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Ágrip  

Stefnumótun er yfirgripsmikið hugtak og margar skilgreiningar til á því. Mikilvægt er 

að stjórnendur og ákvörðunaraðilar skilji fræðin svo fyrirtæki geti markað sér skýra 

stefnu, það er gert sér grein fyrir á hvaða leið þau eru, hvernig þau ætli að afmarka sig 

frá öðrum á markaðnum og hvar þau vilja sjá sig í framtíðinni. Stefnumótun á sér 

langa sögu og hafa í gegnum tíðina mörg stefnumótunartæki litið dagsins ljós. 

Tiltölulega stutt er síðan aðferðafræði sviðsmyndagreiningar kom fram á sjónarsviðið 

en sviðsmyndagreining er eitt af tækjum stefnumótunar. Sviðsmyndagreiningu er 

ætlað að aðstoða fyrirtæki og stjórnendur að horfa fram á veginn og reyna að sjá fyrir 

þróun mála og aðvífandi breytingar án þess endilega að hafa miklar forsendur fyrir því 

sem þeir telja að geti gerst. 

Markmið þessarar rannsóknar er að komast að hvort, og þá hvernig 

aðferðafræði sviðsmyndagreiningar hefur nýst íslenskum fyrirtækjum og stofnunum 

við stefnumótun. Jafnframt verður leitast við að varpa ljósi á hvort aðferðin hafi nýst 

þeim við að marka sér skýra stefnu sem geti aðstoðað þau við að takast á við þá óvissu 

sem í framtíðinni býr. 

Helstu niðurstöður er þær að sviðsmyndagreining hefur nýst vel við íslenskar 

aðstæður og þau fyrirtæki og stofnanir sem notast hafa við aðferðina telja sig betur í 

stakk búin til að takast á við óvissa tíma. Þeir sem gengið höfðu í gegnum ferli 

sviðsmyndagreiningar áður en efnahagshrunið skall á, haustið 2008, voru allir 

sammála því að þau hafi verið mun betur undir það búin að takast á við breyttar 

aðstæður og getað brugðist mun hraðar við en annars hefði verið.  
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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.  
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Formáli 

Meistaraverkefni þetta er lokaritgerð mín í stjórnun og stefnumótun við 

viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. Ritgerðin telst til 30 ECTS eininga og var unnin 

á vormisseri 2011.  

Það hefur verið áhugavert og fræðandi að vinna að þessari ritgerð og er það 

von mín að hún muni auka skilning lesenda á sviðsmyndagreiningu og hvernig hægt 

sé að nýta hana við stefnumótun. Leiðbeinandi minn var Dr. Runólfur Smári 

Steinþórsson og honum vil ég þakka góða aðstoð og handleiðslu. Ég vill þakka öllum 

þeim sem lagt hafa aðstoð sýna og gefið góð ráð, þá sérstaklega viðmælendum mínum 

sem sýndu rannsókninni mikinn áhuga og gáfu sér tíma til að veita mér viðtal. 

Fjölskyldu minni vil ég jafnframt þakka fyrir yfirlestur og ennfremur stuðning og 

hvatningu við ritgerðarsmíðina, án þeirra hefði hún ekki tekist.  

 

 

3. maí 2011 

Ólafur Jónsson 
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1 Inngangur 

Stefnumótun er öllum fyrirtækjum mikilvæg til þess að ná árangri. Ástæðan er öðru 

fremur sú að fyrirtækjum er nauðsynlegt að hafa sýn á það hvert þau ætla að stefna og 

hvar þau vilja sjá sig í framtíðinni. Hvaða markhópum þau ætla að þjóna, hvort þau 

ætli sér að keppa í verði eða þjónustu eða skapa sér einhverja sérstöðu sem 

keppinautarnir bjóða ekki upp á (Barney og Hesterly, 2008). 

Á tímum mikilla og stöðugra breytinga og mikils hraða í viðskiptalífinu eykst 

mikilvægi þess að sjá fyrir hver næstu skref verða. Segja má að nú sé brýnna en 

nokkru sinni að gera sér grein fyrir og greina strauma og stefnur í umhverfi fyrirtækja 

ætli þau sér að ná árangri og lifa af síharðnandi samkeppni. Sviðsmyndagreining er 

aðferðafræði sem ætlað er að hjálpa fyrirtækjum að átta sig á þessum straumum og 

stefnum og hjálpa þeim að horfa fram í tímann á tímum mikillar óvissu (Schwartz, 

1998).  

Sviðsmyndagreining er tiltölulega ný og spennandi nálgun í stefnumótun 

fyrirtækja og eru sviðsmyndir áhugaverð leið til að greina strauma og stefnur í 

mögulegri framtíð. Aðferðafræðin hefur lítið verið rannsökuð á Íslandi og lítið til 

skrifað um hana og virkni hennar hér á landi. Jafnframt hefur lítið verið skoðað hvort 

og/eða hvernig aðferðin hentar íslenskum fyrirtækjum og íslenskum aðstæðum. 

Rannsakandi telur því tímabært að rannsaka sviðsmyndagreiningu miðað við íslenskar 

aðstæður. Jafnframt hver sé grunntilgangur aðferðarinnar og hvernig henni er ætlað að 

virka. Að lokum verður rannsakað hvaða skoðun þeir íslensku aðilar sem unnið hafa 

að sviðsmyndagreiningu hafa á aðferðinni, hvort þeir telji hana virka vel eða illa. Svo 

og hvernig þeim finnist aðferðin virka miðað við annars konar og hefðbundnari 

stefnumótunartæki, svo sem VRIO greiningar, SVÓT greiningar og önnur tæki sem 

hingað til hafa í meira mæli verið notuð til stefnumótunar hér á landi. 

Rannsakandi hefur velt sviðsmyndagreiningu fyrir sér í nokkurn tíma eða frá 

því hann heyrði fyrst af aðferðinni vorið 2009 og hefur allar götur síðan verið hrifinn 

af aðferðafræðinni. Markmið þessarar rannsóknar er því fyrst og fremst að 

rannsakandi öðlist betri þekkingu á sviðsmyndagreiningu, aðferðafræði og 

notkunarmöguleikum hennar. Jafnframt vonast rannsakandi til að þessi ritgerð muni 
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nýtast fleirum við að átta sig betur á sviðsmyndagreiningu, notkunarmöguleikum 

aðferðarinnar svo og takmörkunum. 

 

1.1    Rannsóknarspurning og uppbygging skýrslunnar 

Leitast verður við að varpa ljósi á sviðsmyndagreiningu og aðferðafræði hennar og 

mat þeirra aðila sem notast hafa við aðferðina í sínum fyrirtækjum og stofnunum. Til 

þess að ná þeim markmiðum var sett fram rannsóknarspurningin: 

  

Hvernig nýtist sviðsmyndagreining við stefnumótun íslenskra fyrirtækja? 

  

Til að ná fram markmiðum rannsóknarinnar og svara rannsóknarspurningunni 

verður notast við fræðilegt efni, fyrst og fremst erlend fræðirit. Auk þess voru tekin 

viðtöl við átta einstaklinga sem þekkja til aðferðarinnar og hafa unnið að 

sviðsmyndagreiningu með sínum fyrirtækjum/stofnunum. Leitast verður við að meta 

reynslu þeirra af notkun sviðsmynda og sú reynsla sett í samhengi og metin út frá 

fyrirliggjandi gögnum og reynt að leggja mat á það hvort sú reynsla og notkun 

samræmist fræðunum og reynslu annarra af sviðsmyndagreiningu. 

Í kafla tvö er farið yfir aðferðafræði rannsóknarinnar og grein gerð fyrir 

mælitækjum hennar. Því næst er farið í gegnum framkvæmd rannsóknarinnar og að 

lokum eru viðmælendur stuttlega kynntir til sögunnar og hvernig þeir hafa komið að 

sviðsmyndagreiningu. 

Formleg umfjöllum um efni ritgerðarinnar hefst í kafla þrjú. Fjallað er almennt 

um stefnumótun, tilurð hugtaksins, mikilvægi þess að fyrirtæki hugi að stefnumótun 

og hverjir ættu að vera þátttakendur í ferlinu. Þá verður gerð grein fyrir ferli 

stefnumiðaðrar stjórnunar sem ætlað er að aðstoða fyrirtæki við að velja og innleiða 

stefnu inn í fyrirtækið. Næst verður stutt umfjöllun um nokkur algeng 

stefnumótunartæki og að lokum verður samþætting mismunandi stefnumótunartækja 

skoðuð og reynt að meta hvort og hvernig hægt er að nota þau samhliða hvert öðru. 

Í fjórða kafla er fjallað um sviðsmyndagreiningu, hugtakið skilgreint og greint 

frá upphafi aðferðarinnar. Þar næst verður fjallað um notagildi hennar, virkni og 

aðkomu hlutaðeigandi aðila að vinnunni. Þá verður greint frá notkunarmöguleikum 

sviðsmynda, þann árangur sem sviðsmyndir geta fært fyrirtækjum en jafnframt þeirri 
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andstöðu sem getur verið við aðferðina og vinnuna. Í framhaldi af því verður fjallað 

um framsýni og mikilvægi þess að fyrirtæki horfi fram á veginn og reyni að átta sig á 

þeim óvissuþáttum sem steðjað geta að þeim. Að lokum verður greint frá helstu 

gagnrýni sem fram hefur komið á aðferðina. 

Í kafla fimm er farið yfir helstu niðurstöður rannsóknarinnar og greint frá 

reynslu íslenskra einstaklinga, fyrirtækja og stofnana af notkun sviðsmynda. Reynt er 

að ná fram og greina hvort viðmælendurnir sjái sviðsmyndagreiningu á svipaðan hátt 

og hvort einhver sameiginleg sjónarmið séu milli viðmælendanna. 

Í sjötta kafla eru niðurstöðurnar teknar saman og skoðaðar með hliðsjón af 

rannsóknarspurningunni sem sett var fram í upphafi og ályktanir dregnar af þeim. Að 

lokum verður reynt að leggja mat á það hvernig aðferðin nýtist til stefnumótunar við 

íslenskar aðstæður. 

Í kafla sjö er að endingu sett fram lokaorð rannsakanda. Þar er fjallað um 

helstu annmarka rannsóknarinnar auk þess sem bent er á áhugaverð 

framtíðarrannsóknarefni sem rannsakandi varð áskynja við vinnslu þessarar 

rannsóknar. 
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2 Rannsóknaraðferð 

Rannsókn þessi styðst bæði við fyrirliggjandi gögn sem og eigindleg gögn sem aflað 

var með viðtölum. Með viðtölum er hægt að afla skýrari upplýsinga um skynjun, 

notkun og þátttöku viðmælenda á aðferðafræðinni og þannig öðlast dýpri skilning á 

viðfangsefninu (Esterberg, 2002).  

 

2.1    Undirbúningur og framkvæmd rannsóknar 

Fyrstu skref rannsóknarinnar lágu í gerð rannsóknaráætlunar til að marka stefnu og 

skýr markmið. Markmið rannsóknarinnar voru tvíþætt, annars vegar að kynnast 

aðferðafræði sviðsmyndagreiningar betur og ná haldgóðri þekkingu á notkun hennar 

við stefnumörkun fyrirtækja. Einnig að skoða hvernig sviðsmyndagreining hafi nýst 

þeim aðilum sem notað hafa aðferðina við stefnumótun sína hér á landi og hvort 

notkun sviðsmynda hafi reynst þeim gagnleg eða ekki. Viðtöl voru tekin við 

stjórnendur átta fyrirtækja og stofnanna sem gengið hafa í gegnum ferli 

sviðsmyndagreiningar með það að leiðarljósi að ná fram svörum við 

rannsóknarspurningunni. 

 Notað var miðað úrtak (e. purposive sampling) við val á þátttakendum fyrir 

rannsóknina. Það felur í sér að valdir eru þátttakendur sem talið er að geti veitt þær 

upplýsingar sem þarf til að svara rannsóknarspurningunni. Einnig nýttist 

snjóboltaaðferðin (e. snowball sample) að einhverju leiti við val á þátttakendum en 

hún felur í sér að viðmælendur benda á einstaklinga sem þeir telja að hefðu áhuga á 

efni rannsóknarinnar og gæti verið gagnlegt að ræða við (Bryman, 2004). Fól það í sér 

að við val á viðmælendum og til þess að hafa uppá aðilum sem notast höfðu við 

aðferðafræðina var haft samband við Sævar Kristinsson og Eirík Ingólfsson hjá 

fyrirtækinu Netspor en þeir hafa sérhæft sig í notkun sviðsmynda við stefnumótun. 

Með þeim hætti var hægt að komast mun fyrr í samband við aðila sem notast hafa við 

sviðsmyndagreiningu, sem hingað til hefur ekki verið mjög útbreidd hér á landi.  

 Viðmælendur eru eins og áður segir stjórnendur í átta fyrirtækjum eða 

stofnunum á suðvestur horni landsins og hafa allir unnið að stefnumótun með notkun 

sviðsmynda, að minnsta kosti að einhverju leiti. Jafnframt höfðu flestir einnig unnið 

að stefnumótun með hefðbundnari aðferðum. Rannsakandi taldi mikilvægt að hafa val 
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viðmælenda fjölbreytt og ræða við aðila sem bæði höfðu notast við 

sviðsmyndagreiningu en jafnframt taldi rannsakandi mikilvægt að þeir hefðu reynslu 

af annars konar stefnumótunarvinnu svo þeir gætu borið sviðsmyndagreiningu saman 

við annars konar stefnumótun sem þeir höfðu unnið. Því var leitað eftir viðmælendum 

úr fjölbreyttum atvinnugreinum, bæði úr einkafyrirtækjum, opinberum stofnunum og 

félagasamtökum. Í þeim hópi er að finna fyrirtæki og stofnanirnar sem starfað hafa um 

árabil en einnig sem nýlega hafa verið stofnuð.  

 Þeir átta einstaklingar sem valdir voru fengu sendan tölvupóst þar sem greint var 

frá rannsókninni og möguleikar á viðtali kannaðir. Viðtökurnar voru mjög jákvæðar 

og strax á fyrsta degi höfðu fimm, af þeim átta sem fengu póstinn, svarað honum 

jákvætt og sögðust gjarnan myndu vilja ræða við rannsakanda. Hinir þrír svöruðu á 

næstu dögum og að fjórum dögum liðnum höfðu allir svarað póstinum jákvætt og voru 

fundnir viðtalstímar sem hentuðu báðum aðilum. Það er mat rannsakanda að allir 

viðmælendurnir hafi fært víðtækari sýn á viðfangsefnið og komið fram með 

mismunandi sjónarhorn eftir því hver þeirra reynsla var af notkun sviðsmynda. 

 Við gagnaöflunina var beitt hálfopnum viðtölum (e. semi-structured 

interviewing) þar sem megináherslan er lögð á að ræða við viðmælandann til hlítar um 

rannsóknarefnið og að sýn hans á það komi fram án utanaðkomandi áhrifa. Viðtöl sem 

þessi gefa viðmælandanum svigrúm til þess að tala opinskátt um það sem honum 

finnst skipta mestu máli, en það getur gefið rannsókninni aukið gildi. Með þessum 

hætti verða engin tvö viðtöl eins og geta þau því haft mismunandi niðurstöður. Í 

viðtölunum beitir rannsakandi virkri hlustun og spyr framhaldsspurninga út frá 

svörum viðmælenda sinna og þannig mótast viðtalið af svörum viðmælandans 

(Bryman, 2004; Esterberg, 2002). Viðtölin voru öll hljóðrituð með samþykki 

viðmælenda og voru að meðaltali 40 – 60 mínútur að lengd. Viðtalsrammi (sjá 

viðauka 1) var hafður til hliðsjónar með nokkrum stöðluðum spurningum og 

umræðuefnum. Var það gert í þeim tilgangi að ná fram ákveðnum sameiginlegum 

þáttum frá öllum viðmælendum en síðan þróuðust viðtölin áfram eftir svörum 

viðmælendanna og spurningar lagðar fyrir eftir því sem við átti. Í upphafi voru 

viðmælendur fræddir um tilgang verkefnisins og síðar leitað eftir samþykki þeirra um 

að þeir kæmu fram undir nafni í skýrslunni, sem þeir allir samþykktu. Í öllum tilfellum 

voru viðtölin tekin á vinnustöðum viðmælenda.  
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 Viðtölin voru afrituð jafnóðum og að því loknu kóðuð og greind í efnisflokka út 

frá áhersluatriðum viðtalanna og loks dregnar saman helstu niðurstöður. Þegar gögn 

eru greind í eigindlegri rannsókn fer rannsakandi kerfisbundið í gegnum öll gögnin 

sem aflað var, les þau línu fyrir línu og tekur eftir efnisflokkum, efnisatriðum eða 

hugmyndum (Emerson, Fretz og Shaw, 1995). 

 

2.2    Viðmælendalisti 

 Árni Sigfússon er bæjarstjóri Reykjanesbæjar. Hann hefur tekið þátt í 

sviðsmyndagreiningarverkefnum Kadeco. Auk þess kom hann að og var í 

forsvari fyrir sviðsmyndavinnu um þróun, strauma og stefnur 

Evrópusambandsins sem Sjálfstæðisflokkurinn lét vinna á árinu 2009. Viðtalið 

var tekið á skrifstofu Árna, á bæjarskrifstofu Reykjanesbæjar 2. mars 2011.  

 

 Birgir Björn Sigurjónsson er fjármálastjóri Reykjavíkurborgar. Hann tók þátt í 

sóknaráætlun Reykjavíkurborgar sem unnin var árið 2009 í formi 

sviðsmyndagreiningar. Auk þess hefur hann haft frumkvæðið að því að 

fjármálaskrifstofan vinni sviðsmyndagreiningu á þróun efnahags- og 

rekstrarumhverfis Reykjavíkurborgar til að greina tækifæri og áhættur og 

aðlagað módelið að fjárhagsáætlunarlíkani borgarinnar. Viðtalið var tekið á 

skrifstofu Birgis Björns í Ráðhúsi Reykjavíkur 7. mars 2011. 

 

 Haraldur Benediktsson er formaður Bændasamtaka Íslands. Hann tók þátt í 

sviðsmyndagreiningarverkefni um þróun og framtíð íslensks landbúnaðar árið 

2006. Jafnframt kom hann að sóknaráætlun Íslands, Ísland 20/20, sem 

Stjórnarráð Íslands lét vinna á árinu 2009. Viðtalið var tekið á skrifstofu 

Haraldar, hjá Bændasamtökunum í Reykjavík 1. mars 2011. 

 

 Jón Ásbergsson er framkvæmdastjóri Íslandsstofu. Hann tók þátt í 

sviðsmyndagreiningu fyrir Útflutningsráð árið 2008, sem þá var sérstök 

stofnun en sameinaðist síðar, ásamt fleiri stofnunum undir Íslandsstofu. 

Jafnframt tók hann þátt í sóknaráætlun Íslands, Ísland 20/20. Viðtalið var tekið 

á skrifstofu Jóns hjá Íslandsstofu í Reykjavík 3. mars 2011. 
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 Óli Örn Eiríksson er verkefnastjóri stefnumótunar- og markaðsmála hjá 

Kadeco. Hann tók þátt í stefnumótun sem byggði á sviðsmyndagreiningu sem 

framkvæmd var árið 2007. Jafnframt tók hann þátt í öðru 

sviðsmyndagreiningarverkefni, sem framkvæmt var á árinu 2010. Viðtalið var 

tekið á skrifstofu Óla Arnar, hjá Kadeco í Reykjanesbæ 2. mars 2011. 

 

 Sigríður Ingvarsdóttir er framkvæmdastjóri Nýsköpunarmiðstöðvar Íslands. 

Hún tók þátt í sviðsmyndagreiningu fyrir stofnunina árið 2007 þegar þrjár 

stofnanir, Rannsóknarstofa byggingariðnaðarins, Iðntæknistofnun og Impra, 

sameinuðust undir einn hatt, Nýsköpunarmiðstöð Íslands. Jafnframt hefur hún 

komið að sóknaráætlun Íslands, Ísland 20/20, auk þess að hafa tekið þátt í 

sviðsmyndagreiningarvinnu sem unnin var af Reykjavíkurborg árið 2009. 

Viðtalið var tekið á skrifstofu Sigríðar, hjá Nýsköpunarmiðstöð Íslands í 

Reykjavík 2. mars 2011. 

 

 Stefán Sigurðsson er framkvæmdastjóri eignastýringar Íslandsbanka. Hann tók 

þátt í sviðsmyndagreiningu sem bankinn réðst í árið 2010 í kjölfar 

endurskipulagningar bankans eftir efnahagshrunið árið 2008. Viðtalið var tekið 

í fundarherbergi í húsakynnum Íslandsbanka í Reykjavík 15. mars 2011. 

