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Agrip

Stefnumotun er yfirgripsmikid hugtak og margar skilgreiningar til a pvi. Mikilveegt er
ad stjornendur og akvordunaradilar skilji freedin svo fyrirteeki geti markad sér skyra
stefnu, pad er gert sér grein fyrir & hvada leid pau eru, hvernig pau etli ad afmarka sig
fra 6drum & markadnum og hvar pau vilja sja sig i framtidinni. Stefnumotun & sér
langa sogu og hafa i gegnum tidina morg stefnumotunarteki litid dagsins 1jos.
Tiltdlulega stutt er sidan adferdafreedi svidssmyndagreiningar kom fram & sjonarsvidid
en svidsmyndagreining er eitt af tekjum stefnumotunar. Svidsmyndagreiningu er
&tlad ad adstoda fyrirteki og stjornendur ad horfa fram & veginn og reyna ad sja fyrir
préun mala og advifandi breytingar an pess endilega ad hafa miklar forsendur fyrir pvi

sem peir telja ad geti gerst.

Markmid pessarar rannsoknar er ad komast ad hvort, og pa hvernig
adferdafraedi sviosmyndagreiningar hefur nyst islenskum fyrirteekjum og stofnunum
vid stefnumétun. Jafnframt verdur leitast vid ad varpa ljési a hvort adferdin hafi nyst
beim vid ad marka sér skyra stefnu sem geti adstodad pau vid ad takast & vid pa 6vissu

sem i framtidinni byr.

Helstu nidurstddur er peer ad svidsmyndagreining hefur nyst vel vid islenskar
adstedur og pau fyrirteeki og stofnanir sem notast hafa vid adferdina telja sig betur i
stakk buin til ad takast & vid Ovissa tima. peir sem gengid hofdu i gegnum ferli
sviosmyndagreiningar adur en efnahagshrunid skall a, haustid 2008, voru allir
sammala pvi ad pau hafi verid mun betur undir pad buin ad takast & vid breyttar

adsteedur og getad brugdist mun hradar vid en annars hefdi verid.



Abstract

Strategic planning is a comprehensive concept with many definitions. It is important
that directors and decision makers understand the relevant theories so that companies
can define their own clear path, realise where they are heading, how they are going to
distinguish themselves from others in the market as well as realising where exactly
they want to see themselves in the future. Strategic planning has a long history and in
the past many tools for the trade have seen the light of day. One of the fairly recent
ones is the methodology of scenario planning. Its role is to assist companies and
directors with looking ahead and trying to foresee upcoming developments and
changes, without necessarily having anything solid on which to build their

considerations.

The objective of this research is to find out whether and then how the
methodology of scenario planning has been beneficial to Icelandic companies and
institutions in their strategic planning. An effort will also be made to shed light on
whether or not the methodology has been useful to companies in defining a clear path

that can support them when dealing with future uncertainties.

The main result is that scenario planning has been beneficial in Icelandic
circumstances and the companies and institutions that have used the methodology
consider themselves better equipped to deal with times of uncertainty. Those who had
gone through the process of scenario planning before the economic collapse in the
autumn of 2008 all agreed that they had been much better prepared for changed
circumstances and had been able to react much more swiftly.



Formali

Meistaraverkefni petta er lokaritgerd min i stjornun og stefnumétun vid
vidskiptafreedideild Haskola Islands. Ritgerdin telst til 30 ECTS eininga og var unnin
a vormisseri 2011.

Pad hefur verid &hugavert og freedandi ad vinna ad pessari ritgerd og er pad
von min ad hin muni auka skilning lesenda & svidsmyndagreiningu og hvernig haegt
sé ad nyta hana vid stefnumotun. Leidbeinandi minn var Dr. Runolfur Smari
Steinporsson og honum vil ég pakka g6da adstod og handleidslu. Eg vill pakka 6llum
beim sem lagt hafa adstod syna og gefid god rad, pa sérstaklega viomalendum minum
sem syndu rannsdkninni mikinn &huga og gafu sér tima til ad veita mér vidtal.
Fjolskyldu minni vil ég jafnframt pakka fyrir yfirlestur og ennfremur studning og

hvatningu vid ritgerdarsmidina, &n peirra hefdi hun ekki tekist.

3. mai 2011

Olafur Jonsson
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1 Inngangur

Stefnumotun er 6llum fyrirtekjum mikilveeg til pess ad na arangri. Astedan er 63ru
fremur st ad fyrirteekjum er naudsynlegt ad hafa syn a pad hvert pau atla ad stefna og
hvar pau vilja sja sig i framtidinni. Hvada markhépum pau @tla ad pjona, hvort pau
etli ser ad keppa i verdi eda pjonustu eda skapa sér einhverja sérstodu sem

keppinautarnir bjoda ekki upp & (Barney og Hesterly, 2008).

A timum mikilla og stédugra breytinga og mikils hrada i vidskiptalifinu eykst
mikilvaegi pess ad sja fyrir hver nastu skref verda. Segja ma ad nd sé brynna en
nokkru sinni ad gera sér grein fyrir og greina strauma og stefnur i umhverfi fyrirteekja
tli pau sér ad na arangri og lifa af sihardnandi samkeppni. Svidsmyndagreining er
adferdafraedi sem atlad er ad hjalpa fyrirtekjum ad atta sig & pessum straumum og
stefnum og hjalpa peim ad horfa fram i timann & timum mikillar 6vissu (Schwartz,
1998).

Svidsmyndagreining er tiltélulega ny og spennandi nélgun i stefnumdtun
fyrirtekja og eru sviosmyndir &dhugaverd leid til ad greina strauma og stefnur i
mogulegri framtid. Adferdafraedin hefur 1itid verid rannsdkud & Islandi og litid til
skrifad um hana og virkni hennar hér & landi. Jafnframt hefur litid verid skodad hvort
og/eda hvernig adferdin hentar islenskum fyrirteekjum og islenskum adsteedum.
Rannsakandi telur pvi timabart ad rannsaka svidssmyndagreiningu midad vid islenskar
adsteedur. Jafnframt hver sé grunntilgangur adferdarinnar og hvernig henni er &tlad ad
virka. Ad lokum verdur rannsakad hvada skodun peir islensku adilar sem unnid hafa
ad sviosmyndagreiningu hafa & adferdinni, hvort peir telji hana virka vel eda illa. Svo
og hvernig peim finnist adferdin virka midad vid annars konar og hefdbundnari
stefnumatunartaeki, svo sem VRIO greiningar, SVOT greiningar og énnur taeki sem

hingad til hafa i meira meeli verid notud til stefnumotunar hér & landi.

Rannsakandi hefur velt svidsmyndagreiningu fyrir sér i nokkurn tima eda fra
pvi hann heyrdi fyrst af adferdinni vorid 2009 og hefur allar gotur sidan verid hrifinn
af adferdafreedinni. Markmid pessarar rannsoknar er pvi fyrst og fremst ad
rannsakandi 6dlist betri pekkingu & svidosmyndagreiningu, adferdafredi og

notkunarmdguleikum hennar. Jafnframt vonast rannsakandi til ad pessi ritgerd muni



nytast fleirum vido ad atta sig betur & svidsmyndagreiningu, notkunarmdéguleikum

adferdarinnar svo og takmdrkunum.

1.1 Rannsoknarspurning og uppbygging skyrslunnar

Leitast verdur vid ad varpa ljosi & svidsmyndagreiningu og adferdafreedi hennar og
mat peirra adila sem notast hafa vid adferdina i sinum fyrirtekjum og stofnunum. Til

pess ad na peim markmidum var sett fram rannsoknarspurningin:
Hvernig nytist svidsmyndagreining vid stefnumétun islenskra fyrirtaekja?

Til ad n& fram markmidum rannséknarinnar og svara rannsoknarspurningunni
verdur notast vid fraedilegt efni, fyrst og fremst erlend fraedirit. Auk pess voru tekin
viotol vid atta einstaklinga sem pekkja til adferdarinnar og hafa unnid ad
svidsmyndagreiningu med sinum fyrirteekjum/stofnunum. Leitast verdur vid ad meta
reynslu peirra af notkun svidsmynda og su reynsla sett i samhengi og metin Gt fra
fyrirliggjandi gégnum og reynt ad leggja mat & pad hvort si reynsla og notkun

samraemist fredunum og reynslu annarra af svidsmyndagreiningu.

| kafla tvo er farid yfir adferdafredi rannsoknarinnar og grein gerd fyrir
meelitekjum hennar. Pvi naest er farid i gegnum framkvaemd rannsdknarinnar og ad
lokum eru viomalendur stuttlega kynntir til ségunnar og hvernig peir hafa komid ad

svidsmyndagreiningu.

Formleg umfjéllum um efni ritgerdarinnar hefst i kafla prjd. Fjallad er almennt
um stefnumétun, tilurd hugtaksins, mikilveegi pess ad fyrirteeki hugi ad stefnumotun
og hverjir @ttu ad vera patttakendur i ferlinu. P& verdur gerd grein fyrir ferli
stefnumidadrar stjornunar sem &tlad er ad adstoda fyrirteki vid ad velja og innleida
stefnu inn i fyrirteekid. Nest wverdur stutt umfjéllun um nokkur algeng
stefnumotunartaeki og ad lokum verdur sampetting mismunandi stefnumotunartaekja

skodud og reynt ad meta hvort og hvernig hagt er ad nota pau samhlida hvert 6oru.

[ fjorda kafla er fjallad um svidsmyndagreiningu, hugtakid skilgreint og greint
frad upphafi adferdarinnar. bar nast verdur fjallad um notagildi hennar, virkni og
adkomu hlutadeigandi adila ad vinnunni. Pa verdur greint fra notkunarmoguleikum

sviosmynda, pann arangur sem svidosmyndir geta feert fyrirteekjum en jafnframt peirri
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andstodu sem getur verid vid adferdina og vinnuna. | framhaldi af pvi verdur fjallad
um framsyni og mikilveegi pess ad fyrirteeki horfi fram & veginn og reyni ad atta sig a
peim dvissupattum sem stedjad geta ad peim. Ad lokum verdur greint frd helstu

gagnryni sem fram hefur komid & adferdina.

I kafla fimm er farid yfir helstu nidurstddur rannsoknarinnar og greint fra
reynslu islenskra einstaklinga, fyrirteekja og stofnana af notkun svidsmynda. Reynt er
ad na fram og greina hvort vidmalendurnir sjai svidsmyndagreiningu a svipadan hatt

og hvort einhver sameiginleg sjonarmid séu milli vidmelendanna.

| sjotta kafla eru nidurstddurnar teknar saman og skodadar med hlidsjon af
rannsoknarspurningunni sem sett var fram i upphafi og alyktanir dregnar af peim. Ad
lokum verdur reynt ad leggja mat & pad hvernig adferdin nytist til stefnumaétunar vid

islenskar adstaedur.

| kafla sjo er ad endingu sett fram lokaord rannsakanda. bar er fjallad um
helstu annmarka rannsOknarinnar auk pess sem bent er & a&hugaverd
framtidarrannsoknarefni sem rannsakandi vard askynja vid vinnslu pessarar

rannsoknar.



2 Rannsdknaradferod

Rannsokn pessi stydst baedi vid fyrirliggjandi gogn sem og eigindleg gogn sem aflad
var med viotélum. Med vidtélum er hagt ad afla skyrari upplysinga um skynjun,
notkun og patttoku viomelenda & adferdafraedinni og pannig 6dlast dypri skilning a

vidfangsefninu (Esterberg, 2002).

2.1 Undirbuningur og framkvaemd rannséknar

Fyrstu skref rannsoknarinnar lagu i gerd rannsoknaraatlunar til ad marka stefnu og
skyr markmid. Markmid rannsoknarinnar voru tvipaett, annars vegar ad kynnast
adferdafraedi svidsmyndagreiningar betur og na haldgddri pekkingu & notkun hennar
vid stefnumorkun fyrirteekja. Einnig ad skoda hvernig svidsmyndagreining hafi nyst
peim adilum sem notad hafa adferdina vid stefnumétun sina hér & landi og hvort
notkun svidsmynda hafi reynst peim gagnleg eda ekki. Vidtél voru tekin vid
stjornendur atta fyrirteekja og stofnanna sem gengid hafa i geghum ferli
svidsmyndagreiningar med pad ad leidarljési ad na fram svoérum vid

rannsoknarspurningunni.

Notad var midad Urtak (e. purposive sampling) vid val & patttakendum fyrir
rannsoknina. pad felur i sér ad valdir eru patttakendur sem talid er ad geti veitt peer
upplysingar sem parf til ad svara rannsOknarspurningunni. Einnig nyttist
snjéboltaadferdin (e. snowball sample) ad einhverju leiti vid val a patttakendum en
han felur i sér ad viomalendur benda & einstaklinga sem peir telja ad hefdu ahuga a
efni rannsoknarinnar og geeti verid gagnlegt ad reeda vid (Bryman, 2004). FOl pad i sér
ad vid val & viomalendum og til pess ad hafa uppa adilum sem notast héfou vio
adferdafreedina var haft samband vid Seevar Kristinsson og Eirik Ingélfsson hja
fyrirteekinu Netspor en peir hafa sérheft sig i notkun svidsmynda vid stefnumotun.
Med peim hatti var haegt ad komast mun fyrr i samband vid adila sem notast hafa vid

sviosmyndagreiningu, sem hingad til hefur ekki verid mjog utbreidd hér & landi.

Viomelendur eru eins og adur segir stjérnendur i atta fyrirteekjum eda
stofnunum & sudvestur horni landsins og hafa allir unnid ad stefnumétun med notkun
svidsmynda, ad minnsta kosti ad einhverju leiti. Jafnframt h6fdu flestir einnig unnid
ad stefnumoétun med hefdbundnari adferoum. Rannsakandi taldi mikilveegt ad hafa val
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viomalenda fjolbreytt og reda vid adila sem badi hoféu notast vid
svidsmyndagreiningu en jafnframt taldi rannsakandi mikilveegt ad peir hefou reynslu
af annars konar stefnumotunarvinnu svo peir geetu borid svidsmyndagreiningu saman
vid annars konar stefnumaétun sem peir hofou unnid. pvi var leitad eftir vidmalendum
ar fjolbreyttum atvinnugreinum, badi Ur einkafyrirteekjum, opinberum stofnunum og
félagasamtokum. I peim hopi er ad finna fyrirteeki og stofnanirnar sem starfad hafa um

arabil en einnig sem nylega hafa verid stofnud.

Peir &tta einstaklingar sem valdir voru fengu sendan télvupost par sem greint var
fr4 rannsokninni og moguleikar & vidtali kannadir. Vidtokurnar voru mjog jakveedar
og strax & fyrsta degi héfdu fimm, af peim atta sem fengu poéstinn, svarad honum
jakveett og sdgdust gjarnan myndu vilja reeda vid rannsakanda. Hinir prir svorudu a
naestu dogum og ad fjorum dégum lidnum hofou allir svarad postinum jakveett og voru
fundnir vidtalstimar sem hentudu badum adilum. Pad er mat rannsakanda ad allir
vidmelendurnir hafi fert vidtekari syn & vidfangsefnid og komid fram med

mismunandi sjénarhorn eftir pvi hver peirra reynsla var af notkun svidsmynda.

Vid gagnadflunina var beitt halfopnum vidtélum (e. semi-structured
interviewing) par sem meginaherslan er 16gd a ad reeda vid vidmalandann til hlitar um
rannsoknarefnid og ad syn hans & pad komi fram &n utanadkomandi ahrifa. Viotol sem
pessi gefa vidmalandanum svigrum til pess ad tala opinskatt um pad sem honum
finnst skipta mestu mali, en pad getur gefid rannsékninni aukid gildi. Med pessum
heetti verda engin tvo vidtdl eins og geta pau pvi haft mismunandi nidurstodur. |
vidtélunum beitir rannsakandi virkri hlustun og spyr framhaldsspurninga ut fra
svorum vidmelenda sinna og pannig motast vidtalid af svérum vidmelandans
(Bryman, 2004; Esterberg, 2002). Vidtolin voru oll hljédritud med sampykKi
vidmealenda og voru ad medaltali 40 — 60 minutur ad lengd. Vidtalsrammi (sja
vidauka 1) var hafdur til hlidsjonar med nokkrum stédludum spurningum og
umraeduefnum. Var pad gert i peim tilgangi ad na fram akvednum sameiginlegum
pattum fra 6llum viomalendum en sidan préudust vidtdlin afram eftir svérum
vidmealendanna og spurningar lagdar fyrir eftir pvi sem vid atti. | upphafi voru
viomalendur freeddir um tilgang verkefnisins og sidar leitad eftir sampykki peirra um
ad peir keemu fram undir nafni i skyrslunni, sem peir allir sampykktu. I 6llum tilfellum

voru viotolin tekin & vinnustddum viomeaelenda.



Vidtolin voru afritud jafnédum og ad pvi loknu kddud og greind i efnisflokka ut
fra ahersluatrioum vidtalanna og loks dregnar saman helstu nidurstédur. Pegar gogn
eru greind i eigindlegri rannsékn fer rannsakandi kerfisbundid i gegnum 61l gdgnin
sem aflad var, les pau linu fyrir linu og tekur eftir efnisflokkum, efnisatrioum eda

hugmyndum (Emerson, Fretz og Shaw, 1995).

2.2 Viomealendalisti

e Ami Sigfusson er bajarstjori Reykjanesbejar. Hann hefur tekid patt i
svidsmyndagreiningarverkefnum Kadeco. Auk pess kom hann ad og var i
forsvari  fyrir svidsmyndavinnu um  préun, strauma og stefnur
Evropusambandsins sem Sjalfstaedisflokkurinn 1ét vinna & arinu 2009. Vidtalio

var tekid & skrifstofu Arna, & baejarskrifstofu Reykjanesbajar 2. mars 2011.

e Birgir Bjorn Sigurjonsson er fjarmalastjori Reykjavikurborgar. Hann tok patt i
soknaraztlun Reykjavikurborgar sem unnin var arid 2009 i formi
sviosmyndagreiningar. Auk pess hefur hann haft frumkveaedid ad pvi ad
fjarmalaskrifstofan vinni svidsmyndagreiningu 4 préun efnahags- og
rekstrarumhverfis Reykjavikurborgar til ad greina tekiferi og ahettur og
adlagad modelid ad fjarhagsasetlunarlikani borgarinnar. Vidtalid var tekid a

skrifstofu Birgis Bjorns i Radhusi Reykjavikur 7. mars 2011.

e Haraldur Benediktsson er formadur Bandasamtaka Islands. Hann tok patt i
sviosmyndagreiningarverkefni um préun og framtid islensks landbinadar arid
2006. Jafnframt kom hann ad soknaraatlun Islands, island 20/20, sem
Stjornarrad Islands Iét vinna & arinu 2009. Vidtalid var tekid & skrifstofu

Haraldar, hja Beendasamtékunum i Reykjavik 1. mars 2011.

e Jon Asbergsson er framkveemdastjori islandsstofu. Hann tok patt i
svidsmyndagreiningu fyrir Utflutningsrad arid 2008, sem pa var sérstok
stofnun en sameinadist sidar, asamt fleiri stofnunum undir Islandsstofu.
Jafnframt tok hann patt i soknaraaetlun Islands, island 20/20. Vidtalid var tekid
& skrifstofu Jons hja Islandsstofu i Reykjavik 3. mars 2011.



Oli Orn Eiriksson er verkefnastjori stefnumoétunar- og markadsmala hja
Kadeco. Hann tok patt i stefnumétun sem byggdi & svidsmyndagreiningu sem
framkvemd var arid 2007. Jafnframt ték hann patt i 06dru
svidsmyndagreiningarverkefni, sem framkveemt var & arinu 2010. Vidtalid var

tekid & skrifstofu Ola Arnar, hja Kadeco i Reykjanesba 2. mars 2011.

Sigridur Ingvarsdottir er framkveemdastjori Nyskdpunarmidstodvar islands.
Han tok patt i svidsmyndagreiningu fyrir stofnunina &rid 2007 pegar prjar
stofnanir, Rannsoknarstofa byggingaridnadarins, Idnteknistofnun og Impra,
sameinudust undir einn hatt, Nyskopunarmidstdd islands. Jafnframt hefur hin
komid ad soknaraatlun islands, Island 20/20, auk pess ad hafa tekid patt i
svidsmyndagreiningarvinnu sem unnin var af Reykjavikurborg arid 20009.
Vidtalid var tekid & skrifstofu Sigridar, hja Nyskopunarmidstdd islands i
Reykjavik 2. mars 2011.

Stefan Sigurdsson er framkveemdastjori eignastyringar Islandsbanka. Hann tok
patt i svidsmyndagreiningu sem bankinn rédst i ario 2010 i kjolfar
endurskipulagningar bankans eftir efnahagshrunid ario 2008. Vidtalid var tekid
i fundarherbergi i hisakynnum Islandsbanka i Reykjavik 15. mars 2011.

Svanhildur Konradsdéttir er svidsstjori Menningar- og ferdamalasvids
Reykjavikurborgar. Han tok patt i og leiddi soknardztlun sem unnin var af
Reykjavikurborg arid 2009 i formi sviosmyndagreiningar auk pess ad taka patt
i vinnu vid soknaraaetlun Islands, island 20/20. Vidtalid var tekid & skrifstofu
Svanhildar, hja Menningar- og ferdamélasvidi Reykjavikurborgar 3. mars
2011.



3 Stefnumoétun

Talsvert hefur verid ritad um stefnumdétun (til demis Barney og Hesterly, 2008;
Johnson, Scholes og Whittington, 2008; Lynch, 2003; Porter, 1998) og eru flestir
freedimenn peirrar skodunar ad god stefna skipti hofud mali fyrir fyrirteeki pegar takast
& vid samkeppni og til ad na arangri i starfsemi sinni. Ekki eru pé allir sasmmala um
hvad god stefna er og hvad pad er sem einkennir géda stefnu (Barney og Hesterly,
2008; Porter, 1991). Mikilvaegt er ad geta horft fram a veginn, reyna ad sja fyrir proun
mala til framtidar en jafnframt ad hafa breida samstddu stjérnenda og starfsmanna um
pa stefnumoétun sem radast & i (Eirikur Ingolfsson, Karl Fridriksson og Seevar
Kristinsson, 2007; Johnson o.fl., 2008). Fjoldi modela hafa verid préud sem adstoda
eiga fyrirteeki vid stefnumétun og verdur hér fjallad um nokkur peirra. Auk pess

verdur hugtakid skilgreint og stefnumétunarferlid skyrt.

3.1 Skilgreining

Hugtakid stefna eda stefnumotun (e. strategy) ma rekja aftur til forn-Grikkja og var
bad pa notad i sambandi vid hernad eda herstjornarlist. bad var sidan & fimmta aratug
sidustu aldar sem farid var ad tengja hugtakid vid stjornun og rekstur fyrirteekja. Sidan
pa hefur fjoldi freedimanna sett sitt mark & umraduna um stefnu og stefnumotun
(Runolfur Sméri Steinpdrsson, 2009). peir eru hins vegar ekki sammala um hvernig
skilgreina eigi hugtakid stefnumaétun en i gegnum tidina hafa komid fram fjoldi 6likra
skilgreininga & hugtakinu (til demis Hitt, Ireland og Hoskisson, 2003; Porter, 1996).
pad sem hins vegar er sameiginlegt med flestum peim skilgreininum sem fram hafa
komid er ad peer segja allar til um fyrirfram aeetladar adgerdir (e. planned intended
strategy) sem naudsynlegt er ad fylgja eftir (Mintzberg og Quinn, 1996; Runolfur
Smari Steinporsson, 2003). Michael E. Porter er einn peirra freedimanna sem einna
mest hefur skrifad um stefnumétun. Hefur hann medal annars sagt ad ef fyrirtaeki
skorti stefnu verdi samkeppni peim erfidari en ella (Rundlfur Smari Steinpdrsson,
2009). Hér verdur studst vido skilgreiningu Barney og Hesterly (2008) en peir
skilgreina stefnumaétun sem leidangur fyrirteekis ad pvi markmidi ad na einhverskonar
forskoti & markadi, forskoti umfram keppinauta pess, sem skilar pvi auknum
avinningi. Setji fyrirteeki sér goda stefnu, getur han skilad pvi sliku forskoti og

avinningi.



Kjarna stefnumétunar ma skipta i tvennt, pad er i hvada starfsumhverfi
fyrirteekid starfar (e. corporate level) og hvernig skuli nd &rangri i vidskiptum (e.
business level). begar starfsumhverfid er skodad parf fyrirteekid ad greina og meta i
hvada atvinnugrein pad starfar og hvort pad starfi a réttri grein i
samkeppnisumhverfinu midad vid hafni pess og getu. pad parf ad meta hvert pad
&tlar sér ad stefna i framtidinni, hvernig menningin og stjornunarstillinn innan
fyrirteekisins er og hvort peir peettir stydji vio eda veiki fyrirteekid & markadi. Ad
sidustu parf svo ad meta hvort fyrirteekid sé i stakk buid til ad breyta um stefnu (e.
strategic change), pad er hvort pad geti lagad sig hratt ad breytingum & markadi eda
ekki. Vid greiningu vidskiptaeininga og innvida peirra parf ad skoda hvernig faerni og
geta fyrirteekisins stydur vid pad og hjalpar pvi ad standa sig i samkeppni, hvar
soknarfaerin liggja og hvort og pa hvar pad borgi sig ad draga Ur og leyfa hugsanlega
6drum ad na yfirhondinni. Einnig parf ad meta og finna ut hvort fyrirteekid bai yfir
einhverju varanlegu samkeppnisforskoti og pa hvar pad liggur. Fyrirteekid parf ad
meta hvort pad sé i stakk buid ad koma fram med eitthvad nytt a markadinn (e.
innovate), hverjir vidskiptavinir pess eru og sidast en ekki sist hvada abata fyrirtaekid
skilar, badi fyrir eigendur pess og starfsfolk en ekki sidur fyrir vidskiptavinina.
pannig parf ad greina hvad fyrirteekio parf ad gera til ad nd &bata, hvada peettir

starfseminnar eru abatasamastir og hvernig sa abati er til kominn (Lynch, 2003).

Porter (1996) talar um sex atridi sem stefnumotun parf ad uppfylla svo hun

skili fyrirteekjum gbédum érangri til framtidar, en pau eru:

Vera dbatasom til lengri tima litid.
Fyrirtekid parf ad geta bodid upp & eitthvad sem keppinautarnir gera ekKi.
Heefni peirra parf ad falla vel ad virdiskedju’ fyrirtakisins.

Markmid purfa ad vera skyr og peim parf ad framfylgja.

o > w0 N e

Ekki vera med margskonar og Olika starfsemi, betra er ad einbeita sér ad
pattum sem falla vel ad og styrkja hver annan.

6. Vinna stoougt ad stefnunni og uppfeera hana reglulega (Eirikur Ingélfsson o.fl.,
2007).

Pegar kjarni stefnumotunarinnar hefur verid greindur ma skipta henni upp i

prjd megin prep, 1) greiningu a audlindum og hafileikum fyrirteekisins, 2)

! Nénar verdur fjallad um virdiskedjuna i kafla 3.5.4



starfsumhverfi sem pad starfar i og 3) virdisauka fyrirtekisins og ekki sidur hvada
virdisauka pad getur fert vidskiptavinum sinum. Med audlindum fyrirteekisins er att
vid hvada mannaudi fyrirtekid byr yfir, getu hans og hefileikum til ad skila gédu
verki, jafnframt i hverju fyrirteekid hefur fjarfest hvort sem pad er starfsfolk, vélar,
teki eda annad sem getur faert pvi forskot. Starfsumhverfi fyrirteekis skiptir einnig
miklu mali og er mikilvaegt fyrir fyrirteeki og stjérnendur peirra ad skilja hvernig
keppinautar, birgjar og vidskiptavinir geta hagad sér, til ad vera sem best undirbuin
undir dvaentar uppakomur og til ad geta dregid sem mest ar ahrifum peirra. Allt leidir
petta ad lokum ad pvi markmidi ad skapa avinning, hvort sem er fjarhagslegan fyrir
fyrirteekid og/eda vidskiptavini pess eda i formi beettrar pjéonustu (Lynch, 2003).

Fyrirteki i samkeppni purfa sifellt ad fylgjast med og greina hvad keppinautar
bess eru ad gera og vera fljét ad laga sig ad adstedum sem oft geta breyst mjog hratt
(Barney og Hesterly, 2008). bvi er mikilvaegt ad vera tilbtin med vidbragdsaatlun til
bess ad geta brugdist vio samkeppni og n& ad draga ur ahrifamatti pekktra 6gnana en
jafnframt ad vera faer um ad koma auga a og nyta ser pau teekiferi sem bjodast. Hins
vegar er mikilveegt ad gera sér grein fyrir pvi ad stefnumotun er langhlaup en ekki
spretthlaup. Pvi parf ad horfa fram & veginn og taka medvitada akvoréun um hvar
fyrirteekid vill stadsetja sig & markadnum og vinna markvisst ad pvi ad auka og baeta
heefni sina & pvi svidi sem pad hefur valid (Johnson o.fl., 2008). Jafnframt parf ad
velta upp hvernig starfs- og rekstrarumhverfid getur proast og hver méguleg nastu
skref munu verda. Ef fyrirteeki na ad greina pessa peetti nokkud vel eru pau yfirleitt
alltaf betur buin undir samkeppni og geta brugdist vid gjoréum samkeppnisadilanna.
Pannig geta pau nad vissu forskoti a keppinautana reynist spa peirra rétt (Barney og
Hesterly, 2008; Porter, 1991).

Pad er hins vegar yfirleitt, ef ekki alltaf, nser émogulegt ad spa fyrir um
préunina og pvi 6mogulegt ad vita med vissu hvernig hlutirnir muni préast. Pannig eru
fyrirteeki aldrei 6rugg um ad velja rétta stefnu pvi yfirleitt er um kenningar, eda spa
um framtidina, ad reda. Fyrirtekin eru pannig ad vedja & ad préunin verdi med
akvednum hetti og reynist peirra spa rétt, eda er nast raunverulegri préun, vinnur pad
fyrirteeki ,,vedmalid*“ og ner pannig forskoti a keppinautana (Barney og Hesterly,
2008).
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Eins og adur segir purfa fyrirteeki ad stadsetja sig & réttum stad & markadi
midad vid pa hefileika og pekkingu sem pad byr yfir. Ef fyrirteeki leggur aherslu &
atridi sem pad raedur ekki fyllilega vid og/eda hefur ekki feerni til ad framkvema eru
meiri likur en minni ad viokomandi fyrirteeki verdi undir i samkeppni og fyrirteeki sem
byr yfir réttum hefileikum og getu vinni kapphlaup pess um markadshlutdeild
(Johnson o.fl., 2008). Ad sama skapi getur pad leitt til forskots & keppinautana finni
fyrirteeki stad a markadnum par sem eftirspurn er ad finna en enginn er ad pjonusta

(Barney og Hesterly, 2008; Kim og Mauborgne, 2005).

