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Ágrip og helstu niðurstöður 
 

Rannsókn þessi hefur þann tilganga að kanna hvort breytingar á rekstrarumhnhverfi hafi haft 

áhrif á þróun stefnumótunar í hótelrekstri í Reykjavík .  Í skýrslunni er fyrst gerð grein fyrir 

helstu fræðum stefnumótunar er erinda eiga við hótelrekstur.  

Ytra umhverfi ferðaþjónustu er síðan kynnt lauslega.  Þá er rannsóknin kynnt og þær 

upplýsingar er öfluðust við rannsóknina eru settar fram. Upplýsingarnar eru settar fram sér 

fyrir hvert hótel er tók þátt í rannsókninni í framhaldi af því er gerð greining á stefnumótun 

hvers hótels fyrir sig og er greiningin tengd við þau fræði er tekin voru fyrir fyrr í skýrslunni.  

Því næst eru niðurstöður settar fram er fengust úr rannsókninni og túlkaðar. 

Úr niðurstöðum  og túlkun þeirra ætti að fást svar við því hvort breytingar á rekstrarumhverfi 

höfðu áhrif á stefnumótun umræddra hótela á því tímabili sem rannsóknin náði til.   

Að mati höfundar er svarið að svo sé, hvort sem breytingarnar túlkast sem jákvæðar eða 

neikvæðar af stjórnendum þess fyrirtækis þá leiða breytingar oftast til stefnmótandi breytinga. 

Það mætti nefna að breyttar aðstæður í umhverfi leiddu til þess að ráðist var í byggingu 

turnsinns á Grand Hóteli, en góð bókunarstaða þess hótels ásamt breyttri stefnu  þeirra helsta 

keppinauts og granna varð til þess að svo varð. 
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1. Inngangur 

Miklar breytingar hafa orðið í rekstrarumhverfi allflestra fyrirtækja í heiminum á síðustu árum 

og er Ísland ekki undanskilið gagnvart þessum breytingum, Þær breytingar er umræðir eru af 

völdum bankakreppunnar  en ekki er ætlunin að fara út í lýsingar á tilurð hennar1.  Ísland var 

eitt fyrst landa á Vesturlöndum til að finna fyrir áhrifum lægðarinnar og verður fróðlegt að sjá 

að þessu tímabili loknu  hve hart í raun þessi lægð skall á Íslandi, en erfitt er að meta slíkt til 

fulls enn sem komið er. 

Þær breytingar sem helst urðu á rekstrarumhverfi fyrirtækja voru þær að gengi krónunnar 

lækkaði verulega sem aftur hafði áhrif á lánastöðu margra fyrirtækja en mikið af lánum voru 

og bundin við erlenda gjaldmiðla.  Erfitt var fyrir fyrirtæki að endurfjármagna sig og vextir af 

þeim lánum sem þó fengust háir.  

Einnig var fyrirséð að hegðunarmynstur fyrirtækja og almennings myndi breytast að einhverju 

leyti af völdum efnahagslægðarinnar og spurning hvaða áhrif það hefði á ferðalög þessara 

aðila og kaup á ferðaþjónustu ? 

Það er í mörg horn að líta þegar rekstraraðstæður breytast verulega, styrk stjórn, stefnumótun 

og framtíðarsýn er prýði hvers fyrirtæki þegar vel árar en þegar verr árar reynir fyrst verulega 

á þessa þætti og sérstaklega þar sem mikil óvissa ríkir þarf heildin að geta litið til stjórnar 

fyrirtækisins um hvert skal haldið og er aðlöguð stefnumótun fyrirtækisins að aðstæðum 

nauðsynleg svo fyrirtækið í heild vinni saman að sömu markmiðum. 

Tilgangur þessarar ritgerðar er í raun að rannsaka hvort þær breytingar sem áður um ræðir hafi 

haft áhrif á þróun stefnumótunar á hótelrekstri í Reykjavík og einnig að bera saman 

stefnumótun þeirra hótela er tóku þátt í rannsókninni við fræði stefnumótunnar. 

  

                                                            
 

1 (http://rna.althingi.is/pdf/RNAVefEfnisyfirlit.pdf) 



 
 

2 
 
 

1.1 Aðferðafræði 
Ritgerðin styðst við rannsóknarlíkan Philip Kotler´s sem er þrepaskipt. Rannsóknarþrepin sex 

má sjá á myndinni hér fyrir neðan. 

 

 
Mynd 1: Rannsóknarþrep Philip Kotler (Kotler & Keller, 2006)  

 

Í meginatriðum fór vinnsla skýrslunnar eftir þessum þrepum . Viðfangsefni rannsóknar tók 

nokkrum breytingum frá upphaflegri áætlun  en hefur þó haldist  innan 

rammaferðaþjónustunnar með áherslu á stefnumótun. Eftir langar yfirlegur var það útfært í 

núverandi mynd og afmarkað til muna með hjálp leiðbeinanda og ráðgjafa.  

 

Skýrsluhöfundur aflaði gagna og upplýsinga sem ekki lágu fyrir eða voru nauðsynlegar til 

frekari útskýringa eða til viðbótar fyrri þekkingu skýrsluhöfundar sem  hann hefur aflað sér í 

námi sínu.  Notast var við íslenskar heimildir bæði frumheimildir og afleiddar heimildir.  

Erlendar afleiddar heimildir voru einnig notaðar.  Afleiddu heimildirnar eru einkum greinar er 

snerta þau mál sem um er fjallað í skýrslunni, fræðibókum og einnig af  internetinu. 

 

Skýrsluhöfundur getur ávallt heimilda og leggur áherslu á að virða þær hugmyndir og fræði 

sem er að finna í afleiddu heimildunum .  Ýmsar frumheimildir urðu einnig til við eigindlega 

rannsókn sem unnin var við gerð skýrslunnar.  Þegar öllum heimildum bæði frumheimildum 

og afleiddum heimildum hafði verið safnað saman var unnið úr þeim á gagnrýnin hátt og haft 

að leiðarljósi að fjalla sem réttast um rannsóknarefnið.  Niðurstöður síðan settar fram auk 

lokaorða ásamt ýmsum vangaveltum skýrsluhöfundar er upp hafa komið við gerð þessarar 

skýrslu. 1.2 Markmið og annmarkar 

Markmið skýrsluhöfundar er að fjalla um stefnumótun og þróun hennar í hótelrekstri í 

ferðaþjónustu á Íslandi. Valin hafa verið fjögur hótel til rannsóknarinnar, rekstur þessara 

hótela er frekar stór miðað við íslenskan markað en yfirleitt eru það frekar stærri fyrirtæki er 

setja fram ítarlega stefnumótun og vinna að innleiðingu hennar. 
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Tvö þessara hótela eru í einkaeigu ef svo mætti að orði komast, þau eru ekki hluti af svo 

kölluðum alþjóðlegum hótelkeðjum og lúta því engum reglum eða utanaðkomandi afskiptum.  

Síðari tvö hótelin eru aftur að móti hluti af alþjóðlegum hótelkeðjum og eru höfuðstöðvar 

þessara keðjaerlendis..  Markmið ritgerðarinnar er að bera saman stefnumótun þeirra við fræði 

stefnumótunar og skilgreina nánar hvaða stefnu eða stefnur þau aðhyllast meðvitað eða 

ómeðvitað.  Einnig eru þær breytingar skoðaðar er hafa orðið á þeirra stefnumótun og er 

miðað við frá árinu 2005 til dagsins í dag eða sumars 2010.  Samanburður var síðan gerður á 

breytingum á stefnumótun þessara fyrirtækja.  

Helstu annmarkar skýrslunnar eru þeir að einungis er rætt við stjórnendur hótelanna. Einungis 

eru tekin fyrir fjögur hótel á höfuðborgarsvæðinu og því ekki hægt að alhæfa um niðurstöður 

gildi fyrir allan hótelrekstur á Íslandi. 

Túlkun gagna er að miklu leyti huglæg. 

Rannsókn á stefnumótun þeirra hótela sem tóku þátt í rannsókninni nær aftur til ársins 2005 til 

og með júní á yfirstandandi ári  2010.   
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2. Stefnumótun  
Margar skilgreiningar eru til á stefnumótun en stefnumótun er meðal annars skilgreind sem 

samofin og samhæfðar  skuldbindingar og aðgerðir með það markmið í huga að ná fram 

kjarna hæfni og öðlast  samkeppnis yfirburði2.   2.1. Hvað er stefnumótun og til hvers? 

   Þegar fyrirtæki ákveður að setja fram stefnumótun,  er horft til ákveðinna skuldbindinga 

ákvarðanir og aðgerða sem taldar eru nauðsynlegar af fyrirtækinu fyrir fyrirtækið til þess að 

ná samkeppnislegu forskoti.   Einnig  að ná því markmiði að ávöxtun fyrirtækisinns sé yfir 

markaðsmeðaltali, en til langs tíma litið er ávöxtun undir meðaltali markaðsinns ekki talin 

viðunandi og flokkast þá sjálfkrafa sú stjórn fyrirtækis og stefnumótun þess sem óviðunandi 

og fælir hún þannig sjálfkrafa frá sér fjárfesta3. 

 Þegar stefnumótun er valin innan fyrirtæks,  velur fyrirtækið í raun á hvaða sviði það hyggst 

vera í samkeppni, þ.e.a.s.  í stefnumótun fyrirtækisinns er setur fram vilja fyrirtækisinns til 

ákveðinna verka og verkefna en einnig lýsir hún því hvað fyrirtækið ætlar ekki að gera.  

Fyrirtæki nær samkeppnisyfirburðum ef það nær að setja sér stefnumótun sem erfitt er að hafa 

eftir eða endurtaka annarsstaðar í öðru fyrirtæki, hvort sem það er út af miklum kostnaði eða 

öðrum ástæðum4.   

Samkeppnisyfirburðir eru samt yfirleitt ekki langvarandi5.  Mismundi leiðir og fræði eru til, til 

þess að setja fram stefnumótun fyrir fyrirtæki, einnig er stefnumótun ekki sett fram í eitt skipti 

fyrir öll heldur er eilíft verkefni stjórnenda þar sem aðstæður á markaði breytast og fyrirtækið 

þarf að aðlagast6.  Því er hægt að segja að stefnumótun sé ekki annað en kenning, kenning um 

það hvernig fyrirtækið mun þróast og hvernig hægt er að nota þá þróun fyrirtækinu eða 

stofnuninni til framdráttar7. 

Innihald stefnumótunar og áherslur geta  komið frá toppnum í fyrirtækinu og birtast sem 

ítarlegt hönnunarplan með fyrirhyggju og rökfærslu að leiðarljósi.  Hönnunin kemur sem sagt 

                                                            
 

2 (Ireland, Hoskisson, & Hitt, 2009) 
3 (ibid) 
4 (ibid) 
5 (ibid) 
6  (Þórður, Friðgeirsson, 2005) 
7 (Jay Barney, 2008) 



 
 

5 
 
 

frá toppnum og berst síðan niður fyrirtækið.  Önnur fullyrðing er sú að góðar hugmyndir komi 

neðan frá og berist síðan upp og um allt fyrirtækið,8. 

 

Mynd 2: Frá toppi til botns á móti, frá botni til topps 

 

2.2 Mikilvægi stefnumótunar 

 Skilvirkni reksturs og stefnumótun eru tveir mikilvægir þættir í rekstri fyrirtækis ef það á að 

ná árangri, sem er eftir allt aðalmarkmið hvers fyrirtækis.  En fyrirtæki starfa á mjög ólíkann 

máta9. 

Fyrirtæki getur skákað samkeppnisaðilum sínum að því gefnu að það geti skapað sér sérstöðu 

og haldið henni.  Fyrirtækið verður að skapa viðskiptavinum sínnum aukið virði eða sama 

virði á lægra verði nema um hvort tveggja sé.  Aukin hagnaðarvon fylgir þá í kjölfarið.  Með 

auknu virði framleiðslunnar er hægt að verðleggja hverja einingu á hærra verði og hin aukna 

skilvirkni leiðir til minni framleiðslukostnaðar  á hverja einingu.   

Allan breytileika milli fyrirtækja í kostnaði eða verðlagningu má rekja til hina ýmsu atriða 

sem framkvæmd eru til þess að þróa, framleiða, selja og flytja vörur eða þjónustu, svo sem 

eins og samskipti við viðskiptavini, leggja loka hönd á framleiðsluna og þjálfun starfsfólks.  

Tilurð kostnaðar fyrirtækisins verður til við starfsemi þess, samkeppnisforskot næst með því 

að ná fram lægri kostnaði  á hverja einingu en samkeppnisaðilinn10.   

Einnig skapast mismunandi samkeppnisstaða fyrirtækja á svipaðan hátt eftir því hvaða 

verkefni eru valin og hvernig þau eru leyst af hendi.  Heildar samkeppnisyfirburðir eða lök 

                                                            
 

8 (Cummings & Wilson, 2003) 
9 (Segal-horn, 2004) 
10 (Segal-horn, 2004) 
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samkeppnisstaða skapast af öllu því sem er framkvæmt innan fyrirtækisinns ekki einstaka 

verklið eða verkefni.   

Skilvirkni í rekstri  þýðir í raun að fyrirtækinu  tekst betur til í svipuðum verkum eða 

verkefnum en keppinautum þess11. 

 

  

                                                            
 

11 (Cummings & Wilson, 2003) 
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3.  Blue Ocean 

Blue Ocean Strategy eða Blu Ocean stefnumótun var þróuð að loknum  fimmtán ára 

rannsóknum höfundanna Kim og Mauborgne sem komust að þeirri niðurstöðu að það væru 

hvorki til framúrskarandi atvinnugreinar né fyrirtæki.Hinsvegar urðu þau  þess áskynja að það 

væri ákveðin samsvörun með stefnumótandi aðgerðum og þeim árangri sem fyrirtæki náðu12. 

Út frá þeim niðurstöðum voru greiningarverkfæri þróuð og gerð líkön fyrir Blue Ocean 

stefnumótun og innleiðingu þeirrar stefnu. 

Blue Ocean  stefnumótun snýst í stuttu máli um það hvernig fyrirtæki geta brotist frá 

samkeppni á minnkandi markaði.  Í stað þess að deila minnkandi markaðseftirspurn með 

samkeppnisaðilum innan þess markaðar, snýst Blue Ocean um vaxandi eftirspurn13.  Vaxandi 

eftirspurn er náð með því að halda inn á ný markaðssvæði þar sem enginn andstæðingur 

fyrirfinnst enn sem komið er.  Markmið þessarar stefnumótunar snýst í raun ekki um að 

sigrast á samkeppni í viðkomandi atvinnugrein, heldur skapa áður óþekkt og nýtt 

markaðssvæði þar sem samkeppni skiptir litlu máli.  Einnig snýst Blue Ocean um það að 

hætta að miða allt úr frá samkeppnisaðilanum og ná að skapa aukið virði fyrir viðskiptavininn, 

m.ö.o., viðskiptavinurinn verður útgangspunktur fyrirtækisinns14.  

