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Útdráttur 

Ritgerð þessi fjallar um gerð áfallaáætlana fyrir fyrirtæki.  Lögð er sérstök áhersla á 

undirbúning fyrir þau áföll sem efnahagslegur samdráttur hefur í för með sér.  

Áfallaáætlanir eiga að aðstoða stjórnendur fyrirtækja við áfallastjórnun.  Þær þarf að 

semja og viðhalda áður en áfall verður ef þær eiga að koma að notum.  Með 

áfallaáætlun í höndunum ætti ákvarðanataka að vera auðveldari og markvissari ef 

mögulegt áfall verður að veruleika og viðbragðstími verður styttri. 

Markmið þessarar ritgerðar er að koma auga á, lista upp og fjalla um þau atriði sem 

brýnast er að greina við gerð áfallaáætlana.  Markmiðið er einnig að koma auga á 

helstu aðferðir og tæki sem nota má til áætlunargerðar af þessu tagi.  Leitast er við að 

finna svar við spurningunni hvort að íslensk fyrirtæki séu að búa til áætlanir af þessu 

tagi. 

Eftirfarandi aðferðum er beitt í ritgerðinni.  Skoðað var hvað áður hafði verið ritað um 

efnið í bókum og blaðagreinum.  Farið var yfir helstu þætti sem fyrirtæki þurfa að 

greina við gerð áfallaáætlana.  Rætt var um hluta af þeim aðferðum og hjálpartækjum 

sem nota má við gerð áfallaáætlana.  Gerð var könnun þar sem fyrirtæki voru beðin 

um að svara spurningunni hvort þau gerðu áfallaáætlanir.  Tvö fyrirtæki voru heimsótt 

og farið var yfir hvernig þau haga áfallaáætlunargerð í sínum fyrirtækjum og afstöðu 

þeirra til slíkra áætlana.  Farið var yfir nokkrar erlendar rannsóknir og niðurstöður úr 

þeim.  Rætt var við sérfræðing á sviði sviðsmynda. 

Það má draga þá ályktun af umfjöllun ritgerðarinnar að það séu fá fyrirtæki sem gera 

áfallaáætlanir á Íslandi.  Það virðist í það minnsta vera raunin ef um er að ræða 

ítarlegar áætlanir eins og rætt hefur verið um í ritgerð þessari.   
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”The general who wins the battle makes many calculations in his temple before the 

battle is fought. The general who loses makes but few calculations beforehand.” 

- Sun Tzu – 

1. Inngangur 

Þegar einstaklingar búa sig undir náttúruhamfarir fara þeir yfir veikleika í húsinu sínu.  

Þeir skilgreina neyðarútganga, kaupa sér auka tryggingar, spara fyrir auknum 

útgjöldum og svo framvegis.  Þegar fyrirtæki undirbúa sig undir erfiða tíma er ferlið 

ekki svo frábrugðið.  Þau þurfa að bera kennsl á helstu hættur sem þau standa frammi 

fyrir og finna allar mögulegar leiðir til varna.  Viðfangsefni þessarar ritgerðar er 

undirbúningur og gerð aðgerðaáætlana fyrir fyrirtæki sem vilja búa sig undir áfall. 

Fyrirtæki þurfa að gefa sér tíma til að hugsa um hluti sem kunna að virðast óhugsandi, 

því það er aldrei að vita hvað framtíðin ber í skauti sér.  Í rauninni snýst gerð 

áfallaáætlana um að finna veikleika á rekstrinum.  Þetta geta verið flöskuhálsar í 

framleiðslu eða mannlegir þættir eins og skortur á efni í aðstoðarleiðtoga ef núverandi 

leiðtogi getur ekki lengur stjórnað af einhverjum ástæðum. 

Mikilvægt er að fyrirtæki hafi einhvers konar áætlun sem hægt er að grípa í ef 

svartsýnustu spár ganga eftir.  Áætlunina þarf að útbúa og viðhalda með reglulegu 

millibili þó svo útlitið sé gott og allt gangi vel.  Áföll gera ekki alltaf boð á undan sér 

og það er ekki víst að tími gefist til að fara yfir reksturinn í heild sinni þegar þau skella 

á.  Sem dæmi má taka að þegar tvíburaturnarnir féllu í New York, 11. september 

2001, gátu mörg fyrirtæki sem rekin voru í turnunum hafið rekstur aftur fljótlega eftir 

árásina þar sem þau voru með áfallaáætlun sem þau gátu leitað í.1  Viðbragðshraði 

skiptir miklu máli og þar með liggja helstu rökin fyrir því að fyrirtæki ættu að setja 

tíma og peninga í gerð slíkra áætlana.  Það fyrirtæki sem búið er undir áfall getur 

hugsanlega margfaldað viðbragðstíma sinn.  Hröð viðbrögð geta skipt sköpum 

varðandi framhald rekstrar og skapað forskot í samkeppni ef samkeppnisaðili er verr 

undirbúinn.  Önnur ástæða fyrir mikilvægi slíkra áætlana er sú að viðbrögð eru unnin 

og undirbúin í ró og yfirvegun en ekki í örvæntingu.  Óundirbúin viðbrögð eru mun 

ólíklegri til að bera árangur og geta þar af leiðandi verið beinlínis hættuleg 

fyrirtækjum. 

                                                 
1 Greater than the Sum of Its Parts: Business Continuity Management in the UK Finance Sector. 
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Frægt dæmi um hvernig fyrirtæki geta brugðist misjafnlega við neyðartilvikum er 

þegar Johnson & Johnson brást hratt við árið 1982 og innkallaði verkjalyfið Tylenol.  

Átt hafði verið við lyfið og innihélt það eiturefni.  Fyrirtækið leiddi málið til lykta,  

komst að því hvað fór úrskeiðis og útskýrði það fyrir almenningi.  Þannig hélt það 

mannorði sínu.  Árið 1989 kom gat á olíuskip Exxon Corp. (The Exxon Valdez) og 

250.000 tunnur af olíu fóru í sjóinn.  Fyrirtækið brást seint við, neitaði að bera ábyrgð 

og afleiðingarnar voru hörmulegar.  Slysið varð mun verra fyrir vikið þar sem hröð 

viðbrögð hefðu getað komið í veg fyrir mikið tjón.  Auk gríðarlegs kostnaðar var 

mannorð Exxon Corp. gjörónýtt og nafnið alltaf tengt olíustórslysum.2  Hægt er að 

draga þá ályktun að Exxon Corp. hefði vegnað betur ef þeir hefðu verið undir þetta 

áfall búnir. 

Atburðir undanfarinna missara höfðu áhrif á efnisval þessarar ritgerðar.  Með því er átt 

við efnahagslegt hrun á Íslandi sem hófst með hruni íslensku bankanna í október 2008.  

Þeir atburðir marka upphaf tímabils efnahagslegs samdráttar á Íslandi og í öðrum 

löndum.  Þessir atburðir endurspegla mikilvægi áfallaáætlana þar sem þeir sýna að hið 

óvænta getur vissulega gerst, sama hversu ólíklegt það er talið.  Áfallaáætlanirnar sem 

fjallað verður um í þessari ritgerð eiga þó ekki endilega að endurspegla viðbrögð 

fyrirtækja við nákvæmlega þessum atburðum og þeim aðstæðum sem nú eru á Íslandi.  

Í stað þess verður fjallað um aðferðir, almennan undirbúning, greiningu, skýrslugerð 

og þau viðbrögð sem möguleg eru fyrst og fremst á tímum efnahagslegs samdráttar. 

Ég tek það fram að ég hef ekki neina haldbæra reynslu af gerð áfallaáætlana.  Í 

störfum mínum hef ég ekki komið nálægt vinnslu af því tagi.  Það má sjá kosti og 

galla við þá staðreynd.  Annars vegar er ég ekki litaður af fyrri reynslu og á hinn 

bóginn skortir mig mögulega reynslu og innsæi í ferlið.  Efnið var valið fyrst og 

fremst af þeim ástæðum að mér þótti það áhugavert og mikilvægt við núverandi 

aðstæður.  Þrátt fyrir að það sé of seint að gera áfallaáætlanir fyrir núverandi ástand þá 

er mikilvægt að draga lærdóm af því sem gerst hefur.  Auk þess er ekki útséð um að 

botninum sé náð, fleiri áföll geta komið í kjölfarið.  Sagan á það til að endurtaka sig 

og þá gildir að gera ekki sömu mistökin tvisvar.  Stór áföll á landsvísu þykja kannski 

ólíkleg en ekkert fyrirtæki hefur efni á því að vera ekki búin undir þau. 

 

                                                 
2 Business continuity begins with the customer. 
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1.1 Afmörkun 

Ritgerðin er svæðislega afmörkuð að því leiti að hún tekur mið af íslenskum 

fyrirtækjum, íslenskum aðstæðum og íslensku hagkerfi.  Þó er hægt að yfirfæra flesta 

þætti yfir á önnur lönd. 

Áfallaáætlanir verða afmarkaðar við fyrirtæki, þ.e. þær eru ekki hugsaðar fyrir hið 

opinbera eða einstaklinga.  Ekki er miðað sérstaklega við stór eða lítil fyrirtæki.  Öll 

fyrirtæku ættu að gera áfallaáætlanir en þó er gert ráð fyrir að flækjustig aukist með 

aukinni stærð fyrirtækis. 

Lögð verður áhersla á viðbrögð við efnahagslegum samdrætti.  Þó má færa mikið af 

því sem fjallað verður um yfir á áföll af öðrum toga, svo sem breyttar samkeppnis-

aðstæður, fall í eftirspurn eða áhrifamiklar lagabreytingar. 

Ekki verður farið ofan í tæknilega hluti tengda upplýsingatækni.  Með því er átt við 

leiðir til að verja gögn með vírusvörnum, endurheimta gögn, hugbúnað og harða 

diska.   

 

1.2 Markmið 

Markmið þessarar ritgerðar er að koma auga á, lista upp og fjalla um þau atriði sem 

brýnast er að greina við gerð áfallaáætlana.   

Markmiðið er einnig að koma auga á helstu aðferðir og tæki sem nota má til 

áætlunargerðar af þessu tagi.   

Stefnt er á að komast að því hvort að áfallaáætlanir sem þessar séu yfirleitt gerðar í 

fyrirtækjum á Íslandi eða ekki.  Í tilraun til að svara þeirri spurningu verður rætt við 

íslensk fyrirtæki með það í huga hvernig þau voru búin undir núverandi 

efnahagsástand, þ.e. hvort áfallaáætlun hafi verið til staðar eða ekki.  Einnig verður 

rætt við sérfræðing í greininni um stöðu áfallaáætlunargerðar á Íslandi.  Auk þess 

verða rannsóknir á erlendum fyrirtækjum skoðaðar til samanburðar og til að gefa 

vísbendingu um hvort áætlunargerð af þessu tagi tíðkist almennt. 
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1.3 Helstu hugtök 

Áfallastjórnun (e. crisis management eða business continuity management): 

Áfallastjórnun er sú aðgerð sem miðar að því að lágmarka áhrif áfalla og hjálpa 

fyrirtækjum að ná stjórn á atburðarrásinni.3   

Áfallaáætlun (e. contingency plan, business continuity plan eða BCP):   

Áfallaáætlun er í raun tól sem undirbýr stjórnendur á einn eða annan hátt undir 

áfallastjórnun.  Segja má að áætlunin sé samsetning af öllum stefnum, aðgerðum, 

ferlum og upplýsingum sem þróaðar eru, safnað saman og haldið við svo hægt sé að 

grípa í hana ef einhver fyrirséður eða ófyrirséður atburður truflar eða stöðvar rekstur 

fyrirtækisins.   

Áætlanagerð (e. strategic planning): 

Almenn áætlanagerð fyrirtækja sem snýr að rekstri um ókomna framtíð.  Hér getur t.d. 

verið átt við viðskiptaáætlanir eða markaðsáætlanir.  Áætlanir af þessari gerð gera 

stundum ráð fyrir áhættuþáttum og mögulegum áföllum en fara ekki eins djúpt og 

áfallaáætlanir. 

Áfallanefnd (e. business continuity team):   

Hópur einstaklinga sem sér um að þróa og setja saman áfallaáætlun.  Í hópnum geta 

verið starfsmenn fyrirtækisins úr ýmsum áttum auk utanaðkomandi sérfræðinga.  Sjá 

nánar í kafla 2.1. 

Sviðsmyndir (e. scenarios):  Sviðsmyndir eru aðferð sem lýsir ástandi framtíðar 

umhverfis að gefinni þróun valinna drifkrafta.  Sú lýsing getur svo verið notuð til að 

gera áætlun eða stefnumótun fyrir fyrirtæki.  Sjá nánar í kafla 3.1.4 

Klasar (e. clusters):   Klasar lýsa aðferð fyrirtækja til að vinna saman án samruna, 

þrátt fyrir að vera í samkeppni. 5  Sjá nánar í kafla 5.2.6. 

Áfall (e. crisis eða disaster):  Í þessari ritgerð verður hugtakið áfall notað yfir atburði 

sem ógna rekstri eða rekstrarumhverfi fyrirtækis.  Fyrirtæki geta lent í áföllum af 

ýmsum toga. Dæmi um áföll: 

                                                 
3 The Crisis Counselor: A Step-by-Step Guide to Managing a Business Crisis. 
4 Frá óvissu til árangurs. 
5 Klasar – samstarf í samkeppni. 
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o Efnahagslegur samdráttur. 

o Náttúrlegar hamfarir: Jarðskjálfti, flóð, eldgos og fl. 

o Lögsókn: Starfsmanna, viðskiptavina, samkeppnisaðila. 

o Slys, t.d. eldsvoði eða alvarlegt vinnuslys sem starfsmaður verður fyrir. 

o Dauðsfall eða veikindi starfsmanna. 

o Vörugallar og innkallanir. 

o Verkfall starfsmanna. 

o Árás, t.d. tölvuvírus eða sprengjuhótun. 

Þetta eru helstu flokkarnir en fyrirtæki geta lent í áföllum af ýmsum toga á í raun 

óteljandi hátt.  Gjaldkeri gæti orðið uppvís um fjárdrátt, erlendar skuldir gætu 

tvöfaldast vegna gengisfalls krónu, mikilvægur birgi eða verktaki gæti orðið 

gjaldþrota og eftirspurn eftir ákveðnum vörum gæti minnkað verulega eða þurrkast út 

á mjög skömmum tíma.   

Efnahagslegur samdráttur (e. economic recession):  Hugtakið er óljóst og þarf ekki 

endilega að þýða kreppa.  Hugtakið samdráttur verður notað yfir tíma þegar einn af 

neðangreindum atburðum á sér stað: 

o Hagvöxtur er enginn eða neikvæður. 

o Atvinnuleysi er vaxandi. 

o Verðbólga er vaxandi eða langt yfir markmiði Seðlabankans.  

o Kaupmáttur lækkar. 

o Fasteignaverð fer lækkandi að raunvirði. 

o Tíðni gjaldþrota fyrirtækja og einstaklinga fer vaxandi. 

o Fjármagnskostnaður fer hækkandi. 

Rekstraráhrifagreining (e. business impact analysis):  Rekstraráhrifagreining er aðferð 

hönnuð til að forgangsraða rekstrarliðum með því að meta áhrif áfalla á lykilþætti í 

rekstrinum.6  Þessir þættir geta verið nánast hvað sem er og verður farið nánar út í þá 

liði í kafla 4. 

                                                 
6 Disaster Recovery Journal. 
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1.4 Fræðilegur bakgrunnur 

Í bók Alexander, sem minnst er á að neðan, eru rætur áfallaáætlana raktar til áranna í 

kringum 1940 þegar verja átti þegna í Bandaríkjunum gegn hugsanlegum áhrifum 

stríðsreksturs og kjarnorkuárásar.  Síðar, í kringum 1970, var farið að beita aðferðinni 

til varnar náttúruhamförum og öðrum stórslysum.7  Á sama tímabili fann Royal 

Dutch/Shell upp sviðsmyndir, þ.e. í kringum 1968.8  Í gegnum tíðina hefur gerð 

áfallaáætlana gjarnan verið tengd varðveislu gagna.  Eitt víðtækasta dæmið um notkun 

á þeim fræðum er líklega þegar gerðar voru ráðstafanir vegna hugsanlegra tölvubilana 

vegna ársins 2000. 

Undanfarið virðist sem fræðigreinin hafi tekið kipp eftir árásina á tvíburaturnana í 

New York árið 2001.  Sá atburður hefur vakið menn til umhugsunar um nauðsyn þess 

að vera viðbúinn öllu.  Ýmsar bækur hafa verið ritaðar um áfallastjórnun og nokkrar 

þeirra leggja áherslu á áætlanagerð.  Þessi grein er ekki mjög gömul og eins og sjá má 

að neðan þá er stöðugt að bætast við nýtt efni í fræðigreinina.   

Viðskiptatímarit á borð við Financial Times, Fortune, The Economist, Harvard 

Business Review og fleiri hafa öll birt fjöldann allan af greinum um málefni tengd 

áfallastjórnun og gerð áfallaáætlana.  Sum af þessum ritum leggja áherslu á 

upplýsingatækni og leiðir til að verja rafrænar upplýsingar.  Önnur rit fjalla um varnir 

gegn náttúrulegum stórslysum og öðrum slysum á borð við eldsvoða.  Dæmi um slíka 

bók er Public Crisis Management: How and Why Organizations Work Together to 

Solve Society's Most Threatening Problems frá árinu 2000.   Auk þess hafa verið 

ritaðar fjölmargar bækur, ekki síst undanfarin ár.  Hér verður farið yfir þær bækur sem 

hafa haft mest áhrif á fræðigreinina.  

Ein sú fyrsta og áhrifamesta er Crisis Management: Planning for the Inevitable eftir 

Steven Fink.  Hún kom út árið 1986.  Í bókinni var farið yfir raundæmi fyrirtækja á 

borð við TMI og Rely Tampons.  Bókin kennir aðferðir við að spá fyrir um áföll og 

beita áfallastjórnun. 