Af pessu ma rdda ad mikilveegt er fyrir fyrirteeki ad greina samkeppnisstodu
sina og innleida stefnu inn i fyrirtekid. Hins vegar er ekki sama hvernig
samkeppnisumhverfid er greint og hvada teki og tél eru notud til pess. Hin
hefdbundna leid til pess ad spa fyrir um framtidina hefur verid ad skoda fortidina og
halda afram i einhverskonar linulegu framhaldi fra natidinni. (Baldock, 1998; Eirikur
Ingolfsson o.fl., 2007). Spar sem & pvi byggja veita fyrirteekjum hins vegar
ofullnaegjandi upplysingar um moégulega préun og i raun ma segja ad slikar spar séu
heettulegar fyrirteekjum, vegna pess ad peer reynast yfirleitt rangar pegar porfin a
réttum og géoum stefnumarkandi akvordunum er mestur (Cornelius, Van De Putte og
Romani, 2005). bad er pvi mjog mikilveegt fyrir stjornendur fyrirteekja ad atta sig & ad
stadan i framtidinni mun ad 6llum likindum ekki verda ébreytt mynd af astandinu eins
0og pad er i dag. bvi parf ad vera til stadar moguleiki a ad skoda hugsanlegar
breytingar & raunveruleikanum, eins og vid pekkjum hann i dag, og gera folki kleift ad
velta upp hugmyndum um framtidina p6 éliklegt pyki ad astandid muni préast i pa
veru (Baldock, 1998; Eirikur Ingdlfsson o.fl., 2007).

3.2 Framtidarsyn

Ollum fyrirtaekjum, vilji pau na arangri, er naudsynlegt ad horfa ad einhverju leiti til
framtidar og hafa leidarvisi ad pvi hvert skuli stefna (Runolfur Smari Steinporsson,
2007). Vid getum po ekki sagt hvad framtidin ber i skauti sér, framtidin er og mun
alltaf verda oOviss. Hins vegar getum vid haft framtidarsyn og velt fyrir okkur i hvada
att hlutirnir geetu préast pvi an framtidarsynar getum vid ekki greint i hvada att vid
&ttum ad vera ad stefna (Baldock, 1998). P6 er ekki naudsynlegt ad vera med allt

skipulagt heldur neagir ad vera med grofa mynd ad pvi hvert fyrirtaekid vill stefna og
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hvar og hvernig pad vill vera i framtidinni (Runélfur Sméari Steinpdrsson, 2007). Med
framtidarsyn velta stjornendur fyrirteekja upp og meta hvernig peir vilja sja framtio
fyrirtaekisins, hvar peir vilja sja fyrirteekid eftir akvedin ar fram i timann og hvernig
pbeir hyggjast nd peim markmidum. pegar peim markmidum hefur verid nad, naist pau
yfir hofud, parf ad baa til nyja framtidarsyn sem pé heldur &fram ad hjalpa fyrirteekinu
afram fram veginn og til pess ad vaxa enn frekar (Collins og Porras, 1997).

Til pess ad geta sagt til um préun framtidarinnar af meiri ndkveemni og til pess
ad na arangri til framtidar telja Hamel og Prahalad (1994) ad adstu stjérnendur
fyrirteekja purfi ad verja sem nemur & bilinu 20% - 50% af heildarvinnutima sinum, i
nokkra manudi i senn, i pad ad velta fyrir sér mogulegri préun markada. Jafnframt
telja peir ad somu adilar purfi ad vera tilbunir til pess ad endurtaka leikinn,

endurskoda og endurutfera stefnuna um leid og breytingar verda & markadi.

Fyrirteeki sem nad hafa géoum &rangri hafa morg hver, ef ekki 6ll, sett ser
haleit markmid um hvert pau vilja stefna og hvar pau vilja sja sig eftir fyrirfram
skilgreindan arafjolda. Daemi um slik fyrirteeki eru McDonald’s og Coca-Cola sem
settu sér héleit og metnadargjorn markmid um hvert pau vildu stefna. Hja pessum
fyrirteekjum og 6drum sem nad hafa langt i vidskipum, pykir kyrrstada ekki gott
astand. Peirra hugsun er ad pad purfi ad byggja ofan & pann arangur sem pegar hefur
naost, horfa fram & veginn og Ogra tilvist fyrirteekisins, ad hugsa ut fyrir hid

hefdbundna og na enn lengra en pegar hefur verid nad (Grant, 2002).

Pad er ekki ndg ad hafa framtidarsyn til pess ad na arangri i vidskiptum en an
hennar getur ekkert starf hafist pvi pad parf alltaf ad hafa grunn ad pvi hvert & ad
stefna (Hamel og Prahalad, 1994). pannig hafdi Henry Ford, stofnandi Ford
bifreidaverksmidjunnar, pa framtidarsyn ad einstaklingar geetu att og keyrt bil i
framtidinni, 16ngu adur en nokkur annar sa pann moguleika. A sama hatt hafdi Steve
Jobs framtidarsyn um einkat6lvur, télvur sem einstaklingar geetu att og notad heima
hja sér. A peim tima voru télvur nykomnar fram & sjonarsvidid og voru svo
fyrirferdamiklar ad peer fylltu heilu herbergin. Pannig ma sja ad framtidarsyn skiptir
miklu mali til pess ad na arangri og ma i raun segja ad framtidarsynin sé bra a milli

natimans og framtidarinnar (Grant, 2002).
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3.3 batttakendur

patttaka er mikilveeg i stefnumotun og mikilveegt er ad velja adila til patttoku sem
munu koma til med ad framfylgja stefnunni og fara eftir henni. Pannig er mikilveegt ad
stjorn, yfirmenn og ekki sidur almennir starfsmenn taki patt i ad mota stefnu
fyrirteekisins. Pad er hins vegar ekki til neitt eitt rétt svar yfir pad hverjir skulu taka
patt i stefnumétun fyrirteekja. McKinsey og samstarfsmenn (e. McKinsey & Company)
segja ad patttakendur eigi ad radast af edli verkefnisins. Mjog aridandi verkefni og til
deemis verkefni er varda akvardanir um sameiningar eda uppkaup annarra fyrirtekja
eigi ad taka af famennum afmoérkudum hdpi &dstu yfirmanna auk radgjafa. Vid onnur
verkefni, eins og aatlanir um hvernig haegt se ad auka innri voxt hja fyrirteekinu, getur
komid sér vel ad hafa breidari hop starfsmanna og radgjafa til ad koma ad slikri vinnu.
Pad er pvi ekki haegt ad gefa eina akvedna linu eda segja nakveemlega til um hverjir
skuli vera patttakendur i stefnumétun, pad fer einfaldlega eftir edli verkefnisins
(Johnson o.fl., 2008). Til ad f&4 sem breidasta samstddu um verkefnid getur reynst vel
ad fa almenna starfsmenn med i verkid, ekki einungis yfirmenn eda millistjornendur,
heldur einnig almenna starfsmenn og par med pa sem munu koma til med ad
framfylgja stefnu fyrirteekisins i starfi sinu (Rollwagen, Hofmann og Schneider, 2008;
Walter og Gemunden, 2000).

3.4 Ferli stefnumidadrar stjornunar

Stefna fyrirteekis er skilgreind sem su kenning sem fyrirteeki setur fram um hvernig
bad neer samkeppnisforskoti a tilteknum markadi og med gédri stefnu eru meiri likur
til pess ad fyrirteeki nai sliku forskoti. Ad fyrirtaeki sé med samkeppnisforskot pyadir i
raun ad pad hafi nad peim arangri ad skila meiri hagnadi en samkeppnisadilarnir, en
pad er pad sem flest fyrirteeki seekjast eftir (Barney og Hesterly, 2008).

Fyrirteeki purfa ad kynna sér samkeppnisadilana og hvernig samkeppni &
markadi mun préast. | framhaldinu er gott ad setja fram tilgatur um hvernig pau geta
nytt sér pa proun til ad na fram meiri hagnadi. Ad spa fyrir um proun markadar er hins
vegar erfitt svo pad er sjaldan haegt ad fullyrda ad fyrirteki hafi valid rétta stefnu. bess
vegna eru peer adferdir sem fyrirteeki nota nanast alltaf kenningar um &kvedna
framvindu eda besta spa fyrirteekisins um hvernig samkeppnin og markadurinn muni

préast og hvort su proun nytist til samkeppnisforskots. Til ad minnka likur & mistékum
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er besta leidin ad velja stefnuna vandlega, & kerfisbundinn hatt og fylgi eftir
stefnumidadri stjornun (Barney og Hesterly, 2008).

Stefnumidud stjornun sameinar stefnumotun, stefnumarkandi asetlanagerd og
markvissa stjornun. Hun hefur ad geyma fjolmargar kenningar og adferdir til
markvissrar stjornunar, hvort sem um er ad raeda fyrirteeki, opinberar stofnanir eda
annarskonar skipulagsheildir. Stefnumidud stjérnun snyst um ad nd sem bestum
arangri i rekstri skipulagsheildar og er markmidid ad audvelda fyrirteekjum ad velja og
innleida stefnu sem leidir til samkeppnisforskots (Runolfur Smari Steinporsson,
2003).

Ytri
greining i ‘e .
Val & Innleiding Samkeppnis-
i — —
Hlutverk — Markmid stefnu stefnu forskot
Innri
greining

Mynd 3.1 Ferli stefnumidadrar stjornunar (Barney og Hesterly, 2008).

A mynd 3.1 ma sja uppbyggingu ferils stefnumidadrar stjornunar (e. the
strategic management process). Ferlid hefst & pvi ad fyrirteki skilgreinir
langtimamarkmid sin eda hlutverk. Langtimamarkmidid lysir pvi hverju fyrirtaekio
seekist eftir og hvad pad stefnir & i framtidinni. 1 raun skilgreinir ferlid hver tilgangur

fyrirtaekisins er til lengri tima litid (Barney og Hesterly, 2008).

Pvi nast eru sett fram malanleg markmid (e. objectives) sem fyrirteekid notar
til ad mela hvort, og p4 hvada, markmidum hefur verid ndd (Barney og Hesterly,
2008).

pa parf ad framkveema ytri og innri greiningar a ymsum pattum i umhverfi
fyrirtekisins. Ytri greining (e. external analysis) litur til ytri patta i starfsumhverfi
fyrirteekisins sem geta annad hvort verid uppspretta tekifera eda atridi sem geta
ognad tilveru pess a medan innri greining (e. internal analysis) metur styrkleika og
veikleika peirra audlinda sem fyrirteekid eda skipulagsheildin hefur yfir ad rada. Innri
greining hjalpar jafnframt til vid ad meta og koma auga & audlindir sinar og styrkleika
og hvernig haegt er ad nyta peer i pvi augnamidi ad na samkeppnisforskoti (Barney og
Hesterly, 2008).
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Pegar lokid er vid ad skilgreina langtima markmid fyrirteekisins, gerdar hafa
verid ytri og innri greiningar og fundid hefur verid ut hvar styrkleikar pess og
veikleikar liggja, er komid ad pvi ad skilgreina stefnuna. Stjérnendur fyrirtekisins
setja pa fram stefnu sem peir telja ad geti leitt til pess ad fyrirteekid nai
samkeppnisforskoti. Ad sidustu parf ad innleida stefnuna inn i fyrirteekid og halda
afram ad vinna med og prda hana til ad na endanlegu markmidi, pad er forskoti &

keppinautana (Barney og Hesterly, 2008).

Stefnumidadri stjornun er i raun aldrei lokid. Atli fyrirteeki sér ad na arangri
burfa allar adgerdir pess ad vera stefnumidadar, pad er ad hafa markmid og ad pvi
markmidi parf ad vinna statt og stodugt allt arid um kring. Stefna kemur ekki ad sjalfu
sér né heldur vidheldur hun sér sjalfkrafa. Stefnumidud stjérnun er pannig vidvarandi
verkefni peirra fyrirteekja og stjérnenda sem atla sér ad na arangri. Stjornendur og
allir starfsmenn bera &byrgd & éarangri fyrirteekisins og eru i adalhlutverki i
stefnumaétunarvinnunni. bvi er mjog mikilvegt ad vinna allra starfsmanna sé

stefnumidud & hverjum degi (Runolfur Smari Steinporsson, 2003).

3.5 Nokkur verkferi i stefnumotunarvinnu

Pegar fyrirteeki reedst i stefnumotun, pad er leggst yfir og greinir hvernig haegt sé ad na
sem bestum arangri med peim audlindum sem pad hefur yfir ad radda (Eirikur
Ing6lfsson o.fl., 2007) parf badi ad skoda ytri og innri paetti pess. Ytri peettir snerta
starfsumhverfi fyrirteekisins, paetti sem pad getur ekki stjornad med beinum hetti.
Innri paettir fyrirteekisins eru peir peettir sem snerta audlindir og hafni fyrirtaekisins
sjalfs, peettir sem pad getur stjornad og raedur yfir (Barney og Hesterly, 2008). Ekkert
eitt stefnumatunartaeki reedur eitt og sér vid allar peer breytur sem parf ad taka med i
reikninginn i stefnumétun (Wright, 2005) og pvi verdur hér & eftir farid yfir helstu
teeki sem fyrirteeki geta nytt sér til ad greina innri og ytri peetti fyrirteekisins i
hefébundinni stefnumotun. Byrjad verdur a ad greina fra ytri greiningarteekjunum
PESTEL, Fimm krafta likani Porters, og kenningunni um blaan sjo. Par nast verdur
fjallad um innri greiningarteekin virdiskedjugreiningu og VRIO likanid. Ad sidustu
verdur fjallad um SVOT greiningarteekid sem er i senn badi innra og ytra
greiningarteeki, pad er styrkleikar og veikleikar flokkast til innri greiningar @ medan

Ognanir og teekifaeri heyra til ytri greiningar.
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3.5.1 PESTEL

PESTEL greining er verkfeeri til ad greina ytra umhverfi fyrirteekisins. PESTEL er
enska heitid & adferdinni sem er skammstofun fyrir Political (i. stjornmalaumhverfi)
pad er hlutverk og ahrif rikisstjorna, Economic (i. efnahagsleg/hagraen atridi) sem eru
bjodhagfraedilegir peetti svo sem vaxtastig, efnahagssveiflur og fleira i peim ddr,
Social (i. félags- og menningarleg atridi) likt og breyttu lifsmunstri og haekkandi
lifaldri folks, Technological (i. teknileg atridi) sem visa til nyskdpunar og
teekniframfara, Environmental (i. umhverfismal) sem taka & umhverfisahrifum svo
sem mengun og losun drgangsefna og Legal (i. lagaleg atridi) sem snyr ad
16ggjofinni, breytingum & henni eda peim hémlum sem han kann ad setja fyrirteekjum
(Johnson o.fl., 2008).

PESTEL greining gefur fyrirteekjum teekifeeri & ad skilja hvad pad er i ytra
umhverfinu sem getur 6gnad tilveru peirra og ekki sidur hvar teekifaerin geta legid. pvi
er mikilveegt fyrir stjérnendur fyrirteekja ad skilja pessa peetti, hvernig peir virka og
reyna ad atta sig & hvernig liklegt er ad peir muni préast til framtidar og hvada
afleidingar pad geti haft & fyrirtaekid og starfsgreinina i heild. I pessu sambandi er vert
ad taka fram ad fyrirteeki sem starfa & alpjédlegum markadi geta nytt sér PESTEL
greiningartaekid pegar verid er ad skoda hvort pad sé pess virdi ad hefja innreid a
nyjan markad i nyju landi. Par skipta liklega pdlitiskir og lagalegir peettir hvad mestu
mali, pad er hvort umhverfid sé nagilega hagstett til ad fyrirteki sjai hag sinn i pvi ad

koma til landsins og hefja par rekstur (Johnson o.fl., 2008).

Drifkraftar breytinga (e. key drivers for change) eru pettir i umhverfinu sem
liklegir eru til ad hafa mikil ahrif & hvort stefnumotun heppnast eda mislukkast. Til
daemis hefur pad mikil ahrif & oliuframleidanda hvort nyr orkugjafi, sem leysir oliu og
bensin af hélmi, komi fram & sjonarsvidid likt og internetid og netverslanir hofou ahrif
a plotubudir og s6lu tonlistar (Johnson o.fl., 2008). bvi er mikilveaegt fyrir stjérnendur
fyrirteekja ad gera sér grein fyrir umhverfinu og peim pattum sem par rada ferdinni en
ekki sidur mikilveegt ad gera sér grein fyrir, og vera medvitadir um, ad hlutirnir geta
breyst mjog skyndilega og prdéast i allt adra att en gert hafdi verid rad fyrir (Eirikur
Ingolfsson o.fl., 2007).
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3.5.2 Fimm krafta likan Porters

Fimm krafta likan Porters skodar fimm helstu 6gnanir sem stedjad geta ad fyrirteekjum
i samkeppni auk pess ad greina hvernig utanadkomandi prystingur hefur ahrif (Porter,
1979). Eins og sést & mynd 3.2 skodar modelid mdgulega innkomu nyrra adila inn &
markad, voOld vidskiptavina, &hrifamatt birgja, 6gn vegna stadkveemdarvara eda
bjonustu og hvernig samkeppni er héattad innan vidkomandi greinar (Barney og
Hesterly, 2008; Porter, 1979, 2008). Mddelid getur verid godur upphafspunktur pegar
kemur ad stefnumidadri greiningu (e. strategic analysis) og getur jafnframt hjalpad til
vid ad setja markmid (e. agenda) fyrir mismunandi adgerdir. Upphaflega hugsunin
med likaninu var hins vegar su ad meta hagnadarvon mismunandi atvinnugreina og
par med ad finna Ut i hvada atvinnugrein alitlegast veeri ad hefja starfsemi (Johnson
o.fl., 2008).

Ogn af innkomu
nyrraadilainna
markad

Ahrifamattur Ogn af Vold
birgja samkeppni vidskiptavina

Ogn af
stadkvaemdar-
vorum/pjonustu

Mynd 3.2 Fimm krafta likan Porters (Porter, 2008).

Ogn af samkeppni: Samkeppni er stor pattur i rekstri flestra fyrirteekja og purfa
pau flest ad hafa augun opin gagnvart pvi sem samkeppnisadilarnir eru ad gera. Ef
morg fyrirteeki starfa i &kvednum geira eru miklar likur & pvi ad samkeppni sé hord.
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Eftir pvi sem hun hardnar, minnkar i flestum tilvikum hagnadur fyrirteekjanna sem
starfa @ markadnum. Ef voxtur idnadarins er jafnframt haegur, pad er ad segja litil
aukning er i seldum einingum, og einsleitni er mikil, purfa starfandi fyrirteeki a
markadnum ad klipa af markadshlutdeild hvers annars vilji pau auka sina eigin
markadshlutdeild. Vid slikar adsteedur getur komid til verdsamkeppni par sem
fyrirteeki leitast vid ad bjoda betra verd en samkeppnisadilinn. Slikt getur svo leitt til
vitahrings par sem keppandi adilar leekka verdid a vixl sem a endanum leidir til minni

hagnadar beggja adila (Barney og Hesterly, 2008).

Ef kostnadurinn vid ad yfirgefa tiltekna grein er hér, til deemis ef fjarfestingin
vid ad fara inn i greinina var mikil og han nytist ekki til neins annars en vidkomandi
framleidslu, eru meiri likur til pess ad fyrirtaeki reyni allt hvad pau geta til ad halda sér
i greininni. Vio slikar adstaedur getur samkeppni aukist pvi enginn vill sitja eftir med
hdan sokkinn kostnad (e. sunk cost), pad er Oafturkrefan kostnad sokum oényttrar
fjarfestingar. Fyrirtekin reyna pvi allt hvad pau geta til ad halda sér i rekstri, oft med
miklum tilkostnadi peirra og annarra i greininni. Jafnframt ef fastur kostnadur er har,
bad er kostnadur sem breytist ekki p6 dregid sé Ur eda aukid vid framleidsluna, geta
fyrirteeki reynt ad draga ur ahrifum hans med pvi ad auka framleidslumagnid sem aftur
leidir til aukins frambods og leitt getur til leekkads verds (Porter, 1979, 2008).

Ogn af stadkvemdarvérum/pjonustu: Stadkveemdarvorur eda pjonusta bydur
upp & samskonar notagildi og énnur vara/pjénusta en er framreidd a annan hatt eda af
6drum adila. pannig eru lestir til demis stadkveemdarvara fyrir bila, Coca Cola er
stadkveemdarvara fyrir Pepsi, kvikmyndir og leikhis stadkveemdar vara hvort fyrir
annad og svo meetti lengi telja (Johnson o.fl., 2008). Bjédi framleidandi upp a voru
sem audvelt er ad herma eftir eda ad pad skipti neytandann litlu mali & hvada formi
bjonusta er veitt, getur 6gn af stadkveemdarvoru eda pjonustu verid mikil. Dagbl6dum
stendur til deemis mikil 6gn af netmidlum sem i flestum tilvikum eru mun odyrari i
rekstri en dagbladautgafa auk pess sem netmidlar geta brugdist mun hradar vid nyjustu
fréttum en prentmidlar. Pad getur leitt til pess ad folk hatti ad kaupa dagbldd og faeri
sig frekar ut i lestur netmidlanna sem i flestum tilvikum eru gjaldfrjalsir fyrir
neitandann. Pannig getur stadkveemdarvara haglega haft ahrif & séluverd voru. Ef vara
fra fyrirteeki A er mun dyrari en vara fra fyrirteeki B en vorurnar algjorlega samskonar,

munu neytendur frekar velja ad versla vid fyrirteeki B (Barney og Hesterly, 2008). |
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pessu samhengi mé& nefna lestarfyrirteekid Eurostar sem bydur upp & lestarsamgongur
milli London og Paris. b6 svo ad Eurostar hafi ekki beinan keppinaut, pvi ekkert
annad fyrirteeki bydur upp & lestarsamgdngur milli pessara tveggja borga, pa parf
fyrirteekid ad huga ad pvi hvernig flugfélég sem fljuga milli borganna tveggja
verdleggja pjonustu sina. Eurostar getur pvi ekki haekkad fargjéld sin upp at 6llu valdi
bvi p4 myndi folk hett ad notast vid pjonustu fyrirtekisins og fljaga frekar & milli

borganna (Johnson o.fl., 2008).

Vold vidskiptavina: Vidskiptavinir geta haft gridarleg vold og ahrif a fyrirtaeki
0g pa voru eda pjonustu sem pad bydur uppa (Porter, 1979). Vidskiptavinir leitast
alltaf vid ad fa voruna eda pjonustuna & sem hagkveemastan hatt og i sumum tilvikum
hafa peir svo sterka samningsstodu ad framleidandinn neyadist til ad leekka voru sina
svo mikid i verdi ad abati hans verdur litill og i sumum tilvikum enginn (Johnson o.fl.,
2008). Bj6dist stadkvaemdarvara & hagstedara verdi og ef skiptikostnadurinn? er lagur,
hika vidskiptavinirnir ekki vid ad skipta um framleidanda. Sé um einsleita voru ad
reeda, pad er margir adilar & markadnum bjdéda somu eda samskonar voru eda
bjonustu, er mjog einfalt fyrir vidskiptavininn ad skipta um framleidanda. Ef
kaupandinn er mjog stor og kaupir stéran hluta framleidslu vidkomandi getur hann
pryst verdinu nidur eda ad 6drum kosti feert vioskipti sin annad. Vid slikar adstedur
getur verid erfitt fyrir framleidandann ad setja sig upp & moti kréfum vidskiptavinarins
bvi ef hann akvedur ad feera vidskipti sin annad, getur grundvollur fyrir rekstri
fyrirtaekisins verid brostinn og pad hreinlegar neydst til ad heetta rekstri (Barney og
Hesterly, 2008).

Ef hagnadur birgisins er toluvert heerri en hagnadur vidskiptavinarins, eda pa
ad pad verd sem birginn bidur upp & er mun herra en vidskiptavinurinn er tilbdinn ad
greida fyrir voruna, getur sa sidarnefndi akvedid ad fara Ut i 6fugan 16dréttan samruna
og farid sjalfur ad framleida pad sem uppé vantar. Med 6fugum I6dréttum samruna er
att vid ad fyrirteeki akvedur ad feera sig framar i virdiskedjunni og framleida hraefni

sem pad parf til ad geta framleitt adal voru sina, til demis ef steypustdd feri ad

2 Med skiptikostnadi er att vid pann kostnad sem neitendur purfa ad leggja Ut { vilji peir skipta um véru
eda framleidanda. Til demis ef fyrirteeki vill skipta 0t télvum fra Microsoft og fa frekar Apple télvur er
mjog liklegt ad fyrirteekio purfi ad kaupa nyjan hugbinad og annarskonar studningsbinad sem haegt er
a0 nota med Apple banadi, slikt getur verid mjog kostnadarsamt fyrir fyrirteeki og ef skiptikostnadur er
har veigra fyrriteeki sér oft vid ad skipta (Barney og Hesterly, 2008).

-19-



framleida sement i stad pess ad kaupa pad af sementsframleidanda (Johnson o.fl.,
2008).

Ahrifamattur birgja: A sama hatt og vidskiptavinir geta haft mikil ahrif & verd
voru, til deemis par sem mikid er um stadkvemdarvorur, skiptikostnadur lagur og svo
framvegis, geta birgjar haft mikil ahrif a verd voru. Par sem fair birgjar starfa &
markadi, skiptikostnadur er har eda dyrt er fyrir vidskiptavininn ad fara sjalfur at i
framleidslu hréaefnisins eda pjénustunnar sem birginn veitir getur birginn radid miklu
um verdid til vidskiptavinarins. Jafnframt geta birgjar 6gnad fyrirteekjum pegar peir
geta hotad pvi a triverdugan hétt ad peir atli sjalfir ad fara inn & vidkomandi markad
0g i stad pess ad vera einungis birgjar, verda pannig badi birgjar og samkeppnisadilar
(Porter, 1979, 2008). I atvinnugreinum par sem adgangshindranir eru haar, pad er ef
innkoma a markadinn Utheimtir mikil fjaratlat i formi fjarfestinga, teekjakaupa og pess
héttar, er pessi 6gn téluvert minni en par sem odyrt er ad koma inn a markad (Barney
og Hesterly, 2008). Ef stada birgja er sterk geta peir mogulega purrkad Ut hagnad
fyrirteekis einfaldlega med pvi ad haekka verdid & peirri voru eda pjonustu sem
fyrirtaekid parf a ad halda fra birgjanum (Johnson o.fl., 2008).

Ogn af innkomu nyrra adila inn & markad: A sama tima og fyrirtaeki purfa ad
huga ad samkeppnisadilum sinum purfa pau jafnframt ad vera & vardbergi gagnvart
innkomu nyrra adila & markadinn. begar atvinnugrein gengur vel eru alltaf einhverjir
sem vilja hluta af kékunni og vid slikar adsteedur er alltaf heetta & ad nyir adilar reyni
ad hasla sér voll i greininni (Barney og Hesterly, 2008). Vissulega fer pad eftir pvi
hversu erfitt eda audvelt pad er ad koma nyr inn & markadinn og hver hagnadarvonin
er i samanburdi vid pann kostnad sem leggja parf ut i. Eftir pvi sem pad er dédyrara ad
koma inn & markadinn, pad er adgangshomlur eru lagar, stedjar fyrirtekjum sem fyrir
eru & markadnum meiri 6gn af innkomu nyrra adila (Johnson o.fl., 2008). A hinn
boginn skiptir kostnadur vid innkomu & markad miklu mali i samanburdi vid
mogulegan abata af starfseminni. Fyrirteeki sem starfa i greinum par sem innkoma
nyrra adila Gtheimtir miklar fjarfestingar i vélum og tekjum, eru pannig betur varin
fyrir pessari 6gn en fyrirteeki sem purfa litid meira en télvu og sima til ad geta hafid

starfsemi (Barney og Hesterly, 2008).
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3.5.3 Blar sjor

Til ad nd éarangri og njéta velgengni a markadi er gott ad na ad adgreina sig fra
keppinautum, pad er 6drum sem starfa a markadnum. bannig ad nai fyrirteeki glufu a
markadnum (e. strategic gap) par sem enginn er fyrir og nai pad ad skapa eftirspurn
eftir pessari nyju voru eda pjonustu sem pad hyggst bjoda upp & getur pad nad
samkeppnisforskoti & markadi. Med glufu & markadi er att vid tekiferi i
samkeppnisumhverfinu sem enginn samkeppnisadili er ad nyta, eftirspurn sem enginn
er ad uppfylla (Johnson o.fl., 2008; Kim, Yang og Kim, 2008).

Kenningin um bla hof (e. blue ocean) er fremur nylega komin fram &
sjonarsvidio og gengur Ut & ad i stad pess ad allir keppi a somu syllunni & markadnum
reyni fyrirteeki ad finna eitthvad nytt og einstakt sem enginn annar bydur upp &. Ef
fyrirteeki einbeita sér stddugt ad pvi ad keppa og berjast um sama markadinn endar
bad a pvi ad enginn ner asattanlegum arangri og 6llum & markadnum finnst peim
6gnad og & endanum minnkar hagnadur peirra. bessu astandi hefur verid lyst sem
raudum sjo og visar raudi liturinn til bl6di drifins sjos sokum ataka og
,.blodstthellinga™ milli fyrirteekjanna. I hefdbundnari skilningi visar raudi liturinn hins
vegar til raudra talna i arsreikningum fyrirtaekja sokum pess fjarhagslega taps sem pau
verda fyrir. Til pess ad komast hja parfa samkeppni med 6llu pvi 6hagraedi sem pad
kann ad skapa er meelst til ad fyrirtaeki leiti inn & 6Gnnur mid par sem pad getur skapad
eitthvad nytt, horfid fra hardri samkeppni og gert hana pannig hlutlausa og fyrirteekinu
oviokomandi (e. irrelevant). bannig er best ad komast a lygnan, bldan sjo par sem
samkeppni er engin pvi eins og adur segir fjallar kenningin um ad finna glufur i
markadnum, eftirspurn sem enginn er ad pjonusta. (Kim o.fl., 2008; Kim og
Mauborgne, 2005; Kim og Renee, 2004).