Þeir markaðir sem fyrirtækin eru starfandi á með þeirri samkeppni sem þar fyrirfinnst eru 

nefndir Red Ocean á meðan Blue Ocean stendur fyrir ónumda markaði og óþekkta 15 .  

Grunnurinn að baki þessari stefnumótun kemur í raun úr hernaðarfræðum og stendur Red 

Ocean fyrir blóðugt bardagasvæði og Blue Ocean táknar friðsælla svæði þar sem herskáir 

samkeppnisaðilar fyrirfinnast ekki16. 

Horfur á mörkuðum í dag /þ.e.a.s., Red Oceans eru hverfandi, því tækniframfarir hafa bætt  

framleiðni verulega, þar með geta framleiðendur framleitt áður óþekkt magn af vörum og 

þjónustu.  Eftir því sem markaðurinn fyllist af samkeppnisaðilum munu vaxtar og hagnaðar 

möguleikar þeirra sem starfa á þeim markaði minnka17.  

                                                            
 

12 (Kim & Mauborgne, 2005) 
13 (ibid) 
14 (Eyþór, 2007b) 
15 (Kim & Mauborgne, 2005) 
16 (Eyþór, 2007b) 
17 (Kim & Mauborgne, 2005) 
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Blue Ocean stefnumótun er eðli sínu samkvæmt frekar áhættufælin, og snýr að því að minnka 

þá áhættu sem fyrirtækið tekur, en ekki er til neitt sem heitir áhættulaus stefnumótun. 

Stefnumótun, alveg sama hvaða nafni hún nefnist mun alltaf hafa ákveðna áhættu í för með 

sér18.  Blue Ocean stefnumótunin snýst um það að skapa nýja eftirspurn sem mun skila sér í 

auknum vexti fyrirtækisinns og auknum hagnaði.  Reglur á hinum nýja markaði eru ómótaðar 

og óþekktar. Þó að samkeppni á hinum nýja markaði sé óveruleg munu samkeppnisaðilar að 

lokum elta fyrirtækið á hinn nýja markað ef vel tekst til á þeim markaði og samkeppnin 

verður sífellt mikilvægari þar, sem að lokum leiðir til þess að Blue Ocean breytist í Red 

Ocean19.   

Svo virðist sem eitt af þeim fyrirtækjum sem eru í könnuninni hafi farið þessa leið með sína 

stefnumótun. 

  

                                                            
 

18 (ibid) 
19 (ibid) 
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4. Michael Porter  

Með þekktari nöfnum innan stefnumótunar í fyrirtækjarekstri er nafn Michaels Porters  og 

einnig er kenning hans Five Forces með þeim þekktari.  Porter  setti fram Five Forces 

kenninguna í byrjun áttunda áratugsinns. Kenningar Porters eru enn við lýði í dag þó aðlögun 

kenninganna að samtímanum sé samt nauðsynleg því samkeppnisumhverfi fyrirtækja hefur 

breyst á þessum árum og  er orðið bæði hraðara og flóknara20. 

Porter heldur því fram að kjarni stefnumótunar sé að kljást við samkeppni, samkeppni sem 

einnig nái langt út fyrir það svið sem fyrirtækið starfar í, en viðskiptavinir, ný fyrirtæki og 

staðkvæmdarvörur eru í samkeppni við fyrirtækið21.    

4.1 Kenning Porter´s um Five Forces 

Five Forces greiningin er eins og nafnið gefur til kynna  greining Michael E.Porters á 

samkeppnisumhverfi fyrirtækja í fimm krafta þar sem hver og einn kraftur hefur áhrif á 

fyrirtækið og hvernig það starfar og hvernig samkeppniskraftar hafa  áhrif á stefnumótun 

fyrirtækisinns22. Áhrifamesta kraftinn mætti telja þann sem kemur frá þeim fyrirtækjum, sem 

fyrirtækið keppir við23.    

                                                            
 

20 (Þórður Friðgeirsson, 2005) 
21 (Porter, 1998 ) 
22 (Ibid) 
23 (Þórður Friðgeirsson, 2005) 
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Mynd 3 : Five Forces,  Michael E. Porter, 1998 On Competition 

Samkeppni frá keppinautum er sá kraftur sem hefur hvað mest áhrif á fyrirtækið og er sá 

mikilvægasti sem kemur að stefnumótuninni, einnig ræðst arðsemi fyrirtækisinns oftast af 

keppinautum fyrirtækisins.  Fyrirtæki sem er vel staðsett á markaðiog  horfir ekki fram á ógn 

frá nýjum samkeppnisaðila, mun sjá fram á litla hagnaðarvon ef sambærilegar vörur  á 

markaði eru fremri þeirra vörum að gæðum eða ef sambærilegar vörur/þjónusta er á lægra 

verði 24 .Sérhvert samkeppnisumhverfi er með sínu sniði, með sér efnahagslegum eða 

tæknilegum einkennum sem ýta undir samkeppniskraftana á mismunandi vegu.   Fyrirtæki 

miða stefnumótun sína þannig  að hún nýti sem best samkeppnisumhverfið eða  að fyrirtækið 

hafi þau áhrif á samkeppnisumhverfið sem reynist því í hag.  Mikilvægast er að átta sig á 

staðháttum í samkeppnisumhverfinu25.  Samkeppni frá keppinautum er einnig sá kraftur sem 

oft stuðlar að breytingum og neyðir fyrirtækið til þess að gera betur 26.  

4.11. Nýir samkeppnisaðilar á markaði   

Hættan á innkomu nýrra aðila á markaðinn veltur á þeim inngönguhindrunum sem umlykja 

markaðinn og viðbrögðum þeirra aðila sem fyrir eru á markaðnum. Tilkoma nýrra 

samkeppnisaðila á markaði þýðir að meira magn er í boði,  en velgengni þess nýja  fyrirtækis 

                                                            
 

24 (Porter, 1998 ) 
25 (ibid) 
26 (Þórður Friðgeirsson, 2005) 



 
 

11 
 
 

veltur oft á löngun þess eftir markaðshlut, aðgerðum þar að lútandi og baklandi þess 

fyrirtækis27.  

Þeir inngöngumúrar sem hindruðu nýjum  samkeppnisaðilum  inngöngu á markað eru stærðar 

hagkvæmni , sérstaða vöru, fjármagnsþörf, hagkvæmi sem er óháð stærð, aðgengi að 

dreifingarkerfi og stefna stjórnvalda. Stærðarhagkvæmni getur neytt tilvonandi keppinaut til 

þess að þurfa að byrja rekstur á það stórum mælikvarða að erfitt reynist að framkvæma slíkt 

verk ellegar sætta sig við óhagstæða stærðarhagkvæmni28.   

Sérstaða vöru og sérstaða vörumerkis skapar inngöngumúr á markað en hið nýja fyrirtæki þarf 

oftastnær að eyða töluverðum fjármunum í að rjúfa hollustu þeirra viðskiptavina sem þegar 

eru í viðskiptum við þau fyrirtæki sem fyrir eru á markaði.  Mikil fjármagnsþörf er 

inngöngumúr á markað, sérstaklega ef þetta fjármagn þarf mestmegnis að fara í auglýsingar til 

þess að auglýsa upp hið nýja fyrirtæki eða ef mikilla fjármuna er þörf til rannsókna og 

þróunarstarfs29.  

Sum fyrirtæki hafa náð hagkvæmni sem er óháð stærð.  Slíkur árangur er  fyrst og fremst 

þakka þeirri reynslu og þekkingu sem orðið hefur til í fyrirtækinu, en líka þróun eigin tækni, 

aðgangi fyrirtækisinns að besta mögulega hráefni , sem og eignir sem keyptar voru á 

hagstæðum tímapunkti með tilliti til verðs, ívilnun stjórnvalda eða hagstæð staðsetning skipt 

máli í þessu samhengi 

Aðgangur að dreifikerfi  skiptir líka sköpum fyrir samkeppnisaðstöðu.  Hinu nýja fyrirtæki 

gæti t.d. reynst erfitt að fá það hillupláss sem það þarfnast fyrir sína vöru en það fæst einungis 

með því að bola burt annari vöru sem þar fyrir er.  Því sérhæfðari sem heild- og smásalar eru 

því erfiðara er að komast að í því dreifikerfi sem fyrir er og þarf hið nýja fyrirtæki oft að 

koma sér upp sínu eigin dreifikerfi með tilheyrandi kostnaði30.  Samningsstaða birgja batnaði 

verulega við innkomu nýrra aðila á markað með auninni samkeppni 31 . Stjórnvöld geta 

takmarkað eða hindrað innkomu nýrra fyrirtækja á markað með leyfum einnig með því að 

takmarka aðgang að auðlindum.  Einnig eru starfsleyfi nýrra fyrirtækja sem munu vera með 

                                                            
 

27 (Porter, 1998 ) 
28 (ibid ) 
29  (Porter, 1998 ) 
30 (ibid ) 
31 (Þórður Friðgeirsson,2005) 
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mengandi framleiðslu ekkert sjálfsögð og það er inngöngumúr inn á þann markað er það 

starfar32. 

4.12. Birgjar 

Birgjar geta rýrt samkeppnisstöðu fyrirtækis með því að hækka verð hráefna eða minnkað 

gæði þeirra hráefna sem af þeim eru keypt.  Birgjar með  góða samningsstöðu geta valdið því 

að hagnaður í ákveðinni atvinnugrein eða á ákveðnum markaði minnki verulega, séu 

markaðsaðstæður á þann veg að þau fyrirtæki sem versla við birgjana geti ekki velt þeim 

verðhækkunum út í verðlag sem ríkjandi er á markaðnum. Góð staða byrgja byggir á nokkrum 

atriðum varðandi markaðsstöðu og hversu mikilvæg sala hans er á tilteknum markaði eða 

tiltekinni grein miðað við heildarviðskipti innan þess markaðs eða greinar. Val fyrirtækis á 

birgja ætti að líta á sem stóra stefnumótandi ákvörðun.  Fyrirtæki getur bætt stöðu sína á 

markaði með því að finna birgja sem minnstar líkur eru á að geti haft áhrif á fyrirtækið á 

neikvæðan hátt33.Eftir að mat hefur farið fram á því hvaða kraftar hafa áhrif á samkeppnina á 

tilteknum markaði eða geira og undirliggjandi orsakir er hægt að leiða líkur að því hvar 

styrkur fyrirtækisinns liggur og veikleikar frá stefnumótandi sjónarmiði.  Hvar stendur 

fyrirtæki t.d. gagnvart staðkvæmdarvörum og nýjum samkeppnisaðilum á markaði ? 

4.13. Viðskiptavinir/kaupendur 

Samningsstaða þeirra er kaupa af fyrirtækinu vörur og eða þjónustu er betri eftir því sem 

framboð á vörunni er meira.  Á hinn boginn er samningsstaða fyrirtækisinns betri eftir því 

sem framboð er er minna af umræddri vöru eða þjónustu sem  það býður upp á eða erfitt  að 

komast yfir hana34. 

Viðskiptavinir geta þvingað verð niður, krafist meiri gæða eða meiri þjónustu með því að etja 

samkeppnisaðilum gegn hvor öðrum, allt á kostnað þeirra hagnaðarvonar sem er á þeim 

markaði eða atvinnugrein35. 

Áhrif kaupendahóps eru  komin undir mismunandi atriðum á markaði og hlutfallslegu 

mikilvægi þeirra kaupa er hópurinn stendur fyrir miða við heildar veltu þess markaðar.  Sá 

aðili er kaupir í miklu magni  er áhrifamikill á markaði ef fastur kostnaður er hár innan þess 

                                                            
 

32 (Porter, 1998 ) 
33  (Porter, 1998 )  
34 (Þórður Friðgeirsson, 2005) 
35 (Porter, 1998 ) 
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markaðar eða greinar sem hann starfar innan36.   Sama gildir um styrk áhrifa á markaði ef 

vörur fyrirtækisinns eru einsleitar öðrum vörum eða þjónustu en það leiðir oft til vissu meðal 

kaupenda að þeir munu alltaf finna annan kost. 

4.14. Staðgenglar 

Staðgönguvörur geta skaðað greinina  eða fyrirtækið með því að takmarka mjög það verð sem 

fyrirtæki getur innheimt fyrir vörur sínar og/eða þjónustu, nema það komi til að fyrirtækið geti 

bætt gæði vöru/þjónustu eða aðgreint sig frá öðrum á markaði með aukinni markaðssetningu. 

Án þessarar auknu markaðssetningar mun greinin eða markaðurinn verða fyrir tekjutapi og 

hægja mun á vexti markaðar eða greinar37 líkt og Porter  (1998) hefur bent á. Jafnvel geta 

staðgönguvörur  orðið til þess að samkeppnisstaða fyrirtækisins verði heldur vonlaus38. 

Staðgenglar koma oft frekar hratt fram á sjónarsviðið við þróun og veldur því að verð á 

vörum/þjónustu lækkar eða gæði aukast á óbreyttu verðlagi.Einn af þeim varnarleikjum sem 

þau fyrirtæki sem fyrir voru á markaðnum áður en hinn nýji staðgengill kom til sögunnar  

leika,  er sá að hækka skiptikostnað til þess að halda í viðskiptavini sína,  og komist að mestu 

hjá því verðstríði er verður á markaðnum39.Finna má samsvörun í stefnumótun tveggja hótela 

er tóku þátt í rannsókninni og kenningu Porters um Five Forces.  

 

  

                                                            
 

36 (ibid) 
37 (Porter, 1998 ) 
38 (Þórður Friðgeirsson,2005) 
39 (Porter, 1998 ) 
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5. Skólar Mintzbergs 

Árið 1998 gáfu  Mintzberg, Ahlstrand og Lampel út bókina Strategy Safari en í þeirri bók 

tóku þeir félagar kenningar um stefnumótunarferli fyrirtækja frá árinu 1960 til þess dags og 

flokkuðu það upp í 10 mismunandi skóla.  Stefnumótunarferli var flokkað í þessa 10 

mismunandi skóla því þeir þjóna allir á sinn hátt ákveðnum tilgangi en hver og einn þeirra á 

erfitt með að standa einn og sér, þar sem hann svarar ekki öllum þörfum en 

flestarstefnumótunaraðgerðir má tengja fleiri en einum skóla40. 

