 

áður hefur komið fram þá starfaði höfundur hjá fyrirtækinu á meðan að rannsókn stóð yfir og 

hafði því tök á því að fylgjast með atferli eigenda og annarra starfsmanna í fimm mánuði 

ásamt því að rita niður það sem þótti skipta máli í þessu samhengi. 
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5. NIÐURSTÖÐUR 

 

Niðurstöður rannsóknarinnar voru fengnar með tilfellagreiningu sem byggð var á viðtölum við 

alla eigendur og athugunum höfundar þá fimm mánuði sem hann fylgdist með innan 

fyrirtækisins. Einnig var saga fyrirtækisins skoðuð út frá viðtölum við eigendur. Greining var 

gerð á því hvernig stefnumótunarvinna getur stutt fyrirtækið með því að skoða viðtölin annars 

vegar og hins vegar farið yfir gögn sem rituð voru niður þegar fylgst var með og þeirri vinnu 

sem hafði átt sér stað frá því höfundur hóf störf hjá fyrirtækinu. Ekki verður greint á milli 

viðmælenda í viðtölum né þeir nafngreindir. 

 

5.1 Viðtöl (Interviews) 

 

Ákvarðanataka í fyrirtækinu hefur verið meðhöndluð misjafnt eftir umfangi hverju sinni. Stærri 

ákvarðanataka hefur verið tekin af öllum eigendum en minni ákvarðantaka ekki markvisst 

skoðuð og framkvæmdin er ýmist í samráði við alla eigendur eða aðeins hluta þeirra. 

Hugmyndir sem verða til hafa ekki verið markvisst ígrundaðar eða skoðaðar og oft á tíðum 

ekki gefið svigrúm til að þróast. Hafa því margar góðar hugmyndir ekki náð fram að ganga 

vegna þess. 

 

Ekki hefur verið unnið markvisst að stefnumótun hjá fyrirtækinu en eigendur telja slíka vinnu 

mjög mikilvæga fyrir fyrirtækið. Fyrstu þrjú árin fengu þeir utanaðkomandi aðila til að vinna við 

gerð viðskiptaáætlunar og fannst þeim það koma mjög vel út á meðan unnið var eftir henni. 

Mikið var að gera í fyrirtækinu og enginn tími aflögu fyrir slíka vinnu. Þar af leiðandi misstu 

þeir þá yfirsýn sem þeir höfðu haft áður. Eigendur eru ekki allir sammála um hvert stefna eigi 

fyrirtækinu en þrátt fyrir það hafa þeir ekki gefið sér tíma í þessa vinnu þar sem önnur verk 

hafa ekki mátt bíða. Einnig er upplifun þeirra af því hversu samstíga þeir eru í verkum sínum 

misjöfn. Fundir hjá eigendum hafa verið stopulir og engin regla á því hvernig þeim skyldi 

háttað. Eigendur hafa oft á tíðum látið það nægja að hringja sín á milli og ræða saman eða 

jafnvel rætt málin þegar hist er í veislum.  

 

Með stefnumótunarvinnu vilja eigendur fá meiri yfirsýn yfir alla þætti fyrirtækisins. Að öll 

starfsemin verði formfastari og skilvirkari og fari að ganga eins og smurð vél. Með því megi 

koma á hagræðingu í öllum þáttum fyrirtækisins og að augljóst sé hvert fyrirtækið stefni. Að 

allir, eigendur og starfsmenn, viti hvað ætlast er til af þeim og að þeir hafi sama skilning á því 

hvert stefnt sé og hver útkoman á að vera. Á síðustu mánuðum hefur verið unnið að því að 

skoða hina ýmsu þætti og með því er eigendum aðeins ljósara hvar fyrirtækið er statt í dag en 

vilji er að ná þeirri yfirsýn yfir alla þætti starfseminnar.  
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Eigendur telja að með skýrari stefnu muni nást stöðugleiki í öllum þáttum fyrirtækisins. Að hún 

muni veita meiri innsýn og gera alla þætti þess sýnilegri og þekktari. Einnig eigi hún eftir að 

gera alla, eigendur og starfsmenn, öruggari og ánægðari og um leið fyrirtækið að 

áhugaverðum og eftirsóknarverðum vinnustað.  

 

5.2 Fylgst með (Observation) 

 

Fyrsta upplifun höfundar var sú mikla ástríða sem eigendur höfðu gagnvart því sem þeir voru 

að gera og hvað það smitaðist auðveldlega til annarra starfsmanna. Andrúmsloftið var 

almennt gott og starfsmenn virtust ánægðir og líða vel í vinnunni. Starfsmenn komu vel fram 

hvor við annan og sama má segja um eigendur gagnvart starfsmönnum og öfugt. Ekki var 

hægt að sjá hverjir væru eigendur og hverjir almennir starfsmenn, framkoma allra var eins.  