Raud hof eru hluti af rekstrarumhverfi flestra fyrirteekja og pvi er mikilvaegt
fyrir fyrirteeki ad hafa einhvern attavita sem adstodar pau vid ad rata um pau. Hins
vegar er betra ad finna leid ad kyrrum blaum sjé sem adrir hafa hingad til ekki ratad
inn &. Raud og bla hof hafa alltaf, og munu alltaf verda til samhlida hvort 6ru og pess
vegna er mikilvegt ad fyrirteeki og stjornendur peirra atti sig a grunnhugsun
adferdarinnar og skilji badi raud og bla hof (Kim og Mauborgne, 2005; Kim og
Renee, 2004). Til pess ad audvelda fyrirteekjum & pessari vegferd, pad er ad skapa
eitthvad nytt og adgreina sig frd keppinautum & markadi hefur verid settur fram
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svokalladur fjogurra adgerda rammi (e. the four actions framework) (Kim og
Mauborgne, 2005) sem sjd ma & mynd 3.3.

Draga ur
Hvada peetti a ad draga
verulega ur, og leekka undir
vidmid markadarins

Hvada pattum, sem verdmaeta— ‘ Hvada paetti getum vid
markadurinn telur —

skapad sem markadurinn
hefur aldrei bodid uppa

- o karfa
sjalfsagda, eetti ad utiloka

Auka
Hvada peetti er heegt ad auka
stadlana &, langt yfir stadla
markadarins

Mynd 3.3 Fjogurra adgerda rammi (Kim og Mauborgne, 2005).

Pessi rammi leggur fram fjorar lykilspurningar sem fyrirteeki purfa ad spyrja
sig til pess ad atta sig & umhverfinu og hvernig pad getur adgreint sig fra 6drum (Kim
0g Mauborgne, 2005).

3.5.4 Virdiskedjugreining

Til pess ad na samkeppnisforskoti purfa stjérnendur ad atta sig & hvada peettir
starfseminnar eru mikilveegir og skapa virdi og hvada peettir eru pad ekki. Til pess ad
atta sig betur & pvi getur verid mikilveegt fyrir pa ad skoda og greina virdiskedju
fyrirtaekisins (Johnson o.fl., 2008; Porter, 1991).

[ stuttu mali mé segja ad virdiskedja fyrirteekis séu peir peettir sem purfa ad
vera til stadar og virka svo breyta megi hugmynd eda hravoru i heildsteeda voru eda

pjonustu sem heegt er ad setja & markad (Barney og Hesterly, 2008).

Med pvi ad skoda virdiskedju fyrirtaekis er mogulegt ad koma auga & og greina
verdmeetar audlindir pess. Virdiskedjan er listi yfir alla p4 starfsemi sem fyrirtekid

stundar, pad er proun, framleidslu og sélu vara og pjénustu. Fyrirteki préa med sér
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mismunandi hefileika og pvi verda virdiskedjur peirra oft olikar Gtlits, jafnvel pé pau
starfi & sama markadi. Med pvi ad skoda virdiskedju fyrirteekja er betur haegt ad gera
sér grein fyrir peim pattum sem ahrif hafa & fjarhagsaud, skipulagsaud og mannaud
fyrirteekja auk efnislegra audlinda peirra. Med petta ad leidarljdsi geta moguleikarnir a
pbvi ad koma auga & peetti sem skapad geetu fyrirteekinu samkeppnisforskot aukist og su
greining ordid ndkveemari en ella (Barney og Hesterly, 2008; Porter, 1991).

Nokkrir fredimenn hafa préad og sett fram virdiskedjur og verdur hér gerd
grein fyrir tveimur, pad er virdiskedjum peirra Michael E. Porter og McKinsey og

samstarfsmanna (Barney og Hesterly, 2008).

[ virdiskedju Porters er virdisaukandi verkefnum skipt i tvo flokka
frumstarfsemi (e. primary activities) og stodstarfsemi (e. support activities) eins og sja
ma 4 mynd 3.4. Undir frumstarfsemi fellur innri vorustjornun eins og innkaup og
birgdahald, framleidsla, voruhysing og dreifing, sala og markadssetning og pjénusta
0g raogjof en stodstarfsemin felur i sér innvidi svo sem &atlanagerd, fjarméala- og

lagaleg atridi, rannsdknar- og préunarstarf og mannaudsstjornun (Porter, 1998).

Skipulag fyrirtaekis \
Stod _ Mannaudsstjérnun
tarfsemi
srarisemi Taeknipréun
o Innkaup
Adfong | Framleidsla Dreifing Markaﬁs— SFRusE
setning og
sala
\ J
|
Frumstarfsemi

Mynd 3.4 Virdiskedja Porters (Porter, 1998).
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Virdiskedja McKinsey er nokkud einfaldari en virdiskedja Porters eins og sja
méa a mynd 3.5.

i Vorupréun/ Markads-
Taeknibrour> ..b > Framleibsla> } > Dreiﬁng> bjénusta>
hénnun setning

Mynd 3.5 Virdiskedja McKinsey (Barney og Hesterly, 2008).

Samkvaemt henni & virdisaukning sér nanast alltaf reetur i sex mismunandi
pattum, pad er tekniproun, vérupréun/honnun, framleidslu, markadssetningu,
dreifingu og pjonustu og geta fyrirteeki skapad ser sérstodu i hverjum og einum
bessara patta eda med samsetningu tveggja eda fleiri af pattunum (Barney og Hesterly,
2008).

3.55 VRIO

pad var Jay Barney sem fyrstur setti fram VRIO greiningarteekid sem adstodar
fyrirteki vid ad meta og greina innri styrkleika og veikleika fyrirtekisins (Barney,
1991). Undir styrkleika fyrirteekis falla veromeetar audlindir eda feerni sem fyrirteekid
byr yfir en veikleikar peirra felast i audlindum eda faerni sem ekki eru verdmeetar og
nytast peim ekki ad pvi takmarki ad na samkeppnisforskoti. begar fyrirtaeki byr yfir
verdmatum audlindum eda faerni skilar pad ser yfirleitt i heerri tekjum fyrir afurdir
peirra og/eda laegri kostnadi vid framleidsluna. Nafn tekisins er skammstofun sem
stendur fyrir: Virdi (e. Value), fageeti (e. Rarity), hermihattu (e. Imitability) og
skipulag (e. Organisation) og spyr modelid pannig fjégurra spurninga um audlindir
eda feerni fyrirteekisins og adstodar stjornendur vid ad meta moguleika fyrirteekja sinna
til ad skapa sér samkeppnisforskot. Pad er notad pannig ad akvednar audlindir
fyrirtaekisins eru tengdar vidkomandi atridi modelsins eins og sja ma & mynd 3.6.
Markmidid er pannig ad komast ad pvi hvort tilteknar audlindir geti hjalpad
fyrirtaekinu ad nd samkeppnisforskoti, hversu varanlegt forskotid sé eda hvort paer séu
fyrirteekinu hamlandi (Barney, 1991, 1995; Barney og Hesterly, 2008).

-24-



Fjorar spurningar VRIO moédelsins

Spurninginum
verdmati

Spurninginum
fagaeti

Spurninginum
hvort
kostnadarsamt sé
ad herma eftir

Spurninginum
skipulag

Studla audlindir
fyrirtaekis ad pvi
ad fyrirtekid geti
nytt sér ytri
tekifaeri eda
dregid ar ytri
dgnunum?

Bua fa fyrirteki i

atvinnugreininni

yfir verdmastum
audlindum?

Er kostnadarsamt
fyrir fyrirtaeki sem
eru an
audlindanna ad
herma eftir peim?

Stydur skipulag
fyrirtaekis undir
nytingu a
verdmaetu og
fagaetu
audlindunum sem
erfitt er ad herma

eftir?

Mynd 3.6 VRIO modelid (Fridrik Eysteinsson, 2009).

Virdi: Fyrsta atridid sem fyrirteekin purfa ad kanna er hvort audlindir pess og
heefni geri fyrirteekinu feert ad nyta pau tekifaeri sem bjodast i yrta umhverfi pess til ad
verjast eda draga ur mégulegum 6gnunum. Sé pad ekki er talad um ad audlindir pess
og heefni séu veikleiki. Hins vegar er talad um ad audlindir og hafni fyrirtekisins séu
styrkleiki pess geri peer pvi kleift ad draga dar mdgulegum égnunum og eru pannig

veromeeti fyrir fyrirteekid (Barney, 1991).

Audlindir eru allar paer apreifanlegu og 6apreifanlegu eignir sem fyrirteeki byr
yfir og getur nytt i starfsemi sinni og til ad fylgja stefnunni eftir (Johnson o.fl., 2008).
Undir apreifanlegar audlindir falla peer fjarmalalegu og efnislegu audlindir sem medal
annars birtast i arsreikningum fyrirtaekisins, pad er peir fjarmunir og eignir, efnislegar
og Gefnislegar, sem fyrirtaekid byr yfir. Oapreifanlegar audlindir eru hins vegar duldar
eignir fyrirteekja, pad er eignir sem ekki eru tilgreindar i arsreikningum og erfitt er ad
meta til fjar. Undir pennan lid fellur medal annars ordspor, vérumerki, einkaleyfi,
sambénd og sérkenni fyrirteekis (Eypor Ivar Jonsson, 1998). Vitneskja og pekking
fyrirteekja @ audlindum sinum og pad hvernig hagt sé ad nota paer a hagkveman,
abyrgan og uppbyggjandi hatt fyrir fyrirtekio er gridarlega mikilveegt i 6llum rekstri
og er sa grunnur sem fyrirtaeki nota til ad skapa aud og na samkeppnisforskoti sem svo

leidir til betri arangurs fyrirtaekisins (Barney, 1995; Johnson o.fl., 2008).
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Féageeti: Fageetar audlindir fyrirtekja geta audveldad peim ad na
samkeppnisforskoti. Til pess ad fyrirteeki hagnist a peim fagetu audlindum parf
jafnframt ad vera eftirspurn eftir peim, pvi fageetar audlindir skila litlum verdmaetum
ef engin eftirspurn er til stadar. Sé audlind veromaet en algeng ner ekkert fyrirtaeki ad
nd samkeppnisforskoti og pvi hegt ad tala um ad jafnveegi sé til stadar milli
fyrirteekjanna & markadnum. Sé hun hins vegar badi verdmeet og fagaet getur hun leitt

til pess ad fyrirteekid nai samkeppnisforskoti & 6nnur fyrirteki (Barney, 1991).

Hermihetta: Hafi fyrirteeki ndd samkeppnisforskoti getur verid erfitt ad
vidhalda pvi ef samkeppnisadilar eiga audvelt med ad likja eftir vidkomandi
audlindum. Ef pad er hins vegar dyrt, eda af 6drum astedum erfitt, fyrir dénnur
fyrirteki ad likja eftir viokomandi audlind getur fyrirtekid nad varanlegu

samkeppnisforskoti (Barney, 1991).

Skipulag: Samkeppnisforskot fyrirteekja byggir ad storum hluta a virdi, fageeti
og hversu audvelt eda erfitt er ad likja eftir og/eda herma eftir audlindum pess og
heefni. Pannig parf skipulag fyrirteekis ad stydja vid og vera pannig uppbyggt ad pad
geri fyrirteekinu kleift ad nyta audlindir sinar og haefni a sem bestan héatt (Barney,
2007).

356 SVOT

SVOT greiningartaekid var upphaflega sett fram og préad af peim Edmund P. Learned,
C. Roland Christiansen, Kenneth Andrews og William D. Guth i bokinni Business
Policy, seint & sjounda aratug sidustu aldar (Barney, 1995) og er Utbreiddasta
greiningaradferdin i stefnumaotunarvinnu (Johnson o.fl., 2008). Mdadelid skiptist i fjora
flokka, styrkleika, veikleika, 6gnanir og teekifaeri. Styrkleikar og veikleikar skoda
innra umhverfi fyrirteekja en oOgnanir og teekiferi skoda ytra umhverfi peirra.
Greiningin dregur saman pau atridi sem liklegust eru til ad hafa ahrif & proun stefnu
fyrirtaekisins og er gagnleg leid til ad gera sér grein fyrir niverandi stédu fyrirteekis,
stddu innvidanna en ekki sidur hvernig starfsumhverfi fyrirteekisins er. Jafnframt getur
han nyst sem gagnlegur grunnur til adgerdaraaetlunar og akvardanatéku um hvert skuli
stefna (Johnson o.fl., 2008; Lynch, 2003). Mikilveegt er ad gera greininguna
hnitmidada og hafa ber i huga pad starfsumhverfi sem fyrirteekid er i og mikilveegi
bess ad halda samkeppnisforskoti. Jafnframt er mikilveegt ad greina naverandi stédu
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en ekki sidur ad greina mogulega framtid og ad su stada sem fyrirtekid stefnir ad sé
raunhaef pannig ad heaegt sé ad stiga skrefid par & milli (Lynch, 2003).

Markmid SVOT greiningarinnar er ad komast ad pvi hversu vel eda illa
fyrirteeki er i stakk buid til ad takast & vid samkeppni og hvort styrkleikar pess og
veikleikar skipti mali pegar horft er til samkeppnisadilanna. bess vegna ma segja ad
teekid virki einna best pegar haegt er ad bera saman SVOT greiningu fyrirtaekisins og

SVOT greiningu samkeppnisadilana (Johnson o.fl., 2008).

SVOT greining hjalpar til vid ad velta upp hvernig fyrirtzeki er i stakk buid til
ad takast & vid Ovissa framtid. Vandamalid er hins vegar pad ad Gtkoman ur SVOT
greiningu getur verid gridarlega langur listi yfir styrkleika, veikleika, o6gnanir og
teekifeeri sem stedja geta ad fyrirteekinu. Ef ekki er unnid nanar med Utkomuna ut ar
greiningunni getur hun misst marks par sem of margir moguleikar geta leitt til pess ad
pbeir sem skoda nidurstédurnar nai pa ekki ad greina hvada pettir pad eru sem skipta
mestu mali og hverjir skipta minna méli (Johnson o.fl., 2008). Sé hins vegar stadid vel
ad greiningunni getur greining styrkleika og veikleika fyrirteekisins verid uppspretta

samkeppnisforskots fyrir pad (Barney og Hesterly, 2008).

3.6 Notkun stefnumétunartaekja

Ekkert eitt teekjanna virkar vel eitt og sér og pvi er best ad nota fleiri en eitt teeki
saman pegar rédast a i stefnumatun, sér i lagi ef markmidid er ad framkveema g6da
stefnumédtun sem ventanlega er tilgangur allra sem i stefnumotun radast. McKinsey
og samstarfsmenn komu fram med likan, svokallad 7-S likan, sem var hugsad til ad
syna fram & tengsl Glikra patta stefnumdétunar og audvelda patttakendum i stefnumétun
ad atta sig a pessum tengslum. Hoéfundar modelsins héldu pvi fram ad arangursrik
stefna samanstaedi af fleiri pattum en einungis greiningartekjum, stjornskipulagi (e.

organisation structures) og herkansku (Lynch, 2003).

Eins og mynd 3.7 synir hefur likanid hvorki upphaf né endi par sem
hofundarnir alita ad allir peettir pess séu jafn pydingarmiklir. Peir eru einnig allir
tengdir hver 6drum pvi breyting & einum peetti getur haft ahrif & einhverja af hinum
pattunum, einn eda fleiri (Lynch, 2003).
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Stefna

Haleit
markmid

Mynd 3.7 7-S likan McKinsey (Lynch, 2003).

Eins og myndin synir eru breyturnar i likaninu sjo og dregur pad nafn sitt af
fjolda peirra (Lynch, 2003). ber eru:

e Stefna (e. strategy): Er su leid sem fyrirtaeki velja til ad na arangri og forskoti a
samkeppnisadila sina.

e Skipulag (e. structure): Er pad skipulag sem fyrirteeki hafa byggt upp.

o Kerfi (e. systems): Eru peir starfshaettir sem hjalpa fyrirteekjum ad starfa, allt
fra gerd fjarhagsaaetlunar til samskipta vid vidskiptavini.

e Still (e. style): Er framkoma fyrirteekja @ markadi i gard samkeppnisadila og
vidskiptavina, sérstaklega hegdun adstu stjérnenda.

e Starfsfolk (e. staff): Er allt starfsfolk fyrirteekja, folk sem parf ad byggja upp,
dgra og hvetja afram til ad na sem mestu Gt ar pvi.

e Hafni (e. skills): Er badi pad samansafn hefileika sem byr innra med
fyrirteekinu og samsetning hafninnar sem hjalpar fyrirtekinu ad skara fram ur.

e Haleit markmid (e. superordinate goals): Eru markmid sem mida ad pvi ad na
enn lengra og lysa gildum, hugmyndum og peirri framtidarsyn sem adstu
stjornendur feera med sér inn i fyrirteekio (Lynch, 2003).
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Modelid Gtvegar gétlista fyrir mikilveegar breytur er vardar aeetlada préun
stefnumatunarinnar en pad sem er ekki sidur mikilveegt er ad modelid myndar grunn
til ad tengja saman mismunandi atridi, ekki sist pegar tryggja a ad allir innan
fyrirtaekisins gangi i takt og i att ad sému markmidum i stefnumotunarferlinu (Lynch,
2003).

Mdodelid audveldar peim sem taka patt i stefnumdtuninni ad skoda fyrirteekid
og hvada peettir pad eru sem mynda velgengni pess en jafnframt nytist pad vel til pess
ad greina mikilveeg tengsl milli mismunandi patta. Modelid synir fram & akvedin
tengsl og ad peettirnir skipta allir mali, baedi hver i sinu lagi, en ekki sidur med pvi

tvinna pa saman og skoda pa i samhengi hver vid annan (Lynch, 2003).

Maodelid er pod ekki negilega ndkvaemt og nytist ekki eitt og sér. bad skyrir til
ad mynda ekki hvernig pessi innri tengsl eru milli pattanna og hvers vegna pau eru
mikilveeg (Lynch, 2003).

Pad ma kannski segja ad sviossmyndagreining sé ad einhverju leyti sett upp eins
0g 7-S mddelid vegna pess ad med peirri adferdafraedi er haegt ad nyta ymis teki og
tol, og tvinna pau saman, i peirri vidleitni ad setja saman heilsteypta stefnu fyrir
fyrirteeki eda stofnanir. Pannig stydur svidsmyndagreining pad sem radast i
stefnumatun, i ad virkja starfsfolkio og nyta ferni peirra sem best. Markmid er svo
alltaf ad na sem bestum arangri og nyta skipulag og innri feerni fyrirteekjanna sjalfra
0og mota pannig heilsteypta stefnu sem allir innan fyrirtaekisins geta farid eftir (Eirikur
Ing6lfsson o.fl., 2007; Rollwagen o.fl., 2008).

En pratt fyrir 61l pessi goou stefnumétunarteeki hefur velgengni og arangur
fyrirteekja verid abotavant og pa serstaklega pegar horft er til langs tima. pannig hefur
verid bent & ad spar fyrirteekja reynast gjarnan rangar pegar mest porf er a peim,
nefnilega & timum mikillar évissu og pegar sja parf meirihattar (e. major) breytingar i
vidskiptaumhverfinu sem geta Urelt stefnur fyrirteekjanna & augabragdi (Cornelius
o.fl., 2005)
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4 Svidsmyndagreining

Svidsmyndagreining er eitt af tekjum stefnumotunar og hefur markvisst verid beitt fra
bvi snemma & attunda &ratug sidustu aldar til pess ad adstoda fyrirteeki vid ad marka
sér skyra framtidarsyn og sja fyrir hver préun méla geeti ordid (Schwartz, 1998). bratt
fyrir pad hefur adferdin ekki nad nagilega mikilli fotfestu eda peirri Utbreidslu sem
freedimenn telja ad han eigi skilid (Verity, 2003). Svidsmyndagreining hefur pé notid
aukinnar athygli sem taki til stefnumotunar & undanférnum arum (Chermack, 2005).
Hér verdur gerd grein fyrir sviosmyndagreiningu, tilurd hennar og notagildi en einnig

helstu gagnryni sem fram hefur komid & adferdina.

4.1 Skilgreining

[ sinni einféldustu mynd ma segja ad svidmyndir (e. scenarios) séu sogur, sdgur sem
lysa mismunandi og o6likri framtid, par sem engin peirra er annarri liklegri en allar
sOgurnar geetu mogulega raest. Adferdin dregur einmitt nafn sitt frd& kvikmynda- og
leikhisheiminum par sem visad er i soguprdd kvikmynda eda leikrita. Svidsmyndir
segja pannig ekki til um hvad muni gerast heldur lysa peer mismunandi utfeerslum um
mogulega framtid (Chermack, Lynham og Ruona, 2001; Eirikur Ingdlfsson o.fl.,
2007; Wright, 2005).

Peter ~ Schwartz  (1998), einn  helsti  fredimadurinn &  svidi
svidsmyndagreiningar i dag, lysir svidsmyndum sem teeki sem hjalpa okkur ad horfa
langt fram i timann & timum mikillar 6vissu. Pannig hjalpa svidsmyndir til vid ad
skapa samraedugrundvoll um framtio sem ekki er heaegt ad spa fyrir um og er ekki
endilega rokrétt (Wright, 2005). Svidsmyndir eru sogur um hvernig heimur
morgundagsins geeti litid Ut, ségur sem geta adstodad okkur vid ad koma auga a,
bregdast vid og adlaga okkur ad breytingum sem att geta sér stad i umhverfinu. ber
tengja saman, & skyran hatt, Olikar adstedur sem geatu verid raunveruleiki
morgundagsins og hjalpa til vid ad finna réttu leidina i gegnum hverja og eina pessara
mogulegu adstedna (Schwartz, 1998). | dag er pad mikilveegara en nokkru sinni ad
koma auga & strauma og stefnur og atta sig & hvada ahrif pau hafa adur en pau eiga sér
stad eda koma fyllilega i 1jos (Gregory, Harris og Ogilvy, e.d.; Rollwagen o.fl., 2008).
Svidsmyndagreining snyst pannig um ad skilja hvada ahrif akvardanir sem teknar eru i

dag geta haft til framtidar. Med pvi ad velta fyrir ser mogulegri préun med
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mismunandi svidsmyndum eru stjornendur betur i stakk banir til ad taka akvardanir

sem skilad geta fyrirteekinu arangri til lengri tima litid (Schwartz, 1998; Turner, 2008).

Su skodun sem sumir hafa af svidsmyndum, og pa kannski ser i lagi peir sem
ekki hafa profad adferdina eda pekkja litid til hennar, kemur vel fram i fornum
arabiskum malshetti ,,sa er segir fyrir um framtidina lygur, jafnvel p6 hann segir
sannleikann* (Schwartz, 1998, 6). Sumir skilja ekki og telja jafnvel émogulegt ad
heegt sé ad segja til um hvernig framtidin muni préast. Hins vegar ma segja ad peir
sem pannig hugsa misskilji adferdina pvi ad hun gengur ekki Gt &4 ad segja til um
hvernig heimurinn muni préast heldur nytist han i ad velta upp peim mdguleikum,
teekifeerum eda égnunum, sem framtidin kann ad bera i skauti sér. begar mismunandi
svidsmyndum um framtidina er velt upp er liklegast ad engin myndanna muni raetast
algjorlega og raunar er pad mjog o6liklegt. Hins vegar er mogulegt ad einhverjir peettir
ar 6llum svidsmyndunum hafi att sér stad pegar fram lida stundir og hugsanlega fleiri
pettir ur einni myndanna en 6drum (Chermack o.fl., 2001; Wright, 2005).
Svidsmyndagreining er pannig ekki spadémstaeki né spa svidsmyndirnar til um
framtidina pvi pad er einfaldlega ekki haegt ad spa fyrir um hana. Svidsmyndir geta
hins vegar hjalpad til vid ad koma auga & adstedjandi hettur en paer geta po ekki
tilokad eda komid i veg fyrir ad einhver dvaentur atburdur eigi sér stad (Chermack
o.fl., 2001; Eirikur Ingo6lfsson o.fl., 2007; Gregory o.fl., e.d.; Schwartz, 1998). bar er
svidsmyndagreining frabrugdin annars konar og hefobundnari stefnumdtun (Eirikur
Ingdlfsson o.fl., 2007; Wright, 2005) eins og sja ma & mynd 4.1.
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Mynd 4.1 Munur a svidsmyndum og spam (Cornelius o.fl., 2005).

Svidsmyndagreining midar vid ad ekki sé haegt ad segja til um og spé fyrir um
framtidina med einhverri vissu (Eirikur Ingdlfsson o.fl., 2007; Wright, 2005). Hin
hefdbundna stefnumaétun sem flestir stjérnendur pekkja gengur nefnilega Gt & pad ad
til stadar sé ein rétt leid, eitt rétt svar vid framtidinni og ad peirra hlutverk sé ad na ad
stadsetja fyrirtaekid eins naleegt peim raunveruleika og mégulegt er. Gallinn vid pessar
adferdir er hins vegar ad peer mida flestar vid pad ad framtidin muni endurspeglast i
natidinni, sem i flestum tilvikum er ekki rétt, pvi reynslan hefur synt ad framtidin er
Oraed og oftar en ekki gerist eitthvad sem enginn bjdst vio ad myndi geta gerst eda
gerdi rad fyrir (Cornelius o.fl., 2005). bess vegna virka pear ekki nema pegar
starfsumhverfi fyrirteekjanna er stoougt og breytingar litlar (Wright, 2005). Hins vegar
eru afar fa, ef nokkur, fyrirtaeeki sem bda vid pann munad ad starfa i stddugu umhverfi
i dag pegar hradinn i vidskiptum og tekniframfarir eru eins hradar og raun ber vitni
(Baldock, 1998). bvi er gott ad hafa teeki eins og svidsmyndagreiningu sem hagt er ad
nyta til pess ad undirbda sig undir framtidina (Wright, 2005).
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4.2 Upphaf

Upphaf svidsmynda ma rekja til sjdunda aratugar sidustu aldar pegar Herman Kahn
hof préun & henni. A attunda aratugnum var hin svo préud enn frekar og sett i
raunheft samhengi af Pierre Wack sem p& starfadi hjd Royal Dutch/Shell
oliuframleidandanum (Verity, 2003). par beatti hann medal annars inn i adferdina
grundvallarhugsun ar hernadarfredum sem hann laerdi pegar hann bardist i seinni
heimsstyrjoldinni, pad er ad hugsa inn & vid og, pad sem miklu mali skiptir i
svidsmyndagreiningu, ad reda vid og eiga samstarf vid marga dlika adila (Gustke,
2009). Hja Shell er pad trd manna ad svidsmyndagreining hafi att storan patt i pvi
hversu vel hefur tekist til ad spa fyrir um breytingar a orkumarkadnum sem aftur hefur
skilad sér i betri fjarfestingarakvordunum (Cornelius o.fl., 2005). Svidsmyndagreining
hjalpadi fyrirteekinu ad vera undirbdid undir gridarlega breytingu a oliuverdi sokum
adgerda OPEC rikjanna arid 1974 og gerdi pad ad verkum ad fyrirtekio nadi ad
bregdast mjog hratt vid peim i kjolfarid. Shell var eina fyrirtekid sem var tilbdid med
adgerdaraetlun um hvad skyldi gera i adsteedum sem peim sem upp komu &rid 1974
og i kjolfario gat fyrirteekid adgreint sig frd nanast 6llum 6drum keppinautum &
markadnum og stodu eftir styrkari fétum en keppinautarnir (Baldock, 1998; Wack,
1985a, 1985b). Allar gotur sidan hefur sviosmyndagreining verid notud hja Shell vid
stefnumétun og stefnumarkandi &kvardanir og er pad mat manna par ad
svidsmyndagreining sé su adferd sem virkar hvad best vid ad greina teekiferi og

heettur framtidarinnar (Cornelius o.fl., 2005).

prétt fyrir ad svidsmyndagreining hafi verid til i allan pennan tima hefur henni
ekki tekist ad verda eins Utbreidd og annars konar stefnumotunarteeki préatt fyrir ad
geta adstodad stjérnendur og audveldad peim ad greina mikilveeg merki ar umhverfinu
um pad hvernig framtidin geeti proast (Verity, 2003). Prounin hefur po verid i pa att ad
notkun svidsmyndagreiningar hefur verid ad aukast a sidustu arum (Wright, 2005).

4.3 Notagildi

Peir sem ekki pekkja til svidsmyndagreiningar telja pad undarlegt ad haegt sé ad nota
sogur sem stjornunarteki i peim tilgangi ad reda stefnur og strauma og Orva
samhljéom milli manna (Wright, 2005). Peir stjornendur sem hins vegar geta nytt

imyndunarafl sitt og treysta ser til pess, eru betur i stakk bunir til pess ad koma auga a
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moguleg tekiferi sem kunna ad bjddast (Schoemaker, 1995). Med aukinni vitund
stjornenda & mikilveegi pess ad horfa fram i timann hefur ordid mikil vitundarvakning
og aukinn ahugi & notkun svidsmynda. Eru svidsmyndir taldar god leid til pess ad
auka vitund og hugmyndaflug félks en jafnframt ad hjalpa folki ad takast a vid flokinn
og fjélbreyttan heim vidskiptanna og pé dvissupeetti sem par leynist (Wright, 2005).

Svidsmyndir gera notendum kleift ad ,,dreyma“ um framtidina en po verda
myndirnar ad vera liklegar og geta mogulega att sér stad (Baldock, 1998; Rollwagen
o.fl., 2008). Adferdin hjalpar notendum ad vikka sjondeildarhringinn a pvi sem peir
telja mogulegt an pess pd ad fara ut i draunveruleika eda visindaskalskap. Til pess
skiptir adferdin pekkingu pétttakenda i tvennt, annars vegar atridi sem vid teljum
okkur vita eitthvad um og hins vegar hluti sem patttakendur telja dvissa og erfitt ad
skilja (Schoemaker, 1995). Pannig hjalpar ekki ad imynda sér eitthvad fjarsteedukennt
heldur verda myndirnar allar ad vera raunhafar (Baldock, 1998; Rollwagen o.fl.,
2008).

Freedimenn hafa bent 4 ad sviosmyndagreining sé teki sem leyfir félki ad
vidurkenna ad pad viti ekki allt og veitir peim pannig tekifeeri til pess ad rannsaka og
hugleida pad 6fyrirsjaanlega og 6hugsandi. Med peim hetti getur folk att audveldara

med ad atta sig & framtidinni og skynjad mogulega préun hennar (Wright, 2005).