Mintzberg og félagar settu fram dæmisögu máli sínu til útskýringar sem líkir stefnumótun við 

fíl, hvert og eitt okkar haldi í hluta af honum en geti ekki séð heildarmyndina  þ.e.a.s allan 

fílinn vegna sjóndepru, heldur geri hvert okkar sér einungis grein fyrir sínum hluta fílsins  en 

geti sér til um restina.  Það er  að segja ekki er hægt að segja að rani sé fíll þó að raninn sé 

vissulega hluti af fílnum.  Það sama mætti segja um stefnumótun og mismunandi skóla 

hennar, engin ein hluti er stefnumótun en allir eru þeir þó hluti af stefnumótuninni41. 

Mintzberg og samstarfsmenn settu fram þessa skóla í eftirfarandi tímaröð; Hönnunarskólinn, 

Áætlanaskólinn,Staðsetningarskólinn,Frumkvöðlaskólinn,Hugræniskólinn,Lærdómsskólinn, 

Valdaskólinn, Menningarskólinn,Umhverfisskólinnog Samstillingarskólinn42. 

Nálgun skólanna er misjöfn varðandi stefnumótunarferlið og mótun þess, grunnur skólanna er 

mistraustur, nálgun þeirra varðandi viðfangsefnin er einnig misjöfn. 

Í þessari ritgerð verður fjallað um ákveðna skóla er tengjast viðfangsefni ritgerðarinnar meira 

en aðrir en þeir eru:  Hönnunarskólinn, Staðsetningarskólinn, Lærdómsskóli, 

Menningarskólinn og Umhverfisskólinn. 

5.1 Hönnunarskólinn 

Hönnunarskólinn er sá skóli sem er hvað áhrifamestur í stefnumótun og stefnumótunarferli43.  

Lykilhugtök hönnunarskólans er að stórum hluta undirstaðan í grunn- og framhaldsnámi í 

háskóla en einnig notuð víða í stefnumótun á atvinnumarkaðnum, en hin þekkta SWOT 

greining tilheyrir þessum skóla.   

                                                            
 

40 (Reynir, 2009) (Mintzber, 1998) 
41 (Mintzberg, 1998) 
42 (ibid) 
43 (Mintzberg, 1998) 
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Þeir skólar sem Mintzberg  setur fram er hægt að flokka í 3 flokka, þessir flokkar eru 

forskriftarnálgun, birtingarnálgun og loks samstillingarskólann sem stillir saman hina níu 

skólana.  Hönnunarskólinn er einn af þeim skólum þar sem forskriftarnálgun er beytt við 

stefnumótun.  Einnig er forskriftarnálgun notuð í Staðsetningarskólanum og 

Áætlunarskólanum44.  

„ Capture success“ mætti segja að væru einkunnarorð Hönnunarskólans45, sem útleggja mætti 

á íslensku sem „finndu  hvar styrkur þinn liggur og mátaðu þá eiginleika við óskir og þarfir 

heimsins“.  Segja má að tilgangur hönnunarskólans sé sá að finna jafnvægi eða mótvægi milli 

innri getu fyrirtækisins og möguleika fyrirtækisins út á við46.   

Samkvæmt hönnunarskólanum skal stefnumótunin og ferli hennar höfð með einföldu móti  og 

óformlegu,  og hún skal einnig vera einstök, skýr og mótuð að fullu áður en kemur að 

framsetningu hennar og innsetningu.  

Ekki eru allir á eitt sáttir hvað ætti að teljast sem styrkleiki og hvað sem veikleiki.  Sjónarmið 
eru misjöfn og  einnig er algengur efi varðandi það hvort þróunin á hönnun 
stefnumótunarinnar gagnist einungis einni einingu innan skipulagsheildarinnar eða hvort hún 
gagnist heildinni sem slík47. 

5.2. Staðsetningarskólinn 

Staðsetningarskólinn er eins og áður sagði einn af þeim skólum þar sem forskriftarnotkun er 

beytt við stefnumótunina.   Hvorki Hönnunarskólinn né Áætlunarskólinn takmörkuðu 

möguleikana við stefnumótun í hverju tilviki fyrir sig þá er í raun sett fram kenning í 

Staðsetningarskólanum að einungis ákveðnar lykilstaðsetningar séu eftirsóknarverðar á 

markaði  og á það við hvaða  iðnað eða markaði sem er.  Þær lykilstöður sem eftirsóttar eru á 

markaði eru í raun þær stöður  þar sem fyrirtækið getur varið sig gegn núverandi og verðandi 

samkeppnisaðilum.  Stefnumótunarskólinn skilgreindi einnig  það sem er kallað almennir 

flokkar stefnumótunar, t.d. að finna sérstöðu vöru og að einblína á ákveðna markhópa48. 

Nákvæmar greiningar eru mikill þáttur í Staðsetningarskólanum þær eru oftast unnar af þar 

tilgerðum greinendum sem aftur afhenda upplýsingarnar til stjórnenda sem taka síðan 
                                                            
 

44 (ibid)  
45 (Faulkner, 2004) 
46 (Mintzberg, 1998) 
47 (ibid) 
48 (Mintzberg, 1998) 
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ákvarðanir er byggja á þeim upplýsingum. Innihald kenningarinnar um Staðsetningarskólann 

er einkum það að greina samkeppnina og komast að því í hverju hún fellst, og hafa þekkingu á 

rekstrarumhverfi til að vera betur í stakk búinn til að takast á við það49. 

5.3. Lærdómsskóli 
Samkvæmt lærdómsskólanum þróast stefnur líkt og einstaklingar ýmist einar og sér en oftar  

en ekki er um þróun stærri heildar að ræða er þær fræðast frekar um aðstæður sínar og getu 

fyrirtækisins eða stofnunarinnar til þess að takast á við þær aðstæður sem hafa skapast. Að 

lokum mun fyrirtæki / stofnunin hallast að þeirri hegðun er gefur því bestan árangur50. 

Ein af kenningum Lærdómsskólans er sú að stefnumótun hafi verið sett fram í fáguðum 

umbúðum sem hafi laðað að sér ákveðna tegund stjórnenda en í raun sé stefnumótun langt frá 

því að vera jafn fáguð og haldið hefur verið fram, raunveruleikinn sé allt annar.  Kjarni 

lærdómsskólans felur í sér lýsingar á atburðum eða ferli  en ekki bein fyrirmæli, spurt  er  

áleitinna  spurninga,  á borð við: kom þessi stefnumótun okkur á þann stað er við óskuðum 

eftir? 

Talið er að aðeins um 10% þeirrar stefnu sem er sett fram innan fyrirtækja sé í raun innleidd 

og þegar til kastanna komi kenni hugsuðirnir gerendunum þegjandi þörfina, en í raun eru þetta 

mistök á innleiðingu stefnunar og einnig  mistök þeirra er setja stefnuna fram, því stefnan ætti 

einnig að væra auðskiljanleg þeim er áttu að framkvæma hana, stefnumótun og framkvæmd 

hennar er eitt og hið sama samkvæmt lærdómsskólanum51.   

Talið er að oft sé sú stefna sem fylgt er á endanum ekkert endilega undan rifjum 

stjórnandanna runnin heldur má  oft rekja upphaf hennar til ýmissa lítilla atburða eða 

ákvarðana sem voru teknar af ýmsu fólki er starfaði innan fyrirtækisinns eða stofnunarinnar  

Samlegðaráhrif þessara litlu ákvarðana komu svo oft fram í breyttri stefnu fyrirtækisins eða 

stofnunnarinnar.  Samkvæmt þessari kenningu er enginn hæfari til að hafa áhrif á stefnumótun 

en þeir einstaklingar sem starfa í eldlínunni á hverjum stað fyrir sig, í ljósi þess  er 
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nauðsynlegt fyrir þá sem koma að stefnumótun að hafa sem flesta með sér í ferlinu til þess að 

reynsla og innsýn hæfs fólks njóti sannmælis, líkt og Mintzberg og félagar hafa bent á52.  

Það eru gömul sannind og ný að draga megi lærdóm af ýmsu með því að rýna í hegðun og 

athafnir úr fortíðinni, sá aðili sem er fær um slíkt er hæfur til stefnumótunar.  Stefnumótun er 

mynstur af þátíð og þróast síðar í áætlun til framtíðar53.   

5.6. Umhverfisskólann 

Samkvæmt Umhverfisskólanum er  fyrirtækið eða stofnunin háð umhverfi sínu.  Með því að 

líta á umhverfi fyrirtækisinns eða stofnunarinnar sem eitt af áhrifaríkustu öflunum sem hafa 

áhrif á rekstur þess er hægt að ná góðri heildarmynd  sem nýtist við gerð  stefnumótunar, 

umhverfið, forusta og skipulag eru þau atriði sem mynda heildarmynd samkvæmt 

Umhverfisskólanum54, en bæði forysta og skipulag þurfaþó að lúta hinu ytra umhverfi.   

Hvernig fyrirtæki eða stofnun bregst síðan við umhverfi sínu í sinni stefnumótun og þeim 

takmörkunum sem þar kunna að vera eða myndast skiptir miklu máli.  Sé vilji fyrir því að 

stefna að forustu eða viðhalda henni á markaði er nauðsynlegt að vera glöggskyggn á 

breytingar sem verða í umhverfinu og hvert ytri þróun stefnir55.Fyrirtæki enda oft á einsleitum 

markaði með svipaðar áherslur og  álíka staðsett, samrunar eiga sér þá oft stað en þessi 

markaðsstaða getur komið upp þegar  hráefni er orðið af skornum skammti eða er orðið 

óhagstætt til innkaupa.   Umhverfið getur einnig orðið rekstrarfjandsamlegt en þá er hætt við 

að tilvist fyrirtækisins muni líða undir lok56.Töluverð samsvörun er með þeim Skólum 

Mintzbergs sem teknir eru fyrir í skýrslunni og stefnumótun þriggja hótela er tóku þátt í 

rannsókninni. 

 

 

  

                                                            
 

52 (ibid) 
53 (ibid) 
54 (ibid) 
55 (ibid) 
56 (ibid) 
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6. Ytra umhverfi í ferðaþjónustu  

Uppbygging á kerfi ferðaþjónustu er dýnamískt, uppbygging kerfisins og tengt breytilegum 

straumi ferðamanna. Það sést best á stöðugu ferðalagi milljóna ferðalanga, einnig á 

síbreytilegri opnun og lokun þjónustu fyrir ferðamenn og breytilegum ferðaleiðum milli 

heimshorna sem í boði eru57. Þessi óstöðuleiki er hluti af þeim áskorunum sem stjórnendur í 

ferðaþjónustu standa frammi fyrir, þeir  verða að gera sér grein fyrir að jafnvel nýjar 

greiningar á stöðu ferðaþjónustu verða fljótt úreldar. Gott dæmi er hin mikla aukning sem var 

á ferðamönnum frá Asíu til Ástralíu um miðjan tíunda áratuginn, þessi ásókn Asíubúa varð að 

litlu sem engu á skömmum tíma er hægja fór á efnahagskerfi þeirra. Sveiflur í ferðaþjónustu 

eru augljóslega  miklar  og hagsveiflur mikill áhrifavaldur 58.  

 

6.1.  Ferðamálaþjónusta á Íslandi  

Ferðaþjónusta er ein af stærstu útflutningsatvinnugreinum á Íslandi.  Árið 2008 komu 502.000 

erlendir ferðamenn til landsinns og árið 2009 voru þeir 493.941 59 . Tekjur af erlendum 

ferðamönnum á Íslandi árið 2008 voru 73.061 milljarðar króna60.  Hlutdeild ferðaþjónustu í 

heildarútflutningstekjum þjóðarbúsinns var 16,9% árið 2008 en frá aldamótum  var hún mest 

árið 2005 eða 19,5%61. 

  

                                                            
 

57 (Weaver, 2006) 
58 (ibid) 

59 (Heildarfjöldi erlendra gesta 1949-2009) 

60 (Greiðslujöfnuður við útlönd, 2010) 

61 (Ferðaþjónusta á Íslandi í tölum, 2010) 
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7.  Rannsókn 

Rannsókn þessi var gerð til að kanna áhrif breytinga á rekstrarumhverfi í þróun stefnumótunar 

í rekstri hótela á höfuðborgarsvæðinu.  Farin var sú leið að beita eigindlegri rannsókn í formi 

viðtalskönnunar.  Vali á þátttakendum var þannig háttað að valin voru fjögur hótel eða 

hótelsamstæður, tvö þeirra tilheyra alþjóðlegri keðju en hin tvö gera það ekki.  Í 

viðtalskönnuninni sem gerð var fyrir verkefnið var valið að tala við fjóra stjórnendur af 

áðurnefndum hótelum. Hannaðar  voru 26 spurningar og þeim fylgt í viðtölunum til að 

auðvelda úrvinnslu könnunarinnar og samanburð milli þáttakenda. Könnunin var gerð til að fá 

sem gleggsta mynd af stefnumótun  þessara hótela frá árinu 2005 til dagsinns í dag júlí 2010.  

Spurningar könnunarinnar má nálgast í viðauka skýrslunnar.  Könnunin var framkvæmd í júlí 

árið 2010. Gerð verður grein fyrir niðurstöðum könnunar hjá hverjum rannsóknaraðila um sig 

og síðan leiddar samanburðar niðurstöður.  

7.1 Grand Hótel Reykjavík  

Rætt var við Ólaf D. Torfason hótelstjóra og eiganda Grand Hótels í Reykjavík.  Að mati 

Ólafs hefur engin ein sérstök aðferðarfræði mótað stefnumótun Grand Hótels frekar en önnur.  

Aðal markmið hótelsins hefur verið að reka fyrirtækið með hagnaði. Kemur það meðal annars 

fram í því að mörgum verkefnum hefur verið hafnað önnur hótel sóttust eftir að sögn Ólafs, af 

þeirri ástæðu að lítill hagnaður yrði í raun af þessum verkefnum, eitthvað er um undirboð að 

sögn Ólafs62.   

Ólafur segir líka að samkeppni hafi harðnað mjög á hótelmarkaðnum í Reykjavík en aukið 

gistirými leikur stórt hlutverk í þeirri þróun.  Hluta af þeirri aukningu sem um ræðir hefur 

verið á Grand Hótel Reykjavík og einnig á öðrum hótelum í eigu Ólafs.  

Ástæða þess að ráðist var í byggingu viðbótareiningar við Grand Hótel, og byggður hár turn 

við hótelið, segir Ólafur að í upphafi hafi herbergjafjöldinn á hótelinu verið um 100 herbergi 

en önnur aðstaða hafi getað þjónað mun stærra hóteli, þá var upphaflega áætlunin að fara í 

200 herbergi en síðar hafi verið ákveðið að fara út í byggingu turns og því hafi endanlega 

stærð hótelsins orðið 312 herbergi.  Þessi stækkun var bæði komin til vegna aukningar á 

markaði og þess að hótelið yrði samkeppnishæfara eftir stækkun63. 

