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Útdráttur 

Viðfangsefni þessa verkefnis er að greina þróun stefnumótunar hjá Kaupþing banka á 

árunum 2005 til 2009. Rannsóknarspurningin er „Hvernig hefur stefna Kaupþings þróast á 

árunum 2005 – 2009“. Fjallað er um, í mjög stuttu máli, sögu Kaupþings banka. Í fræðilega 

hlutanum er farið yfir þrjár stefnur innan stefnumótunarfræðinnar, samstæðustefna, 

framkvæmdastefna og alþjóðlega stefnan. Niðurstöður sýna að Kaupþing aðhyllist 

mismunandi þáttum innan þessara stefna á hverjum tíma. Bankinn einbeitti sér að 

fjölbreytingarstefnu innan samstæðustefnunnar. Aðgreining var ríkjandi á tímum vaxtar og 

útrásar. Bankinn kappkostaði að vera fyrstir á markað og koma með nýjar vörur. Markmiðið 

sem var sett með þessari stefnu var að ná til nýrra viðskiptavina og tryggja það að þeir yrðu 

sem fastastir hjá bankanu. Kostnaðarstefnan kom ekki mikið við sögu á þessum tíma en hún 

fór að vera mikilvægari í lok árs 2008 enda enga fjármuni að hafa á þeim mánuðum. Farið var 

varlega í markaðsstarf á fyrstu mánuðum ársins 2009 og mikið var horft í kostnaðinn. 

Samstæðan varð fyrir miklum breytingum þegar erlendi hlutinn af samstæðunni hrundi. Mikil 

starfsemi var erlendis og 70 – 90% af hagnaði bankans kom frá erlenda hlutanum. Alþjóðlega 

stefnan var ríkjandi á útrásartíma og var Kaupþing mitt á milli alheimsstefnu (e. Global 

strategy) og millilandastefnu (e. Transnational strategy). Starfstöðvar voru reknar með 

mismunandi sniði eftir staðsetningu. Blue Ocean kom við sögu í byrjun vaxtatímans og var 

hún heimfærð inní fyrirtækið. Kaupþing kappkostaði að finna blátt haf og vera þar. Í lok 

fræðilega hlutans er farið í stefnumótunarskólana tíu sem Mintzberg og félagar settu fram. 

Síðasti skólinn er Samstillingarskóli og hefur hann mikið hlutverk fyrir Kaupþing eftir hrunið.  

Stefna bankans fyrir árið 2009 liggur ekki fyrir en ljóst er að hún sem og framtíðarsýn 

bankans munu ekki vera skilgreindar sem langtíma markmið. Stefnan verður skilgreind til 

næstu 9 – 12 mánaða og staðan síðan endurmetin að því loknu. Lögð hefur verið áhersla á að  

halda velli á markaði og halda viðskiptavinum bankans. Þjónustan verður að vera einkennd af  

heiðarleika og mannlega þættinum þar sem margir viðskiptavinir eru í fjárhagslegum 

vandræðum og þurfa aðstoð.  
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1 Inngangur 
Kaupþing banki var stærsti banki Íslands á árunum 2006 til 2008. Í árslok 2008 hrundi íslenska 

bankakerfið og í kjölfarið urðu þrír stærstu bankar á Íslandi gjaldþrota. Bankarnir enduðu aftur í 

ríkiseigu og fóru aftur um nokkur ár í vinnubrögðum og starfsháttum. Áhrif af hruninu á stefnumótun 

bankans var í raun óljós í fyrstu. Hvað þýddi það að fara úr einkavæddu fyrirtæki sem var með mikið 

fjármagn á milli handa, yfir í að vera ríkisrekið fyrirtæki með nánast ekkert fjármagn milli handanna? 

Gildi bankans og framtíðarsýn hrundu. Það sem fyrrverendur stjórnendur lögðu upp í Kaupþingi datt 

úr gildi og ekki var unnt að vinna eftir þeim gildum og stöðlum áfram. Nýr eigandi kom og nýjir 

stjórnendur komu einnig í kjölfarið. Breyting varð á stjórn bankans sem og vinnulagi.  

Áhugavert er að skoða þróun stefnumótunar bankans frá árunum 2005 til 2009. Rannsaka hverjar 

áherslurnar hafa verið á tímum góðæris, hvað gerðist í stefnumótun bankans í lok árs 2008 og hvað 

og hvert ætlar bankinn að stefna á árinu 2009. 

Rannsóknarspurningin sem lagt var upp með og leitast verður við að svara í ritgerðinni er 

eftirfarandi: 

„Hvernig hefur stefnumótun innan Kaupþings banka þróast á árunum 2005 - 2009? 

Afmörkun viðfangsefnis 

 Farið er yfir nokkrar nálganir á stefnumótun en ekki farið djúpt í hverja þeirra. Er  

umfjöllun þeirra langt frá því að vera tæmandi.  

 Um er að ræða eigindlega rannsókn, á þróun stefnumótunar fyrir Kaupþing banka á 

árunum 2005 - 2009. 

 Niðurstöður rannsóknar eru einungis byggðar á mati höfundar út frá greiningu. 

 Rætt var við forstöðumenn tveggja deilda innan Kaupþings, tvo útibústjóra, 

núverandi og fyrrverandi gæðastjóra, sem og fyrrverandi forstjóra Kaupþings.  

Hér á eftir verður fjallað um viðfangsefnið út frá þeim fræðum sem kennd eru við Háskólann 

á Bifröst. Þar vegur þyngst hluti Stjórnunar og stefnumótunar. Skoðaðar verða hinar ýmsu 

gerðir stefnumótunar meðal annars Blue Ocean og 10 skólar Mintzberg og félaga. Við vinnslu 

verkefnisins voru eftirfarandi stefnur skoðaðar; samstæðustefna, framkvæmdastefna og 

alþjóðlega stefna. Fræðin eru ráðandi í fyrstu köflum skýrslunar. Í kafla 6 er Kaupþing skoðað 
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og bankinn er greindur út frá fræðunum með hliðsjón af viðtölum viðmælenda. Að lokum 

verða settar fram helstu niðurstöður frá liðnum árum sem og áætluð stefna fyrir árið 2009. 

Tilgangur og markmið skýrslunnar: 

 Hún verði fræðandi, áreiðanleg og fullnægi kröfum skólans. 

 Skýrslan geri fræðilega grein fyrir stefnum innan stefnumótun og þáttum sem 

tengjast mótunar stefnu. 

 Dýpka skilning rannsakanda og lesanda á stefnumótun innan Kaupþings banka á 

árunum 2005 – 2009. 

 Þjálfa rannsakanda í að beita viðurkenndum vísindalegum aðferðum við rannsókn 

fræðilegra viðfangsefna.  

Helstu annmarkar skýrslunnar eru: 

 Eingöngu var rætt við sjö starfsmenn bankans og því varhugavert að alhæfa eingöngu 

út frá þeirrar svörum. 

 Túlkun ganga er að miklu leyti huglæg. 

 Eingöngu er skoðað aftur til ársins 2005 og til apríl á árinu 2009.   

Aðferðafræðin  

Leitast verður við að svara rannsóknarspurningunni: Hvernig hefur stefnumótun innan 

Kaupþings banka þróast á árunum 2005 - 2009? Notast var við ákveðið rannsóknarferli sem 

sjá má á neðangreindri mynd (McDaniel & Roger, 2006).  

 

Mynd 1,1: Rannsóknarferlið                                            (McDaniel & Roger, 2006) 

1.Skilgreining á 
vandamáli og 
markmið. 

2.Rannsóknar- 

snið valið. 3.Rannsóknar- 

aðferð valin. 

4.Úrtak valið. 

5.Öflun gagna. 

6.Greining gagna. 

 
7.Skýrsla 
skrifuð og sett 
fram. 

8.Eftirfylgni 
skýrslu. 

Mynd 1,1; Rannsóknarferlið Mynd 1: Rannsóknarferlið 
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Í upphafi verkefnisins var rannsóknarsviðið skilgreint og sett fram markmið rannsóknarinnar 

sem var að skoða þróun á stefnumótun innan Kaupþings á árunum 2005 – 2009. 

Til eru tvær hefðbundnar aðferðir hvað varðar rannsókn og nefnast þær eigindleg 

rannsóknaraðferð og megindleg rannsóknaraðferð. Munurinn á þessum aðferðum fellst 

aðallega í því hvernig upplýsingum til rannsókna er aflað. Eigindleg rannsókn byggir á 

upplýsingum sem fela í sér orð, orðasambönd og frásagnir, en megindleg rannsókn byggir á 

magnbundnum upplýsingum svo sem fjölda og tölum (Blumberg, 2005). 

Þar sem viðfangsefni þessara rannsóknar var að öðlast innsýn og skilning á viðfangsefninu þá 

var notast við eigindlegar aðferðir, þar var stuðst við viðtöl við núverandi og fyrrverandi 

starfsmenn Kaupþings. Viðtölin eru frumheildir sem ekki hafa komið fram áður og 

rannsakandi safnar sjálfur (Blumberg, 2005). 

Djúpviðtöl sem tekin voru við starfsmenn bankans voru sjö talsins, þau skiptust þannig: 

 1 fyrrverandi forstjóri Kaupþings banka 

 2 forstöðumenn innan Viðskiptabankasviðs Kaupþings 

 2 útibústjórar Kaupþings 

 1 fyrrverandi gæðastjóri og núverandi starfsmann á fyrirtækjasviði Kaupþings 

 1 núverandi gæðastjóri Kaupþings 

Viðmælendur koma allir fram undir nafni. Viðtölin voru tekin á vinnustöðum viðmælenda og 

tóku um 30 – 50 mínútur. Þau voru tekin upp á segulband og afrituð orðrétt af bandinu. Í 

djúpviðtölunum voru spurðar opnar spurningar til að fá opin svör. Reynt var að hafa 

samræmdar spurningar fyrir viðmælendur til að hægt væri að bera saman niðurstöðurnar. 

Með því móti var hægt að greina hvað var sameiginlegt í reynslu viðmælenda og hvað var 

ólíkt. Í úrvinnslu og túlkun gagna var einnig haft til hliðsjónar þær skriflegu upplýsingar sem 

tiltækar eru um Kaupþing í gegnum vef bankans. Það var gert til þess að bera saman svör 

viðmælenda við útgefin gögn frá bankanum. Stuðst var við fræðilegar kenningar við túlkun 

og úrvinnslu gagna. 
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2 Stefnumótun 

Stefnumótun er hluti af því að byggja upp fyrirtæki. Margir halda að stjórnun komi á undan 

stefnumótun en stefnumótun kemur á undan. Stefna fyrirtækis þarf að vera skýr þannig að 

starfsmenn skilji hana, viti hvert stefnt er og vinni að því að ná þeim markmiðum og árangri 

sem að er stefnt (Í mörg horn að líta, 1991). 

Skilgreiningar á stefnumótun eru eins margar og fræðimennirnir eru margir. Stefnumótun 

greinir frá framtíðarsýn fyrirtækis, hvert það er og ætlar að fara og greinir frá markmiðum og 

leiðum. Að marka skýra stefnu í fyrirtæki tryggir að starfsmenn vinni saman að því að gera 

rétta hluti á réttum tíma, þeir verði samhæfari og framkvæmi þau verk  sem þeir hafa á 

réttan hátt (Í mörg horn að líta, 1991). 

 

    

     Mynd 2: Frá toppi til botns á móti Frá botni til topps      (Cummings & Wilson, 2003) 

Cummings og Wilson vilja anars vegar meina að stefnumótun byrji á toppnum hjá 

fyrirtækjum og það þarfnist fyrirhyggju og skynsamlega rökfærslu, í raun ítarlegt 

hönnunarplan. Að hönnunin og hugmyndin komi frá toppnum á fyrirtækinu og fari þaðan 

niður. Hin fullyrðingin er sú að góðar hugmyndir koma frá botninum sem koma síðan fram 

sem stefna yfir allt fyrirtækið eins og sjá má á myndinni hér að ofan, Frá botni til topps 

(Cummings & Wilson, 2003).  

Hitt, Hoskisson og Ireland skilgreina stefnumótun á annað hátt. Þeir segja að stefnumótun 

gangi út á að samlaga og samstilla þá þætti af skuldbindingu og röð aðgerða til að nýta þá 

kjarnahæfni sem er til staðar í fyrirtækinu. Fyrirtæki reyna í kjölfarið að ná samkeppnislegu 

forskoti. Þegar stefna er valin þá tekur fyrirtækið ákvörðun á kosti samkeppnarinnar. Valin 

stefna gefur því til kynna hvað fyrirtæki hafa í hyggju að gera og hvað fyrirtækið hyggst ekki 

ætla að gera (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007). 
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Thompson, Gamble and Strikcland koma inn á skilgreiningu á stefnumótun í bók sinni 

„Strategy – Winning in the Marketplace“. Þar kemur fram að stefnumótun fyrirtækja er í 

raun stjórnunarleikjaplan sem er notað til að koma auga á markaðsstöðu, laða að sér og 

þóknast viðskiptavinunum og keppa þannig að fyrirtæki skili árangri og nái fram skipulögðum 

markmiðum. Þeir fara í gagnvirka aðgerðastjórnun. Þeir vitna í nokkra fræðimenn í bók sinni 

og eru þar skemmtilegar fullyrðingar um stefnumótun fyrirtækja (Thomson, Gamble, & 

Strickland, 2004).  

„Ef þú veist ekki hvert þú ert að fara, þá mun hvaða vegur sem er leiða þig þangað.“ 
(„If you don´t know where you are going, any road will take you there“). 

- The Koran 
 

„Án stefnu er skipulagsheildin eins og skip sem er án stýri.“ 
„(Without a strategy the organization is like a ship without a rudder“) 

- Joel Ross and Micheal Kami 

Þeir telja að stjórnendur í öllum fyrirtækjum þurfi að horfast í augu við þrjár mikilvægar 

grunnspurningar þegar hugað er að stefnumótun fyrirtækja. Horfa þarf á kringumstæður 

hverju sinni og skoða horfur á markaði.  Þessar þrjár lykilspurningar eru „Hvar erum við nú?“, 

„Hvert viljum við fara?“ og „Hvernig viljum við komast þangað?“ (Thomson, Gamble, & 

Strickland, 2004).  

Til að geta svarað spurningunni „Hvar erum við nú?“ verður að huga að núverandi 

markaðsstöðu og þeirri samkeppnisstöðu sem fyrirtæki standa frammi fyrir, styrk auðlinda 

þess og hæfileika, ófullkomleika samkeppnarinnar, aðdráttarafl vöru og þjónustu til 

neytenda, sem og núverandi afkasta. Spurningin „Hvert viljum við fara?“ tekur á þeirri stefnu 

sem stjórnin hefur trú á að fyrirtækið eigið að stefna í ljósi núverandi stöðu þess og breytinga 

á markaði.  Horfa á nýjan markað og nýjan viðskiptavinahóp sem fyrirtæki þurfa að vera 

reiðubúin að þjónustu. Skoða nýja eða frábrugðna hæfileiki sem fyrirtæki ættu að bæta við 

sig. Skoða þá framför hvað varðar stöðu á samkeppnismarkaði sem fyrirtækið er að miða við, 

sem og landfræðilegt svigrúm þess. Að lokum skoða vörulínuhönnun hvað varðar 

viðskipahætti fyrirtækisins á næstu komandi árum. Loka spurningin „Hvernig viljum við 

komast þangað?“ snertir síðan framkvæmd stefnumótunnar til að fyrirtæki nái þeim 

markmiðum til að komast þangað sem þeir vilja fara (Thomson, Gamble, & Strickland, 2004). 
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Porter hefur mikið fjallað um samkeppnislega stefnumótun í fræðiritum sínum. Í einu þeirra 

kemur hann inn á að samkeppnisleg stefnumótun er svið af helstu áhyggjuefnum fyrir 

stjórnendur, sem veltur helst á lúmskum skilningi á atvinnugreininni og 

samkeppnisaðilunum. Þau fyrirtæki sem eru í samkeppnislegu umhverfi hafa samkeppnislega 

stefnumótun, annað hvort er það meðvitað eða ómeðvitað. Porter kemur einnig inn á það í 

bók sinni „Competitve Strategy“ að til þess að byggja upp samkeppnislega stefnumótun þurfi 

að byggja upp víðsýna formúlu um hvernig fyrirtækið ætli sér að keppa á markaði. Hvaða 

markmið ætlar fyrirtækið sér að ná, og hvaða stefna er nauðsynleg til að fylgja þessum 

markmiðum (Porter, 1980). 

 

       
 

      

 (PAC Business Group) 

Hér fyrir ofan er „Hjólið yfir Samkeppnislega stefnumótun“ eftir Porter. Myndin sýnir að 

samkeppnisleg stefnumótun er í raun samsetning af markmiðum sem fyrirtæki keppa að og 

einnig af stefnunni sem á að leiða fyrirtæki að endamarkinu. Hjólið er tæki sem setur skýrt 

fram þá þætti sem viðkoma samkeppnislegri stefnumótun fyrirtækis. Í miðdepli hjólsins eru 

markmið fyrirtækisins, sem er í raun gróf skilgreining á því hvernig fyrirtæki vilja keppa og 

þeirrar afmarkaðra efnahags- og óefnhagsleg markmiða. Í kringum markmiðin eru síðan 

Markmið

Framleið
slulína

Mark-
hópar

Markaðs
fræði

Sala

Dreifing
Vinna

Kaup

Rannsók
nir og 
þróun

Fjármál 
og 

stjórnun

Sala 

Vinn

a 

Kaup 

Rannsóknir og 

þróun 

Fjármál og 

stjórnun 

Mynd 3: Hjól Samkeppnislegrar stefnumótunar 
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þættir sem mynda hjólið. Þessir þættir eru notaðir til að ná þeim markmiðum sem 

stjórnendur eru búnir að skilgreina. Stefnan verður að liggja út frá markmiðunum og 

endurspegla þau. Þættirnir í kringum markmiðin, í raun dekkin, verða að vera tengd við hvort 

annað annars mun hjólið ekki snúast. Ef það er ekki tenging á einum stað, þá stöðvast hjólið. 

Stjórnendur verða því að huga að öllum þessum þáttum til að stefnan gangi eftir og 

markmiðin náist (Porter, 1980). 
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3 Mismunandi áherslur stefnumótunar 

Til eru mismunandi áherlsu í stefnumótun. Hitt, Hoskisson og Ireland koma inn á nokkrar 

þeirra í bók sinni „Management of Strategy“ og eru þær samstæðustefna (e. Corporate 

strategy), framkvæmdastefna, (e. Business Level Strategy) og alþjóðaleg stefna (e. 