Peir sem eiga erfitt med ad hugsa a svo Oredan hatt vilja oft taka einhver
likindi med inn i myndina, pad er ad geta sagt ad einhver myndanna sé liklegri en
onnur. Hins vegar vilja helstu studningsmenn adferdarinnar og peir sem eru hvad best
ad sér i fredunum ekki notast vid likindi og telja pad beinlinis skadlegt fyrir Gtkomu
vinnunnar ad gera slikt. Er pad talin vera ein af astedum pess ad adferdin skorti
almennan studning og hafi ekki fengid pann sess sem freedimenn telja hana eiga skilid
(Millett, 2003; Schwartz, 1998; Wilson, 2000). Wilson (2000) telur hins vegar ad
heettan & pvi ad inn i myndirnar sladist likindi sé alltaf til stadar. Sé svo pa sé betra ad
patttakendur komi fram med sinar skodanir & pvi hvada mynd pad telur liklegasta.
pannig geti patttakendur raett hugmyndir sinar opid og jafnvel, ef margar 6likar

skodanir & liklegustu utkomunni koma fram, séd ad engin ein leid sé annarri liklegri.

Yfirleitt eru banar til fjérar svidsmyndir en p6 er pad alls ekki algilt. Reynslan
hefur synt ad ef settar eru fram prjar myndir geti pad aukid hattuna & pvi ad peir sem

ekki pekkja til adferdarinnar eda skilja hana neagilega vel liti @ myndirnar prjar sem
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bestu og verstu leid og sidan eitthvad millistig par & milli. P4 er heetta & ad litid se &
midju myndina sem liklegustu utkomuna eda pa leid sem best er ad fara. Er su mynd
pa tekin og notud sem grunnur fyrir stefnumotun en um leid fellur
sviosmyndaverkefnid um sjalft sig af peirri asteedu, sem adur segir, ad engin
myndanna er eda & ad vera annarri liklegri (Eirikur Ingolfsson o.fl., 2007; Verity,
2003).

4.3.1 Virkni

Virkni svidsmynda er margpatt og skiptu Cornelius o.fl. (2005) virkni peirra upp i
fimm stig. Fyrir pad fyrsta veita paer grunn fyrir préun og vali & stefnu fyrirteekja en
par sem svidsmyndirnar eru Olikar er ekki haegt ad notast vid eina dkvedna stefnu til
pbess ad taka a peim 6llum. Af peim s6kum telja peir radlegt ad fara pa leid ad finna Ut
hvada sviosmynd er liklegust og eyda mestum tima i stefnumdérkun fyrir pa
sviosmynd. A sama tima er hins vegar mjog mikilvaegt ad vidhalda sveigjanleika i
vinnunni og stefnunni pannig ad audvelt reynist ad snla sér ad annarri svidsmynd,
komi pad & daginn ad prounin sé meira i att ad henni en peirri sem upphaflega var
talin liklegust. I annan stad audvelda svidsmyndir stjornendum ad atta sig a
ovissupattum i umhverfi fyrirteekisins med pvi ad syna fram & mismunandi mégulega
pbréun framtidarinnar. i pridja lagi eru svidsmyndir teeki sem audveldar okkur ad gera
okkur grein fyrir hvad geeti mogulega gerst i framtidinni og hvernig fyrirteeki geta
brugdist vid peirri préun. Pannig er einnig haegt ad segja ad svidsmyndir geti nyst sem
forvidvorunarkerfi (e. early warning systems). I fjorda lagi audvelda svidsmyndir ad
sameina og samnyta upplysingar pannig ad peir sem nota adferdina geta fellt
nidurstddur annarra greiningarteekja inn i sviosmyndavinnuna og pannig buid til enn
betri heildarmynd af astandinu. I fimmta og sidasta lagi geta svidsmyndir hjalpad til
vid ad vikka ut sjondeildarhring stjornenda med pvi ad na ad hofda til peirra eigin

hlutdraegu sjonarmioa.

A medan margar spaadferdir (e. forecasting techniques) reyna hvad par geta
ad (tiloka 6vissu med peim hatti ad kynna stjornendum adeins fyrir einni lausn um
framtidina og proun hennar leggur svidsmyndagreining visvitandi fram marga

Ovissupeetti med pvi ad kynna margar 6likar itkomur um framtidina (Bood og Postma,
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1997). bannig er mikilveegt ad gera sér grein fyrir pvi ad haegt er ad undirbda sig undir
framtidina med adstod svidsmynda (Wright, 2005).

par sem svidsmyndagreining er frabrugdin 6drum greiningaradferdum, eins og
varadatlunum (e. contingency plan), nemnigreiningum (e. sensitivity analysis) og
60ru sliku, er ad med peim adferdum er adeins skodadur einn Ovissupattur eda einum
moguleika lyst. Svidsmyndir taka hins vegar marga Ovissupatti og marga moguleika
inn i myndina og lysa nokkrum mismunandi utgafum af pvi hver Utkoman geeti verid
midad vid pa peetti. Pannig nytist adferdin til pess ad na utan um breitt svid og margar
Olikar breytur med pad ad markmidi ad oOrva hugsun og vikka hugsunarhatt
akvordunaradila pannig ad peir taki mid af breytingum og préun sem peir annars
myndu ekki gera. A sama tima nytist adferdin til pess ad pjappa peim fjélda gagna og
peim mdoguleikum sem framtidin kann ad bera i skauti sér saman i stuttar sogur.
pannig er audveldara fyrir folk ad na utan um og skilja pa préun sem svidsmyndirnar
lysa. Umfram allt er svidsmyndum pé etlad ad ogra rikjandi hugsunarhatti i peim
tilgangi ad fa pétttakendur til pess ad hugsa i vidara samhengi og atta sig & pvi ad
heimurinn kann ad prdast i adrar attir en likur benda til i dag (Schoemaker, 1995).

4.3.2 Dbétttaka

Einn af styrkleikum svidsmyndagreiningar er hversu fjolbreytt og mismunandi
sjonarmid haegt er ad fa fram vegna mikillar patttoku en ekki sidur hvernig adferdin
adstodar vid opin skodanaskipti milli patttakenda (Verity, 2003). Pannig er
tilgangurinn ad reyna ad sja vida samhengid, strauma og stefnur og reyna ad sja fyrir
helstu Gvissupeetti sem o6likir adilar, med oOlikan bakgrunn, sja fyrir sér ad geti stedjad

ad fyrirteekinu eda starfsumhverfi pess (Schoemaker, 1995).

pad er mikilveegt ad patttaka i sviosmyndavinnunni sé vidtaek og ad til patttoku
veljist folk sem er tilbuid ad leggja sitt af morkum, velta upp ymsum hugmyndum og
koma med nyjar tillogur ad pvi hvernig fyrirteekid geti ndd sem bestum arangri
(Walter og Gemdinden, 2000). Jafnframt er mikilvaegt, til pess ad tryggja betri ahrif og
arangur svidsmyndagreiningar og ad atta sig betur a nidurstddu svidsmyndanna, ad
skapa g6d og gangvirk samskipti milli peirra sem vinna ad svidsmyndunum og peirra
sem vinna i framlinu fyrirteekisins, pad er hins almenna starfsmanns (Rollwagen o.fl.,
2008).
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Haegt er ad auka fjolbreytni og fa fleiri alitaefni fram med pvi ad fa pverskurd
starfsmanna til patttoku, mismunandi aldurssamsetningu, menntun og fleira. bannig er
heaegt ad skoda nyjar og olikar hlidar & malunum (Johnson o.fl., 2008; Turner, 2008).
Pad getur hins vegar einnig ordid adferdinni ad falli pvi ef patttakan er of mikil getur
bad leitt til pess ad folk hettir ad beita sér i stefnumotunarvinnunni og fer jafnvel ad
beita sér gegn adferdinni og peirri stefnumodtun sem & ad vinna, séu patttakendur
Osattir vid adferdina eda skilja hana ekki nagilega vel (Graetz, 2002). Utkoma slikrar
vinnu og pad sem raedur urslitum hvort hun skili sér, fyrirteekinu til heilla, er pvi oftar
en ekki mjog h&d pvi ad peir sem vinna ad verkinu skilji adferdina, hvernig
nidurstadan sé fengin, séu anagdir med nidurstdduna og vinnuna og kynni pad par
med vel fyrir 6drum i fyrirteekinu (Rollwagen o.fl., 2008). bvi er mikilveegt ad
hopurinn sem kemur ad vinnunni sé pannig samsettur ad folk sé reidubuid og viljugt
til pess ad skoda og reda jafnvel Opeegilegar adsteedur um framtid fyrirtekisins. Til
pbess ad svidsmyndagreiningarverkefni heppnist vel er pvi mikilvaegt ad peir sem ad
malinu koma taki patt af heilum hug og séu tilbanir til pess ad skoda ymsar Olikar
leidir. Svo virdist sem patttakan skipti enn meira mali i svidsmyndagreiningu en pegar
annars konar stefnumotunarteeki eru notud (Graetz, 2002). Jafnframt er mikilveegt,
sérstaklega i storum fyrirteekjum, ad a&dstu stjornendur komi ad slikri vinnu til ad auka
synileika vinnunnar og Utbreidslu nidurstadna hennar. Ef &dstu stjornendur koma ad
vinnunni getur reynst audveldara ad innleida pa stefnu sem unnin er upp Ur

svidsmyndunum séu peir tengdir verkinu (Daheim og Uerz, 2008).

4.4 Notkun

Eitt af grundvallaratridum sem hafa parf i huga pegar unnid er ad stefnumétun er ad
framtidin mun, ad Ollum likindum, ekki préast i linulegu framhaldi og rokrettu
samhengi vid natidina. Pad er medal annars af pessum sékum sem gott getur reynst ad
notast vid svidsmyndagreiningu, pad er til pess ad skoda og greina peetti i umhverfinu
sem eru liklegir til ad breytast eins og ibla- og tekniproun heimsins auk
grundvallarparfa og eftirspurnar (Baldock, 1998; Eirikur Ingolfsson o.fl., 2007;
Schwartz, 1998). Su hugsun, ad framtidin se oviss og ad ekki sé haegt ad spa fyrir um
hana, reynist mérgum hins vegar oft erfid (Verity, 2003) eins og adur hefur komid
fram. Sviosmyndum er pvi @tlad ad adstoda fyrirteeki ad takast a vid flokin

Ovissuatridi med pvi ad skoda mismunandi mogulega framtid (Schwartz, 1998). begar
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fyrirteeki eru ad marka sér stefnu, til deemis til tiu ara, er rddlegt ad byrja & ad horfa tiu
ar aftur i timann og skoda peer breytingar sem atta hafa sér stad & peim tima. Hvort
sem um er ad reda breytingar innan fyrirtaekisins, atvinnugreinarinnar, pvi landsvedi
sem fyrirtekio er stadsett 4, breyttar adsteedur i landinu eda jafnvel breytingar sem att
hafa sér stad i 6llum heiminum. I stad pess ad gera rad fyrir ad framtidin muni verda
svipud peim raunveruleika sem vid pekkjum i dag getur pvi reynst heillaveenlegt ad
horfa til baka, & allar paer breytingar sem att hafa sér stad a sidustu tiu &rum pvi gera
ma rad fyrir ad breytingarnar a nastu tiu arum verid ekki minni en paer sem

undangengnar eru (Schoemaker, 1995).

Svidsmyndagreining er mjog sveigjanleg adferdafreedi og haegt er ad laga hana
ad nanast 6llum méalefnum sem taka & dvissupattum. Han er hvad best pekkt fyrir hvad
han horfir & breitt vidfangsefni og langt fram i timann. Einnig er haegt ad nota
adferdina til ad svara spurningum & mjog afmorkudu svidi um stefnu,
markadssetningu og almennan heafileika fyrirteekja til ad lifa af samkeppni (Turner,
2008; Verity, 2003). bad er samt sem &dur pessi mikli sveigjanleiki og
notkunarmdguleikar sem virdast draga Ur vilja folks til ad nota adferdina i almennri
stefnumdrkun fyrirteekja. Asteedan getur verid st hversu moérgum breytum haegt er ad

velta upp med adferdinni sem sumum getur fundist ruglingslegt (Verity, 2003).

pvi hefur verid haldid fram ad einungis eftir ad hafa gengid i gegnum itarlega
svidsmyndagreiningu sé haegt ad svara lykilspurningum eins og peim hvort fyrirtaeki
®tti ad radast i fjarfestingar og/eda yfirtokur, hvort skynsamlegt veeri ad feera Ut
kviarnar inn & adra markadi eda markadssveedi og svo framvegis (Muneer og Sharma,
2008; Turner, 2008). Jafnframt er talid gott ad nota svidsmyndir til pess ad lita a
préunina og mismunandi Ovissupetti og um leid ad prengja sjonarsvidid pannig ad
magn svidsmyndanna sé vidradanlegt svo haegt sé ad vinna vel Ur nidurstddunum
(Muneer og Sharma, 2008).

Adrian Miller gerdi rannsokn a notkun svidsmynda og framsyni medal staerstu
fyrirteekja Evrépu arid 2006. bar kom medal annars fram ad yfirgneefandi meirihluti
patttakenda hélt pvi fram ad framsyni i peirra atvinnugrein skipti sifellt meira mali
fyrir arangur fyrirteekja og ad & sidustu fimm arum hefdi pad mikilvaegi aukist mikid.
somu rannsokn kom jafnframt fram ad rumur helmingur svarenda taldi mikilveegi

framsynar mikla i 6llum vidskiptum og i vidskiptaumhverfinu veeri mikilveegt ad horfa
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til framtidar. Midad vido pessar nidurstodur virdist framsyni vera ad na aukinni
tbreidslu, i pad minnsta medal steerri fyrirteekja (Daheim og Uerz, 2008).

Freedimenn eru ekki & eitt sattir um hvad pad er sem skiptir mestu mali i
sviosmyndavinnunni og i raun fer pad eftir pvi hvad er verid ad skoda og hver
tilgangur vinnunnar er. bannig vilja sumir meina ad vinnan sjalf skipti mestu mali, pad
er ad ganga i gegnum svidsmyndagreininguna, skoda mogulega framtidarsyn og bua
svidsmyndirnar til, i rauninni pad ad hugsa um framtidina. | 6drum tilvikum eru
sviosmyndirnar sjalfar ekki adal markmidid i sjalfu ser heldur pad hvernig per eru
notadar til stefnumatunar eftir ad svidsmyndirnar hafa verid banar til, pad er ad nota
svidsmyndirnar til pess ad styrkja stefnumarkandi adgerdir (Eirikur Ingolfsson o.fl.,
2007; van Notten, Rotmans, van Asselt og Rothman, 2003).

I stuttu mali ma segja ad adferdafraedina sé haegt ad nota vid svo ad segja allar
adsteedur par sem &kvordunaradilar vilja reyna ad sja hvernig framtidin getur prdast.
Hins vegar nytist adferdin kannski einna best fyrir pa sem &tla ad byggja stefnu og
bua til framtidarsyn fyrir fyrirtekio sitt. Schoemaker (1995) telur ad fyrirteeki sem
horfst i augu vid eftirfarandi atta adsteedur munu ad 6llum likindum hagnast umfram

adra & pvi ad notast vid adferdina:

1. Ovissa i atvinnugreininni er mikil og erfitt ad spa fyrir um préunina med
abyrgum haetti.

2. Of margar kostnadarsamar O&veentar uppakomur hafa att sér stad a
undanférnum arum.

3. Fyrirteekid er stadnad og leitar ekki nyrra leida til hagnadar.

4. Geai stefnumotunar er 1ag og hugmyndir ad stefnumérkun faar.

5. Atvinnugreinin, sem starfad er i, hefur gengid i gegnum miklar breytingar ad
undanférnu eda miklar breytingar fyrirsjaanlegar.

6. Fyrirteekid seekist eftir pvi ad starfsmennirnir gangi i takt og hafi sameiginlega
syn & verkefnid framundan.

7. Mikill skodanaagreiningur er innan fyrirteekisins en margar pessara skodana
eiga rétt & sér og vert er ad skoda peer betur.

8. Samkeppnisadilarnir nota svidsmyndagreiningu.

Askorunin er alltaf ad na ad bua til hagsteda stefnu fyrir fyrirteekid midad vid

hverja og eina sviosmynd og vera tilblin med vidbragdsaztlun midad vid Olikar
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nidurstodur svidsmyndanna i peim tilgangi ad stydja betur vid Kjarnastarfsemi
fyrirtekisins (Raynor, 2007). bPad er pd ekki naudsynlegt ad gera rad fyrir ollum
maogulegum og 6mdgulegum nidurstédum um alla dvissupaettina heldur er ndg ad setja
fram einfalda mynd af mogulegum dtkomum til pess ad svidsmyndavinnan skili
arangri. pannig er tilgangur vinnunnar ekki ad fjalla um alla moguleika heldur ad
afmarka pé og einfalda (Schoemaker, 1995). Med pvi ad skoda dgrandi en engu ad
sidur sannfeerandi Utkomur framtidarinnar virkja svidsmyndir stjornendur til pess ad
hugsa hid émogulega, gera rad fyrir 6vaentum uppakomum og bua sig undir ad takast

a vid ny tekiferi sem peim annars geeti yfirsést (Turner, 2008).

Peir sem nota adferdina hvad mest og eru hvad best ad sér um hana mala gegn
bvi ad i svidsmyndirnar séu settar einhver likindi, pad er ad ein myndanna sé annarri
liklegri. Ef pad er gert er heatta & pvi ad svidsmyndirnar virki ekki sem skildi pvi
adferdin gengur Ut a ad hleypa huganum lausum, hugsa i vidara samhengi og hugsa
pad 6hugsandi. Um leid og buid er ad segja ad ein myndanna sé annarri liklegri er
buid ad hefta hugmyndaflugid pvi ad pa fara peir sem lesa svidsmyndirnar ad einbeita
sér 6dru fremur ad peirri tilteknu svidsmynd i stad pess ad skoda paer allar med opnum
hug og velta fyrir sér hvernig haegt veeri ad bregdast vid i tilteknum adstaedum. bvi er
mikilveegt ad bera stefnu fyrirteekisins saman vid allar paer moégulegu framtidarmyndir
sem teiknadar eru upp og reyna ad sja fyrir hvernig stefnan muni virka i tiltekinni
framtidarsyn. bannig ad eins og adur segir er tilgangurinn ekki ad reyna ad finna Gt
hver myndanna er liklegust heldur ad vera tilbdin undir pad sem geeti gerst. Annars er
heetta & pvi ad svidsmyndirnar verdi ad eins konar spam sem er alls ekki hlutverk
peirra eda tilgangur pess ad hefjast handa vid svidsmyndagreiningarverkefni (Verity,
2003).

Flestum fjarfestingum fylgir einhver ahatta og pegar fjarfesting er afstadin er
litid heegt ad gera til pess ad snla henni vid eda draga hana til baka komi sidar fram
upplysingar sem ahrif hefdu haft a akvordun um hana. Svidsmyndagreining getur haft
ahrif til pess ad koma i veg fyrir slikar adsteedur pvi med adferdinni er haegt ad gera
rad fyrir og meta mismunandi fjarfestingarkosti. Komi til ad mynda tiltekin fjarfesting
illa at i flestum eda 6llum peim framtidarmyndum sem teiknadar hafa verid upp er
Oliklegt ad fjarfestingin komi til med ad skila arangri fyrir fyrirtekio til framtidar
(Martha og Nalin, 2000). Svidsmyndir sem vid fyrstu syn geta virst leidinlegar og

ospennandi geetu, pegar fram lida stundir og betur er ad gad verid uppspretta nyrra
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hugmynda og Onyttra tekifera. bau tekiferi er hins vegar einungis hagt ad nyta ef
fyrirteeki leggja sig fram um ad leita ad peim og med svidsmyndagreiningu eru meiri
likur & pvi ad eftir peim tekifeerum verdi tekid (Schoemaker, 1995). Med
sviosmyndum er pvi haegt ad auka ndkvemni fjarfestinga og geta sviosmyndirnar til
demis hjalpad til vid ad koma auga a framtidar fjarfestingateekiferi og hjalpad til vid
ad meta geedi og tilgang peirra fyrir fyrirteekid (Cornelius o.fl., 2005)

En pratt fyrir ageeti adferdarinnar og anaegju peirra sem notast hafa vid hana er
han hins vegar ekki eins vel pekkt og Utbreidd eins og til ad mynda Fimm krafta likan
Porters og PESTEL adferdafraedin (Verity, 2003).

Til pess ad endanlegir akvordunaradilar nai ad atta sig betur & svidgsmyndunum,
straumum peirra og stefnum og atti sig betur & peirri framtidarsyn sem peer veita er
mikilveegt ad notast vid fjolbreytt teki stefnumdétunar og innleida pau inn i
svidsmyndagreiningarferlid. Sé pad gert getur verid audveldara fyrir stjornendur, og
fyrirteekin par med, ad nyta pa syn & umhverfinu sem svidsmyndagreining feerir peim
og koma nidurstodum svidsmyndanna i raunhafara form, pad er form sem

stjornendurnir skilja ef til vill betur (Rollwagen o.fl., 2008).

4.4.1 Hvener 4 ekki ad nota svidsmyndagreiningu

Svidsmyndagreining virkar vissulega ekki alltaf og mikilvaegt er ad gera sér grein fyrir
bvi ad adferdin er engin tofralausn sem leysir 6ll vandamal fyrirteekja. Eirikur

Ingdlfsson o.fl. (2007) bentu & sex adsteedur par sem adferdin hentar ekki, en pad er:

1. Pegar litill timi er til stefnu.
Svidsmyndagreiningarferli krefst tima og pegar nidurstadan parf ad liggja strax
fyrir er yfirleitt of seint ad hefjast handa.

2. begar verkefnid nytur ekki fulls studnings yfirstjérnar og
akvordunaradila.
Pad er mikilvaegt ad &dstu stjornendur komi ad verkefninu og taki patt i pvi en
fai ekki endanlega afurd upp i hendurnar ad vinnunni lokinni. begar slikt
hendir getur pad gerst ad peir skilji ekki afurdina og leggist pvi gegn

sviosmyndunum.
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3. Pbegar markmidid med vinnunni er ekki naegilega ljost.

Vid slikar adstaedur er heetta & ad vinnan verdi démarkviss og nidurstadan par af
leidandi 0ljos.

4. Pbegar fyrirteekjamenning fyrirtaekisins er a pa leid ad allt parf ad vera
oruggt og ao allt purfi ad vera haegt ad ,,sanna“ med reiknilikonum.
Svidsmyndirnar eru oft dreedar og ekki haegt ad sanna paer med Gtreikningum
bvi peer lysa einungis mdgulegri proun mala.

5. Pegar megin ahersla er 16gd & skammtimaarangur og -lausnir.
Sviosmyndir eru ekki skammtimalausn heldur er peim etlad ad skila
fyrirtekjum avinningi til lengri tima. Pess vegna virka pear best ef
sviosmyndirnar horfa til langs tima, nokkur ar en ekki nokkra manudi.

6. Pegar nidurstadan er fyrirfram akvedin.

Pegar nidurstadan er gefin fyrirfram hetta svidsmyndirnar ad virka pvi pa er
buid ad setja likindi inn i myndirnar. Pannig verdur nidurstadan ekki hvad geeti

maogulega gerst heldur st framtid sem patttakendur vilja sja.

4.4.2 Andstada

Margir stjérnendur hafa dbilandi tra (e. overconfidence) & pad sem peir gera og tria
bvi pa ad allt sem peir gera sé rétt og ad peir geti aldrei tekid ranga akvordun. Slikt
getur hins vegar dregid lifveenlegustu fyrirtaeki til glétunar sokum rangra akvardana
(Schoemaker, 1993). bad er i edli mannsins ad vera mottaekilegur (e. susceptible) fyrir
eigin sjalfsoryggi, og hundsa grundvallarmistok sem att hafa sér stad i stefnu peirra,
sérstaklega pegar vel gengur. Ef peir eru hins vegar of fastir & sinu geeti peim yfirsést
mikilveegar advifandi stefnubreytingar eda hugsanlega samkeppni (Muneer og
Sharma, 2008). Svidsmyndagreining dregur Ur pessari 6bilandi trd manna a eigin
akvardanir pvi eins og fram kemur i grein Schoemaker (1993) hafa rannsoknir synt
fram & ad sjalfstraust manna & eigin akvardanir og démgreind minnkar hja peim sem
taka patt i sviosmyndaverkefnum og tileinka sér hugsun svidosmyndagreiningar. Einnig
kom fram ad peir sem hofou tileinkad sér hugsunarhatt svidsmynda voru opnari fyrir
bvi ad skoda moguleikann & ad atburdir sem peir hofou aldrei upplifad sjalfir geetu att
sér stad, atburdir sem peir gatu jafnvel ekki imyndad sér eda sem aldrei adur hofou
gerst. Pannig ad med adstod svidsmyndanna urdu peir opnari fyrir hugmyndum sem

jafnvel voru langt fra peirra persénulegu skodunum. bessi afstada var hins vegar had
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bvi ad svidsmyndirnar veeru traverdugar og ad einhver raunhaefni byggi i peim. Ef
svidsmyndirnar voru hins vegar 6fgakenndar pannig ad dmdogulegt veeri ad tria ad paer
geetu nokkurn timann raest voru patttakendur sidur tilbdnir ad breyta skodunum sinum
og meiri likur voru & pvi ad peir steedu fast & sinu og voru sidur tilbunir ad velta fyrir
sér Oredum adstedum (Eirikur Ingdlfsson o.fl., 2007; Rollwagen o.fl., 2008;
Schoemaker, 1993).

Af pessu méa rada ad su stadreynd hversu éruggur madurinn er med eigio ageeti
og akvardanir gerir pad ad verkum ad erfitt getur reynst fyrir folk ad tileinka sér
hugsun svidsmyndagreiningar sokum pess hversu langt hdn & pad til ad fera folk fra
peirra einlegu skodunum. Af pvi sdgdu virdist aftur & moti vera ad peir sem lata &
adferdina reyna eigi audveldara med ad setja sig i dreedar adsteedur og verda opnari

fyrir pvi ad velta upp 6likum moguleikum um proun framtidarinnar (Verity, 2003).

Wack (1985a) tok einnig eftir andstédou stjérnenda vid sviosmyndir, sékum
tvireedni peirra og peirri 6vissu sem i peim byr. Hins vegar tok hann ad sama skapi
eftir pvi ad svidsmyndagreining var oft vinsal hja millistjornendum og vinselli hja
peim en peim sem herra eru settir. Asteedu pess telur hann vera pa ad a a@dstu
stjornendum hvili mikil &byrgd, mun meiri abyrgd en & undirménnum peirra og af
peim sokum vilji peir notast vid adferdir sem meira hald er i ad peirra mati. Adferd
sem gefur peim einhver likindi og bestu og verstu nidurstddu. Jafnframt telur hann
asteeduna vera pa ad &dstu stjornendur i stérum fyrirteekjum hafa nad svo langt vegna
pbess ad peir hafa synt fram a géda démgreind i dkvardanatoku og pvi vilja peir ekki
heetta & ad skemma pad goda ordspor sem af peim fer med pvi ad notast vid svo Oraeda
adferd sem peir telja ad engin leid sé ad komast ad nidurstoou med sokum hversu allt
er i lausu lofti. Pannig telji peir sig ekki geta notad domgreind sina og fyrst peir geta
ekki nytt sinn sterkasta hefileika segi peir: Hvers vegna ad notast vid
sviosmyndagreiningu? ég nota bara pad sem ég kann best og hefur nyst mér best
hingad til. Vandamalid vid pad er hins vegar ad stjérnendur hafa oft pvilika ofurtrd &
eigid innsegi ad peir halda afram ad fylgja spam jafnvel po peer hafi reynst
Onakvaemar eda bokstaflega rangar sokum mikilla breytinga i ytra umhverfi

fyrirtaekisins eftir ad spain var gero.
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4.4.3 Arangur

pad er mat Schoemaker (1995) ad af 6llum peim fjolda teekja sem til eru og heaegt er ad
nota vid stefnumotun skari svidsmyndagreining fram ut af peirri dsteedu ad haegt er ad
skoda malin & mjog breidum grunni, af mikilli ndkveemni og taka margar breytur inn i
myndina. Med pvi ad koma auga & strauma og stefnur og helstu ovissupetti er haegt ad
byggja upp svidsmyndir sem geta baett fyrir peer rangfaerslur sem geta att sér stad med
einhlida spam (e. single-point forecasting), pad er dbilandi tra & eigid ageti og

prongsyni (e. tunnel vision) & préun mala.

Pegar arangur svidsmyndagreiningar er metinn atti ad skoda hvernig adferdin
hafi haft ahrif a stjornendur og akvardanatdku peirra og hvort afleiding vinnunnar skili
sé i betri og arangursrikari adkvardanatoku (Wack, 1985a, 1985b) frekar en ad gera
eins og svo oft er gert i stefnumdétun pad er ad spyrja: Var petta rétt akvordun hja
okkur? bannig etti spurningin frekar ad vera hvort vinnan og ferlid i heild hafi verid
gagnlegt og leerdomsrikt frekar en ad reyna ad komast ad hinum heilaga sannleik, pad
er hvort endanleg akvordun hafi reynst rétt (Van der Heijden, 1996). Hluti af ferlinu
gengur pannig Ut & ad beeta dkvardanatoku med pvi ad lysa mogulegri framtidarsyn
svo ad hagt sé ad skoda hugsanlegar afleidingar af akvorounum, teknum i dag, a
framtid fyrirteekisins (Bouwman, Faber og Van der Spek, 2005; Wright, 2005).

Pad sem skiptir einna mestu mali til pess ad svidsmyndagreining geti haft ahrif
a og beett stefnumotun fyrirteekja er ad geta komid auga & og greint drifkraftana (e.
driving forces) i umhverfi fyrirteekisins. Med drifkroftum er att vid pau atridi sem talin
eru hafa veruleg ahrif & umhverfid og préun pess og sem munu koma til med ad hafa
ahrif & og mota arin framundan og geta pannig haft mest ahrif & pad hvort fyrirteekinu
gengur vel eda illa. Oft er erfitt ad koma auga a og atta sig a pessum kréftum en med
bvi ad skoda umhverfid og velta fyrir sér pvi sem er ad gerast er haegt ad komast a
sporid (Cornelius o.fl., 2005; Eirikur Ingolfsson o.fl., 2007; Turner, 2008).