                                                            
 

62 (Ólafur Torfason munnleg heimild, 9. Júlí 2010) 
63 (ibid) 
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Breytingin á stefnumótun Grand Hótels frá árunum 2005 til dagsins í dag segir Ólafur  að hafi 

einkum komið í kjölfar bankahrunsins, en bankahrunið hafði veruleg áhrif á starfsemi 

hótelsins. Í ljósi minnkandi veltu/samdráttar  var stefnumótun hótelsins breytt á þann veg að 

bjóða upp á fjölbreyttari þjónustu til  að styrkja kjölfestuna, horfa til fastra 

viðskiptamannahópa s. s. heilsutengdrar starfsemi.   Til að bæta stöðuna var starfsfólki á 

markaðsdeild hótelsins fjölgað, meiri áhersla lögð á „maður á mann“ sölu og herjað á ný 

markaðssvæði t.d. Kanada64.Einnig hafði verið hugað sérstaklega að ferðamönnum frá Asíu 

og þörfum þeirra við hönnun nýja turnsins sem var tekinn í notkun snemma árs 2007, en hluti 

stefnumótunarinnar sem þá var sett fram var að höfða frekar til þess markaðar.Því mætti segja 

að fyrirtækið  hafi sett fram stefnumótun sína til þess að höfða til ólíkra markaða sem þó 

rúmast  innan starfsemi þess og hafa ekki rýrandi áhrif á stöðu þess á hverjum markaði fyrir 

sig.  Grand Hótel Reykjavík er fjögra stjörnu hótel en er oft flokkað sem „fjögra plús“ stjörnu 

hótel65. Helstu keppninautar Grand Hótels telur Ólafur vera Radisson Blu Saga Hótel og 

Hilton Reykjavík Nordica Hótel á sviði ráðstefnuhalds, en svo er hótelið í raun í beinni og 

óbeinni samkeppni við öll önnur hótel. 

Sýn Ólafs á samkeppnisaðilana hefur breyst á þessu tímabili þar sem Hótel Nordica varð að 

Hilton Reykjavík Nordica Hótel með tilheyrandi breyttum  áherslum bæði hvað varðar hærra 

þjónustustig og bættan aðbúnað gesta. Ólafur telur sig í raun vera í samkeppni við Icelandair 

og Bændasamtök Íslands en þau eru eigendur þeirra tveggja hótela sem hann telur vera helstu 

samkeppnisaðila hótelsins þó einkum í ráðstefnuhaldi. Ólafur telur að starfsmenn taki þátt í 

stefnumótun og telur það nauðsýnlegt því í stóru fyrirtæki sé alltaf eitthvað sem þarf að huga 

að66. 

Sú þróun að hótelabókanir færðust í auknum mæli yfir á  internetð hefur ekki haft teljandi 

áhrif á stefnumótun Grand Hótels að mati Ólafs, en hann telur að virkni alþjóðlegra 

vörumerkja hafi minnkað með tilkomu netsins, skipulagðar ferðir hafi minnkað á tímabili en 

séu nú í sókn og telur hann hlut internetsins í hótelrekstri muni fara vaxandi frekar en hið 

gagnstæða og telur það  jákvæða þróun. 

                                                            
 

64 (ibid) 
65 (Ólafur Torfason munnleg heimild, 9. Júlí 2010) 
66 (ibid) 
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Grand Hótel Reykjavík er ekki hluti af alþjóðlegri hótelkeðju heldur er það sjálfstætt starfandi 

en Ólafur telur það ekki koma að sök í rekstri fyrirtækisins.  Hann sagði að hótelinu hafi 

boðist að verða hluti að alþjóðlegum keðjum en Ólafur taldi að þóknanirnar sem borga þyrfti 

ef af yrði væru það háar að þrátt fyrir betri nýtingarhlutfall yrði hagnaðurinn minni en áður.  

Grand Hótel Reykjavík hefur á þessu tímabili ekki dregið saman starfsemi á neinu sviði. 

Nýbygging var tekin í notkun snemma árs árið 2007 en þrátt fyrir bankahrun og eldgos á 

þessu tímabili hefur hótelið frekar bætt við sig starfólki þá sérstaklega í markaðsdeild.  Starf 

margra starfsmanna Grand Hótels Reykjavík hefur þó orðið mun margþættara á þessum tíma 

en hótelið hefur þrefaldað umsvif sín frá árinu 2005 til dagsins í dag67. 

Veiking krónunnar á sínum tíma hafði mikil áhrif á skuldastöðu fyrirtækisins. Þar af leiðandi 

áhrif á stefnumótun hótelsins en starfsemi hótelsins er orðin mun blandaðri en áður. Ólafur 

vill ekki meina að veruleg breyting hafi orðið á samsetningu og neyslumynstri ferðamanna og 

því hafi það ekki kallað á neina breytingu á stefnumótun en talar um að 80% ferðamanna sæki 

landið heim út af íslenskri náttúru og það hafi ekki breyst.  

Bókunarstaða hótela á Reykjavíkursvæðinu hefur  versnað og telur Ólafur samkeppnina hafa 

harðnað á þessum markaði með auknu framboði en bókunarstaða fór niður á Grand Hótel 

Reykjavík úr 90% niður í 60% á háannatíma. Eftirspurn eftir gistirými hefur þó aukist 

umtalsvert á þessum tíma.  Staða bókana hefur einnig batnað aðra mánuði ársins, það er að 

segja þá mánuði utan háannatímans68. 

Varðandi menntun starfsmanna segir Ólafur stefnu hótelsins felast í áherslu á mikilvægi 

góðrar nýliðaþjálfunar, annars sé komið til móts við starfsfólk og það aðstoðað í að afla sér 

þeirrar þekkingar sem það óskar eftir, hvort heldur um er að ræða ferðatengd námskeið eða 

annað69. 

Ólafur segir að leitast sé við að ráða fagfólk til starfa í öll störf hótelsins en skortur væri á 

lærðum þjónum. Leitast er við að ráða fólk með reynslu til þeirra starfa.    Á hótelinu eru ekki 

margir starfsmenn sem hlotið hafa menntun við erlenda hótelskóla.  Vinna í móttöku  er   hins 

vegar sérhæfð og hótelkerfin mismunandi, og krefjast sérstakrar þjálfunar, segir Ólafur.  

                                                            
 

67 (ibid) 
68 (Ólafur Torfason munnleg heimild, 9. Júlí 2010) 
69 (ibid) 
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7.1.1 Greining á stefnumótun Grand Hótels 

Ef bera ætti stefnumótun Grand Hótel Reykjavík saman við stefnumótunarfræðin og hvernig 

hún er útfærð þá er helst að finna samsvörun milli hennar og  s.k. Five Forces kenningar 

Porters. Áhrifamesti krafturinn sem hefur áhrif á stefnumótun  Grand Hótels  eru viðbrögð við 

samkeppnisaðilum sem mótaði stefnumótun  GH að einhverju leyti.  Samkeppni frá 

keppinautum veldur því að að stefnan var sett á frekari viðbyggingu við hótelið. Sú 

samkeppni  er að hluta til ábyrg fyrir þeirri breytingu, þó önnur stefnumótandi áhrif hafi 

einnig verið þess valdandi að farið var út í þessar framkvæmdir. Hér mætti t.d. nefna að  sú 

stefna hótelsins að styrkja kjölfestu rekstursins hafði mikil áhrif á að farið var út í þessar 

framkvæmdir.   

Einnig má fullyrða að stækkun Grand Hótels  hafi verið spor í átt að því að auka sérstöðu 

hótelsins. Stækkunin gaf hótelinu  ákveðna sérstöðu og getu til að taka á móti stærri hópum en 

margir samkeppnisaðilar þeirra. Líta má að stækkunina sem  hluta af stefnumótun hótelsins í 

þá átt að fækka staðgenglum við hinar ýmsu aðstæður en sú stefnumótun á sér einnig 

samsvörun  í Five Forces kenningu  Porters.  

Hugmynda úr hönnunarskóla Mintzbergs gætir einnig í stefnumótun Grand Hótels. Hótelið  

hefur lagt áherslu á það hvar styrkur þess liggur og út frá því farið í s.k.„maður á mann“ sölu 

og einning það að finna mótvægið annars vegar milli innri getu fyrirtækisins og hins vegar  á 

möguleikum  þess út á við.  Þ.e.a.s  hvað hótelið gæti gert í þessari stöðu sem það  finnur sig í 

hverju sinni, hvað er í boði, þegar leitað væri eftir tækifærum.   

Lærdómsskóli Mintzbergs á einnig einhverja samsvörun með stefnumótun Grand Hótels en 

stefnan hefur þróast eftir því sem hótelið hefur fræðst frekar um aðstæður sínar og getu sína til 

að takast á við þær aðstæður, en samkvæmt lærdómsskólanum mun fyrirtækið hallast að þeirri 

hegðun sem gefur því bestan árangur.   

Sú stefna Grand Hótels að höfða sérstaklega til ferðamanna frá Asíu við hönnun turnsins, má 

líta á sem spor í átt að  þeirri  stefnumótun  sem  kennd er við Blue Ocean. Með þessu viðmóti 

má  segja að viðskiptavinurinn sé útgangspunktur hjá fyrirtækinu og verið sé að skapa aukið 

virði fyrir hann. 

Finna má samsvörun milli Umhverfisskóla Mintzbergs og stefnummótunar Grand Hótels en 

forista og skipulag hótelsins er látin lúta að hinu ytra umhverfi GH, svo sem sú ákvörðun um 
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stækkun hótelsins og aukning á þjónustu úrvali til að stuðla að betri nýtingu gistirýmis allt 

árið um kring. 

Að lokum, má e.t.v., egja að mætti að háleitar spurningar hafi verið settar fram við 

stefnumótun, eins og t.d.“ skilar þessi stefnumótun hótelinu því  sem það vill vera“, og „mætti 

líta á þá stefnu hótelsins að standa utan alþjóðlegrar keðju semlið í þeirri viðleitni“.  Hótelið 

ákvað að standa utan slíkrar keðju því núverandi stefna gaf meira af sér en það sem aðrir 

aðilar voru að bjóða upp á.   

7.2  Center Hotels 

Kristófer Óliversson hótelstjóri og eigandi Center Hótela veitti viðtal og svaraði spurningum 

um stefnumótun þess70.Center Hotel er íslensk hótelkeðja og innan hennar eru starfandi fimm 

hótel öll staðsett í miðbænum. Þau eru Center Hotel Þingholt, Center Hotel Skjanlbreið, 

Center Hotel Plaza, Center Hotel Klöpp og að lokum Center Hotel Arnarhóll. 

Stefnumótun Center Hótela er að vera miðbæjarhótel sem er leiðandi í hótelrekstri  við 

ferðamenn í miðborg Reykjavíkur og í röð öflugustu hótelkeðja landsins.  Center Hótels eru 

með um 15% markaðshlutdeild á höfuðborgarsvæðinu.   

Í framtíðarsýn hótelsins er litið til stefnumótunar og markamiða einstaka rekstrareininga.  

Varðandi fjárhagsáætlun þá er áætlun og samræming á sölu, framleiðslu og innkaupum, 

birgðum sem og föstum kostnaði og  markmið  sett fyrir einstök tímabil.  Í 

framkvæmdaáætlun er skipulag einstaka aðgerða útfært. 

Þær breytingar sem hafa orðið á stefnumótuninni frá árinu 2005 til dagsins í dag eru þær að 

vinna með markaðsáætlun og fjárhagsáætlun er mun ítarlegri en áður.Áhersla er lögð á skýr 

og mælanleg markmið.  Markaðurinn hefur breyst á þessum tíma, þannig að í upphafi kom 

stærstur hluti bókanna fyrir hótelið frá ferðaskrifstofum en núna eru þær í gegnum Internetið 

og hótelið er búið að taka að sér söluna.  Gæði vinnubragða hafa aukist því að umsjón um 

bókanir er hjá hótelinu og eru ekki lengur undir ferðaskrifstofunum komin.  Að mati 

Kristófers  eru athugasemdir gesta í bókunarkerfi hin raunverulega samkeppni og hann segir 

að hvergi sé eins mikil samkeppni eins og í hótelrekstri 71. 

                                                            
 

70 (Kristófer Oliversson munnleg heimild, 20. Júlí 2010.) 
71 (ibid) 



 
 

24 
 
 

Kristófer segir stefnumótun hótelanna helst byggða á kenningum Porters ef nefna ætti eina 

kenningu.  Kristófer er fyrrverandi starfsmaður Hagvangs (ráðgjafa fyrirtæki er sérhæfði sig 

meðal annars í stefnumótun fyrirtækja og markaðsrannsóknum)   og reyndi að nota allt það 

besta úr heimi stefnumótunar er hann hafði kynnst á ferli sínum þar við gerð stefnumótunar 

fyrir Center Hótels, en sé annars hættur að fletta upp í fræðunum. 

Varðandi staðsetningu á mörkuðum segir hann Center Hótels vera sterkust annars vegar í 

lúxus geiranum og hins vegar í hinum hefðbundna ferðamanni.  Hótel Þingholt er einna helst 

með gesti úr viðskiptalífinu.  Innréttingar á fundarsölum er meðal annars hafin núna og stefna 

þeir á það að sækja meira inn á þann markað.   

Að sögn Kristófers er vestur Evrópa  stærsti einstaki markaður Center Hótelanna en skiptingin 

milli markaða er árstíðabundin. Komur Skandinava eru mestar framan af sumri og fara 

minnkandi í ágúst. 

Íbyrjun ágúst fer að bera á gestum frá  suður -Evrópu, Frökkum  og Spánverjum.  Varðandi 

staðsetningu á íslenskum markaði telur Kristófer Center Hotel  vera í efri endanum á gæðum 

og verðum,  þau eru þó með mismunandi staðla á gistirými og reyni með því móti að vera 

með vöru sem höfðar til sem flestra sem   kjósa að gista í miðbænum og lítur hann á önnur 

hótel í miðborginni sem sína helstu samkeppnisaðila.   

Um sýn sína á samkeppnisaðilum á tímabilinu 2005 til dagsins í dag þá segir hann hana hafa 

breyst.  Centrum Hótel hóf  starfsemi sína í miðbænum eftir 2005 og sami eigandi sé að því 

hóteli og Grand Hóteli. Aðrir aðilar hafa einnig sýnt hótelarekstri í miðbænum mikinn áhuga 

en ekki haft árangur sem erfiði hingað til.  Kristófer segir að í gegnum vinnu sína hjá 

Hagvangi hafi hann séð tækifæri í þeirri staðreynd að það vantaði gistingu í miðborgina á 

sínum tíma og hafi hann ákveðið að bregðast við þeirri eftirspurn72.      