 

Við upphaf skoðunar voru reglulegir fundir ekki haldnir með starfsmönnum. Þeir voru því ekki 

upplýstir nægilega vel um hvað væri framundan hjá fyrirtækinu og hvernig gengi þess væri frá 

degi til dags. Þegar utanaðkomandi aðilar komu í hús til að funda með eigendum virtust 

starfsmenn óöruggir eða forvitnir þar sem þeir vissu ekki hvað var um að vera eða hvað 

framundan væri. Starfsmenn voru ekki með í ákvarðanatöku eða upplýstir um ákvarðanir sem 

teknar voru. Eftir mánaðar skoðun var komið á reglulegum fundum með starfsmönnum. Þeir 

voru upplýstir um stöðu mála og hvað framundan væri hjá fyrirtækinu. Einnig fengu þeir 

tækifæri til að segja sitt álit og koma með athugasemdir eða ábendingar. Starfsmenn virtust 

upplifa að þeir skiptu máli og verða sjálfsöruggari.  

 

Strax varð höfundi ljóst hve mikil vinna hvíldi á einstökum einstaklingum í fyrirtækinu og að 

ábyrgð var ekki nægilega dreift. Þeir starfsmenn virtust ómissandi og erfitt fyrir aðra að ganga 

í þeirra störf. Mikill pirringur og erill stafaði vegna þess á skrifstofu fyrirtækisins þar sem 

starfsmenn þurftu stöðugt að sækja þangað hluti eða fá upplýsingar. Fljótlega var farið í að 

koma á breytingum í verkferlum til að aðrir starfsmenn gætu gengið í þau störf sem þeir réðu 

við. Þó verkið hafi aðeins verið stutt á veg komið minnkaði erill og starfsmenn voru ekki eins 

pirraðir. 

 

Áður voru vandamál fljótt afgreidd þegar þau komu upp og horft aðeins til skamms tíma í 

senn. Allir voru mjög uppteknir af störfum sínum og sömu vandamál áttu það til að koma upp 

með reglulegu millibili þar sem rót vandans var ekki greind. 
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Samskipti eigenda voru mjög opin og hreinskiptin og oft á tíðum þegar ekki náðist samstaða 

um hvernig ætti að gera hlutina enduðu þau með rifrildi. Þá virtist ekki vera vilji til að hlusta 

eða leyfa öðrum að tjá sig. Fyrir kom að starfsmenn urðu vitni að slíkri hegðun og virtist 

finnast það óþægileg og vandræðaleg upplifun.  

 

Það sem kom höfundi á óvart var að þrátt fyrir vöxt fyrirtækisins undanfarinna ára var lítið 

unnið með skipulegum hætti að skoðun hinna ýmsu þátta í fjármálum, framleiðslu og fleiru og 

hversu litla yfirsýn eigendur höfðu yfir þessa þætti. 

 

 

6. UMRÆÐUR 

 

Umrætt fjölskyldufyrirtæki hefur verið í stöðugum vexti undanfarin ár. Ímynd þess í 

samfélaginu er góð ásamt framtíðarhorfum þess. Mörg tækifæri eru enn ónýtt og til að þau nái 

fram að ganga þarf að huga vel að innviðum fyrirtækisins og koma á markvissri stefnumótun. 

Fyrirtækið hefur haft að leiðarljósi einhvers konar stefnu en þó ekki fastmótaðri en svo að 

eigendur hafa ólíkar hugmyndir um hana. Að koma á stefnumótun í fyrirtækinu verður mikil 

áskorun þar sem vissum hefðum og atferli getur verið erfitt að breyta. 

 

Rauði þráðurinn í niðurstöðunum er að eigendur hafa ekki verið samstíga um hvert fyrirtækið 

stefnir og eru sammála um að þeir hafi ekki sömu framtíðarsýn. Margar góðar hugmyndir hafa 

ekki fengið svigrúm til að þróast. Eigendur hafa ekki verið sammála um mikilvægi þeirra án 

þess að þær hafi markvisst verið skoðaðar. Þær hugmyndir sem náð hafa fram að ganga hafa 

ekki verið greindar eða metnar og því oft tilviljanakennt hvernig þær hafa verið valdar. 

Mikilvægt er að allar hugmyndir sem verða til séu markvisst skoðaðar og gerðar verði á þeim 

nauðsynlegar greiningar og áhættumat. Góð tækifæri eða sóknarfæri sem fyrirtækið missir af 

getur verið dýrkeypt.  

 

Það má leiða líkum að því að samheldni eigenda væri meiri ef þeir vissu hvert stefnt væri. 

Óvissa hefur skapast vegna skorts á henni og hefur leitt af sér að viss spenna hefur myndast 

á milli eigenda og of mikilli orku er eytt í pirring. Slík spenna getur verið hættuleg starfseminni. 

Hún getur smitast yfir til starfsmanna og í skilvirka þætti starfseminnar.  