International strategy). Fjallað verður um þær hér í næstu köflum. (Hitt, Hoskisson, & 

Ireland, 2007) 

3.1 Samstæðustefna (e. Corporate strategy) 

Samstæðustefna skilgreinir aðgerðir samstæðunnar til þess að ná samkeppnislegum 

yfirburðum með því að velja og stýra hópi fyrirtækja sem keppa á mismunandi 

vörumörkuðum (e. Product markets). Markmiðið með samstæðustefnunni er að hámarka 

meðalávöxtun fyrirtækisins. Einnig hjálpar þessi stefna fyrirtækjum að ná auknu virði úr 

samstæðunni (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).  

Samstæðustefna vísar til þess boga sem myndast yfir stefnuna hvað varðar fjölbreytni 

fyrirtækisins. Hún hjálpar fyrirtækjum að svara spurningum eins og „Í hvaða atvinnugreinum 

eigum við að keppa?“ og „Hvernig gefa þessar atvinnugreinar okkur samvirkni og/eða auka 

okkar samkeppnislega forskot fyrir samstæðuna í heild sinni?“ (Wikipedia, Strategic 

management). 

Í grein frá árinu 1995 eftir Dess, Gupta, Hennart og Hill kemur fram að margar rannsóknir  

hafa verið gerðar hvað varðar samstæðustefnuna. Þær sýna að fyrirtæki hafa tilhneigingu til 

að virða fyrir sér sambandið á milli stefnu og framkvæmdar án þess að skoða hlutverkið hvað 

varðar sköpun samstæðustefnunnar og halda uppi samkeppnislegu forskoti (Dess, Gupta, 

Hennart, & Hill, 1995).  

3.1.1 Fjölbreytileiki (e. Diversification)    

Fyrirtækjasamstæður með fjölbreytta starfsemi má flokka eftir því hve ólík starfsemi 

einstakra fyrirtækja innan samstæðunnar er og tengslin milli þeirra. Til eru fimm flokkar 

undir fjölbreytingarstefnunni. Tveir þeirra falla undir lágt stig (e. Low Levels), tveir þeirra 

undir hófsamlega hátt stig(e. Moderate to High levels) af fjölbreytni og einn flokkur undir 

mjög hátt stig (e. Very High Levels) af fjölbreytni (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).  
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Fyrirtæki sem falla undir lágt stig af fjölbreytnileika er átt við að fyrirtækið fær um 95% af 

sínum tekjum frá kjarnarekstri fyrirtækisins og er þá talað um einfaldan rekstur. Fyrirtæki 

sem er með ríkjandi rekstur fær á bilinu 70% - 95% af sínum tekjum frá einföldum rekstri. Hér 

er móðurfyrirtækið ríkjandi (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).     

Fyrirtæki sem falla undir hófsamlega hátt stig af fjölbreytni eru annað hvort samtengd eða 

samföst. Ef fyrirtæki eru tengd þá kemur minna en 70% af tekjunum frá móðurfélagi og öll 

tengdu fyrirtækin eru með sameiginlega vöru, tækni og dreifingartengsl.  Þegar fyrirtækin 

eru samföst þá þýðir það að móðurfélagið er einnig með minna en 70% af tekjunum og það 

eru eingöngu ein tengsl á milli fyrirtækjana. Móðurfélagið tengist einu dótturfélagi og 

dótturfélagið tengist síðan næsta dótturfélagi án þess að það félag tengist móðurfélaginu. 

Það er takmörkuð tenging á milli þessara fyrirtækja (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).  

Fyrirtæki sem falla undir mjög hátt stig af fjölbreytni eru í raun algjörlega ótengd félög og 

engin tengsl á milli þeirra. Minna en 70% af tekjunum kemur frá móðurfélaginu og þar er 

mjög mikil dreifing þrátt fyrir engin tengsl nema peningaleg tengsl. Þessi fyrirtæki standa í 

raun sem sjálfstæð dótturfélög (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007). 

Þegar litið er til baka á starfsemi Kaupþings fyrir hrunið í október 2008, má sjá að Kaupþing 

starfaði undir hófsamlega háu stigi af fjölbreytni, þar sem öll fyrirtækin undir Kaupþingi voru 

í rauninni tengd. Eftir hrunið minnkuðu tengdu fyrirtækin og tekjur fóru í auknum mæli að 

berast frá móðurfélaginu og fyrirtækið fór yfir í lágt stig af fjölbreytni.  

3.1.1.1 Ástæður fjölbreytingarstefnui 

Það eru nokkrar ástæður fyrir því að fyrirtæki aðhyllast fjölbreytingarstefnu. Til að auka virði 

fyrirtækisins þarf að bæta heildar frammistöðu samstæðunnar. Þessar ástæður geta verið 

virðisaukandi fjölbreytni (e. Value – Creating), hlutlaus áhrif (e. Value – Neutral) og 

virðisminnkandi áhrif (e. Value – Reducing) á fyrirtæki. (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007)  

Virðisaukandi fjölbreytni er þegar stefnan leyfir fyritækinu að auka við tekjur eða minnka 

kostnað á meðan það er verið að útfæra eða framkvæma stefnu fyrirtækisins. Hægt er að 

auka virði fyrirtækisins með tvennum hætti, með rekstrartengslum eða fyrirtækjatengslum. 

Með rekstrartengslum er verið að samnýta starfsemina innan fyrirtækis en með 

fyrirtækjatengslum er verið að yfirfæra kjarnastarfsemi innan fyrirtæksins. Þessar aðferðir 

eru notaðar til að auka virði fyrirtækisins (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).  
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Næsta ástæða fyrir fjölbreytningarstefnu hefur ekkert með virði fyrirtækisins að gera, hefur 

hlutlaust áhrif á fyrirtæki. Hún felur í sér þá löngun að jafna út, og þar með að draga úr, 

samkeppnislegum markaðskrafti. Það er mismunandi hvatning til fjölbreytningar, hún getur 

verið eingöngu á yfirborðinu, og eiginleikar auðlinda í fyrirtæki gætu einungis leyft 

fjölbreytnileika sem hefur hlutlaus áhrif á virði frekar en aukandi áhrif á virði fyrirtækis. 

Þessir mismunandi hvatar til fjölbreytni koma bæði frá ytra umhverfi sem og innra umhverfi. 

Í ytra umhverfi er verið að tala um reglugerðir og skattalög. Í innra umhverfi er verið að tala 

um lágmarks frammistöðu, óstöðuga framtíð varðandi sjóðstreymi sem og kaup á samvirkni 

og samdrætti á  áhættu fyrir fyrirtækið (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007). 

Síðasta ástæðan hefur ekkert með virði fyrirtækis að gera heldur hefur virðisminnkandi áhrif 

á fyrirtæki. Í þessu felst  stækkun á eignasafni fyrritækja og stjórnunarhegðun en ekki verður 

farið nánar í það (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).   

Kaupþing var með þróunardeild á Íslandi og þar voru margar vörur fundar upp og útfærðar. 

Hlutverk þróunardeildar var einnig að útfæra þessar vörur á erlendu starfstöðvarnar þannig 

að íslenskar vörur voru því notaðar og seldar á erlendu starfstöðvunum.  

3.2 Framkvæmdastefna (e. Business Level Strategy) 

Skilgreining á framkvæmdastefnu er að fyrirtæki sem fylgja þeirri stefnu nýta kjarnahæfni á 

tilteknum vörumarkaði til að ná samkeppnisforskorti (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007). 

Kjarnahæfni eru auðlindir og sérstæk geta sem er uppspretta af samkeppnisforskoti sem við 

náum fram yfir hina samkeppnisaðilana. Aðgerðir sem eru teknar til að nýta þá kjarnahæfni 

sem er til staðar og ná samkeppnisforskoti (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007). 

Stefnan fjallar um hvernig fyrirtæki skuli keppa með árangri á einstökum markaði. Hún 

kemur inn á stefnumótandi ákvarðanir varðandi vörur, þörf viðskiptavina, ná samkeppnislegu 

forskoti fram yfir aðra keppinauta sem og nýta sér, eða búa til, ný tækifæri (tutor2u.net, 

2009).  

Innan framkvæmdastefnunnar eru fimm nálganir. Þær eru kostnaðarstefna (e. Cost 

Leadership), aðgreining (e. Differentation), fókuseruð kostnaðarstefna (e. Focused Cost 

Leadership), fókuseruð aðgreining (e. Focused Differentiation) og að lokum samþætting á 
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kostnaðarstefna og aðgreining (e. Integrated Cost Leadership/Differentiation) (Hitt, 

Hoskisson, & Ireland, 2007). 

Það er á þessu stigi sem samkeppnin hefst á meðal keppinauta. Í hjarta 

framkvæmdastefnunnar er hugmyndin um samkeppnislegt forskot sem getur tekið sér mörg 

form eins og fram kemur í grein sem birt var árið 1995 eftir Dess, Gupta, Hennart og Hill. Þar 

koma þeir inn á þessar áðurnefndu stefnur innan framkvæmdastefnunnar og koma einnig 

inn á að á undanförnum árum hafi þær í sívaxandi mæli verðið viðurkenndar sem módel til 

að ná samkeppnislegu forskoti (Dess, Gupta, Hennart, & Hill, 1995).  

 

Mynd 4: Fimm áherslustefnur innan Framkvæmdastefnunar   (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 
2007) 

3.2.1 Kostnaðarstefna (e. Cost Leadership) 

Fyrirtæki sem taka sér stöðu á markaði byggða á lágmörkun kostnaðar miða sig við 

samkeppnisaðila sína. Þetta er ólíkt virðisskapandi aðgreiningu þar sem fyrirtæki byggja alla 

starfsemi sína eingöngu upp í kringum viðskiptavininn (Day & Robin, 1988). 

Fyrirtæki sem fylgja þessari stefnu selja mjög staðbundnar vörur til mjög dæmigerða 

viðskiptavina. Varan er viðunandi fyrir marga viðskiptavini og er leiðandi í verði. Fyrirtæki 

undir þessari stefnu þurfa að horfa til víðáttumikins hóps. Þeir leiðtogar sem fylgja stefnuni 

einbeita sér að því að finna leiðir til að lækka kostnað miðað við samkeppnisaðila þeirra, með 

því að vera stöðugt að endurmeta hvernig þeir eigi að lækka kostnað en án þess að missa 

fjölbreytileikannn (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007). 
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Það eru nokkrar samkeppnislegar áhættur sem fylgja þessari stefnu sem fyrirtæki þurfa að 

huga að. Það fyrsta er að ferlið, varðandi framleiðslu og dreifingu getur orðið úrelt í ljósi 

samkeppnislegra nýjunga. Að halda kostnaði niðri getur leitt til þess að fyrirtæki eru orðin á 

eftir samkeppnisaðilunum í þróun (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).  

Næsta samkeppnislega áhætta er að ef stjórnendur horfa of mikið á minnkun kostnaðar þá 

getur það leitt til þess að það verði á kostnað þess að reyna að skilja skynjun 

viðskiptavinarins. Síðasta samkeppnislega áhættan snertir eftirlíkingar. Margir 

samkeppnisaðilar ná með fullkomnum árangri að líkja eftir stefnu um kostnað, með því að 

nota sína eigin kjarnahæfni. Þegar slíkt gerist þá verða þeir sem stjórna kostnaðarstefnu að 

auka virði þeirra vöru eða þjónustu sem þeir bjóða viðskiptavinunum upp á. Almennt er um 

að ræða aukið virði með því að selja núverandi vöru á enn lægra verði eða með því að auka 

við eiginleika vörunnar sem skilar sér í aukið virði hjá viðskiptavinum án þess að hækka verð 

vörunnar (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007). 

Í grein sem birtist í The International Journal of Bank Marketing eftir Powers og Hahn kemur 

fram að bankar sem aðhyllast kostnaðarstefnu hafa yfirburði á þau fyrirtæki sem eru föst í 

miðjunni og sýna tölfræðilega marktæka yfirburði hvað varðar frammistöðu (Powers & Hahn, 

2004).  

Kaupþing horfði lítið sem ekkert á kostnaðarþáttinn í rekstri fyrirtækisins hvað varðar sem 

dæmi, markaðsstarf og þróunarstarf. Annað var upp á teningum í byrjun árs 2009 en þá var 

horft í kostnað á öllum vígstöðum og ekki farið í neina starfsemi nema kostnaður hafi verið 

skoðaður mjög vel. 

3.2.2 Aðgreining (e. Differentation)  

Aðgreining eru aðgerðir sem eru teknar til að framleiða vörur og þjónustu, á viðeigandi 

kostnaði, sem viðskiptavinir  upplifa sem öðruvísi og er því þýðingarmeiri fyrir viðskiptavini. 

Viðskiptavinurinn upplifir vörurna á annan hátt en vörur samkeppnisaðilans. Lögð er áhersla 

á að vera ekki með staðbundnar vörur líkt og vörur í kostnaðarstefnunni. Vörurnar þurfa að 

aðgreina sig frá vörum samkeppnisaðila og þær þurfa að vekja athygli. Þau fyrirtæki sem 

starfa undir aðgreiningunni huga meira að virði viðskiptavinarins frekar en hvernig þeir geta 

lækkað kostnað (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007).  
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Fyrirtæki sem einblína á aðgreiningu geta í raun aðgreint sig á misjafnan hátt. Í fyrsta lagi 

geta fyrirtæki einbeitt sér að þeim eiginleikum sem varan eða þjónustan hafa upp á að bjóða. 

Sum fyrirtæki leggja mikla áherslu á rannsóknir og þróun til að geta aðgreint sig á grundvelli 

nýjunga (Barney & William, 2008).  

Í öðru lagi geta fyrirtæki einbeitt sér að samskiptum sínum við viðskiptavininn. Góð 

viðskiptatengsl eru lykilatriði þess að fyrirtæki byggi starfsemi sína á virðisskapandi 

aðgreiningu. Þau geta boðið viðskiptavinum sínum upp á klæðskeralausnir, markaðssett sig 

og haft þannig áhrif á skynjun viðskiptavinarins eða byggt upp orðspor. Orðspor fyrirtækis er 

eitt af því mikilvægasta sem fyrirtæki byggir upp, þar sem orðspor er langlíf (Barney & 

William, 2008). 

Að lokum geta fyrirtæki farið í samstarf við önnur fyrirtæki. Sum fyrirtæki mynda bandalög 

við önnur fyrirtæki sem báðir aðilar njóta góðs af. Þessi bandalög geta verið af ýmsu tagi, 

sem dæmi varaðndi dreifngu eða stuðningsþjónusta (Barney & William, 2008).   

Í grein eftir Powers og Hahn um samkeppni og stefnur fyrirtækja, kemur fram að fyrirtæki 

sem nota fjölbreytingarstefnu í samkeppnislegum aðferðum sínum geta ekki gert sér grein 

fyrir þeim yfirburðum, hvað varðar frammistöðu gagnvart þeim fyrirtækjum sem eru föst í 

miðjunni (Powers & Hahn, 2004).  

Það eru einnig nokkrar samkeppnislegar áhættur sem fyrirtæki þurfa að huga að þegar þau 

eru að aðgreina sig á markaði. Fyrsta áhættan er sú að viðskiptavinum gæti fundist að 

verðmunurinn á milli aðgreiningar vöru og vöru sem er byggð á kostnaðarstefnu, sé of mikill. 

Í því tilviki þá gætu fyrirtæki verið að bjóða upp á aðgreiningu sem fer fram úr þörfum 

viðskiptavinarins. Næsta áhættan er að hjálpartæki fyrirtækis gætu leitt til þess að ákveðið 

virði, sem viðskiptavinir eru tilbúnir að greiða fyrir, verði stöðvað. Hin aðgreinda vara verður 

fyrir vikið ekki verðmætari ef eftirlíkingar samkeppnisaðilanna leiða til þess að viðskiptavinir 

skynja að tilboð samkeppnisaðilans sé í grundvallaratriðum það sama en er á lægra verði. 

Þriðja áhættan sem viðkemur aðgreiningu er að upplifunin getur minnkað hvað varðar 

skynjun viðskiptavinar á virði vöru. Vara sem uppfyllir þarfir viðskiptavina gæti minnkað í 

sölu ef fyrirtæki ákveða að auka við eiginleika hennar hvað varðar aðgreiningu ef þessi 

aðgreining muni skila sér í hærra verði. Viðskiptavinur er alla jafna ekki tilbúinn að greiða 

meira fyrir vöru sem það var nú þegar ánægt með, þrátt fyrir aukna eiginleika. Fjórða og 
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síðasta áhættan er síðan fölsun. Þeir aðilar sem stunda fölsun á vörum eru að framleiða 

vörur, með þessum aðgreiningarlegu eiginleikum, á mun lægra verði heldur en fyrirtæki eru 

að gera. Þetta er áhyggjuefni fyrir mörg fyrirtæki sem aðhyllast þessari stefnu (Hitt, 

Hoskisson, & Ireland, 2007). 

Kaupþing kappkostaði að koma með aðgreindar vörur fyrir sína viðskiptavini sem og til að ná 

í nýja viðskiptavini. Varan var útfærð og markaðssett að þörfum einstaklinga og hún sett 

fram sem einstök vara fyrir þig. 

3.2.3 Fókuseraðar stefnur og samþætting á kostnaðar- og aðgreiningu 

Þegar fyrirtæki eru að fylgja eftir fókuseruðum stefnum þá eru þeir að samtengja sett af 

aðgerðum sem eru til að framleiða vörur eða þjónustu sem mun þjóna þörfum þeirra þátta 

sem eru samkeppnislega sérstakir. Fyrirtæki velja þessa stefnu þegar þeir ætla sér að nota 

sína eigin kjarnahæfni til að koma til móts við þann sérstaka þátt innan atvinnugreinarinnar 

eða skipa sér sess til að útiloka aðra aðila. (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007) 

Til eru tvær fókuseraðarstefnu, fókuseruð kostnaðarstefna og fókuseruð aðgreining. Til að 

útfæra þessar stefnur þá þurfa fyrirtæki að fullkomna þá ólíku grundvallar starfsemi og styðja 

við hana, til þess að þróa og halda við samkeppnislegu forskoti og einnig ávinna sér hærri 

meðal ávöxtun (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007). 