Þátttaka starfsmanna í stefnumótun hótelsins er einhver, en á hverju ári er fundað með þeim í 

september og þá farið er sérstaklega yfir stefnumótunina og hún rædd. Þátttaka starfsmanna 

mætti vera meiri að sögn Kristófers, en lítil þátttaka þeirra orsakast sennilegast af því að hjá 

litlu fyrirtæki líkt og Center Hotel er ekki svo margt starfsfólksem er hæft til að taka þátt í 

                                                                                                                                                                                          
 

 
72 (Kristófer Oliversson munnleg heimild, 20. Júlí 2010) 
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stefnumótuninni en engu að síður tekur starfsfólkið vaxandi þátt eftir því sem fyrirtækið 

stækkar en með stækkandi umsvifum hafi fyrirtækið á að skipa hæfara starfsfólki til 

stefnumótunargerðar73.  

Þær breytingar sem hafa orðið á stefnumótun hótelsins eftir að bókanir fóru í auknu mæli að 

færast yfir á internetið og einstaklingar fóru í auknu mæli að sjá um sínar eigin hótel bókanir, 

segir Kristófer vera að núna hafi hótelið á að skipa sinni eigin bókunardeild, tekjustýringu og 

sölustjórn, þetta hafi ekki verið áður og verði því að teljast áþreifandi breyting. 

Varðandi Íslenskan hótel markað þá hafi verulega dregið úr aðgönguhindrunum með tilkomu 

internetsins. Icelandair var áður ráðandi á markaði út af fluginu en þeir buðu upp á allan 

pakkann ef svo mætti að orði komast, netið raskaði þeirri mynd.  Kristófer telur þessa þróun 

hafa orðið hans fyrirtæki að mestu leyti til góðs en sú þróun hafi gert þeim kleyft að keppa við 

aðra aðila á markaði þar sem áður hafi ríkt fákeppnisstaða74.  

Kristófer telur Center Hótels ekki hafa borið neinn skaða af því að vera ekki hluti af 

alþjóðlegu þekktu vörumerki. En þau mál hafa verið könnuð mjög vel og alltaf spurning hvort 

meiri árangur myndi nást en ekkert sé án kostnaðar í þessum efnum og keðjurnar taka 

ákveðna prósentur svo til þessa hefur það ekki orðið. 

Center Hótels hafa ekki dregið saman á neinu sviði á þessu tímabili sem um ræðir eða frá 

árinu 2005 til miðs árs 2010, en hótelin hafa  þvert á móti aukið starfsemi sína töluvert og 

stækkað hraðar en samkeppnisaðilar á markaði á þessu tímabili að sögn Kristófers.    Aukning 

hefur verið á sölustjórn og tekin var inn mjög öflug tekjustýring, ásamt því að gæðamálin hafa 

verið tekin föstum tökum og fyrirtækið er að sækja inn á veitingageirann og fundamarkaðinn. 

Varðandi veikingu krónunnar eftir bankahrunið þá hafi það haft þau áhrif á fyrirtækið að 

tekjur hækkuðu og lán hækkuðu, en aftur á móti hefur sú styrking sem hefur orðið á krónunni 

núna fyrripart árs 2010 haft neikvæð áhrif á verðin en öll verðlagning er í evrum en jákvæð 

áhrif á lán fyrirtækisins75. 

                                                            
 

73 (ibid) 
74 (Kristófer Oliversson munnleg heimild, 20. Júlí 2010) 
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Varðandi þær breytingar sem hafa orðið á samsetningu og neyslumynstri ferðamanna sem 

sækja Ísland heim sem gætu  hafa haft áhrif á stefnumótun telur Kristófer þær helst hafa verið 

þær að áður var uppistaða ferðamanna í hópum og ferðuðust þeir um í rútum sem keyrði þá 

milli hótela, fjöldi þessara ferðamanna hefur haldist stöðugur ár frá ári en aukning hefur hins 

vegar verið á þeim ferðamönnum sem velja flug og bíl t.d. gjörbreytti þetta markaðssetningu 

hótelsins í þeirri viðleitni að ná til þessa hóps en það er meðal annars gert á  internetinu. 

Verðsamkeppnin hefur harðnað á hótelmarkaðnum ár frá ári að mati Kristófers og þá 

sérstaklega við eldgosið í Eyjafjallajökli.  Þau hótel sem einkum hafa verið með ráðstefnur 

urðu fyrir því að ráðstefnur og annað slíkt féll niður í stórum stíl við eldgosið þetta var mikill 

tekjumissir fyrir þau hótel, sem hefur haft  þau áhrif að þau verða grimmari á 

samkeppnishlutann. 

Mat Kristófers á framboði og eftirspurn á hótelmarkaðnum í Reykjavík er það að árið 2000 

fór herbergjanýting upp í 68% en nýtingin hefur lækkað síðan þá og er núna um 58% á 

hótelum í Reykjavík. Ennfremur telur hann að of mikið framboð hafi verið af hótelherbergjum 

undanfarin ár. Að sögn Kristófers eru bankar með veð í ónýttu húsnæði og það hafi verið 

mikill áhugi hjá bönkunum að breyta því flest öllu í hótel og sakar hann bankana um 

ófrumleika og hugmyndafæð.  Einnig telur Kristófer samkeppnisaðstæður snúnar vegna 

pólitískra aðstæðna. 

 Varðandi menntun starfsmanna segir Kristofer stefnu hótelsins felast í áherslu á mikilvægi 

góðrar nýliðaþjálfunar, en það sé þrennt sem hann horfti til við ráðningar á nýju starfsfólki en 

það sé: menntun, reynsla og karakter.  En mikill skortur sé á menntuðu fólki. 

Mjög misjafnt er hver menntunalegur bakgrunnur starfsmanna er , það er ekki mjög margir 

sem ætla sérstarfsframa í hóteliðnaði, standi erfitt samkeppnislega séð , skiptir miklu máli 

hvað launafactorinn er svo hár, tveir factorara sem eru háir í hótel rekstir laun og fasteignin. 

7.2.1.  Greining á stefnumótun Center Hotels. 

Stefnumótun samkvæmt LærdómsskólaMintzbergs er á þann veg að fyrirtæki fræðast  frekar 

um aðstæður sínar og bregst við þeim breytingum sem orðið hafa, en segja mætti að Center 

Hotels hafi tileinkað sér þessi fræði.  Hótelið brást við þeim breytingum sem urðu á markaði 

með gerð markaðsáætlunar og ítarlegri fjárhagsáætlun en áður.  Gæði vinnubragða voru 

einnig aukin en umsjón bókana færðist frá ferðaskrifstofunum  yfir til hótelsins.  Stefnumótun 
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Center  Hótelanna er einnig í takt við þá kenningu  Lærdómskólanas  sem lýtur að því að 

fyrirtæki muni hallast að þeirri hegðun er gefur því bestan árangur .   

Samkvæmt staðsetningarskóla Mintbergz er sú kenning sett fram að einungis lykilstöður séu 

eftirsóttar á markaði og samkvæmt því hefur Center Hotels tekið sér eina slíka en sýnt var 

fram á vöntun á gistirými í miðbæ Reykjavíkur.  Einnig eru almennir flokkar sem tilheyra 

Staðsetningarskólanum innan stefnumótunarinnar en einblínt er á hinn almenna ferðamann 

sem sækist eftir efri skala  er sækist eftir dýrari og fínni hótelum er kemur að hótel vali. 

Nákvæmar greiningar sem tilheyra stefnumótunarkenningum Staðsetningarskólans eru einnig 

hluti af stefnumótun Center Hotels en þar mætti nefna stefnumótun og markmiðasetningu 

einstakra eininga, ítarleg fjárhags- og framkvæmdaáætlun þar sem mikið er lagt upp úr 

mælanlegum markmiðum. 

 Kristófer tók það fram í rannsóknarviðtalinu að að hafa litið til Porters við gerð 

stefnumótunar fyrir Center Hotels. 

Center Hotels var stofnað til að svara ákveðin eftirspurn eftir gistirými sem sem var þá til 

staðar  í miðbæ Reykjavíkur.  Ef stefnumótun hótelsinns er borin saman við Five Forces 

kenningu Porters má sjá að sá kraftur er kemur frá keppinautum hefur því strax frá upphafi 

áhrif á stefnumótun félagsins að því leyti að þarna var vöntun á markaði og því samkeppni 

óveruleg á þessum markaði í byrjun.   

Innkoma nýrra aðila á markað markar stefnumótun Center Hotels að miklu leyti en mikil 

ásókn er inn á það markaðssvæði sem hótelið hefur einbeitt sér að, sem er miðbær 

Reykjavíkur.  Inngöngumúrar inn á markaðssvæði hótelsins eru lágir um þessar mundir en 

mikið húsnæði er ónýtt eða illa nýtt í og við miðbæinn, lánadrottnar þess húsnæðis eða 

eigendur reyna að gera sem mest úr þessum eigum sínum og hafa hugmyndir um hótelrekstur 

í þeim verið háværar á  undanförnum misserum. 

Stefna Center Hotels hefur verið sú að geta boðið upp viðskiptavinum sínum upp á fjölþættari 

þjónustu meðal annars á sviði ráðstefna og veitinga, ásamt því að auka gæði sinna 

vinnubragða.  Með þeim aðgerðum ætti hótelið að ná betri samningsstöðu gagnvart 

viðskiptavinum sínum, ásamt því að verjast samkeppnisaðilum á markaði og innkomu nýrra 

samkeppnisaðila. 
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Einnig örlar á Blue Ocean í stefnumótun Center Hotels þar sem sú staðsetning er hótelin eru á 

er gerð að Bláu Hafi. Við stofnun Center Hotels voru fáir samkeppnisaðilar er horfðu til 

hótelreksturs í miðbæ Reykjavíkur. En eins og gjarnan vill verða með Blátt Haf þá elta 

keppinautarnir fyrirtækið á það markaðssvæði er þeir sjá hagnaðarvon þar og hið Bláa Haf 

breytist smá saman í Rautt Haf. 

7.3 Hótel Holt 

Rósbjörg Jónsdóttir markaðsstjóri Hótel Holts var fyrir svörum er spurst var fyrir um 

stefnumótun hjá Hótel Holti.  Hótel Holt er byggt á gölmlum grunni og er eitt af elstu 

starfandi hótelum á Íslandi en það var opnað 12. Febrúar 1965 og er enn í eigu sömu 

fjölskyldu en Eyríkur Ingi Friðgeyrsson Hótelstjóri sér þó um rekstur þess.  

Rósbjörg segir Hótel Holt í raun ekki hafa  neina eiginlega ákveðna stefnumótun í sjálfu sér 

en þeirra leiðarljós sé: „Preserving quality is our business“76, húsið sé lítið en hafi stórt nafn, 

væntingar viðskiptavinanna eru miklar gagnvart hótelinu og hótelið einsetji sér að standa 

undir nafni.Rósbjörg segir að Hótel Holt setji sér ákveðin markmið  og kapp sé lagt á að 

framfylgja þeim.  

Árið 2005 var Hótel Holt að verða undir í samkeppni við þau hótel sem nýlega höfðu verið 

stofnuð á höfuðborgarsvæðinu og mikil verðsamkeppni fór af stað.  Þá var ákveðið af 

forsvarsmönnum Hótel Holts að fara í  naflaskoðun og endurskoða hvað mætti betur fara í 

rekstrinum.  Horft var til frekara markaðsstarfs, verðlagning var endurskoðuð og gerðar voru 

greiningar á rekstrinum, t.d. SVOT og fleiri greiningar. Forsvarsmenn hótelsinns lögðu fram 

spurningar til frekari sjálfsgreiningar á borð við „Hvað ætlar hótelið sér að gera og fyrir hvað 

ætlar það að standa fyrir?   

Rósbjörg telur Hótel Holt búa yfir hvað mestir sérstöðu miða við sambærileg hótel á 

höfuðborgarsvæðinu. Veitingastaðurinn og hótelið eru rekin sameiginlega, en það felur í sér 

ákveðna stefnumótandi ákvörðun sem inniheldur að þeim rekstri  er ekki úthýst. 

Við endurskoðunina var ákveðið að hótelið tæki á móti hópum sem,  var einnig stefnubreyting 

fyrir þetta litla hótel en markmiðið með því að taka á móti hópum var að bæta nýtingu 

hótelsins. 

                                                            
 

76 (Munnleg, Rósbjörg Jónsdóttir, 2010) 



 
 

29 
 
 

Sú stefna hótelsins að velferð kúnnans sé ofar öllum öðrum gildum hefur leitt af sér náið 

samstaf við þau hótel sem  HH  telur sínum viðskiptavinum samborin. Þetta eru hin svo 

kölluðu „boutique hotels“  eins og t.d. Hótel Óðinsvé og 1919 Hótel í Reykjavík, sem 

forsvarsmenn HH telja vera í sama klassa og Hótel Holt.  Þetta samstarf hefur sérstaklega 

verið nýtt varðandi yfirbókanir og tilfærslur gesta. 

Stefnumótandi breytingar voru einnig gerðar á því hvernig hótelið kynnir sig Til dæmis hafði 

hótelið ekki verið virkt á netinu sem skrifa má á reikning ákveðinnar íhaldssemi en  þessi 

internet markaðssetning og ímyndarvinna Hótel Holts hefur einkum átt sér stað síðastliðin 2 

ár.Rósbjörg telur Hótel Holt vera í efsta skala á íslenskum hótelmarkaði þegar horft er til 

þjónustu , starfsemi hótelsins byggir á fastagestum  en þó er hótelið ekki efst í verðskalanum.  

Helstu samkeppnisaðila hótelsins telur Rósbjörg vera; Hótel Borg, Hótel Óðinsvé, Radisson 

BLU , 1919 Hótel og Hótel 101.  Hún segir að sýn sín á sínum samkeppnisaðilum hafi ekki 

breyst á tímabilinu 2005 til dagsins í dag.   

Helstu stefnubreytingar á þessu tímabili mætti rekja til þess að stjórnendur komu auga á áður 

ónýtt tækifæri.  Mikilvægast í því sambandi er í fyrsta lagi sú breyting á stefnu  hótelsins  að 

fara út í veisluþjónustu og  sjá um veislur utan hótelsins, í öðru lagi veitingaþjónusta fyrir 

ævintýraferðir og í þriðja lagi sér hótelið öllum einkaflugvélum sem fara um 

Reykjavíkurflugvöll fyrir veitingum.  Til að þessi stefnubreyting gæti orðið að veruleika voru 

miklar breytingar gerðar á eldhúsi Hótel Holts.  Þrátt fyrir erfiða tíð síðan bankahrunið reið 

yfir með þeim breytingum sem því fylgdu hafa umsvif hótelsins í raun aukist en ekki 

minnkað. 