 

 Svanhildur Konráðsdóttir er sviðsstjóri Menningar- og ferðamálasviðs 

Reykjavíkurborgar. Hún tók þátt í og leiddi sóknaráætlun sem unnin var af 

Reykjavíkurborg árið 2009 í formi sviðsmyndagreiningar auk þess að taka þátt 

í vinnu við sóknaráætlun Íslands, Ísland 20/20. Viðtalið var tekið á skrifstofu 

Svanhildar, hjá Menningar- og ferðamálasviði Reykjavíkurborgar 3. mars 

2011. 
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3 Stefnumótun 

Talsvert hefur verið ritað um stefnumótun (til dæmis Barney og Hesterly, 2008; 

Johnson, Scholes og Whittington, 2008; Lynch, 2003; Porter, 1998) og eru flestir 

fræðimenn þeirrar skoðunar að góð stefna skipti höfuð máli fyrir fyrirtæki þegar takast 

á við samkeppni og til að ná árangri í starfsemi sinni. Ekki eru þó allir sammála um 

hvað góð stefna er og hvað það er sem einkennir góða stefnu (Barney og Hesterly, 

2008; Porter, 1991). Mikilvægt er að geta horft fram á veginn, reyna að sjá fyrir þróun 

mála til framtíðar en jafnframt að hafa breiða samstöðu stjórnenda og starfsmanna um 

þá stefnumótun sem ráðast á í (Eiríkur Ingólfsson, Karl Friðriksson og Sævar 

Kristinsson, 2007; Johnson o.fl., 2008). Fjöldi módela hafa verið þróuð sem aðstoða 

eiga fyrirtæki við stefnumótun og verður hér fjallað um nokkur þeirra. Auk þess 

verður hugtakið skilgreint og stefnumótunarferlið skýrt. 

 

3.1    Skilgreining 

Hugtakið stefna eða stefnumótun (e. strategy) má rekja aftur til forn-Grikkja og var 

það þá notað í sambandi við hernað eða herstjórnarlist. Það var síðan á fimmta áratug 

síðustu aldar sem farið var að tengja hugtakið við stjórnun og rekstur fyrirtækja. Síðan 

þá hefur fjöldi fræðimanna sett sitt mark á umræðuna um stefnu og stefnumótun 

(Runólfur Smári Steinþórsson, 2009). Þeir eru hins vegar ekki sammála um hvernig 

skilgreina eigi hugtakið stefnumótun en í gegnum tíðina hafa komið fram fjöldi ólíkra 

skilgreininga á hugtakinu (til dæmis Hitt, Ireland og Hoskisson, 2003; Porter, 1996). 

Það sem hins vegar er sameiginlegt með flestum þeim skilgreininum sem fram hafa 

komið er að þær segja allar til um fyrirfram áætlaðar aðgerðir (e. planned intended 

strategy) sem nauðsynlegt er að fylgja eftir (Mintzberg og Quinn, 1996; Runólfur 

Smári Steinþórsson, 2003). Michael E. Porter er einn þeirra fræðimanna sem einna 

mest hefur skrifað um stefnumótun. Hefur hann meðal annars sagt að ef fyrirtæki 

skorti stefnu verði samkeppni þeim erfiðari en ella (Runólfur Smári Steinþórsson, 

2009). Hér verður stuðst við skilgreiningu Barney og Hesterly (2008) en þeir 

skilgreina stefnumótun sem leiðangur fyrirtækis að því markmiði að ná einhverskonar 

forskoti á markaði, forskoti umfram keppinauta þess, sem skilar því auknum 

ávinningi. Setji fyrirtæki sér góða stefnu, getur hún skilað því slíku forskoti og 

ávinningi. 
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Kjarna stefnumótunar má skipta í tvennt, það er í hvaða starfsumhverfi 

fyrirtækið starfar (e. corporate level) og hvernig skuli ná árangri í viðskiptum (e. 

business level). Þegar starfsumhverfið er skoðað þarf fyrirtækið að greina og meta í 

hvaða atvinnugrein það starfar og hvort það starfi á réttri grein í 

samkeppnisumhverfinu miðað við hæfni þess og getu. Það þarf að meta hvert það 

ætlar sér að stefna í framtíðinni, hvernig menningin og stjórnunarstíllinn innan 

fyrirtækisins er og hvort þeir þættir styðji við eða veiki fyrirtækið á markaði. Að 

síðustu þarf svo að meta hvort fyrirtækið sé í stakk búið til að breyta um stefnu (e. 

strategic change), það er hvort það geti lagað sig hratt að breytingum á markaði eða 

ekki. Við greiningu viðskiptaeininga og innviða þeirra þarf að skoða hvernig færni og 

geta fyrirtækisins styður við það og hjálpar því að standa sig í samkeppni, hvar 

sóknarfærin liggja og hvort og þá hvar það borgi sig að draga úr og leyfa hugsanlega 

öðrum að ná yfirhöndinni. Einnig þarf að meta og finna út hvort fyrirtækið búi yfir 

einhverju varanlegu samkeppnisforskoti og þá hvar það liggur. Fyrirtækið þarf að 

meta hvort það sé í stakk búið að koma fram með eitthvað nýtt á markaðinn (e. 

innovate), hverjir viðskiptavinir þess eru og síðast en ekki síst hvaða ábata fyrirtækið 

skilar, bæði fyrir eigendur þess og starfsfólk en ekki síður fyrir viðskiptavinina. 

Þannig þarf að greina hvað fyrirtækið þarf að gera til að ná ábata, hvaða þættir 

starfseminnar eru ábatasamastir og hvernig sá ábati er til kominn (Lynch, 2003).  

Porter (1996) talar um sex atriði sem stefnumótun þarf að uppfylla svo hún 

skili fyrirtækjum góðum árangri til framtíðar, en þau eru: 

1. Vera ábatasöm til lengri tíma litið. 

2. Fyrirtækið þarf að geta boðið upp á eitthvað sem keppinautarnir gera ekki. 

3. Hæfni þeirra þarf að falla vel að virðiskeðju
1
 fyrirtækisins. 

4. Markmið þurfa að vera skýr og þeim þarf að framfylgja. 

5. Ekki vera með margskonar og ólíka starfsemi, betra er að einbeita sér að 

þáttum sem falla vel að og styrkja hver annan. 

6. Vinna stöðugt að stefnunni og uppfæra hana reglulega (Eiríkur Ingólfsson o.fl., 

2007). 

Þegar kjarni stefnumótunarinnar hefur verið greindur má skipta henni upp í 

þrjú megin þrep, 1) greiningu á auðlindum og hæfileikum fyrirtækisins, 2) 

                                                 
1
 Nánar verður fjallað um virðiskeðjuna í kafla 3.5.4 



-10- 

 

starfsumhverfi sem það starfar í og 3) virðisauka fyrirtækisins og ekki síður hvaða 

virðisauka það getur fært viðskiptavinum sínum. Með auðlindum fyrirtækisins er átt 

við hvaða mannauði fyrirtækið býr yfir, getu hans og hæfileikum til að skila góðu 

verki, jafnframt í hverju fyrirtækið hefur fjárfest hvort sem það er starfsfólk, vélar, 

tæki eða annað sem getur fært því forskot. Starfsumhverfi fyrirtækis skiptir einnig 

miklu máli og er mikilvægt fyrir fyrirtæki og stjórnendur þeirra að skilja hvernig 

keppinautar, birgjar og viðskiptavinir geta hagað sér, til að vera sem best undirbúin 

undir óvæntar uppákomur og til að geta dregið sem mest úr áhrifum þeirra. Allt leiðir 

þetta að lokum að því markmiði að skapa ávinning, hvort sem er fjárhagslegan fyrir 

fyrirtækið og/eða viðskiptavini þess eða í formi bættrar þjónustu (Lynch, 2003). 

Fyrirtæki í samkeppni þurfa sífellt að fylgjast með og greina hvað keppinautar 

þess eru að gera og vera fljót að laga sig að aðstæðum sem oft geta breyst mjög hratt 

(Barney og Hesterly, 2008). Því er mikilvægt að vera tilbúin með viðbragðsáætlun til 

þess að geta brugðist við samkeppni og ná að draga úr áhrifamætti þekktra ógnana en 

jafnframt að vera fær um að koma auga á og nýta sér þau tækifæri sem bjóðast. Hins 

vegar er mikilvægt að gera sér grein fyrir því að stefnumótun er langhlaup en ekki 

spretthlaup. Því þarf að horfa fram á veginn og taka meðvitaða ákvörðun um hvar 

fyrirtækið vill staðsetja sig á markaðnum og vinna markvisst að því að auka og bæta 

hæfni sína á því sviði sem það hefur valið (Johnson o.fl., 2008). Jafnframt þarf að 

velta upp hvernig starfs- og rekstrarumhverfið getur þróast og hver möguleg næstu 

skref munu verða. Ef fyrirtæki ná að greina þessa þætti nokkuð vel eru þau yfirleitt 

alltaf betur búin undir samkeppni og geta brugðist við gjörðum samkeppnisaðilanna. 

Þannig geta þau náð vissu forskoti á keppinautana reynist spá þeirra rétt (Barney og 

Hesterly, 2008; Porter, 1991).  

Það er hins vegar yfirleitt, ef ekki alltaf, nær ómögulegt að spá fyrir um 

þróunina og því ómögulegt að vita með vissu hvernig hlutirnir muni þróast. Þannig eru 

fyrirtæki aldrei örugg um að velja rétta stefnu því yfirleitt er um kenningar, eða spá 

um framtíðina, að ræða. Fyrirtækin eru þannig að veðja á að þróunin verði með 

ákveðnum hætti og reynist þeirra spá rétt, eða er næst raunverulegri þróun, vinnur það 

fyrirtæki „veðmálið“ og nær þannig forskoti á keppinautana (Barney og Hesterly, 

2008).  
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Eins og áður segir þurfa fyrirtæki að staðsetja sig á réttum stað á markaði 

miðað við þá hæfileika og þekkingu sem það býr yfir. Ef fyrirtæki leggur áherslu á 

atriði sem það ræður ekki fyllilega við og/eða hefur ekki færni til að framkvæma eru 

meiri líkur en minni að viðkomandi fyrirtæki verði undir í samkeppni og fyrirtæki sem 

býr yfir réttum hæfileikum og getu vinni kapphlaup þess um markaðshlutdeild 

(Johnson o.fl., 2008). Að sama skapi getur það leitt til forskots á keppinautana finni 

fyrirtæki stað á markaðnum þar sem eftirspurn er að finna en enginn er að þjónusta 

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

Af þessu má ráða að mikilvægt er fyrir fyrirtæki að greina samkeppnisstöðu 

sína og innleiða stefnu inn í fyrirtækið. Hins vegar er ekki sama hvernig 

samkeppnisumhverfið er greint og hvaða tæki og tól eru notuð til þess. Hin 

hefðbundna leið til þess að spá fyrir um framtíðina hefur verið að skoða fortíðina og 

halda áfram í einhverskonar línulegu framhaldi frá nútíðinni. (Baldock, 1998; Eiríkur 

Ingólfsson o.fl., 2007). Spár sem á því byggja veita fyrirtækjum hins vegar 

ófullnægjandi upplýsingar um mögulega þróun og í raun má segja að slíkar spár séu 

hættulegar fyrirtækjum, vegna þess að þær reynast yfirleitt rangar þegar þörfin á 

réttum og góðum stefnumarkandi ákvörðunum er mestur (Cornelius, Van De Putte og 

Romani, 2005). Það er því mjög mikilvægt fyrir stjórnendur fyrirtækja að átta sig á að 

staðan í framtíðinni mun að öllum líkindum ekki verða óbreytt mynd af ástandinu eins 

og það er í dag. Því þarf að vera til staðar möguleiki á að skoða hugsanlegar 

breytingar á raunveruleikanum, eins og við þekkjum hann í dag, og gera fólki kleift að 

velta upp hugmyndum um framtíðina þó ólíklegt þyki að ástandið muni þróast í þá 

veru (Baldock, 1998; Eiríkur Ingólfsson o.fl., 2007). 

 

3.2    Framtíðarsýn 

Öllum fyrirtækjum, vilji þau ná árangri, er nauðsynlegt að horfa að einhverju leiti til 

framtíðar og hafa leiðarvísi að því hvert skuli stefna (Runólfur Smári Steinþórsson, 

2007). Við getum þó ekki sagt hvað framtíðin ber í skauti sér, framtíðin er og mun 

alltaf verða óviss. Hins vegar getum við haft framtíðarsýn og velt fyrir okkur í hvaða 

átt hlutirnir gætu þróast því án framtíðarsýnar getum við ekki greint í hvaða átt við 

ættum að vera að stefna (Baldock, 1998). Þó er ekki nauðsynlegt að vera með allt 

skipulagt heldur nægir að vera með grófa mynd að því hvert fyrirtækið vill stefna og 
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hvar og hvernig það vill vera í framtíðinni (Runólfur Smári Steinþórsson, 2007). Með 

framtíðarsýn velta stjórnendur fyrirtækja upp og meta hvernig þeir vilja sjá framtíð 

fyrirtækisins, hvar þeir vilja sjá fyrirtækið eftir ákveðin ár fram í tímann og hvernig 

þeir hyggjast ná þeim markmiðum. Þegar þeim markmiðum hefur verið náð, náist þau 

yfir höfuð, þarf að búa til nýja framtíðarsýn sem þá heldur áfram að hjálpa fyrirtækinu 

áfram fram veginn og til þess að vaxa enn frekar (Collins og Porras, 1997). 

Til þess að geta sagt til um þróun framtíðarinnar af meiri nákvæmni og til þess 

að ná árangri til framtíðar telja Hamel og Prahalad (1994) að æðstu stjórnendur 

fyrirtækja þurfi að verja sem nemur á bilinu 20% - 50% af heildarvinnutíma sínum, í 

nokkra mánuði í senn, í það að velta fyrir sér mögulegri þróun markaða. Jafnframt 

telja þeir að sömu aðilar þurfi að vera tilbúnir til þess að endurtaka leikinn, 

endurskoða og endurútfæra stefnuna um leið og breytingar verða á markaði. 

Fyrirtæki sem náð hafa góðum árangri hafa mörg hver, ef ekki öll, sett sér 

háleit markmið um hvert þau vilja stefna og hvar þau vilja sjá sig eftir fyrirfram 

skilgreindan árafjölda. Dæmi um slík fyrirtæki eru McDonald´s og Coca-Cola sem 

settu sér háleit og metnaðargjörn markmið um hvert þau vildu stefna. Hjá þessum 

fyrirtækjum og öðrum sem náð hafa langt í viðskipum, þykir kyrrstaða ekki gott 

ástand. Þeirra hugsun er að það þurfi að byggja ofan á þann árangur sem þegar hefur 

náðst, horfa fram á veginn og ögra tilvist fyrirtækisins, að hugsa út fyrir hið 

hefðbundna og ná enn lengra en þegar hefur verið náð (Grant, 2002). 

Það er ekki nóg að hafa framtíðarsýn til þess að ná árangri í viðskiptum en án 

hennar getur ekkert starf hafist því það þarf alltaf að hafa grunn að því hvert á að 

stefna (Hamel og Prahalad, 1994). Þannig hafði Henry Ford, stofnandi Ford 

bifreiðaverksmiðjunnar, þá framtíðarsýn að einstaklingar gætu átt og keyrt bíl í 

framtíðinni, löngu áður en nokkur annar sá þann möguleika. Á sama hátt hafði Steve 

Jobs framtíðarsýn um einkatölvur, tölvur sem einstaklingar gætu átt og notað heima 

hjá sér. Á þeim tíma voru tölvur nýkomnar fram á sjónarsviðið og voru svo 

fyrirferðamiklar að þær fylltu heilu herbergin. Þannig má sjá að framtíðarsýn skiptir 

miklu máli til þess að ná árangri og má í raun segja að framtíðarsýnin sé brú á milli 

nútímans og framtíðarinnar (Grant, 2002). 
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3.3    Þátttakendur 

Þátttaka er mikilvæg í stefnumótun og mikilvægt er að velja aðila til þátttöku sem 

munu koma til með að framfylgja stefnunni og fara eftir henni. Þannig er mikilvægt að 

stjórn, yfirmenn og ekki síður almennir starfsmenn taki þátt í að móta stefnu 

fyrirtækisins. Það er hins vegar ekki til neitt eitt rétt svar yfir það hverjir skulu taka 

þátt í stefnumótun fyrirtækja. McKinsey og samstarfsmenn (e. McKinsey & Company) 

segja að þátttakendur eigi að ráðast af eðli verkefnisins. Mjög áríðandi verkefni og til 

dæmis verkefni er varða ákvarðanir um sameiningar eða uppkaup annarra fyrirtækja 

eigi að taka af fámennum afmörkuðum hópi æðstu yfirmanna auk ráðgjafa. Við önnur 

verkefni, eins og áætlanir um hvernig hægt sé að auka innri vöxt hjá fyrirtækinu, getur 

komið sér vel að hafa breiðari hóp starfsmanna og ráðgjafa til að koma að slíkri vinnu. 

Það er því ekki hægt að gefa eina ákveðna línu eða segja nákvæmlega til um hverjir 

skuli vera þátttakendur í stefnumótun, það fer einfaldlega eftir eðli verkefnisins 

(Johnson o.fl., 2008). Til að fá sem breiðasta samstöðu um verkefnið getur reynst vel 

að fá almenna starfsmenn með í verkið, ekki einungis yfirmenn eða millistjórnendur, 

heldur einnig almenna starfsmenn og þar með þá sem munu koma til með að 

framfylgja stefnu fyrirtækisins í starfi sínu (Rollwagen, Hofmann og Schneider, 2008; 

Walter og Gemünden, 2000).  

 

3.4    Ferli stefnumiðaðrar stjórnunar 

Stefna fyrirtækis er skilgreind sem sú kenning sem fyrirtæki setur fram um hvernig 

það nær samkeppnisforskoti á tilteknum markaði og með góðri stefnu eru meiri líkur 

til þess að fyrirtæki nái slíku forskoti. Að fyrirtæki sé með samkeppnisforskot þýðir í 

raun að það hafi náð þeim árangri að skila meiri hagnaði en samkeppnisaðilarnir, en 

það er það sem flest fyrirtæki sækjast eftir (Barney og Hesterly, 2008).  

Fyrirtæki þurfa að kynna sér samkeppnisaðilana og hvernig samkeppni á 

markaði mun þróast. Í framhaldinu er gott að setja fram tilgátur um hvernig þau geta 

nýtt sér þá þróun til að ná fram meiri hagnaði. Að spá fyrir um þróun markaðar er hins 

vegar erfitt svo það er sjaldan hægt að fullyrða að fyrirtæki hafi valið rétta stefnu. Þess 

vegna eru þær aðferðir sem fyrirtæki nota nánast alltaf kenningar um ákveðna 

framvindu eða besta spá fyrirtækisins um hvernig samkeppnin og markaðurinn muni 

þróast og hvort sú þróun nýtist til samkeppnisforskots. Til að minnka líkur á mistökum 
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er besta leiðin að velja stefnuna vandlega, á kerfisbundinn hátt og fylgi eftir 

stefnumiðaðri stjórnun (Barney og Hesterly, 2008).  

Stefnumiðuð stjórnun sameinar stefnumótun, stefnumarkandi áætlanagerð og 

markvissa stjórnun. Hún hefur að geyma fjölmargar kenningar og aðferðir til 

markvissrar stjórnunar, hvort sem um er að ræða fyrirtæki, opinberar stofnanir eða 

annarskonar skipulagsheildir. Stefnumiðuð stjórnun snýst um að ná sem bestum 

árangri í rekstri skipulagsheildar og er markmiðið að auðvelda fyrirtækjum að velja og 

innleiða stefnu sem leiðir til samkeppnisforskots (Runólfur Smári Steinþórsson, 

2003). 

 

Mynd 3.1 Ferli stefnumiðaðrar stjórnunar (Barney og Hesterly, 2008). 

 

Á mynd 3.1 má sjá uppbyggingu ferils stefnumiðaðrar stjórnunar (e. the 

strategic management process). Ferlið hefst á því að fyrirtæki skilgreinir 

langtímamarkmið sín eða hlutverk. Langtímamarkmiðið lýsir því hverju fyrirtækið 

sækist eftir og hvað það stefnir á í framtíðinni. Í raun skilgreinir ferlið hver tilgangur 

fyrirtækisins er til lengri tíma litið (Barney og Hesterly, 2008). 

Því næst eru sett fram mælanleg markmið (e. objectives) sem fyrirtækið notar 

til að mæla hvort, og þá hvaða, markmiðum hefur verið náð (Barney og Hesterly, 

2008). 

Þá þarf að framkvæma ytri og innri greiningar á ýmsum þáttum í umhverfi 

fyrirtækisins. Ytri greining (e. external analysis) lítur til ytri þátta í starfsumhverfi 

fyrirtækisins sem geta annað hvort verið uppspretta tækifæra eða atriði sem geta 

ógnað tilveru þess á meðan innri greining (e. internal analysis) metur styrkleika og 

veikleika þeirra auðlinda sem fyrirtækið eða skipulagsheildin hefur yfir að ráða. Innri 

greining hjálpar jafnframt til við að meta og koma auga á auðlindir sínar og styrkleika 

og hvernig hægt er að nýta þær í því augnamiði að ná samkeppnisforskoti (Barney og 

Hesterly, 2008). 
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Þegar lokið er við að skilgreina langtíma markmið fyrirtækisins, gerðar hafa 

verið ytri og innri greiningar og fundið hefur verið út hvar styrkleikar þess og 

veikleikar liggja, er komið að því að skilgreina stefnuna. Stjórnendur fyrirtækisins 

setja þá fram stefnu sem þeir telja að geti leitt til þess að fyrirtækið nái 

samkeppnisforskoti. Að síðustu þarf að innleiða stefnuna inn í fyrirtækið og halda 

áfram að vinna með og þróa hana til að ná endanlegu markmiði, það er forskoti á 

keppinautana (Barney og Hesterly, 2008). 