Í grein sem Powers og Hahn skrifuðu árið 2004, og hefur áður verið vitnað í, gefur rannsókn 

þeirra til greina að það getur verið erfitt fyrir bankana að mynda æðri vörur með því að nota 

aðgreiningu eða fókuseraða stefnu. Bankar sem fylgja aðgreiningau eða fókuseruðum 

stefnum hafa ekki kost á því að ná marktækri frammistöðu, hvað varðar yfirburði, í 

samanburði við banka sem aðhyllast öðrum stefnum og þeim sem eru föst í miðjunni 

(Powers & Hahn, 2004).  

Þau fyrirtæki sem byggja stefnu sína á samþættingu á þessum tveimur stefnum eru í betri 

aðstöðu til að aðlagast hratt að umhverfislegum breytingum, læra hraðar nýja færni og tækni 

og eru að nýt þá kjarnahæfni sem þeir hafa á meðan þeirra keppa við samkeppnisaðilana. 

Viðskiptavinir vilja kaupa aðgreinda vörur á lágu verði. Fyrirtæki reyna að þjóna þessum 

þörfum og reyna jafnframt að vera yfir meðal ávöxtun. Nauðsynlegt er að skuldbinda sig við 
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mikilvægi sveigjanleikans til að framkvæma þessa samþættu stefnu (Hitt, Hoskisson, & 

Ireland, 2007).  

Bankinn reynir að aðgreina sig á markaði eins og mögulegt er og þarf einnig að halda aftur af 

sér í öllum kostnaði nú á árinu 2009.  

3.3 Alþjóðaleg stefna (e. International strategy)  

Alþjóða stefna er stefna sem fyrirtæki fara í þegar þeir byrja að selja vörur og þjónustu fyrir 

utan sinn  innanlandsmarkað. Ein aðalástæðan fyrir því að fyrirtæki fara yfir í alþjóðlega 

stefnu er að alþjóðlegi markaðurinn gefur af sér möguleika á nýjum tækifærum fyrir 

fyrirtækið. Aðrar ástæður fyrir að fyrirtæki fara út fyrir landsteinanna er að vara þeirra hafi 

eftirspurn í öðrum löndum en heimalandi og þannig nýta tæki og tól betur og þeir eru með 

öruggar auðlindir tryggðar. Að lokum getur ástæðan fyrir alþjóðavæðingu verið að það er 

meiri möguleiki á eftirspurn á vörunni erlendis heldur en bara á heimamarkaði (Hitt, 

Hoskisson, & Ireland, 2007). 

Það eru þrjár nálganir innan alþjóðlegu stefnunnar sem verða skoðaðar nánar hér á eftir. Það 

eru margbreytileg stefna (e. Multidomestic strategyI), alheims stefna (e. Global strategy) og 

millilanda stefna (e. Transnational strategy) (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007). 

 

Mynd 5: Alþjóðlega samstæðustefnan     (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007) 
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3.3.1 Marbreytilega stefnan (Multidomestic Strategy) 

Margbreytilega stefnan er alþjóðleg stefna þar sem mikilvægar og staðbundnar ákvarðanir 

eru dreifðar á mikilvægar starfsstöðvar í hverju landi til að leyfa þessum stöðvum að 

klæðskera vörur inn á staðbundna markað. Með þessu er verið að dreifa valdinu og losa um 

þessa miðstýringu sem annars er fyrir hendi. Þessi stefna er með áherslur á samkeppni innan 

hvers lands  þar sem gengið er út frá því að markaðir eru frábrugðnir og þess vegna eru 

þessir þættir takmarkaðir við löndin. (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007). Varan er sniðin af 

hverjum markaði fyrir sig, dregið er úr miðstýringu og ákvarðanir eru staðbundnari. Þetta er 

árangursríkast þegar stór munur er á milli landa. Þeir kostir sem fylgja þessari stefnu er að 

vörurnar geta verið mismunandi milli landa, móttækilegir markaðir, lágmarka pólitíska 

áhættu og lágmarka einnig áhættuna sem fylgir gengismismun (MBA Quick, 1999 - 2007).       

Notkun á þessari stefnu hvetur fyrirtækjin til að stækka markað innan hvers lands, því 

fyrirtækið getur einbeitt sér meira af þörfum þessa markaðar í stað þess að horfa á alla 

heildina. En á móti kemur þá getur þessi notkun leitt til óvissu hvað varðar fyrirtækið í heild 

sinni þar sem aðgreiningin er í raun ekki sú sama yfir öll löndin og ekki er verið að fylgja sömu 

stefnunni (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007). 

3.3.2 Alheims stefna (Global strategy) 

Alheims stefnan gerir ráð fyrir staðbundnari vörum þvert yfir alla markaði, yfir öll löndin. 

Stefnan er miðstýrð og stjórnað frá heimastöðinni ólíkt margbreytilegu stefnunni. Hver 

eining er starfræk í hverju landi og gert er ráð fyrir að hún sé sjálfstæð. Heimastöðin reynir 

að framkvæma samþættingu þvert yfir allar starfsstöðvarnar. Skilgreiningin á stefnunni er að 

hún er alþjóðleg stefna þar sem fyrirtækið býður upp á staðbundnar vörur þvert yfir markaði, 

alls staðar í heiminum, með samkeppnislegri stefnu sem er fyrirskipuð frá heimastöðinni 

(Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007). Varan er eins í öllum löndunum og stjórnun miðstýrð, sem 

þýðir að hinar starfsstöðvarnar hafa í raun ekkert ákvörðunarvald. Þetta er mjög áhrifaríkt 

þegar munurinn á milli landa er lítill. Þeir kostir sem fylgja þessari stefnu er meðal annars 

kostnaðurinn, hliðstæð starfsemi og hraðari vöruþróun (Dess, Gupta, Hennart, & Hill, 1995). 

Á meðan þróun alheimsstefnu skapar minni áhættu, þá getur það orsakað að fyrirtæki þurfa 

að fórna vaxandi tækifærum. Annað hvort vegna þess að þessir markaðir eru síður líklegir til 

að vera skilgreindir sem tækifæri eða af því að tækifærin þarfnast þess að vörurnar falli að 
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innanlandsmarkaðnum. Þetta gætu því verið gallirnir á móti þeim kostum sem voru 

skilgreindir hér fyrir ofan. Alheimsstefna er ekki eins móttækileg fyrir innanlandsmörkuðum 

og erfitt er að stjórna þeim vegna þarfarinnar fyrir hliðstæða stefnu og staðbundna ákvörðun 

þvert yfir öll löndin (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007). 

3.3.3 Millilanda stefna (Transnational strategy) 

Millilanda stefnan er alþjóðleg stefna þar sem fyrirtæki leita eftir að virkja bæði skilvirkni á 

heimsvísu sem og vera samsvarandi og móttækilegir á heimamarkaði. En það að gera sér 

grein fyrir þessum markmiðum getur verið vandasamt, ein starfsstöð gæti þarfnast lokaðrar 

alheimssamhæfingar á meðan önnur starfsstöð þarfnast staðbundins sveigjanleika. 

Staðbundinn sveigjanleiki merkir að fyrirtæki vilja samnýta framtíðarsýn og 

einstaklingsbundna skuldbindingu í gegnum samþættingu á starfsstöð. Staðbundins 

sveigjanleika er krafist ef framkvæma á millilanda stefnu. Þessi stefna er erfið í framkvæmd 

út af þessum ósamræmu markmiðum en kostir hennar eru þeir að árangursrík framkvæmd á 

þessari millillandastefnu leiðir oft til þess að afurðir fái hærri afköst heldur en gerist í 

framkvæmd á margbreytilegu eða alheims stefnanna (Hitt, Hoskisson, & Ireland, 2007). 

Fyrirtæki sem aðhyllast þessari stefnu fara oft inn í mikilvægt bandalag með sínum 

viðskiptavinum, birgjum, og fleiri viðskiptaaðilum til að spara tíma og fjármagn. Þegar um 

langtímasamband er að ræða í þessu bandalagi þá getur það fært fyrirtækinu sérstaka hæfni, 

tiltölulega stöðugann og vandaðann markað sem hjálpar til að skerpa á vörunum og 

þjónustunni, eða stöðugann og sveigjanlegann birgja. Þetta getur leitt til þess að félagið verði 

sýnilegra. Það samanstendur af nokkrum sjálfstæðum fyrirtækjum sem vinna saman að því 

að koma vörum og þjónustu á markað (Raisinghani & Walter, 1997). 

Kaupþing var á árunum fyrir hrun mitt á milli millilanda stefnu og alheims stefnu. 

Starfsstöðvar bankans voru ólíkar og heyrðu undir móðurfélagið en sumar þeirra voru með 

meira sjálfstæði en aðrar.  
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4 Blue Ocean Strategy 

Blue Ocean fjallar um að ef fyrirtæki ætla sér að ná langt í framtíðinni verða þau að hætta að 

keppa við samkeppnisaðilana. Eina leiðin til að sigra er að hætta að reyna að gera betur en 

aðrir (Kim & Mauborgne, Blue Ocean Strategy, 2005). 

Markmiðið með Blue Ocean er ekki að fara fram úr eða gera endilega betur en hinir 

samkeppnisaðilarnir heldur búa til nýtt markaðssvæði eða blátt haf (Kim & Mauborgne, Blue 

Ocean Strategy). 

Markaðurinn er skilgreindur í tvö mismunandi heiti, rautt haf og blátt haf. Rautt haf stendur 

fyrir allar þær atvinnugreina sem eru í tilveru okkar. Þetta er í raun hin þekkta markaðsstærð. 

Blátt haf stendur fyrir allar þær atvinnugreinar sem eru ekki í tilveru okkar. Þetta er í raun hin 

óþekkta markaðsstærð (Kim & Mauborgne, Blue Ocean Strategy, 2005). 

Stefnan er skilgreind á mismunandi hátt eftir rauða og bláa hafinu. Töluverður munur er á 

milli stefnanna. Í rauða hafinu er takmörkun á atvinnugrein þekkt og viðurkennd, og reglur 

hvað varðar samkeppni eru þekktar (Kim & Mauborgne, Blue Ocen Strategy, 2005). Það er 

því ekkert sem á að koma á óvart hvað varðar rauða hafið, stærðir eru þekktar og allir fylgja í 

raun sama straumnum. Fyrirtæki reyna að fara fram fyrir sína samkeppnisaðila með því að ná 

stærsta hlutanum af núverandi eftirspurn og ná því yfirhönd á markaði. Eftir því sem 

markaðshlutdeildin fer stækkandi, eru horfur á hagnað og vöxt minnkandi (Kim & 

Mauborgne, Blue Ocen Strategy, 2005). 

Í bláa hafinu er staðan önnur. Þar er verið að fjalla um ónýtt markaðssvæði, 

eftirspurnarsköpun, og þar eru mörg tækifæri fyrir gífurlegan hagnaðarvöxt. Þrátt fyrir að 

mörg blá höf eru búin til utan við núverandi atvinnugreina mörkin, þá eru mörg þeirra búin 

til innan rauða hafsins með því að víkka núverandi mörk atvinnugreinarinnar (Kim & 

Mauborgne, Blue Ocen Strategy, 2005).    

Inn á vefsíður Blue Ocean Strategy er boðið upp á nokkur sett af aðferðafræði og tólum til að 

búa til nýtt markaðssvæði. Þau eru m.a, „Verðmæta nýsköpun“ (e. Value Innovation),“ PMS 

map“, „Stefnumótunar striginn“ (e. Strategy Canvas),“ 4 skipulagsaðgerðir“ (e. 4 Actions 

Framework) og „3 lög af ekki-viðskiptavinum“ (e. 3 Tiers of Noncustomers) (Kim & 

Mauborgne, Blue Ocean Strategy).  
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Skoðaðar verða sérstaklega aðferðirnar „3 lög af ekki-viðskiptavinum“. 

Í aðferðinni „3 lög af ekki-viðskiptavinum“ er fjallað um núverandi eftirspurn. Hún er skoðuð 

út frá eigin markaði og í ákveðnum lögum eftir það (Kim & Mauborgne, Blue Ocean Strategy).  

 

Mynd 6: "3 lög af ekki-viðskiptavinum"     (Blue Ocen Strategy, 2007) 

Í fyrsta laginu á myndinni er verið að skoða þá viðskiptavini sem eru ekki á leiðinni að verða 

viðskiptavinir en nálægt því. Annað lag eru fráhverfir ekki-viðskiptavinir og þriðja lagið er 

ókannaðir ekki-viðskiptavinir sem eru fjarri markaði (Blue Ocen Strategy, 2007). 

 Fyrirtæki eru alltaf að reyna að stækka markaðshluta sinn. Fyrirtæki þurfa að komast til móts 

við þá neytendur sem eru ekki nú þegar þeirrar viðskiptavinir. Til að fyrirtæki geti hámarkað 

bláa hafið sitt þurfa þeir að fara í gagnstæða stefnu. Í staðinn fyrir að safna saman núverandi 

viðskiptavinum þurfa þeir að skoða þá viðskiptavini sem eru „ekki-viðskiptavinir“. Fyrirtæki 

þurfa að byggja á sameiginlegum eiginleikum um virði kaupanda. Það gerir fyrirtækjum kleift 

að ná inn fleirum viðskiptavinum og auka eftirspurn sem gerir það að verkum að nýr hópur af 

viðskipavinum verður til.  Mörg fyrirtæki vita ekki af sínum ekki-viðskiptavinum og tækifærin 

hér eru mörg. En til þess að ná þessum hópum þarf að vita hverjir þeir eru og hvernig eigi að 

nálgast þá. Fyrsta lagið af ekki-viðskiptavinum eru þeir sem eru næst okkur á markaði. Þeir 

eru í raun á brún markaðar. Þeir eru kaupendur sem gera lágmarkskaup á því sem fyrirtæki 

eru að bjóða upp á og í raun af nauðsyn. Í öðru laginu af ekki-viðskiptavinum eru þeir sem 

neita að nota tilboð og vörur frá einhverju ákveðnu fyrirtæki. Þetta eru þeir viðskiptavinir 

sem hafa séð þau tilboð sem möguleika að uppfylla þeirrar þarfir en hafa í raun greitt 

atkvæði gegn þeim. Í þriðja laginu eru þeir sem eru lengst í burtu frá markaði. Þeir eru ekki-

viðskiptavinir sem hafa aldrei hugsað um þessi tilboð á markaði sem valmöguleika. Með því 

að leggja áherslu á sameiginlegan eiginleika yfir þennan hóp og núverandi viðskiptavini, geta 
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fyrirtæki skilið hvernig eigi að draga þá inní þennan nýja markað (Kim & Mauborgne, Blue 

Ocean Strategy). 

Blue Ocean Strategy er hugmyndafræði sem var nokkuð notuð í starfsemi og stefnumótun 

Kaupþings. Starfsmenn Kaupþings fengu bókina gefins í árslok 2005. 
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5 Skólar stefnumótunar 

Mintzberg, Ahlstrand og Lampel gáfu út bókina „Strategy Safari“ árið 1998. Þar kemur fram 

að þeir vildu að vettvangur um stefnumótun yrði opnaður en ekki lokaður niðri. Það 

þarfnaðist samkomulags á milli þessar ólíku tilhneigingar, ekki einangrað hvern um sig. Þeir 

byrja bókina á dæmisögu um að við séum blinda fólkið og framsetning stefnumótunar er 

okkar fíll. Enginn hafði sýn yfir allt dýrið heldur hrifsuðu allir bara hluti af dýrinu. Ekki er hægt 

að fá einn fíl með því að fá einhverja hluti hér og þar, fíll er meira en bara nokkrir hlutir. En til 

þess að skilja heildina þá þarf einnig að skilja þessi hluti. Þessir hlutir, sem þeir eru að tala 

um, skilgreindu þeir sem 10 skóla stefnumótunar. Þessi nálgun fræðimanna á stefnumótun 

er í raun sett fram á þennan myndræna hátt til að skilja þróunina betur (Mintzber, Ahlstrand, 

& Lampel, 1998). 

Þessir skólar eru eftirfarandi; Hönnunarskólinn, Áætlanaskólinn, Staðsetningaskólinn, 

Frumkvöðlaskólinn, Hugræni skólinn, Lærdómsskólinn, Valdaskólinn, Menningarskólinn, 

Umhverfisskólinn og Samstillingarskólinn. Í næstu köflum hér á eftir verður fjallað nánar um 

þá fjóra af þessum skólum sem tengjast rannsóknarverkefninu. Þeir eru Hugræni skólinn, 

Valdaskólinn, Menningarskólinn og Samstillingarskólinn (Mintzber, Ahlstrand, & Lampel, 

1998).  

Hugræni skólinn byggir á reynslu og þekkingu og má rekja hugmyndafræði hans aftur til 

ársins 1990. Hann segir okkur að við þurfum að hafa betri skilning á mannshuganum sem og 

mannsheilanum ef við ætlum okkur að skilja stefnumótun (Mintzber, Ahlstrand, & Lampel, 

1998). Nálgunin er á þann hátt að hún gerir grein fyrir því hvernig fólk skynjar munstur og 

ferla hvað varðar upplýsingar. Það sameinar það sem er að gerast í huganum á 

stefnumótendanum, og hvernig það vinnur úr upplýsingunum. Takmarkanir þessa skóla eru 

þær að hann er ekki mjög hagnýtur út fyrir hugtakalega sviðið. Hann er ekki mjög hagnýtur til 

að hugsa upp frábærar hugmyndir eða áætlun (Mintzberg, 1998). 

Valdaskólinn er sá sjöundi í röðinni og er í raun samningur um val á stefnu. Hann lýsir 

framsetningu á stefnunni sem augljósri aðferð með áherslu á að nota valdið og pólitíkina til 

að semja stefnuna sem er hagstæð fyrir sérstaka hagsmuni.  Skólanum er skipt í micro og 

macro vald. Micro vald er um einstaklingana og hópana sem eru fyrir utan skipulagsheildina. 
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Macro vald er andstæðan, það endurspeglar tengslin á milli skipulagsheildar og umhverfi 

þeirra (Mintzber, Ahlstrand, & Lampel, 1998). 

Nálgunin á þessum skóla er að stefnan er þróuð sem aðferð til samninga á milli handhafa 

valdsins innan fyrirtækisins og/eða á milli fyrirtækisins og utanaðkomandi hagmunaaðila 

þeirra. Takmarkanir skólans eru að pólitík getur valdið sundrungi sem getur verið mjög 

kostnaðarsamt. Það getur einnig leitt til skekkju eða frávika og getur leitt til þess að hafa 

enga stefnu eða bara gera einhverja tilfærslu sem er ekkert annað en bara að reyna að 

þrjóskast áfram (Mintzberg, 1998). 