I svidssmyndagreiningu eru yfirleitt banar til prjar eda fjorar svidsmyndir sem
eins og adur hefur verid lyst, lysa olikri framtidarproun en alls ekki hvada leid er best
eda verst ad fara. bannig er malikvardinn & gdda sviosmyndagreiningu ekki sa hvort
myndirnar hafi ndd ad lysa ndkvaemlega hvernig framtidin proadist heldur snyst
vinnan 6dru fremur um pad ad fa folk til ad tala saman og vikka sjonarsvidido med pad

ad markmidi ad na ad taka betri akvardanir um framtid fyrirteekisins (Turner, 2008).
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Til pess ad arangur vinnunnar verdi sem mestur og ad hun verdi ekki dskilvirk

0g gagnslaus verda patttakendur ad vera medvitadir um akvednar gildrur sem audvelt

er ad falla i og geta eydilagt alla vinnuna i einum vetfangi. Muneer og Sharma (2008)

hafa sett fram tillogur i sex lidum sem vert er ad hafa i huga svo gera megi

svidsmyndagreininguna betri og arangursrikari.

1.

Vertu viss um ad stjornendur stydji verkefnid: Eins og vid 6nnur mikilveeg
verkefni er mikilveegt ad svidsmyndagreiningin njoti studnings edstu
stjornenda fyrirtaekisins og adferdina atti ekki ad nota i peim eina tilgangi ad
hafa eitthvad ad gera fyrir starfsfolkid. paer abendingar og tillégur sem koma
at ar sviosmyndagreiningunni &ttu jafnframt ad skodast vandlega og nota peer
sem samradugrundvoll fyrir framtidarsyn fyrirtekisins.

Stydjid skodanaskipti og 6likar skodanir: Svidsmyndagreining sem stydst
einungis vid hefdbundnar skodanir og hleypir ekki ébeisladri (e. wild) hugsun
ad, gerir litio gagn. Stefnumédtun etti alltaf ad taka mid af mismunandi
skodunum og mikilveegt er ad hlusta & parfir og skodanir mismunandi deilda
innan fyrirtekisins. Hopurinn sem vinnur ad svidsmyndunum etti jafnframt ad
vera samsettur af baedi stjornendum og almennu starfsfélki pvi mikilvaegt er ad
raddir allsstadar ad ur fyrirteekinu heyrist.

Fariod af stad med raunhaef markmid og vaentingar: Svidsmyndagreining er
ekki tofralausn sem mun leysa 6ll vandamal fyrirtekisins og mjog mikilveaegt
er ad gera sér grein fyrir pvi. Pad er einungis teki sem getur adstodad vid ad
skoda Olikar adsteedur med pvi ad meta Glikar tillégur og sjonarmid og bydur
pannig upp a umgjord (e. framework) fyrir umraedu og til pess ad skoda
mismunandi sjonarhorn.

Utferid skyra framtidarsyn og vitid hvert er haldid: Utkoma
sviosmyndagreiningarvinnu hjalpar fyrirtekjum ad atta sig & pvi hvert skuli
halda og hvernig skuli komast pangad og audveldar pannig stefnumétun.
Fjoldi sviosmynda etti pannig ad einskordast vid atridi sem skipta fyrirtekid
mali og einungis ad lysa liklegri préun en ekki ad raeda 6skyld atridi. Einnig er
radlegt ad lata sviosmyndirnar horfa langt fram & veginn og til langs tima og
mikilveegt er ad lata ekki naverandi atburdi hafa of mikil ahrif & Gtkomu peirra.
Svidsmyndagreiningarferlid etti ad taka mid af straumum og stefnum i

samkeppnisumhverfi  fyrirteekja: Samkeppnisumhverfi  fyrirteekja er
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mikilveegur péattur pegar svidsmyndagreiningarverkefni er unnid. Ef nyir
straumar koma i 1jés sem leida til ad aherslurnar purfa ad breytast purfa
sviosmyndirnar ad vera sveigjanlegar svo hagt sé ad adlaga sig ad breyttum
aherslum. Einnig er mikilvegt ad geta lert af ferlinu og nytt pad til
aframhaldandi vinnu og framprdéunar en ekki sidur ad skoda aheattupetti og
hvar patttakendur telja helstu égnanirnar liggja.

6. Likid eftir, lzerid og gripid til adgerda: Pad er mikilvaegt ad peir sem taka
patt i svidsmyndagreiningu bendi & ny teekifaeri. | hvert skipti sem einhver
pattaskil verda i starfseminni etti fyrirteekid ad nyta teekifeerid og leera af peim
breytingum og pannig ad beta svidsmyndagreiningarferlid til pess ad gera pad

skilvirkara og betur adlagad ad fyrirtekinu.

Ferli svidsmyndagreiningar er pannig samraedugrundvollur starfsmanna um
stefnumotun fyrirteekisins og sem rammar stefnu fyrirteekisins inn. Han hjalpar
stjornendum pannig ad taka mikilveegar dkvardanir um framtidina. Stjérnendur attu
bvi ad vera opnir fyrir pvi ad reda pa Ovissupeetti sem snla ad fyrirteekinu og
starfsumhverfi pess.

45 Framtidin

Framsyni (e. foresight) er etlad ad skapa grundvoll skilnings svo akvérdunaradilar
eigi audveldara med ad koma auga a mikilveegar breytur i umhverfi sinu, strauma og
stefnur og advifandi breytingar. bannig er henni &tlad ad gera stjornendur betur i
stakk bana til ad atta sig & hvada afleidingar breytt umhverfi getur haft & fyrirteki
pbeirra og rekstur pess (Rollwagen o.fl., 2008). Med pvi ad fara yfir og reeda mogulega
framtid hjalpa svidsmyndir stjornendum fyrirteekja ad adlaga sig hradar ad breyttum
adstedum og ad atta sig betur & pvi hvad gaeti gerst. Akvardanir sem pannig hafa verid
préfadar og bornar saman vid Olikar adsteedur eru liklegri til ad standast timans tonn
og vera grunnur undir &rangur fyrirtekisins (Turner, 2008). Morg deemi eru nefnilega
til par sem stjérnendur og lykilpatttakendur i stefnumétun sau ekki fyrir pad sem

myndi gerast naest (Muneer og Sharma, 2008).

Meadal peirra sem notast hafa vid svidssmyndagreiningu er varnarmalaraduneyti
Bandarikjanna. Eitt sinn pegar sviosmyndir voru unnar par gekk ein myndana Gt a ad

raduneytio yrdi gagntekio af pvi ad fast vid hrydjuverkastarfsemi innan

-46-



Bandarikjanna. A peim tima potti petta langsott og naer 6hugsandi ad hrydjuverk yrdu
framin i Bandarikjunum, en engu ad sidur var hin hofd med. Nokkrum arum sidar,
6llum ad 6vorum, var svo framid hrydjuverk i Oklahoma i Bandarikjunum og pegar
bad gerdist var til vidbragdsaaetlun sem haegt var ad gripa til sem gerdi pad ad verkum

ad mun fyrr var haegt ad bregdast vid en ella (Baldock, 1998).

Til pess ad gera framtidarsynina skyrari og nidurstéduna betri, fyrirteekinu til
heilla er, eins og fram hefur komid, mikilvaegt ad notast vid fleiri stefnumdtunartaeki
inn i svidsmyndirnar og hefur si proun verid ad aukast mikid fra lokum tiunda
aratugarins pegar reiknilikén rédu logum og lofum i stefnumdtun. Med aukinni
vitundarvakningu medal stjérnenda pess efnis ad mikilveegt sé ad atta sig & og velta
fyrir sér framtidinni hafa framtidarrannsoknir notid aukinna vinselda og breikkad

notkun mismunandi stefnumétunartaekja (Kristof, 2006).

Pad ad trda um of & einhverja eina rétta lausn, pad er ad tria pvi ad heimurinn
geti einungis proast & einn veg getur feekkad peim moguleikum sem annars hefdi verid
mogulegt ad skoda. Svidsmyndagreining getur hjalpad til vio ad koma folki at ur
pessum pronga hugsunarhetti med pvi ad syna fram & Otal adrar leidir til
framtidarinnar og mismunandi framtidarsyn (Cornelius o.fl., 2005). bvi pegar 6llu er &
botninn hvolft a&tti framsyni ad mida ad pvi ad beaeta samkeppnisstodu fyrirteekja med
pbvi ad koma auga & og kunna ad bregdast vid adstedjandi 6gnunum og nyjum

vidskiptateekifeerum (Rollwagen o.fl., 2008).

Hver svo sem nidurstadan verdur eda endanleg Utkoma, pad er hvort
svidsmyndirnar virdast vio fyrstu syn vera gédar eda slemar er svidsmyndagreining
nytsamleg adferd af peirri astedu ad framtidin er 6raed og Ofyrirsjdanleg. bvi pd
sviosmyndirnar lysa ekki nakveemlega hvernig heimurinn muni koma til med ad Iyta
at er peim @tlad ad veita stjornendum og akvordunaradilum betri heildarmynd og
skilning & astandinu og gera pa Oruggari og betur til pess fallna ad taka godar
akvardanir til framtidar (Turner, 2008).
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4.5.1 Ovissa

pegar vid veltum framtidinni fyrir okkur telur Schoemaker (1995) mikilveegt ad byrja
& ad hugleida prja peetti, 1) pad sem vid vitum ad vid vitum, 2) pad sem vid vitum ad
vid vitum ekki og 3) pad sem vid vitum ekki ad vid vitum ekki.

Svidsmyndir virka best vid adstedur par sem mikid er um Ovissu og
stjornendur finna fyrir breyttu landslagi an pess ad sjd med vissu hvernig paer
breytingar muni préast (Bouwman o.fl., 2005). Svidsmyndagreining getur hjalpad
fyrirteekjum ad takast & vid pa dvissu og gert pau betur undirbdin undir breytingar i
vidskiptaumhverfinu og samkeppni (Daheim og Uerz, 2008; Muneer og Sharma,
2008). Ef fyrirteeki eru ekki tilbdin til ad takast a vid proun markadarins eru pau deemd
til pess ad tapa markadshlutdeild og par med verda af tekjum og ef allt fer & versta
veg, verda undir i samkeppninni og & endanum leggja upp laupana. P6 er pad ekki
endilega svo ad pau fyrirteki sjai ekki ad breytingar eru i adsigi heldur pad ad pau
hafa einfaldlega ekki hugleitt méguleikana sem slikar breytingar geta haft a pau og
pad umhverfi sem pau starfa i. bess vegna hafa pau ekki tima til pess ad byggja upp
arangursrika og traverduga stefnu sem hjalpar peim ad takast & vid breytingarnar. pvi
begar atburdarrasin er hafin er yfirleitt of seint ad atla sér ad bregdast vid med

abyrgum hatti (Muneer og Sharma, 2008).

Til pess ad reyna ad draga Ur Ovissu og atta sig betur & pvi hvernig framtidin
getur legid og hvernig skipulag fyrirteekisins getur fallid sem best ad peirri framtid

burfa stjérnendur peirra ad spyrja sig fjogurra lykilspurninga.

1. Hvert er megin markmid fyrirteekisins og hvad er pad sem rekur okkur afram
(e. drives our company)?

2. Hvar viljum vid stadsetja okkur?

3. Hvernig munum vid komast pangad?

4. Hvad er pad sem mun leida til pess ad vid naum arangri?

[ flestum tilvikum er erfidast ad svara spurningu fjdgur. Algeng mistok
stjornenda eru ad peir eru blindir a haefni fyrirteekis sins og telji pannig ymsa peetti
bess mikilvaegari en peir svo eru pegar a reynir. Pad er medal annars af peirri asteedu

sem mikilveegt er ad fara i gegnum svidsmyndagreiningu svo stjornendur geti frekar
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attad sig & raunverulegum styrkleikum fyrirteekisins til lengri tima litid (Muneer og
Sharma, 2008).

A timum stédugrar dvissu eru peir sem til deemis vinna vid vérupréun sifellt ad
glima vid hvert hid fullkoma jafnveegi i voruframbodi er og hvener teekifaeri sé a ad
setja nyja voru a markadinn. bar sem umhverfid préast mjog hratt og margir
Ovissupeettir eru getur svidsmyndagreining reynst vel og hjalpad til vid ad draga ur
dvissupattunum eda i pad minnsta hjalpad vidkomandi adilum ad velta upp hvernig
préunin geti mogulega ordid. bannig er haegt med 6gn meiri vissu ad gera sér grein
fyrir préun mala, hrédum breytingum, hvenar hlutir verda Ureltir og hvener heppilegt
getur verid ad setja nyja voru & markad eda koma med endurbatta Gtgafu af voru sem
begar er til & markadnum (Muneer og Sharma, 2008).

4.6 Gagnryni

Engin adferd er svo god ad hun sé hafin yfir gagnryni og er svidsmyndagreining par
engin undantekning. pratt fyrir almenna &nagju med adferdina er alltaf haegt ad finna

veikleika vid hana eins og allar adrar adferdir.

Mietzner og Reger (2005) benda & prju atridi sem pau telja vera veikleika
sviosmyndagreiningar. Fyrir pad fyrsta er adferdin timafrek og Gtheimtir yfirleitt
mikla vinnu pétttakenda. Ef timamorkin eru hins vegar stytt telja pau ad pad kunni ad
koma nidur & vinnunni par sem patttakendur hafi pa ef til vill ekki negilega mikinn
tima til ad atta sig & 6llum peim breytum sem parf ad taka til athugunar. I annan stad
gengur adferdin mikid Gt & skodanaskipti og ad patttakendur reedi mismunandi myndir
og pvi er mikilveegt ad patttakendur séu rétt valdir til verksins. Beadi purfa
patttakendur ad hafa haldgoda pekkingu & malefnum fyrirteekisins og pess
starfsumhverfis sem pad starfar & en ekki sidur parf pad ad pekkja til adferdafraedi
sviosmyndagreiningar. Af peirri asteedu getur verid gott fyrir fyrirteeki sem radast i
sviosmyndagreiningu ad fa utanadkomandi radgjafa sem pekkja adferdina Gt og inn
sem geta pa komid auga & atridi sem starfsmenn eru blindir &. [ pridja lagi benda pau &
ad pad reynist péatttakendum oft erfitt ad horfa hlutlaust & myndirnar pegar
sviosmyndirnar eru bunar til, pad er ad horfa ekki a paer sem bestu og verstu leid
(Eirikur Ingolfsson o.fl., 2007).
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pratt fyrir ad svidsmyndagreining geti hjalpad til vid ad losa um paer homlur
sem pétttakendur kunna ad hafa pegar kemur ad pvi ad hugsa ut fyrir sitt hefdbundna
umhverfi getur hlutdraegni eda fyrirfram akvednar skodanir engu ad sidur haft ahrif a
myndirnar. Pegar framtidin er skodud eins og gert er med svidsmyndunum, er hatt vid
ad patttakendur leiti ad atridum sem eru peim ad skapi og falla ad peirra personulegu
skodunum og ad sama skapi virda ad vettugi atridi sem eru peim ekki ad skapi. bvi er
heettan alltaf su ad i svidsmyndirnar radist atburdir sem patttakendur vilji sja frekar en

peir atburdir sem taldir eru liklegastir (Schoemaker, 1995).

Folk & pad jafnframt til ad gera rad fyrir 6parfa samhengi (e. correlation) milli
dvissupattanna sem jafnvel eru i métsdgn hver vid annan. Schoemaker (1995) nefnir
pbrju deemi pessu til studnings: 1) ef verdbdlga er ha er atvinnustig hatt, sem hann segir
jakveaeda fylgni, 2) ef verdbolga er ha pa er vaxtastig hatt, sem hann segir jafnframt
jakvaeda fylgni, og 3) ef atvinnustig er hatt ad pa er vaxtastig lagt, vegna sterks
efnahagskerfis, petta samhengi segir hann vera neikveett. bessi prji samhengi eru hins
vegar ekki innbyrdis samkveem sjalfum sér par sem ad ef fyrstu tvo demin eru jakveed
getur pridji mdoguleikinn ekki verid neitt annad en jakveedur. Pannig er komid
6samremi milli samhengis prjd midad vid forsendurnar i numer eitt og tvo.
Schoemaker kannadi jafnframt hvernig pessu veeri hattad i raunveruleikanum og lagoi
deemi fyrir nemendur sem hann var ad kenna & peim tima. bar komst hann ad pvi ad
folk bjo sér gjarnan til forsendur og for eftir eigin skodunum frekar en ad stydjast vid
stadreyndir. bratt fyrir ad hann telji ekki alla hlutdraegni i svidsmyndavinnu skadlega
telur hann engu ad sidur ad pad purfi ad komast sem mest hja slikum
samhengislausum skodunum og hlutdreegni, til pess ad gera svidsmyndagreininguna

skilvirkari.

Enn pann dag i dag reida flestir stjornendur sig a einhlida spa. Pannig getur
pad verid erfitt ad kynna peim fyrir adferd sem byr til prjar, fjorar eda jafnvel fleiri
maogulegar Gtkomur. Getur peim fundist pad ruglandi og jafnvel verra en ad notast
bara vid eina leid sem audveldara er ad einbeita sér ad. Stadreyndin er nefnilega su ad
vid hofum engar stadreyndir um framtidina og pad er alveg sama hversu god
framtidarspad okkar kann ad vera, vid getum aldrei sloppid undan peim vanda (e.
dilemma) ad 6ll okkar pekking er ar fortidinni en allar akvardanir sem vid purfum ad
taka snua ad framtidinni. Sviosmyndir taka a pessum vanda og hjalpa okkur ad takast

a vio pad sem vid vitum ekki og getum ekki vitad um framtidina. Pad getur hins vegar
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reynst mérgum stjornendum erfitt ad snda sér & pa braut ad velta fyrir sér hlutum sem
pbeir hafa enga hugmynd um (Wilson, 2000). Wilson (2000) telur asteeduna ad 6llum
likindum vera pa ad mjog fa, ef nokkur, fyrirteeki verdlauna vanhafni (e.
incompetence) og pess vegna eigi stjornendur mikid undir pvi ad vidurkenna ekKi

vanpekkingu sina og hafna pess vegna notkun svidsmynda.

Pad sem til er skrifad um svidsmyndir er flest allt & jakveedum ndétum, um
ageeti adferoarinnar og hvernig hun getur hjalpad fyrirtekjum ad né arangri. bannig
lysa fraedigreinar vel heppnudum svidsmyndaverkefnum og eru flest & eina lund um
styrkleika adferdarinnar. Til méts vid pad er hins vegar einungis litill hluti rannsékna
til sem skodar sambandid milli svidsmyndaverkefna og velgengni peirra fyrirteekja
sem i gegnum pau ganga eda sem reyna ad meta nakvemni svidsmyndanna sjalfra
(Mietzner og Reger, 2005). Telja pau Mietzner og Reger ad frekari rannsdkna sé porf

til pess ad komast ad og meta ahrif svidgsmyndavinnunnar ad pessu leiti.
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5  Svidsmyndagreining & Islandi

I pessum kafla verda helstu nidurstodur rannsoknarinnar kynntar Gt fra peim megin
efnisflokkum sem fram komu vid greiningu gagnanna. Settar verda fram peer
nidurstédur sem rannsakandi telur mikilvaegar til ad svara rannsdknarspurningunni og
komast ad nidurstddu um hvernig svidsmyndagreining hefur nyst islenskum

fyrirteekjum og stofnunum vid stefnumaétun og framtidarspar.

5.1 Préun mala

Eins og fram hefur komid er stefnumotun flestum ef ekki 6llum fyrirteekjum, storum
sem smaum, mjog mikilveeg til pess ad geta betur attad sig & hvar teekifzerin liggja
pannig ad pau geti markad sér markvissa stefnu um hvert skuli halda i framtidinni (til
demis Barney og Hesterly, 2008; Johnson o.fl., 2008; Lynch, 2003; Porter, 1998).
Stefnumotun er hins vegar med 6llu 6porf og engin asteda fyrir fyrirteeki ad fara af
stad med stefnumétun ef ekki & ad fara eftir henni og han geymd ofan i skuffu eda
sem fallegt skjal & heimasidu fyrirteekisins: ,,Askorunin nattarulega i [...] allri
stefnumatun er ad halda stefnunni lifandi i framhaldinu og tryggja ad petta verdi ekki
bara huggulegt plagg [...] sem endar ofan i skuffu, sem er alltaf hattan™ (Svanhildur
Konradsdéttir, munnleg heimild, 3. mars 2011), ,,petta er eitthvad sem allir starfsmenn
purfa ad geta speglad sig i og farid eftir* (Sigridur Ingvarsdottir, munnleg heimild, 2.
mars 2011). Jafnframt parf stefnumétun ad vera vidhaldid og ekki er ndg ad vinna
stefnumotun einu sinni og svo aldrei meir: ,,Stefnumotun snyst ekki bara um eitthvad
sem pu gerir bara einu sinni 4 ari, hiin snyst um ad bua til ferli sem er [samfellt]
(Stefan Sigurdsson, munnleg heimild, 15. mars 2011), ,,pad er nefnilega 6parflega oft
sem madur tekur patt i stefnumotun sem svo fer bara ofan i skaffu* (Haraldur

Benediktsson, munnleg heimild, 1. mars 2011).

Svidsmyndagreining hefur, eins og fram hefur komid, i auknum meeli verid ad
rydja sér til rams i stefnumotun fyrirteekja ad undanférnu og hafa pénokkur fyrirteeki,
stofnanir og félagasamtok hér a landi nytt sér adferdafreedina. Pad sem notendur sja
einna helst sem kost vid adferdina er hvernig han horfir 8 mdgulega préun langt fram i
timann &n pess ad reyna ad segja nakvaemlega til um hvad muni gerast en vera pess i

stad viobuinn pvi 6veenta ef, og pa pegar, pad gerist, ,,[pad] er mjog holt ad hugsa
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svona, bara ,,hvad ef* og i rauninni ad velta upp pvi 6mogulega eda 6hugsandi sem er

svo ekkert 6hugsandi (Sigridur Ingvarsdoéttir, munnleg heimild, 2. mars 2011).

... en lika [...] ad [reyna ad] sja fyrir sér einhverja tilviljanakennda

ytri [proun] sem [fer] af stad, vid purfum ekki endilega ad [gera rad

fyrir] alpjodleg[u] bankahrun[i] og hvada &hrif [sU préun getur

komid til med ad hafa] i hveri og einni af pessum [svidsmyndum]‘

(Birgir Bjorn Sigurjénsson, munnleg heimild, 7. mars 2011).

,Pessi adferd virkjar mann [...] fyrst ad fara Gt i draviddir og sja fyrir ser hinar
0g pessar adstedur en aga sig sidan i pad ad lita a hver[ja] [sviosmynd] fyrir sig og
vidbrogd vid [henni]“ (Sigridur Ingvarsdéttir, munnleg heimild, 2. mars 2011). Stefan
Sigurdsson (munnleg heimild, 15. mars 2011) kom einnig ad einhverju leiti inn a petta
en hann taladi um ad eitt pad jakvaeda vid pessa adferd veeri ad hun ytti folki svolitid
Ut i pad ad hugsa i vidara samhengi: ,,Eg var [...] mjég anagdur med [...] pa palingu
ad fara pad langt fram i timann ad pu parft adeins ad hugsa at fyrir boxid, sem er
nattrulega mjog mikill styrkur i adferdafredinni“ og a par vid ad med
svidsmyndagreiningu er verid ad horfa & mogulega proun, strauma og stefnur, nokkud
morg ar fram i timann og mun lengur en almennt gengur og gerist med hefdbundna

stefnumatun.

Eitt peirra félaga sem farid hefur i gegnum svidsmyndavinnu er Préunarfélag
Keflavikurflugvallar, Kadeco. par var fyrst farid i slika vinnu & arinu 2007 pegar allt
Iék i lyndi og enginn vildi tria pvi ad astandid geeti einhvern timan ordid dhagsteett:

P& gerdi enginn rad fyrir pvi ad efnahagsumhverfio geeti nokkurn
timan ordid dhagstaett en samt voru teiknadar upp slikar myndir
lika, bara til ad hafa paer med, en eftir hrunid var haegt ad byggja
stefnuna & peirri vinnu og peim svidsmyndum (Oli Orn Eiriksson,
munnleg heimild, 2. mars 2011).

Ami Sigfasson kom einnig nokkud ad peirri vinnu, i gegnum bajarstjorn
Reykjaneshajar, og voru peir Oli Orn sammala um ad svidsmyndavinnan hefdi skilad

godum arangri:

Pad sem var mjog merkilegt i peirri vinnu var ad [...] leidinlegasta
myndin sem vid settum upp, ad pad yrdi [...] hrun i samfélaginu, ég
brosi enn af pvi ad petta var svo Oliklegt, en vid settum samt upp
myndina hrun i samfélaginu [sem] endadi med pvi ad rikid teeki allt
yfir, alveg 0gedsleg mynd [...] en vid settum hana upp og fyrir
vikio purfti ad syna fram & hvada leidir veeru feerar i peirri stodu.
Og pad hefur haldid okkur & lifi ad hafa sett petta upp, pad hefur
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eiginlega oradid til pess ad préunarfélagio [(Kadeco)] var eiginlega
fyrst félaga sem kunni hvernig atti ad bregdast vid og kunni ad
skella sér inn i rikismddelid og vinna meira a rikisgrunninum.
Upphafleg hugmyndafraedi var ad selja petta allt fra okkur og leyfa
markadnum ad spreyta sig (Arni Sigfisson munnleg heimild, 2.
mars 2011),

en [..] vegna pess ad vid hofoum farid i gengum
svidsmyndavinnuna og velt upp 6hagsteedri svidsmynd vissum vid

alveg hvad kom nast, pannig ad vid forum bara i pad ad
framkveema meira sjélfir, lagfeera husnadid pannig ad pad veeri

meira leiguheft [...] og gera fleiri hluti en [...] bara beint ad selja

(Oli Orn Eiriksson, munnleg heimild, 2. mars 2011).

,bannig ad pessi [vinna] skiladi sér* (Arni Sigfusson, munnleg heimild, 2.

mars 2011).

Flestir peir vidmelendur sem rannsakandi reeddi vid og unnid hofou
sviosmyndagreiningu fyrir efnahagshrunid 2008, nefndu slik deemi, ad buin hafi verid
til ein svartsynismynd vegna pess ad freedilega séd var moguleiki & ad eitthvad i pa
veru geeti gerst ,,p6 svo enginn hefdi trd 4 henni® (Sigridur Ingvarsdottir, munnleg
heimild, 2. mars 2011) eda vildi tria henni en ,.pa er rosalega gott ad vera adeins blin
ad hugsa vidbrogd vid peirri svidsmynd® (Sigridur Ingvarsdottir, munnleg heimild, 2.
mars 2011) og vera pa tilbdin med adgerdaraztlun eda groft plan um hvernig skyldi
bregdast vid mismunandi adstedum. Hja Kadeco var eins og adur segir slik
sviosmynd buin til sem helst enginn vildi tala um vegna pess ad pad var leidinleg
svidsmynd ,,eda st mynd sem var talin 6liklegust™ (Arni Sigfisson, munnleg heimild,
2. mars 2011) en eftir ad 6skdpin dundu yfir i lok ars 2008

var [hun] eiginlega bara dregin upp og af pvi ad & bakvid hverja
svidsmynd er [...] [einskonar] adgerdarplan, hvad purfi ad gera, pa
voru menn [...] flj6tir ad setja pig inn i peer adstedur, [...] ekki pad
ad pad hafi allt verid svo nidurnjérvad um einhverja adferdafreadi,
heldur voru petta bara adstaedur sem vid héfoum adur fjallad um og
hvad pyrfti ad gera i grunninn ef pad keemi upp [og] pad var bara
tekid upplr toskunni (Arni Sigfasson, munnleg heimild, 2. mars
2011).

Einn vidmalendanna tok patt i svidsmyndagreiningarvinnu & arinu 2006 sem
aldrei var lokid vid sokum andstodu og skilningsleysis endanlegs akvérdunaradila. |
pbvi tilviki voru svidsmyndirnar unnar en vinnunni hett eftir pad og stefnumotunin

aldrei unnin. begar reett var um hvernig malin hofou proast i samfélaginu sidan pa var
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vidmelandinn sannferdur um ad ef ferlid hefdi verid gengid til enda hefdu hans
samtok verid mun betur bdin undir &standid & arinu 2008 og par eftir: ,,Timinn var
sannarlega parna 2006 og ef vid hefdum [klarad ferlid] pa geetum vid hondlad astandid
mun betur ndna, ég er alveg viss um pad* (Haraldur Benediktsson, munnleg heimild,
1. mars 2011).

Nyskopunarmidstod Islands vard til vid sameiningu nokkurra stofnanna & arinu
2007. Vi0 peer adstaedur var akvedid ad radast i stefnumotun fyrir nyja stofnun og vard
sviosmyndagreining fyrir valinu. Sigridur Ingvarsdottir telur ad su leid hafi reynst
stofnuninni mjog heilladrjig og ad han hafi hjalpad peim mikid vid métun nyrrar
stofnunar, eda eins og hin ordadi pad: ,,Eg held ad hin hafi reynst mjog vel, ég held
ad vid hefoum aldrei getad farid af stad med neitt dinamiskt starf nema [...] ad byrja a
pess[u], petta er svona undirbuningsvinna fyrir nyja stofnun® (Sigridur Ingvarsdottir,
munnleg heimild, 2. mars 2011). Par voru einnig bunar til mismunandi svidsmyndir

0g par var ein sem enginn vildi helst tala um:

Vid horféum dalitid langt fram i timann og tokum mid af
mismunandi adstedum, eins og svidsmyndin, sem nanast enginn
vildi horfa & Hun var hundleidinleg, han var ad ef bankakerfid
myndi hrynja og atvinnuleysi aukast og atgervisflottinn Gt landi,
hvad myndi pa gerast. pad var ein svidsmyndin, og pa var einmitt
til adgerdaraaetlun, hvad vid myndum gera i svoleidis svidsmynd og
pad held ég ad sé hluti af pvi hversu fljott Nysképunarmidstdd
Islands brést vid pegar hrunid vard. b4 var [adgerdarazetlunin sem
unnin hafdi verid uppur peirri svidsmynd] bara tekin upp [par sem
sagai] ok vid atlum ad stydja mjog 6tullega ad nysképun & landinu,
vid &tlum ad opna fullt af frumkvoddlasetrum og vid &tlum ad
reyna ad gleda nyja sprota, og nyta adur onyttar audlindir landsins
og virkja islenskt hugvit (Sigridur Ingvarsdottir, munnleg heimild,
2. mars 2011).