Stefnumiðaðri stjórnun er í raun aldrei lokið. Ætli fyrirtæki sér að ná árangri 

þurfa allar aðgerðir þess að vera stefnumiðaðar, það er að hafa markmið og að því 

markmiði þarf að vinna statt og stöðugt allt árið um kring. Stefna kemur ekki að sjálfu 

sér né heldur viðheldur hún sér sjálfkrafa. Stefnumiðuð stjórnun er þannig viðvarandi 

verkefni þeirra fyrirtækja og stjórnenda sem ætla sér að ná árangri. Stjórnendur og 

allir starfsmenn bera ábyrgð á árangri fyrirtækisins og eru í aðalhlutverki í 

stefnumótunarvinnunni. Því er mjög mikilvægt að vinna allra starfsmanna sé 

stefnumiðuð á hverjum degi (Runólfur Smári Steinþórsson, 2003).  

 

3.5    Nokkur verkfæri í stefnumótunarvinnu 

Þegar fyrirtæki ræðst í stefnumótun, það er leggst yfir og greinir hvernig hægt sé að ná 

sem bestum árangri með þeim auðlindum sem það hefur yfir að ráða (Eiríkur 

Ingólfsson o.fl., 2007) þarf bæði að skoða ytri og innri þætti þess. Ytri þættir snerta 

starfsumhverfi fyrirtækisins, þætti sem það getur ekki stjórnað með beinum hætti. 

Innri þættir fyrirtækisins eru þeir þættir sem snerta auðlindir og hæfni fyrirtækisins 

sjálfs, þættir sem það getur stjórnað og ræður yfir (Barney og Hesterly, 2008). Ekkert 

eitt stefnumótunartæki ræður eitt og sér við allar þær breytur sem þarf að taka með í 

reikninginn í stefnumótun (Wright, 2005) og því verður hér á eftir farið yfir helstu 

tæki sem fyrirtæki geta nýtt sér til að greina innri og ytri þætti fyrirtækisins í 

hefðbundinni stefnumótun. Byrjað verður á að greina frá ytri greiningartækjunum 

PESTEL, Fimm krafta líkani Porters, og kenningunni um bláan sjó. Þar næst verður 

fjallað um innri greiningartækin virðiskeðjugreiningu og VRIO líkanið. Að síðustu 

verður fjallað um SVÓT greiningartækið sem er í senn bæði innra og ytra 

greiningartæki, það er styrkleikar og veikleikar flokkast til innri greiningar á meðan 

ógnanir og tækifæri heyra til ytri greiningar. 
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3.5.1   PESTEL 

PESTEL greining er verkfæri til að greina ytra umhverfi fyrirtækisins. PESTEL er 

enska heitið á aðferðinni sem er skammstöfun fyrir Political (í. stjórnmálaumhverfi) 

það er hlutverk og áhrif ríkisstjórna, Economic (í. efnahagsleg/hagræn atriði) sem eru 

þjóðhagfræðilegir þætti svo sem vaxtastig, efnahagssveiflur og fleira í þeim dúr, 

Social (í. félags- og menningarleg atriði) líkt og breyttu lífsmunstri og hækkandi 

lífaldri fólks, Technological (í. tæknileg atriði) sem vísa til nýsköpunar og 

tækniframfara, Environmental (í. umhverfismál) sem taka á umhverfisáhrifum svo 

sem mengun og losun úrgangsefna og Legal (í. lagaleg atriði) sem snýr að 

löggjöfinni, breytingum á henni eða þeim hömlum sem hún kann að setja fyrirtækjum 

(Johnson o.fl., 2008). 

PESTEL greining gefur fyrirtækjum tækifæri á að skilja hvað það er í ytra 

umhverfinu sem getur ógnað tilveru þeirra og ekki síður hvar tækifærin geta legið. Því 

er mikilvægt fyrir stjórnendur fyrirtækja að skilja þessa þætti, hvernig þeir virka og 

reyna að átta sig á hvernig líklegt er að þeir muni þróast til framtíðar og hvaða 

afleiðingar það geti haft á fyrirtækið og starfsgreinina í heild. Í þessu sambandi er vert 

að taka fram að fyrirtæki sem starfa á alþjóðlegum markaði geta nýtt sér PESTEL 

greiningartækið þegar verið er að skoða hvort það sé þess virði að hefja innreið á 

nýjan markað í nýju landi. Þar skipta líklega pólitískir og lagalegir þættir hvað mestu 

máli, það er hvort umhverfið sé nægilega hagstætt til að fyrirtæki sjái hag sinn í því að 

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

Drifkraftar breytinga (e. key drivers for change) eru þættir í umhverfinu sem 

líklegir eru til að hafa mikil áhrif á hvort stefnumótun heppnast eða mislukkast. Til 

dæmis hefur það mikil áhrif á olíuframleiðanda hvort nýr orkugjafi, sem leysir olíu og 

bensín af hólmi, komi fram á sjónarsviðið líkt og internetið og netverslanir höfðu áhrif 

á plötubúðir og sölu tónlistar (Johnson o.fl., 2008). Því er mikilvægt fyrir stjórnendur 

fyrirtækja að gera sér grein fyrir umhverfinu og þeim þáttum sem þar ráða ferðinni en 

ekki síður mikilvægt að gera sér grein fyrir, og vera meðvitaðir um, að hlutirnir geta 

breyst mjög skyndilega og þróast í allt aðra átt en gert hafði verið ráð fyrir (Eiríkur 

Ingólfsson o.fl., 2007). 
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3.5.2   Fimm krafta líkan Porters 

Fimm krafta líkan Porters skoðar fimm helstu ógnanir sem steðjað geta að fyrirtækjum 

í samkeppni auk þess að greina hvernig utanaðkomandi þrýstingur hefur áhrif (Porter, 

1979). Eins og sést á mynd 3.2 skoðar módelið mögulega innkomu nýrra aðila inn á 

markað, völd viðskiptavina, áhrifamátt birgja, ógn vegna staðkvæmdarvara eða 

þjónustu og hvernig samkeppni er háttað innan viðkomandi greinar (Barney og 

Hesterly, 2008; Porter, 1979, 2008). Módelið getur verið góður upphafspunktur þegar 

kemur að stefnumiðaðri greiningu (e. strategic analysis) og getur jafnframt hjálpað til 

við að setja markmið (e. agenda) fyrir mismunandi aðgerðir. Upphaflega hugsunin 

með líkaninu var hins vegar sú að meta hagnaðarvon mismunandi atvinnugreina og 

þar með að finna út í hvaða atvinnugrein álitlegast væri að hefja starfsemi (Johnson 

o.fl., 2008). 

 

 

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

 

Ógn af samkeppni: Samkeppni er stór þáttur í rekstri flestra fyrirtækja og þurfa 

þau flest að hafa augun opin gagnvart því sem samkeppnisaðilarnir eru að gera. Ef 

mörg fyrirtæki starfa í ákveðnum geira eru miklar líkur á því að samkeppni sé hörð. 
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Eftir því sem hún harðnar, minnkar í flestum tilvikum hagnaður fyrirtækjanna sem 

starfa á markaðnum. Ef vöxtur iðnaðarins er jafnframt hægur, það er að segja lítil 

aukning er í seldum einingum, og einsleitni er mikil, þurfa starfandi fyrirtæki á 

markaðnum að klípa af markaðshlutdeild hvers annars vilji þau auka sína eigin 

markaðshlutdeild. Við slíkar aðstæður getur komið til verðsamkeppni þar sem 

fyrirtæki leitast við að bjóða betra verð en samkeppnisaðilinn. Slíkt getur svo leitt til 

vítahrings þar sem keppandi aðilar lækka verðið á víxl sem á endanum leiðir til minni 

hagnaðar beggja aðila (Barney og Hesterly, 2008). 

Ef kostnaðurinn við að yfirgefa tiltekna grein er hár, til dæmis ef fjárfestingin 

við að fara inn í greinina var mikil og hún nýtist ekki til neins annars en viðkomandi 

framleiðslu, eru meiri líkur til þess að fyrirtæki reyni allt hvað þau geta til að halda sér 

í greininni. Við slíkar aðstæður getur samkeppni aukist því enginn vill sitja eftir með 

háan sokkinn kostnað (e. sunk cost), það er óafturkræfan kostnað sökum ónýttrar 

fjárfestingar. Fyrirtækin reyna því allt hvað þau geta til að halda sér í rekstri, oft með 

miklum tilkostnaði þeirra og annarra í greininni. Jafnframt ef fastur kostnaður er hár, 

það er kostnaður sem breytist ekki þó dregið sé úr eða aukið við framleiðsluna, geta 

fyrirtæki reynt að draga úr áhrifum hans með því að auka framleiðslumagnið sem aftur 

leiðir til aukins framboðs og leitt getur til lækkaðs verðs (Porter, 1979, 2008).  

Ógn af staðkvæmdarvörum/þjónustu: Staðkvæmdarvörur eða þjónusta býður 

upp á samskonar notagildi og önnur vara/þjónusta en er framreidd á annan hátt eða af 

öðrum aðila. Þannig eru lestir til dæmis staðkvæmdarvara fyrir bíla, Coca Cola er 

staðkvæmdarvara fyrir Pepsi, kvikmyndir og leikhús staðkvæmdar vara hvort fyrir 

annað og svo mætti lengi telja (Johnson o.fl., 2008). Bjóði framleiðandi upp á vöru 

sem auðvelt er að herma eftir eða að það skipti neytandann litlu máli á hvaða formi 

þjónusta er veitt, getur ógn af staðkvæmdarvöru eða þjónustu verið mikil. Dagblöðum 

stendur til dæmis mikil ógn af netmiðlum sem í flestum tilvikum eru mun ódýrari í 

rekstri en dagblaðaútgáfa auk þess sem netmiðlar geta brugðist mun hraðar við nýjustu 

fréttum en prentmiðlar. Það getur leitt til þess að fólk hætti að kaupa dagblöð og færi 

sig frekar út í lestur netmiðlanna sem í flestum tilvikum eru gjaldfrjálsir fyrir 

neitandann. Þannig getur staðkvæmdarvara hæglega haft áhrif á söluverð vöru. Ef vara 

frá fyrirtæki A er mun dýrari en vara frá fyrirtæki B en vörurnar algjörlega samskonar, 

munu neytendur frekar velja að versla við fyrirtæki B (Barney og Hesterly, 2008). Í 
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þessu samhengi má nefna lestarfyrirtækið Eurostar sem býður upp á lestarsamgöngur 

milli London og París. Þó svo að Eurostar hafi ekki beinan keppinaut, því ekkert 

annað fyrirtæki býður upp á lestarsamgöngur milli þessara tveggja borga, þá þarf 

fyrirtækið að huga að því hvernig flugfélög sem fljúga milli borganna tveggja 

verðleggja þjónustu sína. Eurostar getur því ekki hækkað fargjöld sín upp út öllu valdi 

því þá myndi fólk hætt að notast við þjónustu fyrirtækisins og fljúga frekar á milli 

borganna (Johnson o.fl., 2008). 

Völd viðskiptavina: Viðskiptavinir geta haft gríðarleg völd og áhrif á fyrirtæki 

og þá vöru eða þjónustu sem það býður uppá (Porter, 1979). Viðskiptavinir leitast 

alltaf við að fá vöruna eða þjónustuna á sem hagkvæmastan hátt og í sumum tilvikum 

hafa þeir svo sterka samningsstöðu að framleiðandinn neyðist til að lækka vöru sína 

svo mikið í verði að ábati hans verður lítill og í sumum tilvikum enginn (Johnson o.fl., 

2008). Bjóðist staðkvæmdarvara á hagstæðara verði og ef skiptikostnaðurinn
2
 er lágur, 

hika viðskiptavinirnir ekki við að skipta um framleiðanda. Sé um einsleita vöru að 

ræða, það er margir aðilar á markaðnum bjóða sömu eða samskonar vöru eða 

þjónustu, er mjög einfalt fyrir viðskiptavininn að skipta um framleiðanda. Ef 

kaupandinn er mjög stór og kaupir stóran hluta framleiðslu viðkomandi getur hann 

þrýst verðinu niður eða að öðrum kosti fært viðskipti sín annað. Við slíkar aðstæður 

getur verið erfitt fyrir framleiðandann að setja sig upp á móti kröfum viðskiptavinarins 

því ef hann ákveður að færa viðskipti sín annað, getur grundvöllur fyrir rekstri 

fyrirtækisins verið brostinn og það hreinlegar neyðst til að hætta rekstri (Barney og 

Hesterly, 2008). 

Ef hagnaður birgisins er töluvert hærri en hagnaður viðskiptavinarins, eða þá 

að það verð sem birginn bíður upp á er mun hærra en viðskiptavinurinn er tilbúinn að 

greiða fyrir vöruna, getur sá síðarnefndi ákveðið að fara út í öfugan lóðréttan samruna 

og farið sjálfur að framleiða það sem uppá vantar. Með öfugum lóðréttum samruna er 

átt við að fyrirtæki ákveður að færa sig framar í virðiskeðjunni og framleiða hráefni 

sem það þarf til að geta framleitt aðal vöru sína, til dæmis ef steypustöð færi að 

                                                 
2
 Með skiptikostnaði er átt við þann kostnað sem neitendur þurfa að leggja út í vilji þeir skipta um vöru 

eða framleiðanda. Til dæmis ef fyrirtæki vill skipta út tölvum frá Microsoft og fá frekar Apple tölvur er 

mjög líklegt að fyrirtækið þurfi að kaupa nýjan hugbúnað og annarskonar stuðningsbúnað sem hægt er 

að nota með Apple búnaði, slíkt getur verið mjög kostnaðarsamt fyrir fyrirtæki og ef skiptikostnaður er 

hár veigra fyrritæki sér oft við að skipta (Barney og Hesterly, 2008). 
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framleiða sement í stað þess að kaupa það af sementsframleiðanda (Johnson o.fl., 

2008).  

Áhrifamáttur birgja: Á sama hátt og viðskiptavinir geta haft mikil áhrif á verð 

vöru, til dæmis þar sem mikið er um staðkvæmdarvörur, skiptikostnaður lágur og svo 

framvegis, geta birgjar haft mikil áhrif á verð vöru. Þar sem fáir birgjar starfa á 

markaði, skiptikostnaður er hár eða dýrt er fyrir viðskiptavininn að fara sjálfur út í 

framleiðslu hráefnisins eða þjónustunnar sem birginn veitir getur birginn ráðið miklu 

um verðið til viðskiptavinarins. Jafnframt geta birgjar ógnað fyrirtækjum þegar þeir 

geta hótað því á trúverðugan hátt að þeir ætli sjálfir að fara inn á viðkomandi markað 

og í stað þess að vera einungis birgjar, verða þannig bæði birgjar og samkeppnisaðilar 

(Porter, 1979, 2008). Í atvinnugreinum þar sem aðgangshindranir eru háar, það er ef 

innkoma á markaðinn útheimtir mikil fjárútlát í formi fjárfestinga, tækjakaupa og þess 

háttar, er þessi ógn töluvert minni en þar sem ódýrt er að koma inn á markað (Barney 

og Hesterly, 2008). Ef staða birgja er sterk geta þeir mögulega þurrkað út hagnað 

fyrirtækis einfaldlega með því að hækka verðið á þeirri vöru eða þjónustu sem 

fyrirtækið þarf á að halda frá birgjanum (Johnson o.fl., 2008). 

Ógn af innkomu nýrra aðila inn á markað: Á sama tíma og fyrirtæki þurfa að 

huga að samkeppnisaðilum sínum þurfa þau jafnframt að vera á varðbergi gagnvart 

innkomu nýrra aðila á markaðinn. Þegar atvinnugrein gengur vel eru alltaf einhverjir 

sem vilja hluta af kökunni og við slíkar aðstæður er alltaf hætta á að nýir aðilar reyni 

að hasla sér völl í greininni (Barney og Hesterly, 2008). Vissulega fer það eftir því 

hversu erfitt eða auðvelt það er að koma nýr inn á markaðinn og hver hagnaðarvonin 

er í samanburði við þann kostnað sem leggja þarf út í. Eftir því sem það er ódýrara að 

koma inn á markaðinn, það er aðgangshömlur eru lágar, steðjar fyrirtækjum sem fyrir 

eru á markaðnum meiri ógn af innkomu nýrra aðila (Johnson o.fl., 2008). Á hinn 

bóginn skiptir kostnaður við innkomu á markað miklu máli í samanburði við 

mögulegan ábata af starfseminni. Fyrirtæki sem starfa í greinum þar sem innkoma 

nýrra aðila útheimtir miklar fjárfestingar í vélum og tækjum, eru þannig betur varin 

fyrir þessari ógn en fyrirtæki sem þurfa lítið meira en tölvu og síma til að geta hafið 

starfsemi (Barney og Hesterly, 2008). 
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3.5.3   Blár sjór 

Til að ná árangri og njóta velgengni á markaði er gott að ná að aðgreina sig frá 

keppinautum, það er öðrum sem starfa á markaðnum. Þannig að nái fyrirtæki glufu á 

markaðnum (e. strategic gap) þar sem enginn er fyrir og nái það að skapa eftirspurn 

eftir þessari nýju vöru eða þjónustu sem það hyggst bjóða upp á getur það náð 

samkeppnisforskoti á markaði. Með glufu á markaði er átt við tækifæri í 

samkeppnisumhverfinu sem enginn samkeppnisaðili er að nýta, eftirspurn sem enginn 

er að uppfylla (Johnson o.fl., 2008; Kim, Yang og Kim, 2008).  

Kenningin um blá höf (e. blue ocean) er fremur nýlega komin fram á 

sjónarsviðið og gengur út á að í stað þess að allir keppi á sömu syllunni á markaðnum 

reyni fyrirtæki að finna eitthvað nýtt og einstakt sem enginn annar býður upp á. Ef 

fyrirtæki einbeita sér stöðugt að því að keppa og berjast um sama markaðinn endar 

það á því að enginn nær ásættanlegum árangri og öllum á markaðnum finnst þeim 

ógnað og á endanum minnkar hagnaður þeirra. Þessu ástandi hefur verið lýst sem 

rauðum sjó og vísar rauði liturinn til blóði drifins sjós sökum átaka og 

„blóðsúthellinga“ milli fyrirtækjanna. Í hefðbundnari skilningi vísar rauði liturinn hins 

vegar til rauðra talna í ársreikningum fyrirtækja sökum þess fjárhagslega taps sem þau 

verða fyrir. Til þess að komast hjá óþarfa samkeppni með öllu því óhagræði sem það 

kann að skapa er mælst til að fyrirtæki leiti inn á önnur mið þar sem það getur skapað 

eitthvað nýtt, horfið frá harðri samkeppni og gert hana þannig hlutlausa og fyrirtækinu 

óviðkomandi (e. irrelevant). Þannig er best að komast á lygnan, bláan sjó þar sem 

samkeppni er engin því eins og áður segir fjallar kenningin um að finna glufur í 

markaðnum, eftirspurn sem enginn er að þjónusta. (Kim o.fl., 2008; Kim og 

Mauborgne, 2005; Kim og Renee, 2004).  

Rauð höf eru hluti af rekstrarumhverfi flestra fyrirtækja og því er mikilvægt 

fyrir fyrirtæki að hafa einhvern áttavita sem aðstoðar þau við að rata um þau. Hins 

vegar er betra að finna leið að kyrrum bláum sjó sem aðrir hafa hingað til ekki ratað 

inn á. Rauð og blá höf hafa alltaf, og munu alltaf verða til samhliða hvort öðru og þess 

vegna er mikilvægt að fyrirtæki og stjórnendur þeirra átti sig á grunnhugsun 

aðferðarinnar og skilji bæði rauð og blá höf (Kim og Mauborgne, 2005; Kim og 

Renee, 2004). Til þess að auðvelda fyrirtækjum á þessari vegferð, það er að skapa 

eitthvað nýtt og aðgreina sig frá keppinautum á markaði hefur verið settur fram 
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svokallaður fjögurra aðgerða rammi (e. the four actions framework) (Kim og 

Mauborgne, 2005) sem sjá má á mynd 3.3.  

 

 

Mynd 3.3 Fjögurra aðgerða rammi (Kim og Mauborgne, 2005). 

 

Þessi rammi leggur fram fjórar lykilspurningar sem fyrirtæki þurfa að spyrja 

sig til þess að átta sig á umhverfinu og hvernig það getur aðgreint sig frá öðrum (Kim 

og Mauborgne, 2005).  

 

3.5.4   Virðiskeðjugreining 

Til þess að ná samkeppnisforskoti þurfa stjórnendur að átta sig á hvaða þættir 

starfseminnar eru mikilvægir og skapa virði og hvaða þættir eru það ekki. Til þess að 

átta sig betur á því getur verið mikilvægt fyrir þá að skoða og greina virðiskeðju 

fyrirtækisins (Johnson o.fl., 2008; Porter, 1991). 