Crisis Management: Mastering the Skills to Prevent Disasters var gefin út af Harvard 

Business School Press árið 2004.  Leiðbeiningar í gerð áfallaáætlana og dæmisögur.  

Harvard Business School gaf líka út bók um áfallastjórnun árið 2000 sem heitir 

                                                 
7 Principles of emergency management and planning. 
8 Frá óvissu til árangurs. 
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Harvard Business Review on Crisis Management.  Þessar bækur eru virtar og hafa 

selst vel.  Stofnunin er ekki rekin í hagnaðarskyni og rithöfundar þess eru á með þeim 

virtustu í heiminum. 

Crisis in Organizations II, eftir Richard Barton, kom út árið 2000.  Upprunalega kom 

bókin út árið 1993, þessi er uppfærð útgáfa.  Bókin fjallar um reynslusögur stórra 

fyrirtækja af litlum og stórum áföllum og viðbrögð þeirra við þeim.  Bæði eru tekin 

dæmi um viðbrögð sem heppnuðust vel og illa. 

Contingency Planning and Disaster Recovery: A Small Business Guide eftir Conna R. 

Childs kom út árið 2002.  Bókin er skrifuð sem bein viðbrögð við hryðjuverkaárásinni 

í New York árið áður.  Í bókinni er lögð áhersla á áfallaáætlanir fyrir lítil fyrirtæki. 

Árið 2002 kom einnig út bókin Principles of Emergency Planning and Management 

eftir David Alexander.  Bókin rekur rætur áfallastjórnunar, kynnir aðferðir og rekur 

sýnidæmi. 

Enterprise Risk Assessment and Business Impact Analysis: Best Practices kom einnig 

út árið 2002.  Bókin kennir rekstraráhrifagreiningu.  Rithöfundur er Andrew Hiles. 

Managing Crises Before They Happen: What Every Executive and Manager Needs to 

Know about Crisis Management kom út árið 2005.  Rithöfundurinn Ian Mitroff kennir 

hvernig á að koma auga á hættumerki og sjá heildarmyndina. 

Risk Issues and Crisis Management: A Casebook of Best Practice eftir Michael 

Regester og Judy Larkin kom út árið 2005.  Bókin segir frá raundæmum og dregur 

lærdóm af þeim. 

Ongoing Crisis Communication: Planning, Managing, and Responding kom út árið 

2007.  Bókin er eftir W. Timothy Coombs sem miðlar sinni reynslu af áfallastjórnun 

sem prófessor í bandarískum háskóla. 

Damage Control: How to Get the Upper Hand When Your Business Is Under Attack 

kom út árið 2008. Bókin, eftir Eric Dezenhall og John Weber, er nokkuð róttæk og 

frábrugðin öðrum bókum um áfallastjórnun.  Hún kennir lesandanum að berjast stál í 

stál.  Bókin byggir á reynslu rithöfunda og stafhæfir að mikið af fræðum í greininni 

séu hreinlega ósannindi. 
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1.5 Álitamál 

Ekki eru allir sammála um nauðsyn áfallaáætlana.  Í sumum tilvikum, sem komið 

verður að síðar, telja menn bestu leiðina vera að bregðast við áföllum jafn óðum og 

þau skella á.  Talið er að þar sem ekki er hægt að sjá fyrir öll áföll með nákvæmum 

hætti þá sé tímasóun að reyna það.  Áætlanir eru ætíð byggðar að hluta til á 

vangaveltum og ágiskunum og því sæta þær alltaf vissri tortryggni. 

Gerð áfallaáætlana er tímafrekt ferli og stjórnendur geta verið tregir til þess að eyða 

miklum tíma í eitthvað svo neikvætt og ólíklegt.  Nútímafyrirtæki eru auk þess oft á 

tíðum með mörg hliðarverkefni í gangi á sama tíma og því getur verið tilhneigingin að 

skera niður síður skemmtileg verkefni. 

Almennt er talið að ítarlegar áfallaáætlanir eigi bara við stór fyrirtæki.  Þau hafa meiru 

að tapa, þau hafa úr stærri mannskap að spila og þau bera meiri samfélagslega ábyrgð 

að því leyti að fall þeirra hefði meiri áhrif á þjóðfélagið.  Lítil fyrirtæki eru auk þess 

sveigjanlegri og geta brugðist hraðar við áföllum og breytingum í rekstrarumhverfi. 

Það kann að vera að stjórnendur séu hræddir við að setja í skýrslu að slæmir atburðir 

geti gerst.  Til dæmis hefur mikið verið rætt um að upplýsingum um mögulegt 

kerfishrun á Íslandi hafi verið komið undan vegna ótta um að upplýsingarnar sjálfar 

gætu valdið atburðinum sem verið var að spá. 

Áfallaáætlanir þarf að laga að rekstri hvers og eins fyrirtækis.  Það getur verið 

freistandi fyrir stjórnendur að yfirfæra tilbúið sniðmát á þeirra fyrirtæki.9  Slík 

ákvörðun þarf að vera vel rökstudd og hugsuð í gegn.  Áfallaáætlanir eru flóknar ef 

þær eiga að ná yfir margar tegundir af mögulegum áföllum.  Flækjustigið kann að vera 

fráhrindandi þegar stjórnendur ákveða í hvaða verkefni á að eyða tíma og peningum.   

  

                                                 
9 Contingency Planning & Management. 
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2. Hjálpartæki og aðferðir 

Í þessum hluta verður farið yfir einhverjar af þeim aðferðum sem beita má við gerð 

áfallaáætlana auk tækja í formi hugbúnaðar.  Stjórnendur þurfa hverju sinni að meta 

hvaða aðferð hentar rekstri viðkomandi félags.  Engin ein aðferð er sú rétta enda er 

áætlanagerð ekki nákvæm vísindi.   

 

2.1 Sviðsmyndir 

Sviðsmyndir (e. scenarios) er aðferð sem lýsir ástandi framtíðarumhverfis að gefinni 

þróun valinna drifkrafta.10  Með drifkröftum er átt við öfl í umhverfi fyrirtækja sem 

hafa afgerandi áhrifa á þróun þeirra.  Dæmi um drifkrafta er alþjóðavæðing og 

tækninýjungar.  Í bókinni Frá óvissu til árangurs er sviðsmynd lýst sem „nokkrar 

ólíkar sögur um hugsanlega framtíð“.  Þarna er verið að vísa til þess að það eru settar á 

svið nokkrar ólíkar sögur út frá þróun valinna drifkrafta.  Þessar sögur lýsa svo því 

ástandi sem kann að verða í framtíðinni.  Í bókinni var einnig vísað í lýsingu Kees van 

der Heijdan á sviðsmyndum.  Hann lýsti þessu þannig: „Sviðsmynd samanstendur af 

lýsingu á framtíðarástandi og þeirri atburðarás sem tengir núverandi stöðu við stöðuna 

í framtíðinni“.  Það er því verið að greina og spá fyrir hver framtíðin gæti orðið og 

hvað þarf að gerast til að sú framtíðarmynd rætist.  Algengt er að menn noti bjartsýnis- 

og svartsýnisáætlun eða jákvæða og neikvæða þróun.  Sviðsmyndir ganga hinsvegar 

skrefinu lengra og hugsa um margar hugsanlegar útgáfur af framtíðinni að gefinni 

ákveðinni þróun valinna drifkrafta. 

Við gerð sviðsmynda eru borin kennsli á þá drifkrafta sem mynda mikilvægustu 

óvissuþættina í umhverfi fyrirtækisins sem verið er að vinna með.  Þessir drifkraftar 

eru svo greindir og afleiðing af þróun þeirra á einn eða annan hátt skoðuð.  Valdir eru 

tveir drifkraftar sem taldir eru mikilvægastir og þeir settir á tvo ása.  Æskilegast er að 

                                                 
10 Frá óvissu til árangurs. 
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þeir tengist ekkert innávið þó svo að það sé oft á tíðum eitthvað samband á milli 

þeirra.  Út frá þróun drifkraftanna verða til fjórar sviðsmyndir.  Þessum sviðsmyndum 

er svo lýst í söguformi.  Hverri sögu er gefið nafn sem er lýsandi fyrir þær aðstæður 

sem hún fjallar um.  Tilgangurinn er að gera söguna eftirminnilega.  Sögurnar lýsa 

atburðarás og framtíðarástandi tíu til tuttugu og fimm ár fram í tímann.  Mikilvægt er 

að sögurnar séu trúverðugar en þó þurfa þær ekki endilega að vera líklegar.  Í 

sviðsmyndum er einmitt verið að reyna að sýna öfgar í allar áttir svo að betur sé hægt 

að átta sig á hættum og veikleikum.  

Sviðmyndir eru notaðar í ýmsum aðstæðum.  Sem dæmi má nefna að slökkviliðið og 

lögreglan hefur notað aðferðina fyrir viðbragðsáætlanir.  Hún hefur verið mikið notuð 

í stefnumótun fyrirtækja og hana má líka nota sem grundvöll fyrir áfallaáætlanir.  Með 

því að setja upp sviðsmyndir er oft á tíðum auðveldara að sjá fyrir sér hugsanlega 

framtíð.  Þegar þær framtíðarmyndir eru svo komnar á blað og sömuleiðis tilgáta að 

atburðarás, þá er auðveldara að sjá fyrir hvað þarf að gera til að verjast slíkri 

atburðarás. 

Á Mynd 1 að neðan má sjá dæmi um uppsetningu á sviðsmyndum sem gerðar voru af 

fyrirtækinu Foresight og Henley Centre Headlight Vision.11  Í þessu verkefni voru 

gerðar fjórar sviðsmyndir um hugsanlega framtíð eiturlyfjafíknar.  Talið var að stærstu 

áhrifaþættir á þróun eiturlyfjafíknar væri virkni vinnumarkaðar og vilji fólks til að 

leggja sitt af mörkum í þjóðfélaginu.  Gerðar voru fjórar sögur sem áttu að vera 

lýsandi fyrir mismunandi kringumstæður.   

 

Mynd 1 – Dæmi um uppsetningu sviðsmynda. 

                                                 
11 Heimasíða Waverley Management Consultants. 
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Mynd þessi sýnir hvernig sviðsmyndir geta litið út.  Í kafla 7.2 verður farið yfir dæmi 

um gerð sviðsmynda sem fyrirtækið Netspor gerði fyrir Reykjanesbæ.  Netspor ehf 

var stofnað árið 1999.  Félagið hefur komið að stefnumótun og annarri ráðgjöf hjá 

ýmsum sveitafélögum og stofnunum. 

Til eru fleiri aðferðir til að reyna að spá fyrir um framtíðina.  Í bókinni Frá óvissu til 

árangurs er nefnd sem dæmi Delphi og Monte Carlo aðferðirnar.  Þær aðferðir eiga 

ekkert skylt við sviðsmyndir en það getur verið góð æfing að prófa mismunandi 

aðferðir.  Delphi aðferðin felst í því að sérfræðingar svara spurningum um málefni á 

kerfisbundinn hátt.  Monte Carlo aðferðin byggist á líkindareikningi. 

 

2.2 Hugbúnaður 

Á Veraldarvefnum má finna ýmsar gerðir af hugbúnaði sem geta aðstoðað fyrirtæki 

við að útbúa áfallaáætlanir.  Flestar gerðir af hugbúnaði hafa verið þróaðar með það í 

huga að varðveita rafræn gögn, verjast tölvuinnbrotum eða skemmdarverkum á 

vefsvæðum og heimasíðum.  Einnig er hægt að kaupa hugbúnað sem undirbýr 

fyrirtæki undir skæðan faraldur lífshættulegra sjúkdóma eða efnaárás.  Dæmi um slíkt 

er Pandemic Plan Preparation Software.12  Hugbúnaður fyrir gerð almennra 

áfallaáætlana fæst þó einnig á Veraldarvefnum.  Farið verður yfir nokkur dæmi að 

neðan. 

Hafa ber í huga að hugbúnaður sem þessi leysir ekki alltaf öll vandamál.  Í grein einni 

eftir Philip Jan Rothstein er vakin athygli á hættum og mögulegri neikvæðri hlið slíkra 

tóla.13  Hann nefnir meðal annars að fyrirtæki geta lent í því að eyða mörgum 

mánuðum í að aðlaga kerfi að þeirra rekstri.  Tíma sem betur hefði mátt verja í að 

vinna áætlun á gamla mátann, þ.e. handvirkt.  Einnig geta fyrirtæki eytt peningum í tól 

sem aldrei eru notuð af einum eða öðrum ástæðum.  Rauði þráðurinn er sá að 

hugbúnaður mun ekki leysa verkefnið fyrir stjórnendur og taka ákvarðanir fyrir þá.  

Hugbúnaður er fyrst og fremst verkfæri.  Ef allt er skráð rafrænt í hugbúnaðartóli 

auðveldar það allt viðhald og allar uppfærslur. 

                                                 
12 Heimasíða Binominal International. 
13 The Right Tool for the Right Job. 
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Athuga þarf vel að sá hugbúnaður, sem keyptur er, henti viðkomandi rekstri.  Það 

getur falist hætta í því að kaupa hugbúnað eingöngu á grundvelli þess að hann lítur vel 

út og er á góðu verði.  Það er auðvitað ekki sjálfgefið að sá hugbúnaður sé sá sem 

henti best fyrir viðkomandi fyrirtæki.  Hugbúnaður getur líka hjálpað við skýrslugerð, 

sett áfallaáætlun upp með skýrum og skilvirkum hætti, sem sparar tíma fyrir 

notandann.  Réttur hugbúnaður þarf að passa bæði við umfang reksturs og þá 

fyrirtækjamenningu sem ríkir.  Auk þess þarf að horfa fram í tímann og sjá til þess að 

búnaðurinn muni geta þróast með fyrirtækinu. 

Til þess að ganga úr skugga um að keyptur sé réttur hugbúnaður er góð regla að biðja 

um prufuútgáfu sem rennur út á t.d. einum mánuði.  Hvað verð varðar þá borgar sig 

ekki að spara þegar keyptur er búnaður að þessu leyti.  Mikilvægast er að kaupa það 

sem best hentar fyrir félagið þar sem mistök geta kostað margfalt kaupverð ef byrja 

þarf á ferlinu upp á nýtt eftir langt tilraunaskeið. 

Hér verða nefnd nokkur dæmi um hugbúnað sem nýta má í áfallaáætlanir. 

 

2.2.1 BCPKickstart 

BCPKickstart er hugbúnaður sem leiðir notandann í gegnum ákveðið ferli við gerð 

áfallaáætlana.14  Hugbúnaðinn má nota hvort tveggja fyrir einfaldar áætlanir og mjög 

ítarlegar.  Hann hjálpar líka til við undirbúning og viðhald.  Hugbúnaður sem þessi er 

notendavænn og ódýr.  Hann hentar vel fyrir lítil fyrirtæki. 

 

 

                                                 
14 Heimasíða Planfore-IT. 
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2.2.2 LDRPS 

LDRPS er hugbúnaður fyrir áfallaáætlanir sem leyfir notandanum að laga búnaðinn að 

sínum þörfum.15  Hann á að henta bæði litlum og stórum fyrirtækjum.  Til eru nokkrar 

útgáfur af hugbúnaðinum eftir því hversu flóknar áætlanir á að gera.  

 

 

2.2.3 Coop 

Coop stærir sig af því að vera með markaðsráðandi stöðu hvað varðar áfallaáætlanir.  

Meðal viðskiptavina eru IBM, Western Union og Anz.  Hugbúnaðurinn er 

sveigjanlegur, þ.e. það á að vera hægt að laga hann að nánast hvaða kerfi sem er.16  

Talað er um að það taki örfáar klukkustundir að læra á hugbúnaðinn og að hann bjóði 

upp á þjálfun fyrir nýliða og lengra komna.  Coop hugbúnaður er dæmi um háþróaðan 

hugbúnað sem hentar stórum fyrirtækjum. 

 

 

2.2.4 Virði áfallaáætlana - reiknivél 

Hægt er með vissum aðferðum að reikna út hvers virði áfallaáætlun er.  Með því að 

meta líkur á því að fyrirtæki án áfallaáætlunar verði gjaldþrota eitt árið á móti líkum á 

því að fyrirtæki með áfallaáætlun haldi velli er hægt að reikna út með nokkuð einföldu 

móti.17   Reiknivélin verðmetur tvö eins félög, eini munurinn er sá að annað er með 

áfallaáætlun en hitt ekki.  Mismunurinn er virði áætlunar.  Líkindi sem eru forsendur í 

reiknivélinni eru auðvitað ekki nákvæmur mælikvarði á raunverulega áhættu.  

Niðurstöður úr tæki sem þessu á ekki að taka of bókstaflega.  Þetta er eitt af mörgum 

                                                 
15 Heimasíða Strohl Systems. 
16 Heimasíða Coop. 
17

 Heimasíða Risky Thinking. 
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mögulegum hjálpartækjum sem á að hjálpa stjórnendum við ákvarðanatöku.  Hvort 

það gerir það eða ekki er erfitt að staðhæfa. 

Inn í reiknivélina eru slegnar eftirfarandi forsendur: 

o Núverandi vaxtastig. 

o Núverandi verðbólustig. 

o Heildar nettótekjur fyrirtækis á ári. 

o Væntur vöxtur tekna á ári. 

o Líkur á gjaldþroti á næsta ári án áfallaáætlunar. 

o Líkur á gjaldþroti á næsta ári með áfallaáætlun. 

 

2.2.5 Keypt þjónusta 

Oft á tíðum er hægt að kaupa þjónustu með hugbúnaði.  Í sumum tilfellum er hægt að 

ráða fyrirtæki sem sérhæfir sig í gerð áfallaáætlana að sjá um allt ferlið.  Slíkt hefur í 

för með sér mikinn kostnað en áætlunin er líklegri til að verða vandaðri þar sem 

fagfólk sér um úrvinnslu.  Auk þess munu óháðir aðilar ekki láta tilfinningar hafa áhrif 

á ákvarðanatöku.   