Menningarskólinn kemur í kjölfar Valdaskólans og fjallar um sameiginlegt ferli. Skipulagsheild 

er samþætting heildarinnar sem er ekkert annað en safn af einstaklingum. Afleiðingin er að 

einn getur verið að einblína einungis á sína eigin hagsmuni en aðrir eru að horfa á 

sameiginlega hagsmuni. Þannig að, þetta sem er kallað Menningarskólinn, er í raun 

framsetning stefnumótunar sem í framkvæmd er rótgróinn við félagslegt vald menningar 

sem endurspeglast í Valdaskólanum. Þarna sést að þessir skóla haldast í hendur (Mintzber, 

Ahlstrand, & Lampel, 1998). 

Nálgunin á þessum skóla er með öðrum orðum að reyna að snerta hinu ýmsu hópa og deildir 

innan fyrirtækisins. Stefnumótun er skoðuð í grundvallaratriðum sem sameiginlegt og 

samvinnulegt ferli. Stefnan sem er þróuð, er spegilmynd af fyrirtækjamenningunni út frá 

skipulagsheildinni. Takmarkanir skólans eru að hann getur verið óljós eða óákveðinn. Getur 

alið upp mótspyrnu til að breyta og getur verið misnotuð til að réttlæta engar breytingar. 

Getur einnig gefið nokkrar vísbendingar um hvernig allt ætti að fara (Mintzberg, 1998). 

Samstillingarskólinn er ferli umbreytinga og er jafnframt síðasti skólinn. Hann er ólíkur hinum 

skólunum á einum grundvallar atriði, hann býður upp á möguleika á samkomulagi. Ein leið til 

að samlagast skilaboðunum frá hinum skólunum. Það eru tvær hliðar á þessum skóla, 

uppsetning og umbreyting (Mintzber, Ahlstrand, & Lampel, 1998). 

Uppsetning er um skipulagsheildina og aðstæður í umhverfi þess. Umbreytingin lýsir í raun 

stefnumótunarferlinu sjálfu. Umbreyting er óumflýjanleg afleiðing af uppstillingu (Mintzber, 

Ahlstrand, & Lampel, 1998). 
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Kaupþing hefur lent í miklum umbreytingum síðustu ár. Þessar nálganir á þeim skólum sem 

fjallað hefur verið um snerta Kaupþing á einhvern hátt á þessum tíma sem um ræðir hér í 

skýrslunni.   

6 Stefnuþróun Kaupþings  

6.1 Rannsókn á stefnuþróun Kaupþings á árunum 2005 - 2009 

Eftirfarandi eru niðurstöður eigindlegra rannsókna í formi viðtala við sjö núverandi og 

fyrrverandi starfsmenn Kaupþings. Framsetning niðurstaðna rannsóknarinnar er tengd við 

fræðilega hluta skýrslunnar. Höfundur hefur tekið saman megin niðurstöður viðtalanna. 

Jafnframt eru með beinar tilvitnanir sem varpa ljósi á þann tíðaranda og menningu sem 

viðmælendur upplifðu. Byrjað verður að skoða árin 2005 – 2007 út frá þeim stefnum og 

hugmyndafræði sem eru í fræðilega hlutanum. Næst er staðan skoðuð árið 2008 og að 

lokum er farið yfir árið 2009.  

Kaupþing banki varð til við sameiningu tveggja banka, Búnaðarbanka Íslands og Kaupþings. 

Sameiningin átti sér stað í ársbyrjun 2004 og fékk stuttu seinna nafnið KB banki. Bankinn var 

stærsti banki landsins á þessum tíma og var leiðandi á markaði. Hann starfaði í sjö löndum á 

þessum tíma, sem dæmi í Svíþjóð, Belgíu, Sviss, Englandi, Danmörku og Lúxemborg. Í 

ársbyrjun 2007 var nafni bankans breytt úr KB banki í Kaupþing banki (Kaupþing banki, Ágrip 

af sögu Kaupþings, 2009).  

6.2 Kaupþing á árunum 2005 til 2007 

6.2.1 Kaupþing út frá samstæðustefnu (e. Corporate strategy) 

Á árunum 2005 til 2007 voru miklar breytingar hjá bankanum. Þegar þessir tveir öflugu 

bankar sameinuðust og nýjir stjórnendur tóku við sem fóru í mikla stefnumótunar vinnu. 

Unnið var markvist að framtíðarsýn bankans og var hún mjög skýr á þessum árum eins og 

Unnur Ágústsdóttir, forstöðumaður á Einstaklingráðgjafar og þjónustu innan 

viðskiptabankasviðs, segir í viðtalið sem skýrsluhöfundur tók. 

„Framtíðarsýn Kaupþings hefur alltaf verið mjög skýr, fyrir þennan tíma þegar við 

erum að tala um gamla Kaupþing. Það var alltaf sett ný framtíðarsýn á hverju ári og 

síðan unnu þá hverjar deildir með sín markmið út frá því. .... Það var síðasta 
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framtíðarsýnin og við unnum samkvæmt henni alveg þangað til í lok sept 2008. 

Stefnan var alltaf skýr, það var að stækka og það var útrás. Síðasta framtíðarsýn 

Kaupþings var að verða eitt af 50 stærstu fyrirtækjum í heimi sem fjárfestingarbanki 

árið 2010.“ 

Unnið var hörðum höndum að vöxt bankans á þessum árum til að ná settu markmiði. 

Stefnan einkenndist af hraða eins og Ásgerður H. útibústjóri í Kringlunni kom inn á í viðtali 

sínu. 

„Hún einkenndist af hraða, stuttum ákvörðunarferlum, annað hvort er þetta já eða 

nei. Það var ekkert kannski, tökum hálfan mánuði að skoða þetta. Maður fékk svör 

strax og maður þurfti að veita svör strax.“ 

Ingólfur Helgason var ráðinn nýr forstjóri yfir starfsemi bankans á Íslandi í september 2005 

og Hreiðar Már sá um heildar samstæðuna (mbl.is, 2005). Með þessu var verið að einblína af 

meiri krafti á innlenda hlutanum. Markmiðið var að fá inn nýja viðskiptavini á þessum árum 

og láta það gerast hratt. Stefnan var að fá viðskiptavinina í heildarviðskipti, taka íbúðalán og 

fá afslátt hjá bankanum á vöxtum. Fá ódýrari tryggingar í gegnum samstarfsaðila svo eitthvað 

sé nefnt. Samkvæmt viðtali við Ingólf Helgason fyrrverandi forstjóra Kaupþings á Íslandi gekk 

það í flestum atriðum vel.  

„Ég held að okkur hafi bara gengið vel með það ....... bara langtímasambönd 

viðskiptavinanna, ...... það var svona kjarna strategy þar.“ 

Samkvæmt Ingólfi Helgasyni setti Kaupþing banki sér markmið um ákveðna markaðsstöðu 

sem bankinn ætlaði að ná. Markmiðið var sett á 30% markaðsstöðu og unnið var hörðum 

höndum að ná því markmiði. .  

„Markaðsstaðan, þegar Kaupþing fór út í KB banka, á þeim tíma út í íbúðalánin, hún 

styrktist þá um 3 – 4% ef ég man rétt á svona 2 – til 3 árum svona um árið 2007. Þá 

erum við farin að narta í Landsbankann sem var svona algengt stærstur.“ 

Þessi nýjung, íbúðalán Kaupþings, kom sem ný vara á markaði í ágúst 2004 og greinilega var 

mikil þörf fyrir þessa vöru. (mbl.is, 2004) Þessi aukning í markaðshlutdeild hjá bankanum 

þýddi að bankinn fékk nýja viðskiptavini til bankans. Þetta var liður í þessum fjölbreytileika 

sem tilheyrir samstæðustefnunni á þessum árum. Þegar bankinn kom með nýja vöru þá 

öðlaðist bankinn samkeppnislegt forskot á hina bankana. Samkvæmt Hildi Hörn, 
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forstöðumaður Gæða og viðskiptaþróunar innan Viðskiptabankasviðs, hafði þróunardeild 

bankans það hlutverk að skoða þær þarfir sem voru á markaðinum hverju sinni og koma til 

móts við þær flestar með nýrri og breyttri vöru. Miklar og örar breytingar voru á þessum 

tíma á bankaþjónustu. Viðskiptavinirnir voru farnir að bera bankana meira saman og fylgjast 

betur með þeim nýjungum sem komu á markaðinn. Mikilvægt var að vera fyrst á markaðinn 

því viðskiptavinir tóku eftir því hverjir voru fyrstir og hverjir leiddu markaðinn. Markaðs- og 

þróunardeildin kom með hugmynd af vöru, útfæra hana á íslenskan markað og koma henni 

síðan í framkvæmd. Þetta ferli var mjög stutt þrátt fyrir að umfangið væri mikið. Hraði kom 

hér mikið við sögu, því um leið og góð hugmynd kom fram, þá þurfti að útfæra hana hratt og 

örugglega á undan hinum. Þessi deild sá einnig um að útfæra sumar af þessum vörum fyrir 

erlendu starfsstöðvarnar eins og Hildur Hörn kom inn á. 

„Eins og í Markaðsdeildinni árin 2005 – 2006 þá vann ég með eignastýringarsviðinu 

og allt kynningarefnið og okkar stefnumótun var að gera allt á ensku og svo voru 

þeir að kynna sínar vörur fyrir erlendu starfsstöðvarnar.... Íslenskar vörur á 

erlendum starfsstöðvum. Maður fann fyrir þessu og það var verið að samnýta öll 

kerfin. “ 

Samnýting var mikil á þessum tíma og þá sérstaklega hér á Íslandi. Ísland vann mikið fyrir 

erlendu starfstöðvarnar og margir starfsmenn fóru frá Íslandi til annarra landa til að stýra 

starfsstöð þar. Líkt og Ingólfur kom inn á.  

„...þá er fullt af fólki sem var staðsett á Íslandi sem var að vinna verkefni fyrir 

samstæðuna eins og áhættustýring, tölvudeild, lögfræðisvið, svo eitthvað sé nefnt. 

Þarna voru náttúrulega mjög stórar og öflugar deildir.“ 

Sú vinna sem fram fór í þessum deildum sem Ingólfur nefndi unni verkefni bæði fyrir 

innlendu starfsemina sem og erlendu starfsemina. Móðurfélag Kaupþings var staðsett á 

Íslandi og tengd félög voru um allan heim. Í raun kom minnsti hagnaðurinn frá íslensku 

starfseminni og var hún oft á tíðum dragbítur á bankann eins og Ásgerður upplifði það á 

þessum tíma. 

„Því það var alltaf talað um að hagnaður Kaupþings kæmi 90% eða 70% frá 

útlöndum, 30% frá innanlands en ekki endilega frá útibúum, kannski 20% frá 
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íslensku starfsstöðvunum, markaðsviðskipti, verðbréf og annað og restin var 

kannski frá útibúum. Stundum voru útibúin svolítill dragbítur á bankann.“ 

Þannig má álykta að Kaupþing falli undir fjölbreytni undir samstæðustefunni, nánar tiltekið 

undir hófsamlegt hátt stig (e. Moderate) af fjölbreytni þar sem móðurfélagið er efst og mörg 

tengd félag sem eru að skila inn hagnaði.  

Ástæðan fyrir því að Kaupþing fór yfir í fjölbreytingarstefnuna er að þeir vildu auka virði 

fyrirtækisins. Bankinn fór í  rekstrarlega samnýtingu innan allra deilda, sérstaklega hér á 

landi. Tölvudeild bankans vann við kerfin og reynt var að sameina mörg keri í eitt kerfi til að 

spara kostnað á þeim tíma því á þessum tíma, árin 2005 – 2007, var góðæri og allar deildir 

vildu skila inn hagnaði. Ásgerður kom inn á þessa hlið málsins á þennan hátt; 

„Mikill samkostnaður var settur inn á viðskiptabankasvið. Við þurftum mikla 

þjónustu, erum með mikið af tölvukerfum og við þurfum að hafa samskipti við hina 

og þessar deildir, alltaf ný og ný tölvukerfi, meira utanumhald sem þýðir meiri 

samkostnaður fyrir okkur þó svo að aðrar deildir séu líka að þjónusta með sömu 

kerfi.“ 

Unnur Ágústsdóttir kom inn á þennan samkostnað sem lagðist þvert yfir samstæðuna. Til 

voru tekjusvið og kostnaðarsvið og þegar fara átti af stað af eitthvað verkefni þvert yfir 

bankann gat verkefnið stoppaði á ágreiningi um það, hver ætti að greiða kostnaðinn.  

„Sum svið eru tekjusvið og önnur eru kostnaðarsvið og það verða átök á milli þegar 

þú ert að etja saman deildum sem eru bæði tekjusvið og svo þegar þú ert að etja 

saman tekjusviði á móti kostnaðarsviði. Þá eru hagsmunir deildanna eða sviðanna  

svo ólík....  Flottar hugmyndir sem gengju þvert á bankann, þær dóu því það var 

enginn tilbúinn að taka boltann, taka kostnaðinn.“ 

Samkvæmt Unni þá voru deildirnar að keppast um hverjar væru með mesta hagnað. Sú 

samnýting á kerfum og sú skilvirkni sem lögð var upp með náði því ekki til allra sviða 

bankans. Allt snerist um peninga á þessum tíma. Því það var svo mikið til af peningum. Það 

mikið að allar beiðnir sem komu til bankans hvað varðar styrki voru teknar fyrir eða eins og 

Hildur Hörn greinir frá, 

„............. algjört rugl að mínu mati. En það var til svo mikill peningur að það var allt 

skoðað.“ 
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Samstæðustefna Kaupþings einkenndist af vexti, hröðum vexti. Mikið var um hagnað á 

þessum tíma og margir hverjir voru mjög uppteknir af þessum gífurlega hagnaði á milli ára. 

Mikið var einblínt á erlendu starfseminu á þessum tíma. Lilja Birgisdóttir, gæðastjóri 

Kaupþings, byrjaði að vinna í bankanum árið 2007 og kom hún inn á það að Ísland hefði 

svolítið gleymst á þessum tíma. Of mikið var horft á alþjóðlega hlutann. 

„Mér fannst bara ekki mega eyða neinu í að byggja upp Viðskiptabankasviðið. 

Miðað við það sem var verið að eyða í Kaupthing Edge sem dæmi þá fannst mér 

einhvern veginn Ísland ekkert fá.“ 

 

En árið 2006 var farið í mikla breytingu á Viðskiptabankasviði, verkefni sem hét 

Káblandsverkefni. Verkefnið náði yfir öll útibú á landinu en farið verður nánar í það hér síðar.   

6.2.2 Kaupþing út frá framkvæmdastefna 

Kaupþing einblítti á að vera með þeim stærstu á markaði. Að nýta kjarnahæfni bankans á 

sem besta máta og ná út úr henni því besta. Samnýting á kjarnahæfni átti stóran þátt í því að 

bankinn var leiðandi á einstaklingsmarkaði. Bankinn kappkostaði að búa til mismun á milli 

sína og annara samkeppnisaðila eins og greinir á um í framkvæmdastefnunni. Kaupþing fylgdi 

aðgreiningu á þessum árum eins og fram kemur síðar í kaflanum.  

Viðmælendur voru spurðir út í annars vegar kostnaðarstefnu og hins vegar aðgreiningu innan 

framkvæmdastefnunnar og þar kom greinilega fram að ekkert var horft í kostnaðinn. Unnar 

var spurð hvort kostnaðinn. 

„Það var ekkert horft í kostnað.“ 

Samkvæmt Ásgerði útibústjóra, sáu höfuðstöðvarnar um allan kostnað, þaðan sem honum 

var síðan miðstýrt. Útibúin höfðu ekkert um það að segja, í hvaða verkefni var ráðist í og hver 

ekki. Fjármagnið virtist vera endalaust og kostnaðurinn var aukaatriði. Árni kom meðal 

annars inn á það að fjármagninu hafi í raun verið eytt í vitleysu að hans mati. Mörg verkefni 

og herferðir sem farið var í og enginn virtist skilja af hverju.  

„Markaðsdeildin virtist hafa ótakmörkuð fjárráð og sumar herferð, fannst manni 

undarlegar, maður skildi þær ekki alltaf. Eytt var miklum peningum í dóterý sem 
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manni fannst óþarfi. Það flæddu peningar og eftir á að hyggja þá fara menn að 

sóa þeim í vitleysu. Og gerðu það, ekkert kostnaðar aðhald,“ 

Halla Thoroddsen, fyrrverandi gæðastjóri Kaupþings og fyrrverandi starfsmaður 

Þróunardeildar á þessum árum, kom inn á að deildin reiknaði ekkert út þegar farið var í 

verkefni. Þetta var almenn vöruþróun og kostnaður skipti ekki máli. Tilfinningin fyrir 

kostnaðnum hjá henni var eingöngu sú, hvort það fylgdu þessu mikil eða lítil vinna hjá 

starfsfólki deildarinnar. Hún gerði sér enga grein fyrir því hvað hlutirnir kostuðu.  Hildur Hörn 

sem nú stýrir þessari deild og var áður starfsmaður deildarinnar kom inn á það sama og 

Halla. 

„Það var ekkert horft í kostnað, auðvitað var einhvers staðar horft í kostnað en þar 

sem við vorum(Þróunardeildin og Markaðsdeildin), þá var kostnaður, ja við 

ræddum það ekki. Það var alveg ótrúlegt.“ 

Eins og sést á ummælum viðmælenda er nokkuð ljóst að á árunum 2005 – 2007 var ekkert 

horft í kostnað. Þær hugmyndir sem komu og þær beiðnir sem komu á borðið voru allar 

skoðaðar áður en ákvörðun var tekin hvort beiðni var samþykkt eða synjuð. Í viðtali sem 

skýrsluhöfu ndur tók við Ingólf Helgason, fyrrverandi forstjóra Kaupþings á Íslandi á 

þessum tíma, kom hann inn á að það hafi ekki beint verið sparnaður sem var efst í huga, 

þegar verið var að keyra upp vöxtinn á bankanum. Hann vill þó ekki beinlínis segja að það 

hafi verið sóun, en töluverðir peningar voru lagðir í markaðs- og sölumál og hugsun á bak við 

þá vinnu var Blue Ocean Strategy, vera fyrstir á markað og selja okkar vörur. 