Í stuttu máli má segja að virðiskeðja fyrirtækis séu þeir þættir sem þurfa að 

vera til staðar og virka svo breyta megi hugmynd eða hrávöru í heildstæða vöru eða 

þjónustu sem hægt er að setja á markað (Barney og Hesterly, 2008). 

Með því að skoða virðiskeðju fyrirtækis er mögulegt að koma auga á og greina 

verðmætar auðlindir þess. Virðiskeðjan er listi yfir alla þá starfsemi sem fyrirtækið 

stundar, það er þróun, framleiðslu og sölu vara og þjónustu. Fyrirtæki þróa með sér 
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mismunandi hæfileika og því verða virðiskeðjur þeirra oft ólíkar útlits, jafnvel þó þau 

starfi á sama markaði. Með því að skoða virðiskeðju fyrirtækja er betur hægt að gera 

sér grein fyrir þeim þáttum sem áhrif hafa á fjárhagsauð, skipulagsauð og mannauð 

fyrirtækja auk efnislegra auðlinda þeirra. Með þetta að leiðarljósi geta möguleikarnir á 

því að koma auga á þætti sem skapað gætu fyrirtækinu samkeppnisforskot aukist og sú 

greining orðið nákvæmari en ella (Barney og Hesterly, 2008; Porter, 1991).  

Nokkrir fræðimenn hafa þróað og sett fram virðiskeðjur og verður hér gerð 

grein fyrir tveimur, það er virðiskeðjum þeirra Michael E. Porter og McKinsey og 

samstarfsmanna (Barney og Hesterly, 2008).  

Í virðiskeðju Porters er virðisaukandi verkefnum skipt í tvo flokka 

frumstarfsemi (e. primary activities) og stoðstarfsemi (e. support activities) eins og sjá 

má á mynd 3.4. Undir frumstarfsemi fellur innri vörustjórnun eins og innkaup og 

birgðahald, framleiðsla, vöruhýsing og dreifing, sala og markaðssetning og þjónusta 

og ráðgjöf en stoðstarfsemin felur í sér innviði svo sem áætlanagerð, fjármála- og 

lagaleg atriði, rannsóknar- og þróunarstarf og mannauðsstjórnun (Porter, 1998).  

 

 

Mynd 3.4 Virðiskeðja Porters (Porter, 1998). 
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Virðiskeðja McKinsey er nokkuð einfaldari en virðiskeðja Porters eins og sjá 

má á mynd 3.5.  

 

 

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

 

Samkvæmt henni á virðisaukning sér nánast alltaf rætur í sex mismunandi 

þáttum, það er tækniþróun, vöruþróun/hönnun, framleiðslu, markaðssetningu, 

dreifingu og þjónustu og geta fyrirtæki skapað sér sérstöðu í hverjum og einum 

þessara þátta eða með samsetningu tveggja eða fleiri af þáttunum (Barney og Hesterly, 

2008).  

 

3.5.5   VRIO 

Það var Jay Barney sem fyrstur setti fram VRIO greiningartækið sem aðstoðar 

fyrirtæki við að meta og greina innri styrkleika og veikleika fyrirtækisins (Barney, 

1991). Undir styrkleika fyrirtækis falla verðmætar auðlindir eða færni sem fyrirtækið 

býr yfir en veikleikar þeirra felast í auðlindum eða færni sem ekki eru verðmætar og 

nýtast þeim ekki að því takmarki að ná samkeppnisforskoti. Þegar fyrirtæki býr yfir 

verðmætum auðlindum eða færni skilar það sér yfirleitt í hærri tekjum fyrir afurðir 

þeirra og/eða lægri kostnaði við framleiðsluna. Nafn tækisins er skammstöfun sem 

stendur fyrir: Virði (e. Value), fágæti (e. Rarity), hermihættu (e. Imitability) og 

skipulag (e. Organisation) og spyr módelið þannig fjögurra spurninga um auðlindir 

eða færni fyrirtækisins og aðstoðar stjórnendur við að meta möguleika fyrirtækja sinna 

til að skapa sér samkeppnisforskot. Það er notað þannig að ákveðnar auðlindir 

fyrirtækisins eru tengdar viðkomandi atriði módelsins eins og sjá má á mynd 3.6. 

Markmiðið er þannig að komast að því hvort tilteknar auðlindir geti hjálpað 

fyrirtækinu að ná samkeppnisforskoti, hversu varanlegt forskotið sé eða hvort þær séu 

fyrirtækinu hamlandi (Barney, 1991, 1995; Barney og Hesterly, 2008).  
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Mynd 3.6 VRIO módelið (Friðrik Eysteinsson, 2009). 

 

Virði: Fyrsta atriðið sem fyrirtækin þurfa að kanna er hvort auðlindir þess og 

hæfni geri fyrirtækinu fært að nýta þau tækifæri sem bjóðast í yrta umhverfi þess til að 

verjast eða draga úr mögulegum ógnunum. Sé það ekki er talað um að auðlindir þess 

og hæfni séu veikleiki. Hins vegar er talað um að auðlindir og hæfni fyrirtækisins séu 

styrkleiki þess geri þær því kleift að draga úr mögulegum ógnunum og eru þannig 

verðmæti fyrir fyrirtækið (Barney, 1991).  

Auðlindir eru allar þær áþreifanlegu og óáþreifanlegu eignir sem fyrirtæki býr 

yfir og getur nýtt í starfsemi sinni og til að fylgja stefnunni eftir (Johnson o.fl., 2008). 

Undir áþreifanlegar auðlindir falla þær fjármálalegu og efnislegu auðlindir sem meðal 

annars birtast í ársreikningum fyrirtækisins, það er þeir fjármunir og eignir, efnislegar 

og óefnislegar, sem fyrirtækið býr yfir. Óáþreifanlegar auðlindir eru hins vegar duldar 

eignir fyrirtækja, það er eignir sem ekki eru tilgreindar í ársreikningum og erfitt er að 

meta til fjár. Undir þennan lið fellur meðal annars orðspor, vörumerki, einkaleyfi, 

sambönd og sérkenni fyrirtækis (Eyþór Ívar Jónsson, 1998). Vitneskja og þekking 

fyrirtækja á auðlindum sínum og það hvernig hægt sé að nota þær á hagkvæman, 

ábyrgan og uppbyggjandi hátt fyrir fyrirtækið er gríðarlega mikilvægt í öllum rekstri 

og er sá grunnur sem fyrirtæki nota til að skapa auð og ná samkeppnisforskoti sem svo 

leiðir til betri árangurs fyrirtækisins (Barney, 1995; Johnson o.fl., 2008). 
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Fágæti: Fágætar auðlindir fyrirtækja geta auðveldað þeim að ná 

samkeppnisforskoti. Til þess að fyrirtæki hagnist á þeim fágætu auðlindum þarf 

jafnframt að vera eftirspurn eftir þeim, því fágætar auðlindir skila litlum verðmætum 

ef engin eftirspurn er til staðar. Sé auðlind verðmæt en algeng nær ekkert fyrirtæki að 

ná samkeppnisforskoti og því hægt að tala um að jafnvægi sé til staðar milli 

fyrirtækjanna á markaðnum. Sé hún hins vegar bæði verðmæt og fágæt getur hún leitt 

til þess að fyrirtækið nái samkeppnisforskoti á önnur fyrirtæki (Barney, 1991). 

Hermihætta: Hafi fyrirtæki náð samkeppnisforskoti getur verið erfitt að 

viðhalda því ef samkeppnisaðilar eiga auðvelt með að líkja eftir viðkomandi 

auðlindum. Ef það er hins vegar dýrt, eða af öðrum ástæðum erfitt, fyrir önnur 

fyrirtæki að líkja eftir viðkomandi auðlind getur fyrirtækið náð varanlegu 

samkeppnisforskoti (Barney, 1991). 

Skipulag: Samkeppnisforskot fyrirtækja byggir að stórum hluta á virði, fágæti 

og hversu auðvelt eða erfitt er að líkja eftir og/eða herma eftir auðlindum þess og 

hæfni. Þannig þarf skipulag fyrirtækis að styðja við og vera þannig uppbyggt að það 

geri fyrirtækinu kleift að nýta auðlindir sínar og hæfni á sem bestan hátt (Barney, 

2007). 

 

3.5.6   SVÓT 

SVÓT greiningartækið var upphaflega sett fram og þróað af þeim Edmund P. Learned, 

C. Roland Christiansen, Kenneth Andrews og William D. Guth í bókinni Business 

Policy, seint á sjöunda áratug síðustu aldar (Barney, 1995) og er útbreiddasta 

greiningaraðferðin í stefnumótunarvinnu (Johnson o.fl., 2008). Módelið skiptist í fjóra 

flokka, styrkleika, veikleika, ógnanir og tækifæri. Styrkleikar og veikleikar skoða 

innra umhverfi fyrirtækja en ógnanir og tækifæri skoða ytra umhverfi þeirra. 

Greiningin dregur saman þau atriði sem líklegust eru til að hafa áhrif á þróun stefnu 

fyrirtækisins og er gagnleg leið til að gera sér grein fyrir núverandi stöðu fyrirtækis, 

stöðu innviðanna en ekki síður hvernig starfsumhverfi fyrirtækisins er. Jafnframt getur 

hún nýst sem gagnlegur grunnur til aðgerðaráætlunar og ákvarðanatöku um hvert skuli 

stefna (Johnson o.fl., 2008; Lynch, 2003). Mikilvægt er að gera greininguna 

hnitmiðaða og hafa ber í huga það starfsumhverfi sem fyrirtækið er í og mikilvægi 

þess að halda samkeppnisforskoti. Jafnframt er mikilvægt að greina núverandi stöðu 
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en ekki síður að greina mögulega framtíð og að sú staða sem fyrirtækið stefnir að sé 

raunhæf þannig að hægt sé að stíga skrefið þar á milli (Lynch, 2003). 

Markmið SVÓT greiningarinnar er að komast að því hversu vel eða illa 

fyrirtæki er í stakk búið til að takast á við samkeppni og hvort styrkleikar þess og 

veikleikar skipti máli þegar horft er til samkeppnisaðilanna. Þess vegna má segja að 

tækið virki einna best þegar hægt er að bera saman SVÓT greiningu fyrirtækisins og 

SVÓT greiningu samkeppnisaðilana (Johnson o.fl., 2008). 

SVÓT greining hjálpar til við að velta upp hvernig fyrirtæki er í stakk búið til 

að takast á við óvissa framtíð. Vandamálið er hins vegar það að útkoman úr SVÓT 

greiningu getur verið gríðarlega langur listi yfir styrkleika, veikleika, ógnanir og 

tækifæri sem steðja geta að fyrirtækinu. Ef ekki er unnið nánar með útkomuna út úr 

greiningunni getur hún misst marks þar sem of margir möguleikar geta leitt til þess að 

þeir sem skoða niðurstöðurnar nái þá ekki að greina hvaða þættir það eru sem skipta 

mestu máli og hverjir skipta minna máli (Johnson o.fl., 2008). Sé hins vegar staðið vel 

að greiningunni getur greining styrkleika og veikleika fyrirtækisins verið uppspretta 

samkeppnisforskots fyrir það (Barney og Hesterly, 2008). 

 

3.6    Notkun stefnumótunartækja 

Ekkert eitt tækjanna virkar vel eitt og sér og því er best að nota fleiri en eitt tæki 

saman þegar ráðast á í stefnumótun, sér í lagi ef markmiðið er að framkvæma góða 

stefnumótun sem væntanlega er tilgangur allra sem í stefnumótun ráðast. McKinsey 

og samstarfsmenn komu fram með líkan, svokallað 7-S líkan, sem var hugsað til að 

sýna fram á tengsl ólíkra þátta stefnumótunar og auðvelda þátttakendum í stefnumótun 

að átta sig á þessum tengslum. Höfundar módelsins héldu því fram að árangursrík 

stefna samanstæði af fleiri þáttum en einungis greiningartækjum, stjórnskipulagi (e. 

organisation structures) og herkænsku (Lynch, 2003).  

Eins og mynd 3.7 sýnir hefur líkanið hvorki upphaf né endi þar sem 

höfundarnir álíta að allir þættir þess séu jafn þýðingarmiklir. Þeir eru einnig allir 

tengdir hver öðrum því breyting á einum þætti getur haft áhrif á einhverja af hinum 

þáttunum, einn eða fleiri (Lynch, 2003).  
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Mynd 3.7 7-S líkan McKinsey (Lynch, 2003). 

 

Eins og myndin sýnir eru breyturnar í líkaninu sjö og dregur það nafn sitt af 

fjölda þeirra (Lynch, 2003). Þær eru:  

 Stefna (e. strategy): Er sú leið sem fyrirtæki velja til að ná árangri og forskoti á 

samkeppnisaðila sína. 

 Skipulag (e. structure): Er það skipulag sem fyrirtæki hafa byggt upp. 

 Kerfi (e. systems): Eru þeir starfshættir sem hjálpa fyrirtækjum að starfa, allt 

frá gerð fjárhagsáætlunar til samskipta við viðskiptavini.  

 Stíll (e. style): Er framkoma fyrirtækja á markaði í garð samkeppnisaðila og 

viðskiptavina, sérstaklega hegðun æðstu stjórnenda. 

 Starfsfólk (e. staff): Er allt starfsfólk fyrirtækja, fólk sem þarf að byggja upp, 

ögra og hvetja áfram til að ná sem mestu út úr því. 

 Hæfni (e. skills): Er bæði það samansafn hæfileika sem býr innra með 

fyrirtækinu og samsetning hæfninnar sem hjálpar fyrirtækinu að skara fram úr.  

 Háleit markmið (e. superordinate goals): Eru markmið sem miða að því að ná 

enn lengra og lýsa gildum, hugmyndum og þeirri framtíðarsýn sem æðstu 

stjórnendur færa með sér inn í fyrirtækið (Lynch, 2003).  
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Módelið útvegar gátlista fyrir mikilvægar breytur er varðar áætlaða þróun 

stefnumótunarinnar en það sem er ekki síður mikilvægt er að módelið myndar grunn 

til að tengja saman mismunandi atriði, ekki síst þegar tryggja á að allir innan 

fyrirtækisins gangi í takt og í átt að sömu markmiðum í stefnumótunarferlinu (Lynch, 

2003).  

Módelið auðveldar þeim sem taka þátt í stefnumótuninni að skoða fyrirtækið 

og hvaða þættir það eru sem mynda velgengni þess en jafnframt nýtist það vel til þess 

að greina mikilvæg tengsl milli mismunandi þátta. Módelið sýnir fram á ákveðin 

tengsl og að þættirnir skipta allir máli, bæði hver í sínu lagi, en ekki síður með því 

tvinna þá saman og skoða þá í samhengi hver við annan (Lynch, 2003). 

Módelið er þó ekki nægilega nákvæmt og nýtist ekki eitt og sér. Það skýrir til 

að mynda ekki hvernig þessi innri tengsl eru milli þáttanna og hvers vegna þau eru 

mikilvæg (Lynch, 2003). 

Það má kannski segja að sviðsmyndagreining sé að einhverju leyti sett upp eins 

og 7-S módelið vegna þess að með þeirri aðferðafræði er hægt að nýta ýmis tæki og 

tól, og tvinna þau saman, í þeirri viðleitni að setja saman heilsteypta stefnu fyrir 

fyrirtæki eða stofnanir. Þannig styður sviðsmyndagreining þá sem ráðast í 

stefnumótun, í að virkja starfsfólkið og nýta færni þeirra sem best. Markmið er svo 

alltaf að ná sem bestum árangri og nýta skipulag og innri færni fyrirtækjanna sjálfra 

og móta þannig heilsteypta stefnu sem allir innan fyrirtækisins geta farið eftir (Eiríkur 

Ingólfsson o.fl., 2007; Rollwagen o.fl., 2008).  

En þrátt fyrir öll þessi góðu stefnumótunartæki hefur velgengni og árangur 

fyrirtækja verið ábótavant og þá sérstaklega þegar horft er til langs tíma. Þannig hefur 

verið bent á að spár fyrirtækja reynast gjarnan rangar þegar mest þörf er á þeim, 

nefnilega á tímum mikillar óvissu og þegar sjá þarf meiriháttar (e. major) breytingar í 

viðskiptaumhverfinu sem geta úrelt stefnur fyrirtækjanna á augabragði (Cornelius 

o.fl., 2005) 
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4 Sviðsmyndagreining 

Sviðsmyndagreining er eitt af tækjum stefnumótunar og hefur markvisst verið beitt frá 

því snemma á áttunda áratug síðustu aldar til þess að aðstoða fyrirtæki við að marka 

sér skýra framtíðarsýn og sjá fyrir hver þróun mála gæti orðið (Schwartz, 1998). Þrátt 

fyrir það hefur aðferðin ekki náð nægilega mikilli fótfestu eða þeirri útbreiðslu sem 

fræðimenn telja að hún eigi skilið (Verity, 2003). Sviðsmyndagreining hefur þó notið 

aukinnar athygli sem tæki til stefnumótunar á undanförnum árum (Chermack, 2005). 

Hér verður gerð grein fyrir sviðsmyndagreiningu, tilurð hennar og notagildi en einnig 

helstu gagnrýni sem fram hefur komið á aðferðina. 

 

4.1    Skilgreining 

Í sinni einföldustu mynd má segja að sviðmyndir (e. scenarios) séu sögur, sögur sem 

lýsa mismunandi og ólíkri framtíð, þar sem engin þeirra er annarri líklegri en allar 

sögurnar gætu mögulega ræst. Aðferðin dregur einmitt nafn sitt frá kvikmynda- og 

leikhúsheiminum þar sem vísað er í söguþráð kvikmynda eða leikrita. Sviðsmyndir 

segja þannig ekki til um hvað muni gerast heldur lýsa þær mismunandi útfærslum um 

mögulega framtíð (Chermack, Lynham og Ruona, 2001; Eiríkur Ingólfsson o.fl., 

2007; Wright, 2005).  

Peter Schwartz (1998), einn helsti fræðimaðurinn á sviði 

sviðsmyndagreiningar í dag, lýsir sviðsmyndum sem tæki sem hjálpa okkur að horfa 

langt fram í tímann á tímum mikillar óvissu. Þannig hjálpa sviðsmyndir til við að 

skapa samræðugrundvöll um framtíð sem ekki er hægt að spá fyrir um og er ekki 

endilega rökrétt (Wright, 2005). Sviðsmyndir eru sögur um hvernig heimur 

morgundagsins gæti litið út, sögur sem geta aðstoðað okkur við að koma auga á, 

bregðast við og aðlaga okkur að breytingum sem átt geta sér stað í umhverfinu. Þær 

tengja saman, á skýran hátt, ólíkar aðstæður sem gætu verið raunveruleiki 

morgundagsins og hjálpa til við að finna réttu leiðina í gegnum hverja og eina þessara 

mögulegu aðstæðna (Schwartz, 1998). Í dag er það mikilvægara en nokkru sinni að 

koma auga á strauma og stefnur og átta sig á hvaða áhrif þau hafa áður en þau eiga sér 

stað eða koma fyllilega í ljós (Gregory, Harris og Ogilvy, e.d.; Rollwagen o.fl., 2008). 

Sviðsmyndagreining snýst þannig um að skilja hvaða áhrif ákvarðanir sem teknar eru í 

dag geta haft til framtíðar. Með því að velta fyrir sér mögulegri þróun með 
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mismunandi sviðsmyndum eru stjórnendur betur í stakk búnir til að taka ákvarðanir 

sem skilað geta fyrirtækinu árangri til lengri tíma litið (Schwartz, 1998; Turner, 2008). 

Sú skoðun sem sumir hafa af sviðsmyndum, og þá kannski sér í lagi þeir sem 

ekki hafa prófað aðferðina eða þekkja lítið til hennar, kemur vel fram í fornum 

arabískum málshætti „sá er segir fyrir um framtíðina lýgur, jafnvel þó hann segir 

sannleikann“ (Schwartz, 1998, 6). Sumir skilja ekki og telja jafnvel ómögulegt að 

hægt sé að segja til um hvernig framtíðin muni þróast. Hins vegar má segja að þeir 

sem þannig hugsa misskilji aðferðina því að hún gengur ekki út á að segja til um 

hvernig heimurinn muni þróast heldur nýtist hún í að velta upp þeim möguleikum, 

tækifærum eða ógnunum, sem framtíðin kann að bera í skauti sér. Þegar mismunandi 

sviðsmyndum um framtíðina er velt upp er líklegast að engin myndanna muni rætast 

algjörlega og raunar er það mjög ólíklegt. Hins vegar er mögulegt að einhverjir þættir 

úr öllum sviðsmyndunum hafi átt sér stað þegar fram líða stundir og hugsanlega fleiri 

þættir úr einni myndanna en öðrum (Chermack o.fl., 2001; Wright, 2005). 