Það er alltaf hætta á að stjórnendur hlífi vinum eða bindi t.d. tilfinningaleg tengsl við 

ákveðnar byggingar sem best væri að selja.  Slíkt getur komið í veg fyrir að besta 

lausnin er fundin.  Dæmi um erlent fyrirtæki sem tekur að sér ráðgjöf og beina 

þjónustu við gerð áfallaáætlanna er Sentryx.18  Hér á landi væri til dæmis hægt að ráða 

fyrirtæki á borð við Netspor.19 

Kynning og markaður ehf20 er dæmi um fyrirtæki sem hægt er að ráða til að þjálfa 

starfsmenn í almannatengslum og áfallastjórnun.  Fyrirtækið leggur áherslu á fyrstu 

viðbrögð, bæði hvað varðar fjölmiðla og aðra þætti áfallastjórnunar. 

 

                                                 
18 Heimasíða Sentryx. 
19 Heimasíða Netspor ehf.  
20 Heimasíða Kynning og markaður ehf. 



20 

2.3 Rekstraráhrifagreining 

Rekstraráhrifagreining er aðferð hönnuð til að forgangsraða rekstrarliðum með því að 

meta áhrif áfalla á lykilþætti í rekstrinum.  Til eru ýmsar aðferðir til að útbúa 

rekstraráhrifagreiningu.  Flestar eru svipaðar að gerð og allar miða að samskonar 

markmiði, þ.e. að bera kennsli á og greina þá þætti sem geta haft áhrif á rekstur 

fyrirtækja.  Ein slík aðferð sem fengin var af vef Data Center er rakin í 10 skrefum.21  

Höfundur er ritstjóri tímaritsins Information Security Magazine.  Skrefin eru 

eftirfarandi: 

1. Safna saman upplýsingum um brúttó tekjur og nettó hagnað á ári.  

2. Bera kennsl á helstu þætti rekstrarins. 

3. Flokka hvern þátt eftir mikilvægi. 

4. Flokka hvaða þættir tengjast innbyrðis. 

5. Meta fjárhagslega eiginleika hvers þáttar.  Tekjur og kostnað við að kaupa 

nýtt. 

6. Meta kostnað við að bera kennsli á, laga, kaupa nýtt og hefja starfsemi aftur á 

öllum þáttunum sem búið er að bera kennsli á. 

7. Meta hámarks niðurtíma hvers þáttar. 

8. Meta og skrásetja mögulegar ógnanir að hverjum þætti.  Meta einnig möguleg 

áhrif þeirra og líkur á að þær verði að veruleika. 

9. Reikna út mögulegt tap út frá skrásettum gögnum um kostnað og líkindum á 

atburðum. 

10. Vinna úr gögnunum og setja fram á skýran hátt. 

                                                 
21 Heimasíða Data Center. 
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3. Undirbúningur 

Áfallaáætlun er nauðsynleg öllum fyrirtækjum sem ætla sér að hámarka líkur á að 

halda áfram rekstri ef þau verða fyrir áfalli og lágmarka líkur á gjaldþroti.  Áætlunina 

þarf að vanda og ýmsa þætti þarf að skoða.  Á ögurstundu, þegar áfall skellur á, er 

gripið í áætlunina sem á að útlista með mjög nákvæmum hætti hvaða skref félagið þarf 

að taka næst til að geta haldið áfram rekstri.  Til þess að geta brugðist hratt við og með 

yfirveguðum hætti er mikilvægt að áætlunin sé til staðar áður en áfallið skellur á.  

Ástæðan er fyrst og fremst sú að með því er lágmörkuð hættan á því að ákvarðanir 

verði teknar í fljótfærni og örvilnun. 

Raunin er sú að þegar áfall skellur á gefst ekki mikill tími til að setjast niður og setja 

saman áætlun, bregðast þarf við með miklum hraða og öryggi.  Markmið 

áætlunarinnar er að sjá til þess að hægt sé að halda áfram framleiðslu, sölu og 

almennum rekstri svo að lífæðar fyrirtækisins stíflist ekki.  Í því liggur helsti 

munurinn á almennum áfallaáætlunum sem taka t.d. á náttúruhamförum.  

Áfallaáætlanir sem eru viðskiptalegs eðlis takast á við það verkefni að halda rekstri 

áfram á meðan almennar áætlanir einbeita sér að uppbyggingu.  Stjórnendur þurfa að 

vega og meta muninn á því að fjárfesta í áætlunargerð annars vegar og mögulegum 

kostnaði sem hlýst af því að vera ekki með áætlun ef áfall skellur á hins vegar. 22 

o Stjórnendur fyrirtækja þurfa að gera ráð fyrir því versta og hugsa leiðir til að 

bregðast við hinum ýmsu vandamálum.  Lausnirnar þurfa að vera raunhæfar en 

hugmyndaríkar.  Mikilvægt er að áætlun njóti stuðnings yfir- og 

millistjórnenda og að samstaða sé um um að ekki verði vikið frá henni ef 

ákveðnar aðstæður verða að veruleika.  Þetta er forsenda fyrir því að áætlunin 

hafi eitthvað vægi sem stjórnunar- og öryggistæki.  Áfallaáætlun gefur 

stjórnendum og almennum starfsmönnum ákveðna öryggistilfinningu.  Bara 

það að hafa varaáætlun hefur róandi áhrif á starfsmenn jafnt sem hluthafa.  

Auðvitað á áætlunin að gera miklu meira en það.   

                                                 
22 Crisis Planning in Small Businesses: Importance, Impetus and Indifference. 
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o Það berast varast öfgakennd viðhorf í aðra hvora áttina.  Það að telja sig yfir 

áfallaáætlanir hafinn verður að teljast nokkuð hrokafull afstaða þar sem enginn 

getur ábyrgst árangur í framtíðinni.  Á hinn bóginn skal varast að treysta of 

mikið á áfallaáætlanir.  Mögulega passar sú áætlun sem samin var ekki 

nákvæmlega við þær aðstæður sem myndast.  Hún gæti líka verið orðin úrelt 

eða einfaldlega óraunhæf.  Auk þess er ekki sjálfgefið að stjórnendum takist að 

fara eftir henni eða að í henni felist nákvæmlega þau viðbrögð sem skila 

bestum árangri.  Markmiðið með áfallaáætlun er að hámarka líkur á réttum 

viðbrögðum.  

o Ekki er hægt að ætlast til að fyrirtæki hugsi fyrir öllum mögulegum áföllum 

enda verður slíkt að teljast ógerningur.  Það verður að teljast líklegt að margir 

stjórnendur forðist að gera ítarlegar áfallaáætlanir af þeirri ástæðu að það sé 

ómögulegt að sjá fyrir öll áföll.  Staðreyndin er hinsvegar sú að það þarf ekki 

sjá fyrir öll möguleg áföll.  Mikilvægast er að greina veikleika í sínu fyrirtæki 

og gera áætlun sem miðar að því að þeim liðum sé ógnað.  Vinnan sem er lögð 

í áætlun af þessu tagi fer eftir umfangi rekstrar og metnaði stjórnenda.  Hvert 

fyrirtæki fyrir sig verður að ákveða hversu mikið á að leggja í verkið.  Mesta 

vinnan fer fram þegar áætlunin er fyrst samin.  Í kjölfarið fer fram endurmat 

með ákveðnu millibili, t.d. einu sinni á ári.  Þess þarf að gæta að endurmat sé 

gert þrátt fyrir mannabreytingar.  Besta leiðin til þess er að gera a.m.k. tvo 

aðila ábyrga fyrir því og að þeir aðilar hafi sjálfkrafa áminningar t.d. í rafrænu 

dagatali. 

 

3.1 Áfallanefnd  

Áður en hægt er hefja áætlanagerð er nauðsynlegt að setja saman hóp af fólki í 

nefnd.23  Þegar ráðist er í það verkefni að búa til áfallaáætlun þarf að vanda vel fyrstu 

skrefin og búa þannig um hnútana að áfallanefnd eigi sem mestan möguleika á að ná 

árangri.  Til að hámarka líkur á því þarf að hafa eftirfarndi sjónarmið í huga.   

o Vanda þarf val starfsfólks í nefndina.  Hún ætti að ná yfir alla starfsemi 

fyrirtækisins og því er mikilvægt að stafsmenn úr öllum helstu deildum manni 

                                                 
23 Crisis Management: Planning for the Inevitable. 
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hana.  Sem dæmi má nefna fólk af mannauðs-, lögfræði-, öryggis-, fjármála-, 

viðhalds-, upplýsingatækni- og framleiðslusviði.   

o Auk þess að hafa starsfólk af öllum helstu sviðum þarf að sjá til þess að 

samsetningin sé fjölbreytileg.  Gott er að menntun, reynsla og aldur 

nefndarmanna sé af misjöfnum toga.  Fólk með áhuga og frjótt ímyndunarafl 

ætti að verða fyrir valinu.  Til greina kæmi að kynna verkefnið fyrir öllum og 

óska svo eftir sjálfboðaliðum. 

o Áður en nefndin hefur störf þarf að skilgreina vel hlutverk hennar og sjá til 

þess að nefndarmenn skilji um hvað málið snýst.  Í því getur t.d. falist 

námskeið í áfallastjórnun eða lestur fræðirita.   

o Velja þarf formann áfallanefndar.  Formaður ber ekki eingöngu ábyrgð á 

nefndinni heldur einnig stöðugri endurskoðun og uppfærslu.  Hann sér um að 

halda utan um verkefnið og kynna reglulega hvernig því miðar áfram.  

Stjórnendur og nefndarmenn þurfa stöðugt að hafa endurmat áætlunar í huga 

og útnefna aðila sem bera ábyrgð á endurmati eins og minnst var á að ofan.  

o Vinna áfallanefndar á ekki að vera stýrt beint af yfirstjórnendum sem sitja fyrir 

utan nefndina.  Mikilvægt er að hún fái frelsi til að setja niður þær hugmyndir 

og lausnir sem hún telur muni skila bestum árangri.  Það er þó nauðsynlegt að 

sátt náist við stjórnendur um lokaskýrslu um þær leiðir sem fara á ef áfall 

skellur á.  Ef yfirstjórnendur hafa ekki trú á að áfallaáætlun muni skila árangri 

þá hefur hún ekkert gildi. 

o Áfallanefnd þarf að setja skýr markmið hvað varðar tímalengd verkefnis.  

Bæði þarf að ljúka áætlanagerð á ákveðnum tíma og ákveða nákvæmlega 

hvenær þörf verður á endurmati.   

o Við endurmat er ekki nauðsynlegt og ekki alltaf besta lausnin að sama 

starfsfólk komi að.  Gott er að halda ákveðnum kjarna sem hefur reynslu og 

þekkingu og bæta við nýju fólki með ný og fersk sjónarmið.  Hætt er við því 

að endurmat sé afgreitt hratt og án mikillar umhugsunar.  Þannig getur áætlun 

haldist óbreytt í áraraðir.  Slíkt ber að varast þar sem umhverfið er stöðugt að 

breytast og taka ber mið af þeim breytingum við hvert endurmat svo 

áfallaáætlunin verði ekki úrelt. 
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o Mikilvægt er að hafa í huga tímaröð atburða.  Áfallanefnd hefur störf á tíma 

eðlilegs rekstrarumhvefis.  Áfallaáætlun er útbúin og samþykkt af 

yfirstjórnendum.  Hún er svo endurskoðuð reglulega og henni haldið við svo 

hún verði ekki úrelt.  Ef áfall skellur á er áfallaáætlun notuð sem tæki við 

áfallastjórnun.  Árangur áfallastjórnunar ræður úrslitum um framtíð 

fyrirtækisins.  Ef rekstur heldur áfram má ekki gleym að semja þarf nýja 

áfallaáætlun sem tekur mið af nýjum aðstæðum og mögulega breyttu fyrirtæki. 

 

 

Mynd 2 – Ferli og tímaröð atburða. 

 

Áfallaáætlun tilbúin 

Áfall skellur á 

Aðlögun strax eftir áfall skv. áætlun 

Áfallastjórnun 

Rekstur áfram Gjaldþrot 

Áfallanefnd hefur störf Greining og úrvinnsla 

Viðhald/endurskoðu Áfallaáætlun samþykkt 

Ferli og tímaröð atburða 

Ný áfallaáætlun samin 
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3.2 Forvarnir 

Hluti af áætlanagerð felst í forvörnum, þ.e. að átta sig á hættum og gera ráðstafnir 

strax.  Góður stjórnandi þarf stöðugt að viðhalda þekkingu sinna starfsmanna og virkja 

fyrirtækjamenningu sem hefur áhættustýringu og forvarnir að leiðarljósi.  

o Í þessu felst m.a. að mennta og þjálfa starfsfólk svo að það verði eins 

undirbúið og kostur er.  Það getur borgað sig ef t.d. einn stjórnandi fer á 

námskeið í áfallastjórnun.  Það er hagkvæmara ef einn starfsmaður er sendur 

og hann látinn kenna hinum síðar á fyrirlestri.  Eins getur verið besta leiðin að 

fá reglulega fyrirlesara sem vekja athygli á mögulegum öryggisbrestum.  

Ýmsar erlendar heimasíður bjóða upp á námskeið í áætlanagerð í gegnum 

Veraldarvefinn.  Dæmi um slíkt er vefsíðan Institute for Business Continuity 

Training.24  Námskeiðin eru af ýmsum gerðum og misjafnlega ítarleg.  Hægt er 

að nýta gögnin til kynningar fyrir aðra.  Kostnaðurinn við eitt námskeið af 

þessu tagi er að auki nokkuð lítill í samanburði við að senda nokkra starfsmenn 

á námskeið í nokkra daga. 

o Undir forvarnir geta einnig fallið beinar fjárhagslegar aðgerðir, samanber 

gengisvarnir.  Tryggingafélögin bjóða fyrirtækjum ýmsar tryggingar sem varið 

geta fyrirtækið falli.  Sum tryggingafélög bjóða tryggingar sem tryggja 

starfsemi gagnvart skaðabótakröfum vegna mistaka eða vanrækslu.  Einnig er í 

boði rekstrarstöðvunartrygging sem greiðir bætur vegna tekjutaps sökum tjóns 

af völdum bruna, vatns eða innbrots.  Einnig er hægt að tryggja fasteignir og 

lausafjármuni. 

o Fyrirtæki verja verðmæt gögn og gagnagrunna með því að vista afrit af öllum 

hörðum diskum í öðru húsi en fyrirtækið rekur starfsemi sína.  Í sumum 

tilvikum myndi það bókstaflega gera út af við fyrirtæki að glata öllum 

rafrænum upplýsingum. 

o Mikilvægt er einnig að huga að skjalavörslu.  Fyrirtæki á borð við 

lánastofnanir þurfa að geyma öll skuldabréf, afsöl og tengd skjöl í eldvörðum 

skjalaskáp.  Þar sem mikið af skjölum er í notkun yfir daginn er góð regla að 

safna saman öllum skjölum í lok dags og koma þeim í skjól fyrir nóttina.  

                                                 
24 Heimasíða Business Continuity Training Online. 
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 3.3 Stöðumat 

Við gerð áfallaáætlunar þarf að leggja mat á þolmörk rekstursins á öllum sviðum.  

Koma þarf auga á mögulega áhrifaþætti sem gætu raskað eða stöðvar rekstur og leggja 

þarf mat á líkur á þeim atburðum.  Í kjölfarið þarf að meta afleiðingar ef verstu spár 

ganga eftir. 

o Það þarf að meta hversu mikinn niðurtíma (e. downtime) fyrirtækið þolir áður 

en það fer í gjaldþrot.  Með niðurtíma er átt við þann tíma sem rekstur stendur 

í stað án áframhaldandi viðskipta.  Slíkt mat er reiknað út frá kostnaðarliðum 

og varasjóði.  Niðurtíma er svo hægt að framlengja með því að losa eignir, 

fækka starfsfólki eða lækka kostnað á einhvern hátt.  Aðrir hlutir hafa áhrif á 

útreikning svo sem gengi ef fyrirtækið skuldar í erlendum gjaldmiðlum.  Af 

þessum ástæðum getur verið skynsamlegt að gera bjartsýnis- og 

svartsýnisáætlun, með mikilli styrkingu og mikilli veikingu krónunnar.  Stór 

hluti af því er að leggja mat á hversu lengi varasjóðir myndu endast ef 

tekjustreymi stöðvast.  Ekki er hægt að reiða sig á að heimild til yfirdráttar á 

tékkareikningi verði óbreytt þar sem forsendur kunna að breytast eins og 

raunin hefur verið undanfarin misseri í íslensku bankakerfi.  Eins má gera ráð 

fyrir að ekki verði mögulegt að taka rekstrarlán.  

o Vandinn er að koma auga á vandamálin áður en þau verða að veruleika.  

Lykilatriði er að taka mark á hættumerkjum þegar þau birtast (vísbendingar um 

hættu).  Með því að grípa tímanlega inn í atburðarás er oft á tíðum hægt að 

lágmarka mikinn hluta taps eða afstýra tapi alfarið. 

o Greina þarf allar mögulegar hættur sem að fyrirtækinu stafa og leggja mat á 

möguleg innri og ytri áhrif.  Markmið áætlunarinnar er alltaf að halda 

fyrirtækinu gangandi sama hvað á gengur og nánast sama hvað það kostar.  

Þetta getur þýtt sársaukafullar aðgerðir sem hafa þarf kjark til að framkvæma.  

o Auk þess að undirbúa breytta stefnu þarf að ákveða hvað á að gera samdægurs 

eða fljótlega eftir áföll af ýmsum toga.  Tíminn skiptir miklu máli.  Bæði er 

mikilvægt að minnka óvissu og að bregðast hraðar við en samkeppnisaðilar.  

o Þó að mikilvægt sé að hugsa út í hvaða atburðir gætu mögulega ógnað rekstri 

fyrirtækisins þá er það ekki aðalatriðið.  Mestu máli skiptir að greina mögulega 

veikleika í rekstri og hugsa leiðir til að verja þá þætti.  Einnig skiptir miklu 
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máli að hugsa út í hvernig hægt væri að breyta þeim þáttum og aðlaga að 

nýjum aðstæðum.   