„Erum með þessar vörur og þjónustu sem þú þekkir að hérna, fara í að selja þær 

heldur en að bíða eftir því að einhver komi og kaupi þær. Það var svona strategy, 

þetta er klárlega dæmi um það.“ 

 

Hugsunin var að ná markaðshlutdeild og til þess þurfti aðgreiningu eins og lesa má úr 

tilvitnuninni frá Ingólfi. Að vera fyrstir á markaði skipti miklu máli á þessum tíma og 

aðgreiningin var aðalatriðið.  

Til að aðgreina sig fór Kaupþing í samstarf við tryggingafélögin VÍS og Kaupþing Líf. 

Viðskiptavininum var boðin innganga í Vöxt ef hann uppfyllti ákveðin skilyrði. Skilyrðin voru 

að viðskiptavinurinn væri virkur viðskiptavinur Kaupþings, með launareikning og þrjá aðra 
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þjónustuþætti, sem og tvær tryggingar hjá öðru hvoru af tryggingafélaginu. Viðskiptavinurinn 

fékk ávinning af bankaþjónustu í formi ódýrari færslugjalda, og jafnvel frí árgjöld á debet 

og/eða kreditkorti. Einnig fékk viðskiptavinurinn afslátt af þeim tryggingum sem viðkomandi 

var með hjá tryggingafélaginu. Aðgreining aa þessu tagi var og er virðisaukandi fyrir Kaupþing 

(Kaupþing banki, Vöxtur, 2009).  

Fyrsta varan sem kom frá Kaupþingi, þegar byrjað var að skoða markaðinn út frá aðgreiningu, 

voru Kaupþings íbúðalánin árið 2004. (mbl.is, 2004) Bankinn fór því í þessa aðgreiningu að 

koma með nýja vöru sem var ekki á markað og niðurstaðan var sú, að upplifun 

viðskiptavinanna var öðruvísi og þýðingarmeiri. Varan var ekki staðbundin og 

viðskiptavinurinn upplifði aukið virði í þessari vöru. Þessar eftirlíkingar sem samkeppnisaðilar 

komu með voru í raun áhætta en hún var áhætta sem bankinn hafði vitneskju af. Því skipti 

miklu máli að vera fyrst á markað, bjóða góða þjónustu með því að bjóða viðskiptavininum 

fleiri vörur sem hentaði honum hverju sinni.   

6.2.2.1 Káblandsverkefni Kaupþings 

Kaupþing fór í mikla stefnumótunarvinnu árið 2006 á Viðskiptabankasviði og hét það 

verkefni Káblandsverkefnið. Káblandsverkefnið var verkefni sem stýrt var af 

Viðskiptabankasviði og fólst í útlitsbreytingum á útibúum bankans, sem og breytingum á 

skipuritum útibúanna. Árni Gunnarsson, útibústjóri í Garðabæ, tók þátt í þessu verkefni. 

„Þá var þessi nýja hönnun sem er í dag, breyta húsnæðinu, breyta starfslýsingu hjá 

öllu fólkinu, breyta skipuriti í öllum útibúum, leggja niður gömul stöðuheiti ........, 

þetta var allt þurrkað út. Búin til þessi strúktur sem er í dag, útibústjórar, 

aðstoðarútibústjórar, fyrirtækjaráðgjafar og þjónusturáðgjafar. Þetta var allt 

einfaldað og síðan ný þjónustustefna skilgreind, þessi þjónustusímtöl og allir 

þjónustustaðlarnir og allt sem fylgdi þessari nýju þjónustustefnu. Þetta er allt búið 

til þarna 2006 og kynnt minnir mig þarna um haustið.“  

 

Það var mismunandi eftir stærð útibús hvort útibú voru með útibústjóra, aðstoðarútibústjóra 

og þjónustustjóra eða eingöngu með útibústjóra og þjónustustjóra.  
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Mynd 7: Skipurit A         (Innranet Kaupþings, Káblandsverkefni, 2006) 

Útibú sem voru með aðstoðarútibússtjóra féllu undir skilgreiningu samanber Skipurit A. Sem 

dæmi um A útibú eru, Hafnafjarðarútibú, Garðabæjarútbúið, Vestubæjarútibú svo einhver 

séu nefnd.   

 

Mynd 8: Skipurit B    (Innranet Kaupþings, Káblandsverkefni, 2006) 

Útibú sem voru ekki með aðstoðarbústjóra féllu undir skilgreiningu samanber Skipurit B. Sem 

dæmi um B útibú eru, Kringlan, Mjóddin og Árbær svo einhver séu nefnd. Það sem lá á bak 

við þessa greiningu á útibúunum var ekki eingöngu stærð hvað varðar starfsmannafjölda. 

Teknar voru ýmsar breytur inn í þessa greiningu á útibúunum. Skoðuð voru heildar útlán 

hvers útibús, einstaklings á móti fyrirtækja útlánum. Einnig voru innlánin skoðuð og metin út 

frá hverju útibúi. Þau útibú sem voru með mest af útlánum sem og innlánum féllu undir A 

útibú. Þau útibú sem voru með tiltölulega minna af útlánum sem og innlánum féllu undir B 

útibú (Innranet Kaupþings, Káblandsverkefni, 2006).  

Útibúum var breytt hvert eftir öðru og stundum voru breytingar í gangi á tveimur útibúum í 

senn. Þetta verkefni gekk mjög vel og hraðinn einkenndi ferlið eins og allt annað innan 

bankans. Kostnaðurinn við þetta verkefni virtist gífurlegt. En kostnaður við verkefnið er ekki 
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ljós en útibúin voru flest gerð fokheld og síðan byggð upp frá grunni. Öllu var hent út og nýtt 

keypt. Flottheitin og stíll, var það sem einkenndi útibúin (Innranet Kaupþings, 

Káblandsverkefni, 2006). Það má því segja að það sem Lilja gæðistjóri Kaupþings kom inn á 

hér áðan, sé í raun mótsögn við Káblandsverkefnið. Fjármagn var sett í Viðskiptabankasviðið 

en ef við skoðum þetta verkefni nánar, þá mun koma í ljós, að það sem Lilja átti við var í raun 

að þrátt fyrir að þessar breytingar væru gerðar á útibúunum þá skilaði það sér ekki alla leið 

til viðskiptavinarins. Hennar orð eru; 

„..en Kaupþing fór bara í það að breyta útibúum útlitslega séð en gleymdi kannski 

að allt hitt þurfti að fylgja á eftir. Áhersla á menntun starfsfólk og allt þetta var 

mörgum sinnum minna hér en í Landsbankanum. ... Framkvæmd útibúa var 

ástæðan fyrir þessu, oft sem við skorum svona langt af því að fólk, út af því við 

vorum svo sterkur Fjárfestingarbanki,...... Það var ímyndin, bara einhverjir gaurar í 

Armani jakkafötum á sportbílumog síðan þegar þú komst í útibúi þá var fólk ekkert 

með þekkingu til að veita þér 100% fjármálaráðgjöf. Miðað við væntingar sem þú 

gerðir, ég held að við höfum klikkað svolítið þar. Framlínan fylgdi ekki höfðinu og 

utanaðkomandi breytingum.“ 

Árni Gunnarsson, útibústjóri í Garðabænum, byrjaði að vinna í bankanum árið 2006 og datt 

beint inn í Káblandsverkefnið og var hann í vinnuhóp ásamt öðrum starfsmönnum. Hann 

kom inn á þetta sem Lilja greindi frá. Það gekk erfiðlega að innleiða þessa nýju stefnu, það er 

þá nýju þjónustustefnu sem var sett í kjölfarið á Káblandsverkefninu. Stefnan einkenndist að 

frumkvæði starfsmanna bankans, það er að segja að hafa samband við viðskiptavini sína í 

gegnum svokallað „Þjónustustímtal“. Símtalið einkenndist af frumkvæði, að bjóða fram 

aðstoð sína og jafnframt að benda viðkomandi á vörur og þjónustu sem hentaði hverjum og 

einum. Þetta frumkvæði og þessi breyting var ekki fyrir alla. Og sem dæmi þá var um 

helmingur af starfsfólkin skipt út og fundið fyrir þau annað hlutverk í útibúinu í Garðbæ 

þegar stefnan var kynnt.  

„Það gekk erfiðlega fyrst vegna þess að það var verið að koma með algjörlega nýja 

hluti inn, við áttum að hafa það frumkvæði að hringja í viðskiptasvinina og það var 

algjörlega óþekkt fyrirbæri og þetta kallaði á töluverðar breytingar á 

starfsmannahaldi og það voru starfsmenn sem gátu ekki fundið sig í þessu,bara  alls 

ekki. ...... Ég hugsa að um helmingur af starfsfólkinu hafi skipst út hérna í þessum 

breytingum 2006 – 2007, á einu ári. Þetta var mjög erfitt tímabil. Við vorum bara að 
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aðlaga okkur að þessari nýju þjónustustefnu, þessari framksækni, hringja í kúnnann, 

tala við hann og bjóða honum hluti. Maður gat alveg skilið það að starfsfólk fann 

sig ekki í þessu.“ 

Þjónustusímtölin voru hluti af stefnumótun Kaupþings. Hlut af aðgreiningunni. Kaupþing var 

allt annað fyrirtæki en Búnaðarbankinn og margir starfsmenn Búnaðarbankans voru ekki að 

finna sig í þessu nýja framsækna fyrirtækið. Að vera framsækinn er ekki fyrir alla eins og Árni 

kom inn á. Í kjölfarið var áherslum á ráðningum á starfsfólki breytt. Ráðið var ungt og 

söludrifið starfsfólk en menntunin hafði líka sitt að segja.  

Í kjölfarið á útlitsbreytingum útibúanna var sett ný þjónustustefna. Markmiðin voru; 

 Leggja áherslu á viðhald núverandi viðskipta 

 Auka ánægju viðskiptavina 

 Auka viðskipti og arðsemi sviðisins (Viðskiptabankasviðs) 

 Minnka brottfall viðskiptavina 

 Auka frumkvæði í þjónustu og styðja við sölu 

 Styðja við breytt skipurit í útibúum 

 Treysta móttöku nýrra viðskiptavina 

 Skýrari ábyrgð og skipulag í þjónustumálum með þjónustuferlum 

 Skapa ánægjulegri samskipti við viðskiptavini (Innranet Kaupþings, 

Fyrirmyndarþjónusta, 2006) 

Lagt var áherslu á að auka ánægju viðskiptavina en markmiðið á þessum tíma var að fá nýja 

viðskiptavini til að auka markaðshlutdeild. Aukning varð á viðskiptavinum á árunum 2006 og 

2007 innan vildarklúbbs Kaupþings, sem heitir Vöxtur. Deild innan Viðskiptabankasvið, sem 

var Söluver var sett á laggirnar og markmiðið var að ná í nýja viðskiptavini. Vöxtur 

samanstendur af góðum kjörum fyrir þá viðskiptavini sem eru með launareikning og að 

minnsta kosti 3 þjónustuþætti til viðbótar. Mikil vinna fór fram til að fjölga viðskiptavinum í 

Vexti og á árunum 2006 og 2007 fjölgaði Vaxtarfélögum eins og sést hér á myndinni fyrir 

neðan. Fjöldi Vaxtarfélaga liggur ekki fyrir í skýrslu þar sem þær upplýsingar eru trúnaðarmál 

(Innranet Kaupþings, Vöxtur, 2007). 
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Mynd 9: Fjölgun Vaxtarfélaga frá árunum 2006 – 2007 (Innranet Kaupþings, Vöxtur, 2007) 

Í þessari töflu eru allir viðskiptavinir, bæði gamlir og þeir sem komu nýir inn. Því er erfitt að 

greina hvað mikill hluti af þessari aukningu eru nýir viðskiptavinir og hverjir voru í viðskiptum 

en uppfylltu ekki skilyrði Vaxtar. Mikil vinna fór í að koma þessum aðilum í Vöxt og 

þjónustusímtölin sem áttu einnig að eiga sér stað á þessum tíma gleymdust í kjölfarið. 

Markmiðið með þeim símtölum, var samkvæmt markmiðum þjónustustefnunnar, að 

viðhalda núverandi viðskiptum, auka viðskipti og auka ánægju viðskiptavina. (Innranet 

Kaupþings, Fyrirmyndarþjónusta, 2006) Árni kom inn á þessi þjónustusímtöl og sagði að þeim 

hafi verið hrint áfram í lok árs 2007. 

„Þjónustusímtölin fóru af stað svona höktandi, því við byrjuðum á miðju ári þá 

náðist ekki að klára markmiðin svo var þetta gert með einhverjum bölvuðum 

látum í árslok 2007, hringt um kvöldin, helgar og alla vega, bara ljúka þessu.“ 

Gæðin á þjónustusímtölunum urðu því miður ekki eins mikil og lagt var upp með í byrjun. 

Þessi símtöl áttu að skilja mikið eftir sig, en því miður þá varð raunin önnur. Viðskiptavinir 

sem fengu símtöl árið 2007 mundi ekki eftir þeim í ársbyrjun 2008. Það kom fram í 

þjónustukönnun Kaupþings sem gerð var af Capacent árið 2008. Könnunin er ekki opinber en 

þar kom fram að upplifun viðskiptavinarins á þjónustusímtölunum var ekki eins góð og lagt 

var upp með. Í júní 2008 voru meiri hluti viðskiptavina búnir að fá þjónustusímtal en 

eingöngu 47% af þeim sögðust hafa fengið símtal frá bankanum, sem er ekki helmingur af 

viðskiptavinunum bankans. 
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Viðskiptavinurinn var mikilvægur á þessum tíma. Þjónustustefnan einkenndist að aukinni 

ánægju viðskiptavina eins og markmið hennar kvað á um. Stefnan hafði það einnig að 

leiðarljósi að tryggja fyrirmyndarþjónustu og til þess að ná því markmiði var Kaupþing með 

sjö stefnuljós sem farið var eftir.  

  

Við bjóðum alla velkomna með bros á vör. 

  
Við mætum þörfum viðskiptavina með sveigjanleika. 

  

Veljum okkur viðhorf og veitum viðskiptavinum ánægjulega 

upplifun í samskiptum við bankann. 

  

Við bjóðum viðskiptavinum að fyrra bragði nýja þjónustu 

sem þeim hentar. 

  

Viðskiptavinurinn upplifi samstilltan hóp sem veitir afburða 

þjónustu. 

  

Við berum virðingu fyrir tíma, peningum, þörfum og 

tilfinningum viðskiptavina. 

  

Við gætum hagsmuna viðskiptavina okkar. (Innranet 

Kaupþings, Fyrirmyndarþjónusta, 2006) 

Samskipti viðskiptavinarins og bankastarfsmanns voru mikilvæg og upplifunin hjá 

viðskiptavininum átti að vera þannig að hann væri sérstakur í augum bankans. Hann skipti 

bankannum máli. Stefnuljósin voru höfð að leiðarljósi frá upphafi en hvort þessi innleiðing 

hafi tekist er annað mál. Skiptar skoðanir eru á því. Árni kom inn á að þessi innleiðing hafi 

tekið langan tíma, í raun um eitt og hálft ár, og hún gekk erfiðlega í fyrstu. Að hans mati var 

hún komin í gang og farin að rúlla í byrjun árs 2008, en stuttu seinna hrynur bankakerfið. 

Lilja, gæðastjóri, kom inn á þessar breytingar á annan hátt. En hún segir,  

„....þegar þú komst í útibú þá var fólk ekkert með þekkingu til að veita þér 100% 

fjármálaráðgjöf. Miðað við væntingar sem þú gerðir, ég held að við höfum klikkað 

svolítið þar. Framlínan fylgdi ekki höfðinu og utanaðkomandi breytingum..... Það 

var upplifun og ástæðan fyrir því að fólk var óánægt með þjónustuna því við 
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stóðumst ekki væntingar. Fólk átti von á svo rosa miklu þegar það kom inn. Það átti 

bara von á því að við myndum gera það af milljónamæringum, þannig var bara 

bankinn. Græddi og græddi ...og voru alls staðar ..... Almenningur fékk aldrei að 

njóta þess.“  

Að hennar mati var viðskiptavinurinn ekki að upplifa þjónustu Kaupþings eins og þeir áttu að 

vera að gera. Innleiðingin gekk ekki alla leið að hennar mati. Útlitið var flott, bankinn var töff 

að utan en innviðirnir náðu ekki að halda. Ánægjuvogin og þjónustukannanir á vegum 

utanaðkomandi aðila sýndu það, að bankinn skoraði ekki hátt hvað varðar þjónustustig 

bankans. Ánægjuvogin frá Capacent sýnir að Kaupþing skoraði lægst á árunum 2005 – 2007. 

(Capacent, 2007) 

6.2.3 Kaupþing út frá alþjóðlegu stefnunni (e. International Strategy) 

Kaupþing var móðurfélagið og undir móðurfélaginu voru starfræktar viðskiptaeiningar. 

Móðurfélagið var yfir öllum alþjóðlegu einingum sem og innlendu einingunum. Ingólfur segir 

um þetta, 

„Við vorum bara undir móður félaginu í rauninni og ég var bara svona að stýra 

ákveðnum rekstri í móðurfélaginu. Svona til að skýra þetta nánar, gamla kennitalan, 

hún var sem sagt bæði yfir öllum global einingunum og líka innlendu einingunum án 

þess að það væri sérstaklega lögformlegt fyrirtæki. Þannig var það gert, þótti bara 

ekki taka því að vera með 2 sett, að skipta því upp. Það var svo mikið að starfsemin 

sem var unnin hérna heima sem var fyrir erlendu starfsemina.“ 

Kaupþing hafði góða möguleika á að gera það gott erlendis. Kaupþing var sterkur banki með 

gott vörumerki. Möguleikarnir voru endalausir og fullt af nýjum tækifærum. Kaupþing fór yfir 

í alþjóðlega fyrirtækjastefnuna og var staðsett mitt á milli alheimsstefnunnar (e. Global 

Strategy) og millilandastefnunnar (e. Transnational Strategy). Kaupþing var með 

staðbundnar vörur sem gengu þvert yfir alla markaði og öll löndin. Þessar vörur voru þróaðar 

og útfærðar á Íslandi og síðan kynntar á erlendu starfsstöðvum bankans. En það voru nokkrar 

starfsstöðvar og þá aðallega starfsstöðin í Englandi sem aðhylltist meira millilanda stefnunni. 