Sviðsmyndagreining er þannig ekki spádómstæki né spá sviðsmyndirnar til um 

framtíðina því það er einfaldlega ekki hægt að spá fyrir um hana. Sviðsmyndir geta 

hins vegar hjálpað til við að koma auga á aðsteðjandi hættur en þær geta þó ekki 

útilokað eða komið í veg fyrir að einhver óvæntur atburður eigi sér stað (Chermack 

o.fl., 2001; Eiríkur Ingólfsson o.fl., 2007; Gregory o.fl., e.d.; Schwartz, 1998). Þar er 

sviðsmyndagreining frábrugðin annars konar og hefðbundnari stefnumótun (Eiríkur 

Ingólfsson o.fl., 2007; Wright, 2005) eins og sjá má á mynd 4.1.  
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Mynd 4.1 Munur á sviðsmyndum og spám (Cornelius o.fl., 2005). 

 

Sviðsmyndagreining miðar við að ekki sé hægt að segja til um og spá fyrir um 

framtíðina með einhverri vissu (Eiríkur Ingólfsson o.fl., 2007; Wright, 2005). Hin 

hefðbundna stefnumótun sem flestir stjórnendur þekkja gengur nefnilega út á það að 

til staðar sé ein rétt leið, eitt rétt svar við framtíðinni og að þeirra hlutverk sé að ná að 

staðsetja fyrirtækið eins nálægt þeim raunveruleika og mögulegt er. Gallinn við þessar 

aðferðir er hins vegar að þær miða flestar við það að framtíðin muni endurspeglast í 

nútíðinni, sem í flestum tilvikum er ekki rétt, því reynslan hefur sýnt að framtíðin er 

óræð og oftar en ekki gerist eitthvað sem enginn bjóst við að myndi geta gerst eða 

gerði ráð fyrir (Cornelius o.fl., 2005). Þess vegna virka þær ekki nema þegar 

starfsumhverfi fyrirtækjanna er stöðugt og breytingar litlar (Wright, 2005). Hins vegar 

eru afar fá, ef nokkur, fyrirtæki sem búa við þann munað að starfa í stöðugu umhverfi 

í dag þegar hraðinn í viðskiptum og tækniframfarir eru eins hraðar og raun ber vitni 

(Baldock, 1998). Því er gott að hafa tæki eins og sviðsmyndagreiningu sem hægt er að 

nýta til þess að undirbúa sig undir framtíðina (Wright, 2005).  

 



-33- 

 

4.2    Upphaf 

Upphaf sviðsmynda má rekja til sjöunda áratugar síðustu aldar þegar Herman Kahn 

hóf þróun á henni. Á áttunda áratugnum var hún svo þróuð enn frekar og sett í 

raunhæft samhengi af Pierre Wack sem þá starfaði hjá Royal Dutch/Shell 

olíuframleiðandanum (Verity, 2003). Þar bætti hann meðal annars inn í aðferðina 

grundvallarhugsun úr hernaðarfræðum sem hann lærði þegar hann barðist í seinni 

heimsstyrjöldinni, það er að hugsa inn á við og, það sem miklu máli skiptir í 

sviðsmyndagreiningu, að ræða við og eiga samstarf við marga ólíka aðila (Gustke, 

2009). Hjá Shell er það trú manna að sviðsmyndagreining hafi átt stóran þátt í því 

hversu vel hefur tekist til að spá fyrir um breytingar á orkumarkaðnum sem aftur hefur 

skilað sér í betri fjárfestingarákvörðunum (Cornelius o.fl., 2005). Sviðsmyndagreining 

hjálpaði fyrirtækinu að vera undirbúið undir gríðarlega breytingu á olíuverði sökum 

aðgerða OPEC ríkjanna árið 1974 og gerði það að verkum að fyrirtækið náði að 

bregðast mjög hratt við þeim í kjölfarið. Shell var eina fyrirtækið sem var tilbúið með 

aðgerðaráætlun um hvað skyldi gera í aðstæðum sem þeim sem upp komu árið 1974 

og í kjölfarið gat fyrirtækið aðgreint sig frá nánast öllum öðrum keppinautum á 

markaðnum og stóðu eftir styrkari fótum en keppinautarnir (Baldock, 1998; Wack, 

1985a, 1985b). Allar götur síðan hefur sviðsmyndagreining verið notuð hjá Shell við 

stefnumótun og stefnumarkandi ákvarðanir og er það mat manna þar að 

sviðsmyndagreining sé sú aðferð sem virkar hvað best við að greina tækifæri og 

hættur framtíðarinnar (Cornelius o.fl., 2005).  

Þrátt fyrir að sviðsmyndagreining hafi verið til í allan þennan tíma hefur henni 

ekki tekist að verða eins útbreidd og annars konar stefnumótunartæki þrátt fyrir að 

geta aðstoðað stjórnendur og auðveldað þeim að greina mikilvæg merki úr umhverfinu 

um það hvernig framtíðin gæti þróast (Verity, 2003). Þróunin hefur þó verið í þá átt að 

notkun sviðsmyndagreiningar hefur verið að aukast á síðustu árum (Wright, 2005). 

 

4.3    Notagildi 

Þeir sem ekki þekkja til sviðsmyndagreiningar telja það undarlegt að hægt sé að nota 

sögur sem stjórnunartæki í þeim tilgangi að ræða stefnur og strauma og örva 

samhljóm milli manna (Wright, 2005). Þeir stjórnendur sem hins vegar geta nýtt 

ímyndunarafl sitt og treysta sér til þess, eru betur í stakk búnir til þess að koma auga á 
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möguleg tækifæri sem kunna að bjóðast (Schoemaker, 1995). Með aukinni vitund 

stjórnenda á mikilvægi þess að horfa fram í tímann hefur orðið mikil vitundarvakning 

og aukinn áhugi á notkun sviðsmynda. Eru sviðsmyndir taldar góð leið til þess að 

auka vitund og hugmyndaflug fólks en jafnframt að hjálpa fólki að takast á við flókinn 

og fjölbreyttan heim viðskiptanna og þá óvissuþætti sem þar leynist (Wright, 2005).  

Sviðsmyndir gera notendum kleift að „dreyma“ um framtíðina en þó verða 

myndirnar að vera líklegar og geta mögulega átt sér stað (Baldock, 1998; Rollwagen 

o.fl., 2008). Aðferðin hjálpar notendum að víkka sjóndeildarhringinn á því sem þeir 

telja mögulegt án þess þó að fara út í óraunveruleika eða vísindaskálskap. Til þess 

skiptir aðferðin þekkingu þátttakenda í tvennt, annars vegar atriði sem við teljum 

okkur vita eitthvað um og hins vegar hluti sem þátttakendur telja óvissa og erfitt að 

skilja (Schoemaker, 1995). Þannig hjálpar ekki að ímynda sér eitthvað fjarstæðukennt 

heldur verða myndirnar allar að vera raunhæfar (Baldock, 1998; Rollwagen o.fl., 

2008). 

Fræðimenn hafa bent á að sviðsmyndagreining sé tæki sem leyfir fólki að 

viðurkenna að það viti ekki allt og veitir þeim þannig tækifæri til þess að rannsaka og 

hugleiða það ófyrirsjáanlega og óhugsandi. Með þeim hætti getur fólk átt auðveldara 

með að átta sig á framtíðinni og skynjað mögulega þróun hennar (Wright, 2005).  

Þeir sem eiga erfitt með að hugsa á svo óræðan hátt vilja oft taka einhver 

líkindi með inn í myndina, það er að geta sagt að einhver myndanna sé líklegri en 

önnur. Hins vegar vilja helstu stuðningsmenn aðferðarinnar og þeir sem eru hvað best 

að sér í fræðunum ekki notast við líkindi og telja það beinlínis skaðlegt fyrir útkomu 

vinnunnar að gera slíkt. Er það talin vera ein af ástæðum þess að aðferðin skorti 

almennan stuðning og hafi ekki fengið þann sess sem fræðimenn telja hana eiga skilið 

(Millett, 2003; Schwartz, 1998; Wilson, 2000). Wilson (2000) telur hins vegar að 

hættan á því að inn í myndirnar slæðist líkindi sé alltaf til staðar. Sé svo þá sé betra að 

þátttakendur komi fram með sínar skoðanir á því hvaða mynd það telur líklegasta. 

Þannig geti þátttakendur rætt hugmyndir sínar opið og jafnvel, ef margar ólíkar 

skoðanir á líklegustu útkomunni koma fram, séð að engin ein leið sé annarri líklegri.  

Yfirleitt eru búnar til fjórar sviðsmyndir en þó er það alls ekki algilt. Reynslan 

hefur sýnt að ef settar eru fram þrjár myndir geti það aukið hættuna á því að þeir sem 

ekki þekkja til aðferðarinnar eða skilja hana nægilega vel líti á myndirnar þrjár sem 
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bestu og verstu leið og síðan eitthvað millistig þar á milli. Þá er hætta á að litið sé á 

miðju myndina sem líklegustu útkomuna eða þá leið sem best er að fara. Er sú mynd 

þá tekin og notuð sem grunnur fyrir stefnumótun en um leið fellur 

sviðsmyndaverkefnið um sjálft sig af þeirri ástæðu, sem áður segir, að engin 

myndanna er eða á að vera annarri líklegri (Eiríkur Ingólfsson o.fl., 2007; Verity, 

2003).  

 

4.3.1   Virkni 

Virkni sviðsmynda er margþætt og skiptu Cornelius o.fl. (2005) virkni þeirra upp í 

fimm stig. Fyrir það fyrsta veita þær grunn fyrir þróun og vali á stefnu fyrirtækja en 

þar sem sviðsmyndirnar eru ólíkar er ekki hægt að notast við eina ákveðna stefnu til 

þess að taka á þeim öllum. Af þeim sökum telja þeir ráðlegt að fara þá leið að finna út 

hvaða sviðsmynd er líklegust og eyða mestum tíma í stefnumörkun fyrir þá 

sviðsmynd. Á sama tíma er hins vegar mjög mikilvægt að viðhalda sveigjanleika í 

vinnunni og stefnunni þannig að auðvelt reynist að snúa sér að annarri sviðsmynd, 

komi það á daginn að þróunin sé meira í átt að henni en þeirri sem upphaflega var 

talin líklegust. Í annan stað auðvelda sviðsmyndir stjórnendum að átta sig á 

óvissuþáttum í umhverfi fyrirtækisins með því að sýna fram á mismunandi mögulega 

þróun framtíðarinnar. Í þriðja lagi eru sviðsmyndir tæki sem auðveldar okkur að gera 

okkur grein fyrir hvað gæti mögulega gerst í framtíðinni og hvernig fyrirtæki geta 

brugðist við þeirri þróun. Þannig er einnig hægt að segja að sviðsmyndir geti nýst sem 

forviðvörunarkerfi (e. early warning systems). Í fjórða lagi auðvelda sviðsmyndir að 

sameina og samnýta upplýsingar þannig að þeir sem nota aðferðina geta fellt 

niðurstöður annarra greiningartækja inn í sviðsmyndavinnuna og þannig búið til enn 

betri heildarmynd af ástandinu. Í fimmta og síðasta lagi geta sviðsmyndir hjálpað til 

við að víkka út sjóndeildarhring stjórnenda með því að ná að höfða til þeirra eigin 

hlutdrægu sjónarmiða. 

Á meðan margar spáaðferðir (e. forecasting techniques) reyna hvað þær geta 

að útiloka óvissu með þeim hætti að kynna stjórnendum aðeins fyrir einni lausn um 

framtíðina og þróun hennar leggur sviðsmyndagreining vísvitandi fram marga 

óvissuþætti með því að kynna margar ólíkar útkomur um framtíðina (Bood og Postma, 



-36- 

 

1997). Þannig er mikilvægt að gera sér grein fyrir því að hægt er að undirbúa sig undir 

framtíðina með aðstoð sviðsmynda (Wright, 2005). 

Þar sem sviðsmyndagreining er frábrugðin öðrum greiningaraðferðum, eins og 

varaáætlunum (e. contingency plan), næmnigreiningum (e. sensitivity analysis) og 

öðru slíku, er að með þeim aðferðum er aðeins skoðaður einn óvissuþáttur eða einum 

möguleika lýst. Sviðsmyndir taka hins vegar marga óvissuþætti og marga möguleika 

inn í myndina og lýsa nokkrum mismunandi útgáfum af því hver útkoman gæti verið 

miðað við þá þætti. Þannig nýtist aðferðin til þess að ná utan um breitt svið og margar 

ólíkar breytur með það að markmiði að örva hugsun og víkka hugsunarhátt 

ákvörðunaraðila þannig að þeir taki mið af breytingum og þróun sem þeir annars 

myndu ekki gera. Á sama tíma nýtist aðferðin til þess að þjappa þeim fjölda gagna og 

þeim möguleikum sem framtíðin kann að bera í skauti sér saman í stuttar sögur. 

Þannig er auðveldara fyrir fólk að ná utan um og skilja þá þróun sem sviðsmyndirnar 

lýsa. Umfram allt er sviðsmyndum þó ætlað að ögra ríkjandi hugsunarhætti í þeim 

tilgangi að fá þátttakendur til þess að hugsa í víðara samhengi og átta sig á því að 

heimurinn kann að þróast í aðrar áttir en líkur benda til í dag (Schoemaker, 1995). 

 

4.3.2   Þátttaka 

Einn af styrkleikum sviðsmyndagreiningar er hversu fjölbreytt og mismunandi 

sjónarmið hægt er að fá fram vegna mikillar þátttöku en ekki síður hvernig aðferðin 

aðstoðar við opin skoðanaskipti milli þátttakenda (Verity, 2003). Þannig er 

tilgangurinn að reyna að sjá víða samhengið, strauma og stefnur og reyna að sjá fyrir 

helstu óvissuþætti sem ólíkir aðilar, með ólíkan bakgrunn, sjá fyrir sér að geti steðjað 

að fyrirtækinu eða starfsumhverfi þess (Schoemaker, 1995).  

Það er mikilvægt að þátttaka í sviðsmyndavinnunni sé víðtæk og að til þátttöku 

veljist fólk sem er tilbúið að leggja sitt af mörkum, velta upp ýmsum hugmyndum og 

koma með nýjar tillögur að því hvernig fyrirtækið geti náð sem bestum árangri 

(Walter og Gemünden, 2000). Jafnframt er mikilvægt, til þess að tryggja betri áhrif og 

árangur sviðsmyndagreiningar og að átta sig betur á niðurstöðu sviðsmyndanna, að 

skapa góð og gangvirk samskipti milli þeirra sem vinna að sviðsmyndunum og þeirra 

sem vinna í framlínu fyrirtækisins, það er hins almenna starfsmanns (Rollwagen o.fl., 

2008). 
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Hægt er að auka fjölbreytni og fá fleiri álitaefni fram með því að fá þverskurð 

starfsmanna til þátttöku, mismunandi aldurssamsetningu, menntun og fleira. Þannig er 

hægt að skoða nýjar og ólíkar hliðar á málunum (Johnson o.fl., 2008; Turner, 2008). 

Það getur hins vegar einnig orðið aðferðinni að falli því ef þátttakan er of mikil getur 

það leitt til þess að fólk hættir að beita sér í stefnumótunarvinnunni og fer jafnvel að 

beita sér gegn aðferðinni og þeirri stefnumótun sem á að vinna, séu þátttakendur 

ósáttir við aðferðina eða skilja hana ekki nægilega vel (Graetz, 2002). Útkoma slíkrar 

vinnu og það sem ræður úrslitum hvort hún skili sér, fyrirtækinu til heilla, er því oftar 

en ekki mjög háð því að þeir sem vinna að verkinu skilji aðferðina, hvernig 

niðurstaðan sé fengin, séu ánægðir með niðurstöðuna og vinnuna og kynni það þar 

með vel fyrir öðrum í fyrirtækinu (Rollwagen o.fl., 2008). Því er mikilvægt að 

hópurinn sem kemur að vinnunni sé þannig samsettur að fólk sé reiðubúið og viljugt 

til þess að skoða og ræða jafnvel óþægilegar aðstæður um framtíð fyrirtækisins. Til 

þess að sviðsmyndagreiningarverkefni heppnist vel er því mikilvægt að þeir sem að 

málinu koma taki þátt af heilum hug og séu tilbúnir til þess að skoða ýmsar ólíkar 

leiðir. Svo virðist sem þátttakan skipti enn meira máli í sviðsmyndagreiningu en þegar 

annars konar stefnumótunartæki eru notuð (Graetz, 2002). Jafnframt er mikilvægt, 

sérstaklega í stórum fyrirtækjum, að æðstu stjórnendur komi að slíkri vinnu til að auka 

sýnileika vinnunnar og útbreiðslu niðurstaðna hennar. Ef æðstu stjórnendur koma að 

vinnunni getur reynst auðveldara að innleiða þá stefnu sem unnin er upp úr 

sviðsmyndunum séu þeir tengdir verkinu (Daheim og Uerz, 2008). 

 

4.4    Notkun 

Eitt af grundvallaratriðum sem hafa þarf í huga þegar unnið er að stefnumótun er að 

framtíðin mun, að öllum líkindum, ekki þróast í línulegu framhaldi og rökréttu 

samhengi við nútíðina. Það er meðal annars af þessum sökum sem gott getur reynst að 

notast við sviðsmyndagreiningu, það er til þess að skoða og greina þætti í umhverfinu 

sem eru líklegir til að breytast eins og íbúa- og tækniþróun heimsins auk 

grundvallarþarfa og eftirspurnar (Baldock, 1998; Eiríkur Ingólfsson o.fl., 2007; 

Schwartz, 1998). Sú hugsun, að framtíðin sé óviss og að ekki sé hægt að spá fyrir um 

hana, reynist mörgum hins vegar oft erfið (Verity, 2003) eins og áður hefur komið 

fram. Sviðsmyndum er því ætlað að aðstoða fyrirtæki að takast á við flókin 

óvissuatriði með því að skoða mismunandi mögulega framtíð (Schwartz, 1998). Þegar 
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fyrirtæki eru að marka sér stefnu, til dæmis til tíu ára, er ráðlegt að byrja á að horfa tíu 

ár aftur í tímann og skoða þær breytingar sem átta hafa sér stað á þeim tíma. Hvort 

sem um er að ræða breytingar innan fyrirtækisins, atvinnugreinarinnar, því landsvæði 

sem fyrirtækið er staðsett á, breyttar aðstæður í landinu eða jafnvel breytingar sem átt 

hafa sér stað í öllum heiminum. Í stað þess að gera ráð fyrir að framtíðin muni verða 

svipuð þeim raunveruleika sem við þekkjum í dag getur því reynst heillavænlegt að 

horfa til baka, á allar þær breytingar sem átt hafa sér stað á síðustu tíu árum því gera 

má ráð fyrir að breytingarnar á næstu tíu árum verið ekki minni en þær sem 

undangengnar eru (Schoemaker, 1995).  

Sviðsmyndagreining er mjög sveigjanleg aðferðafræði og hægt er að laga hana 

að nánast öllum málefnum sem taka á óvissuþáttum. Hún er hvað best þekkt fyrir hvað 

hún horfir á breitt viðfangsefni og langt fram í tímann. Einnig er hægt að nota 

aðferðina til að svara spurningum á mjög afmörkuðu sviði um stefnu, 

markaðssetningu og almennan hæfileika fyrirtækja til að lifa af samkeppni (Turner, 

2008; Verity, 2003). Það er samt sem áður þessi mikli sveigjanleiki og 

notkunarmöguleikar sem virðast draga úr vilja fólks til að nota aðferðina í almennri 

stefnumörkun fyrirtækja. Ástæðan getur verið sú hversu mörgum breytum hægt er að 

velta upp með aðferðinni sem sumum getur fundist ruglingslegt (Verity, 2003). 

Því hefur verið haldið fram að einungis eftir að hafa gengið í gegnum ítarlega 

sviðsmyndagreiningu sé hægt að svara lykilspurningum eins og þeim hvort fyrirtæki 

ætti að ráðast í fjárfestingar og/eða yfirtökur, hvort skynsamlegt væri að færa út 

kvíarnar inn á aðra markaði eða markaðssvæði og svo framvegis (Muneer og Sharma, 

2008; Turner, 2008). Jafnframt er talið gott að nota sviðsmyndir til þess að líta á 

þróunina og mismunandi óvissuþætti og um leið að þrengja sjónarsviðið þannig að 

magn sviðsmyndanna sé viðráðanlegt svo hægt sé að vinna vel úr niðurstöðunum 

(Muneer og Sharma, 2008). 

Adrian Müller gerði rannsókn á notkun sviðsmynda og framsýni meðal stærstu 

fyrirtækja Evrópu árið 2006. Þar kom meðal annars fram að yfirgnæfandi meirihluti 

þátttakenda hélt því fram að framsýni í þeirra atvinnugrein skipti sífellt meira máli 

fyrir árangur fyrirtækja og að á síðustu fimm árum hefði það mikilvægi aukist mikið. Í 

sömu rannsókn kom jafnframt fram að rúmur helmingur svarenda taldi mikilvægi 

framsýnar mikla í öllum viðskiptum og í viðskiptaumhverfinu væri mikilvægt að horfa 
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til framtíðar. Miðað við þessar niðurstöður virðist framsýni vera að ná aukinni 

útbreiðslu, í það minnsta meðal stærri fyrirtækja (Daheim og Uerz, 2008). 