 

3.4 Aðgerðir strax eftir áfall 

Þegar ringulreið hefur myndast í fyrirtæki eða í umhverfi þess þarf að vera búið að 

hugsa fyrir mikilvægum aðgerðum fyrstu dagana eftir áfallið.  Það þarf meðal annars 

að huga að neðangreindum atriðum. 

o Ákveða þarf hver sé talsmaður félagsins og undirbúa þau svör sem á að veita 

fjölmiðlum með sannleikann að leiðarljósi.  Gott getur verið að láta efstu 

stjórnendur æfa viðtöl við fjölmiðla með því t.d. að fara á námskeið.  Einnig er 

hægt að ráða upplýsingafulltrúa sem hefur það hlutverk að koma upplýsingum 

til fjölmiðla.  Slíkur fulltrúi þarf að búa yfir ákveðinni reynslu í opinberum 

viðtölum og hann þarf að hafa ítarlegar upplýsingar um innviði fyrirtækisins.  

Rangt eða ekkert svar getur reynst afdrifaríkt og jafnvel gert út af við orðspor 

fyrirtækis.   

o Hluthafar eiga að vera meðvitaðir um hvað áfallaáætlun felur í sér.  Eftir áfall 

þurfa hlutafélög að huga að því hvort halda þurfi hluthafafund í flýti.  Ef taka 

þarf stórar ákvarðanir sem þarfnast samþykki hluthafa liggur það í hlutarins 

eðli.  Þetta atriði sýnir fram á mikilvægi áfallaáætlana þar sem gríðarlega 

tímafrekt er að setja saman skyndiáætlun og kynna hana fyrir hluthöfum.  Ef 

helstu staðreyndir liggja fyrir áður en áfall skellur á auðveldar það og styttir 

allt ferlið. 

o Bera þarf kennsl á leiðir sem skila sparnaði og reiðufé á skömmum tíma.  

Eignir sem hægt er að komast af án geyma fé sem gæti þurft að losa.  Það er 

ekki alltaf tækifæri til að selja eignir og oft á tíðum lækkar verð sem fæst fyrir 

síkar eignir á tímum samdráttar.  Af þeim ástæðum er lykilatriði að vera búinn 

að ákveða hvaða eignir á að selja og koma þeim frá áður en markaðurinn 

bregst við nýjum aðstæðum.  

o Ekki má gleyma viðskiptavinum á umrótatímum.  Þegar fréttir af slæmu 

ástandi flæða í stríðum straumi þarf að koma skilaboðum til viðskiptavina í 

þeim tilgangi að róa þá niður og fylla trausti.  Til að þess að hægt sé að 
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bregðast hratt við er hægt að undirbúa sig á ýmsan hátt.  Það er hægt að vera 

með tilbúinn lista yfir helstu viðskiptavini, með netföngum, heimilisföngum og 

símanúmerum.  Fyrirtæki þurfa að koma sér upp miðlægum gagnagrunni með 

þessum upplýsingum sem svo er haldið við.  Stærstu viðskiptavinir ættu að fá 

símtal skömmu eftir áfall.  Minni viðskiptavinum má senda bréf eða tölvupóst.  

Góð hugmynd getur verið að bjóða viðskiptavinum á fjöldafund eða símafund.  

Slíkt fer þó eftir eðli rekstrar.25  Aðrar leiðir til að koma skilaboðum til 

viðskiptavina eru til staðar.  Öll fyrirtæki eru með heimasíðu en hún getur 

verið mikilvæg upplýsingaveita fyrir viðskiptavini.  T.d. er hægt að hafa 

fréttaþráð á forsíðu með nýjustu upplýsingum.  Önnur leið er að nota fjölmiðla, 

því er gott að vera með tengiliði í dagblöðum og fréttaþáttum sem tilbúnir eru 

að taka viðtal með stuttum fyrirvara.26 

                                                 
25 Time for a Contingency Communication Plan. 
26 4 Ways to Strengthen Your Communication Plan. 
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4. Greining  

Í þessum hluta verður farið yfir hvaða þætti þarf að hafa í huga við gerð áfallaáætlana 

og möguleg áhrif þeirra á rekstur skoðuð.  Hér verður áhrifaþáttum skipt í tvennt, eftir 

því hvort um innri eða ytri þætti er að ræða.  Þetta er hin eiginlega 

rekstraráhættugreining.  Fyrst verður farið yfir ytri þætti.   

  

4.1 Ytri þættir 

Ytri áhrifaþættir eru þeir ytri hlutir sem geta haft bein áhrif á fyrirtæki.  Undir þennan 

flokk geta fallið allir þeir þættir sem standa fyrir utan fyrirtækin sjálf og þau geta því 

með litlu móti haft bein áhrif á.  Leggja þarf mat á mögulegar breytingar á 

viðskiptaumhverfi.  Í raun skal ekki gera ráð fyrir að neinar forsendur haldi, heldur 

hugsa fyrir öllu sem kann að breytast.  Hægt er að líta svo á að þróun helstu drifkrafta 

í umhverfi fyrirtækja sé helsti áhættuvaldur þeirra.27  Í þessum hluta verður farið yfir 

nokkra af helstu þáttum í ytra umhverfi fyrirtækja sem þarf að meta við gerð 

áfallaáætlana. 

 

4.1.1 Breytt hegðun neytenda 

Þegar miklar breytingar verða á efnahagslegu umhverfi hefur það bein áhrif á hegðun 

neytenda.  Vissulega má upp að vissu marki hafa áhrif á neytendur með notkun 

markaðssetningar en hér er átt við tilvik sem slík herferð myndi ekki duga til.  

Stundum getur verið erfitt að sjá fyrir þessar breytingar.  Til dæmis væri hægt að 

ímynda sér að eftirspurn eftir lúxusvörum drægist saman á samdráttartímum þar sem 

kaupmáttur einstaklinga minnkar.  Einnig gæti neysla skyndibitarétta aukist en sala á 

dýrari mat dregist saman.  Mögulega hrakar heilsufari manna á samdráttartímum 

                                                 
27 International Handbook On Risk Analysis And Management. 
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vegna aukinnar neyslu áfengis, skyndibita og sætinda.  Afleiðingar af því gætu verið 

aukin eftirspurn eftir lyfjum og sjúkrarýmum.  Á sama tíma er annar þjóðfélagshópur 

sem er til dæmis atvinnulaus að eyða meiri tíma í heilsurækt af því að hann hefur 

aukinn frítíma.  Fyrirtæki þurfa að hugsa það til hlítar hvernig eftirspurn eftir þeirra 

vöru eða þjónustu kann að breytast, breytist aðstæður. 

  

4.1.2 Gengissveiflur og verðbólga 

Það er engin leið fyrir fyrirtæki að hafa áhrif á sveiflur í gengi gjaldmiðla eða 

verðbólgu.  Það sem fyrirtæki geta hinsvegar gert er að reyna að lágmarka áhrif 

þessara sveifla á sitt skuldasafn.  Hér verður farið yfir nokkrar leiðir til þess. 

o Til að verjast sveiflum í gengi gjaldmiðla eru nokkrar leiðir færar.  Fyrir 

fyrirtæki í innflutningi er til dæmis ein leiðin sú að kaupa gjaldeyri og geyma á 

gjaldeyrisreikningi á sama tíma og pantað er.  Ef gengið sveiflast til þá er búið 

að eyða áhættu með innistæðunni.  Hægt er að nota afleiður (e. derivatives).  

Valréttir (e. options) er réttur, ekki skylda, til að kaupa eða selja gjaldmiðil á 

fyrirfram ákveðnu gengi á fyrirfram ákveðnum tíma.  Þessi valmöguleiki er 

dýr og hefur ekki mikið verið notaður á Íslandi.  Framvirkir samningar hafa 

verið meira notaðir en þeir fela í sér mun meiri áhættu.  Með þeim getur 

fyrirtækið tryggt sér ákveðið gengi en er skuldbundið til að kaupa eða selja 

samkvæmt framvirka samningnum.  Þetta þýðir að ef gengið sveiflast 

fyrirtækinu í vil þá fær það ekki að njóta gengishagnaðar.  Hvort fyrirtæki nýti 

sér þetta getur farið eftir því hvað tíðkast í greininni.  Forstjóri BM Vallár hf. 

talaði um að þetta tíðkaðist ekki í byggingariðnaði og því gerðu þeir ekki 

framvirka samninga.  Hinsvegar ef allir væru að gera þetta þá gætu þeir ekki 

annað en gert það líka til að vera samkeppnishæfir.  Annað væri of mikil 

áhætta.  Notkun valrétta fellur meira undir forvarnir en áfallaáætlanir.  Þó getur 

verið tekin ákvörðun í áfallaáætlun um notkun valrétta ef ákveðnar aðstæður 

myndast.  Ef til að mynda hefur verið tekin ákvörðun um framvirkan samning 

þegar gengisvísitala íslensku krónunnar fer í einhverja ákveðna tölu þá er hægt 

að framkvæma þann gjörning með mun meiri hraða en ella. 

o Fyrir útflutningsgreinar eins og sjávarútveginn getur verið erfitt að verjast 

óhagstæðu gengi.  Við gerð áfallaáætlana fyrir slík fyrirtæki væri hreinlega 
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hægt að reikna út við hvaða gengi reksturinn sé að standa undir sér.  Þegar því 

marki er náð lægi þá fyrir viðbragðsáætlun. 

o Ein leið til að verjast áhrifum gengissveiflna fyrir innflutningsfyrirtæki er 

hreinlega að velta hækkun út í verðlagið.  Það verður þannig neytandinn sem 

ber kostnaðinn.  Þetta er gert víða og hefur bein áhrif á verðlag og þar af 

leiðandi verðbólgu. 

o Þó svo verðbólga teljist kannski ekki mikill áhættuliður getur hún haft áhrif ef 

hún verður mjög há.  Raunin er þó sú að flest lán sem fyrirtæki taka eru til 

skamms tíma í senn og falla því ekki undir verðtryggingu sem miðast við fimm 

ár.  Það er góð regla að dreifa skuldum í nokkra hópa, þ.e. í erlendum myntum, 

íslensk óverðtryggð og íslensk verðtryggð.  Með því móti er áhættu dreift.  Við 

gerð áfallaáætlana þarf að huga að skuldasafni og ákveða hvaða lánum á að 

breyta eða greiða upp við hvaða aðstæður.  Til dæmis væri hægt að ímynda sér 

áætlun um að breyta erlendu láni í langtíma íslenskt lán með veði í fasteign ef 

gengisvísitalan fer í fyrirfram ákveðin mörk. 

 

4.1.3 Fjármagn 

Þegar forsendur bresta og aðstæður breytast í rekstrarumhverfi fyrirtækja sökum 

efnahagslegs samdráttar má gera ráð fyrir því að aðstæður á fjármagnsmarkaði breytist 

einnig.  Við gerð áfallaáætlana þarf að áætla möguleika fyrirtækis á að halda sér 

gangandi og þar spilar aðgengi að fjármagni inn í. 

o Gera má ráð fyrir því að fjármagnskostnaður breytist á tímum efnahagslegs 

samdráttar.  Verðbólga kann að fara úr böndunum og gæti Seðlabankinn því 

þurft að hækka stýrivexti í tilraun til að lækka hana.  Fyrirtæki þurfa því að 

skoða gaumgæfilega hvar í sínum skuldasöfnum vextir eru líklegastir til að 

hækka.  Sum lán eru með fasta vexti en önnur breytilega.  Þó svo að föstu 

vextirnir séu lægri kann að vera hagstæðara að greiða niður lán með 

breytilegum vöxtum þar sem þeir geta hugsanlega hækkað langt umfram þá 

föstu.  Skoða þarf hvaða heimildir lánveitandi hefur til vaxtahækkana.  
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Stundum hefur hann heimild til að hækka á t.d. 3 ára fresti en stundum hefur 

hann frjálsar hendur í slíkri ákvarðanatöku. 

o Erlendur fjármagnskostnaður getur líka hækkað og lækkað.  Ef samdráttur er 

alþjóðlegur er nær öruggt að hann muni breytast.  Helsta áhættan við erlend lán 

eru þó gengissveiflur þar sem þær geta valdið miklum hækkunum á skömmum 

tíma.  Hafa ber í huga að erlend lán eru að jafnaði með jöfnum afborgunum en 

ekki jafngreiðslulán eins og íslensk verðtryggð lán.  Þar af leiðandi hækka 

afborganir erlendra lána hraðar við gengislækkun krónunnar en íslensk lán 

gera við sambærilega hækkun neysluverðsvísitölu og vaxta. 

o Aðgangur að fjármagni getur takmarkast á skömmum tíma.  Fyrirtæki þurfa 

því að meta það hversu lengi þau getað þraukað án viðbótarfjármagns.  Ekki 

má líta á yfirdráttarheimild sem fé í hendi þar sem heimildir er hægt að 

fjarlægja með litlum sem engum fyrirvara.  Þó svo að heimild gildi til einhvers 

ákveðins tíma er ekki lánsloforð að ræða og því ekki hægt að ganga að heimild 

sem gefinni. 

o Flutningur fjármagns á milli landa kann að sæta takmörkunum.  Gjaldeyrishöft 

á Íslandi undanfarin misseri eru dæmi um þetta.  Þessi höft geta reynst 

fyrirtækjum erfið og því þarf að hugsa viðbrögð við slíkum áföllum í 

áfallaáætlun.  

o Eitt sem öll fyrirtæki geta gert er að óska eftir aðstoð frá sínum 

viðskiptabanka.  Í bankanum eru sérhæfðir sérfræðingar sem eru tilbúnir til að 

greina lán og valmöguleika til breytinga.  Hægt er að óska eftir því sem kallast 

FHC viðtali (e. financial health check).  Í slíku viðtali eru farið yfir fjármál 

fyrirtækis í heild sinni, frá greiðslukortum til útlána.  Með yfirlit yfir 

skuldastöðu og peningalegar eignir í höndunum er hægt að sjá fyrir hættur.  

Ráðgjöf af þessu tagi er yfirleitt boðin fyrirtækjum að kostnaðarlausu. 

  

4.1.4 Alþjóðlegir samningar 

Eitt af því sem gæti gjörbreytt framtíðarmynd Íslands eru nýir alþjóðlegir samningar 

og þá helst aðild að Evrópusambandinu.  Við gerð áfallaáætlana þurfa fyrirtæki að 

spyrja sig hvaða afleiðingar hugsanlegar breytingar myndu hafa í för með sér.  Það er 
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hægt að ímynda sér nýjar reglur varðandi tolla og önnur gjöld.  Auðlindir á borð við 

fiskikvóta gætu skipt um hendur að einhverju leyti.  Hugsanlegur nýr gjaldmiðill felur 

í sér endurmat á greiningu skulda og viðskipta almennt.   

  

4.1.5 Nýir markaðir 

Með notkun aðferða á borð við sviðsmyndir við gerð áfallaáætlana er mögulegt að sjá 

fyrir sér myndun nýrra markaða og tækifæra.  Í áfallaáætlun er þar af leiðandi hægt að 

gera ráð fyrir hvernig bregðast á við þessum breytingum.   

o Nýir markaðir geta þýtt að það opnast fyrir viðskipti við önnur lönd sem ekki 

var hægt að stunda viðskipti við áður, til dæmis vegna viðskiptahindrana.28  

Má þar nefna til dæmis hvalveiðar og Asíumarkað. 

o Nýir markaðir geta líka þýtt breytingar á neysluvenjum einstaklinga eða 

þörfum fyrirtækja.  Valdur að slíkum breytingum getur verið tækninýjungar. 

 Til dæmis ef bensíni yrði skipt út fyrir rafmagn eða vetni sem helsta orkugjafa 

bifreiða.  Valdur að nýjum mörkuðum getur einnig verið breytt viðhorf til 

dæmis vegna umhverfissjónarmiða.  Með breyttu landslagi getur orðið talsverð 

breyting á viðskiptaháttum.  Sá markaður sem fyrirtæki starfar á í dag getur 

gjörbreyst eða horfið á skömmum tíma.  Því er ekki nóg að horfa á hvar 

tækifæri gætu verið heldur einnig hvar hættur gætu leynst.  

 

4.1.6 Lagaumhverfi 

Breytingar á lagaumhverfi geta leitt af sér miklar ógnanir fyrir fyrirtæki.29  Til dæmis 

geta lyfjaframleiðendur lent í því að ákveðin efni í þeirra vörum verði bönnuð.  

o Höft á inn- og útflutningi geta valdið fyrirtækjum tjóni.  Aukin skattlagning 

getur breytt forsendum fyrir einstaka verkefni með þeim afleiðingum að þau 

                                                 
28 The Long View: How adventurous are emerging markets? 
29 The Law and Business of International project Finance. 



34 

verða ekki lengur arðbær.  Þetta eru hlutir sem gera þarf ráð fyrir í 

áfallaáætlunum.   

o Þó svo að lagabreytingar sé ekki taldar líklegar þá eru þær hugsanlegar, 

sérstaklega á tímum efnahagslegs samdráttar.  Líkur á skattahækkunum eru 

meiri en ella í slíku árferði.  Sem dæmi um áhrif laga á verkefni má nefna áhrif 

umhverfismats á hugsanleg álver og virkjanir.  Matið tefur ákvörðun 

stjórnvalda um að gefa grænt ljós á verkið og lagabreytingar gætu gert kröfur 

til umhverfismats enn harðari. 

  

4.1.7 Félagslegt umhverfi 

Breytingar í félagslegu umhverfi fyrirtækja geta haft áhrif á rekstur og afkomu þess.  