Starfsfólk Hótel Holts tekur þátt í stefnumótun hótelsins upp að vissu marki, þá koma þeir 

einkum að viðhaldi hennar og að framfylgja henni.  Nálægð milli deilda er mikil og því er 

auðveldara fyrir hvern starfsmann að vera þátttakandi í öllu ferlinu.  

Rósbjörg telur að viðskiptavinir eigi nú greiðara aðgengi að íslenskum hótelmarkaði í gegnum 

internetið og telur hún það hafa orðið Hótel Holti til góðs. Um 80% viðskiptavina hótelsins 

eru einstaklingar og hefur þetta hlutfall ekki mikið breyst eftir að  einstaklingar fóru frekar að 

nýta sér internetið í sína þágu og panta sjálfir.  Yfirlit yfir markaðinn hefur aukist með 

tilkomu internetbókana og auðveldara er að fylgjast  með samkeppnisaðilum, hvað þeir eru að 

gera og hvar þeir staðsetja sig, m.ö.o. þá hefur samkeppnin harðnað.  Rósbjörg segir það erfitt 
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að  horfa upp á aðila selja of ódýrt, horfa bara til tekna dagsins í dag og að eiga fyrir 

reikningum en skortur sé á allri framtíðarsýn.  

Hótel Holt er hluti af alþjóðlegu hótelkeðjunni World Hotels en leiðarljós keðjunnar er; 

„bringing unique people together and unique properties“7778, það þýðir í raun að hvert og eitt 

hótel má vera eins og það kýs að vera, það er enginn ákveðinn staðall  sem kallar á að hótel í 

þessari keðju þurfi að vera eins eða áþekk. 

Hótel Holt tilheyrði á sínum tíma tveimur keðjum en eftir að keðjurnar fóru að internetvæðast 

var ómögulegt að tilheyra þeim báðum en World Hotels var valin fram yfir hina vegna aukins 

tekjustraums sem hún hafði fram yfir hina keðjuna.  

Rósbjörg segir að Hótel Holt sé sterkt vörumerki á íslenskum markaði en það að tilheyra 

þessari keðju hafi styrkt það að einhverju leyti á erlendum markaði og veitt því aukin 

tækifæri.  Stefnubreyting var gerð varðandi þau verð sem hótelið býður upp á en öll verð eru 

gefin upp í evrum á netinu, hæsta mögulega verðið er gefið upp og síðan er því stjórnað eftir 

eftirspurn með afsláttum.  Ekki er hægt að segja að um eitt sumarverð og eitt vetrarverð sé að 

ræða lengur á hótelinu.  Eins og útlitið er núna eftir styrkingu krónunnar frá s.l. áramótum þá 

stefnir í örlítið gengistap á árinu en á seinasta ári var gengishagnaður einhver, en núverandi 

verðstefna hótelsins heldur samt gengistapi í lágmarki. 

Varðandi breytt neyslumynstur viðskiptavinarins og breytingu á stefnumótun þess vegna þá 

bendir Rósbjörg á að þau verði vör við aðgengi viðskiptavinarins að verðum gegnum netið, og 

að flestir bóki gegnum netið en þeir séu í raun að leita að besta verðinu.  Þetta eru aukin 

þægindi fyrir viðskiptavininn en það er stefna hótelsins að láta það ekki skipta neinu máli með 

hvaða hætti bókanir berist til hótelsins alltaf sé passað upp á hlutina.    

Rósbjörg segir samkeppnina tvímælalaust hafa harðnað á hótelmarkaðnum á Íslandi þá 

sérstaklega á stór Reykjavíkursvæðinu og ekki sé þörf á auknu gistirými eins og er.   

Meðalnýting þeirra hótela sem fyrir eru sé ekki ásættanleg en hún setur spurningarmerki við 

þann þátt að ef vel tekst til við markaðssetningu Hörpu tónlistarhúss þá skapist aukin þörf.  

Varðandi þörf á gistirými á stór Reykjavíkursvæðinu, heldur hún því fram að þörf sé fyrir eitt 

                                                            
 

77 (Rósbjörg Jónsdóttir munnleg heimild, 9. Júlí 2010) 
78 (http://www.worldhotels.com/about-us1.0.html?&L=0) 
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fimm stjörnu hótel sem er ekki fyrir hendi eins og er, en  of mikið sé af fjögra stjörnu hótelum 

en vöntun sé á þriggja stjörnu hótelum. M.ö.o þá telur hún aðþörf sé á meiri breidd í gæðum á 

framboði á gistirými en nú er.     

Við stækkun eða  byggingu nýrra hótela krefjast borgaryfirvöld þess ekki að sýnt sé fram á 

skort á gistirými til nóg er að hafa  leyfi til reksturs að sögn Rósbjargar, Hún telur að fjármagn 

stýri þessari þróun að einhverju leyti og telur áhugvert hvað mörg ný hótel opnuðu á tímabili 

en mikil aukning hafi verði á gistirými frá árinu 2000 til ársins 2007.  En þar sem meðalverð 

og meðalnýting sé alltaf að lækka þá geti ekki verið markaður fyrir aukið gistirými. 

Varðandi stefnu hótelsins og menntun starfsfólks segir Rósbjörg Hótel Holt leitast við að ráða 

fagmann á hvert svið fyrir sig í störf innan hótelsins. 

7.3.1 Greining á stefnumótun Hótel Holts  

Stefnumótun Hótel Holts er: „Preserving quality is our business“ sem mætti þýða sem: 

varðveiting gæða er okkar fag,  en innsetning þessarar stefnumótunar eru í raun ákveðin 

markmið sem hótelið setur sér hverju sinni til að svo verði, þar að segja varðveiting gæða.   

Eins og áður sagði stóð Hótel Holt höllum fæti samkeppnislega séð árið 2005 en miklar 

breytingar höfðu átt sér stað í rekstrarumhverfi hótela á höfuðborgarsvæðinu en gisti-rými 

hafði aukist umtalsvert frá árinu 2000 til ársins 2005. 

Naflaskoðun og greiningarvinna innan hótelsins skilaði sér í því að Hótel Holt hefur haldið 

sinni sérstöðu sem sést best á þeim aðilium er þeir eru í samstafri við þ.a.a.s. „ boutique 

hotels“  og því verðlagi sem þeir ná að halda. Einnig væri hægt að segja að stefnumótun HH 

líktist Blue Ocean að einhverju leyti.  Það sem ýtir undir þessa ályktun er sú staðreynd að allt 

snýst um viðskiptavininn á Hótel Holti, viðskiptavinurinn er útgangspunkturinn. Helstu 

keppinautar hótelsins eru gerðir að samstarfsaðilum til þess að koma því enn frekar til leiðar 

að viðskiptavinurinn njóti sem best dvalar sinnar á hótelinu. 

Blue Ocean fellur vel að ímynd Hótel Holts en Blue Ocean er áhættufælið í eðli sínu og leitast 

við að lámarka áhættu og fellur það vel að íhaldssömum rekstri hótelsins en þó framsæknum, 

sem á sér langa sögu. 



 
 

32 
 
 

7.4 Radisson Blu Saga Hótel  

Kristján Daníelsson hótelstjóri Radisson Blu Saga Hótel var sá aðili sem veitt upplýsingar um 

stefnumótun hótelsins fyrir það tímabil sem könnunin nær til79.Kristján segir að stefnumótun 

hótelsins sé í kjölinn sú að hámarka hagnað, hámarka ánægju viðskiptavina og starfsmanna. 

Ár hvert er gerð viðskiptaáætlun sem hótelsstjórinn þarf að flytja og verja fyrir stjórnendum 

Radisson keðjunnar.  Sú viðskiptáætlun byggir á LOTS80 eða „logical thinking system“ sem 

er aðferðafræði í gerð stefnumótunar og viðskiptaáætlana.  Gerð viðskiptaáætlunarinnar er 

tímafrekt starf og byrjar hver deild hótelsins á því að setja saman sinn hluta áætlunarinnar í 

ágúst ár hvert.   Einnig er gerð fjárhagsáætlun fyrir næstu 3 ár en hún er þó ekki eins ítarleg 

eins og viðskiptaáætlunin sem gerð er fyrir hvert ár.   

Viðskiptaáætlunin inniheldur allar lykiltölur í rekstri hótelsins, útkomur gæðakannana, 

fjárhagsleg markmið og margskonar greiningar sem er notað til að greina markaðinn og 

framtíðarhorfur hans til næstu 5 til 10 ára til þess að auka yfirsýn stjórnenda.  

Viðskiptaáætlunin er síðan uppfærð mánaðarlega81.   

Hótelstjórinn heyrir beint undir keðjuna og einnig undir eigendurna sjálfa en eigendurnir geta 

þá dregið sig út úr rekstrinum og minni afskipta ef þörf að þeirra hálfu. 

Helstu breytingar sem hafa orðin á stefnumótun Radisson Blu Saga Hótel á þessu tímabili 

mætti segja að væri frekari greiningar eins og núllgreiningar einnig mismunandi tillögur að 

niðurskurði eftir því hvernig rekstrarumhverfi myndi þróast á næstu misserumsvo dæmi séu 

tekin en þessum greiningumvar bætt við eftir að alþjóðlega fjármálakrísan skall á. 

LOTS kefið er kjölur stefnumótunar hótelsins,  allir yfirmenn fara á krefjandi vikulangt 

námskeið þar sem þeir tileinka sér LOTS hugsunina og gerð áætlunargerðar. 

Kristján segir Radisson Blu Saga Hótel í raunverulega  vera á öllum mörkuðum en hótelin eru 

með sterka stöðu á rússneskum og japönskum markaði.  Radisson Blu Saga Hótel fylgi samt í 

raun Icelandair og séu með sterka stöðu þar sem flugleiðum þeirra nýtur við og í raun víðar, 

en það sé einungis stefna þessa hótels en ekki Radisson keðjunnar sem slíkrar.  

                                                            
 

79 (Kristján Daníelsson munnleg heimild , 12. Júlí 2010) 
80 (http://www.scandinavianleadership.org/) 
81 (Kristján Daníelsson munnleg heimild , 12. Júlí 2010) 
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Öll hótel séu í mikilli samkeppni að mati Kristjáns en Grand Hótel Reykjavík, Hilton Nordica 

og Loftleiðir séu samt helstu samkeppnisaðilar hótelsins og að einhverju leyti Center Hotels, 

en annars mætti einnig segja að öll þau hótel sem  flokkast sem efri klassa hótel teljist til 

helstu samkeppnisaðila.    

Kristján telur sýn sína á samkeppnisaðilana ekki hafa breyst að mikið á þessu tímabili,  

Radison hafi verið nokkuð samkvæmt sjálfu sér en sömu aðilar séu í rekstri þessara hótela þá 

og nú.  Meðalverð  á gistinótt hjá samkeppnisaðilum hefur  lækkað á síðustu misserum en það 

hafi hins vegar hækkað á Radisson Blu Saga Hótel á þessu ári. 

Varðandi breytingar á stefnumótun hótelsins á því tímabili sem um ræðir,  telur Kristján hana 

ekki vera mikla. Radisson Blu Saga Hótel hafi fasta viðskiptavini og rótgróin 

viðskiptasambönd, en verðbreytingar hafi verið hraðar og miklar á þessu tímabili, vel sé fylgst 

með öðrum aðilum á markaði en í grunnin þá hafi ekki mikið breyst, segir hann. 

Varðandi þátttöku starfsmanna í stefnumótun hótelsins þá taka allir deildarstjórar hótelsins 

þátt en þeir taka sitt fólk með í undirbúninginn  að þeirri stefnumótun sem þeir senda frá sér.  

Það fólk sem vinnur vaktavinnu og hlutastörf  á hótelinu tekur að jafnaði ekki þátt í 

stefnumótun82. 

Eftir að hótelbókanir gegnum internetið jukust og einstaklingar fóru í auknum mæli að sjá 

sjálfir um sínar hótelbókanir sem leiddi til fækkunar milliliða, segir Kristján Radison í raun 

hafa verið á tánum varðandi huganlegar afleiðingar þessara breytinga., Í raun hafi þó helsta 

breytingin orðið mun fyrr eða árið 1999 þegar hótelið varð hluti af alþjóðlegri keðju og 

staðlaðir samningar voru teknir í notkun,  Radison var t.d. fyrsta hótelið á Íslandi ásamt Hótel 

Íslandi til að vera með hótel sitt skráð á bókunarsíðunni Expedia.  Þessar breytingar hafa svo 

aftur kallað á breytingar á stefnumótun í rekstri Radison. Þróunin hefur að mati Kristjáns ekki 

dregið úr aðgönguhindrunum á þessum markaði en hann segist  í raun ekki   hafa orðið var við 

neinar hindranir á markaðnum, nýtingin hafi ekki aukist en fleiri aðilar fái nú bita af kökunni, 

framboðið hefur aukist en ferðamönnum hefur einnig fjölgað, ferðaskrifstofur hafa einnig 

styrkst örlítið ef eitthvað er.  

                                                            
 

82 (Kristján Daníelsson munnleg heimild , 12. Júlí 2010) 
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Radisson hótelin hafa ákveðna verðstefnu sem á ensku gegnur undir heitinu BPG eða „Best 

Price Policy“ sem þýðir í raun að hagstæðasta verðið er ávallt í boði á heimasíðu hótelsins, 

sem leiðir til þess að verðið er því oftast það sama og á heimasíðu Expedia. Þess má geta að 

sérstakur tekjustjóri er á Radisson Blu Saga Hótel og hans helsta starf er að stýra verði á 

gistirými hótelsins83.   

Radisson Blu Saga Hótel er hluti af Radisson hótelkeðjunni og telur Kristján það hafa 

auðveldað markaðssetningu fyrirtækisins og opnað dyr.  Ákveðinn kostnaður hafi verið í 

byrjun á yfirfærslu á vörumerkinu en mikill skilningur sé hjá keðjunni um aðlögun á markaði.  

Hótelið er skyldugt til að fara eftir ákveðnum stöðlum keðjunnar og farið er fram á að það 

fylgi þeim flestum en tilgangur þess er að gestir hótelsins geti gengið að gæðunum vísum hvar 

sem er í heiminum. Kristján segir auðvitað ákveðin vandamál hér eins og annarsstaðar en 

þetta séu mikið til sömu vandamálin allsstaðar innan keðjunnar.   

Varðandi hluti í rekstri sem ekki er grundvöllur fyrir í hótelrekstri Radisson Blu Saga Hótel en 

kallað er á samkvæmt stöðlum hótelsins, segir Kristján þá ekki vera mikla og í raun allt 

smáatriði eins og t.d. það að venjulega er boðið upp á Parma skinku á morgunverðarhlaðborði  

samkvæmt stöðlum Radisson keðjunnar en hérlendis sé þetta álegg afskaplega dýrt og hótelið 

því fengið undanþágu á þeim staðli84. 