Samkvæmt Hildi Hörn var sjálfstæðari en hinar stöðvarnar og var einnig með fleiri vörur sem 

hentaðuðu vel þeim markaði sem bankinn horfði til á Englandi. Sú vara hét Kaupþings Egde 
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og var innlánsreikningar sérsniðnir fyrir Englendinga. Þessi reikningar fóru ekki þvert yfir öll 

löndin heldur var hún gerð að breskri vöru.  

Starfsmenn á Íslandi fóru að huga að erlendu starfstöðvunum í sínu starfi eins og Unnur 

Ágústsdóttir kom inn á.  

„Að því leytinu til að þegar ég var með lífeyris og verðbréfaráðgjöfina þá þurftum 

við að útvíkka okkar markmið sem svið innan eignastýringar að við þurfum að fara 

að horfa út á við og við þurftum að fara að vinna með kaupthing.com vefinn. Við 

þurftum að setja þar fram ákveðna ferla og upplýsingar og við þurftum að fara að 

breyta takti starfsfólksins þar sem við vorum núna orðin í samskiptum við erlenda 

viðskiptavina og við þurftum að þjálfa fólk extra vel í erlendum samskiptum og 

erlendum tölvusamskiptum.“ 

Bankinn var að samnýta kjarnahæfni sína. Hann notaði Ísland til að útfæra það sem fram fór 

hér á landi yfir á erlendu starfsstöðvarnar, sem var mjög rökrétt í ljósi þess að hæfaleikaríka 

starfsfólkið sem byggði þennan banka upp var staðsett á Íslandi. Hildur Hörn kom einnig inn 

á það hvernig alþjóðlega starfsemin hafði áhrif á hennar starf.  

„Ég fann það aðallega að fólk hér innanlands var mikið að vinna global verkefni og 

maður fann það að það var alltaf að minnka og minnka innanlands apparatið að 

þetta væri meiri orðið global.... þetta voru íslenskar vörur sem voru kynntar 

erlendis. Alls konar sjóðir sem var stýrt af eignastýringasviði hér sem þeir, 

íslendingarnir, voru að kynna á erlendar starfsstöðvar.... Þannig að okkar sjóðir 

yrðu seldir á finnsku skrifstofunni osfrv.“  

Stefnan var því miðstýrð frá Íslandi í megin dráttum og stjórnuð frá Íslandi. Íslenskir 

starfsmenn fóru frá heimastöð til að stjórna erlendu starfstöðvunum og innleiða Kaupþing á 

þeim stöðum sem bankinn var að koma nýr á markað. Framkvæmdin byrjaði því hér á landi.     

6.2.4 Kaupþing og Blue Ocean 

Kaupþing gaf starfsfólki sínu Blue Ocean Strategy bókina árið 2005. Bókin fjallar um að 

skilgreina sig frá samkeppnisaðilanum, fara inn á markaði sem eru óþekktir með nýjar vörur. 

Miklar vangaveltur hafa verið af hverju bókin var gefin starfsfólkinu. Ásgerður kom inn á það 

hvort bankinn hafi ákveðið að fara eftir þessari bók eða hvort að bankinn væri á þessari leið 

og við bara æsklast inní þessa hugmyndafræði.   
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„Mér fannst bara Kaupþing vera bara Blue Ocean (BO). Ég sá Kaupþing í öllum 

þessum atriðum sem upp voru talin og dæmin. Það var Kaupþing. En var þetta 

afleiðing af því sem við gerðum og var þetta meðvituð leið inní BO eða allt í einu 

vorum við stödd þarna. Maður pikkar upp hluti, eins og með BO bókina.“  

Árni Gunnarsson byrjaði í bankanum árið 2006 og var því ekki byrjaði í Kaupþingi þegar bókin 

var gefin út. En aðspurður sagðist hann eiga bókina og hafi í raun fengið hana í fyrra starfi. 

Blue Ocean virðist því hafa verið eins og eldur um sinu um markaðinn á þessum árum og ekki 

eingöngu Kaupþing sem tók hana upp. Árni var sammála Ásgerði hvað varðar bókina og 

hlutverk hennar innan Kaupþings.  

„Ég las hana og beitti þessari aðferð. Útibústjórar vorur á fundi í London vorið 

2007 og þá erum við að vinna, þegar við vorum að undirbúa þann fund þá var 

okkur sagt að nota þessa bók sem undirlag fyrir okkar kynningar og hvernig við 

nálguðumst verkefnið og við gerðum það.“  

Árni kom einnig inn á það að bókin ætti alveg eins heima í dag og árið 2005. Þessi 

hugmyndafræði að fara inn á stað sem samkeppnin er lítil er hugmynd í dag sem og 

hugmynd fyrir nokkrum árum síðan. En árið 2005 þegar bókin var gefin starfsmönnum, þá 

var stóra spurningum hvort bókin hafi verið lesin og Kaupþing ákveðið að fara eftir henni eða 

datt Kaupþing inní þessa hugmyndafræði. Ingólfur Helgason svarar þeirri spurningu á eftir 

farandi hátt.  

„Það var þannig að menn fundu bara samsvörun. .... hérna er bókin um eitthvað 

sem við höfum verið að gera, þetta er eitthvað meira þannig og svo heimfært upp 

á og fór þá kannski svona að gerast, þetta gerist meira svoleiðis. Þarna er einhver 

að skrifa um eitthvað svipað og hérna bankinn hafði hagað sér í raun og að tengja 

þetta saman og svo var þetta kynnt og það er ágætt að finna samsvörun í 

fræðiritunum. Það var ekki þannig að menn fyndu bókina og sögðu að við ætlum 

að gera svona.“ 

Kaupþing heimfærði þessa hugmyndafræði á alla. Í raun smituðst allir af bókinni. Allir 

viðmælendur skýrslunnar vissu um hvað bókin var þrátt fyrir að þeir lásu hana lítið eða alla. 

Hugmyndafræðin var mjög einföld í raun hefði mátt koma henni  á 15 blaðsíður eins og 

Unnur Ágústsdótti kom inn á. Starfsmennirnir skildu bókina þannig að bankinn væri að 

aðgreina sig frá samkeppnisaðilanum, bankinn ætlaði að gera eitthvað annað en hinir. 
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Bankinn hafði það að markmiði að finna sína syllu og sína sérstöðu á markaði. Ef litið er aftur 

til baka að íbúðalánum Kaupþings og þegar þau voru útfærð þá kom hugmyndin frá Hreiðari 

Má, forstjóra Kaupþings, eftir að hann hafði lesið Blue Ocean. Lánin voru sett á laggirnar og 

þetta var tengingin við þessa hugmyndafræði. Þessi tegund af vöru var ekki í boði hjá 

bönkum landsins á þessum tíma. Íbúðalánin var sérstaða Kaupþings. Íbúðalánin voru „bláa 

haf“ Kaupþings. Bankinn var að skapa vöru þar sem sama sem engin markaðssamkeppni var. 

Hinir bankarnir fylgdu hratt í kjölfarið því þeir ætluðu ekki að láta Kaupþing einan um 

markaðinn. Kaupþing bjó til eftirspurn sem var ekki til staðar. Hugmyndafræðin virkaði og 

hún komst til skila til þeirra sem áttu hlut að máli.  

Kaupþing einblíndi mikið á nýjar vörur á þessum tíma. Koma með nýja vöru sem ekki voru til 

fyrir á markðanum. Sem dæmi um nýjungar, komu þeir með Tekjuvernd sem er forrit sem sér 

stöðu yfir öll þau lífeyris- og stéttarfélags réttindi sem hver og einn hefur áunnið sér á 

lífsleiðinni (Kaupþing banki, 2009). Þetta kerfi var nýtt á markaði og viðskiptavinirnir voru 

meira meðvitaðir um þau réttindi sem þeir höfðu rétt á. Að auka þjónustustig og ánægju 

með nýjum og flottum vörum sem þörf var fyrir á hverju tíma var markmið bankans.  

Eins og áður hefur komið fram setti Kaupþing upp nýja deild innan söludeildar bankans sem 

hét Söluver. Hlutverk Söluvers var að ná til svokallaðra „ekki – viðskiptavina“ sem Blue Ocean 

kemur inn á. Að ná til þeirra sem ekki voru viðskiptavinir, svokallaðir „nálægða“ 

viðskiptavinir, var fyrsta verkefni deildarinnar. Að fá þessa aðila til að opna reikninga var 

byrjunin Fá kort hjá bankanum og síðan tryggingar í samstarfi við tryggingafélag var leiðin til 

að ná þessum aðilum í endanleg viðskipti. Þeir aðilar sem voru undir næstu tveimur lögunum 

af „ekki – viðskiptavinum“  voru aðeins erfiðari. Ferlið við að ná þeim í viðskipti var lengra og 

flóknara. En Söluver bankans tók það ferli og vann það eins hratt og kostur var. Til að fá 

þessa aðila í viðskipti þurfti meira en bara einn reikning, þessir aðilar fengu tilboð í 

bankaviðskipti sem þýddi tékkareikning, kreditkort, sparnaður svo eitthvað sé nefnt. Fengu 

afslátt á vöxtum og kjörum yfir ákveðið tímabil. (Kaupþing banki, Vöxtur, 2009) 

6.2.5 Kaupþing og stefnumótunarskólarnir  

Stefnumótunarskólarnir segja okkur frá stefnumótunarferlinu, það er hvernig það þróaðist í 

gegnum árin. Í fræðilega hlutanum voru teknir fyrir fjórir skólar, en þeir eru Hugræni skólinn, 

Valdaskólinn, Menningarlegi skólinn og Samstillingarskólinn. Ástæðan fyrir því að þessir 



40 
 

skólar voru teknir fyrir var sú að bankinn var staðsettur um allt land. Kaupþing á Íslandi 

verður skoðað út frá þessum skólum og hvernig þeir koma fram í starfsemi bankans.  

Hugræni skólinn byggir á reynslu og þekkingu og segir okkur að hafa betri skilning á 

mannshuganum sem og mannsheilanum við skilning á stefnumótun. Stefnumótunin innan 

Kaupþings frá árunum 2005 var alltaf mjög skýr og hugurinn leitaði alltaf að þessari stefnu. 

Hvernig átti að innleiða hana þannig að hún væri rík hjá starfsmönnum? Þarna kemur 

Kaupþingshjartað inní. Kaupþingshjartað var hluti af stefnumótun bankans, fá þessa ríku 

tilfinningu yfir alla starfsmenn bankans. Allir viðmælendur bankans voru spurðir um 

Kaupþingshjartað og allir eru með þetta ríka hjarta, voru með það og eru með það enn þann 

dag í dag. Þessi stefnumótun, að fara inní huga starfsfólksins, gekk vel eins og Ásgerður kom 

inn á.  

„Hún fór aldrei. Ég hef alltaf haft tröllatrú á mínu fyrirtæki. Þetta er svona kúltúr.“  

Bankinn vann í því að koma þessar tilfinningu til starfsmann og voru starfsdagar bankans 

mikið notaðir í þá vinnu. Fengnir voru utanaðkomandi aðilar til að halda fyrirlestra um sínar 

raunarsögur. Dæmi um fyrirlesara var Chris Gardner sem sagði frá ótrúlegu lífshlaupi sínu og 

baráttu fyrir betri lífskjörum, Pursuit of Happiness. Raunasögurnar sátu eftir og maður fann 

hvernig allir efldust við að heyra þessar raunasögur. 

Valdaskólinn lýsir framsetningu á stefnunni sem aðferð af áhrifum með áherslu á að nota 

vald og pólitík til að móta stefnu fyrir fyrirtæki. Valdið getur orsakað baráttu innan fyrirtækis. 

Eins og fram hefur komið þá varð Kaupþing til við sameiningu tveggja banka, 

Búnaðarbankans og Kaupþings. Samkvæmt Ásgerði þá var Búnaðarbankinn þessi gamli 

trausti banki, svona út á við. Á hinn bóginn var Kaupþing  hipp og kúl, jakkafata Armani 

gaurar sem stjórnuðu. Þannig voru þessi fyrirtæki, mjög ólík. Þegar kom að því að sameina 

fyrirtækin og mynda nýja stefnu þá kom fljótt í ljós hverjir voru Búnaðarbankastarfsmenn og 

hverjir voru Kaupþingsstarfsmenn. Þarna voru tvö fyrirtæki þrátt fyrir sameiningu og unnið 

var að því að móta heildarstefnu fyrir skipulagsheildina. Kaupþing var með margar deildir og 

innleiða þurfti stefnuna á allar þessar deildir og á allar starfsstöðvarnar. Átök voru á milli 

deilda eins og Unnur kom inn á í sínu viðtali.  

„Í talsmáta erum við eitt lið en í framkvæmd þá höfum við ekki verið það. Það er 

kannski ástæða fyrir því. Það er ástæða fyrir hvernig stjórnskipulag fyrirtækisins er 
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structurað. Við erum byggð upp í svona sílong, þ.e.a.s. það er hvert svið fyrir sig, 

þú ert með lögfræðisvið, áhættustýringu, þú ert með eignastýringu, fjárstýrigu. 

Þetta eru hvert sílong fyrir sig með sína framkvæmdastjóra. Sum svið eru tekjusvið 

og önnur eru kostnaðarsvið og það verða átök á milli...“ 

Bankinn reyndi að vera eitt lið án valda og án átaka en fyrirtækið var stórt og því aldrei hægt 

að útrýma átökum á milli deilda og starfsstöðva. Samkvæmt Ásgerði þá voru alltaf einhverjir 

sem ætluðu ekki að vera með alveg frá upphafisameiningarinnar.   

Menningarskólinn segir okkur einfaldlega hvernig menningin er innan fyrirtækisins. 

Spennandi var að sjá hvernig menningin var á milli starfsstöðva. Allir viðmælendur sem voru 

spurði um menninguna innan bankans voru sammála um að hún var ólík eftir starfsstöðum. 

Ingólfur sagði að starfsfólkið hefði grúppaði sig saman og að það hafi mistekist að búa til einn 

banka starfsmannalega séð.  

„Það var alltaf pínu Borgartúnið og hinir. Og svo var það líka pínu Borgartúnið og 

Ármúlinn. Markmiðið var alltaf að ganga eins langt og komast eins lagt, að hafa 

þetta bara og reyna að byggja upp eitt fyrirtæki.“ 

Lilja, gæðastjóri, byrjaði í bankanum í lok árs 2007. Henni fannst vera himinn og haf á milli 

starfsstöðva innan bankans. Sjálf var hún og er staðsett í höfuðstöðvunum í Borgartúninu 

og átti mjög auðvelt með að aðlagast fólkinu sem og menningunni.  

„Það var bæði mikill fjöldi og fjarlægð og á hverjum stað fyrir sig skapaðist bara 

ákveðin menning en mér fannst það kannski ekki starfslega.... .. en maður sá það 

kannski bara á fötunum, dresscodeið var ekki jafnt stíft eins og í Borgartúninu, 

menningin og andinn var allt öðruvísi. Þar var fólk ekki að taka á móti fjárfestum 

eins og hér. Mér fannst vera mikill munur..., stundum fannst manni maður vera 

komin 10 ár aftur í tíman,n stundum ennþá lengra eftir því við hvaða svið og mín 

upplifun er sú að Kaupþing gamli hafi verið í höfuðstöðvunum og 

Búnaðarbankinn hafi verið í útibúunum og Sóltúni.“ 

Starfsstöðvarnar voru margar, Borgartúnið, Sóltúnið, Ármúlinn, svo ekki sé talað um útibúin. 

Ásgerður sem er nú útibústjóri í Kringlunni byrjaði sem starfsmaður á Viðskiptabankasviði í 

Borgartúninu. Hennar upplifun á þessari menningu var í takti við upplifun Lilju. Útibúanetið 

var í gamla Búnaðarbankanum og Borgartúnið var Kaupþing. Þeir sem unnu í gamla 
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Búnaðarbankanum voru starfandi í útibúunum. Það var ekki verið að ráða fólk úr 

Borgartúninu og inní útibúin heldur öfugt. Þangað lá straumurinn, úr útibúunum og í 

Borgartúnið.  

„Því Borgartúnið er svona útópía. Útópía er eitthvað sem er málið, þetta 

fyrirheitna land.“ 

Halla kom einnig inn á að höfuðstöðvar bankans voru svona eitt og sér og svo útibúin. 

Menning sé það mismunandi að maður verði að vanda sig mikið við að vera ekki misskilinn. 

Bankinn var ein heild en ekki hvað varðar menningu. Menningin var ólík, starfstöðvar voru 

ólíkar, hegðun var öðruvísi. Þetta voru ólíkir vinnustaðir. Staðan í dag er sú að það er 

tækifæri á að breyta þessu ferli. Bankinn getur orðið ein heild. Starfsmenn geta verið ein 

heild en það þurfa allir að taka þátt í því að skapa þessa einu heild eins og Árni kom inn á. 

Metnaðurinn er til staðar og ákafinn er einnig til staðar.  

Þetta tengist síðasta skólanum sem fjallað verður um, en hann heitir Samstillingarskólinn. 

Hann lýsir hins vegar ástandinu á skipulagsheildinni og á aðstæðum hvað varðar stöðu  

umhverfisins. Umhverfið í kringum bankann breyttir mikið á þessum tíma. Mikil samkeppni 

var á milli stærstu bankanna og slegist var um hvern viðskiptavin. Skólinn lýsir annars vegar 

umbreytingu. Kaupþing stendur fyrir umbreytingum á þessum tíma. Að koma með breytingar 

á allri starfseminni og þær réttu, getur leitt til þess að árangur náist. Það að hafa ólíka 

menningu, valdabáráttu og fleira í þeim dúr í fyrirtæki sem varð gjaldþrota og er að reyna að 

ná sér upp aftur, getur verið dragbítur á fyrirtækið. Margt gott fólk hefur því miður yfirgefið 

bankann og erfitt er fyrir margar að vinna sína vinnu í ljósi þeirrar óvissu og óvenjulegu 

aðstæðna sem nú eru eina og Lilja kom inn á. En nú er rétti tíminn til breytinga og tækifærin 

eru mörg. Að nýta kjarnahæfni bankans, samþætta alla starfsemi, hafa jákvæðni og 

frumkvæði að leiðarljósi gefur bankanum styrk til að laga sig að breyttum aðstæðum.  