Af þeim ástæðum er rétt að gera ráð fyrir þeim í gerð áfallaáætlana.   

o Alþjóðavæðing er drifkraftur sem hefur aukna áhættu í för með sér eins og 

reynslan hefur sýnt okkur undanfarin misseri.  Hættan á því að tapa meiru 

eykst.  Þó felast ný tækifæri í til dæmis ferðamannaiðnaði og nýjum 

mörkuðum á borð við Asíu.   

o Veraldarvefurinn breytti félagslegu umhverfi fyrirtækja og einstaklinga svo um 

munar.  Til að vera samkeppnishæf þurfa öll fyrirtæki að vera með heimasíður 

þar sem finna má helstu upplýsingar um vöru, þjónustu og starfsfólk.  Gera má 

ráð fyrir því að þróun á þessa vegu muni halda áfram.  Fyrirtæki þurfa að 

fylgjast vel með til að verða ekki aftur úr þegar næsta tæknibylting kemur. 

 

4.2 Innri þættir 

Undir innri áhrifaþætti fellur allt sem þarf að huga að innan veggja fyrirtækis.  Þetta 

eru þeir þættir sem fyrirtæki geta haft bein áhrif á.  Við greiningu á rekstri í 

áætlanagerð koma oft í ljós veikleikar sem hægt er að lagfæra.  Í þessum hluta verður 

farið yfir þá hluti sem þarf ekki að lagfæra en gætu þurft á endurskoðun að halda í 

ljósi áfalls og breyttra aðstæðna.   

Þeir sem vinna að áætlanagerð ættu að kynna sér vel ársreikning fyrirtækisins. 

Ársreikningar gefa upplýsingar um fortíð fyrirtækis og er þess vegna takmarkað 
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hjálpartæki.  Almennt er varasamt að meta áhættu út frá fortíðinni.  Atburðir 

undanfarinna missera sýna fram á þetta svo ekki verður um villst.  Þrátt fyrir að sagan 

eigi það til að endurtaka sig gerir hún það oft með öðrum hætti en áður.  Auk þess 

endurspegla ársreikningar ekki endilega fullkomna eða sanna mynd af rekstrinum.  

Þrátt fyrir allt þetta getur ársreikningur gefið dýrmætar vísbendingar.  Þar sem 

ársreikningurinn listar upp helstu eignir og skuldir er hann góður byrjunarreitur.  

 

4.2.1 Skuldasafn 

Samsetning skulda getur verið mjög misjöfn og stjórnendur fyrirtækja þurfa að vera 

mjög meðvitaðir um hana.  Til að gera áætlun um mögulega aðlögun og breytingu á 

skuldasafni er nauðsynlegt að byrja á að kortleggja skuldasafnið.  Setja þarf upp yfirlit 

þar sem fram koma öll lán, upphæð, lengd, myntsamsetning og vextir.  Í áfallaáætlun 

þarf að greina hvernig hægt sé að létta á greiðslubyrði með eftirfarandi sjónarmið í 

huga. 

o Skoða þarf möguleika á lengingu lána.  Forsenda fyrir lengd lána er oft á tíðum 

veðið sem að baki liggur.  Ef sterkt veð er að baki láninu, t.d. fasteignaveð sem 

er metið öruggt af bankanum, þá eru líkur á að hægt sé að lengja lánstíma.  

Slík aðgerð eins og aðrar breytingar eru alltaf samningsatriði við bankann.  

Það er því góð hugmynd að fara yfir mögulegar breytingar með samráð við 

viðskiptabanka þegar áfallaáætlun er gerð.  Það skal hafa í huga að það er 

hagur beggja aðila að fyrirtækið geti haldið áfram reksri og greitt af sínum 

lánum. 

o Skoða möguleika á myntbreytingu lána.  Líkt og í fyrri lið er myntbreyting 

samningsatriði sem þarf að fara yfir með viðskiptabanka.  Algengt er að 

fyrirtæki séu í skuldastýringu hjá sínum viðskiptabanka í þeirri von að 

lágmarka fjármagnskostnað.  Þetta felur í sér að bankinn fær umboð til að 

breyta myntsamsetningu erlendra lána að vild með það að markmiði að 

hagnast á gengisbreytingum og lágum vöxtum einstakra mynta.  Hvað 

áfallaáætlun varðar þá er erfitt að ákveða einhverja stefnu þegar kemur að 

erlendum myntum.  Taka þarf ákvarðanir í samræmi við ástand og spár hverju 

sinni.   
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o Mörg fyrirtæki í innflutningsviðskiptum stunda viðskipti með afleiður, oftast 

framvirka samninga.  Með þeim er tekin staða í viðeigandi gjaldmiðli til að 

verja fyrirtækið fyrir miklum gengissveiflum.  Í raun er slíkur samningur 

áfallaáætlun í sjálfu sér þar sem hans hlutverk er að verja fyrirtækið fyrir 

áföllum.  Framvirkir samningar hafa þó ákveðna galla.  Ólíkt vilnunum er ekki 

um val á kaupum á gjaldeyri að ræða heldur samningsbundin skylda.  Þetta 

þýðir að ef gengið sveiflast fyrirtækinu í vil þarf það samt sem áður að kaupa 

gjaldeyrinn á fyrirfram ákveðnu gengi.  Auk þessa galla eru framvirkir 

samningar dýrir.   

o Algengt er að fyrirtæki velti á undan sér skammtímalánum.  Oft á tíðum eru 

þetta svokölluð kúlulán sem eingöngu þarf að greiða vexti af og er svo gert 

upp í lokin með eingreiðslu eða framlengt um annað tímabil.  Stundum 

myndast hefð fyrir því að framlengja alltaf þessum lánum.  Varasamt getur þó 

verið að gera ráð fyrir að sá valmöguleiki verði alltaf fyrir hendi.  Í það 

minnsta þarf að vera undir það búinn að breyta kúluláninu í lengra lán með 

afborgunum.  Í þeim tilvikum er algeng krafa hjá bönkum að krefjast 

trygginga.  Því þarf að vera við því búinn að bjóða fram nýjar tryggingar eða 

eiga fjármuni til að greiða upp lánið. 

 

4.2.2 Eignasafn 

Við gerð áfallaáætlana þarf að fara yfir og kortleggja efnislegar eignir fyrirtækis.  Það 

kann að vera góð hugmynd að fá sérfræðinga til að verðmeta eignir svo að ákvarðanir 

byggist á raunmati.  Það verður þó að hafa í huga að verðmæti eigna er afstæð stærð 

og kann að breytast þegar aðstæður breytast.  Það er því góð venja að gera 

svartsýnismat og vinna út frá því.  Hvað eignasölu varðar þá skiptir viðbragðstími öllu 

máli.  Auk þess að velja eignir til að selja er góð venja að undirbúa sölu með 

ljósmyndum og texta.  Það fyrirtæki sem er tilbúið þarf ekki að eyða tíma í 

ákvarðanatöku og undirbúning.  Tíma sem það kannski hefur ekki. 

o Fara þarf yfir allar fasteignir fyrirtækisins með það í huga hvaða eignir skuli 

selja fyrst komi sú staða upp að losa þurfi fé eða minnka skuldir.  Rýna þarf í 

allar eignir, höfuðstöðvar, útibú, geymslur og vinnuskúra.  Mögulega er 

hagstætt að selja höfuðstöðvar og leigja minna húsnæði á ódýrari stað.  Einnig 



37 

er hugsanlegt að verslana- eða útibúanet sé of þétt og þar af leiðandi 

óhagkvæmt.  Söluhæfi fasteigna ræðst af ýmsum þáttum svo sem staðsetningu, 

ástandi, aðkomu og verði.  Þegar fyrirtæki velja hvaða eignir á að selja fyrst er 

markmiðið að fá sem mest laust fé, minnka skuldir og lágmarka skaða á 

rekstrinum.  Þar sem sala eigna hefur nánast alltaf í för með sér fækkun 

starfsfólks eru þetta ákvarðanir sem á að taka saman.   

o Skoða þarf hvaða vélar eru söluhæfar.  Í sumum tilfellum er hagstætt að selja 

eignir erlendis þar sem aðstæður kunna að vera betri þar og auk þess fæst vélin 

greidd í erlendum myntum sem er hagstætt ef íslenska krónan er veik.  Útbúa 

þarf lista með öllum vélum í eigu fyrirtækisins og gera gróft verð- og 

ástandsmat.  Vélar, sem þarf að skoða, eru farartæki, þ.e. vörubifreiðar, 

sendibifreiðar, bifreiðar stjórnenda.  Tæki á borð við lyftara, hlaupabretti og 

ljósabekki falla hratt í verði og geta verið orðin verðlaus eftir aðeins um 

þriggja ára notkun.  Á hinn bóginn geta t.d. framleiðsluvélar og beltagröfur 

haldið verðgildi sínu mun lengur og því ber að varast flatar afskriftir.  Algengt 

er að bifreiðar sé teknar á rekstrarleigu og ber að skila eftir 2-3 ár.  Hafa þarf í 

huga að í flestum tilvikum er hægt að semja um skil fyrir tímann ef aðstæður 

breytast.   

o Þau fyrirtæki sem eiga mikið lausafé þurfa að vekja á því athygli að hluti 

þeirra fjármuna kunna að vera bundnir.  Í sumum tilvikum eru fyrirtæki með fé 

á bundnum reikningum og munnlegt samkomulag við stjórnendur bankans um 

aðgengi.  Það verður að hafa í huga að þetta samkomulag heldur kannski ekki 

ef mannabreytingar verða.  Við gerð áfallaáætlana er nauðsynlegt að hafa 

raunhæft mat á þeim fjármunum sem fyrirtækið hefur úr að spila.  Misræmi er 

forsendubrestur sem getur sett áætlun í uppnám. 

 

4.2.3 Starfsmenn 

Þegar hugað er að leiðum til sparnaðar í rekstri beinist athyglin oft að starfsmönnum.  

Laun eru stór útgjaldaliður hjá fyrirtækjum og í sumum tilvikum hátt í 80% af 

kostnaði.  Við gerð áfallaáætlana er nauðsynlegt að ákveða hvaða leið skuli fara ef 

áfall skellur á.  Fyrirtæki eru oft á tíðum bara starfsfólkið sem þar starfa.  Þeim getur 
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fylgt ákveðin áhætta sem vert er að gera grein fyrir.  Kanna þarf hvort að tækifæri séu 

til hagræðingar hvað starfsmenn varðar og þá með eftirfarandi sjónarmið í huga: 

o Þegar einhver einn stjórnandi býr yfir mikilli þekkingu um fyrirtækið sem 

enginn annar hefur getur það verið mjög afdrífaríkt ef hann fellur frá.  Dæmi 

um þetta er þegar menntaður vélstjóri hefur rekið verksmiðju um langt skeið 

og mögulega breytt vélunum talsvert.  Hann er þá með mjög sértæka þekkingu 

og dauðsfall hans yrði mikið áfall fyrir fyrirtækið.  Það þarf því að hugsa fyrir 

því hvernig bregðast ætti við slíkri stöðu.  Það væri t.d. hægt að gera með því 

að miðla þekkingu til annarra starfsmanna. 

o Þegar innbyggð umbunarkerfi eru til staðar í fyrirtækjum getur stafað af þeim 

mikil hætta.  Markmiðið með slíkum kerfum er að hvetja stjórnendur til að 

standa sig vel í starfi.  Hættan er hinsvegar sú að stórar bónusgreiðslur og 

kaupaukar geri stjórnendur líklegri til að taka of mikla áhættu í þeim tilgangi 

að ná fram skammtímagróða og hámarka bónusgreiðslu.  Umbunarkerfi geta 

því leitt til þess að stjórnendur vinni gegn hagsmunum hluthafa.30 

o Í sumum tilvikum getur myndast óheilbrigð og beinlínis hættuleg 

fyrirtækjamenning.  Sem dæmi um slíkt er þegar verðbréfamiðlarar taka of 

mikla áhættu í von um skjótan gróða í formi bónusa eða í þeim tilgangi að slá 

út keppninauta sína, innan eða utan fyrirtækisins.  Þar sem möguleiki er á að 

fáir starfsmenn, jafnvel einn, geti tekið of stórar áhættur og jafnvel komið 

fyrirtækinu í vandræði þarf að vera til staðar öflugt eftirlitskerfi.  Frægasta 

dæmið um þetta er þegar Nick Leeson gerði Barings banka, einn stærsta banka 

Englands, gjaldþrota einn síns liðs með mikilli áhættutöku í verðbréfamiðlun.31 

o Sparnaður í mannauði þarf ekki þýða uppsagnir.  Hugsanlegt er að leggja á 

flata launaskerðingu og koma þannig í veg fyrir uppsagnir.  Mögulega þarf að 

breyta deildasamsetningu og leggja aðrar áherslur en áður. Til dæmis gæti 

verið ráð að fækka sölumönnum og fjölga í innheimtudeild.  Hugsanlega getur 

sama fólkið sinnt báðum störfum svo að það gæti verið góð lausn að kanna það 

og færa fólk á milli deilda ef kostur er á.  Kanna þarf hvort að hægt sé að 

sameina eða leggja niður verksvið og ná þar með fram ákveðnum sparnaði.  Ef 

                                                 
30 Managerial risk-taking behaviour and equity-based compensation. 
31 Nick Leeson and the Collapse of the Barings Bank: Socio-Technical Networks and the Rogue Trader. 
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t.d. er ákveðið að fækka vörutegundum þarf að hugsa skipurit upp á nýtt og 

hámarka nýtingu starfsfólks. 

o Kanna þarf hvort hægt sé að fækka starfsmönnum án þess að það komi niður á 

þeirri þjónustu sem fyrirtækið veitir.  Ef verkefnum hefur fækkað eru góðar 

líkur á að hægt sé að leysa upp stöður og dreifa verkefnum á aðra starfsmenn.  

Nauðsynlegt er að mynda stefnu í þessum málum og leita leiða til mögulegrar 

hagræðingar þó svo að allt leiki í lyndi.   

o Í mörgum tilvikum er óþarfi að segja fólki strax upp störfum þó svo að 

ákvörðun sé tekin um að fækka starfsfólki.  Stundum getur það gerst á 

eðlilegan hátt.  Ef sú stefna er tekin að lækka laun allra starfsmanna um t.d. 

10% þá er möguleiki á að ákveðinn hluti starfsmanna muni ekki sætta sig við 

það og segja starfi sínu lausu í kjölfarið.  Eins ef óvissa er um framtíð 

fyrirtækisins er viðbúið að einhverjir muni leita annað eftir atvinnu.  Þetta er 

leið þolinmóðra stjórnenda en kosturinn er fyrst og fremst sá að andrúmsloft 

og vinnufriður verður með miklu betra móti ef ekki þarf að grípa til 

fjöldauppsagna.  Uppsagnir valda almennt óróa á vinnustaðnum og geta leitt að 

kvíða, þunglyndi og mögulegu veikindaleyfi starfsmanna. 

o Ef á hinn bóginn er ákveðið að segja upp stórum hluta starfsmanna er 

mikilvægt að það sé gert á réttan hátt.  Best er að veita þeim starfsmönnum 

sem eftir eru hugarró með yfirlýsingu um að þeir séu öruggir næstu misseri.  

Þeim sem segja á upp þarf að sýna ákveðna nærgætni og virðingu.  Helst þarf 

sálfræðingur að vera á staðnum sem fólk getur rætt við ef þess er óskað.  

Vafamál hvað varðar laun og annað þurfa að vera á hreinu til að koma í veg 

fyrir frekari óþægindi.  Í sumum tilvikum getur verið gott að slíta tengslin 

strax, bjóða viðkomandi að fara heim og boða hann svo á fund í hlutlausu 

húsnæði síðar meir til að fara yfir réttindamál.  Stjórnendur sem ekki hafa 

reynslu af þessu ferli ættu alltaf að leita til sérfræðinga þar sem þetta er 

viðkvæmt og vandasamt ferli. 

o Nauðsynlegt er að átta sig á kostnaði sem tengist mannauði.  Í mörgum 

tilvikum eru dýrustu starfsmennirnir utanaðkomandi undirverktakar.  Með því 

að skera niður kostnaðarliði sem snýr að undirverktökum má ná fram miklum 

sparnaði með lágmarksáhrifum á starfsanda. 
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o Með því að vekja starfsfólk til umhugsunar um leiðir til sparnaðar og auka 

kostnaðarvitund þeirra má hugsanlega ná fram sparnaði.  Starfsmenn ættu að 

vera látnir taka ábyrgð á sínum verksviðum og látnir leita leiða til að gera þau 

hagkvæmari.  Stundum geta litlir hlutir í miklum mæli kostað ótrúlega mikið 

og enginn er líklegri til að koma auga á þessa hluti en sá starfsmaður sem hefur 

þá fyrir augunum allan daginn.  Skemmtanir og munað ber að draga saman en 

þó þarf að passa að öll ánægja sé ekki tekin úr vinnunni í leiðinni.  Öflug 

skemmtinefnd getur verið öflug og ódýr leið til að halda lífi á vinnustaðnum.  