Fræðimenn eru ekki á eitt sáttir um hvað það er sem skiptir mestu máli í 

sviðsmyndavinnunni og í raun fer það eftir því hvað er verið að skoða og hver 

tilgangur vinnunnar er. Þannig vilja sumir meina að vinnan sjálf skipti mestu máli, það 

er að ganga í gegnum sviðsmyndagreininguna, skoða mögulega framtíðarsýn og búa 

sviðsmyndirnar til, í rauninni það að hugsa um framtíðina. Í öðrum tilvikum eru 

sviðsmyndirnar sjálfar ekki aðal markmiðið í sjálfu sér heldur það hvernig þær eru 

notaðar til stefnumótunar eftir að sviðsmyndirnar hafa verið búnar til, það er að nota 

sviðsmyndirnar til þess að styrkja stefnumarkandi aðgerðir (Eiríkur Ingólfsson o.fl., 

2007; van Notten, Rotmans, van Asselt og Rothman, 2003). 

Í stuttu máli má segja að aðferðafræðina sé hægt að nota við svo að segja allar 

aðstæður þar sem ákvörðunaraðilar vilja reyna að sjá hvernig framtíðin getur þróast. 

Hins vegar nýtist aðferðin kannski einna best fyrir þá sem ætla að byggja stefnu og 

búa til framtíðarsýn fyrir fyrirtækið sitt. Schoemaker (1995) telur að fyrirtæki sem 

horfst í augu við eftirfarandi átta aðstæður munu að öllum líkindum hagnast umfram 

aðra á því að notast við aðferðina: 

1. Óvissa í atvinnugreininni er mikil og erfitt að spá fyrir um þróunina með 

ábyrgum hætti. 

2. Of margar kostnaðarsamar óvæntar uppákomur hafa átt sér stað á 

undanförnum árum. 

3. Fyrirtækið er staðnað og leitar ekki nýrra leiða til hagnaðar. 

4. Gæði stefnumótunar er lág og hugmyndir að stefnumörkun fáar. 

5. Atvinnugreinin, sem starfað er í, hefur gengið í gegnum miklar breytingar að 

undanförnu eða miklar breytingar fyrirsjáanlegar.  

6. Fyrirtækið sækist eftir því að starfsmennirnir gangi í takt og hafi sameiginlega 

sýn á verkefnið framundan. 

7. Mikill skoðanaágreiningur er innan fyrirtækisins en margar þessara skoðana 

eiga rétt á sér og vert er að skoða þær betur. 

8. Samkeppnisaðilarnir nota sviðsmyndagreiningu. 

Áskorunin er alltaf að ná að búa til hagstæða stefnu fyrir fyrirtækið miðað við 

hverja og eina sviðsmynd og vera tilbúin með viðbragðsáætlun miðað við ólíkar 



-40- 

 

niðurstöður sviðsmyndanna í þeim tilgangi að styðja betur við kjarnastarfsemi 

fyrirtækisins (Raynor, 2007). Það er þó ekki nauðsynlegt að gera ráð fyrir öllum 

mögulegum og ómögulegum niðurstöðum um alla óvissuþættina heldur er nóg að setja 

fram einfalda mynd af mögulegum útkomum til þess að sviðsmyndavinnan skili 

árangri. Þannig er tilgangur vinnunnar ekki að fjalla um alla möguleika heldur að 

afmarka þá og einfalda (Schoemaker, 1995). Með því að skoða ögrandi en engu að 

síður sannfærandi útkomur framtíðarinnar virkja sviðsmyndir stjórnendur til þess að 

hugsa hið ómögulega, gera ráð fyrir óvæntum uppákomum og búa sig undir að takast 

á við ný tækifæri sem þeim annars gæti yfirsést (Turner, 2008).  

Þeir sem nota aðferðina hvað mest og eru hvað best að sér um hana mæla gegn 

því að í sviðsmyndirnar séu settar einhver líkindi, það er að ein myndanna sé annarri 

líklegri. Ef það er gert er hætta á því að sviðsmyndirnar virki ekki sem skildi því 

aðferðin gengur út á að hleypa huganum lausum, hugsa í víðara samhengi og hugsa 

það óhugsandi. Um leið og búið er að segja að ein myndanna sé annarri líklegri er 

búið að hefta hugmyndaflugið því að þá fara þeir sem lesa sviðsmyndirnar að einbeita 

sér öðru fremur að þeirri tilteknu sviðsmynd í stað þess að skoða þær allar með opnum 

hug og velta fyrir sér hvernig hægt væri að bregðast við í tilteknum aðstæðum. Því er 

mikilvægt að bera stefnu fyrirtækisins saman við allar þær mögulegu framtíðarmyndir 

sem teiknaðar eru upp og reyna að sjá fyrir hvernig stefnan muni virka í tiltekinni 

framtíðarsýn. Þannig að eins og áður segir er tilgangurinn ekki að reyna að finna út 

hver myndanna er líklegust heldur að vera tilbúin undir það sem gæti gerst. Annars er 

hætta á því að sviðsmyndirnar verði að eins konar spám sem er alls ekki hlutverk 

þeirra eða tilgangur þess að hefjast handa við sviðsmyndagreiningarverkefni (Verity, 

2003). 

Flestum fjárfestingum fylgir einhver áhætta og þegar fjárfesting er afstaðin er 

lítið hægt að gera til þess að snúa henni við eða draga hana til baka komi síðar fram 

upplýsingar sem áhrif hefðu haft á ákvörðun um hana. Sviðsmyndagreining getur haft 

áhrif til þess að koma í veg fyrir slíkar aðstæður því með aðferðinni er hægt að gera 

ráð fyrir og meta mismunandi fjárfestingarkosti. Komi til að mynda tiltekin fjárfesting 

illa út í flestum eða öllum þeim framtíðarmyndum sem teiknaðar hafa verið upp er 

ólíklegt að fjárfestingin komi til með að skila árangri fyrir fyrirtækið til framtíðar 

(Martha og Nalin, 2000). Sviðsmyndir sem við fyrstu sýn geta virst leiðinlegar og 

óspennandi gætu, þegar fram líða stundir og betur er að gáð verið uppspretta nýrra 
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hugmynda og ónýttra tækifæra. Þau tækifæri er hins vegar einungis hægt að nýta ef 

fyrirtæki leggja sig fram um að leita að þeim og með sviðsmyndagreiningu eru meiri 

líkur á því að eftir þeim tækifærum verði tekið (Schoemaker, 1995). Með 

sviðsmyndum er því hægt að auka nákvæmni fjárfestinga og geta sviðsmyndirnar til 

dæmis hjálpað til við að koma auga á framtíðar fjárfestingatækifæri og hjálpað til við 

að meta gæði og tilgang þeirra fyrir fyrirtækið (Cornelius o.fl., 2005) 

En þrátt fyrir ágæti aðferðarinnar og ánægju þeirra sem notast hafa við hana er 

hún hins vegar ekki eins vel þekkt og útbreidd eins og til að mynda Fimm krafta líkan 

Porters og PESTEL aðferðafræðin (Verity, 2003). 

Til þess að endanlegir ákvörðunaraðilar nái að átta sig betur á sviðsmyndunum, 

straumum þeirra og stefnum og átti sig betur á þeirri framtíðarsýn sem þær veita er 

mikilvægt að notast við fjölbreytt tæki stefnumótunar og innleiða þau inn í 

sviðsmyndagreiningarferlið. Sé það gert getur verið auðveldara fyrir stjórnendur, og 

fyrirtækin þar með, að nýta þá sýn á umhverfinu sem sviðsmyndagreining færir þeim 

og koma niðurstöðum sviðsmyndanna í raunhæfara form, það er form sem 

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

 

4.4.1   Hvenær á ekki að nota sviðsmyndagreiningu 

Sviðsmyndagreining virkar vissulega ekki alltaf og mikilvægt er að gera sér grein fyrir 

því að aðferðin er engin töfralausn sem leysir öll vandamál fyrirtækja. Eiríkur 

Ingólfsson o.fl. (2007) bentu á sex aðstæður þar sem aðferðin hentar ekki, en það er: 

1. Þegar lítill tími er til stefnu. 

Sviðsmyndagreiningarferli krefst tíma og þegar niðurstaðan þarf að liggja strax 

fyrir er yfirleitt of seint að hefjast handa.  

2. Þegar verkefnið nýtur ekki fulls stuðnings yfirstjórnar og 

ákvörðunaraðila. 

Það er mikilvægt að æðstu stjórnendur komi að verkefninu og taki þátt í því en 

fái ekki endanlega afurð upp í hendurnar að vinnunni lokinni. Þegar slíkt 

hendir getur það gerst að þeir skilji ekki afurðina og leggist því gegn 

sviðsmyndunum. 
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3. Þegar markmiðið með vinnunni er ekki nægilega ljóst. 

Við slíkar aðstæður er hætta á að vinnan verði ómarkviss og niðurstaðan þar af 

leiðandi óljós. 

4. Þegar fyrirtækjamenning fyrirtækisins er á þá leið að allt þarf að vera 

öruggt og að allt þurfi að vera hægt að „sanna“ með reiknilíkönum. 

Sviðsmyndirnar eru oft óræðar og ekki hægt að sanna þær með útreikningum 

því þær lýsa einungis mögulegri þróun mála. 

5. Þegar megin áhersla er lögð á skammtímaárangur og -lausnir. 

Sviðsmyndir eru ekki skammtímalausn heldur er þeim ætlað að skila 

fyrirtækjum ávinningi til lengri tíma. Þess vegna virka þær best ef 

sviðsmyndirnar horfa til langs tíma, nokkur ár en ekki nokkra mánuði. 

6. Þegar niðurstaðan er fyrirfram ákveðin. 

Þegar niðurstaðan er gefin fyrirfram hætta sviðsmyndirnar að virka því þá er 

búið að setja líkindi inn í myndirnar. Þannig verður niðurstaðan ekki hvað gæti 

mögulega gerst heldur sú framtíð sem þátttakendur vilja sjá. 

 

4.4.2   Andstaða 

Margir stjórnendur hafa óbilandi trú (e. overconfidence) á það sem þeir gera og trúa 

því þá að allt sem þeir gera sé rétt og að þeir geti aldrei tekið ranga ákvörðun. Slíkt 

getur hins vegar dregið lífvænlegustu fyrirtæki til glötunar sökum rangra ákvarðana 

(Schoemaker, 1993). Það er í eðli mannsins að vera móttækilegur (e. susceptible) fyrir 

eigin sjálfsöryggi, og hundsa grundvallarmistök sem átt hafa sér stað í stefnu þeirra, 

sérstaklega þegar vel gengur. Ef þeir eru hins vegar of fastir á sínu gæti þeim yfirsést 

mikilvægar aðvífandi stefnubreytingar eða hugsanlega samkeppni (Muneer og 

Sharma, 2008). Sviðsmyndagreining dregur úr þessari óbilandi trú manna á eigin 

ákvarðanir því eins og fram kemur í grein Schoemaker (1993) hafa rannsóknir sýnt 

fram á að sjálfstraust manna á eigin ákvarðanir og dómgreind minnkar hjá þeim sem 

taka þátt í sviðsmyndaverkefnum og tileinka sér hugsun sviðsmyndagreiningar. Einnig 

kom fram að þeir sem höfðu tileinkað sér hugsunarhátt sviðsmynda voru opnari fyrir 

því að skoða möguleikann á að atburðir sem þeir höfðu aldrei upplifað sjálfir gætu átt 

sér stað, atburðir sem þeir gátu jafnvel ekki ímyndað sér eða sem aldrei áður höfðu 

gerst. Þannig að með aðstoð sviðsmyndanna urðu þeir opnari fyrir hugmyndum sem 

jafnvel voru langt frá þeirra persónulegu skoðunum. Þessi afstaða var hins vegar háð 
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því að sviðsmyndirnar væru trúverðugar og að einhver raunhæfni byggi í þeim. Ef 

sviðsmyndirnar voru hins vegar öfgakenndar þannig að ómögulegt væri að trúa að þær 

gætu nokkurn tímann ræst voru þátttakendur síður tilbúnir að breyta skoðunum sínum 

og meiri líkur voru á því að þeir stæðu fast á sínu og voru síður tilbúnir að velta fyrir 

sér óræðum aðstæðum (Eiríkur Ingólfsson o.fl., 2007; Rollwagen o.fl., 2008; 

Schoemaker, 1993). 

Af þessu má ráða að sú staðreynd hversu öruggur maðurinn er með eigið ágæti 

og ákvarðanir gerir það að verkum að erfitt getur reynst fyrir fólk að tileinka sér 

hugsun sviðsmyndagreiningar sökum þess hversu langt hún á það til að færa fólk frá 

þeirra einlægu skoðunum. Af því sögðu virðist aftur á móti vera að þeir sem láta á 

aðferðina reyna eigi auðveldara með að setja sig í óræðar aðstæður og verða opnari 

fyrir því að velta upp ólíkum möguleikum um þróun framtíðarinnar (Verity, 2003). 

Wack (1985a) tók einnig eftir andstöðu stjórnenda við sviðsmyndir, sökum 

tvíræðni þeirra og þeirri óvissu sem í þeim býr. Hins vegar tók hann að sama skapi 

eftir því að sviðsmyndagreining var oft vinsæl hjá millistjórnendum og vinsælli hjá 

þeim en þeim sem hærra eru settir. Ástæðu þess telur hann vera þá að á æðstu 

stjórnendum hvíli mikil ábyrgð, mun meiri ábyrgð en á undirmönnum þeirra og af 

þeim sökum vilji þeir notast við aðferðir sem meira hald er í að þeirra mati. Aðferð 

sem gefur þeim einhver líkindi og bestu og verstu niðurstöðu. Jafnframt telur hann 

ástæðuna vera þá að æðstu stjórnendur í stórum fyrirtækjum hafa náð svo langt vegna 

þess að þeir hafa sýnt fram á góða dómgreind í ákvarðanatöku og því vilja þeir ekki 

hætta á að skemma það góða orðspor sem af þeim fer með því að notast við svo óræða 

aðferð sem þeir telja að engin leið sé að komast að niðurstöðu með sökum hversu allt 

er í lausu lofti. Þannig telji þeir sig ekki geta notað dómgreind sína og fyrst þeir geta 

ekki nýtt sinn sterkasta hæfileika segi þeir: Hvers vegna að notast við 

sviðsmyndagreiningu? ég nota bara það sem ég kann best og hefur nýst mér best 

hingað til. Vandamálið við það er hins vegar að stjórnendur hafa oft þvílíka ofurtrú á 

eigið innsægi að þeir halda áfram að fylgja spám jafnvel þó þær hafi reynst 

ónákvæmar eða bókstaflega rangar sökum mikilla breytinga í ytra umhverfi 

fyrirtækisins eftir að spáin var gerð. 

 



-44- 

 

4.4.3   Árangur 

Það er mat Schoemaker (1995) að af öllum þeim fjölda tækja sem til eru og hægt er að 

nota við stefnumótun skari sviðsmyndagreining fram út af þeirri ástæðu að hægt er að 

skoða málin á mjög breiðum grunni, af mikilli nákvæmni og taka margar breytur inn í 

myndina. Með því að koma auga á strauma og stefnur og helstu óvissuþætti er hægt að 

byggja upp sviðsmyndir sem geta bætt fyrir þær rangfærslur sem geta átt sér stað með 

einhliða spám (e. single-point forecasting), það er óbilandi trú á eigið ágæti og 

þröngsýni (e. tunnel vision) á þróun mála. 

Þegar árangur sviðsmyndagreiningar er metinn ætti að skoða hvernig aðferðin 

hafi haft áhrif á stjórnendur og ákvarðanatöku þeirra og hvort afleiðing vinnunnar skili 

sé í betri og árangursríkari ákvarðanatöku (Wack, 1985a, 1985b) frekar en að gera 

eins og svo oft er gert í stefnumótun það er að spyrja: Var þetta rétt ákvörðun hjá 

okkur? Þannig ætti spurningin frekar að vera hvort vinnan og ferlið í heild hafi verið 

gagnlegt og lærdómsríkt frekar en að reyna að komast að hinum heilaga sannleik, það 

er hvort endanleg ákvörðun hafi reynst rétt (Van der Heijden, 1996). Hluti af ferlinu 

gengur þannig út á að bæta ákvarðanatöku með því að lýsa mögulegri framtíðarsýn 

svo að hægt sé að skoða hugsanlegar afleiðingar af ákvörðunum, teknum í dag, á 

framtíð fyrirtækisins (Bouwman, Faber og Van der Spek, 2005; Wright, 2005).  

Það sem skiptir einna mestu máli til þess að sviðsmyndagreining geti haft áhrif 

á og bætt stefnumótun fyrirtækja er að geta komið auga á og greint drifkraftana (e. 

driving forces) í umhverfi fyrirtækisins. Með drifkröftum er átt við þau atriði sem talin 

eru hafa veruleg áhrif á umhverfið og þróun þess og sem munu koma til með að hafa 

áhrif á og móta árin framundan og geta þannig haft mest áhrif á það hvort fyrirtækinu 

gengur vel eða illa. Oft er erfitt að koma auga á og átta sig á þessum kröftum en með 

því að skoða umhverfið og velta fyrir sér því sem er að gerast er hægt að komast á 

sporið (Cornelius o.fl., 2005; Eiríkur Ingólfsson o.fl., 2007; Turner, 2008). 

Í sviðsmyndagreiningu eru yfirleitt búnar til þrjár eða fjórar sviðsmyndir sem 

eins og áður hefur verið lýst, lýsa ólíkri framtíðarþróun en alls ekki hvaða leið er best 

eða verst að fara. Þannig er mælikvarðinn á góða sviðsmyndagreiningu ekki sá hvort 

myndirnar hafi náð að lýsa nákvæmlega hvernig framtíðin þróaðist heldur snýst 

vinnan öðru fremur um það að fá fólk til að tala saman og víkka sjónarsviðið með það 

að markmiði að ná að taka betri ákvarðanir um framtíð fyrirtækisins (Turner, 2008). 
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Til þess að árangur vinnunnar verði sem mestur og að hún verði ekki óskilvirk 

og gagnslaus verða þátttakendur að vera meðvitaðir um ákveðnar gildrur sem auðvelt 

er að falla í og geta eyðilagt alla vinnuna í einum vetfangi. Muneer og Sharma (2008) 

hafa sett fram tillögur í sex liðum sem vert er að hafa í huga svo gera megi 

sviðsmyndagreininguna betri og árangursríkari.  

1. Vertu viss um að stjórnendur styðji verkefnið: Eins og við önnur mikilvæg 

verkefni er mikilvægt að sviðsmyndagreiningin njóti stuðnings æðstu 

stjórnenda fyrirtækisins og aðferðina ætti ekki að nota í þeim eina tilgangi að 

hafa eitthvað að gera fyrir starfsfólkið. Þær ábendingar og tillögur sem koma 

út úr sviðsmyndagreiningunni ættu jafnframt að skoðast vandlega og nota þær 

sem samræðugrundvöll fyrir framtíðarsýn fyrirtækisins. 

2. Styðjið skoðanaskipti og ólíkar skoðanir: Sviðsmyndagreining sem styðst 

einungis við hefðbundnar skoðanir og hleypir ekki óbeislaðri (e. wild) hugsun 

að, gerir lítið gagn. Stefnumótun ætti alltaf að taka mið af mismunandi 

skoðunum og mikilvægt er að hlusta á þarfir og skoðanir mismunandi deilda 

innan fyrirtækisins. Hópurinn sem vinnur að sviðsmyndunum ætti jafnframt að 

vera samsettur af bæði stjórnendum og almennu starfsfólki því mikilvægt er að 

raddir allsstaðar að úr fyrirtækinu heyrist. 

3. Farið af stað með raunhæf markmið og væntingar: Sviðsmyndagreining er 

ekki töfralausn sem mun leysa öll vandamál fyrirtækisins og mjög mikilvægt 

er að gera sér grein fyrir því. Það er einungis tæki sem getur aðstoðað við að 

skoða ólíkar aðstæður með því að meta ólíkar tillögur og sjónarmið og býður 

þannig upp á umgjörð (e. framework) fyrir umræðu og til þess að skoða 

mismunandi sjónarhorn. 

4. Útfærið skýra framtíðarsýn og vitið hvert er haldið: Útkoma 

sviðsmyndagreiningarvinnu hjálpar fyrirtækjum að átta sig á því hvert skuli 

halda og hvernig skuli komast þangað og auðveldar þannig stefnumótun. 

Fjöldi sviðsmynda ætti þannig að einskorðast við atriði sem skipta fyrirtækið 

máli og einungis að lýsa líklegri þróun en ekki að ræða óskyld atriði. Einnig er 

ráðlegt að láta sviðsmyndirnar horfa langt fram á veginn og til langs tíma og 

mikilvægt er að láta ekki núverandi atburði hafa of mikil áhrif á útkomu þeirra. 