6.3 Staða Kaupþings árið 2008 

Samkvæmt Ingólfi Helgasyn byrjaði kostnaðaraðhald í lok árs 2007 og teygði sig til ársins 

2008. Reynt var að skera niður kostnað að mestu leyti án þess að það myndi bitna á 

tekjunum. Markmiðið var því að lækka kostnað en viðhalda tekjum.  
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„Við byrjuðum haustið 2007, ég var ekkert skemmtilegur stjórnandi á þessum 

tíma...  Þú ert búinn að byggja upp set upið, tekur bara viðskiptabankasviðið þá er 

búið að byggja upp set upið. Auðvitað þarf alltaf að koma með nýjar vörur til að 

viðhalda forskotinu en það var búið að vinna markaðshlutdeild“. 

Ingólfur kom einnig inn á aðgreiningarhlutann sem reynt var að viðhalda. Bankinn var að 

verja markaðshlutdeildina án þess að leggja út mikinn kostnað í viðbót. Hann kom einnig inn 

á að það þurfti alltaf að koma með nýar vörur inn á markaðinn til þess að viðhalda 

aðgreiningunni. Kaupþing var því komið, á þessum tíma, yfir í samþættingu á aðgreining og 

kostnaðarforystu.  

Fjármálaeftirlitið greip inní rekstur Kaupþings banka þann 9. október 2008. Starfsmenn 

Kaupþings fengu fréttirnar um morguninn en frétt á mbl.is var kominn á vefinn um 

morguninn kl 5:50 (Morgunblaðið, 2008). Starfsfólki bankans var brugðið. Þrátt fyrir að hinir 

stóru bankarnir, Glitnir og Landsbankinn, hafi farið þessa leið nokkrum dögum áður þá bjóst 

starfsfólkið ekki við þessum aðgerðum. Þær tilfinningar sem brutust fram hjá starfsfólkinu 

voru mismunandi. Sumir brotnuðu niður með sínum samstarfsmönnum á meðan aðrir 

reyndu að halda andliti og vera stoð og stytta annarra á sinni starfstöð. Lilja fann mikið fyrir 

þessum tilfinningum hjá sínum samstarfsmönnum. 

„Það var í margar vikur að fólk var að knúsast á göngunum, halda utan um hvort 

annað og fólk var inn á klósetti grátandi með 3 öðrum. Þannig að fólk hefur aðra 

sýn hvert á annað og hefur meiri samkennd með öðrum.“  

Starfsemin í útibúunum hélt áfram sinn vanagang eins og kostur var á. Viðskiptavinir bankans 

streymdu í útibúin og vildu fá svör við ýmsum spurningum sem starfsmenn gátu ekki svarað. 

Almenningi fannst eðlilegt að bankastarfsmaðurinn, væri nú orðinn ríkisstarfsmaður, væri í 

beinu sambandi  við ríkisstjórnina og átti þar að leiðandi að vita af næstu skrefum hennar. 

Hins vegar voru margir viðskiptavinir sem hringdu inn og/eða komu í útibúið eingöngu til að 

sýna starfsmönnum hlýju sýna og stuðning (Viðauki 2). Uppsagnir voru aðallega í 

höfuðstöðvum bankans, enda var alþjóðlega starfseminn staðsett þar. Margir þurftu að 

kveðja góða vini og samstarfsmenn til margra ára. Áhrif af hruninu voru gífurleg fyrir 

starfsmenn og að mati Árna eru þessi áhrif enn til staðar. Hann telur að áhrif af hruninu eigi 

eftir að koma fram hjá starfsmönnum síðar. 
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„Fyrstu dagarnir og vikurnar, þá bauðst fólkinu hérna aðstoð en hins vegar hefði 

hún mátt halda áfram af því að ég skynja það að fólk er enn í sjokki eftir þetta og 

ég spái því að þessi könnun sem er í gangi núna hjá Samtökum fjármálafyrirtækja 

sem allir starfsmenn fengu, mjög ítarleg, og ég er viss um að niðurstöður hennar 

verði mikið sjokk. Held að fólk sé í miklu verra andlegu ástandi heldur en við teljum 

okkur trú um. Þetta er enn hérna, maður er viðkvæmari og maður þolir verr þegar 

fólk reiðist.“ 

Eins og fram hefur komið þá má sjá að síðustu mánuðir ársins voru mjög erfiðir fyrir bankann 

í heild sinni. Starfsmenn í Borgartúninu fundu mest fyrir þessum áhrifum. Samkvæmt Lilju 

Birgisdóttur þá var andinn öðruvísi og starfsmenn hvísluðu og fóru með veggjum. Enginn vissi 

hvað var í gangi, uppsagnir voru miklar, starfsemin í molum og engin fyrirmæli voru komin 

frá ríkisstjórninni um áframhaldandi starfsemi. Samkvæmt útibústjórunum Árna og Ásgerði 

voru framkvæmdastjórar Viðskiptabankasvið og aðstoðarmenn þeirra duglegir að upplýsa 

útibústjóra um gang mála eftir bestu getu. Þeir fóru einnig í heimsóknir í útibúin og reyndu 

að svara spurningum starfsfólsins. Það hefði í raun ekki verið hægt að standa betur að þeim 

málum heldur en gert var.   

6.4 Stefna Kaupþings á árinu 2009  

Það kom greinilega fram hjá öllum viðmælendum skýrsluhöfundar að það væri áhugi og vilji 

hjá öllum starfsmönnum að byggja upp nýjan banka. Bankinn þarf nú að huga að mannlega 

þættinum og að fólkinu sem eiga við viðskiptum við bankann. Hildur kom aðeins inn á það 

hvernig það ætti að fara fram.  

„Okkar verkefni er algjörlega að vinna traust viðskiptavina og það gerir maður 

bara með því að vera mjög mannleg og við þurfum ekki að vera hipp og cool og 

ekki vera á hjólaskautum í útibúinu eða með gott kaffi endilega, heldur mannleg í 

þessum svörum sem við veitum og vera mjög örugg með sjálfa okkur. 

Viðskiptavinurinn má ekki finna skort á sjálfstrausti, vera öruggur og segja þá „Ég 

veit ekki, leyfðu mér að kanna það“. ... Vera klettur, mannleg og þolinmóð og með 

allt svona okkar á hreinu þótt við vitum ekki svörin við öllu.“ 

Kaupþing hefur verið á hátt uppi lengi og nú er kominn tími á að bankinn komi niður til 

fólksins. Fólkið er bankinn, án fólksins er enginn banki. Að þjónusta viðskiptavinina er 

aðalatriðið. Starfsfólk bankans þarf að þjálfa sig í að tala við sína viðskiptavini alveg upp á 



45 
 

nýtt. Þetta unga söludrifna starfsfólk sem bankinn réði á árum áður er því miður ekki þjálfað í 

því að tala við fólk í fjárhagsörðugleikum eins og Árni kom inn á. Tíminn hefur hins vegar leitt 

í ljós að starfsfólkið hefur höndlað þetta mjög vel. Yfirmenn hafi verið vakandi yfir því hvað er 

að gerast á markaði sem og í bankanum og miðla sinni þekkingu til starfsmanna. 

Yfirmennirnir sem eiga hrós skilið á þessum tíma eru útibústjórar bankans. Þeir hafa verið 

stoð og stytta fyrir starfsmenn bankans í þessu ferli.  

Útibú Kaupþings hafa tekið á móti viðskiptavinum bankans á þessum erfiða tíma og reynt að 

gera það með bros á vör og reynt að láta þeim líða betur.  Ásgerður kom inn á hvað útibúin 

standa fyrir í dag innan bankans.  

„Í dag er Kaupþing bara útibúin. Kaupþing í dag er útibúanetið. Við höfum alltaf 

verið hjartað á Íslandi en einhvern veginn var bara stærra hjartað öll þessi 

utanlandsviðskipti.“ 

Traust er það sem við þurfum að öðlast. Kaupþing þarf heiðarleika og meira gagnsæi þannig 

að fólkið í landinu öðlist traust á bankanum. Ásgerðu kemur einnig inn á hvað bankinn þarf 

að gera. 

„Við ætlum að vera eftirsóknarverð, við ætlum að vera með persónulega þjónustu, 

við erum með góðar vörur. Við getum skilgreint góðar vörur, það eru þær vörur 

sem virka og létta mér lífið. Það er það að vera með góðar og þægilegar vörur. .... 

Markmiðið er auðvitað að veita besta þjónustuna, persónulega þjónustu og vera 

besti bankinn. Vera eftirsóknanlegur vinnustaður og að við séum áfram stolt af því 

að vinna hjá Kaupþingi. Það er auðvelt að gera, maður þarf bara að kveikja á 

Kaupþingshjartanu sem í flestum okkar tikkar ennþá, við vitum það. Það bara slær 

jafn fast og það gerði áður.“ 

Lilja gæðastjóri bankans kom inn á hvaða verkefni liggja fyrir árið 2009. Verkefnið er að halda 

25% markaðshlutdeild á markaði. Umhverfið í kringum bankann væri auðvitað undarlegt og 

flest allir bankarnir, ef ekki allir, í sömu stöðu. Hún segir að viðskiptavinir bankans séu 

tilbúnir að fara úr viðskiptum þrátt fyrir að umhverfið sé á þennan hátt.  

„Sem þýðir að þeir eru ekki ánægðir hjá okkur. Þeir treysta okkur ekki og ástæðan 

fyrir því að þeir treysta okkur ekki er mikið út af allskonar greinum úr blöðunum og 

eitthvað svoleiðis. Ég held að stærsta verkefnið okkar verður að byggja upp traust, 
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bæði PR lega séð en ef maður tekur retailið þá er þetta svolítið í höndum 

útibúanna.... að halda utan um viðskiptavini  okkar, þjónusta þá eins og þeir vilja 

núna, út frá þeirrar þörfum, það skiptir miklu máli. Þá held ég að við komum sterk í 

gegnum þetta. Ég held að þeir sem eru tilbúnir til að fara þessa leið, þeir munu 

standa uppi sem sigurvegarar.“ 

Samstaða var hjá viðmælendum skýrsluhöfundar. Kaupþing ætlar að halda velli. 

Bankinn ætlar að vera eftirsóttur á markaði, bæði fyrir viðskiptavini sem og 

starfsmenn. Bankinn ætlar einnig að vera eftirsóttur á þann hátt, að einhver vilji 

kaupa hann. Heiðarleiki og traust eru lykilatriðin í þessu ferli. Að hafa frumkvæði, þá 

sérstaklega í þjónustu er eitthvað sem gefur okkur forskot. Koma niður af syllunni og 

tala við fólkið í þeirra hæð.  

Skiptar skoðanir hafa verið um nafn bankans. Hvort breyta ætti nafninu. Viðmælendur 

skýrslunnar voru ekki á sama máli hvað varðar það umræðuefni. Nokkrir töldu það ekki vera 

þörf og sögðu að nafni væri í raun ekki annað en varalitur. Ein þeirra kom inn á það að þrátt 

fyrir að skipta um nafn þá vissu allir að um íslenskan banka væri að ræða. En allir voru 

sammála því að aðgreina þyrfti gamla bankann sem var gjaldþrota frá nýja bankanum sem er 

enn starfandi. Hvort sem það væri gert með því að breyta nafni á nýja bankan eða á gamla 

bankanum. Nafnabreyting hefur verið mikið í umræðunni hjá bankanum frá því að bankinn 

hrundi. Viðmælendur voru almennt sammála um að breyta ekki um nafn en staðan var önnur 

á stefnumótunardegi Kaupþings sem var haldinn í mars mánuði 2009. 

6.4.1 Stefnumótunadagur Kaupþings 14. mars 2009 

Mikill og stór stefnumótunardagur var 14. mars 2009. Þegar skýrslan var skrifuð láu ekki fyrir 

niðurstöður en viðmælendur skýrsluhöfundar mættu allir á daginn og þeir höfðu nokkuð 

skýra sýn á hvernig niðurstöðurnar myndu koma fram. 

Dagurinn var vinnudagur fyrir starfsfólk bankans. Samkvæmt Unni  þá voru þátttakendur um 

720 manns. Fólk tók þátt í umræðum allan daginn um eitthvað ákveðið málefni. 

Umræðuefnin voru tækifæri, styrkur, þjónusta og viðmót, gildi, traust, draumabankinn og 

mannauður. Viðmælendur voru flest allir sammála um að hlutfallið, á hvað mikið færi í 

stefnuna sjálfa og hvað mikið væri í aðgerðarplan, væri um 70/30. Allir viðmælendur voru 

einnig sammála því að stefnan sjálf yrði eingöngu skilgreind og ákveðin fyrir næstu 9 – 12 
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mánuði. En þrátt fyrir það, þá þarf að gera þau markmið áþreifanleg sem bankinn ætlar að 

standa fyrir. Starfsfólkið þarf að vita hver markmiðin eru og hvert skal stefna.  

Hér var verið að fylgja eftir módelinu eftir Cummings og Wilson, fara Frá botni til topps, þar 

sem allir starfsmenn bankans voru þáttakendur í verkefni og í raun fyrir stjórn bankans. 

hugmyndir komu frá almenna starfsmanninum og niðurstöður síðan kynntar fyrir stjórn. 

Samkvæmt Unni gengur þessi vinna mjög vel og niðurstöður ættu að liggja fyrir í maí 2009. 

Stefnumótunardagurinn var mjög félagslegur dagur að öllu leyti. Starfsfólk bankans kom 

saman og rlddy um þær hugmyndir sem það höfði og hlustuði á aðra samstarfsmenn. Árni 

kom inn á þetta félagslega.  

„Mér fannst þetta vera svona meira, Kaupþing er hérna og við erum komin til að 

vera.“ 

Dagurinn gekk mjög vel fyrir sig og margar góðar og áhugaverðar hugmyndir komu fram. 

Sumar nýjar og sumar gamlar sem komnar voru fram í dagsljósið fyrir hrun bankans. Eftir 

daginn mun liggja fyrir framtíðarsýn bankans, gildi hans og einnig í hvaða verkefni verður 

farið í á árinu samkvæmt Unni.  Ljóst var að nafnið á bankanum var í umræðunni yfir allann 

daginn. Í kjölfarið var settur upp hugmyndabanki varðandi nýtt nafn sem starfsfólk nýtti sér. 

Ekki hefur verið unnið úr þeim hugmynd þegar skýrsla var skrifuð.  
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7 Niðurstöður    

Í upphafi verkefnisins var sett fram rannsóknarspurning til þess að greina þróun 

stefnumótunar innan Kaupþings banka. Hún var svo hljóðandi: 

„Hvernig hefur stefnumótun innan Kaupþings banka þróast á árunum 2005 - 2009? 

Árið 2005 einkenndist af fjölbreytileika og aðgreiningu. KB íbúðalánin voru upphafið á 

aðgreiningunni og kom hún eftir að Hreiðar Már, fyrrverandi forstjóri Kaupþings, las bókina 

Blue Ocean. Bankinn kappkostaði að vera með fjölbreytta starfsemi sem fellur undir 

samstæðustefnuna. Markmiðið var að auka við markaðshlutdeild bankans. Markaðshlutdeild 

jókst um 3 – 4% á árunum 2005 til 2006. Ástæðuna fyrir þessari aukningu má einnig þakka 

aðgreiningu í anda framkvæmdastefn og Blue Ocean stefnu. Deild innan Kaupþings sá um að 

fylgjast vel með markaðnum og sjá hver þörfin væri hverju sinni. Deildin hafði það að 

leiðarljósi að fylgja Blue Ocean hugmyndafræðinni og leita uppi „bláa hafið“ á markaðinum 

með aðgreiningu í huga. Hugmyndafræðin streymdi um allann bankann í kjölfari þess að allir 

starfsmenn fengu bókina gefins í lok árs 2005. Á árinu 2005 komu upp byrjendaörðugleikar 

varðandi stefnumótun og markmið fyrirtækisins. Valdabarátta á milli þessara tveggja banka, 

Búnaðarbanka og Kaupþings, sást vel þegar unnið var að því að sameina bankann. Bankinn 

var ein heild í talsmáta en ekki í framkvæmd, þetta var í anda valdaskóla og menningarskóla 

Mintzbergs og félaga.   

Árin 2006 og 2007 var farið í mikið stefnumótunarstarf hér á landi. Káblandsverkefnið fór í 

gang í ársbyrjun 2006 og náði hámarki árið 2007, þetta var framkvæmdastefna (e. Business 

level strategy). Verkefnið var allsherjar útlitsbreytingar á öllum útibúum bankans. 

Starfslýsingum var breytt og ný þjónustustefna var kynnt. Frumkvæði og aukin þjónustulund 

einkenndi stefnuna og ljóst var í upphafi að ekki ætluðu allir að vera með. Ráðið var 

söludrifið og ungt fólk í útibúin og fundin var önnur starfstöð fyrir þá sem aðhylltust ekki nýju 

stefnunni.  

Kaupþingshjartað var byrjað að slá hjá mörgum starfsmönnum og yfirmenn bankans 

kappkostuðu að ná til huga starfsfólksins. Hugræni skóli Mintzbergs og félaga kemur hér upp 

í huga. Árangur bankans og markmið hans voru sett fram á þann hátt að þau næðu inn í huga 

starfsmanna. Kaupþing átti að vera meira en bara vinnustaður. Starfsfólki átti að líða vel á 
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sínum vinnustað og það átti að finna að árangurinn væri einnig þeim að þakka. Starfsfólk 

bankans byggðu upp bankann. En þrátt fyrir þetta ríka hjarta þá voru starfsstöðvarnar 

margar og mjög ólíkar hvað varðar menningu. Nýir starfsmenn sem komu inní bankann urðu 

margir hverjir fyrir áfalli varðandi menninguna sem ríkti þar en búist var við öðru. Bankinn 

virtist töff að utan en menningin sem ríkti í Búnaðarbankanum réð enn ríkjum.  

Ljóst er að á þessum árum 2006 til 2007 aðhylltist Kaupþing aðgreiningu undir 

framkvæmdastefnunni og kappkostaði að koma með nýjar vörur á markað. Á sama tíma og 

bankinn var að auka við sig markaðshlutdeild hér á landi var bankinn einnig í miklum vexti 

erlendis. Bankinn var starfræktur í nokkrum löndum og greiðlega gekk að fara inn á nýja 

markaði. Greining á alþjóðlegu stefnunni sýndi að bankinn var mitt á milli alheimsstefnu og 

millilandastefnu. Það er, að nokkrar starfsstöðvar voru staðbundnar og fylgdu í raun 

móðurfélaginu sem var staðsett hér á landi. En á móti voru nokkrar starfsstöðvar, sem dæmi 

Kaupþing í London, sem var sjálfstæð starfsstöð með sínar eigin vörur. Þær vörur voru 

hannaðar og þróaðar sér fyrir þann markað og fóru ekki á aðra markaði líkt og með hinar 

vörur bankans.  