Eins og &dur segir finnst viomalendum adferdin nytast vel til pess ad horfa &
mogulega framtidarpréun og hjalpadi moérgum ad takast a vid afleidingar
efnahagshrunsins haustid 2008. Jafnframt kom fram hja Joni Asbergssyni hja
Islandsstofu par sem verid var ad vinna ad svidsmyndagreiningu i midju hruninu, ad
adferdin hefdi hjalpad honum og starfsfolkinu ad na attum i pvi farviori sem pa gekk

yfir, pegar ovissa var mikil og ekki var séd fyrir endann & pvi astandi sem pa rikti.

Okkur nyttist petta ageetlega i okkar starfi, [...] petta var bara alveg
i upphafi bankakrisunnar og otralega margt sem var i lausu lofti og
a reiki og pa var mjog gott einmitt ad reyna ad velta fyrir sér hvada
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stodur geetu komid upp, pvi pad var eiginlega allt 6ljést og pa var
mjog gott ad geta skipt pessu svona upp i nokkrar svidssetningar.
Og ég held ad fdlk hafi lika verid miklu rérra med ad skynja ad pad
yroi ju einhver framtid, ad han myndi falla i einhvern farveg og pad
veeri haegt ad vinna r 6llum stodum, bara 4 mismunandi hatt* (Jon
Asbergsson, munnleg heimild, 3. mars 2011).

Pannig var hinum ymsu adsteedum velt upp, adstedum sem mdgulega gatu

komid upp midad vid pad sem vitad var & peim tima og adgerdaraetlun sett upp sem

snéri ad hverri svidsmynd fyrir sig.

Reykjavikurborg notadi adferdina vid stefnumotun arid 2009 pegar reynt var
ad sja fyrir moguleg séknarfaeri og tekifeeri til ad vinna sig upp ar peirri leegd sem
efnahagshrunid hafdi skapad, ,reyna ad kortleggja tekiferi Reykjavikurborgar a
neaestu 10 arum sem fali i sér einhverja sokn og uppbyggingu en ekki bara vérn og
kreppuurraedi“ (Svanhildur Konradsdottir, munnleg heimild, 3. mars 2011). Birgir
Bjorn Sigurjonsson (munnleg heimild, 7. mars 2011) hafdi svipada stgu ad segja og
taldi ad vinna sem framkveemd var af hans svidi myndi audvelda peim ad komast i

gegnum yfirstandandi erfidleika:

Pannig ad ég vil meina pad ad pessi vinna [...] sé ad bua til fyrir
okkur alveg gridarlega godan stokkpall fyrir pessi ar sem eru
framundan [pvi] pad verdur gridarlega vandasém sigling, pad held
ég leynist engum. Og pess vegna held ég ad pad sé bara mjog gott
ad vera med einhvern kompas og vita hvert madur er ad fara og
hvad madur vill. [...] Pad sem vid erum audvitad lika ad hugsa
O60rum predi er pad ad ef pad kemur ad einhverjum [...]
vandasomum vegamotum, sem audvitad verdur & nastu fimm [eda]
tiu &rum, pa séu menn meira undirbdnir i huganum undir pad

sem pa muni gerast og geti brugdist vid af meiri festu og abyrgd pannig ad adgerdirnar

sem gripid verdi til geti mdgulega ordid markvissari. Hann sagdi ennfremur:

Og [...] vid erum nuna ad [...] undirbda framlagningu a fimm ara
aaztlun [... og] allar helstu ytri forsendur i henni munu byggja a
nidurstodunum  ar  sviosmyndagreiningunni, svo pad er
raunverulega forsenduvinnan fyrir pad sem vid héldum ad sé
mogulegt i Reykjavik naestu fimm arin og svo parnastu fimm arin
(Birgir Bjorn Sigurjonsson, munnleg heimild, 7. mars 2011).
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5.2 Ny nélgun

pad kom fram hja nokkrum vidmalendanna ad peim fannst mikill kostur vid pessa
adferd umfram adrar sem notadar eru vid stefnumotun, ad adferdin gengur ekki
mikid ut a tolur og notast ekki mikid vid tolfraeedileg gbgn, ,,stdri kosturinn i pessu
er lika s& ad menn eru ekki ad reyna ad reikna sig ad einhverri nidurstodu‘
(Haraldur Benediktsson, munnleg heimild, 1. mars 2011). Oli Orn Eiriksson
(munnleg heimild, 2. mars 2011) sagdi jafnframt ,,vid notum litid sem ekkert
tolur, bara gédar myndir og gb6d ord“. bess i stad sé betra ad bua til grunn ad
stefnu med pvi ad horfa 4 storu myndina, ,,gera [...] gréfar hugmyndir hvert vid
geetum mogulega verid ad fara og hvert vid viljum reyna ad stefna“ (Oli Orn
Eiriksson, munnleg heimild, 2. mars 2011) ,,[pvi] kannski ertu stundum bara ad
réttleeta tolur i gegnum nidurstédur stefnumotunar frekar en ad fara i stefnumaétun
og bua til tolur, alveg [i blalok ferilsins]“ (Stefan Sigurdsson, munnleg heimild,
15. mars 2011). bvi getur verid ad pad sé betra ad velta upp ymsum spurningum
og segja ,,hvad ef? og ef petta gerist ad pa atlum vid ad bregdast vid med pessum
heetti (Sigridur Ingvarsdottir, munnleg heimild, 2. mars 2011). Pegar verid er ad
reikna, til deemis einhverjar kennitdlur fyrirteekis pa eru Ovissupettirnir svo
margir, ,,pu ert blinn ad giska & pessa tolu, pessa tolu og pessa tolu [...] og hversu
abyggileg er pa su nidurstada?* (Oli Orn Eiriksson, munnleg heimild, 2. mars
2011).

Pegar reett var vid fjarmalastjéra Reykjavikurborgar kom medal annars
glogglega i 1jos hvernig fjarmalaskrifstofan beitir adferdinni. par er ekki eingdngu
verid ad skoda tolur i svidssmyndavinnunni sem unnin er heldur er ,,mikid [verid]
ad skooa [stefnur og strauma] [... og] hvada ytri peettir geta haft ahrif & prounina“
(Birgir Bjorn Sigurjonsson, munnleg heimild, 7. mars 2011), hvernig til demis
mogulegt atvinnustig hefur ahrif & framtidartekjur borgarinnar, iblasamsetningu

og fleira i peim dur.

[slandsbanki er eitt peirra fyrirteekja sem unnid hefur ad svidsmyndagreiningu
og var farid i pa vinnu eftir efnahagshrunid 2008 sem leid til uppbyggingar fyrir
bankann pegar miklir erfidleikar stedjudu ad honum. Par er, eins og flestir vita, um ad
reda fjarmalafyrirteeki ,.par sem folk fast vid tolur a hverjum degi (Stefan

Sigurdsson, munnleg heimild, 15. mars 2011). T6lunum var hins vegar haldid utan vid
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ferlid ansi lengi og peim ekki bett inn fyrr en alveg i lokin pegar grunn forsendurnar
voru komnar og pad sem kom Stefani Sigurdssyni (munnleg heimild, 15. mars 2011)
einna mest & dvart var ,,hvad pu ferd djupt a [Ohlutbundinn] [(e. abstract)] hatt i
[svidsmyndirnar]. En pad voru alveg margir [...] sem vildu bara komast i [...] exel” og

setja upp jofnur og reikna sig & nidurstddu. Svo heldur hann &fram:

Og ég held til ad stjorna veaentingum [...] pa er rosalega mikilveegt
ad [...] hamra & [pvi] i gegnum ferlid ad télurnar eru ekki i pessu
ferli heldur koma peer eftir a og pu verdur dérugglega betri ad bua til
modelid [...] ataf pvi ad pu hefur sterkari forsendur til ad byggja a
og vid vitum ad pad er yfirleitt forsendurnar sem klikka en ekKi
madelin (Stefan Sigurdsson, munnleg heimild, 15. mars 2011).

I framhaldi af pessu taladi hann einnig um &atlanagerd og gerd likana og
hvernig pau veeru oft ofmetin i stefnumotun. Einnig ad oft veeri frekar leitad i slika
stefnumotun sékum pess ad hun peetti oft a tidum audveldari og naer pvi sem peir sem

ynnu vid stefnumaotun veeru vanir ad fast vio:

pad er ekkert mal ad stilla upp modelum, pad flékna er ad finna
forsendurnar, finna a hverju @tla ég ad standa [...] og pess vegna
hlaupa menn kannski [...] i pad sem er einfalt, bara henda upp
maodeli, henda upp fimm é&ra aztlun. [...] pad er ekkert flokid ad
henda upp fimm ara aatlun en ad [gera gbda] fimm ara asetlun sem
er djup og vel hugsud [...] par sem allt er sampeett og [passar] vid
hvort annad, pad er [vandasamt] (Stefan Sigurdsson, munnleg
heimild, 15. mars 2011).

Oli Orn Eiriksson (munnleg heimild, 2. mars 2011) var hins vegar & pvi ad
tolurnar ettu ekki heima i peirri stefnumétun sem hann og hans fyrirteeki unnu: ,,pa
finnst mér bara abyrgara ad gera petta svona [...] og petta er i rauninni abyrgari leid
heldur en hin sem er kynnt sem abyrga leidin®. Stefan Sigurdsson telur petta hins
vegar allt eiga heima saman og ad i hans tilfelli hafi t6lurnar styrkt nidurstodu
sviosmyndagreiningarinnar pratt fyrir ad geeta yrdi ad peer keemu ekki of snemma inn i
ferlio:

Petta hangir allt saman vid t6lurnar og mér fannst pad mikilvaegt ad
klara pad pannig. En pad parf ad halda folki fra télunum ansi lengi
[...] og pad er [6grandi askorun], til pess ad pad gefi sér tima i pad
sem skiptir mali i pessu og er svo [arangursrikt] (Stefan
Sigurdsson, munnleg heimild, 15. mars 2011).
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5.3 Breytt hugsun

Peir sem rannsakandi raeddi vid voru allir & peirri skodun ad adferdafraedin sem slik
eda hugsunarhatturinn nyttist peim vel i aframhaldandi vangaveltum um stefnumétun,
hvort sem pad veeri gert med formlegum hatti eda ekki og ad peir hefdu tileinkad ser
ny vinnubrégd sem peir leerdu med pvi ad vinna eftir adferdinni, ,,6g nota pad alveg
markvisst i minu starfi hérna [...] og ég get alveg vottad pad ad pad sem vid lerdum i
patttokunni hofum vid tileinkad okkur og pad ordid okkur ad apreifanlegum
veromatum eda apreifanlegu gagni“ (Haraldur Benediktsson, munnleg heimild, 1.
mars 2011). Arni Sigfasson (munnleg heimild, 2. mars 2011) taladi jafnframt um ad
pad sem hann hefdi tileinkad sér eftir ad hafa tekid patt i svidssmyndagreiningu veeri
hvernig hann nytti hugmyndafredi adferdarinnar: ,,pad sem ég get sagt ad ég hafi
notad af pessari reynslu [og kannski] a einfaldari hatt, er hugsunarhatturinn, pad er ad
setja upp myndir um pad hvad geaeti gerst“ an pess po ad fara i fullmétada
stefnumaotunarvinnu heldur einungis ad vera med vangaveltur i formi sviosmynda. Ad
sama skapi kom Svanhildur Konrddsdéttir (munnleg heimild, 3. mars 2011) hja
Reykjavikurborg inn & pessa nalgun adferdarinnar: ,,Vid erum ad fara ad vinna fimm
ara aaetlanir fyrir borgina og pa [verda] menn ad horfa & mismunandi [svidsmyndir],
pad er bara oOhjakvaemilegt® an pess po ad atla sér ad fara i heildsteda

svidsmyndagreiningu heldur frekar byggja meira & vinnu sem adur hefur verid unnin.

Margir téludu jafnframt um ad pau geetu nytt adferdina vid smeerri verkefni er
snla ad peirra starfi og an pess ad purfa endilega ad hafa utanadkomandi radgjafa med
sér: ,,Vid erum ad beita svona svidsmyndateikningu annad slagio® sagdi Haraldur
Benediktsson (munnleg heimild, 1. mars 2011). Sigridur Ingvarsdéttir hja

Nyskoépunarmidstdd islands (munnleg heimild, 2. mars 2011) nefndi petta jafnframt:

Vid erum natturulega mjog oft ad nota halfgerda svona vinnu, po
kannski ekki i svona stéru mali, en [...] pegar vid erum ad kenna a
namskeioum um stofnun fyrirteekja [...] erum vid einmitt oft ad
leggja aherslu a ad i markadssetningu parftu alltaf ad hugsa svo
langt fram i timann, pu parft ad mata porfum markadarins og
hvernig verda parfir markadarins eftir akvedinn tima.

| sama streng tok Svanhildur Konradsdéttir (munnleg heimild, 3. mars 2011)
en hdn taladi einmitt um hvernig adferdin hefdi breidst Ut um stjornskipulag

borgarinnar: ,,Adferdafredin hefur haft dhrif og hin hefur [...] breidst Gt i einhverju
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meli“, en eins og adur 4 hun parna meira vid hugsunarhattinn og nalgunina frekar en

ad oll svid borgarinnar hafi radist i heilsteypta svidsmyndagreiningu.

pratt fyrir ad hafa nytt sér adferdina afram i sinu starfi voru flestir p6 & peirri
skodun ad ef farid yrdi aftur i heilsteypta stefnumétun og i gegnum allt ferlid, myndi

nytast betur ad hafa utanadkomandi radgjafa med sér i lioi:

Eg held ad madur geti alveg, an pess ad kalla til radgjafa og

hundrud starfsmanna, beitt sému hugsun. [... En] ef vid &tludum

[hins vegar] ad fara i ad bua til [nyjar svidsmyndir] eda vid

myndum skoda [adrar svidsmyndir] pa finnst mér alveg eins liklegt

ad vio fengjum radgjafa, [...] einhvern [...] sem er pjalfadur i ad

stjorna svona [fundum] (Stefan Sigurdsson, munnleg heimild, 15.

mars 2011).

Pegar viomalendur voru spurdir Ut i pad hvort vinnan hefdi verid gagnleg voru
svOrin mjog einsleit, allir voru sammala pvi ad hun hefdi skilad pvi sem til var atlast,
ad hin hefdi virkad vel og ad hun hefdi verid gagnleg: ,Ja tvimalalaust“ (Arni
Sigfusson, munnleg heimild, 2. mars 2011), p6 ad hun veri ekki lausn allra

vandamala:

Eg geeti ekki sagt ad svidsmyndir veeru bara lausnin, bara allsherjar
lausn i stefnumatun, en [...] mér fannst petta virka vel fyrir okkur i
bessu verkefni. Eg held samt ad menn verdi ad geeta sin & pvi [...]
ad pessi adferdafraedi eda pessi teekni virkar kannski ekki jafn vel &
allt, pannig ad hun er ekki einhver tofralausn (Svanhildur
Konradsdottir, munnleg heimild, 3. mars 2011).

A hin par vid ad ekki er haegt ad fylgja adferdinni i blindni, frekar en annarri
stefnumétun, heldur parf ad geeta pess ad han henti vid pad verkefni sem framundan
er. Almennt voru vidmelendur jakvaedir i gard adferdafreedinnar og téldu ad hdn geeti
att vida vio og liklegt ad han yrdi notud aftur: ,,Ef ég veeri sannferdur um ad pad
myndi henta pa myndi ég alveg [mela] med pvi* (Haraldur Benediktsson, munnleg
heimild, 1. mars 2011). [ sama streng tok Svanhildur: ,,Eg sé pad fyrir mér ad pessi
adferdafraedi verdi umtalsvert mikid notud hja borginni [...] i nanustu framtio [...] hvad
svo sem verdur, svo kemur einhver ny taekni og pa hendum vid pessari, pad er bara
eins og gengur* (Svanhildur Konradsdottir, munnleg heimild, 3. mars 2011). Birgir
Bjorn Sigurjonsson (munnleg heimild, 7. mars 2011) var vissari i sinni sok og fannst
liklegt ad adferdin yroi afram notud a hans skrifstofu og pvi starfi sem par er unnid:

,Eg sé i rauninni ekkert annad taeki sem skakar pessu teki, ég hef allavega ekki séd
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pad [...] pannig ad ju alveg akvedid vid munum koma til med ad halda pessu afram®.
Stefan Sigurdsson (munnleg heimild, 15. mars 2011) tok i sama streng: “Eg myndi
klarlega nota petta aftur, [...] mér finnst petta eiginlega bara brilliant, ég hef farid i
gegnum marga corporate strategy [(i. stefnumoétunar)] kdrsa og mér finnst petta

langbesta sem ég hef séd*.

Eins og adur hefur komid fram gengur adferdin Ut & ad horfa fram i timann og
velta upp mogulegum framtidaradsteedum svo sem proun akvedinnar atvinnugreinar
eda ,,hvernig heimurinn getur métast (Oli Orn Eiriksson, munnleg heimild, 2. mars
2011). begar slikum adsteedum er velt upp er gott ad geta hafid sig upp yfir stadlada
og jafnvel rokrétta hugsun og velt hlutunum fyrir sér & 6hlutbundinn hatt:

Pegar menn purfa ad lyfta sér upp yfir petta daglega og byrja ekki &
einhverjum punkti i ndinu og segja vid &tlum ad fara i einhverja
linulega og [rokrétta] leid fra pessum punkti sem vid teljum ad vid
pekkjum, heldur algjérlega gleyma pvi og byrja nanast med autt
bord og hugsa sér hid 6mdgulega (Svanhildur Konradsdottir,
munnleg heimild, 3. mars 2011)

en pegar betur er ad gad ,,er svo ekkert 6hugsandi* (Sigridur Ingvarsdottir, munnleg
heimild, 2. mars 2011).

pannig ad petta opnar fyrir alveg nyja hluti [...og er i] 6llu tilfelli
[...] g6 adferdafraedi til ad lyfta ser upp yfir takmarkanir natimans,
eda af peim stad sem menn eru og lyfta sér upp yfir pa hugsun ad
lifid gangi afram i einhverju svona rokréttu [linulegu] framhaldi,
bad er nattarulega ekki pannig (Svanhildur Konradsdéttir, munnleg
heimild, 3. mars 2011).

Nokkrir viodmalendur komu jafnframt inn & ad adferdin virkjadi folk i pvi ad

sja hlutina i vidara samhengi:

Huan faer folk til ad hugsa vidar [...] og virkja villta hugsun saman

vid 6gud vinnubrogd, [...] pu ert ad reyna ad horfa fyrir horn, reyna

ad sja hvernig hlutirnir verda an pess ad pu hafir einhverjar

forsendur fyrir pvi i rauninni [...], hugsa [...] hvad ef, og reyna ad

sja fyrir okkur alls konar svidsmyndir, meira ad segja pessar

Opaegilegu (Sigridur Ingvarsdottir, munnleg heimild, 2. mars 2011).

Annar nefndi ad adferdafreedin leyfdi péatttakendum ad vera 6sammala og
jafnvel hafi peir komid fram med vangaveltur sem gangi pvert gegn peirra
lifsskodunum: ,,JAdferdin leyfir] folki ad vera 6sammala sjalfu sér, oft hefur eitthvad

alveg nytt verid leitt fram med pvi ad koma allt annarsstadar ad malinu [... og] pa
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leyf[a] menn sér ad fara alveg hinum megin vid sjalfa sig i palingum* (Haraldur
Benediktsson, munnleg heimild, 1. mars 2011) en beetti pvi jafnframt vid ad pad veeri
alls ekki sjalfgefid ad slikt gerdist: ,,Eg held ad i pessum hopum purfi ad vera svolitid
traust og eittvad lagmark & pvi hvad folk pekkist* (Haraldur Benediktsson, munnleg
heimild, 1. mars 2011). Til pess ad fa sem mest Ut ar sviosmyndafundum par sem reett
er saman og hugmyndum og vangaveltum velt upp t6ldu vidmelendur ad
arangursrikast veeri ad vera med patttakendur sem hefdu élikar skodanir, eda eins og
Sigridur Ingvarsdéttir (munnleg heimild, 2. mars 2011) ordadi pad: ,,pu att ad reyna
a0 fa [...] andsteoda podla og folk med mismunandi skodanir, pu graedir mest a pvi®.
Jafnframt nefndu nokkrir vidmealendur ad adferdafredin geefi tok & pvi ad
patttakendur veeru 6sammala og keemu med mismunandi syn a malin po allt veeri pad i
godu og til pess gert ad koma sjonarmidum og nyjum hugmyndum a framfzeri en pad
veeri einmitt kostur adferdarinnar: ,,Pannig ad pessi vinna skiptir nattdrulega miklu
mali, ad folk sé ad deila hugsunum og rifast adeins [...] pad bara strax kveikir fullt af
hugmyndum og méguleikum* (Oli Orn Eiriksson, munnleg heimild, 2. mars 2011) og
Svanhildur Konradsdoéttir (munnleg heimild, 3. mars 2011) beetti vid: ,,Pessi vinna

[opnadi] & nyjar hugmyndir og nyja nalgun®.

Heimurinn er sibreytilegur og er hradi breytinga sifellt ad aukast eftir pvi sem
teekninni fleygir fram. Vid slikar adsteedur er gott ad geta séd nokkra leiki fram i
timann: ,,Heimurinn er alltaf ad breytast og pegar [einhver breyting & sér stad] hofum
vid alltaf svidsmyndirnar og pa getum vid litid i peer og sagt ok hvad er ad breytast og
hvernig getum vid brugdist vid pvi i samreemi vid myndirnar (Oli Orn Eiriksson,

munnleg heimild, 2. mars 2011) svo hélt hann afram:

Med svidsmyndum ertu buinn ad velta fyrir pér hvernig heimurinn
mun breytast, pannig ad pu sérd, ok petta atridi gerdist, h6fum vid
einhvern timann gert rad fyrir pvi? og pegar vid gerdum rad fyrir
bvi, hvad var péa ad gerast? I svidsmyndavinnunni ertu ad velta fyrir
pér undirliggjandi 6flum i stadinn fyrir ad horfa bara & atburdinn,
toppinn & isjakanum, pa ertu bdinn ad velta fyrir pér isjakanum
sjalfum, hvad leidir til pess ad petta gerist, af hverju gerdist petta
og hver er undirliggjandi préoun (Oli Orn Eiriksson, munnleg
heimild, 2. mars 2011).

Armi Sigfusson (munnleg heimild, 2. mars 2011) var sammala pessu og sagdist
strax hafa ordid hrifinn af hugmyndafreedinni um svidsmyndagreiningu og sagoi:

,,Hugsunin er ordin [...] vidari, pu ert farinn ad horfa a strauma, hvada ahrif peir hafa“.
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I rauninni ma lysa skodunum flestra vidmalendanna med ordum Stefans Sigurdssonar
(munnleg heimild, 15. mars 2011): ,,Eins og ég segi mér finnst petta mjog snidugt og
ég held ad petta sé mjog nytsamt og eg skil mjog vel ad morg fyrirteki séu ad nota

petta, petta er mjog snidug adferdafraedi, pad er bara pannig*.

Viomelendur virtust almennt nokkud sammala um ad pratt fyrir ad
hugmyndafraedin geefi patttakendum svolitid lausan tauminn og heagt veeri ad velta
upp ymsum maoguleikum pyrftu sviosmyndirnar engu ad sidur ad bua yfir akvedinni
rokfaerslu eda raunhaefni. Birgir Bjorn Sigurjonsson (munnleg heimild, 7. mars 2011)
nefndi sem demi: ,,Allt sem [gerist] 1 svidsmyndinni verdur ad geta [gerst] [i sjalfu
sér], p6 ad hver og ein [...] svidsmynd sé 6lik, pannig ad peer verda ad hafa svona
akveOna [...] raunhaefni i sér. Fleiri voru & pessu og sagdi Svanhildur Konradsdottir
(munnleg heimild, 3. mars 2011) medal annars ad af pessum sékum veeri adferdin

vandmedfarin:

Menn mega nattdrulega ekki missa sig i eitthvad algjort rugl pvi ad
pa hverfur traverdugleikinn, pannig ad pad [parf ad vera eitthvad
fint jafnveegi &] pvi ad lata hugann fljlga og sja fyrir sér
einhver[jar] moguleg[ar] [svidsmyndir] en sem eru samt sem &dur
rokstudd med tilteknum heetti og eru ekki bara ut i blainn.

54 Skemmtilegt en krefjandi

Vidmelendur voru allir sammala pvi ad vinnan hafi verid mjog skemmtileg og
gefandi. ,,[Petta] er nattarulega bara rosalega gaman‘ sagoi Birgir Bjorn Sigurjénsson
(munnleg heimild, 7. mars 2011). Jafnframt téludu peir um ad nalgunin veeri
ahugavert innlegg 1 stefnumotunarvinnu: ,,Heildarupplifunin er jakvaed og mér fannst
pbetta persénulega mjog skemmtileg og gefandi vinna og mér fannst alveg frabeert ad
geta dregid svona marga oOlika adila saman ad verkefninu“ (Svanhildur Konradsdottir,
munnleg heimild, 3. mars 2011). Jon Asbergsson (munnleg heimild, 3. mars 2011) tok
i sama streng: ,,[Vinnan] var skemmtileg og pad var gaman ad taka patt i henni [og]
mér finnst petta vera rosalega skemmtilegt teeki til pess ad nota“. Idulega koma margir
adilar ad svidsmyndavinnu og er pad oft forsenda pess ad vel takist til pegar takast &
vid stor og krefjandi verkefni. Miklu mali skiptir ad vinnan sé skemmtileg og
patttakendur finni ad patttaka peirra skiptir mali eins og Arni Sigfisson (munnleg
heimild, 2. mars 2011) kom inn&: ,,Eg held ad allir hafi haft gaman ad pessu og allir
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sem par toku patt voru held ég sattir vid pessa vinnu“. Oli Orn Eiriksson (munnleg
heimild, 2. mars 2011) sagdi jafnframt: ,,betta er bara skemmtilegt og pad er pad sem
ytir folki afram* og a par vid ad pegar pannig er astatt sé audveldara ad fa folk til pess
ad taka patt. Birgir Bjorn Sigurjonsson (munnleg heimild, 7. mars 2011) tekur i sama
streng og talar um ad patttakan sé mikilveg og ad folk taki patt af heilum hug og
segir: ,,[Pad] parf lika bara ad vera gaman pannig ad vid [erum] ekki med sterkt
fundarform, pad er ekki fundarstjori [...] menn lata bara allar hugmyndir vada [...] og
annad hvort eru peer nytanlegar eda ekki“ og pannig er reynt ad vinna Gr 6llum
hugmyndum sem koma fram og allir patttakendur Iatnir finna fyrir pvi ad hlustad er a
ba og ad peirra sjonarmid skiptir mali. En préatt fyrir ad ferlid sé skemmtilegt og
patttakendur hafi gaman af pvi ad taka patt i pvi er pad einnig krefjandi og stundum
getur komid upp su stada ad patttakendur sja ekki alveg hvernig st vinna sem pad er

ad vinna kemur til med ad skila sér:

Folki fannst rosa gaman [a fundunum] en svo hugsadi pad, hvad
geri ég svo, hvernig nota ég petta og hvad kemur Gt Ur pessu og pad
vard alveg stundum svona sma [vonleysi] med flaekjustigid. bannig
ad ferlio gerir alveg krofur [...] folk tynist [...] og pad sem ég reyndi
hérna inna vid var ad [reda] petta vid alla og reyna ad bua til
samhengid [...] en svo & endanum pa held ég ad allir hafi verid
rosalega anagdir pegar petta small saman i endann (Stefan
Sigurdsson, munnleg heimild, 15. mars 2011)

0g & par vid endanlega Utkomu stefnumotunarinnar og peirrar vinnu sem unnin var.
Svanhildur Konradsdottir (munnleg heimild, 3. mars 2011) tok i sama streng og sagdi
ferlid vera krefjandi og ad oft hafi hreinlega reynst erfitt ad fa patttakendur til ad skilja

hvad vari um ad vera;

,,Eg ®tla ekkert ad draga dul & pad ad petta var ekki einfalt, petta
var ekki audvelt, og [margir] [...] voru bara vid pad ad labba ut.
Monnum fannst petta svo vitlaust, ad imynda sér ad Island yrdi
Kuba nordursins og eitthvad svoleidis. En sidan komust menn yfir
bad og pegar menn sau petta fara ad koma allt heim og saman, sau
samhengid og attudu sig a pvi ad petta geeti bara algjorlega gerst,
ad pa [...] virtist [pad] vera [mjog] losandi og upplyftandi fyrir
menn.

Birgir Bjorn Sigurjonsson (munnleg heimild, 7. mars 2011) kom einnig ad
pessari vinnu sem Svanhildur lysir hér og var hans upplifun a svipudum nétum og

upplifun hennar, ,,folki fannst vid vera ad tala bara algjorlega [...] Gt i blainn,
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einhvernvegin um eitthvad sem var i algjorum vidtengingahatti [... og] dalitid

oskiljanlegt*.

pratt fyrir ad peer sviosmyndir sem velt er upp i sviosmyndargreiningarferli séu
einungis vangaveltur um hugsanlega framtidarpréun og moégulega utkomu nefndu
tveir viomalendur sérstaklega ad margt af pvi sem velt hafdi verid upp i vinnuferlinu
hefdi ad einhverju leiti komid fram. Annar peirra, Haraldur Benediktsson hja

Beaendasamtokum lslands, sagdi:

Pegar ég laumast til ad fletta [skyrslunni] [...] pa sler mig hvad er

mikid [...] komid fram [af pvi sem vid teiknudum upp]. Pad eru ad

birtast okkur ndna svidgsmyndir i fréttum eda um heiminn sem ad

voru teiknadar upp, eins og hakkandi matarverd, orkuskortur og

allt petta (Haraldur Benediktsson, munnleg heimild, 1. mars 2011).