5. Sviðsmyndagreiningarferlið ætti að taka mið af straumum og stefnum í 

samkeppnisumhverfi fyrirtækja: Samkeppnisumhverfi fyrirtækja er 
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mikilvægur þáttur þegar sviðsmyndagreiningarverkefni er unnið. Ef nýir 

straumar koma í ljós sem leiða til að áherslurnar þurfa að breytast þurfa 

sviðsmyndirnar að vera sveigjanlegar svo hægt sé að aðlaga sig að breyttum 

áherslum. Einnig er mikilvægt að geta lært af ferlinu og nýtt það til 

áframhaldandi vinnu og framþróunar en ekki síður að skoða áhættuþætti og 

hvar þátttakendur telja helstu ógnanirnar liggja.  

6. Líkið eftir, lærið og grípið til aðgerða: Það er mikilvægt að þeir sem taka 

þátt í sviðsmyndagreiningu bendi á ný tækifæri. Í hvert skipti sem einhver 

þáttaskil verða í starfseminni ætti fyrirtækið að nýta tækifærið og læra af þeim 

breytingum og þannig að bæta sviðsmyndagreiningarferlið til þess að gera það 

skilvirkara og betur aðlagað að fyrirtækinu.  

Ferli sviðsmyndagreiningar er þannig samræðugrundvöllur starfsmanna um 

stefnumótun fyrirtækisins og sem rammar stefnu fyrirtækisins inn. Hún hjálpar 

stjórnendum þannig að taka mikilvægar ákvarðanir um framtíðina. Stjórnendur ættu 

því að vera opnir fyrir því að ræða þá óvissuþætti sem snúa að fyrirtækinu og 

starfsumhverfi þess. 

 

4.5    Framtíðin 

Framsýni (e. foresight) er ætlað að skapa grundvöll skilnings svo ákvörðunaraðilar 

eigi auðveldara með að koma auga á mikilvægar breytur í umhverfi sínu, strauma og 

stefnur og aðvífandi breytingar. Þannig er henni ætlað að gera stjórnendur betur í 

stakk búna til að átta sig á hvaða afleiðingar breytt umhverfi getur haft á fyrirtæki 

þeirra og rekstur þess (Rollwagen o.fl., 2008). Með því að fara yfir og ræða mögulega 

framtíð hjálpa sviðsmyndir stjórnendum fyrirtækja að aðlaga sig hraðar að breyttum 

aðstæðum og að átta sig betur á því hvað gæti gerst. Ákvarðanir sem þannig hafa verið 

prófaðar og bornar saman við ólíkar aðstæður eru líklegri til að standast tímans tönn 

og vera grunnur undir árangur fyrirtækisins (Turner, 2008). Mörg dæmi eru nefnilega 

til þar sem stjórnendur og lykilþátttakendur í stefnumótun sáu ekki fyrir það sem 

myndi gerast næst (Muneer og Sharma, 2008). 

Meðal þeirra sem notast hafa við sviðsmyndagreiningu er varnarmálaráðuneyti 

Bandaríkjanna. Eitt sinn þegar sviðsmyndir voru unnar þar gekk ein myndana út á að 

ráðuneytið yrði gagntekið af því að fást við hryðjuverkastarfsemi innan 



-47- 

 

Bandaríkjanna. Á þeim tíma þótti þetta langsótt og nær óhugsandi að hryðjuverk yrðu 

framin í Bandaríkjunum, en engu að síður var hún höfð með. Nokkrum árum síðar, 

öllum að óvörum, var svo framið hryðjuverk í Oklahoma í Bandaríkjunum og þegar 

það gerðist var til viðbragðsáætlun sem hægt var að grípa til sem gerði það að verkum 

að mun fyrr var hægt að bregðast við en ella (Baldock, 1998). 

Til þess að gera framtíðarsýnina skýrari og niðurstöðuna betri, fyrirtækinu til 

heilla er, eins og fram hefur komið, mikilvægt að notast við fleiri stefnumótunartæki 

inn í sviðsmyndirnar og hefur sú þróun verið að aukast mikið frá lokum tíunda 

áratugarins þegar reiknilíkön réðu lögum og lofum í stefnumótun. Með aukinni 

vitundarvakningu meðal stjórnenda þess efnis að mikilvægt sé að átta sig á og velta 

fyrir sér framtíðinni hafa framtíðarrannsóknir notið aukinna vinsælda og breikkað 

notkun mismunandi stefnumótunartækja (Kristóf, 2006).  

Það að trúa um of á einhverja eina rétta lausn, það er að trúa því að heimurinn 

geti einungis þróast á einn veg getur fækkað þeim möguleikum sem annars hefði verið 

mögulegt að skoða. Sviðsmyndagreining getur hjálpað til við að koma fólki út úr 

þessum þrönga hugsunarhætti með því að sýna fram á ótal aðrar leiðir til 

framtíðarinnar og mismunandi framtíðarsýn (Cornelius o.fl., 2005). Því þegar öllu er á 

botninn hvolft ætti framsýni að miða að því að bæta samkeppnisstöðu fyrirtækja með 

því að koma auga á, og kunna að bregðast við aðsteðjandi ógnunum og nýjum 

viðskiptatækifærum (Rollwagen o.fl., 2008). 

Hver svo sem niðurstaðan verður eða endanleg útkoma, það er hvort 

sviðsmyndirnar virðast við fyrstu sýn vera góðar eða slæmar er sviðsmyndagreining 

nytsamleg aðferð af þeirri ástæðu að framtíðin er óræð og ófyrirsjáanleg. Því þó 

sviðsmyndirnar lýsa ekki nákvæmlega hvernig heimurinn muni koma til með að lýta 

út er þeim ætlað að veita stjórnendum og ákvörðunaraðilum betri heildarmynd og 

skilning á ástandinu og gera þá öruggari og betur til þess fallna að taka góðar 

ákvarðanir til framtíðar (Turner, 2008).  
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4.5.1   Óvissa 

Þegar við veltum framtíðinni fyrir okkur telur Schoemaker (1995) mikilvægt að byrja 

á að hugleiða þrjá þætti, 1) það sem við vitum að við vitum, 2) það sem við vitum að 

við vitum ekki og 3) það sem við vitum ekki að við vitum ekki. 

Sviðsmyndir virka best við aðstæður þar sem mikið er um óvissu og 

stjórnendur finna fyrir breyttu landslagi án þess að sjá með vissu hvernig þær 

breytingar muni þróast (Bouwman o.fl., 2005). Sviðsmyndagreining getur hjálpað 

fyrirtækjum að takast á við þá óvissu og gert þau betur undirbúin undir breytingar í 

viðskiptaumhverfinu og samkeppni (Daheim og Uerz, 2008; Muneer og Sharma, 

2008). Ef fyrirtæki eru ekki tilbúin til að takast á við þróun markaðarins eru þau dæmd 

til þess að tapa markaðshlutdeild og þar með verða af tekjum og ef allt fer á versta 

veg, verða undir í samkeppninni og á endanum leggja upp laupana. Þó er það ekki 

endilega svo að þau fyrirtæki sjái ekki að breytingar eru í aðsigi heldur það að þau 

hafa einfaldlega ekki hugleitt möguleikana sem slíkar breytingar geta haft á þau og 

það umhverfi sem þau starfa í. Þess vegna hafa þau ekki tíma til þess að byggja upp 

árangursríka og trúverðuga stefnu sem hjálpar þeim að takast á við breytingarnar. Því 

þegar atburðarrásin er hafin er yfirleitt of seint að ætla sér að bregðast við með 

ábyrgum hætti (Muneer og Sharma, 2008). 

Til þess að reyna að draga úr óvissu og átta sig betur á því hvernig framtíðin 

getur legið og hvernig skipulag fyrirtækisins getur fallið sem best að þeirri framtíð 

þurfa stjórnendur þeirra að spyrja sig fjögurra lykilspurninga. 

1. Hvert er megin markmið fyrirtækisins og hvað er það sem rekur okkur áfram 

(e. drives our company)? 

2. Hvar viljum við staðsetja okkur? 

3. Hvernig munum við komast þangað? 

4. Hvað er það sem mun leiða til þess að við náum árangri? 

Í flestum tilvikum er erfiðast að svara spurningu fjögur. Algeng mistök 

stjórnenda eru að þeir eru blindir á hæfni fyrirtækis síns og telji þannig ýmsa þætti 

þess mikilvægari en þeir svo eru þegar á reynir. Það er meðal annars af þeirri ástæðu 

sem mikilvægt er að fara í gegnum sviðsmyndagreiningu svo stjórnendur geti frekar 
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áttað sig á raunverulegum styrkleikum fyrirtækisins til lengri tíma litið (Muneer og 

Sharma, 2008). 

Á tímum stöðugrar óvissu eru þeir sem til dæmis vinna við vöruþróun sífellt að 

glíma við hvert hið fullkoma jafnvægi í vöruframboði er og hvenær tækifæri sé á að 

setja nýja vöru á markaðinn. Þar sem umhverfið þróast mjög hratt og margir 

óvissuþættir eru getur sviðsmyndagreining reynst vel og hjálpað til við að draga úr 

óvissuþáttunum eða í það minnsta hjálpað viðkomandi aðilum að velta upp hvernig 

þróunin geti mögulega orðið. Þannig er hægt með ögn meiri vissu að gera sér grein 

fyrir þróun mála, hröðum breytingum, hvenær hlutir verða úreltir og hvenær heppilegt 

getur verið að setja nýja vöru á markað eða koma með endurbætta útgáfu af vöru sem 

þegar er til á markaðnum (Muneer og Sharma, 2008). 

 

4.6    Gagnrýni 

Engin aðferð er svo góð að hún sé hafin yfir gagnrýni og er sviðsmyndagreining þar 

engin undantekning. Þrátt fyrir almenna ánægju með aðferðina er alltaf hægt að finna 

veikleika við hana eins og allar aðrar aðferðir.  

Mietzner og Reger (2005) benda á þrjú atriði sem þau telja vera veikleika 

sviðsmyndagreiningar. Fyrir það fyrsta er aðferðin tímafrek og útheimtir yfirleitt 

mikla vinnu þátttakenda. Ef tímamörkin eru hins vegar stytt telja þau að það kunni að 

koma niður á vinnunni þar sem þátttakendur hafi þá ef til vill ekki nægilega mikinn 

tíma til að átta sig á öllum þeim breytum sem þarf að taka til athugunar. Í annan stað 

gengur aðferðin mikið út á skoðanaskipti og að þátttakendur ræði mismunandi myndir 

og því er mikilvægt að þátttakendur séu rétt valdir til verksins. Bæði þurfa 

þátttakendur að hafa haldgóða þekkingu á málefnum fyrirtækisins og þess 

starfsumhverfis sem það starfar á en ekki síður þarf það að þekkja til aðferðafræði 

sviðsmyndagreiningar. Af þeirri ástæðu getur verið gott fyrir fyrirtæki sem ráðast í 

sviðsmyndagreiningu að fá utanaðkomandi ráðgjafa sem þekkja aðferðina út og inn 

sem geta þá komið auga á atriði sem starfsmenn eru blindir á. Í þriðja lagi benda þau á 

að það reynist þátttakendum oft erfitt að horfa hlutlaust á myndirnar þegar 

sviðsmyndirnar eru búnar til, það er að horfa ekki á þær sem bestu og verstu leið 

(Eiríkur Ingólfsson o.fl., 2007). 
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Þrátt fyrir að sviðsmyndagreining geti hjálpað til við að losa um þær hömlur 

sem þátttakendur kunna að hafa þegar kemur að því að hugsa út fyrir sitt hefðbundna 

umhverfi getur hlutdrægni eða fyrirfram ákveðnar skoðanir engu að síður haft áhrif á 

myndirnar. Þegar framtíðin er skoðuð eins og gert er með sviðsmyndunum, er hætt við 

að þátttakendur leiti að atriðum sem eru þeim að skapi og falla að þeirra persónulegu 

skoðunum og að sama skapi virða að vettugi atriði sem eru þeim ekki að skapi. Því er 

hættan alltaf sú að í sviðsmyndirnar raðist atburðir sem þátttakendur vilji sjá frekar en 

þeir atburðir sem taldir eru líklegastir (Schoemaker, 1995). 

Fólk á það jafnframt til að gera ráð fyrir óþarfa samhengi (e. correlation) milli 

óvissuþáttanna sem jafnvel eru í mótsögn hver við annan. Schoemaker (1995) nefnir 

þrjú dæmi þessu til stuðnings: 1) ef verðbólga er há er atvinnustig hátt, sem hann segir 

jákvæða fylgni, 2) ef verðbólga er há þá er vaxtastig hátt, sem hann segir jafnframt 

jákvæða fylgni, og 3) ef atvinnustig er hátt að þá er vaxtastig lágt, vegna sterks 

efnahagskerfis, þetta samhengi segir hann vera neikvætt. Þessi þrjú samhengi eru hins 

vegar ekki innbyrðis samkvæm sjálfum sér þar sem að ef fyrstu tvö dæmin eru jákvæð 

getur þriðji möguleikinn ekki verið neitt annað en jákvæður. Þannig er komið 

ósamræmi milli samhengis þrjú miðað við forsendurnar í númer eitt og tvö. 

Schoemaker kannaði jafnframt hvernig þessu væri háttað í raunveruleikanum og lagði 

dæmi fyrir nemendur sem hann var að kenna á þeim tíma. Þar komst hann að því að 

fólk bjó sér gjarnan til forsendur og fór eftir eigin skoðunum frekar en að styðjast við 

staðreyndir. Þrátt fyrir að hann telji ekki alla hlutdrægni í sviðsmyndavinnu skaðlega 

telur hann engu að síður að það þurfi að komast sem mest hjá slíkum 

samhengislausum skoðunum og hlutdrægni, til þess að gera sviðsmyndagreininguna 

skilvirkari. 

Enn þann dag í dag reiða flestir stjórnendur sig á einhliða spá. Þannig getur 

það verið erfitt að kynna þeim fyrir aðferð sem býr til þrjár, fjórar eða jafnvel fleiri 

mögulegar útkomur. Getur þeim fundist það ruglandi og jafnvel verra en að notast 

bara við eina leið sem auðveldara er að einbeita sér að. Staðreyndin er nefnilega sú að 

við höfum engar staðreyndir um framtíðina og það er alveg sama hversu góð 

framtíðarspá okkar kann að vera, við getum aldrei sloppið undan þeim vanda (e. 

dilemma) að öll okkar þekking er úr fortíðinni en allar ákvarðanir sem við þurfum að 

taka snúa að framtíðinni. Sviðsmyndir taka á þessum vanda og hjálpa okkur að takast 

á við það sem við vitum ekki og getum ekki vitað um framtíðina. Það getur hins vegar 
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reynst mörgum stjórnendum erfitt að snúa sér á þá braut að velta fyrir sér hlutum sem 

þeir hafa enga hugmynd um (Wilson, 2000). Wilson (2000) telur ástæðuna að öllum 

líkindum vera þá að mjög fá, ef nokkur, fyrirtæki verðlauna vanhæfni (e. 

incompetence) og þess vegna eigi stjórnendur mikið undir því að viðurkenna ekki 

vanþekkingu sína og hafna þess vegna notkun sviðsmynda. 

Það sem til er skrifað um sviðsmyndir er flest allt á jákvæðum nótum, um 

ágæti aðferðarinnar og hvernig hún getur hjálpað fyrirtækjum að ná árangri. Þannig 

lýsa fræðigreinar vel heppnuðum sviðsmyndaverkefnum og eru flest á eina lund um 

styrkleika aðferðarinnar. Til móts við það er hins vegar einungis lítill hluti rannsókna 

til sem skoðar sambandið milli sviðsmyndaverkefna og velgengni þeirra fyrirtækja 

sem í gegnum þau ganga eða sem reyna að meta nákvæmni sviðsmyndanna sjálfra 

(Mietzner og Reger, 2005). Telja þau Mietzner og Reger að frekari rannsókna sé þörf 

til þess að komast að og meta áhrif sviðsmyndavinnunnar að þessu leiti. 
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5 Sviðsmyndagreining á Íslandi 

Í þessum kafla verða helstu niðurstöður rannsóknarinnar kynntar út frá þeim megin 

efnisflokkum sem fram komu við greiningu gagnanna. Settar verða fram þær 

niðurstöður sem rannsakandi telur mikilvægar til að svara rannsóknarspurningunni og 

komast að niðurstöðu um hvernig sviðsmyndagreining hefur nýst íslenskum 

fyrirtækjum og stofnunum við stefnumótun og framtíðarspár. 

 

5.1    Þróun mála 

Eins og fram hefur komið er stefnumótun flestum ef ekki öllum fyrirtækjum, stórum 

sem smáum, mjög mikilvæg til þess að geta betur áttað sig á hvar tækifærin liggja 

þannig að þau geti markað sér markvissa stefnu um hvert skuli halda í framtíðinni (til 

dæmis Barney og Hesterly, 2008; Johnson o.fl., 2008; Lynch, 2003; Porter, 1998). 

Stefnumótun er hins vegar með öllu óþörf og engin ástæða fyrir fyrirtæki að fara af 

stað með stefnumótun ef ekki á að fara eftir henni og hún geymd ofan í skúffu eða 

sem fallegt skjal á heimasíðu fyrirtækisins: „Áskorunin náttúrulega í [...] allri 

stefnumótun er að halda stefnunni lifandi í framhaldinu og tryggja að þetta verði ekki 

bara huggulegt plagg [...] sem endar ofan í skúffu, sem er alltaf hættan“ (Svanhildur 

Konráðsdóttir, munnleg heimild, 3. mars 2011), „þetta er eitthvað sem allir starfsmenn 

þurfa að geta speglað sig í og farið eftir“ (Sigríður Ingvarsdóttir, munnleg heimild, 2. 

mars 2011). Jafnframt þarf stefnumótun að vera viðhaldið og ekki er nóg að vinna 

stefnumótun einu sinni og svo aldrei meir: „Stefnumótun snýst ekki bara um eitthvað 

sem þú gerir bara einu sinni á ári, hún snýst um að búa til ferli sem er [samfellt]“ 

(Stefán Sigurðsson, munnleg heimild, 15. mars 2011), „það er nefnilega óþarflega oft 

sem maður tekur þátt í stefnumótun sem svo fer bara ofan í skúffu“ (Haraldur 

Benediktsson, munnleg heimild, 1. mars 2011). 

Sviðsmyndagreining hefur, eins og fram hefur komið, í auknum mæli verið að 

ryðja sér til rúms í stefnumótun fyrirtækja að undanförnu og hafa þónokkur fyrirtæki, 

stofnanir og félagasamtök hér á landi nýtt sér aðferðafræðina. Það sem notendur sjá 

einna helst sem kost við aðferðina er hvernig hún horfir á mögulega þróun langt fram í 

tímann án þess að reyna að segja nákvæmlega til um hvað muni gerast en vera þess í 

stað viðbúinn því óvænta ef, og þá þegar, það gerist, „[það] er mjög holt að hugsa 
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svona, bara „hvað ef“ og í rauninni að velta upp því ómögulega eða óhugsandi sem er 

svo ekkert óhugsandi“ (Sigríður Ingvarsdóttir, munnleg heimild, 2. mars 2011). 

... en líka [...] að [reyna að] sjá fyrir sér einhverja tilviljanakennda 

ytri [þróun] sem [fer] af stað, við þurfum ekki endilega að [gera ráð 

fyrir] alþjóðleg[u] bankahrun[i] og hvaða áhrif [sú þróun getur 

komið til með að hafa] í hveri og einni af þessum [sviðsmyndum]“ 

(Birgir Björn Sigurjónsson, munnleg heimild, 7. mars 2011). 

„Þessi aðferð virkjar mann [...] fyrst að fara út í óravíddir og sjá fyrir sér hinar 

og þessar aðstæður en aga sig síðan í það að líta á hver[ja] [sviðsmynd] fyrir sig og 

viðbrögð við [henni]“ (Sigríður Ingvarsdóttir, munnleg heimild, 2. mars 2011). Stefán 

Sigurðsson (munnleg heimild, 15. mars 2011) kom einnig að einhverju leiti inn á þetta 

en hann talaði um að eitt það jákvæða við þessa aðferð væri að hún ýtti fólki svolítið 

út í það að hugsa í víðara samhengi: „Ég var [...] mjög ánægður með [...] þá pælingu 

að fara það langt fram í tímann að þú þarft aðeins að hugsa út fyrir boxið, sem er 

náttúrulega mjög mikill styrkur í aðferðafræðinni“ og á þar við að með 

sviðsmyndagreiningu er verið að horfa á mögulega þróun, strauma og stefnur, nokkuð 

mörg ár fram í tímann og mun lengur en almennt gengur og gerist með hefðbundna 

stefnumótun. 

Eitt þeirra félaga sem farið hefur í gegnum sviðsmyndavinnu er Þróunarfélag 

Keflavíkurflugvallar, Kadeco. Þar var fyrst farið í slíka vinnu á árinu 2007 þegar allt 

lék í lyndi og enginn vildi trúa því að ástandið gæti einhvern tíman orðið óhagstætt:  

Þá gerði enginn ráð fyrir því að efnahagsumhverfið gæti nokkurn 

tíman orðið óhagstætt en samt voru teiknaðar upp slíkar myndir 

líka, bara til að hafa þær með, en eftir hrunið var hægt að byggja 

stefnuna á þeirri vinnu og þeim sviðsmyndum (Óli Örn Eiríksson, 

munnleg heimild, 2. mars 2011).  