Radisson Blu Saga Hótel býður annars vegar upp á annað sem ekki öll hótel innan keðjunnar 

gera og  mætti hér nefna ókeypis aðgang að heilsulind hótelsins og einnig sé samstarf við 

Latabæ í farvatninu sem muni koma gestum hótelsins til góða. 

Radisson Blu Saga Hótel hefur ekki dregið saman seglin á neinum sviðum  nema að litlu leyti.  

Þó mætti hér nefna árstíðabundna fækkun á starfsfólki og sameiningu starfa. Aukning var á 

veitingarekstrinum frá árinu 2005 til ársins 2008 en hefur aftur dregist saman eftir hinar 

alþjóðlegur efnahagsþrengingar, en annars hafi lítið í rekstrinum breyst. 

Kristján segir veika stöðu krónunnar eftir fall bankanna hafi haft áhrif á lánamál fyrirtækisins 

og þar af leiðandi á stefnumótun þess sem leiddi til endurgerðar samninga við byrgja og 

                                                            
 

83 (ibid) 
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viðskiptavini, einnig breytingar á verðstefnu og verðlistum.  Styrking krónunnar frá áramótum 

hefur ekki haft mikil áhrif á fyrirtækið,  en hefur hins vegar haft áhrif á lán 

fyrirtækisins.Styrkingin krónunnar skilar sér einnig í lækkandi tekjum sérstaklega ef krónan 

styrkist enn frekar og þyrfti að endurskoða verðin aftur að sögn Kristjáns.  

Breyting á samsetningu og neyslumynstri ferðamanna hefur ekki haft mikil áhrif á 

stefnumótun Radisson Blu Saga Hótel, það hafi einkum verið gengi krónunnar en einnig hafa 

verið að koma til landsinsferðamenn sem eyða minnu85 .  Hvataferðamarkaðurinn minnkaði 

eftir efnahagshrun og tók svo  aftur dýfu þegar eldgosið varð á Fimmvörðuhálsi s.l vor og er 

sá markaður mjög erfiður núna, en hótelið hefur lagt mikla áherslu á hvataferðamarkaðinn.    

Kristján telur að verðsamkeppnina á hótel markaðnum hafi harðnað en hún geri það alltaf með 

minnkandi nýtingu og auknu framboði á gistirými, hann telur offramboð á gistirými eins og 

sakir standa og ekki pláss fyrir fleiri hótel á markaðnum en meðalnýting ársins verður 

eiginlega að segja hvort grundvöllur verði fyrir auknu gistirými.  

Varðandi stefnumótun hótelsins í menntun starfsfólks og viðhorf til menntunar segir Kristján 

að ákveðnum tíma og fjármagni sé veitt til þess, ýmis skyldunámskeið eru haldin eins 

námskeið sem kallað er „Yes I can“.  Einnig á starfsfólk þann valkost  að sækja skóla erlendis, 

íslenskunámskeið fyrir útlendinga , nýliðakennslu og fleira.  Margt  af því fólki innan 

hótelsins sem núna gegnir yfirmannastöðum innan þess byrjaði sinn feril innan hótelsins í 

öðru starfi en var síðan ráðið í yfirmannsstöðu í framhaldi af því og er það ákveðin stefna 

innan hótelsins, en Kristján var sjálfur sölu- og markaðsstjóri áður en hann varð hótelstjóri. 

7.4.1. The Logical Thinking System (LOTS) 

Hvað er Logical Thinkin System (LOTS) ?  eða það sem gæti útlagst á íslensku, Rökrétt 

hugsunarkerfi. 
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LOTS er sú aðferðarfræði sem Radisson Blu Saga Hótel notast við í gerð stefnumótunar og 

viðskiptaráætlana.  LOTS er skráð vörumerki 86og er höfundur þess Hans Ákerblom  og hefur 

unnið að framþróun þess í rúm þrjátíu ár, en það byggir einkum á samnorrænni hugsjón.  

LOTS er formað ferli fyrir þróun fyrirtækis, þar sem fyrirtækið er drifið áfram af þeirri 

hugsjón að velferð viðskiptavinarins og hagsmunaaðila sé í fyrirrúmi.  LOTS nýtist sem 

sameiginlegt tungumál87 innan fyrirtækisins og verkfæri sem byggt á opnum ferilsspurningum 

en útkoma þeirra er síðan metin með frekari greinandi spurningum.  Útkoma þessa ferlis er 

síðan notuð til að þróa hugrenningar í átt til þess  skipulags sem notað er af fyrirtækinu.  

Skipulagið er einnig notað til eftirfylgni á þeim niðurstöðum sem fengist hafa.  LOTS á að 

skapa einhug innan fyrirtækisinns um sameiginleg markmið og aðferðir til þess að ná þeim 

markmiðum. LOTS er í raun ferli sem aldrei tekur enda ekki frekar en aðrar aðgerðir sem 

notaðar eru til stefnumótunar. 

7.4.2 Greining á stefnumótun Radisson Blu Saga Hótel  

Segja mætti að stefnumótun Radisson Blu Saga Hótel líkist Hönnunarskólanum sem er einn 

að skólum Mintzbergs.  Hönnunarskólinn notar forskriftarnálgun en það sama mætti segja um 

Radisson Blu Saga Hótel, en þar er hvert skref ákveðið fyrirfram í þartilgerðri áætlun en hún 

er skýr og mótuð að fullu áður en kemur að framsetningu hennar og innsetningu. 

Stefnumótun Radisson Blu Saga Hótel hefur einnig ákveðna samsvörun við 

Staðsetningarskólann, en samkvæmt honum eru einungis lykilstaðsetningar eftirsóttar á 

markaði því þær eru þær stöður sem fyrirtækið getur barist gegn núverandi og verðandi 

samkeppnisaðilum.   

Raddisson Blu Saga Hótel hefur með stefnumótun sinni  komið sér í ákveðna lykilstöðu og 

heldur henni að hluta til í krafti þess að tilheyra alþjóðlegu þekktu vörumerki sem 

viðskiptavinir treysta.  Þessi stefnumótun hefur meðal annars leitt til þess að meðalverð á 

gistingu hefur hækkað á sama tímabili og meðalverð á gistingu hefur lækkað hjá keppinautum 

en Radisson Blu Saga Hótel  geta gert þessar verðhækkanir í krafti stöðu sinnar.   

                                                            
 

86 
(https://pfp.rezidorsas.com/cs/BlobServer/Rezidor.jsp?blobcol=urlfile&blobheader=application%2Fpdf&blobke
y=id&blobtable=Document&blobwhere=1165587297312) 
87 (http://www.scandinavianleadership.org/) 
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Staðsetningarskólinn inniheldur einnig það sem kallað almennir flokkar stefnumótunar sem 

felur í sér er að finna sérstöðu vöru og  fókusera á ákveðna markhópa.  Sérstaða Radisson Blu 

Saga Hótels gæti talist það að vera hluti af alþjóðlegu þekktu vörumerki, en það er varla mikil 

sérstaða þar sem þónokkur hótel á Íslandi eru hluti af alþjóðlegu þekktu vörumerki.  

Markhópar hótelsins eru þeir gestir sem leita að ákveðnum lúxus við val sitt á gistingu, einnig 

mætti segja að þetta væri íhaldssamur markhópur, því hann er heldur  viðskiptatryggð við 

hótelið. 

Nákvæmar greiningar eru einnig stór þáttur Staðsetningarskólans en greiningar eru einnig stór 

hluti af stefnumótun Radisson Blu Saga Hótel. 
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8.  Niðurstöður  

Í upphafi rannsóknar var þessi spurning lögð fram: „Hafa breytingar á rekstrarumhverfi haft 

áhrif á þróun stefnumótunar í hótel rekstri á Íslandi ?“Hér í niðurstöðum er ætlunin að svara 

þessari spurningu.  

Til þess að fá sem gleggsta mynd af þróun stefnumótunar og hvort og hvernig 

rekstrarumhverfi kom þar við sögu vildi höfundur gera samanburð á stefnumótun og þróun 

stefnumótunar þeirra hótela sem  tóku þátt í rannsókninni.  

Líkt og greint var frá í upphafi var helsti munurinn á þeim hótelum sem til rannsóknar voru, 

sá að sum þeirra byggðu á sjálfstæðum rekstri og hugmyndafræði en önnur eru hluti af 

alþjóðlegum hótelkeðjum sem vinna samkvæmt mótaðri hugmyndafræði og staðlaðri 

þjónustu.  Því verður fyrst borin saman stefnumótun þeirra hótela er ekki tilheyra alþjóðlegu 

þekktu vörumerki eða keðju, og síðan gerður samanburður á stefnumótun þeirra  hótela sem 

tilheyra alþjóðlegu þekktu vörumerki.   

Við samanburð  á stefnumótun Grand Hótels Reykjavík og Center Hotels, mætti fyrst horfa til 

þeirrar þróunar að Grand Hótel Reykjavík hefur lengi byggt rekstur sinn á öflugu 

ráðstefnuhald en stefna Center Hotels er að komast frekar inn á ráðstefnu- og 

veitingamarkaðinn.  Center Hotels hafa verið að breikka þjónustusvið sitt með tilliti til betri 

samkeppnisstöðu. Stefna Grand Hótel Reykjavík er frekar í þá áttina að gera þann hluta 

rekstursins sem viðkemur ráðstefnum arðbærri, með ítarlegra vali á þeim verkefnum er þeir 

taka sér fyrir hendur.  Bæði hótel hafa þó breytt stefnu sinni með því að styrkja kjölfestu 

rekstursins í kjölfar bankahrunsins, en ofantaldar stefnubreytingar má rekja til þessara 

rekstrarumhverfisbreytinga. Einnig hafa Grand Hótel Reykjavík og Center Hotels farið út í 

starfsemi sem þeir voru ekki í áður, meðal annars heilsutengd verkefni hjá Grand Hótel 

Reykjavík.   

Sú ákvörðun að fara úr í frekari sérhæfingu samfara byggingu er turnsins  við Grand Hótel 

Reykjavík og huga frekar að þörfum ferðamanna frá Asíu var stefnumótun sem mætti í raun 

rekja til áherslubreytinga frekar en til  beinna viðbragða við breytingum á rekstrarumhverfi. 

Þó má rekja ákvörðun um byggingu turnsins sjálfs til breytinga á rekstrarumhverfi og 

breytinga á samkeppnisumhverfi hótelsins ásamt nýrri sýn stjórnenda á samkeppnisaðila sína.  

Ennfremur má nefna  að á þessum tíma breyttist Hótel Nordica í Hilton Reykjavík Nordica 

Hótel með tilheyrandi breyttum áherslum sem aftur hafði áhrif á  rekstrarumhverfi  Grand 
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Hotel. Aftur á móti virðist sú breyting á rekstarumhverfi sem kom í kjölfar Nordica Hilton 

ekki hafa haft eins mikil áhrif á stefnumótun Center Hotels, en samkeppnisstaða þeirra  er 

önnur þar sem  Center Hotels lítur á þau hótel sem staðsett eru í miðbænum sem sína helstu 

keppinauta en  Hilton Reykjavík Nordica Hótel er utan þess svæðis. 

Þær breytingar sem urðu á rekstrarumhverfi Grand Hótels Reykjavík og Center Hotels þegar 

hlutfall þeirra bókana sem eru gerðar eru gegnum  internetið færðust verulega í aukana , 

virðast hafa mismikil áhrif á þessi hótel.  Hótelstjóri Grand Hótels  telur þær breytingar  hafa 

haft óveruleg áhrif á stefnumótun hótelsins en hótelstjóri Centrum Hotels telur auknar 

internetbókanirhafa haft mikil áhrif á stefnumótun hótelsins.  Þessi breyting á  

rekstrarumhverfi hafi m.a. orðið til þess að hótelið sér nú sjálft um sínar eigin bókanir að 

mestu leyti. Markaðsetning, sem áður var í höndum ferðaskrifastofa er því nú komin í hendur 

hótelsins sjálfs Breytt umhverfi hefur því haft augljós áhrif á markaðsstefnu,  sérstaklega 

Centrum Hotels. 

Hótelstjórar Grand Hótel Reykjavík og Centrum Hotels telja að það komi ekki að sök þó að 

hótelin séu ekki hluti af alþjóðlegu vörumerki/keðju, en hótelin hafa aldrei tilheyrt alþjóðlegu 

vörumerki.  Það að tilheyra alþjóðlegu vörumerki hefur verið skoðað að báðum aðilum en 

ekki talist fýsilegt enn sem komið er þrátt fyrir breyttar markaðsaðstæður. 

Þrátt fyrir bankahrun á miðju þess tímabils sem könnunin  nær til hefur ekki verið um að ræða 

neinn samdrátt hjá hvorugu hótelinu.  Grand Hótel Reykjavík hefur þrefaldað umsvif sín á 

þessu tímabili, en merkilegt nokk,hafa umsvif ekki minkað eftir bankahrun þvert á móti þá  er 

hótelið enn í sókn. Hótelstjóri Grand Hótels Reykjavík vill meina að gengi krónunnar hafi haft 

óveruleg áhrif á stefnu hótelsins, en þau áhrif sem gengisfall hafði óbeint á starfsemina varð 

til þess að hún er fjölþættari en áður.  Báðir hótelstjórar vilja meina að það eina sem 

gengisfallið hafði í raun áhrif á var að hækka skuldirnar og hækka tekjurnar, en verðlagning er 

oftast í evrum.  Hækkun á gengi krónunnar eftir síðustu áramót hafi haft öfug áhrif, þ.e. 

skuldir hafi lækkað en tekjur lækkað. 

Á tímabilinu 2005-2010  sem var til skoðunar í könnuninni sem ritgerðin byggir á hefur 

verðsamkeppni á markaði harðnað hækkunina má aðallega rekja til aukins framboðs 

gistirýmis og þar af leiðandi verri nýtingu hótela á höfuðborgarsvæðinu.  Segja mætti að 

hótelin hafi mætt verri nýtingu með því að fjölga  kjölfestu greinum sínum svo sem horfa til 



 
 

40 
 
 

heilsutengdrar starfssemi utan háanna tíma og hafi nú fleiri tekjustofna en áður, til þess að 

bæta nýtingu hótelsins. 

Varðandi þær kröfur er bæði Centrum Hotels og Grand Hótel Reykjavík gera til náms og 

reynslu starfsmanna sinna þá eru þær kröfur frekar til þess að viðhalda gæðum hótelsins 

frekar en að vinna að frekari stefnumótunar málum.   