Hinn vidmelandinn, Jon Asbergsson (munnleg heimild, 1. mars 2011), sagdi
ad sviosmyndirnar hefou ekki lyst nakveemlega pvi sem sidar gerdist heldur veeru pad
breidu linurnar sem veeru svipadar pvi sem sumar svidsmyndanna lystu: ,,pad er engin
ein myndanna sem hefur gengid alveg eftir, en pé [hafa] sterk einkenni af pvi sem vid
veltum upp [komid fram]*“. Haraldur Benediktsson (munnleg heimild, 1. mars 2011)
hélt svo afram: ,,Mjog margt af pvi sem vid teiknudum upp er komid fram, miklu fyrr
en vid héldum og meira segja skrifudum vid einhversstadar ad eldgos hamli
flugsamgongum* sem svo kom 4 daginn nokkrum arum sidar pegar Eyjafjallajokull
tok ad gjosa og raskadi flugsamgdngum um allan heim arid 2010. Hann nefndi einnig
ad poé ad engin ein svidsmynd hefdi reest fullkomlega hefdu peer gefid godar
visbendingar um atburdi sem ordid hafa. Pannig hafi hann og hans samstarfsfolk hja
Baendasamtokunum velt upp sviosmynd er syndi hvad pyrfti ad gera ef alvarleg
vandamal keemu upp i samgéngum og landid lokadist:

Hvad verdur okkar hlutverk sem forysta beenda, [hvad er pad] sem
vid veroum ad hugsa um? Og svo gerdist pad ad pad vard her
efnahagshrun og pa attum vid [...] glosur ofan i skaffu um pad hvad
vid pyrftum ad geeta ad. [...] pannig ad & 6drum eda pridja degi
hrunsins mattum vid upp i stjérnarrad [...] med nokkra punkta sem
sagdi [hvad] rikisstjornin [yrdi] ad tryggja [fyrir buin i landinu, pad
er] ad korn [keemi] til landsins, [... og] ad menn [myndu] fa aburd
naesta vor (Haraldur Benediktsson, munnleg heimild, 1. mars 2011)

0g annad i peim dar. Beendasamtokin gatu pvi lagt adgerdardaetlun fyrir rikisstjornina

og synt fram & hvad pad veeri sem pyrfti ad varast & pessum vettvangi. A peim tima
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var ,,rikisstjornin [...] bara enn i pvi a0 reyna ad skilja hvad hafoi gerst™ (Haraldur
Benediktsson, munnleg heimild, 1. mars 2011). Haraldur var pannig alveg & pvi ad
adgerdardztlun byggd a svidsmyndagreiningu hafi sannad gildi sitt pegar
forsvarsmenn Bandasamtakanna leitudu til stjornvalda um naudsynlegar adgerdir til
ad tryggja rekstur bua i landinu: ,,Og petta virkadi til demis pannig ad [pad var
kornskip 4 leid til landsins og] Sedlabankinn gat verid tilbainn [...] ad leysa pad ut*

(Haraldur Benediktsson, munnleg heimild, 1. mars 2011).

Einnig nefndu allir peir vidmelendur sem unnid hoéfou svidsmyndagreiningu
fyrir efnahagshrunid 2008 ad leidinlega svidsmyndin sem buin var til, hafi hjalpad til
vid ad takast & vid astandid sem pa kom upp.

5.5 bpatttaka og skilningur

Pessi adferdafraedi, eins og adur hefur komid fram, gengur ad vissu leyti Gt a ad velta
upp ymsum mogulegum og stundum omoégulegum sviosmyndum um framtidina. Af
peim sokum er mikilveegt ad peir sem taka patt i vinnunni og ekki sidur peir sem taka
eiga akvardanir um naestu skref eftir sviosmyndagreininguna skilji adferdina og
hvernig komist er ad nidurstédu um akvednar svidsmyndir. Slikt var pé ekki raunin
hja 6llum vidmealendunum. Til demis sagdi Haraldur Benediktsson (munnleg
heimild, 1. mars 2011): ,,pad vard aldrei nein afurd Gt ar [svidsmyndagreiningunni]
vegna pess ad paverandi landbunadarradherra [...] skildi ekki adferdina®, en hann var
endanlegur akvordunaradili um hvort nidurstada greiningarinnar yrdi notud eda ekki.
Af peim sdkum telur Haraldur mjog mikilveegt ad folk skilji it a hvad malid snyst,
,pad er mjog mikilveaegt, [pvi] pegar [pu letur] vinna [svona greiningu] fyrir [pig] og
pu tekur ekki patt i henni ad pa skilurdu ekki afurdina“ (Haraldur Benediktsson,
munnleg heimild, 1. mars 2011). beim sem ekki taka patt i allri vinnunni og sja adeins
nidurstoduna getur pott ymsar ,,s6gur eda lysingar sem fram koma i svidssmyndunum

vera framandi og eiga erfitt med ad skilja hvernig tiltekin mynd verdur til.

pad sem eydilagdi starfid var ad landblnadarradherra las [einungis]
skyrsluna pegar han var ad komast & lokastig. Hann pekkti ekki
vinnuferlid eda adferdafredina og botnadi ekkert i
svidsmyndunum, sem sumar voru honum algjorlega framandi. ba
6skadi hann eftir ad vinnan yrdi stoppud og skyrslunni hent
(Haraldur Benediktsson, munnleg heimild, 1. mars 2011).
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Hjad Kadeco var, eins og &dur hefur komid fram, buin til ein ,leidinleg*
svidsmynd sem menn vildu helst ekkert tala um. Svidsmynd

sem vid hlégum allir ad en enginn pordi eiginlega ad nefna [...], en

fyrir pann sem kom utanad og hefdi horft & hana, hann hefdi bara

horft 4 petta og sagt: ,Eg vil ekki petta, ég er ekki ad fila pessa

utkomu, ég er ekki ad kaupa vinnu ykkar til pess ad koma med

eitthvad svona** (Arni Sigfusson, munnleg heimild, 2. mars 2011).

Hann taldi pvi einnig ad patttaka i ferlinu veeri mikilveeg til pess ad stjérnendur

attudu sig a pvi hvernig svidsmynd, eins og su sem par var teiknud upp, geti ordid til.

pad skiptir pvi miklu mali ad atta sig a pvi hvernig myndirnar verda til og
skilja ad pad sem par kemur fram eru ekki atridi sem patttakendurnir eda peir sem
skrifa skyrsluna vilja sja, heldur eingéngu préun sem maogulega getur &tt sér stad. |
einni af svidsmyndunum sem unnar voru fyrir Reykjavikurborg var lyst rétekri og pad

sem sumum fannst, ansi politiskri mynd af préun mala hja borginni:

Hérna [er] Island ordid Cannes nordursins [...] og ég held ad vid

séum gengin i ESB hérna og eitthvad svona, og sum[ir] [... héldu

ad] parna veeru menn ad leggja upp ad petta veeri hin fullkomna

borg, menn ettu ad stefna i petta, en audvitad var pad ekki [...]

hugsunin (Svanhildur Konradsdoéttir, munnleg heimild, 3. mars

2011),
0og sidan beetir han vid pvi sem virdist vera grundvallaratridi pegar kemur ad
svidsmyndagreiningarvinnu: ,,bessi vidhorf komu kannski einna helst fram hja folki
sem hafdi ekki tekid patt i vinnunni sjalfri (Svanhildur Konradsdottir, munnleg
heimild, 3. mars 2011). Birgir Bjorn Sigurjonsson (munnleg heimild, 7. mars 2011)
lysir pessu a svipadan hatt, hvernig pad blasti vid honum pegar hann Gtskyrdi fyrstu

svidsmyndirnar, sem hans svid framkvemdi, fyrir sinu folki:

begar folk spurdi ,,og heldurdu ad petta muni [gerast]* sagdi ég
,hei alls ekki, ég er bara ad segja hvad geeti [gerst], g er alls ekKi
ad halda pvi fram ad einhver af pessum fjorum svidsmyndum sé
annarri liklegri, en hver og ein peirra geti mogulega [gerst] (Birgir
Bjorn Sigurjénsson, munnleg heimild, 7. mars 2011)
og batir vido ad folki hafi fundist petta ansi skritid, alla vega til ad byrja med
,,vegna pess ad pad er vant pvi ad [...] petta er annad hvort rétt eda rangt* (Birgir

Bjorn Sigurjénsson, munnleg heimild, 7. mars 2011).
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Audvelt getur verid ad misskilja sumar svidsmyndirnar fyrir pa sem ekki hafa
verid péatttakendur i greiningarvinnunni. pvi téldu flestir viomelendurnir mikilvaegt ad
taka patt i slikri vinnu, ad minnsta kosti einu sinni, til pess ad skilja adferdafraedina og
hvernig svidsmyndirnar verda til: ,,Allir [purfa] ad ganga [allavega] einu sinni i
gegnum petta [...] pad er bara fusk ad etla ad feera petta einhverjum yfirmanni sem
ekki hefur [tekid patt i ferlinu og] skilur petta ekki® (Haraldur Benediktsson, munnleg
heimild, 1. mars 2011), ennfremur sagdi hann: ,,pannig ad mitt happ var ad fa ad vera i
styrihopi i fyrsta sinn, pvi pa [purfti] ég ad vera a 6llum postunum [og] madur graedir

a pvi* (Haraldur Benediktsson, munnleg heimild, 1. mars 2011).

Pad skiptir ekki mali hver endanlegur &kvordunaradili er, hvort pad er
deildarstjori, forstjori eda stjorn fyrirteekis eda stofnunar sem kemur til med ad taka
endanlega akvoroun um hvort og pa hvernig notast eigi vid svidsmyndirnar,
vidmalendur voru allir & pvi ad vidkomandi pyrfti alltaf ad skilja hugmyndafraeedina
og hvernig svidsmyndirnar verda til. bannig lysti Jon Asbergsson (munnleg heimild,
3. mars 2011) pvi pegar hann kynnti svidsmyndirnar, sem hann og hans folk vann,

fyrir stjorn Utflutningsrads:

pad reyndist [...] prautin pyngri pegar ég for ad kynna pessar

svidsmyndir fyrir stjérninni hja mér [...] af pvi ad petta var nylunda

og han hafoi ekki tekid patt i starfinu og pad var parna allavega

einn stjérnarmadur sem algjorlega misskildi hvernig pessar myndir

urdu til, og hann eiginlega gaf sér pad ad petta veeru tillogur

starfsmanna, og pad purfti [toluvert] mikla, [og] pad for [svolitid]

I6ng umraeda, i ad f& hann til ad skilja pad hvernig pessar myndir

hofou ordid til og ad petta veeru ekki tilogur eins eda neins, heldur

bara hugarflug manna um pad hvad geti gerst.

Hann var pvi alveg sammala 6drum vidmalendum um ad patttakan vaeri mikils
virdi og i rauninni naudsynleg til pess ad skilja nidurstéduna: ,,Pannig ad ég held ad
bad purfi ad velta peim [svolitid] fyrir sér pegar menn fa pessar myndir, vinna ut fra
peim [og] skoda peer, til ad peir skilji hvernig paer verda til“ (Jon Asbergsson,
munnleg heimild, 3. mars 2011). begar Jon var spurdur ad pvi hvort hann teldi
mikilveegt ad endanlegir dkvordunaradilar veeru patttakendur i 6llu ferlinu, var hann
sammala pvi og taldi ad pad geeti jafnvel komid i veg fyrir dparfa misskilning: ,,J4, ég
hugsa ad pad sé nu heppilegra, parna la vid ad pad yrdi [...] svolitid leidinlegur
misskilningur (J6n Asbergsson, munnleg heimild, 3. mars 2011). A hann par vid ad

vidkomandi stjornarmadur hafi haldid, eins og adur segir, ad akvednar sogur i
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svidsmyndunum, ségur sem voru honum ekki ad skapi, hafi verid tillégur starfsmanna
sem var ekki raunin og svo heldur hann afram: ,,En fyrir pann sem ekki hafdi verid inn
i umraedunni pa gat hann dregid pa alyktun ad petta veeri bara beinlinis pad sem menn
vildu eda veeri verid ad gera tillogu um* (Jon Asbergsson, munnleg heimild, 3. mars
2011).

A alveg sama hatt og starfsfolk parf ad vera patttakandi i stefnumotun
fyrirteekja og finna fyrir pvi ad & pad sé hlustad og peirra sjénarmid skipti mali,
purfa stjornendur, pegar kemur ad sviosmyndagreiningu ad vera jafn helgadir pvi

starfi eins og allir adrir i fyrirtekinu.

pad er [...] stjérnenda [ad koma] upplysingunum til skila til [sinna]
manna ef [starfsmenn] eru ekki péatttakendur. Ef peir eru alltaf ad
medtaka nyju adferdina og fa ekki teekifeeri til ad taka patt i henni
og fa ekki ad vera jafnvel ahrifavaldar & pad hvernig han verdi, pa
er ekki nema hluti patttakenda sem virkilega medtekur [nalgunina]
og pannig hrynja allar pessar adferdir, af pvi ad stjérnendum tekst
ekki ad koma peim negilega vel til skila og menn eru ekki ad
medtaka verkefnid. Sama & vid i svidsmyndagreiningunni, pad ma
ekki afhenda petta sem teeki sem menn verda bara ad trda, menn
verda bara ad sokkva sér inn i verkid og peir verda ad skilja og vera
sattir vid af hverju petta er gert svona, og pad tekur tima og jafnvel
lengri tima en [margt annad] (Arni Sigfisson, munnleg heimild, 2.
mars 2011).

Ef endanlegur akvordunaradili er ekki patttakandi i ferlinu og pekkir ekKi
adferdina pegar fario er af stad getur pad leitt til pess, eins og adur hefur komid fram,
ad verkefnid verdi fellt og pa jafnvel mikilli vinnu hent fyrir r6da. bess vegna telur
Haraldur Benediktsson (munnleg heimild, 1. mars 2011) pad mikilveegt ad

vidkomandi adilar taki patt i vinnunni:

Ef hann kann petta ekki og hefur ekki gengid i gegnum allt ferlid
0g pad & ad gera petta fyrir fyrirteekid hans pa verdur hann ad vera i
styrihopnum, ekki til ad hafa ahrif & [ferlid] heldur bara til ad skilja
alla paetti malsins, pad er allavega min upplifun.

Amni Sigfiisson (munnleg heimild, 2. mars 2011) tok i sama streng: ,,Ja pad er
mjog mikilveegt, og annars meetti jafnvel fullyrda ad petta sé pa ordid slemt teki ef
hann hefur ekki verid pétttakandi, pvi pa er hann kannski ad leita ad svarinu sem

honum likar best vid“ sem er alls ekki rétt nalgun. Pvi myndirnar lysa ekki neinum
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sannleika eda segja til um hvad muni gerst heldur velta paer einungis upp pvi sem
fraedilega er mogulegt.

pad voru pd ekki allir sem voru a pvi ad erfitt veeri ad koma nidurstédum
sviosmyndavinnunnar til skila og er Birgir Bjérn einn peirra. Hann taldi ad peer
nidurstodur sem hann hefdi kynnt hefdu skilad ser med pessum heetti og ad vel hefdi
gengid ad koma sjonarmidunum til skila: ,,Eg finn [...] ad pad sem vid hofum verid ad
skila til borgarrads og borgarfulltria, pad skilar sér med pessum hetti, [...] mér hefur
fundist pessi vinna og pessi [framsetning], [pad er] pessi teekni vid [framsetninguna]
hafa einhvernvegin skilad sér mjog vel“ (Birgir Bjorn Sigurjonsson, munnleg heimild,
7. mars 2011). Hann beetir svo vid: ,,En [vid] hofum [...] nattarlega verid oftar en einu
sinni med svona pelingar [...] og ég held ad félk sé [farid] ad venjast ad umgangast
paer (Birgir Bjorn Sigurjonsson, munnleg heimild, 7. mars 2011) og attar sig pa ef til
vill betur & adferdinni. Hann nefnir mali sinu til studnings ad samstarfsfolk hans,
borgarfulltriar og fleiri séu farin ad syna adferdinni og peirri vinnu sem unnin er
aukinn ahuga og séu farin ad spyrja hvort ekki sé haegt ad skoda tiltekin atridi og komi
jafnvel med tillégur ad atrioum sem vert er ad skoda nanar. Telur Birgir Bjorn pad

syna aukinn skilning peirra & adferdinni.

5.6 béatttakendur og traust

patttaka er eins og adur segir mjog mikilveeg en med pessari adferdafraedi er audvelt
ad fa marga adila til patttoku. Pannig nast enn fjélbreyttari syn & astandid og er i
rauninni hvatt til mikillar patttéku i ferlinu og ad fa breidan hép hagsmunaadila ad
bordinu. Pad er talid auka gaedi vinnunnar og peirra svidsmynda sem settar eru fram.
Pegar viomalendur voru spurdir hversu margir hefdu komid ad ferlinu var fyrsta svar
flestra: ,,pad var hellingur* (Oli Orn Eiriksson, munnleg heimild, 2. mars 2011) og
voru pa ad tala um allt fra prjatiu til fjorutiu og allt upp i nokkur hundrud manns en
fjoldinn var breytilegur milli verkefnanna. Jafnframt koma oft & tidum mismargir
adilar ad olikum stigum i ferlinu. bvi er haegt ad f& marga adila til patttoku sem
hleypir umraedunni pa oft & annad plan. Eda og eins og Svanhildur Konradsdottir
(munnleg heimild, 3. mars 2011) ordadi pad: ,,pad er haegt ad nd mérgum saman &
tiltélulega stuttum tima og kreista Ut ur ménnum alveg rosalega frumlegar og skapandi

hugmyndir og lata menn alveg sprengja sig upp Ur rammanum og upp Ur einhverjum
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svona hagsmunakossum® og jafnvel félk med 6likan bakgrunn sem leidir til pess ad
peer hugmyndir sem velt er upp verda fjolbreyttari og pannig verdur sjoénarhornid
vidara. Sigridur Ingvarsdottir hja Nyskopunarmidstéd islands (munnleg heimild, 2.

mars 2011) var sammala pessu en hin sagadi:

pad sem var [einnig] alveg ofbodslega gott vid pessa vinnuadferd
var ad fa svona marga utanadkomandi adila til lids vid okkur, ekki
bara ad vera ad lita a petta eins og vid litum & petta, heldur hlusta &
atvinnulifid, hlusta & akademiuna, hlusta & adrar studningsstofnanir
0g annad. Hvad pau vilja fa fra okkur [...] [pannig ad vid fengum]
til lids vid okkur alla hugsanlega, hvad segir madur, neytendur
Nyskopunarmidstodvar, beaedi starfsfolk, fra atvinnulifi, fa
akademiunni, fa stofnanaumhverfinu, raduneytinu sem vid
tilheyrdum og svo framvegis. Vid 16gdum okkur fram vid ad fa sem
fjolbreyttastan hop ad pessari vinnu med tilliti til kyns, aldurs,
menntunar, starfa og svo framvegis og ég held ad pad hafi tekist i
rauninni bara mjog vel.

Oli Orn Eiriksson (munnleg heimild, 2. mars 2011) tok einnig i sama streng og
fannst gott ad geta fengid hagsmunaadila, vidsvegar ad, til ad koma ad verkefninu:
,Pad sem er lika rosalega gott er ad vid fengum alla hagsmunaadila af sveaedinu,
yfirmenn stofnana, folk ar baejarstjornum, pad voru sem sagt allir meettir saman til ad

velta fyrir sér, [...] hvad skiptir okkur mali?*.

Einn peirra adila sem ratt var vid var forstdoumadur tiltélulega fAmennrar
stofnunnar. 1 peirri vinnu var ekki haft samband vid marga utanadkomandi adila en
pad sem vidmelandinn nefndi ad honum hafi fundist virka vel og hafi komid vel ut i
ferlinu, hafi verid ad par fengu allir starfsmenn tekiferi til ad koma sinum
sjonarmidum a framfaeri og rodd allra gat heyrst: ,,Starfsfolkid fer tekifeeri til ad vera
med, sem er ni kannski ekki alltaf i stefnumétun™ (Jon Asbergsson, munnleg heimild,
3. mars 2011) og taldi pad tvimalalaust einn af kostum adferdarinnar, og batti sidan
vid ,en lika ad hugsa adeins svona ut fyrir pennan hefdbundna ramma“ (JOn
Asbergsson, munnleg heimild, 3. mars 2011) og &tti par vid pann styrkleika
adferdarinnar sem er ad han heimilar folki ad gefa sér svolitid lausan tauminn og velta

hlutunum fyrir sér a 6hlutbundinn hatt.

Adferdin utheimtir ad folk hafi opinn hug og gefi imyndunaraflinu svolitid
lausan tauminn og velti upp hugmyndum sem vid fyrstu syn virdast kannski éhugsandi

en geta pegar betur er ad gad reynst mikilvaegar og jafnvel naudsynlegar til ad na fram
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einhverri nyrri hugsun og/eda nyrri nalgun. Af pessum sokum purfa patttakendur ad
vera tilbanir ad velta upp fjolbreyttum hugmyndum og hugmyndum sem jafnvel eru
andstadar peirra lifsskodunum. bannig lysti Arni Sigfisson (munnleg heimild, 2. mars

2011) pvi pegar hann vann svidsmyndagreininguna med Sjalfstaedisflokknum:

Eg held ad peir sem toku patt [...] og vildu taka patt eru typur i
Sjalfsteedisflokknum sem eru med opin hug, voru ekki ad koma
parna med eitthvad [markmid] um ad negla petta af, eda algjorlega
ad koma pessu 4, pad var kannski mjog einkennandi & pvi folki sem
parna var.

Hann beetti vid ad pad veeri lika annad sem matti velta fyrir sér med pessa
adferdafraedi, en pad er hvernig einstaklingar veljast til patttoku og hverjir pad eru sem
taka péatt af fullum krafti og af heilum hug: ,,[Og] pad er kannski annad sem metti
velta fyrir sér um hvernig pessi adferdafradi er, peir sem toku péatt [voru] mogulega
med meiri vilja til ad skoda [malid] af einhverri sanngirni® (Arni Sigfisson, munnleg
heimild, 2. mars 2011) og vildu skoda alla moguleika pess en ekki sla pvi ut af

bordinu &n pess ad vera banir ad skoda kosti pess og galla.

[ ljosi pessarar umraedu, pad er hvort folk hafi verid tilbuid ad vera opinskatt
og hugsa i vidara samhengi, voru margir sem komu inn & pad ad peir sem veru ad
vinna saman pyrftu ad pekkjast nokkud innbyrdis og ad traust pyrfti ad rikja milli
manna. Arni Sigfasson (munnleg heimild, 2. mars 2011) sagdi til ad mynda: ,,Pad er
liklega vandinn i svidsmyndagreiningu, ad folk parf svolitid ad pekkjast. Haraldur
var & sama mali og taladi um ad midad vid hans reynslu pyrfti folk ad treysta hvert
6oru til pess ad pad pyrdi ad setja fram hugmyndir sem jafnvel veeru
fjarsteedukenndar: ,,Til ad pd nair hugmyndafluginu almennilega i gang [og] ad menn
pori ad segja eitthvad sem er galid [...] parf held ég ad vera [akvedid] traust og eittvad
lagmark & pvi hvad folk pekkist* (Haraldur Benediktsson, munnleg heimild, 1. mars
2011), ,,ef svidsmyndagreiningin er ekki med pad [(traust)] ad pa [er hetta 4 ad] hun
[verdi] yfirbordskennd“ (Arni Sigfisson, munnleg heimild, 2. mars 2011).
Vidmelendur voru engu ad sidur almennt & pvi ad pad hafi ekki verid mikid vandamal
ad fa folk til ad hleypa imyndunaraflinu lausu og koma med fjélbreyttar hugmyndir og
ad pegar folk hafi verio komid i pessar adsteedur hafi pad alveg verid tilbaid til pess ad
sleppa sér lausu, eda eins og Sigridur Ingvarsdéttir (munnleg heimild, 2. mars 2011)
ordadi pad: ,,Eg upplifdi pad ad pu ert ad hugsa svo abstrd ad pu porir ad kasta 6llu

fram, [...] eins og med pessa villtu hugmynd hvad ef bankakerfid hryndi, petta var

-72-



absurd hugmynd, en vid tokum hana samt inn“. Oli Orn Eiriksson (munnleg heimild,
2. mars 2011) var 4 sama mali: ,,Um leid og pu ferd félk til ad mata og taka patt i
bessu ad pa eru allir tilbunir til [pess]“. Einn vidmalandi nefndi hins vegar ad honum
hafi fundist, og ordid pess askynja, ad pegar samradsumhverfid var politiskt hafi verid
eins og folki reyndist erfidara ad sleppa fram af sér beislinu og velta upp fjélbreyttum
hugmyndum: ,,Eg fann i stjornvaldavinnunni ad ef pu varst akvedinnar lifsskodunar pa
hélstu pig mjog mikid innan hennar. Mér fannst verda meiri mugsefjun [...] og menn
adlogudu sig einhverjum rétttranadi“ (Haraldur Benediktsson, munnleg heimild, 1.
mars 2011).

Tveir vidmelendur, pau Stefan Sigurdsson og Sigridur Ingvarsdéttir, nefndu
pad serstaklega ad pau teldu ferlid skapa grundvoll fyrir pekkingaryfirfaersiu milli
manna. Sagdi annar peirra: ,,Eg er [...] ekki sidur hrifinn af pekkingarferlinu heldur en
[Utkomunni sjalfri]. [Ol] pessi [vinna] er svo mikid pekkingarferli sem er svo
mikilveegt [... pad er] ad purfa virkilega ad reda eitthvad sem er rosalega dvist og
[6hlutbundid] og pusla pvi saman* (Stefan Sigurdsson, munnleg heimild, 15. mars
2011). Jafnframt kom hann inn & mikilveegi pess ad vinna pessa vinnu sem hépur, ad
allir keemu sér saman um nidurstdéduna og allir ettu hlut i vinnunni og itkomunni og

baeru pannig ad vissu leiti sameiginlega abyrgd & henni:

Gera pad sem hopur og eiga [pessi] sameiginleg[u] [vidmid] og
vera buinn ad dypka helling hugsanir sinar, sem er rosalega erfitt ad
fa folk til pess ad gera[...]. betta var kannski eitt pad erfidasta i
ferlinu [pannig ad] ég er sérstaklega anaegdur med [...]
bekkingarferlid (Stefan Sigurdsson, munnleg heimild, 15. mars
2011).

Sigridur Ingvarsdéttir nefndi jafnframt ad pegar Nyskdpunarmidstdd islands
vard til, ar prem stofnunum, hafi mikil og porf pekkingaryfirfaersla att sér stad i byrjun
sem svidsmyndagreiningarferlid hafi ytt undir: ,Parna var bara geysilega mikil
pekking ad fleeda & milli (Sigridur Ingvarsdottir, munnleg heimild, 2. mars 2011).
Auk pess hafi pau fengid mikilveegar upplysingar fra adilum sem nyta pjonustu
Nyskopunarmidstodvar Islands og voru patttakendur i ferlinu hja peim: ,,vid vorum
lika ad heyra mikid fra utanadkomandi adilum hvad peir myndu vilja fa fra okkur [...]
svo ad parna var mjog dinamiskur hopur sem ad midladi mjog vel a milli sin*

(Sigridur Ingvarsdottir, munnleg heimild, 2. mars 2011).
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5.7 Utkoma

A heildina litid var folk anaegt med adferdina og fannst hin virka vel. begar (tkoma
verksins var metinn med tilliti til pess tima og kostnadar sem i hana for voru allir
anaegdir med nidurstdduna og voru a pvi ad han hefdi skilad pvi sem til var etlast:
,Eg myndi segja ad [Gtkoman] vari mjog asxttanleg [og ...] ég held ad midad vid
pann tima sem almennt fer i stefnumo6tun ad pa [hafi farid] mjog stuttur timi [1 petta]*
(Svanhildur Konradsdéttir, munnleg heimild, 3. mars 2011) og taladi jafnframt um ad

vinnan hefdi verdi mjog skyr og hnitmidud.

Eins og pad er naudsynlegt ad vera med aaxtlun og aform um pad hvert skuli
stefna er ekki sidur naudsynlegt ad vera med varaaetlun ef vera skyldi ad upphaflega
aztlunin staedist ekki eda af einhverjum 6drum asteedum gangi ekki upp: ,,Menn purfa
i rauninni alltaf ad vera med plan B og [svidsmyndagreining] hjalpar vid pad* (Birgir
Bjérn Sigurjonsson, munnleg heimild, 7. mars 2011). Astaedan er fyrst og fremst st ad
med svidsmyndagreiningu er, eins og fram kemur i kafla 4.3.1 velt upp nokkrum
moguleikum um hugsanlega framtid og sé einhver myndanna annarri liklegri er haegt
ad einbeita sér 6dru fremur ad henni. Gerist pad hins vegar sidan ad einhver dveentur
atburdur eigi sér stad og atburdarrasin tekur adra stefnu er alltaf hegt ad lita a
svidsmyndirnar og athuga hvort einhvern timan hafi verid gert rdd fyrir peim
moguleika. Hafi pad verid gert er haegt ad snda sér af auknum krafti i pa att. bad sést
ef til vill einna best 4 ,,leidinlegu” svidsmyndinni sem nokkrir vidmalendur nefndu.
P4 enginn hafi buist vid henni eda fundist hdn likleg, var hdn engu ad sidur h6fd med

og eftir & var audveldara ad snta sér ad vidbrogoum vid hruninu & grunni hennar.
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6 Umradur

Markmid pessarar rannsoknar var ad kanna hvernig nota metti adferdafraedi
svidsmyndagreiningar vid stefnumétun og hvernig adferdin hafi reynst vid islenskar

adstedur. Til pess ad n& fram peim markmidum var sett fram rannsdknarspurningin:

Hvernig nytist svidssmyndagreining vid stefnumotun islenskra fyrirtekja?

Hér & eftir verdur leitast vid ad svara rannsoknarspurningunni og helstu

nidurstédur og alyktanir dregnar saman.

6.1 Umraedur um nidurstodour og alyktanir

Flestir eru sammala pvi ad god stefna sé lykillinn ad arangri fyrirteekja og ad miklu
mali skipti ad stefnumdtun og stefnumarkandi akvardanir séu skyrar og taki mid af
heaefni og styrkleikum fyrirteekja (Barney og Hesterly, 2008; Porter, 1991). Velgengni
fyrirteekja reedst hins vegar ekki einungis af pvi ad hafa eda bua yfir godri stefnu
heldur parf markvisst ad vinna i henni og velja til pess verkefnis rétta samsetningu af
heefu folki og hafa skyr markmid ad pvi hvert skuli stefna (Johnson o.fl., 2008). bvi er
jafnframt mikilveegt ad eftir stefnunni sé farid og ad hun verdi ekki einungis skjal sem
lendir ofan i skuffu fyrirtekja. Vidmalendur voru flestir sammala pvi ad si hetta sé
b6 alltaf til stadar og pvi purfi ad vanda vel til verka og hafa vidteeka samstédu um pa

stefnumatun sem rédist er i.