 

4.2.4 Birgjar og birgðastjórnun 

Þau fyrirtæki sem nota lager í sínum rekstri þurfa að hugsa um leiðir til að lágmarka 

kostnað sem snýr að birgjum.  Mikill kostnaður getur verið bundinn í lager en 

fyrirtæki eiga það til að panta mikið í einu til þess að fá magnafslátt.  Á tímum þenslu 

eru auk þess gerðar meiri kröfur um hraða og góða þjónustu.  Þegar kreppir að slaknar 

á þessum kröfum í þjóðfélaginu og tækifæri opnast til að minnka lagerinn.  Fyrirtæki 

þurfa því að endurskoða hvernig þau nálgast birgðastjórnun á tímum samdráttar.  Við 

gerð áfallaáætlana þarf að hugsa út hagkvæmustu leiðir til að ná fram sparnaði hvað 

varðar lager.  

o Það kann að segja sig sjálft að hagkvæmast er að lágmarka lager en þó án þess 

að missa viðskiptavini.  Dæmi um stefnu sem stefnir að lágmarks birgðastöðu 

er “just in time”.  Sú aðferð miðar að því að eiga ekki meira á lager en 

nauðsynlegt er til að sinna kröfum viðskiptavina.  Lykilatriði er að geta spáð 

með nokkuð miklu öryggi fyrir um eftirspurn.  Með minni lager má jafnvel 

minnka húsnæði og fækka starfsfólki um leið.  Fyrir utan hagkvæmni getur 

falist töluverð gengisáhætta í lager ef hann stendur lengi óhreyfður.  Til 

viðbótar getur falist kostnaður í lager hvað varðar vexti.  Til þess að ná árangri 

með þessari aðferð þarf að samstilla allt fyrirtækið þannig að innkaup og 

framleiðsla verði sem hagkvæmust.32 

o Með því að losa hluta af lager opnast hugsanlega önnur tækifæri.  Það getur 

verið hægt að leigja út rými til annarra fyrirtækja.  Bæði sem geymslupláss og 

                                                 
32 The Synchronized Production System. 
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hugsanlega vinnupláss ef aðstæður leyfa.  Markmiðið er að sjá tækifæri í 

kostnaðarsömum vandamálum.  Mögulegar leiðir þarf að skoða við gerð 

áfallaáætlana svo að eftirleikurinn verði þeim mun auðveldari þegar að því 

kemur. 

o Samband við birgja getur verið viðkvæmt og traust þarf oft á tíðum að byggja 

upp á fjölmörgum árum.  Við gerð áfallaáætlana þarf að greina hvaða birgja er 

mikilvægast að viðhalda viðskiptasambandi við.  Sú ákvörðun helst í hendur 

við ákvörðun um hvaða vörulínu á að setja í forgang og hvaða vörur á að hætta 

með fyrst.   

o Þegar áhætta reksturs er metin þarf að hugsa til birgja.  Ef fyrirtæki er með 

einn eða örfáa birgja felst í því mikil rekstraráhætta.  Ef mikilvægur birgi 

hættir rekstri getur reynst erfitt að finna staðgengil og því er gott að vera með 

nokkra mögulega til taks.  Best er að vera ekki háður fáum birgjum heldur 

dreifa áhættunni á marga.  Ef það er ekki mögulegt skal afla nákvæmra 

upplýsinga um birgjann svo hægt sé að meta stöðu hans. 

 

4.2.5 Viðskiptamódelið hugsað upp á nýtt 

Á tímum mikilla breytinga þurfa fyrirtæki stundum að aðlagast með því að gjörbreyta 

sínum viðskiptaháttum á einn eða annan hátt.  Fyrirtæki þurfa að fara í sjálfsgreiningu 

til að meta hvað það er sem það gerir best.  Það getur verið einhver aðferð eða beiting 

ákveðinnar hugmyndafræði.  Það er hægt að kalla þetta grunnhæfni (e. core 

competency) og að finna hana er oft á tíðum lykillinn að framtíð fyrirtækis.33  Ef 

fyrirtæki vita hvað þau gera vel geta þau notað þá þekkingu til að bregðast við 

breyttum aðstæðum.  Mikilvægt er að vera búinn að hugsa leiðir til breytinga áður en 

áfall skellur á.  Hér þarf að nota ímyndunaraflið til að sjá fyrir hvaða tækifæri geta 

opnast við gjörbreyttar aðstæður.   

o Framleiðslufyrirtæki þurfa að fara í ítarlega greiningarvinnu á vöruúrvali sínu.  

Fyrst þarf að kortleggja þær vörur sem framleiddar eru í dag og áætla hvernig 

eftirspurn eftir þeim gæti breyst.  Því næst þarf skoða hvaða vörum og 

vöruflokkum væri hægt að bæta við til að víkka úrval og dreifa áhættu.  

                                                 
33 Competing For The Future. 



42 

Fyrirtækið sem framleiðir t.d. lúxus- og munaðarvörur gæti þannig þurft að 

íhuga hvernig það gæti bætt við eða breytt alveg yfir í nauðsynjavörur.  Á 

tímum samdráttar getur eftirspurn eftir lúxusvörum minnkað og því gæti slík 

breyting verið spurning um líf eða dauða fyrir fyrirtæki. 

o Þjónustufyrirtæki þurfa að reikna með því að hegðun neytenda geti breyst á 

tímum mikilla umróta.  Tækifæri geta myndast sem hægt er að nýta sér og að 

sama skapi getur þörf fyrir ákveðna þjónustu minnkað.  Við gerð 

áfallaáætlunarinnar þarf að reyna að sjá fyrir hvaða stefnu fyrirtækið vill fara 

ef ákveðnir hlutir gerast.  Í sumum greinum kann þróun á samdráttartímum að 

liggja í augum uppi.  Það má til dæmis áætla að dýr þjónusta klæðskera dragist 

saman og hann þarf þá að hugsa nýjar leiðir til tekjuöflunar.  

o Í sumum tilvikum bregðast stjórnendur verslana við áföllum með aðgerðum á 

borð við stórar útsölur, lengri eða styttri opnunartíma eða punktakerfi.  Slíkar 

aðgerðir geta fært skammtíma gróða eða sparnað, þar er ekki þar með sagt að 

þær séu besta leiðin til árangurs.  Í stað þess t.d. að reyna að selja núverandi 

viðskiptavinum meira á lægra verði er vænlegra til árangurs til lengri tíma að 

laða að nýja viðskiptavini.  Besta leiðin til þess er að finna viðskiptavini sem 

eru hvorki fullkomlega trúir þínu fyrirtæki né fyrirtæki samkeppnisaðila.  

Finna þarf út hvað þessir viðskiptavinir eru að leita að og aðlaga reksturinn að 

því.  Sem dæmi getur tískuvöruverslun aukið úrval af grunnnauðsynjum og 

minnkað úrval af dýrum merkjavörum.  Lykilatriði er að komast að því hvað 

viðskiptavinurinn vill.  Í sumum tilvikum er besta leiðin einfaldlega að 

spyrja.34 

Eðli rekstursins kann að vera þess eðlis að gjörbreyting á viðskiptaháttum verði 

nauðsynleg ætli fyrirtækið sér að komast í gegnum samdráttarskeið.  Það gæti af 

þessum ástæðum verið þörf fyrir fyrirtæki að fara í mikla þróunarvinnu sem miðar að 

því að finna nýjar leiðir til að veita þjónustu eða þróa nýjar vörutegundir.  

 

                                                 
34 Five Rules for Retailing in a Recession. 
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4.2.6 Samstarf við samkeppnisaðila 

Þegar hugsað er fyrir erfiðum tímum þarf að huga að nýjum mögulegum lausnum.  

Eitt af þeim gæti verið sameining eða samstarf tveggja eða fleiri aðila í sama geira.  

Það getur því verið góð hugmynd að leiða hugann að því hvaða fyrirtæki koma til 

greina.  Það getur verið annað fyrirtæki sem svipaðar vörur eða allt aðra vörulínu.  

Þannig geta bæði fyrirtæki breikkað vöruúrval og notið stærðarhagkvæmni.  

Hugsanlega má einnig nýta lager og skrifstofuhúsnæði betur.  Fyrirtæki gætu hafið 

viðræður við nokkur fyrirtæki um mögulega sameiningu í framtíðinni.  Slíkt gæti 

verið báðum aðilum í hag. 

Sá möguleiki er einnig fyrir hendi að vinna náið með öðrum fyrirtækjun án þess að til 

samruna komi.  Klasafyrirkomulag er dæmi um slíka samvinnu.35  Samvinna af þessu 

tagi hefur verið nefnd samstarfskeppni (e. cocompetition).  Í þessu felst „samkomulag 

milli tveggja eða fleiri fyrirtækja eða stofnana um að nýta auðlindir hvert annars til að 

skapa aukið virði.  Skuldbindingar á ákveðnum sviðum til að ná tilteknum 

markmiðum og gera tiltekna framtíðarsýn að veruleika.  Sameiginleg ákvarðanataka á 

fastmótuðum sviðum til að stjórna eftir og deila árangri.”  Dæmi um þetta er þegar 

margir litlir verktakar taka höndum saman í þeim tilgangi að bjóða í stór verk sem þeir 

hefðu ekki getað ráðið við einir. 

                                                 
35 Klasar – Samstarf í samkeppni. 
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5. Skýrslugerð 

Í kafla fjögur var farið yfir helstu atriði sem fyrirtæki þurfa að greina við gerð 

rekstraráhrifagreiningar.  Til þess að vinna skýra áfallaáætlun úr þeim upplýsingum og 

setja saman skýrslu þarf að skilgreina leið sem er best til þess fallin.  Skýrslur af þessu 

tagi eru unnar á mjög mismunandi hátt og hvert fyrirtæki verður að finna og þróa þá 

leið sem þeim best hentar. 

Þegar búið er að lista upp og greina áhættuþætti er ein leiðin sú að fara yfir nokkrar 

hugsanlegar framtíðarsýnir, líkt og aferðin um sviðsmyndir gerir.  Best er að fara yfir 

eina framtíðarsýn í einu og fara yfir alla þættina lið fyrir lið og meta hver áhrifin yrðu 

á áhættuþættina og á fyrirtækið.  Mikilvægt er að skrá niðurstöður skýrt á blað og setja 

upp heildarskýrslu sem er bæði aðgengileg og skiljanleg.  Gerð áfallaáætlana er 

misjafnlega flókin eftir umfangi.  Þegar margar breytur eru greindar vandast málið oft 

þegar hugsað er út í innbyrðis áhrif atburða, þ.e. hvaða afleiðingar einn atburður mun 

hafa á tengdan þátt og svo koll af kolli. 

Segja má að úrvinnslu áfallaáætlana megi nálgast á tvennan hátt.  

a) Annars vegar er hægt að ímynda sér atburði sem eru afmarkaðir og vel 

skilgreindir, líkt og andlát starfsmanns eða vörugalli.  Oftast eru þetta innri þættir sem 

tengjast starfsmönnum, tækjabúnaði eða húsnæði.  Þetta geta hinsvegar einnig verið 

afmarkaðir ytri þættir á borð við lagasetningu eða eldgos.  Í kjölfarið er búin til 

viðbragðsáætlun sem fylgir á eftir ef þessi atburður verður að veruleika.  Dæmi um 

þetta er áfallaáætlun sem Sjálandsskóli gerði.  Sjá umfjöllun að neðan. 

b) Hins vegar er hægt að sjá fyrir sér alvarlegar aðstæður sem myndast í kjölfar 

þróunar drifkrafta, líkt og slæm tilfelli í sviðsmyndaaðferðinni.  Í þeim tilvikum er 

verið að horfa á heildarmyndina í einhverri hugsanlegri framtíð.  Áhrif á alla þætti í 

innviði fyrirtækisins eru þá greind og ákvarðanir um viðbrögð ákveðin út frá þeim. 

Í sumum tilfellum eru áfallaáætlanir gerðar í mismuandi stigum eftir því hversu 

alvarlegt ástandið er.  Þetta er stundum tilfellið þegar þjóðir eru með mismunandi 
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viðbúnaðarstig til að verjast árásum á borð við hryðjuverkaárásir.  Dæmi um þetta er 

mismunandi stig viðbúnaðar Alþjóða heilbrigðisstofnunarinnar.  Á Mynd 3, sem 

fengin var af heimasíðu stofnunarinnar, má sjá mismunandi viðbúnaðarstig við 

svínainflúensu.36  Þann 29. apríl 2009 var viðbúnaðarstig hækkað í fimm.  Þetta þýðir 

að veiran flyst á milli manna í a.m.k. tveimur löndum.  Munurinn á stigi fjögur og 

fimm felst fyrst og fremst í meira eftirliti.   

 

 

Mynd 3 – Viðbúnaðarstig Alþjóða heilbrigðisstofnunarinnar. 

 

Algengt er að skólar geri áfallaáætlanir.  Dæmi um einfalda en skýra áfallaáætlun er 

ein slík sem Sjálandsskóli gerði í maí 2008.  Í áætluninni eru skilgreind og ákveðin 

nákvæm viðbrögð við hugsanlegum áföllum.  Meðal áfalla sem koma fram í 

skýrslunni eru alvarleg slys, veikindi og andlát nemenda eða kennara.   

Dæmi úr áfallaáætlun Sjálandsskóla:  Andlát starfsmanns.  

o „Skólastjóri leitar staðfestra upplýsinga um andlátið. 

o Skólastjóri upplýsir allt starfsfólk skólans um andlátið. 

o Skólaritari skólans sér um að tilkynna þeim sem fjarri eru. 

o Gæta þarf að náin skyldmenni hins látna, sem eru við nám eða störf við 

skólann fái fregnina sérstaklega – ekki yfir hópinn. 

                                                 
36 Heimasíða World Health Organization. 
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o Áfallaráð fundar um hvernig tilkynna eigi nemendum andlátið. 

o Ef umsjónarkennari fellur frá tilkynnir skólastjóri ásamt aðila úr áfallaráði og 

sóknarpresti umsjónarbekk andlátið og hlúir að bekknum. 

o Umsjónarmaður dregur fána í hálfa stöng þegar tilkynningin hefur borist öllum 

til eyrna. 

o Áfallaráð tekur ákvörðun um hvernig upplýsingum um andlátið skuli komið til 

forráðamanna nemenda. 

o Skólastjóri ásamt aðila úr áfallaráði fer heim til nánustu aðstandenda 

starfsmanns. 

o Skólinn sendir samúðarkveðju til nánustu aðstandenda.” 

Eins og sjá má er atburðarrásin fyrirfram ákveðin með töluverðri nákvæmni.  Á 

svipaðan hátt er hægt að hugsa sér viðbragð fyrirtækis við áfalli tengt rekstri þess.  

Dæmið sýnir að áfallaáætlun getur verið verið hagkvæmur leiðarvísir og tékklisti fyrir 

stjórnendur.  Hún minnkar líkur á að mikilvægir hlutir gleymist eða sé ýtt til hliðar. 
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6. Raundæmi og rannsóknir 

Í þessum hluta verður farið yfir það hvernig nokkur íslensk fyrirtæki hafa unnið 

áfallaáætlanir og hvaða aðgerðum þau hafa hrint í framkvæmd í núverandi samdrætti í 

íslenskum efnahag.  Ætlunin er að gera tilraun til að varpa ljósi á það hvort að 

fyrirtæki séu almennt að búa til áfallaáætlanir eða ekki.  Það er gert með fernu móti. 

o Gert verður grein fyrir erlendum rannsóknum sem hafa gert tilraun til að mæla 

það hversu mörg fyrirtæki gera áfallaáætlanir. 

o Gert verður grein fyrir viðræðum við íslenskan sérfræðing á þessu sviði, Sævar 

Kristinsson. 

o Gert verður grein fyrir lítilli könnun þar sem 20 íslensk fyrirtæki voru beðin 

um að svara því hvort að áfallaáætlun hafði verið gerð í þeirra fyrirtækjum 

þegar núverandi fjármálakrísa skall á. 

o Gert verður grein fyrir heimsókn til tveggja íslenskra fyrirtækja, BM Vallár hf. 

og Héðins hf. og samtals við stjórnendur þar um hvernig þeir hafa hagað 

áætlanagerð í sínum fyrirtækjum.  Fjallað verður um báðar heimsóknir. 

 

6.1 Erlendar rannsóknir 

Í þessum hluta verður farið yfir niðurstöður úr nokkrum rannsóknum sem gerðar hafa 

verið á gerð áfallaáætlana og notkun hugbúnaðar við gerð þeirra. 

 

6.1.1 Rannsókn á litlum fyrirtækjum 

Ein rannsókn37 náði yfir 162 fyrirtæki af minni gerðinni í Bandaríkjunum árið 2003. 

Svarhlutfall var 90% og stuðst var við t-hlutföll og ANOVA greiningu við úrvinnslu 

gagna.  Með minni fyrirtækjum er átt við lítinn starfsmannafjölda, 58% þátttakenda 

                                                 
37 Crisis Planning in Small Businesses: Importance, Impetus and Indifference. 
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höfðu minna en 25 starfsmenn.  Spurt var hvort fyrirtækið væri með starfandi 

áfallanefnd.  Niðurstaðan sýndi að eingögnu 10,5% fyrirtækjanna höfðu áfallanefnd.  Í 

niðurstöðuhluta er dregin sú ályktun að minni félög hafa ekki áhyggjur af áföllum sem 

þau hafa ekki lent í áður.   

 

6.1.2 Notkun hugbúnaðar 

Tímaritið Continuity Insights gerði víðtæka könnun á notkun hugbúnaðar til gerðar 

áfallaáætlana árið 2006. 38  Sendir voru út spurningalistar og 506 fyrirtæki svöruðu.  

Spurt var hvort að fyrirtækið notaði hugbúnað við gerð og viðhald áfallaáætlana.  Af 

þessum 506 svöruðu 298 eða 59% játandi.  Til að fá á hreint hvað væri nákvæmlega 

verið að nota hugbúnaðinn í var spurt nánar út í það.  Skiptingin var svona: 

Áfallastjórnun 20% (e. crisis management), áhættustjórnun 16% (e. risk management), 

greining áhrifa áfalla á rekstur 33% (e. business impact analysis), neyðar viðvörun 

31% (e. emergency notification). 

Niðurstöðurnar sýna að mörg fyrirtæki eru að nota hugbúnað af þessari gerð.  Svörin 

geta verið háð túlkun á hvað nákvæmlega skal kalla það sem verið er að gera.  Af 

þessum 506 fyrirtækjum sem svöruðu voru um 205 sem voru að nota hugbúnað sem 

hjálpartæki í áhættu- og áfallastjórnun eða um 40%.  Í annarri könnun á heimasíðu 

Continuity Central var þessi tala 58 af 162 svörum eða um 35%.39 

 

6.1.3 Bandarísk könnun 

Í rannsókn á vegum the Business Continuity Institute40 sem fól í sér viðtöl við 

stjórnendur 251 fyrirtækja í Bandaríkjunum árið 2005 voru helstu niðurstöður þessar:  

o Um 70% aðspurðra voru með áfallaáætlun, 80% ef horft var til 

fjármálafyrirtækja. 

o 27% fyrirtækjanna höfðu skilgreint starfsmenn sem báru ábyrgð á 

áfallaáætluninni og viðhaldi á henni. 