Árið 2008 var með öðru sniði. Kostnaðaraðhald byrjað í byrjun árs. Bankinn fór minna í 

markaðsherferðir og lagði ekki í aukinn kostnað við þá starfsemi. Eingöngu var lagt fjármagn í 

að viðhalda markaðshlutdeild án þess að tapa tekjum. Ljóst var að erfiðleikar vorur á markaði 

og bankinn byrjaður að draga saman seglin. Þessi samdráttur sást sama sem ekkert að utan 

og virtist eingöngu hafa snert höfuðstöðvar bankans. Útibúin urðu ekki vör við þennan 

samdrátt á sama hátt og höfuðstöðvar bankans. Á þessum mánaðum var bankinn að fylgja 

samþættingu með kostnaðarstefnu og aðgreiningu. Aðgreining var enn ráðandi en með 

öðrum áherslum.  

Í lok árs, þann 9. október 2009, tók FME (Fjármálaeftirlitið) yfir bankann. Vinnubrögð sem og 

andi starfsmanna breyttist. Reglur voru teknar upp sem voru við líði fyrir nokkrum áratugum 

síðan og margar hverjar vorur hertar. Sú þjónustustefna sem ríkti breyttist og allt frumkvæði 

datt út. Starfsmenn fóru að huga betur að viðskiptavinum sínum og reyna að róa áhyggjufulla 

Íslendinga sem voru hræddir um að missa heimili sín sem og sparifé.  

Árið 2009 er ár uppbygginga. Kaupþing banki ætlar að halda velli árið 2009. Það er helsta 

markmiðið. Til að ná þessu markmiði þarf bankinn að nýta sína kjarnahæfni og viðhalda 
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sínum viðskiptavinahópi. Bankinn þarf að þjónustu sína viðskiptavini á heiðarlegan og 

mannlegan hátt. Hann þarf að koma niður til fólksins, bankinn er ekki lengur þessi töff týpa 

sem hann var fyrir hrun. Bankinn getur nýtt hugmyndafræði framkævmdarstefnunnar og 

skóla Mintzberg og félaga við stefnumótun sína.  

Stefnumótunardagurinn sem haldinn var í mars 2009 var nauðsynlegur til að þjappa 

starfsfólkinu saman. Starfsmenn fundu að bankinn ætlar að gera sig eftirsóknarverðann á 

markaði. Að gera sig eftirsóknarverðann á markaði, þýðir í raun að bankinn þarf að gera sig 

áhugaverðann og þar með seljanlegri. Lesa má úr deginum, sem og þeirri vinnu sem fór fram 

eftir daginn, að bankinn mun að öllum líkindum breyta um nafn á næstum vikum. 

Framtíðarsýn bankans liggur ekki fyrir en hún mun liggja fyrir þegar niðurstöður 

stefnumótunardagsins hafa verið greindar. Ljóst er að stefna  bankans sem og framtíðarsýnin 

mun ná til ársins 2009 og nokkra mánuði inn í árið 2010. Erfitt er að skilagreina langtíma 

stefnu í því umhverfi sem bankinn er starfræktur í dag. Stefnan sem og framtíðarsýn bankans 

verður skilgreind til næstu 9 – 12 mánuði og að þeim tíma loknum verður hún 

endurskilgreind.   
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9 Viðaukar 
 

Viðauki 1 

Spurningar  viðmælenda 

Árni Gunnarsson, útibústjóri í Garðabænum 
1) Byrjum aðeins á þér, hvenær byrjaðir þú hjá bankanum og hver er þín staða? 
 
2) Byrjum á að skoða fyrri stefnur Kaupþings á árunum 2006 - 2007 og skoðum þær aðeins út 

frá samstæðunni í heild sinni. Hvaða fyrirmæli fékkst þú sem útibústjóri á þessum árum, 
hver voru megináhersluatriðin? Hvernig finnst þér það hafa gengið að innleiða þessa 
þjónustustefnu og koma henni á laggirnar? Telur þú að þau útibú sem fengu ekki nýjan 
útibústjóra, hvort þeim hafi gengið verra eða lengur að innleiða þessa stefnu? 

 
 
3) Til að ná markmiðum þá þurfa nokkrir þættir að koma við sögu, hvernig var sú stefna hjá 

bankanum? Áttir þú sem stjórnandi að lágmarka kostnað við þær aðgerðir að ná 
markmiðum? 

 
4)  Starfsmenn Kaupþings fengu allir bókina Blue Ocean bókina gefins árið 2005. Kannast þú 

við þessa bók og þessa hugmyndafræði? Tengdir þú hana við það sem Kaupþing var að 
gera? 

 
5) Káblandsverkefnið var stórt verkefni sem bankinn fór í árið 2006 og 2007, þú tókst þátt í 

því verkefni ekki satt? Viltu segja mér aðeins frá því? 
 
6) Stefnumótunardagurinn er nýbúinn, tókst þú þátt? Niðurstöður ekki enn alveg komnar á 

hreint, hvað telur þú mikið hlutfall af þeim niðurstöðum fari í Stefnuna sjálfa og hvað 
mikið í, svona Just do it framkvæmd? 

 
7) Komu einhver fyrirmæli frá bankastjóra eða yfirstjórn bankans eftir hrunið hvað varðar 

þitt starf og reksturinn á útibúinu? 
 
8) Hvernig heldur þú að stefnan verði árið 2009? Hvert ætlum við okkur? Hvað þurfum við 

að gera til að halda velli? 
 
9) Kaupþings hjartað var mjög ríkt hjá mörgum starfsmönnum, telur þú að þessi ríka 

tilfinning komi aftur? Eða fór hún kannski aldrei? 
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Ásgerður H. Sveinsdóttir, útibústjóri Kringlunnar 
1) Byrjum aðeins á þér, hvenær byrjaðir þú hjá bankanum og hver er þín staða? 
 
2) Byrjum á að skoða fyrri stefnur Kaupþings á árunum 2005 - 2007 og skoðum þær aðeins út 

frá samstæðunni í heild sinni. Hvaða fyrirmæli fékkst þú sem útibústjóri á þessum árum, 
hver voru megináhersluatriðin? Hvernig var stefnan að þínu mati? 

 
3) Til að ná markmiðum þá þurfa nokkrir þættir að koma við sögu, hvernig var sú stefna hjá 

bankanum? Áttir þú sem stjórnandi að lágmarka kostnað við þær aðgerðir að ná 
markmiðum? Hvað er þitt mat á honum, lítill eða mikill, var hugsað um það? Þessir utan 
aðkomandi aðilar, þeir sitja líka eftir, þú manst eftir þeim.  

 
4)  Starfsmenn Kaupþings fengu allir bókina Blue Ocean bókina gefins árið 2005. Hvað fannst 

þér um þá bók og notaðir þú hana eitthvað í þínu starfi? Tengir þú BO við eitthvað sem 
gerðist, einhverja starfsemi, eitthvað sem kom nýtt í lok 2005 sem dæmi? 

 
5)  Nú varst þú í Borgartúninu áður en þú varst útibústjóri, hvernig fannst þér culturinn vera í 

Borgartúni? Voru grúppur á staðnum eða var þetta ein heild? Breyttist sýn þín á þetta 
eftir að þú varst útibústjóri? Hvernig er það á milli útibúanna, eru útibúin að vinna saman 
eða gegn hvort öðru, er samkeppni á milli þeirra? Vinnið þið útibústjórar á 
höfuðborgarsvæðinu sem ein heild eða er það útibú á móti útibú? Vinnið þið vel saman, 
útibústjórar á höfuðborgarsvæðinu? En í dag? Finnst þér þá Kaupþing vera að snúa sér 
meira að hvað útibúin eru? 

 
6) Stefnumótunardagurinn er nýbúinn og þú varst umræðustjóri á einu borðinu. Um hvað 

var verið að ræða á þínu borði? Niðurstöður eru ekki enn alveg komnar á hreint, hvað 
telur þú mikið hlutfall af þeim niðurstöðum fari í Stefnuna sjálfa og hvað mikið í, svona 
Just do it framkvæmd?  Var það ekki nauðsynlegt að fá JDI frá starfsmönnum? Var of 
mikið lagt í menntun starfsfólkf á gamla tímanum?  Kábland, útibú fengu nýtt útibú, telur 
þú að starfsfólk hafi fylgt þessum breytingum, þegar viðskiptavinurinn kom inn í útibúið 
þá upplifði hann umhverfið, var hann að upplifa þjónustuna í stíl við það? 

 
7) Telur þú að niðurstöðurnar segi okkur til um hver framtíðarsýn bankans verði? 
 
8) Þú varst einnig í vinnuhóp með nokkrum starfsmönnum Kaupþings, var sú vinna eitthvað í 

líkindum við þennan dag? 
 
9) Komu einhver fyrirmæli frá bankastjóra eða yfirstjórn bankans eftir hrunið hvað varðar 

þitt starf og reksturinn á útibúinu? 
 

10) Hvernig heldur þú að stefnan verði árið 2009? Hvert ætlum við okkur? 
 
11) Eftir á að hyggja hvenær telur þú að enduskoða hefði átt stefnu Kaupþings? 
 
12) Kaupþings hjartað var mjög ríkt hjá mörgum starfsmönnum, telur þú að þessi ríka 

tilfinning komi aftur? Eða fór hún kannski aldrei? 
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13)  Erum við í dag ein heild? 
 
14) Á bankinn að breyta um nafn? 

 
Halla Thoroddsen, fyrrverandi Gæðstjóri Kaupþings og nú starfsmaður Fyrirtækjasviðs 
1) Byrjum aðeins á þér, hvenær byrjaðir þú hjá bankanum og í hvaða deild varstu þá og hvað 

ertu að gera í dag? 
 
2) Byrjum á að skoða fyrri stefnu Kaupþings og skoðum hana aðeins út frá samstæðunni í 

heild sinni. Að þínu mat, hver var stefnan á árunum 2005 – 2007? 
 
3) Að þínu mati, var verið að leggja áherslu á aðgreiningar eða kostnarðargreiningu í þeirri 

stefnu? Eins og sem dæmi hvað varðar íbúðalánin? 
 
4) Ef við snúum okkur yfir í Internatinal stefnu, hvernig varst þú vör við þessa útrásarstefnu á 

þinni starfstöð á árunum 2005 - 2007? 
 
5)  Starfsmenn Kaupþings fengu allir bókina Blue Ocean. Telur þú að Blue Ocean hafi komið 

mikið við sögu hvað varðar uppbyggingu Kaupþings á þessum árum og þá hvernig? 
Notaðir þú þessa hugmyndafræði í þínu starfi? 

 
6) Skoða skólana 10, Menningarskólinn (Cultural) og Valdaskólann(Power)  skólinn, var 

jafnræði á vinnustaðnum eða voru groupur til? Hvernig telur þú að það sé í dag? 
 
7) Stefnumótunardagurinn er nýbúinn og þú hafðir það hlutverk að vera umræðustjóri. Um 

hvað var verið að ræða á þínu borði? Niðurstöður eru ekki enn alveg komnar á hreint, 
hvað telur þú mikið hlutfall af þeim niðurstöðum fari í Stefnuna sjálfa og hvað mikið í, 
svona Just do it framkvæmd?  

     En þegar þú fékkst nýja aðila á borðið þitt, komu ólík sjónarhorn frá þeim heldur en frá 
hinum? 

 
8) Hvernig heldur þú að stefnan verði árið 2009? Hvert ætlum við okkur? 
 
9) Kaupþings hjartað var mjög ríkt hjá mörgum starfsmönnum, telur þú að þessi ríka 

tilfinning komi aftur? Eða fór hún kannski aldrei? 
 
Hildur Hörn Daðadóttir, forstöðumaður Gæða og viðskiptaþróunar 
1) Byrjum aðeins á þér, hvenær byrjaðir þú hjá bankanum og í hvaða deild varstu þá? 

Hvenær tókstu við forstöðustöðunni í þessari deild? 
 
2) Byrjum á að skoða fyrri stefnu Kaupþings og skoðum hana aðeins út frá samstæðunni í 

heild sinni. Að þínu mat, hver var stefnan á árunum 2005 – 2007? 
     Þannig þú þurftir í raun ekki að hugsa sjálf, eða finna að út sjálf hver stefna Kaupþings var?  
 
3) Að þínu mati, var verið að leggja áherslu á aðgreiningar eða kostnarðargreiningu í þeirri 

stefnu? 
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4) Ef við snúum okkur yfir í Internatinal stefnu, hvernig varst þú vör við þessa útrásarstefnu á 
þinni starfstöð? Hvernig þá? 

     Þannig að þú komst inn á þessa hönnun og þróun á erlendu vörunum sem voru úti eins og 
Kaupthing Edge? 

 
5)  Starfsmenn Kaupþings fengu allir bókina Blue Ocean. Telur þú að Blue Ocean hafi komið 

mikið við sögu hvað varðar uppbyggingu Kaupþings á þessum árum og þá hvernig? 
Notaðir þú þessa hugmyndafræði í þínu starfi? 

 
6) Skoða skólana 10, Menningarskólinn (Cultural) og Valdaskólann(Power)  skólinn, var 

jafnræði á vinnustaðnum eða voru groupur til? Hvernig telur þú að það sé í dag? 
 
7) Stefnumótunardagurinn er nýbúinn og þú hafðir það hlutverk að vera svæðisstjóri. Um 

hvað var verið að ræða á þínu svæði?  Niðurstöður eru ekki enn alveg komnar á hreint, 
hvað telur þú mikið hlutfall af þeim niðurstöðum fari í Stefnuna sjálfa og hvað mikið í, 
svona Just do it framkvæmd? 

 
8) Þú varst einnig í vinnuhóp með nokkrum starfsmönnum Kaupþings, telur þú að þessar 

niðurstöður verði í líkindum við ykkar niðurstöður sem komu frá þessum vinnuhóp? 
 
9) Hvernig heldur þú að stefnan verði árið 2009? Hvert ætlum við okkur? 
 

10) Kaupþings hjartað var mjög ríkt hjá mörgum starfsmönnum, telur þú að þessi ríka 
tilfinning komi aftur? Eða fór hún kannski aldrei? 

 
11) Hvað finnst þér um nafnið? Á að taka upp nýtt nafn? 

 
Ingólfur Helgason, fyrrverandi forstjóri Kaupþings 
1) Ef við byrjum á því að skoða vöxt Kaupþings út frá Corporate stefnu,  hver var megin 

hugmyndafræðin á bak við vöxtinn? Sástu hann fyrir þér sem lágréttan vöxt til að ná 
markaðsstöðu eða var um lóðréttan vöxt að ræða? (sem dæmi VÍS) 

     Hvernig var með markaðsstöðuna? 
 
2)  Hvernig sáið þið fyrir ykkur daglegan rekstur minni eininga, ef við horfum áfram út frá 

Corporate stefnunni, var hann aðskildur eða var verið að nýta reynslu og þekkingu á milli 
eininga?  Var reynslan og þekkingin að koma til íslands eða fara frá henni og yfir í hinar 
einingarnar?  

 
3) Ef við snúum okkur yfir í Internatinal stefnu, hvernig stýrðu þið einingum sem voru 

starfræktar um heiminn, var hún global eða Transnational? Var verið að dreifa 
yfirstjórninni eða var hún á einum stað og þá hvar?  

 
4) Kaupþing gaf öllum starfsmönnum bókina Blue Ocean Strategy, hver var markmiðið með 

bókinni? Notuðuð þið þessa stefnu?  Þegar fyrirtækið fór að aðgreina sig á markaði þá var 
þessi aðferðafræði notuð, fór hún í að byggja upp starfseminu eða var hún notuð í 
undirbúningi. 
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5) Ef við förum nú yfir í Business level, lagði Kaupþing áherslu á aðgreiningu eða 
kostnaðargreiningu varðandi starfsemina hér á landi? 

 
6) Skoða skólana 10, menningarskólinn (Cultural) og Valdaskólann(Power)  skólinn, var 

jafnræði á vinnustaðnum eða voru groupur til? 
 
7) Eftir á að hyggja hvenær telur þú að enduskoða hefði átt stefnu Kaupþings? 
 
 
Lilja Birgisdóttir, Gæðastjóri Kaupþings 
1) Byrjum aðeins á þér, hvenær byrjaðir þú hjá bankanum og hver er þín staða? 
 
2) Byrjum á að skoða fyrri stefnu Kaupþings og skoðum hana aðeins út frá samstæðunni í 

heild sinni. Að þínu mat, hver var stefnan á árunum 2005 – 2007 eða frá því að þú byrjar í 
bankanum til ársins 2007? 

 
3) Að þínu mati, var verið að leggja áherslu á aðgreiningar eða kostnaðargreiningu í þeirri 

stefnu? 
 
4) Ef við snúum okkur yfir í Internatinal stefnu, hvernig varst þú vör við þessa útrásarstefnu á 

þinni starfstöð á þessum tíma? 
 
5)  Starfsmenn Kaupþings fengu allir bókina Blue Ocean bókina gefinst árið 2005. Bar 

eitthvað á henni þessa mánuði fyrir hrun í þínu starfi og í því sem þú varst að vinna að?  
 
6) Skoða skólana 10, Menningarskólinn (Cultural) og Valdaskólann(Power)  skólinn, var 

jafnræði á vinnustaðnum eða voru groupur til? Hvernig telur þú að það sé í dag? 
 
7) Stefnumótunardagurinn er nýbúinn og niðurstöður ekki enn alveg komnar á hreint, hvað 

telur þú mikið hlutfall af þeim niðurstöðum fari í Stefnuna sjálfa og hvað mikið í, svona 
Just do it framkvæmd? 

 
8) Þú varst einnig í vinnuhóp með nokkrum starfsmönnum Kaupþings, telur þú að þessar 

niðurstöður verði í líkindum við ykkar niðurstöður sem komu frá þessum vinnuhóp? 
 
9) Hvernig heldur þú að stefnan verði árið 2009? Hvert ætlum við okkur? 
 

10) Kaupþings hjartað var mjög ríkt hjá mörgum starfsmönnum, telur þú að þessi ríka 
tilfinning komi aftur? Eða fór hún kannski aldrei? 
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Viðauki 2 
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