Morg teeki og tol eru til sem adstoda eiga fyrirteeki vid stefnumotun en pau taka
& mismunandi pattum starfseminnar. Pau taka baedi & innri pattum fyrirteekisins, sem
snyr ad hefni peirra og getu sem og ytri pattum, sem er pad starfsumhverfi sem
fyrirteekido starfar i (Barney og Hesterly, 2008). Eitt pessara taekja er

sviosmyndagreining og hefur adferdin notid aukinna vinszlda a undanfornum arum.

Flest peirra teekja sem notud hafa verid til stefnumdtunar skoda malin at fra
prongu afmoérkudu sjonarhorni og leitast vid ad finna eina rétta leid. Med
svidsmyndagreiningu er hins vegar haegt ad skoda margar olikar hlidar samtimis og
skoda Olikar hugmyndir mdgulegrar préunar (Bood og Postma, 1997). betta er i
samraemi vid pad sem kom fram hja peim vidmelendum sem rett var vio i

rannsokninni. Flestir peirra t6ludu einmitt um ad styrkur adferdarinnar veeri
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tvimalalaust s& hvernig heegt veeri ad skoda oOlikar hugmyndir. Einnig ad med
adferdinni veeri audvelt ad skoda adstedur Ut frA mérgum mismunandi sjénarhornum
samtimis sem er Olikt 6dru sem peir hofou adur kynnst. Jafnframt téldu peir gott
hvernig adferdin nyttist starfsménnum vid ad hugsa ut fyrir sitt hefébundna umhverfi
sem oft myndadi grunn fyrir nyja nalgun & grundvéll og tilgang fyrirteekisins. Slikt
geti leitt til pess ad audveldara verdur fyrir stjérnendur og annad starfsfolk ad gera sér
grein fyrir pvi ad prounin geeti ordid med allt 6drum heetti en allir byggjust vid i dag.
Pad er einmitt pad sem svidsmyndagreining gengur 6dru fremur Ut &, pad er ad hugsa
at fyrir hin hefdbundnu mork og ad imynda sér hvernig heimurinn geti proast og
motast i adrar attir en buist er vid (Schoemaker, 1995).

Med svidsmyndagreiningu er haegt ad f4& marga og olika adila til patttoku.
Adila sem geta haft dlikar skodanir en eru samt sem adur tilbunir ad skoda og reda
Olikar svidsmyndir. Myndir sem jafnvel eru Opegilegar og strida gegn rikjandi
vidhorfum i samfélaginu og personulegum skodunum vidkomandi (Verity, 2003).
petta sjonarmid kom glogglega fram hja vidmelendum rannsakanda og var peim
tioraett um ,,leidinlegar* sviosmyndir sem bunar voru til fyrir efnahagshrunid. par var
um ad raeda sviosmyndir sem enginn hafdi tra & ad geeti gerst og padan af sidur 16ngun
til ad raeda paer sérstaklega. A peim tima voru allir frekar medvirkir med uppganginum
i islensku efnahagslifi og striddi pad gegn allri umraedu ad hugsa um og reda ad
bankarnir geetu hugsanlega ordid gjaldprota og ad hér faeri allt & versta veg. Hins vegar
toldu vidmelendur rannsakanda ad fyrirteeki peirra og stofnanir hefdu verid betur
undir efnahagshrunid bdin sékum pess ad slikum vangaveltum var leyft ad vera med
0g peer reeddar & opinskaan hatt. Ad peirra sogn var af peim sokum hagt ad byrja strax
ad vinna & grundvelli peirra svidsmynda pegar hrunid skall 4. Vera kann ad ef fleiri
adilar hefdu tileinkad sér hugsun svidsmyndagreiningar fyrir arid 2008 hefdu hlutirnir
mogulega getad farid 6druvisi hérlendis en sidar gerdist. pad er ef fleiri adilar hefdu
velt upp peim moguleika ad astandid geeti versnad hefdi hugsanlega verid heagt ad
gripa til fyrirbyggjandi adgerda adur en atburdirnir attu sér stad. Hitt er svo annad mal
ad jafnvel pé slikum vangaveltum eda hugmyndum hefdi verid velt upp er p6 engin
trygging fyrir pvi ad vidkomandi adilar hefou viljad hlusta a pau varnadarord sem
slikar svidsmyndir hefdu hugsanlega buid yfir.

pad sem vidmelendur voru jafnframt anaegdir med var hversu vel adferdin

stydur 6lik skodanaskipti og skapar grundvoll fyrir folk ad velta vongum yfir atridum
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sem undir venjulegum kringumsteedum veeri Oheppilegt ad nefna og pad jafnvel
gagnrynt fyrir. Muneer og Sharma (2008) nefndu petta og téludu um ad mikilveegt
veeri ad stydja skodanaskipti og hvetja folk til ad lata sina skodun i 1jés, jafnvel p6 han
vaeri andsted peim venjum sem veeru til stadar. Engu ad sidur nefndu einhverjir
viomelendur ad oft reyndist erfitt ad na slikum opnum skodanaskiptum fram. Pau
byrfti ad stydja og hvetja pyrfti folk til pess ad koma fram med mismunandi skodanir
og hugmyndir. T pvi sambandi var sérstaklega nefnt ad patttakendur pyrftu helst ad
pekkjast, i pad minnsta litilshattar, svo ad peir ,,pyrdu* ad sleppa sér lausum og raeda
6hefobundnar hugmyndir sem veeru mégulega i andstéou vid almenn vidhorf i landinu
og jafnvel i andstddu vid peirra eigin skodanir. begar slikt naedist veeri hins vegar oft &
tioum hagt ad fa fram mjog skapandi og spennandi hugmyndir og pannig eitthvad
einstakt og alveg nytt. b6 var einn vidmealendanna sem nefndi ad pegar umhverfid
veeri politiskt hefdi hann skynjad pad ad erfidara hefdi verid ad fa fram mikil
skodanaskipti og ad skapa samraedugrundvoll. Folk hafi mikid haldid sig innan sinna
politisku skodana og ekki leyft sér ad hugsa i vidara samhengi. betta meetti veentanlega
lita @ sem galla vio adferdafreedina pvi ef erfitt er ad skapa vettvang par sem olikir
adilar na ad raeda frjalslega sin & milli naer vinnan ekki markmidum sinum. Um leid og
félk er hins vegar ordid medvitad um pessi atridi er audveldara ad taka a peim og
vinna markvisst ad pvi ad hvetja folk til ad tja sig med opnum hatti og jafnvel ad yta
bvi markvisst Gt fyrir paegindahringinn (e. comfort-zone) med pad ad markmidi ad fa
pad til ad vera Ohreett vid ad opna sig. Pad er p6 h&d pvi ad peim sem styra vinnunni
takist ad skapa andrumsloft trausts. Hins vegar er ekki sjalfgefid ad pad takist.

Vidtek samstada var viomalendum ofarlega i huga og kom pad skyrt fram i
vidtolunum ad viomelendur téldu mikilvaeegt ad margir adilar tekju patt i vinnunni.
Oft veaeri pad einungis litill hluti &dstu stjornenda sem keemi ad stefnumétun og pvi
veeri petta kjorio tekiferi fyrir hinn almenna starfsmann ad taka patt i
stefnumatuninni. SOkum pess hversu mikilvaeg patttakan er er jafnframt mikilvaegt ad
patttakendur skilji adferdina og hvernig komist er ad tiltekinni nidurstédu, pad er
hvernig myndirnar verda til. Sé s& skilningur ekki til stadar geti pad leitt til pess ad
andstada verdi vid verkefnid. Af peim sokum er jafnframt enn naudsynlegra ad adstu
stjornendur, og peir sem munu koma til med ad taka endanlega akvordun um hvad
gera skuli vid sviosmyndirnar taki patt i 6llu ferlinu en komi ekki inn & sidari stigum,
begar meginporri vinnunnar er jafnvel buinn. Gerist pad geeti slikt skapad andstodu
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vid verkefnid og jafnvel leitt til pess ad svidsmyndunum yrdi it til hlidar og mikil
vinna pannig eydilogd og gerd ad engu. Einhverjir viomalendur héfou einmitt
upplifad slikt sjalfir. Pessi sjonarmid rima vel vid fredin en Walter og Gemdiinden
(2000) nefndu ad til ad adferdin skiladi sem bestum arangri veeri patttaka starfsmanna
mikilvaeg, peir pyrftu ad veeru tilbanir ad leggja sitt af morkum til verksins og taka
patt i pvi af heilum hug. Daheim og Uerz (2008) t6ludu jafnframt um mikilveegi pess
ad aostu stjornendur og akvordunaradilar tekju patt i vinnunni og ad slikt veeri
liklegra til ad auka ahrif vinnunnar og peirrar stefnumotunar sem farid veeri i i
framhaldinu. Ef andstada er vid utkomu svidsmyndagreiningarinnar getur verid ad pad
sé sokum pess ad nidurstadan sé ekki nagilega vel kynnt fyrir peim sem koma inn i
ferlid & sidari stigum eda sjai myndirnar pegar pear eru komnar i endanlega mynd.
pannig ma velta fyrir ser hvort skipti meira mali patttaka i ferlinu eda kynning peirrar
vinnu sem buid er ad leggja i fyrir peim sem ekki toku patt i henni. Til ad koma i veg
fyrir andstodu vid verkefnid er pvi ventanlega mikilvaegt ad peir sem vinna verkid
komi nidurstédu og Utkomu vinnunnar med skyrum haetti til peirra sem ekki hafa tekio
patt i vinnunni. Pannig maetti stla ad mikilvaegt sé ad patttakendur i ferlinu skyri a
greinargddan hatt hvernig mismunandi svidsmyndir verda til fyrir peim sem koma inn
i ferlid eda sj& myndirnar & sidari stigum. Vera kann ad slikt sé enn mikilveegara i

sviosmyndagreiningu en i annars konar stefnumaotun.

Fraeedimenn telja mikilveegt ad stjornendur og félk almennt gera sér grein fyrir
bvi ad framtidin sé Gviss og ad han muni ad 6llum likindum ekki endurspeglast i
natidinni. Sviosmyndum er hins vegar &tlad ad adstoda folk og fyrirteki i pvi ad
reyna ad atta sig betur & framtidinni an pess p6é ad hafa miklar forsendur fyrir préun
hennar (Schwartz, 1998; Verity, 2003). bessi notkunarmoguleiki adferdarinnar virdist
hafa skilad sér vel hja peim vidmelendum sem reett var vid pvi flestir, sem gengu i
gegnum  svidsmyndagreiningu  fyrir arid 2008, komu inn & hvernig
svidsmyndagreiningin hefdi hjalpad peim og peirra fyrirteekjum/stofnunum ad komast
i gegnum pa ovissu sem gekk yfir landid eftir efnahagshrunio arid 2008. Nefndu peir
allir ad buin hefdi verid til ein mjog neikvaed svidsmynd og ad su mynd hefdi ordid
pess valdandi ad pau nddu ad bregdast mun hradar vid astandinu en ella. Jafnframt
nefndi einn vidmelandi, sem var i midju svidsmyndaferli pegar hrunid skall &, ad
adferdin hefdi nyst mjog vel fyrir starfsfélkid til pess ad atta sig & pvi ad heimurinn
myndi ekki stodvast i hruninu. pannig hafi hun adstodad pau vid ad horfa fram &
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veginn og sja tilgang med peirra starfi til framtidar sem hafi verid mjog upplifgandi
fyrir alla starfsmenn & peim miklu 6vissutimum sem pa voru. bratt fyrir pad kom fram
hja meginporra vidmalenda ad erfitt geti reynst fyrir folk ad hugsa um framtidina og
ad komast ad einhverri rokréttri nidurstodu um hvernig préun hennar geeti verid.
pannig kom pad fram ad péatttakendur i mérgum peirra verkefna sem raett var um i
vidtdlunum fannst adferdin mjog framandi og i sumum tilvikum hreinlega vitlaus
sokum pess hve umfjollunarefnid var oft & tioum Oreett og i lausu lofti. Meetti segja ad
par sé um galla & adferdinni ad raeda par sem mikil fyrirhofn getur farid i ad utskyra
adferdina og engin trygging fyrir pvi ad vidkomandi muni skilja hana neitt betur. b6
virdist pad hafa tekist i flestum tilvikum og pegar félk attadi sig a adferdinni og peirri
adferdafraedi sem ad baki henni byr, reyndist hin oft mjog vel, losadi um homlur og
takmarkanir hugans og hjalpadi fyrirteekjum og stofnunum peirra adila sem reett var

vid ad né arangri i starfsemi sinni.

Sokum pess hversu audvelt er ad misskilja sviosmyndirnar taki madur ekKki patt
i ad bda peer til téldu viomelendur mjog mikilveaegt ad peir sem koma til med ad vinna
med myndirnar sem Ur vinnunni koma og taka akvardanir & grundvelli peirra, taki patt
i vinnunni. Toldu peir gagnlegt ad ganga ad minnsta kosti einu sinni i gegnum allt
ferlid, til pess ad skilja adferdafraedina og hvernig sviosmyndirnar verda til. bar meetti
mdogulega reeda um annan galla adferdarinnar par sem erfidara getur verid ad greina, a
skjotan og einfaldan mata, nidurstédur svidsmyndanna en til ad mynda nidurstddur ar
SVOT greiningu par sem nidurstadan liggur ef til vill skyrari fyrir. Hins vegar kom
pad fram i nokkrum vidtalanna ad ef farid veeri i gegnum ferlid einu sinni tti pad ad
vera nog til pess ad skilja pad og pvi veeri hugsanlega ekki eins naudsynlegt ad taka
patt i allri vinnunni aftur til pess ad atta sig & hvernig myndirnar yrdu til, pvi folk

skyldi pa hugsunarhattinn og tilgang sviosmyndanna.

Til pess ad skapa samstédu um paer svidsmyndir sem bunar eru til er mikilvaegt
ad paer séu raunhafar, pad er ad pratt fyrir ad adferdin bjoodi upp & ad folk hugsi i
vidara samhengi og jafnvel & dreedan hatt, purfa myndirnar engu ad sidur ad vera
liklegar og folk parf ad geta triad pvi ad peer geetu mogulega raest. Séu myndirnar hins
vegar of fjarsteedukenndar, meira i att vid visindaskaldskap en frasagnir, og settar
bannig upp ad ekki nokkur leid sé ad trda pvi ad paer geetu nokkurn timan reest virdast
meiri likur til pess ad myndirnar missi marks og peim hafnad (Rollwagen o.fl., 2008;

Schoemaker, 1993). betta er i samraemi vid vidmalendur rannsakanda sem téludu um
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ad myndirnar pyrftu ad vera raunhafar og til pess ad peir sem skodudu myndirnar
geetu tekio mark & peim pyrftu peir ad geta sett sig i par adstedur sem myndirnar
skdpudu. Pannig ad pratt fyrir ad adferdin opni fyrir nyja nalgun og ad folk setji fram
villtar hugmyndir um préun mala purfa peer engu ad sidur ad vera raunheafar og eiga

einhverja samleid med raunveruleikanum frekar en ad likjast visindaskalskap.

Schoemaker (1995) telur svidsmyndagreiningu standa framar peim
stefnumotunartaekjum sem hann hefur séd og profad. Asteduna nefndi hann pa helsta
ad svidsmyndagreining greini adstedur & viotekum grunni og ad haegt sé ad taka
margar breytur til athugunar og greina paer samhlida. pessi skodun kom sérstaklega
skyrt fram hjé& tveim vidmalendum sem t6ludu um ad svidsmyndagreining veeri besta
stefnumaotunaradferd sem peir hofou kynnst hingad til. Annar peirra sagdist hafa
kynnst margskonar stefnumotunarfredum og svidsmyndagreining veeri pad snidugasta
sem hann hefdi kynnst. Hinn nefndi ad hingad til hefdi hann ekki séd neina adferd sem
steedi sviosmyndagreiningu framar. Adrir vidmealendur toki ekki jafn djupt i arinni en
oll voru pau p6 sammala um éageeti adferdarinnar og s6gdu ad hun hefdi virkad mjog

vel fyrir pau verkefni sem unnin voru hja peirra fyrirteekjum og stofnunum.

Fram kom hja nokkrum viomalendum rannsakanda ad peir téldu ad peir heféu
leert mikid af vinnunni og ad ferlid ytti vel undir pekkingaryfirfersiu milli
starfsmanna. Jafnframt ad pad geeti verid uppspretta nyrrar pekkingar og attu par
ventanlega vid pad pegar pétttakendur midla pekkingu sinni afram til annarra
patttakenda og pannig yrdi til samfella (e. continuum) i pekkingarsképuninni. Petta er
einmitt eitt af peim sex atridum sem Muneer og Sharma (2008) tala um ad purfi ad
vera til stadar i svidssmyndagreiningarvinnu svo gera megi hana arangursrikari, pad er
ad leera af vinnunni og peim upplysingum sem koma fram i pvi. Ad vissu leiti er pvi
tlast til pess ad patttakendur tileinki sér pa pekkingu sem fram kemur og studlad geti
ad battum arangri fyrirtaekisins. Slikt er p6 ventanlega alltaf had pvi ad folk treysti
hvert 6dru og peirra pekkingu. Ef 6eining rikir innan hépsins og patttakendur treysti
ekki fyllilega hver 6drum getur pad leitt til ad vinnan missi marks og virki ekki sem
skyldi. Af peim s6kum getur verid ad enn naudsynlegra sé ad traust riki milli
patttakenda i svidsmyndagreiningarvinnu en vid annars konar stefnumaétun og pvi parf
ad velja patttakendur af kostgeefni og vinna markvisst ad pvi ad byggja upp og

vidhalda trausti medal peirra.
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Svidsmyndagreiningu er &tlad ad adstoda fyrirtaeki vid ad sja fyrir advifandi
breytingar og gera pau betur i stakk buin til pess ad bregdast vid peim adsteedum.
Jafnframt gengur adferdin Ut & ad styrkja akvardanatdkur stjérnenda pannig ad peir atti
sig betur & pvi hvada afleidingar akvardanir peirra geta haft til framtidar. bannig er
tilgangurinn ad gera stjornendur og akvordunaradila betur undirbana undir erfidar
akvardanir og veita peim studning vid pa akvardanatoku i formi framtidarsynar
(Rollwagen o.fl., 2008; Schwartz, 1998; Turner, 2008). Pessi virkni adferdarinnar kom
glogglega i ljos, sérstaklega hja peim adilum sem wunnid hoféu ad
svidsmyndagreiningu fyrir efnahagshrunid arid 2008. Allir nefndu peir deemi um pad
hvernig svidsmyndirnar hefdu hjalpad peim fyrirteekjum og stofnunum sem peer voru
unnar fyrir. Jafnframt kom fram hvernig viss atridi Ur sumum myndunum veru ndna
ad koma fram. Sem daemi um pad var nefnt haekkandi eldsneytisverd, matveelaskortur
og fleira i peim dur, auk falls bankanna eins og &dur hefur verid nefnt. pad er i
samraemi vid pad sem kom fram hja Shell pegar peirra fyrstu svidsmyndir voru bunar
til a attunda aratug sidustu aldar en viss grundvallaratridi ar peim myndum rattust
sem hjalpudu peim ad takast & vid astandid sem pa kom upp (Wack, 1985a, 1985b).

Ef til vill ma segja ad su helsta gagnryni sem fram hefur komid & adferdina
gangi meira Ut & ad benda & ad hverju purfi ad geeta i vinnunni og ferlinu i heild frekar
en ad vera eiginleg gagnryni & adferdina sjalfa. bannig eru vissar gildrur eda holur i
adferdafraedinni sem mikilveaegt er ad geeta ad og gera sér grein fyrir &ur en hafist er
handa vid svidsmyndagreiningu. Bent hefur verid 4 ad sé pess geett ad gera
patttakendum grein fyrir pessum atrioum og peir gerdir medvitadir um pa séu meiri
likur til pess ad Gtkoman Gt vinnunni verid betri (Eirikur Ingolfsson o.fl., 2007;
Mietzner og Reger, 2005; Schoemaker, 1995). Hja vidmelendum rannsakanda kom
petta ad einhverju leiti fram. P peir vaeru almennt anaegdir med adferdina voru pd
flestir sem nefndu ad hun veri engin téfralausn og langt pvi fra ad vera lausn allra
maéla i stefnumdtun. Af peim s6kum er mikilveegt ad gera sér grein fyrir takmorkunum
adferdarinnar pvi ef patttakendur gera ser grein fyrir peim eru peir betur i stakk banir
til ad atta sig & hvort, hvar og hvenar adferdin hentar. bannig nefndu nokkrir
vidmelendur ad peir myndu hiklaust nota adferdina aftur ef peir veeru sannferdir um

ad hun myndi henta pvi verkefni sem vinna pyrfti.

A heildina litid virdist adferdin falla vel ad islenskum fyrirtekjum og

islenskum adsteedum og hefur han ordid til pess ad pau fyrirtaeki og stofnanir sem nytt
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hafa sér adferdina hafa verid betur undirbdin til ad takast & vid Ovissupetti i
rekstrarumhverfinu. Jafnframt hefur han ordid til pess ad pau gatu brugdist hradar vid

.....

sterkari Ut ar hruninu en pau téldu ad annars hefdi ordid.

Adferdin er po ekki mjog utbreidd hérlendis en med aukinni pekkingu og
vitundarvakningu & mikilveaegi pess ad hugsa fram i timann geeti pessi adferdafraedi
nad aukinni Utbreidslu medal islenskra fyrirteekja og stofnana og hjalpad peim ad

horfa fram a veginn og na lengra i sinni starfsemi.
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7 Lokaoro

Svidsmyndagreining hefur verid til og notud til stefnumotunar fyrirtekja og stofnana
fr4 pvi & attunda aratug sidustu aldar en pratt fyrir pad hefur adferdin ekki fyrr en
nylega farid ad njéta almennrar hylli. Han hefur pé enn ekki n&d peirri Utbreidslu sem
freedimenn telja edlilega. Hér a landi er enn styttra sidan farid var ad notast vid
adferdina og ekki haegt ad segja ad utbreidsla hennar sé mikil pé hdn se alltaf ad
aukast. Nokkur fyrirteeki og stofnanir hafa p6 notast vid svidsmyndagreiningu med

g6dum arangri.

Sokum pess ad hradi breytinga er alltaf ad aukast verdur stodugt mikilveegara
ad geta med einhverju moti horft fram & veginn og sja fyrir mogulega proun
framtidarinnar i stad pess ad gera stoédugt rad fyrir pvi ad framtidin muni verda eins og
fortidin og nutidin. Par sem framtidin er dviss og ekki gott ad segja til um préun
hennar getur reynst hjélplegt ad hafa teeki sem adstodar fyrirteeki og stofnanir vid ad
horfa til framtidar og reyna ad sja ad einhverju leiti proun mala fyrir. Hugsunin er sd
ad stjornendur geti komid auga & tekifaeri fyrirteekinu til framdrattar eda svo hagt sé
ad bregdast vio advifandi 6gnunum sem stedjad geta ad fyrirtaekinu, &dur en pad er um

seinan.

Nokkur islensk fyrirteki hafa nytt sé adferdafreedina med gédum arangri sem
synir sig i pvi hversu hratt pau géatu brugdist vid breyttum adstedum i islensku
efnahagslifi. Pad ad hafa unnid ad svidsmyndagreiningu og skodad mismunandi
sviosmyndir gerdi pad ad verkum ad pau voru tilbtin med vidbragdsaetlun adur en
atburdirnir attu sér stad og gatu pvi hrint adgerdunum strax i framkvemd i stad pess

ad purfa ad byrja a ad eyda miklum tima i ad greina astandio.

A heildina litid telur rannsakandi ad vel hafi tekist ad svara markmidum
rannsoknarinnar med peim adferdum sem beitt var. bad er jafnframt mat rannsakanda
ad eigindleg adferd hafi gefid rannsokninni aukid gildi og hentad efninu betur en
megindleg. Vidtalsramminn virkadi einnig ad mestu leyti vel en po voru nokkur atridi
sem eftir a ad hyggja reyndust éporf og snertu rannsoknina ekki med beinum hatti.

Voru pau pvi ekki tekin med i nidurstédum rannsoéknarinnar.
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7.1 Annmarkar rannséknarinnar

Annmarkar rannsoknarinnar voru einkum tveir og ma par fyrst nefna ad rannsakandi
hefur ekki profad adferdina sjalfur, pad er rannsakandi hefur ekki unnid ad
svidsmyndagreiningu i raunadsteedum. Upplysingar paer sem studst er vid koma ar
bokum, frediritum og peim vidtdlum sem rannsakandi tok. 1 fredilegu efni um
sviosmyndagreiningu kemur hins vegar fram ad mikilveegt er ad vera patttakandi i
slikri vinnu til pess ad skilja hana fyllilega og atta sig & pvi Ut & hvad han gengur.
petta sjonarmid kom jafnframt fram hja vidmelendum rannsakanda sem tdldu
patttoku mikilveegan patt i adferdinni. Ef folk hefdi ekki profad adferdafraedina veeri
hetta a ad folk misskildi hana og pad hvernig komist veeri ad nidurstdédu um
myndirnar. Pvi er hugsanlegt ad nidurstadan hefdi getad ordid onnur hefdi

rannsakandi tekio patt i sviosmyndaverkefni &dur en rannséknin for fram.

Annar annmarki & rannsokninni er ef til vill s& ad viomelendur voru valdir
med midudu Urtaki sem pydir ad til rannsoknarinnar voldust einstaklingar sem taldir
voru geta veitt upplysingar um og dypkad skilning rannsakanda a vidfangsefninu.
Haettan vid ad velja patttakendur & pennan hétt er hins vegar st ad peir sem jakveedari
eru fyrir adferdinni eru ef til vill frekar tilbanir ad reda vio rannsakanda slikrar
rannsoknar en peir sem gagnrynni eru a hana. Slikt getur skekkt nidurstddurnar og leitt

til jAkvaedari vidbragda en annars gaetu ordio.

7.2 Tillégur ad frekari rannsoknum

pratt fyrir ad sviosmyndagreiningaradferdin hafi téluvert verid rannsékud erlendis og
talsvert um hana skrifad hefur han litid verido rannsékud hér & landi. bvi geati verid
ahugavert ad rannsaka frekari Utbreidslu adferdarinnar medal fyrirteekja og stofnana
hérlendis. Einnig vaeri ahugavert ad rannsaka hvort og pa hvernig adferdin geti stutt til

lengri tima vid bakid & fyrirtaekjum sem notast vid adferdina.

Einungis er litid til skrifad um samspil svidsmynda og velgengni peirra
fyrirtekja sem notast vid adferdafreedina. Pvi geeti slikt samspil verid ahugavert
rannsoknarefni, hvort sem er med islenskum raundemum eda pa med pvi ad skoda

erlend fyrirteeki og reynslu peirra. Pad er hvort sviosmyndagreining skipti mali i
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velgengni fyrirteekja eda hvort velgengni peirra komi til af 6drum asteedum og komi
svidsmyndagreiningu litid vid.

Hvad sem ollu lidur er svidsmyndagreiningin tiltélulega ny og spennandi
nalgun vid stefnumotun sem vert er ad skoda betur med auknum rannsoknum. Einnig
verdur dhugavert ad fylgjast med utbreidslu adferdarinnar hér a landi i nainni framtid
0g sjé& hvernig hun getur stutt vid bakid & peim fyrirteekjum sem munu beita henni med
markvissum heetti.
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Vidauki 1

e Hvernig hefur pitt fyrirteeki nalgast stefnumotun?
o Hefur pitt fyrirteeki adur farid i gegnum stefnumotunarvinnu af einhverju tagi?

o Eftir ad hafa préfad svidsmyndagreiningu finnst pér han virka betur
eda verr vid stefnumotun midad vid hefdbundna stefnumotun? hvad af
pbessu finnst pér virka best?

o Ef farid verdur aftur i stefnumotunnar vinnu i komandi framtid, hvort
telur pa ad svidsmyndagreining eda hefdbundin stefnumotun yrdi fyrir
valinu?

e Hvers vegna akvadud pid ad fara Ut i svidsmyndagreiningu?
e Hvada fjarmagni hafdi verid uthlutad til peirrar vinnu sem aztlud var?

o Vard endanlegur kostnadur harri eda legri en rad hafdi verid fyrir
gert?

o Er pad meira eda minna en hefdbundin stefnumdétun sem adur hefur
verio radist i kostadi?

o Ef pid hefdud vitad nakvemlega hver kostnadurinn hefdi ordid, hefoud
bid farid at i pessa vinnu?

e Hefur pessi vinna verid gagnleg? Ad hvada leiti? Geturdu nefnt deemi
o Hvad var gert, hvers vegna var pad gert og hvada pydingu hefur pad
haft fyrir fyrirteekid
e Hefur han verid pess virdi (med tilliti til Gtkomu, tima og kostnadar sem for i
verkefnid)?
e Geatud pid hugsad ykkur ad framkvema svona vinnu reglulega (3 -5 ara
fresti)?
e Hver akvad, eda atti hugmyndina, ad pvi ad fara ut i sviossmyndavinnu?
o Hvar kynntist viokomandi svidsmyndagreiningu?
e Hversu margir toku patt i sviosmyndavinnunni ykkar (kjarninn)

o Voru einhverjir sem komu inn i ferlid & sidari stigum eda fleiri sem
toku patt i umraeduh6pum?

e Hvernig var notast vido hugmyndaflug vid préun svidsmyndanna? Geturdu
nefnt deemi?

o Voru allir patttakendur med opinn hug um ad moguleiki veeri a

mismunandi framtidarsyn?
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o Hvernig gekk/reyndi & pad?
Hvada pydingu hafdi petta fyrir fyrirteekid/stofnunina?
Hvernig var unnid med svidsmyndirnar i framhaldinu

o Voru per ad einhverju leiti notadar vid stefnumétun / framtidarstefnu

fyrirtaekisins/stofnunarinnar?

Hvad fannst pér um adferdina/adferdafreedina fyrst eftir ad pu kynntist
henni/byrjadir ad nota hana? Hefur su afstada eitthvad breyst?
Hvort skiladi meiri &vinningi svidsmyndirnar sjalfar og umreedan eftir & eda
ferlio i gegnum svidsmyndavinnuna, p.e. pad ad velta upp og reeda mogulegar
utkomur?
Hvad hefdi helst purft ad beeta i vinnuferlinu?
Geetud pid hugsad ykkur ad notast vid svidsmyndavinnu vid annarskonar og
jafnvel ~ smeerri  stefnumarkandi  &kvardanir  s.s.  vOrupréun  eda

fjarfestingarakvardanir an pess ad taka endilega fyrir heildarstefnumotun?
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