                                                 
38 Heimasíða Contingenz Corporation. 
39 Heimasíða Continuity Central. 
40 Heimasíða The Business Continuity Institute. 
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o Tveir þriðju svarenda gerðu sjálf áfallaáætlanir, þ.e. keyptu ekki þjónustu. 

 

6.2 Notkun sviðsmynda 

Sem dæmi um notkun sviðsmynda verður farið lauslega yfir verkefni sem Netspor ehf 

gerði fyrir Reykjanesbæ í maí 2008.41  Verkefnið snerist um það að sjá fyrir 

hugsanlegt framtíðarástand Reykjaness og nágrennis árið 2020.  Fyrst fór fram mikil 

greiningarvinna sem fól í sér þarfagreiningu fyrir flugvöllinn, skoðun á afstöðu ríkis 

gagnvart svæðinu, samstarf sveitarfélaga á svæðinu, íbúaþróun, þróun samfélags, 

menntun, rannsóknir og nýsköpun á svæðinu.  Auk þess voru umhverfismál skoðuð 

ásamt fleiru.  Í kjölfarið á þessu voru borin kennsl á þá drifkrafta sem taldir voru hafa 

mest áhrif á framtíð svæðisins.  Þeir drifkraftar sem valdir voru eru efnahagsumhverfi 

og alþjóðasamgöngur.  Fleiri drifkraftar voru skoðaðir, t.d. samstarf sveitafélaga, 

framboð og eftirpurn eftir orku, umhverfismál, skattamál, menntunarmál og 

samsetning samfélags.42   

Eins og mynd 3 að neðan sýnir voru drifkraftarnir settir hvor á sinn ásinn og fjórar 

sögur settar á svið eftir því hvernig þeir gætu þróast.  Hver saga er með lýsandi nafn. 

 

Mynd 4 –  Sviðsmyndir fyrir Reykjanesbæ. 

                                                 
41 Reykjanes árið 2020 – Ólíkar sviðsmyndir um framtíð Reykjaness og nágrennis þess árið 2020. 
42 Frá óvissu til árangurs. 
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1. Íslenskt hugvit: Alþjóðasamgöngur hafa aukist og efnahagsumhverfi er 

óhagstætt.  Mikið verðfall hlutabréfa og fasteigna gerir fólki erfitt fyrir.  

Fyrirtæki flýja land en ferðamönnum fjölgar.  Vextir og skattar eru háir. 

2. Íslenski draumurinn: Alþjóðasamgöngur hafa aukist og efnahagsumhverfi er 

hagstætt.  Lýsir áframhaldandi vexti.  Ísland er nú í fararbroddi á heimsvísu og 

spennandi fjárfestingarkostur fyrir erlenda fjárfesta.  Hæfileikaríkt starfsfólk 

og ferðamenn streymir að. 

3. Verstöðin: Alþjóðasamgöngur hafa dregist saman og efnahagsumhverfi er 

óhagstætt.  Starfsskilyrði fyrirtækja eru óhagstæð.  Skattar og vextir eru háir.  

Mikill samdráttur og fækkun ferðamanna. 

4. Dehli norðursins:  Alþjóðasamgöngur hafa dregist saman og efnahagsumhverfi 

er hagstætt.  Ferðmönnum fækkar en samkeppnisumhverfi er hægstætt og 

fjárfestar laðast að.  

Að sögn forstjóra Netspors, Sævars Kristinssonar, hjálpaði það stjórnendum í 

Reykjanesbæ og sérstaklega á Keflavíkurflugvelli að hafa fengið þessar sviðsmyndir 

áður en núverandi samdráttarskeið hófst fyrir alvöru.  Sagan um Verstöðina lýsir 

nánast sömu aðstæðum og nú eru á Íslandi.  Þetta eru þær aðstæður sem sumir 

stjórnendur hafa sagt að ekki væri hægt að sjá fyrir.  Með notkun sviðsmynda var 

þessu þó spáð og þessar upplýsingar hjálpuðu til við að átta sig á hvaða afleiðingar 

slíkt ástand gæti haft fyrir Ísland og fyrirtæki á Íslandi. 

Í sögunni um Verstöðina er talað um aukna þjóðnýtingu og aukið vald 

stjórnmálamanna.  Segja má að þetta hafi orðið að veruleika við þjóðnýtingu íslensku 

bankanna.  Rætt er um að félagsleg vandamál aukist og setji mark sitt á þjóðfélagið.  

Þetta hefur gerst með auknu atvinnuleysi og auknum vanskilum.  Þetta hefur sett sitt 

mark á þjóðfélagið sem kristallaðist í hinni svokölluðu Búsáhaldabyltingu og síðar í 

stjórnmálakreppu og kosningum.  Í sögunni er minnst á að innflytjendur flytji aftur úr 

landi og að vel menntaðir Íslendingar sem ekki finna starf við hæfi flytji út 

sömuleiðis.  Þetta er þróun sem er þegar hafin.   

Þetta dæmi sýnir það svo ekki verður um villst að það er hægt að sjá fyrir sér næstum 

hvers kyns vandamál.  Ímyndunaraflinu er engin takmörk sett og þegar öllu er á 

botninn hvolft þá snýst þetta einfaldlega um að gefa sér tíma í greiningarvinnu.  Í 

viðtali mínu við Sævar minntist hann á að sagan um Verstöðina hafi þótt svo 
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fjarstæðukennd þegar hún var skrifuð að menn þorðu varla að birta hana.  Þess má 

geta að í fréttatíma Ríkisútvarpsins þann 8. maí 2009 kom fram að atvinnuleysi í 

Reykjanesbæ væri tæp 20%.43  Í þessu tilviki hefur sagan kennt okkur að næstum hvað 

sem er getur gerst hvenær sem er.  Því er ástæðulaust að óttast að hugsa of langt eða 

spá of djúpt í spilin.  Það versta sem gæti gerst er að spáin gæti ræst og þá er betra að 

vera búinn að hugsa fyrir því. 

 

6.3 Könnun 

Sendur var út tölvupóstur til tuttugu og þriggja fyrirtækja.  Fyrirtækin voru valin af 

handahófi en þau eru þó öll í stærri kantinum.  Í viðhengi 1 má sjá fyrirtækjalistann 

ásamt tengiliðum og þeirra svörum.  Spurningin var:  Þegar núverandi fjármálakrísa 

skall á, var þá til staðar skrifuð áfallaáætlun í þínu fyrirtæki, sem hægt var að styðjast 

við?  Könnun sem þessi er ekki tölfræðilega marktæk en hún gefur ákveðnar 

vísbendingar.   

Af þeim fjórtán sem svöruðu voru aðeins tveir stjórnendur sem svöruðu játandi.  

Forstjóri Alcan á Íslandi hf. svaraði já.  Hitt svarið kom frá framkvæmdastjóra Sjóvá 

hf.  Hún sagði:  „Það er til aðgerðar-/áfallaáætlun ef reksturinn stöðvast hér hjá 

Sjóvá.”  Það var því ekki beint áfallaætlun til vegna fjármálaáfallanna heldur einungis 

vegna mögulegrar rekstrarstöðvunar. 

Þrátt fyrir að öll hin fyrirtækin svöruðu neitandi er greinilega verið að gera áætlanir í 

sumum tilvikum þó svo að þær skilgreinist kannski ekki sem áfallaáætlanir í þeim 

skilningi sem þessi ritgerð fjallar um. 

Forstjóri Toyota svaraði:  „Nei, aftur á móti þá hófum við aðgerðaráætlun í byrjun 

apríl 2008 sem sneri að yfirvofandi minnkun markaðarins en líkt og margir vita þá féll 

bílasala niður 19 mars í fyrra.  Því var okkur ljóst að við yrðum að bregðast strax við 

og gerðum aðgerðaráætlun sem laut að endurskoðun allra tekjuþátta sem og útgjalda. 

 Þegar síðan bankakrísan kom í október þá gerðum við svo sem ekki neitt annað en að 

fylgja eftir þeirri stefnu sem við höfðum áður gert og vorum byrjuð að starfa eftir.” 

                                                 
43 Fréttatími Ríkisútvarpssins. 
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Forstjóri Kraftvéla svaraði:  „Nei, það var ekki til áfallaáætlun hjá Kraftvélum sl. 

haust þegar snjóflóðið skall á rekstrinum.  Í dag eru allar áætlanir áfallaáætlanir og 

þær eru til í nokkrum útgáfum því óvissan er mikil.” 

Í þessum tilvikum eru fyrirtækin að gera áætlanir stutt fram í tímann.  Það er kannski 

hægt að tala um skyndiáfallaáætlanir.  Þessar áætlanir eru samdar eftir að ástandið 

versnar og ákvarðanir eru mögulega teknar undir álagi og stressi.  Áhugavert er að 

Tryggingamiðstöðin svaraði spurningunni neitandi.  Af öllum félögum hafði ég haldið 

að tryggingafélög væru duglegust í því að gera varúðarráðstafanir.  Það kann að vera 

að ástæðan fyrir aðgerðarleysinu að enginn átti von á fjármálakrísu núna.  Það er 

hinsvegar einmitt ástæðan fyrir því að gera áfallaáætlun á meðan aðstæður eru góðar 

af því að það er ómögulegt að sjá áföll af þessu tagi fyrir með mikilli nákvæmni. 

Forstjóri CCP svaraði:  „Nei, CCP er Agile fyritæki og keyrir allt áfram á Scrum og 

öðrum agile methods og því höfðum við infrastructure sem að getur tekist á við 

breytingar á markaði. Sem sagt ekki plan heldur innviði, menningu og fólk.”  CCP 

treystir því að á að fyrirtækið sé nægilega sveigjanlegt til að takast á við allar þær 

breytingar sem kunna að verða á rekstrarumhverfi þess. 

Forstjóri Löður hf. svaraði:  „Nei , það var ekki til nein aðgerðaráætlun enda átti 

enginn von á þessu.”  Þetta sjónarmið endurspeglar að ákveðnu leiti sjónarmið þeirra 

sem ég ræddi við í heimsóknum, sjá næsta undirkafla.  Menn gera ekki áætlanir af því 

að þeir búast ekki við að geta séð fyrir öll áföll.  Eins og fram hefur komið er ég ekki 

sammála því sjónarmiði fyrst og fremst vegna þess að hægt er að gera áætlanir sem 

taka mið af ákveðnum breytingum í umhverfi án þess að þeim sé nákvæmlega lýst. 

Könnun þessi, þótt lítil og einföld sé, sýnir fram á að fá fyrirtæki voru í raun að gera 

áfallaáætlanir sem gerðu ráð fyrir áföllum af þeirri stærðargráðu sem skall á fyrir 

áramót árið 2008.   

Eitt til viðbótar sem vert er að nefna.  Forstjóri Nýherja hf. svaraði spurningunni 

neitandi.  Í frétt um Nýherja á mbl.is þann 24.4.200944 var fjallað um hvernig Nýherji 

hefði brugðist við núverandi samdrætti í íslenskum efnahag.  Fyrirtækið hafði lækkað 

laun allra starfsmanna um 10%, fækkað starfsfólki um 13% og frestað verkefnum í 

hugbúnaðarþróun.  Þessar aðgerðir höfðu skilað árangri og á fyrsta ársfjórðungi ársins 

                                                 
44 Heimasíða mbl.is. 
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2009 skilaði félagið hagnaði.  Þrátt fyrir enga áfallaáætlun gekk því áfallastjórnun 

nokkuð vel.    

6.4 Heimsókn: BM Vallá hf          

BM Vallá hf er rótgróið iðnfyrirtæki.  Félagið hefur verið í fremstu röð á meðal 

framleiðslufyrirtækja sem þjónusta byggingavörumarkað á Íslandi.  Þann 23. febrúar 

2009 hitti ég framkvæmdastjóra BM Vallár, Þorstein Víglundarson, og ræddi við hann 

um það hvernig hans fyrirtæki hefði verið undirbúið fyrir fjármálaáföllin.  BM Vallá 

er fyrirtæki sem hefur gengið í gegnum nokkur samdráttarskeið og hefur því talsverða 

reynslu í þeim efnum.  Samkvæmt Þorsteini hefur fyrirtækið þó ekki lagt í þá vinnu að 

kortleggja nákvæmlega viðbrögð við öllum mögulegum áföllum.   

Hvað áætlunargerð varðar benti Þorsteinn á að fyrirtækið hefði alltaf gert 

viðskiptaáætlanir u.þ.b. ár fram í tímann.  Þessar áætlanir hafa nú þróast út í einskonar 

stjórnunartæki í áfallastjórnun.  Það er gerð ein áætlun um framtíðar áform sem svo er 

breytt um leið og aðstæður breytast, þ.e. það er ekki gerð áætlun A, B og C.  Þorsteinn 

er á þeirri skoðun að slík vinna borgi sig ekki þar sem ómögulegt sé að sjá fyrir með 

löngum fyrirvara hvaða áföll geta skollið á.  Fyrirtækið hefur í staðinn reynt að 

aðlagast þeim aðstæðum sem koma upp þegar þær koma upp en þó reynt að gera það 

tímanlega.   

 

Liðir sem BM Vallá hefur lagt áherslu á við áfallastjórnun undanfarin misseri: 

o Árið 2007 voru ákveðnar vísbendingar um að framundan yrðu erfiðari tímar.  

Gengi íslensku krónunnar fór að gefa eftir og skuldatryggingaálag á bankanna 

fór að hækka.  Æðstu stjórnendur BM Vallá settust þá niður og fór yfir stöðuna 

með hagræðingu og áætlanagerð í huga.  Í kjölfarið voru gerðar róttækar 

breytingar á launastefnu félagsins.  Áður hafði verið mikið um yfirvinnu og 

bónusa en þeirri stefnu var snarlega hætt.  Eins var farið í einhverjar uppsagnir 

sem hafa nú aukist á síðari tímum.  

o Til að koma í veg fyrir að starfsmenn lamist af ótta og óöryggi er reynt að 

halda uppi upplýsingaflæði til þeirra svo að þeir átti sig á stöðunni.  Þorsteinn 

gerir sér grein fyrir því að fyrirtækið stendur og fellur með sínum 
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starfsmönnum og því sé lykilatriði að allir starfsmenn séu yfirvegaðir og 

einbeittir.  

o Á góðæristímum hefur neytandinn haft mikið vald og gert kröfu um breitt 

vöruúrval og hraða þjónustu.  Núna er þetta að breytast.  Dregið hefur verið úr 

vöruúrvali og mun sú þróun halda áfram hjá BM Vallá.  Nú er lagt kapp á að 

reikna út alla liði þjónustunnar og óhagkvæmir liðir verða skornir niður eða 

teknir út.  Markmiðið með þessu er að allir rekstrarliðir standi undir sér og þar 

með næst aukið hagræði. 

o Höfðað hefur verið sterklega til allra starfsmanna að horfa gagnrýnt á alla liði í 

sínum störfum með kostnaðarsjónarmið í huga.  Starfsfólk er hvatt til að finna 

leiðir til sparnaðar í sínu starfi.  Beinlínis var sagt við starfsfólk að besta leiðin 

til að halda vinnunni væri að sjá til þess að staðan stæði undir sér.  Í beinum 

tengslum við þetta hefur verið dregið úr auka munaði sem þótt hefur 

sjálfsagður hingað til.  Undir þetta má flokka sælgæti og námskeið sem 

fyrirtækið hefur hingað til greitt. 

Það er því lögð áhersla á mannlega hliðina þegar skorið er niður og það er eitthvað 

sem má aldrei gleymast.  Það er líka lykilatriði að fara ekki á taugum þó að útsýnið sé 

svart.  Í nóvember og desember 2008 voru allar byggingar í biðstöðu en í janúar hefur 

eftirspurnin tekið kipp aftur að sögn Þorsteins svo ekki er ástæða fyrir eintómri 

svartsýni að hans mati. 

Það má segja að það að t.d. BM Vallá hf. hafi ekki séð fyrir efnahagslegu áföll 

undanfarinna missera séu rök fyrir því að vera með áætlun til staðar frekar en hið 

gagnstæða.  Þegar fólk sest niður og hefst handa við að gera áfallaáætlanir fer það að 

hugsa um hvaða hlutir gæti hugsanlega farið úrskeiðis.  Það er við svoleiðis aðstæður 

sem menn fara að sjá fyrir möguleg áföll.  

 

6.5 Heimsókn: Héðinn hf           

Héðinn hf er rótgróið félag á sviði málmiðnar og þjónustu.  Félagið á rætur sínar að 

rekja til ársins 1892 og hefur því gengið í gegnum nokkrar upp- og niðursveiflur.  

Félagið sinnir bæði litlum og stórum verkefnum  Ég hitti framkvæmdastjórann, 

Guðmund Sveinsson, þann 12. mars 2009.  Guðmundur hefur starfað hjá fyrirtækinu í 
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40 ár og býr að mikilli reynslu sem hann segir hafa komið að góðum notum 

undanfarin misseri.   

o Félagið er með starfemi erlendis, þ.e. í Færeyjum, Noregi og Skotlandi.  

Þannig getur fyrirtækið tryggt sér erlendar tekjur og minnkað gengisáhættu 

vegna innfluttra aðfanga. 

o Fyrirtækið hefur komið sér vel fyrir á markaði hvað varðar málmiðnað.  Þó svo 

að uppbygging stóriðju sé mögulega búin í bili þá munu álver og virkjanir 

þurfa á áframhaldandi þjónustu að halda. 

o Héðinn hf hefur byggt og komið að byggingu nokkurra mjölverksmiðja.  