Við samanburð á stefnumótun  Hótel Holts og Radisson Blu Saga Hótel ber fyrst að  líta til 

þess að bæði þessi hótel eru hluti af þekktu erlendu vörumerki.  Þessi vörumerki eru þó mjög 

ólík og með ólíka stefnu. Hótel Holt tilheyrir World Hotels vörumerkinu, en þau hótel  sem 

eru hluti af því vörumerki eiga að halda í sín sérkenni.  Radisson Blu Saga Hótel verður aftur 

á móti af uppfylla ýmsar kröfur vörumerkisins Radisson Blu um einsleita sýn þeirra hótela er 

tilheyra þeirri keðju. 

Einnig er sá munur á þessum vörumerkjum varðandi greiðslur til vörumerkisins. Hótel Holt 

borgar hluta af  veltu en Radisson Blu Saga Hótel er nær því að vera rekið eins og 

dótturfyrirtæki þó það sé ekki eign keðjunnar sjálfrar en borgar hluta af hagnaði til 

höfðustöðva. Þetta fyrirkomulag hefur áhrif á stefnumótun hótelanna, sérstaklega stefnumótun  

Radisson Blu Saga Hótels, því allar þeirra áætlanir og stefnumótun þar með talin, þarf að vera 

samþykkt af valdhöfum vörumerkisins en áætlanir eru lagðar fyrir hvert ár og uppfærðar 

mánaðalega.  

Bæði Hótel Holt og Radisson Blue Saga Hótel telja það að tilheyra þekktu vörumerki hafi haft 

jákvæð áhrif á markaðssetningu hótelsins og opnað dyr.  Árið 2005 var ár mikillar 

naflaskoðunar hjá Hótel Holti og voru miklar áherslubreytingar gerðar í rekstri.  Tekin var 

upp sú stefna að taka á móti hópum til að auka nýtingu, verðlagningarstefna var endurskoðuð 

og farið var út í frekari greiningar fyrir hvað hótelið stæði.  Ástæðu þessarar endurskoðunar á 

stefnu hótelsins má rekja til þess að hótelið var að verða undir í þeirri samkeppni semríkti á 

markaði vegna  breyttra markaðsaðstæðna.  Á þessum tímapunkti voru gerðar ákveðnar 

greiningar og ákveðið hvað Hótel Holt ætlaði að gera og hvað það ætlaði að standa fyrir.  

Þessar aðgerðir mörkuðu í raun upphaf af hinu Bláa Hafi er hótelið er að hluta til á 

markaðslega og stefnumótalega séð. 

Þær breytingar á stefnumótun Radisson Blu Saga Hótel sem eru hvað áhrifamestar á rekstur 

þess eru þær viðbótargreiningar sem fyrirtækið þurfti að skila til höfuðstöðva keðjunnar í 
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kjölfar bankahrunsinns. Radisson Blu Saga Hótel er jafnframt eina hótelið í könnuninni sem 

dró saman seglin á þessu umrædda tímabili sem er til rannsóknar, en sá samdráttur er  

árstíðabundinn og ekki stórvægilegur.  

Hótel Radisson Blu Saga Hótel stefnir að samstarfi við Latabæ sem á að koma gestum þess til 

góða og verður fróðlegt að sjá hvernig það samstarf mun þróast.  Þessi breyting á stefnumótun 

er áhugaverð sérstaklega í ljósi þess að hún á sér einungis stað á Radisson Blu Saga Hótel en 

ekki á öðrum hótelum keðjunnar. 

Á seinustu tveimur árum hefur stefna  Hótel Holts verið sett á aukna netvæðingu, en 

heimasíða hótelsins hefur verið bætt verulega einnig hvað varðar móttaka bókanna á netinu.  

Breytt stefnumótun hótelsins varðandi internetið er þar að verki en hótelið hefur verið nokkuð 

íhaldsamt á ýmsum sviðum en telja mætti að breytingar á rekstrarumhverfi hafi haft áhrif á 

þessar breytingar.  En verði á gistinótt á hótelinu fer nú eftir eftirspurn og er stjórnað með 

afsláttum. Minni eftirspurn meiri afsláttur og öfugt. því mætti sannarlega segja að 

rekstrarumhverfið hafi áhrif á verð á gistinótt á Hótel Holti. 

Radisson Blu Saga Hótel var leiðandi á sínum tíma þegar kom að því að markaðsetja hótelið á 

internetinu og móttaka bókana frá einstaklingum gegnum internetið.  Lítillar 

stefnumótunarbreytinga gætir þar á bæ, en hótelið samt mjög vakandi yfir þeim breytingum 

sem eiga sér stað á þessum vettvangi. Á hótelinu starfar  s.k. tekjustjóri og hans helsta verk er 

að stýra verði á gistirými hótelsins en öll hótel innan Radisson keðjunnar eru með  „Best Price 

Policy“ eins og áður var getið en sú stefna lýsir sér í því að besta verðið fyrir gistingu er ávallt 

að finna á heimasíðu hvers hótels.  Þessari stefnu  mætti lýsa sem svari Radison við þeim 

verðfrumskógi  sem nú er að finna á gistirými  um leið og hún er tilraun til að ýta undir traust 

til neytenda ásamt því að spara hótelinu fé sem annars færi í greiðslu þóknana. 

Veiking krónunnar við upphaf bankakreppunnar hafði áhrif á starfsemi Hótel Holts en 

núverandi verðstefna sem kom í kjölfar annara stefnubreytinga miðar að því að halda 

gengistapi í lágmarki.  Þessar breyttu aðstæður leiddu til breytinga á samningum við birgja og 

viðskiptavini, ásamt breytingum á verðstefnu og verðlistum. En þessara breytinga á stefnu 

mætti því rekja beint til breytinga í rekstrarumhverfi hótelanna.  

Stjórnendur beggja hótela eru sammála um þá fullyrðingu að verðsamkeppni hafi harðanað á 

markaði, sem má aðallega rekja til aukins framboðs gistirýmis og þar af leiðandi verri nýtingu 
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hótela á höfuðborgarsvæðinu.  En hluta af þeirri ofuráherslu um samkeppnisfærni um verð má 

einnig rekja til þessara breytinga á rekstrarumhverfi hótelanna. 

 Þau námskeyð og önnur tækifæari til frekari mennturnar starfsfólks virðast frekar miðast við 

að halda þjónusugæðum hótelanna í því horfi er stjórnendur hugsa sér á Radisson Blu Saga 

Hótel, það sama mætti segja um mennturnarkröfur er bæði Hótel Holt og Radisson Blu Saga 

hótel setja en þær vinna að sama markmiði en að hala gæðum hótelsins á því stigi er óskað er. 

Þó almennt starfsfólk sé vissulega stekið með grunn stigum stefnumótunar er unnið er að 

samkvæmt skipulagi Lots kerfisins þá þyrfti eiginlega frekari rannsókna við til að sjá hvað er 

að koma út úr þeim tillögum er það starfsfólk gefur ef einhverjar eru. 

 

  



 
 

43 
 
 

9.  Lokaorð 

Það áhugastaverðasta í samanburði á stefnubreytingum sem hafa orðið hjá þessum fjórum 

hótelum eru að mati höfundar eru þær breytingar að flest hótelin breyttu stefnu sinni á þann 

veg að stemmt var á aukningu á starfsemi á tilteknu oftast nær nýju sviði og unnu einnig að 

frekari sérhæfingu, fyrir utan Radisson Blu Saga Hótel. 

 Það virðist hafa orðið þeim hótelum til góðs en umsvif þeirra hafa aukist meðan umsvif 

Radisson Blu Saga Hótels hafa minnkað en þó að litlu leiti. 

En þá mætti spyrja hvot breytingar í  umhverfi hafi áhrif á endurskoðun á stefnu fyrirtækja ?   

Að mati höfundar er svarið að svo sé hvort sem breytingarnar túlkast sem jákvæðar eða 

neikvæðar af stjórnendum þess fyrirtækis þá leiða breytingar oftast til stefnmótandi breytinga. 

Það mætti nefna að breyttar aðstæður í umhverfi leiddu til þess að ráðist var í byggingu 

turnsinns á Grand Hóteli, en góð bókunarstaða þess hótels ásamt breyttri stefnu  þeirra helsta 

keppinauts og granna varð til þess að svo varð. 

 

En það er mat höfundar að stjórnendur hótelana virðast upplyfa mikið af þessum breytingum 

sem sérstaka aðgerð.  Þá mætti nefna þá auknu netvæðingu er Hótel Holt ákvað að fara í árið 

2008 en hótelið hafði verið íhaldssamt á þessu sviði.  Þetta mætti flokka sem sérstaka aðgerð í 

breyttu rekstarumhverfi þar sem breytingar hafa gerst smá saman á nokkrum árum og hótelið 

ákveður að bregðast við með sérstakri aðgerð. 

 

Í rannsókn sem þessari er oft stiklað á stóru þar sem fimm ár er langur tími í rekstri fyrirtækis 

og mikið að þeim svörum er fengust kölluðu fram fleiri spurningar. Hægt væri að gera 

ýtarlega  framhaldsrannsókn þar sem dýpra væri kafað í ýmis mál en þær spurningar var ekki 

hægt að sjá fyrir í byrjun rannsóknarinnar.   

Hótelrekstur á Íslandi er frekar ung grein þ.e.a.s. að mikið er starfandi af nýjum hótelum á 

markanum, samanber þeim upplýsingum er þeir stjórnendur hótelanna er tóku þátt í 

rannsókninni gáfu upp.  Þessi nýjuhótel  hafa mætt mikilli aukningu á ferðamönnum og 

breyttu mynstri ferðamanna.  Því mætti leiða líkum að því að margir af þeim sem reka hótel í 
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dag höfðu ekki reynslu né þekkingu á slíkum rekstri og hafa undanfarin ár verið lærdómsferli 

fyrir þá aðila og reksturinn sjálfann, en nokkuð er um vaxtarverki hjá svo ungum iðnaði. 

Þessar staðreyndir gætu frekar ýtt undir þær niðurstður er kynntar eru hér að ofan þ.e.a.s. að 

meira sér um sérstakar aðgerðir í rekkstri hótelanna frekar en stöðugri mótun rekstursins. 

Einnig mætti velta því fyrir sér þar sem svo auðvelt er að halda utan um ferðamenn sem koma 

til landsinns og sú staðreynd að til staðar er mikið af upplýsingum um samsetningu 

ferðamanna, að yfirvöld og ferðaþjónustuaðilar gætu mótað heildstæaðari stefnu um framtíð 

ferðamannaiðnaðarins m.t.t. hótela og gistirýmis. 
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Viðauki 

 

Spurningarlisti vegna B.S. ritgerðar varðandi þróun 
stefnumótunar hótela. 

1.Hver er stefnumótun fyrirtækisinns ? 

2. Gæturðu lýst fyrir mér breytingum á stefnumótuninni frá árinu 2005 til dagsinns í dag ? 

3. Gætirðu sagt að stefnumótunin væri byggði stefnumótun sína frekar á einni kenningu en 

annari ? 

4. Ef svo hvaða kenningum ? 

5. Hvernig hafið þið nýtt ykkur þessar kenningar ? 

6. Mundurðu segja að þið væruð á einum eða fleiri mörkuðum  

7.  Gætirðu staðsett fyrirtækið á íslenskum markaði ? 

8.  Hverja lýtirðu á sem þína hellstu samkeppnisaðila ? 

9.  Hefur sú sýn á samkeppnisaðilum breyst á árunum 2005 til dagsinns í dag ? 

10.  Hefur fyrirtækið snögglega skipt um stefnumótun  er stjórnendur sáu áður ónýtt tækifæri í 

augsýn ? 

11. Taka starfsmenn þátt í stefnumótun hótelsins ? 

12. Hver er ástæðan fyrir því að þeir tóku þá með eða ekki með ?  

13.  Ef starfsmenn tóku þátt í stefnumótun, hvernig komu þeir þá að henni ? 

14. Hefur orðið einhver breyting á ykkar stefnumótun eftir að hótel bókanir fóru í auknu mæli 

að færast yfir á internetið og einstaklingar fóru í auknu mæli að sjá sjálfir um sínar hótel 

bókanir og milliliðum fækkaði ?? 

15.   Finnst þér hafa dregið úr aðgönguhindrunum á Íslenskum hótel markaði við tilkomu 

bókanna gegnum internetið ? 
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16.  Ef svo að hvaða leiti ?  

17.  Hefur það orðið þínu fyrirtæki til góðs eður ey ? 

18.  Er hótelið hluti af svokallaðri hótel keðju ? 

Ef svarað er játandi við spurningu 18.  

18. a Hefur sú ákvörðun að tilheyra ákveðnu vörumerki að einhverju leiti valdið óhagræði 

fyrir  Hótelið  því auka þurfti eða bæta við ýmsa starfsemi hótelsins sem ekki er ábátavæn en 

er samkvæmt stöðlum þess vörumerkis ? 

18 b. Hótel sem tilheyrir keðju, en eins og á Íslandi er staðsett á litlum markaði sem hefur 

verið í stöðugri þróun með tilliti til framboðs gisti rímis og fjölda ferðamanna, er hægt að fara 

eftir þeim stöðlum í einu og öllu sem eru viðhaðir á stærri markaðssvæðum ? 

Ef svarað er játandi við 18 b. 

18 b.a. er klippt út úr rekstinum ákveðnum hlutum sem ekki þykir grundvöllur fyrir ? 

18 b.b.  Er eitthvað  sem hótelið reynir að bjóða í staðinn ? 

18 c. Er eitthvað sem hótelið telur sig þurfa að bjóða upp á, á þessum markaði ? 

18 d.  Telur þú það að fyrirtæki þitt sé hluti af þekktu vörumerki hafi auðveldað 

markaðssetningu þess? 

Ef neitandi við spurningu 18.  

18 e. Telur þú að það skaði markaðssetningu fyrirtæki þíns að það sé ekki hluti af alþjóðlega 

þekktu vörumerki ? 

19.  Hefur hótelið verið að draga saman á einhverjum sviðum ? 

20.  Hafa umsvif og áherslu hótelsins aukist á einhverjum sviðum ? 

21. Hefur styrking krónunnar áhrif á stefnumótun fyrirtækisinns ?  

22.  Ef svo að hvaða leiti ? 
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23.  Hefur orðið breyting á samsetningu og neyslumynstri ferðamanna sem aftur hefur kallað 

á   breytta stefnumótun?   

24.  Telur þú að verðsamkeppnin á hótelmarkaðinum hafi harðnað ?  

25.  Hvernig metur þú stöðuna  varðandi framboð og eftirspurn gistirýmis? 

26.  Stefnumótun varðandi menntun starfsfólks?    
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