 

Af niðurstöðum má sjá að miklar annir hjá eigendum hafa hamlað að unnið hafi verið 

markvisst að öllum þáttum starfseminnar. Einróma vilji eigenda er að fara í 

stefnumótunarvinnu. Þeir vilja hafa meiri yfirsýn yfir starfsemina og að allir þættir hennar verði 

formfastari og skilvirkari. Þeir sjá fyrir sér að með því að hafa ráðið utanaðkomandi aðila til 

stjórnunarstarfa megi ná fram hagræðingu í öllum þáttum fyrirtækisins og að augljósara verði 

hvert stefnt sé. 
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Höfundur telur að margt í stefnumótunarvinnunni muni styðja við fyrirtækið. Á þeim fimm 

mánuðum sem höfundur hafði unnið hjá fyrirtækinu hafði hann meðal annars unnið að þáttum 

eins og starfsmannamálum, fjárhag, sölu- og markaðsmálum ásamt öðru skipulagi innan 

fyrirtækisins. Með þessari vinnu urðu þessir þættir sýnilegri og þekktari og skiluðu sér í meiri 

yfirsýn og meiri festu í þeim þáttum starfseminnar. Með því að taka þessa þætti og vinna 

markvisst með þá var fengin yfirsýn sem ekki hafði áður verið til staðar. Eigendur sáu strax 

ávinning af þeirri vinnu.  

 

Ljóst þykir að fleiri aðferðir eins og stefnumiðuð stjórnun og breytingastjórnun geti einnig stutt 

fyrirtækið. Fyrstu þrjú árin sem fyrirtækið var starfsrækt var viðskiptaáætlun gerð og unnið 

markvisst eftir henni og voru eigendur sammála um að það studdi vel við fyrirtækið. Hinar 

ýmsu áætlanagerðir veita aðhald og vissa yfirsýn yfir starfsemina. Einnig þurfa eigendur og 

stjórnendur að vera meðvitaðir um stöðugar breytingar í umhverfinu til að geta brugðist við 

þeim en ýmis verkfæri geta komið að gagni við slíka vinnu. Ef hugað er að þessum þáttum 

geta eigendur náð enn betri yfirsýn og bætt skipulag starfseminnar. 

 

Með því að vinna markvisst að öllum þáttum starfseminnar telur höfundur að hægt verði að fá 

betri yfirsýn yfir hvað gott er gert og hvað megi bæta. Um leið og stöðugleiki skapast verður 

skilvirknin meiri og öllum ljóst hvert stefnt sé og allir hafa sama skilning á því, bæði eigendur 

og starfsmenn. Öll vinna verður auðveldari og ánægja starfsmanna eykst sem og eigenda. Ef 

ekki verður hugað að stefnumótunarvinnu í fyrirtækinu getur skapast hætta af því að eigendur 

missi þann eldmóð og þá ástríðu sem þeir hafa fyrir því sem þeir gera og þá þarf ekki að 

spyrja að leikslokum. 

 

 

7. SAMANTEKT 

 

Lítil fjölskyldufyrirtæki eru einstök fyrirbæri. Þau einkennast af eldmóði eigenda og áræðni 

þeirra í að gera vel og ná árangri. Höfundi þótti áhugavert að skoða hvort eitthvað í 

stefnumótunarvinnu gæti stutt slík fyrirtæki. Rannsókn var gerð á einu litlu fjölskyldufyrirtæki 

og niðurstöður sýndu fram á mikilvægi þess að fara í stefnumótunarvinnu þar sem allir þættir 

hennar munu styðja við starfsemi fyrirtækisins. Fyrir eigendur fyrirtækisins ætti skýr 

framtíðarsýn og stefna að skipta mestu máli þar sem sá þáttur virtist vera sá áhrifavaldur sem 

allt markaðist af. Stefnumótunarvinna hjá fyrirtækinu er stutt á veg komin og munu niðurstöður 

þessar hjálpa mikið við þá vinnu. Atferli eigenda og hegðun hvor gagnvart öðrum mun 

sennilega verða mesta áskorunin en einnig þykir höfundi líklegt að sömu þættir muni verða til 

þess að takmarka hana eða gera hana erfiðari þar sem mannlegi þátturinn gæti reynst 

erfiðastur að eiga við í þessari vinnu. Höfundur gæti haft alrangt fyrir sér og á daginn gæti 

komið að hreinskiptin og opinská samskipti eigenda á milli gætu orðið til þess að auðvelda 

þessa vinnu þar sem hlutir verða sýnilegri vegna þess að þeir hafa verið ræddir.  
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Höfundur vonar að önnur lítil fjölskyldufyrirtæki sjái sér hag í þessum niðurstöðum og að þær 

muni nýtast þeim sem og öðrum fyrirtækjum. Að auki að stjórnendur og eigendur geri sér 

grein fyrir mikilvægi þess að vera með skýra stefnu sem allir innan starfseminnar séu 

meðvitaðir um. Þetta á við um öll fyrirtæki jafnt stór sem smá.  

 

 

8. ÞAKKIR 

 

Höfundur þakkar Runólfi Smára Steinþórssyni fyrir góða leiðsögn og gagnlegar ábendingar. 

Eigendur fyrirtækisins fá þakkir fyrir hreinskiptin og greinargóð svör í rannsókninni og veittan 

aðgang að þeim gögnum sem voru nýtileg fyrir rannsóknina. Einnig vill höfundur þakka 

fjölskyldu sinni fyrir veittan stuðning á lokasprettinum.   
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