Þessar verksmiðjur munu þurfa áframhaldandi viðhald. 

o Verkefni sem Héðinn hf. fær eru ýmist stór eða lítil. Stóru verkefnin eru eðli 

málsins samkvæmt fá og koma með óreglulegu millibili.  Litlu verkefnin virka 

því sem tekjujöfnunartól. 

Hvað áætlanagerð varðar þá segir Guðmundur félagið vera „af gamla skólanum” og 

starfi ekki á mjög fræðilegum nótum.  Félagið leggur mikið upp úr því að vel fari um 

starfsfólk og hefur nú nýlega flutt í stærra og betra húsnæði þar sem starfsfólk hefur 

aðgang að líkamsrækt, sjónvarpshorni og úrvals mötuneyti.  Vinnuaðstaðan með nýju 

húsnæði hefur líka verið stórbætt sem veitir fyrirtækinu stærra forskot í samkeppni.  

Héðinn hf. er með gott orðspor og trausta viðskiptavini með góða greiðslugetu.   

Hugmyndafræðin er því ekki að ákveða fyrirfram hvað skal gera með áfallaáætlun 

heldur að vera eins undirbúinn og hægt er með góðri aðstöðu, heilbrigðum og 

ánægðum starfsmönnum og góðu mannorði.  Treysta svo á að áratugalöng reynsla 

stjórnenda komi fyrirtækinu í gegnum erfiða tíma.   

Til þess að auka líkur á því að félagið haldi sjó er innbyggt áhættujöfnunarkerfi í því.  

Það sem átt er við með því er félagið er með dreifðan rekstur bæði hvað varðar stór og 

lítil verkefni.  Félagið er með fasta viðskiptavini sem er talið líklegt að muni þurfa 

áframhaldandi þjónustu, þ.e. fyrirtæki í stóriðju, mjölverksmiðjur og ótal iðnaðarmenn 

sem í sumum tilvikum er búið að byggja upp áratugalanga viðskiptasögu með.  Í 

fyrirtæki býr mikil þekking sem hefur verið markvisst viðhaldið og miðlað áfram.  

Auk þess að sjá um smíðar og viðgerðir er félagið líka með marga verkfræðinga sem 

starfa við hönnun.  Það er því markmið Héðins hf að bjóða upp á heildarlausn frá 

hugmynd að vöru eða lagfæringu. 
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Það er auðvelt að skilja hvers vegna stjórnendur Héðins hf leggja ekki í þá vinnu sem 

felst í gerð áfallaáætlana.  Þeir búa að áratugalangri reynslu, skulda ekki of mikið og 

sjá ekki fram á verkefnaskort.  Þessi aðferð hefur gengið upp hjá þeim í marga áratugi 

og þeir sjá ekki ástæðu til að breyta formúlunni.  Þrátt fyrir það er ekkert fyrirtæki 

ónæmt fyrir öllum áföllum.  Hvað myndi gerast ef að þrír lykil stjórnendur myndu 

látast í flugslysi?  Hvaða afleiðingar myndi það hafa ef erlend móðurfélög sem reka og 

eiga stóriðju á Íslandi yrðu gjaldþrota?  Þetta eru dæmi um erfiðar spurningar sem 

fyrirtæki þurfa að spyrja sig. 

 

6.6 Dæmisögur 

6.6.1 Álagspróf Fjármálaeftirlitsins 

Við mat á áhættu í rekstri skal alltaf varast að vanmeta ekki hættuna.  Þó svo að litlar 

líkur séu taldar á því að aðstæður verði mjög slæmar er það ekki útilokað.  Sem dæmi 

um þetta má nefna það álagspróf sem Fjármálaeftirlitið lagði fyrir Glitni, 

Landsbankann og Kaupþing stuttu áður en bankarnir voru allir þjóðnýttir af íslenska 

ríkinu.  Í ágúst 2007 stóðustu allir bankarnir álagsprófið skv. Morgunblaðinu.45  Ári 

síðar var sömu sögu að segja skv. Viðskiptablaðinu, tveimur mánuðum áður en Glitnir 

var þjóðnýttur.46  Þetta dæmi sýnir svo ekki sé um villst að prófið sem lagt var fyrir 

bankana gerði ekki ráð fyrir nægilega alvarlegum aðstæðum.  Að öðru jöfnu er því 

betra að ofmeta áhættu en að vanmeta hana.  Í þessum álagsprófum er gert ráð fyrir að 

eftirfarandi staða sé komin upp:47  

o 20% lækkun á virði vaxtafrystra/virðisrýrðra útlána og fullnustueigna 

o 25% lækkun á virði erlendra hlutabréfa í eigin áhættu 

o 35% lækkun á virði innlendra hlutabréfa í eigin áhættu 

o 7% lækkun á virði markaðsskuldabréfa í eigin áhættu 

o 20% veiking íslensku krónunnar gagnvart erlendum gjaldmiðlum. 

                                                 
45 Heimasíða Mbl.is. 
46 Heimasíða Viðskiptablaðsins. 
47 Heimasíða Fjármálaeftirlitsins. 
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 Út frá þessum forsendum er svo kannað hvort að eiginfjárhlutfall bankanna haldist 

yfir lögbundnu marki sem er 8%.  Þessar forsendur gera vissulega ráð fyrir slæmri 

stöðu, hinsvegar er það ekki það sem gerði út af við bankana.  Erlendir lánadrottnar 

synjuðu beiðni bankanna um að framlengja í lánalínum, bankarnir höfðu ekki nægilegt 

laust fé til að endurgreiða lánin og því fór sem fór.  Þegar horft er til baka má sjá að í 

því fólst mesta áhætta bankanna.  Það var hinsvegar aldrei gert ráð fyrir því í 

álagsprófum Fjármálaeftirlitsins.  Í staðinn fyrir að horfa á lausafjárstöðu var einblínt 

á eiginfjárstöðu. Þetta dæmi kennir okkur það að horfa á stóru myndina.  Viðmiðið 

sem Fjármálaeftirlitið notaði í álagsprófum sínum var frá 2004 og hafði ekki verið 

uppfært þrátt fyrir mjög breyttar aðstæður.  Við kynningu Fjármálaeftirlitsins á 

niðurstöðunum er tekið fram að „til viðbótar hinu formlega álagsprófi framkvæmir 

Fjármálaeftirlitið ýmis álagspróf eftir því sem ástæða þykir til.“  Ekki hefur komið 

fram hvort að fleiri próf hafi verið gerð en þau voru ekki gerð opinber ef svo var. 

 

6.6.2 2000-vandinn 

Fyrir aldamótin síðustu var talið að flest tölvukerfi heimsins myndu ekki ráða við 

breytingu ártals úr 1999 í 2000.  Á Íslandi var þetta kallað 2000 vandinn.  Til að 

bregðast við vandanum skipaði fjármálaráðherra nefnd árið 1998 sem kölluð var 

2000-nefndin.48  Í síðustu stöðuskýrslu nefndarinnar árið 1999 kemur fram að búið sé 

að greina vandann og gera viðeigandi varnar- og varúðarráðstafanir í helstu stofnunum 

og fyrirtækjum á Íslandi.  Til að fylgjast með voru vaktir í ýmsum stofnunum og 

fyrirtækjum um áramótin. 

Þetta er dæmi um hugsanlegt áfall sem brugðist er við.  Sett var í gang nefndarvinna 

sem greindi vandann, bjó að ákveðnum forvörum og gerði viðbragðsáætlun meðal 

annars tengda fjarskiptum, flugmálum, orkumálum og fjármálum. 

                                                 
48 Heimasíða Stjórnarráðs Íslands. 
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7. Niðurstaða – lokaorð 

Það eru margir kostir sem fylgja því að leggja vinnu í að búa til áfallaáætlun.  Segja 

má að með því stóreykur fyrirtækið líkur á lágmarka fjárhagslegt tap vegna áfalla.49  

Að öðru jöfnu ætti áfallaáætlun að veita forskot í samkeppni.  Þegar áfall skellur á 

verður viðbragðstími styttri, ákvarðanir markvissari og stjórnun almennt öruggari.  

Ímynd er mikilvæg þegar efnahagslegur jarðskjálfti hefur skollið á þjóðfélagi.  

Fyrirtæki þurfa að fullvissa almenning um að þau séu rekstrarlega í lagi og þau 

skilaboð þola ekki mikla bið.  Þögn er veikleikamerki sem samkeppnisaðilar gætu nýtt 

sér.  Sá sem er fyrstur til að sýna fram á viðsnúning fær strax mikilvægt forskot.  

Sálfræðilegi þátturinn hefur sitt að segja í sambandi við gerð áfallaáætlana.  Ekki 

eingöngu vegna þess að hún hefur róandi áhrif á starfsmenn og eigendur.  Áætlun 

lágmarkar áhættu á vanhugsuðum skyndiákvörðunum á tíma pressu og óvissu.  

Starfsmenn skynja óöryggi stjórnenda líkt og barn skynjar tilfinningar foreldra.  

Mikilvægt er því að grafa ekki höfuðið í sandinn því að leiðtoginn er aldrei 

mikilvægari en þegar áfall dynur á.  Það hjálpar að hafa mælanleg markmið.  Það 

getur verið nánast hvað sem er.  Starfsmenn gætu stefnt að því að hafa beint samband 

við 30% af viðskiptavinum á einni viku eða reynt að minnka lager um helming fyrir 

lok mánaðar.  Þegar markmið næst er mikilvægt að halda upp á það með lítilli athöfn.  

Ekki má gleyma að huga að andlegri líðan starfsmanna þar sem tími efnahagslegs 

samdráttar getur valdið mikilli streitu.  Til lengri tíma getur þetta valdið fjölgun 

veikindadaga og í verstu tilvikum örorku.  

Í upphafi þessarar ritgerðar voru sett skýr markmið.  Ætlunin var að lista upp og 

greina alla helstu þætti sem fyrirtæki þurfa að skoða við gerð áfallaáætlana.  Þetta var 

gert með greiningu á ytri og innri áhrifaþáttum.  Markmiðið var einnig að koma auga á 

helstu aðferðir og tól við gerð áfallaáætlana.  Þetta var gert með umfjöllun um 

sviðsmyndir og hugbúnað.  Leitast var við að svara þeirri spurningu hvort að íslensk 

fyrirtæki gera áfallaáætlanir.  Rannsóknin sem gerð var getur engan veginn talist 

                                                 
49 Business continuity: the case for senior management leadership. 
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tæmandi eða tölfræðilega marktæk.  Það má hinsvegar draga þá ályktun af umfjöllun 

ritgerðarinnar að það séu mjög fá íslensk fyrirtæki sem gera það.  Í það minnsta virðist 

það vera raunin ef um er að ræða ítarlegar áætlanir eins og rætt hefur verið um í 

ritgerð þessari.  Út af fyrir sig þarf það kannski ekki að koma á óvart.  Það er 

kostnaðarsamt og tímafrekt að vinna svoleiðis skýrslur og halda þeim við.  Á hinn 

bóginn má segja að það sé ennþá kostnaðarsamara að lenda í áfalli óundirbúinn.  Í 

versta falli gæti það gert endanlega út af við fyrirtækið.  Rætt var við sérfræðing hjá 

Netspori, Sævar Kristinsson.  Hann hefur starfað sem ráðgjafi fyrir fjölmörg fyrirtæki.  

Hann var á þeirri skoðun að fá fyrirtæki gera ítarlegar áfallaáætlanir og taldi það 

almennt ábótavant.  Bent hefur verið á, m.a. af forstjóra BM Vallá hf, að vanir 

stjórnendur eru í raun aldrei algjörlega óundirbúnir.  Það er auðvitað mikið til í því og 

alveg klárt að reynslumiklir stjórnendur eiga möguleika á að bregðast við áföllum á 

hraðan, yfirvegaðan og skilvirkan hátt.  Þrátt fyrir það er hægt að draga þá ályktun að 

áfallaáætlun myndi auka líkurnar á því að slík viðbrögð bæri árangur.  Það er þó erfitt 

að sanna þá tilgátu. 

Ef marka má erlendu rannsóknirnar virðast erlend fyrirtæki gera áfallaáætlanir í 

nokkuð mörgum tilfellum.  Kannski má skýra muninn á vinnubrögðum milli þjóða 

með misjöfnum menningarlegum áherslum.  Íslenska þjóðin er lítil og öfgakennd.  

Íslendingar eiga það til að vinna í skorpum og yfirvinnu í stað þess að vinna jafnt og 

þétt.  Bjartsýnt hugarfar er yfirleitt ráðandi og trúin á að hlutirnir bjargast mjög sterk.  

Kannski skortin þjóðina þroska til að horfa langt fram í tímann og gera viðeigandi 

ráðstafanir.  Það samdráttarskeið sem hún gengur í gegnum um þessar mundir mun ef 

til vill breyta þessu, þ.e. ef hún vill læra af reynslunni. 

Þau fyrirtæki sem rætt var við höfðu ekki lagt í þá vinnu að útbúa áfallaáætlun fyrir 

það áfall sem núverandi ástand olli.  Þau sáu heldur ekki eftir því og hafa ekki trú á að 

þau væru betur sett í dag ef þau hefðu haft slíka skýrslu í höndunum.  Forstjóri BM 

Vallá hf benti á að það er í raun aldrei hægt að sjá fyrir nákvæmlega hvaða áföll munu 

eiga sér stað og því sé ítarleg áfallaáætlunargerð óþörf.  Forstjóri Héðins hf. var með 

svipuð sjónarmið.  Hann vildi meina að fyrirtækið væri með það áhættudreifða 

starfsemi að það stafaði engin alvarleg hætta að fyrirtækinu sem ekki væri hægt að 

bregðast við jafnóðum.  Ég er ekki sammála þessum sjónarmiðum þar sem 

undirbúningur og áætlun þurfa ekki að vera miðuð við einhverjar ákveðnar aðstæður.  

Tilgangurinn er frekar að vera viðbúinn því að forsendur breytist almennt, líkt og t.d. 
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sviðsmyndir leiða í ljós.  Með því móti er hægt að sjá fyrir hvar veikleika er að finna í 

rekstrinum.  Bara það að vera búinn að ákveða hvaða vöru á að hætta að framleiða 

fyrst eða hvaða fasteign á að selja fyrst getur ráðið úrslitum um framtíð fyrirtækis.  

Ákvarðanir sem miða að því að finna bestu leið til að losa fé eða skera niður kostnað 

þurfa ekki að miðast við eina tegund áfalls.   

Að öllu jöfnu er betra að vera með áfallaáætlun en ekki.  Það ætti að vera krafa hvers 

starfsmanns og hvers hluthafa í fyrirtæki að slík áætlun sé til staðar.  Þetta er 

öryggistæki sem hefur meira gildi en pappírinn einn og sér.  Ef áætlun er vel unnin 

getur hún skipt sköpun um framtíð fyrirtækja og í víðara samhengi um framtíð 

atvinnuvega.  Eins og vitnað var í Sun Tzu í upphafi þessarar ritgerðar þá er sigrar sá í 

samkeppni sem leggur meira á ráðin en hinn.  Það eru orð að sönnu, nú og þá. 
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Viðauki 1 – Könnun send til fyrirtækja. 

 

Spurning:   

Þegar núverandi fjármálakrísa skall á, var þá til staðar skrifuð áfallaáætlun í þínu 

fyrirtæki, sem hægt var að styðjast við? 

 

 

 

 
Fyrirtæki Tengiliður Staða Tölvupóstur Svar
66north - Sjóklæðagerðin hf. Halldór Gunnar Eyjólfsson Forstjóri halldor@66north.is Nei
Alcan á Íslandi hf. Rannveig Rist Forstjóri rannveig.rist@alcan.com JÁ
Trúnaður Trúnaður Forstjóri Trúnaður Nei
Dagsbrún hf. Ari Edwald Forstjóri ari.edwald@365.is Nei
Eimskiptafélag Íslands hf. Gylfi Sigfússon Forstjóri gylfi@eimskip.is
Elko hf. Gestur Hjaltason Framkvæmdarstjóri gestur@elko.is Nei
Húsasmiðjan hf. Steinn Logi Björnsson Forstjóri slb@husa.is Nei
Kraftvélar hf. Björn Jónsson Framvæmdastjóri bjorn@kraftvelar.is Nei
MP banki hf. Styrmir Þór Bragason Forstjóri styrmir@mp.is
Myllan hf. Einar Sveinn Ingólfsson Framkvæmdarstjóri fjármálasviðs einari@myllan.is
Nýherji hf. Þórður Sverrisson Forstjóri thordur@nyherji.is Nei
Penninn hf. Helgi Júlíusson Forstjóri helgi.juliusson@penninn.is Nei
S24 Sæmundur Benediktsson Framvæmdastjóri Sent í gegnum heimasíðu
Saga Capital Þorvaldur Lúðvík Sigurjónsson Forstjóri tls@sagacapital.is
Sjóvá hf. Inga Guðmundsdóttir Framvæmdastjóri inga.gudmundsdottir@sjova.is JÁ
Toyota Haraldur Stefánsson Forstjóri haraldur.stefansson@toyota.is Nei
Tryggingabmiðstöðin hf. Sigurður Viðarsson Forstjóri sigurdur@tm.is Nei
Vélaver hf. Magnús Ingþórsson Framvæmdastjóri magnus@velaver.is
VÍS hf. Kolbrún Jónsdóttir Framvæmdastjóri fjárreiðusviðs kolbrunj@vis.is
Löður hf. Róbert Reynisson Framkvæmdastjóri lodur@lodur.is Nei
Rúmfatalagerinn hf. Magnús Kjartan Sigurðsson Framkvæmdastjóri magnus@rumfatalagerinn.is
IKEA Þórarinn Hjörtur Ævarsson Framkvæmdastjóri thor@ikea.is
CCP Hilmar Veigar Pétursson Forstjóri hilmar@ccpgames.com Nei  
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