Árni Sigfússon kom einnig nokkuð að þeirri vinnu, í gegnum bæjarstjórn 

Reykjanesbæjar, og voru þeir Óli Örn sammála um að sviðsmyndavinnan hefði skilað 

góðum árangri:  

Það sem var mjög merkilegt í þeirri vinnu var að [...] leiðinlegasta 

myndin sem við settum upp, að það yrði [...] hrun í samfélaginu, ég 

brosi enn af því að þetta var svo ólíklegt, en við settum samt upp 

myndina hrun í samfélaginu [sem] endaði með því að ríkið tæki allt 

yfir, alveg ógeðsleg mynd [...] en við settum hana upp og fyrir 

vikið þurfti að sýna fram á hvaða leiðir væru færar í þeirri stöðu. 

Og það hefur haldið okkur á lífi að hafa sett þetta upp, það hefur 
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eiginlega orðið til þess að þróunarfélagið [(Kadeco)] var eiginlega 

fyrst félaga sem kunni hvernig ætti að bregðast við og kunni að 

skella sér inn í ríkismódelið og vinna meira á ríkisgrunninum. 

Upphafleg hugmyndafræði var að selja þetta allt frá okkur og leyfa 

markaðnum að spreyta sig (Árni Sigfússon munnleg heimild, 2. 

mars 2011), 

en [...] vegna þess að við höfðum farið í gengum 

sviðsmyndavinnuna og velt upp óhagstæðri sviðsmynd vissum við 

alveg hvað kom næst, þannig að við fórum bara í það að 

framkvæma meira sjálfir, lagfæra húsnæðið þannig að það væri 

meira leiguhæft [...] og gera fleiri hluti en [...] bara beint að selja 

(Óli Örn Eiríksson, munnleg heimild, 2. mars 2011). 

„Þannig að þessi [vinna] skilaði sér“ (Árni Sigfússon, munnleg heimild, 2. 

mars 2011).  

Flestir þeir viðmælendur sem rannsakandi ræddi við og unnið höfðu 

sviðsmyndagreiningu fyrir efnahagshrunið 2008, nefndu slík dæmi, að búin hafi verið 

til ein svartsýnismynd vegna þess að fræðilega séð var möguleiki á að eitthvað í þá 

veru gæti gerst „þó svo enginn hefði trú á henni“ (Sigríður Ingvarsdóttir, munnleg 

heimild, 2. mars 2011) eða vildi trúa henni en „þá er rosalega gott að vera aðeins búin 

að hugsa viðbrögð við þeirri sviðsmynd“ (Sigríður Ingvarsdóttir, munnleg heimild, 2. 

mars 2011) og vera þá tilbúin með aðgerðaráætlun eða gróft plan um hvernig skyldi 

bregðast við mismunandi aðstæðum. Hjá Kadeco var eins og áður segir slík 

sviðsmynd búin til sem helst enginn vildi tala um vegna þess að það var leiðinleg 

sviðsmynd „eða sú mynd sem var talin ólíklegust“ (Árni Sigfússon, munnleg heimild, 

2. mars 2011) en eftir að ósköpin dundu yfir í lok árs 2008  

var [hún] eiginlega bara dregin upp og af því að á bakvið hverja 

sviðsmynd er [...] [einskonar] aðgerðarplan, hvað þurfi að gera, þá 

voru menn [...] fljótir að setja þig inn í þær aðstæður, [...] ekki það 

að það hafi allt verið svo niðurnjörvað um einhverja aðferðafræði, 

heldur voru þetta bara aðstæður sem við höfðum áður fjallað um og 

hvað þyrfti að gera í grunninn ef það kæmi upp [og] það var bara 

tekið uppúr töskunni (Árni Sigfússon, munnleg heimild, 2. mars 

2011). 

Einn viðmælendanna tók þátt í sviðsmyndagreiningarvinnu á árinu 2006 sem 

aldrei var lokið við sökum andstöðu og skilningsleysis endanlegs ákvörðunaraðila. Í 

því tilviki voru sviðsmyndirnar unnar en vinnunni hætt eftir það og stefnumótunin 

aldrei unnin. Þegar rætt var um hvernig málin höfðu þróast í samfélaginu síðan þá var 
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viðmælandinn sannfærður um að ef ferlið hefði verið gengið til enda hefðu hans 

samtök verið mun betur búin undir ástandið á árinu 2008 og þar eftir: „Tíminn var 

sannarlega þarna 2006 og ef við hefðum [klárað ferlið] þá gætum við höndlað ástandið 

mun betur núna, ég er alveg viss um það“ (Haraldur Benediktsson, munnleg heimild, 

1. mars 2011). 

Nýsköpunarmiðstöð Íslands varð til við sameiningu nokkurra stofnanna á árinu 

2007. Við þær aðstæður var ákveðið að ráðast í stefnumótun fyrir nýja stofnun og varð 

sviðsmyndagreining fyrir valinu. Sigríður Ingvarsdóttir telur að sú leið hafi reynst 

stofnuninni mjög heilladrjúg og að hún hafi hjálpað þeim mikið við mótun nýrrar 

stofnunar, eða eins og hún orðaði það: „Ég held að hún hafi reynst mjög vel, ég held 

að við hefðum aldrei getað farið af stað með neitt dínamískt starf nema [...] að byrja á 

þess[u], þetta er svona undirbúningsvinna fyrir nýja stofnun“ (Sigríður Ingvarsdóttir, 

munnleg heimild, 2. mars 2011). Þar voru einnig búnar til mismunandi sviðsmyndir 

og þar var ein sem enginn vildi helst tala um:  

Við horfðum dálítið langt fram í tímann og tókum mið af 

mismunandi aðstæðum, eins og sviðsmyndin, sem nánast enginn 

vildi horfa á. Hún var hundleiðinleg, hún var að ef bankakerfið 

myndi hrynja og atvinnuleysi aukast og atgervisflóttinn út landi, 

hvað myndi þá gerast. Það var ein sviðsmyndin, og þá var einmitt 

til aðgerðaráætlun, hvað við myndum gera í svoleiðis sviðsmynd og 

það held ég að sé hluti af því hversu fljótt Nýsköpunarmiðstöð 

Íslands brást við þegar hrunið varð. Þá var [aðgerðaráætlunin sem 

unnin hafði verið uppúr þeirri sviðsmynd] bara tekin upp [þar sem 

sagði] ok við ætlum að styðja mjög ötullega að nýsköpun á landinu, 

við ætlum að opna fullt af frumkvöðlasetrum og við ætlum að 

reyna að glæða nýja sprota, og nýta áður ónýttar auðlindir landsins 

og virkja íslenskt hugvit (Sigríður Ingvarsdóttir, munnleg heimild, 

2. mars 2011). 

Eins og áður segir finnst viðmælendum aðferðin nýtast vel til þess að horfa á 

mögulega framtíðarþróun og hjálpaði mörgum að takast á við afleiðingar 

efnahagshrunsins haustið 2008. Jafnframt kom fram hjá Jóni Ásbergssyni hjá 

Íslandsstofu þar sem verið var að vinna að sviðsmyndagreiningu í miðju hruninu, að 

aðferðin hefði hjálpað honum og starfsfólkinu að ná áttum í því fárviðri sem þá gekk 

yfir, þegar óvissa var mikil og ekki var séð fyrir endann á því ástandi sem þá ríkti. 

Okkur nýttist þetta ágætlega í okkar starfi, [...] þetta var bara alveg 

í upphafi bankakrísunnar og ótrúlega margt sem var í lausu lofti og 

á reiki og þá var mjög gott einmitt að reyna að velta fyrir sér hvaða 
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stöður gætu komið upp, því það var eiginlega allt óljóst og þá var 

mjög gott að geta skipt þessu svona upp í nokkrar sviðssetningar. 

Og ég held að fólk hafi líka verið miklu rórra með að skynja að það 

yrði jú einhver framtíð, að hún myndi falla í einhvern farveg og það 

væri hægt að vinna úr öllum stöðum, bara á mismunandi hátt“ (Jón 

Ásbergsson, munnleg heimild, 3. mars 2011). 

Þannig var hinum ýmsu aðstæðum velt upp, aðstæðum sem mögulega gátu 

komið upp miðað við það sem vitað var á þeim tíma og aðgerðaráætlun sett upp sem 

snéri að hverri sviðsmynd fyrir sig.  

Reykjavíkurborg notaði aðferðina við stefnumótun árið 2009 þegar reynt var 

að sjá fyrir möguleg sóknarfæri og tækifæri til að vinna sig upp úr þeirri lægð sem 

efnahagshrunið hafði skapað, „reyna að kortleggja tækifæri Reykjavíkurborgar á 

næstu 10 árum sem fæli í sér einhverja sókn og uppbyggingu en ekki bara vörn og 

kreppuúrræði“ (Svanhildur Konráðsdóttir, munnleg heimild, 3. mars 2011). Birgir 

Björn Sigurjónsson (munnleg heimild, 7. mars 2011) hafði svipaða sögu að segja og 

taldi að vinna sem framkvæmd var af hans sviði myndi auðvelda þeim að komast í 

gegnum yfirstandandi erfiðleika: 

Þannig að ég vil meina það að þessi vinna [...] sé að búa til fyrir 

okkur alveg gríðarlega góðan stökkpall fyrir þessi ár sem eru 

framundan [því] það verður gríðarlega vandasöm sigling, það held 

ég leynist engum. Og þess vegna held ég að það sé bara mjög gott 

að vera með einhvern kompás og vita hvert maður er að fara og 

hvað maður vill. [...] Það sem við erum auðvitað líka að hugsa 

öðrum þræði er það að ef það kemur að einhverjum [...] 

vandasömum vegamótum, sem auðvitað verður á næstu fimm [eða] 

tíu árum, þá séu menn meira undirbúnir í huganum undir það  

sem þá muni gerast og geti brugðist við af meiri festu og ábyrgð þannig að aðgerðirnar 

sem gripið verði til geti mögulega orðið markvissari. Hann sagði ennfremur:  

Og [...] við erum núna að [...] undirbúa framlagningu á fimm ára 

áætlun [... og] allar helstu ytri forsendur í henni munu byggja á 

niðurstöðunum úr sviðsmyndagreiningunni, svo það er 

raunverulega forsenduvinnan fyrir það sem við höldum að sé 

mögulegt í Reykjavík næstu fimm árin og svo þarnæstu fimm árin 

(Birgir Björn Sigurjónsson, munnleg heimild, 7. mars 2011). 
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5.2    Ný nálgun 

Það kom fram hjá nokkrum viðmælendanna að þeim fannst mikill kostur við þessa 

aðferð umfram aðrar sem notaðar eru við stefnumótun, að aðferðin gengur ekki 

mikið út á tölur og notast ekki mikið við tölfræðileg gögn, „stóri kosturinn í þessu 

er líka sá að menn eru ekki að reyna að reikna sig að einhverri niðurstöðu“ 

(Haraldur Benediktsson, munnleg heimild, 1. mars 2011). Óli Örn Eiríksson 

(munnleg heimild, 2. mars 2011) sagði jafnframt „við notum lítið sem ekkert 

tölur, bara góðar myndir og góð orð“. Þess í stað sé betra að búa til grunn að 

stefnu með því að horfa á stóru myndina, „gera [...] grófar hugmyndir hvert við 

gætum mögulega verið að fara og hvert við viljum reyna að stefna“ (Óli Örn 

Eiríksson, munnleg heimild, 2. mars 2011) „[því] kannski ertu stundum bara að 

réttlæta tölur í gegnum niðurstöður stefnumótunar frekar en að fara í stefnumótun 

og búa til tölur, alveg [í blálok ferilsins]“ (Stefán Sigurðsson, munnleg heimild, 

15. mars 2011). Því getur verið að það sé betra að velta upp ýmsum spurningum 

og segja „hvað ef? og ef þetta gerist að þá ætlum við að bregðast við með þessum 

hætti“ (Sigríður Ingvarsdóttir, munnleg heimild, 2. mars 2011). Þegar verið er að 

reikna, til dæmis einhverjar kennitölur fyrirtækis þá eru óvissuþættirnir svo 

margir, „þú ert búinn að giska á þessa tölu, þessa tölu og þessa tölu [...] og hversu 

ábyggileg er þá sú niðurstaða?“ (Óli Örn Eiríksson, munnleg heimild, 2. mars 

2011).  

Þegar rætt var við fjármálastjóra Reykjavíkurborgar kom meðal annars 

glögglega í ljós hvernig fjármálaskrifstofan beitir aðferðinni. Þar er ekki eingöngu 

verið að skoða tölur í sviðsmyndavinnunni sem unnin er heldur er „mikið [verið] 

að skoða [stefnur og strauma] [... og] hvaða ytri þættir geta haft áhrif á þróunina“ 

(Birgir Björn Sigurjónsson, munnleg heimild, 7. mars 2011), hvernig til dæmis 

mögulegt atvinnustig hefur áhrif á framtíðartekjur borgarinnar, íbúasamsetningu 

og fleira í þeim dúr. 

Íslandsbanki er eitt þeirra fyrirtækja sem unnið hefur að sviðsmyndagreiningu 

og var farið í þá vinnu eftir efnahagshrunið 2008 sem leið til uppbyggingar fyrir 

bankann þegar miklir erfiðleikar steðjuðu að honum. Þar er, eins og flestir vita, um að 

ræða fjármálafyrirtæki „þar sem fólk fæst við tölur á hverjum degi“ (Stefán 

Sigurðsson, munnleg heimild, 15. mars 2011). Tölunum var hins vegar haldið utan við 
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ferlið ansi lengi og þeim ekki bætt inn fyrr en alveg í lokin þegar grunn forsendurnar 

voru komnar og það sem kom Stefáni Sigurðssyni (munnleg heimild, 15. mars 2011) 

einna mest á óvart var „hvað þú ferð djúpt á [óhlutbundinn] [(e. abstract)] hátt í 

[sviðsmyndirnar]. En það voru alveg margir [...] sem vildu bara komast í [...] exel“ og 

setja upp jöfnur og reikna sig á niðurstöðu. Svo heldur hann áfram:  

Og ég held til að stjórna væntingum [...] þá er rosalega mikilvægt 

að [...] hamra á [því] í gegnum ferlið að tölurnar eru ekki í þessu 

ferli heldur koma þær eftir á og þú verður örugglega betri að búa til 

módelið [...] útaf því að þú hefur sterkari forsendur til að byggja á 

og við vitum að það er yfirleitt forsendurnar sem klikka en ekki 

módelin (Stefán Sigurðsson, munnleg heimild, 15. mars 2011). 

Í framhaldi af þessu talaði hann einnig um áætlanagerð og gerð líkana og 

hvernig þau væru oft ofmetin í stefnumótun. Einnig að oft væri frekar leitað í slíka 

stefnumótun sökum þess að hún þætti oft á tíðum auðveldari og nær því sem þeir sem 

ynnu við stefnumótun væru vanir að fást við:  

Það er ekkert mál að stilla upp módelum, það flókna er að finna 

forsendurnar, finna á hverju ætla ég að standa [...] og þess vegna 

hlaupa menn kannski [...] í það sem er einfalt, bara henda upp 

módeli, henda upp fimm ára áætlun. [...] það er ekkert flókið að 

henda upp fimm ára áætlun en að [gera góða] fimm ára áætlun sem 

er djúp og vel hugsuð [...] þar sem allt er samþætt og [passar] við 

hvort annað, það er [vandasamt] (Stefán Sigurðsson, munnleg 

heimild, 15. mars 2011). 

Óli Örn Eiríksson (munnleg heimild, 2. mars 2011) var hins vegar á því að 

tölurnar ættu ekki heima í þeirri stefnumótun sem hann og hans fyrirtæki unnu: „Þá 

finnst mér bara ábyrgara að gera þetta svona [...] og þetta er í rauninni ábyrgari leið 

heldur en hin sem er kynnt sem ábyrga leiðin“. Stefán Sigurðsson telur þetta hins 

vegar allt eiga heima saman og að í hans tilfelli hafi tölurnar styrkt niðurstöðu 

sviðsmyndagreiningarinnar þrátt fyrir að gæta yrði að þær kæmu ekki of snemma inn í 

ferlið:  

Þetta hangir allt saman við tölurnar og mér fannst það mikilvægt að 

klára það þannig. En það þarf að halda fólki frá tölunum ansi lengi 

[...] og það er [ögrandi áskorun], til þess að það gefi sér tíma í það 

sem skiptir máli í þessu og er svo [árangursríkt] (Stefán 

Sigurðsson, munnleg heimild, 15. mars 2011). 
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5.3    Breytt hugsun 

Þeir sem rannsakandi ræddi við voru allir á þeirri skoðun að aðferðafræðin sem slík 

eða hugsunarhátturinn nýttist þeim vel í áframhaldandi vangaveltum um stefnumótun, 

hvort sem það væri gert með formlegum hætti eða ekki og að þeir hefðu tileinkað sér 

ný vinnubrögð sem þeir lærðu með því að vinna eftir aðferðinni, „ég nota það alveg 

markvisst í mínu starfi hérna [...] og ég get alveg vottað það að það sem við lærðum í 

þátttökunni höfum við tileinkað okkur og það orðið okkur að áþreifanlegum 

verðmætum eða áþreifanlegu gagni“ (Haraldur Benediktsson, munnleg heimild, 1. 

mars 2011). Árni Sigfússon (munnleg heimild, 2. mars 2011) talaði jafnframt um að 

það sem hann hefði tileinkað sér eftir að hafa tekið þátt í sviðsmyndagreiningu væri 

hvernig hann nýtti hugmyndafræði aðferðarinnar: „Það sem ég get sagt að ég hafi 

notað af þessari reynslu [og kannski] á einfaldari hátt, er hugsunarhátturinn, það er að 

setja upp myndir um það hvað gæti gerst“ án þess þó að fara í fullmótaða 

stefnumótunarvinnu heldur einungis að vera með vangaveltur í formi sviðsmynda. Að 

sama skapi kom Svanhildur Konráðsdóttir (munnleg heimild, 3. mars 2011) hjá 

Reykjavíkurborg inn á þessa nálgun aðferðarinnar: „Við erum að fara að vinna fimm 

ára áætlanir fyrir borgina og þá [verða] menn að horfa á mismunandi [sviðsmyndir], 

það er bara óhjákvæmilegt“ án þess þó að ætla sér að fara í heildstæða 

sviðsmyndagreiningu heldur frekar byggja meira á vinnu sem áður hefur verið unnin. 

Margir töluðu jafnframt um að þau gætu nýtt aðferðina við smærri verkefni er 

snúa að þeirra starfi og án þess að þurfa endilega að hafa utanaðkomandi ráðgjafa með 

sér: „Við erum að beita svona sviðsmyndateikningu annað slagið“ sagði Haraldur 

Benediktsson (munnleg heimild, 1. mars 2011). Sigríður Ingvarsdóttir hjá 

Nýsköpunarmiðstöð Íslands (munnleg heimild, 2. mars 2011) nefndi þetta jafnframt:  

Við erum náttúrulega mjög oft að nota hálfgerða svona vinnu, þó 

kannski ekki í svona stóru mæli, en [...] þegar við erum að kenna á 

námskeiðum um stofnun fyrirtækja [...] erum við einmitt oft að 

leggja áherslu á að í markaðssetningu þarftu alltaf að hugsa svo 

langt fram í tímann, þú þarft að mæta þörfum markaðarins og 

hvernig verða þarfir markaðarins eftir ákveðinn tíma.  

Í sama streng tók Svanhildur Konráðsdóttir (munnleg heimild, 3. mars 2011) 

en hún talaði einmitt um hvernig aðferðin hefði breiðst út um stjórnskipulag 

borgarinnar: „Aðferðafræðin hefur haft áhrif og hún hefur [...] breiðst út í einhverju 
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mæli“, en eins og áður á hún þarna meira við hugsunarháttinn og nálgunina frekar en 

að öll svið borgarinnar hafi ráðist í heilsteypta sviðsmyndagreiningu. 

Þrátt fyrir að hafa nýtt sér aðferðina áfram í sínu starfi voru flestir þó á þeirri 

skoðun að ef farið yrði aftur í heilsteypta stefnumótun og í gegnum allt ferlið, myndi 

nýtast betur að hafa utanaðkomandi ráðgjafa með sér í liði:  

Ég held að maður geti alveg, án þess að kalla til ráðgjafa og 

hundruð starfsmanna, beitt sömu hugsun. [... En] ef við ætluðum 

[hins vegar] að fara í að búa til [nýjar sviðsmyndir] eða við 

myndum skoða [aðrar sviðsmyndir] þá finnst mér alveg eins líklegt 

að við fengjum ráðgjafa, [...] einhvern [...] sem er þjálfaður í að 

stjórna svona [fundum] (Stefán Sigurðsson, munnleg heimild, 15. 

mars 2011). 

Þegar viðmælendur voru spurðir út í það hvort vinnan hefði verið gagnleg voru 

svörin mjög einsleit, allir voru sammála því að hún hefði skilað því sem til var ætlast, 

að hún hefði virkað vel og að hún hefði verið gagnleg: „Já tvímælalaust“ (Árni 

Sigfússon, munnleg heimild, 2. mars 2011), þó að hún væri ekki lausn allra 

vandamála:  

Ég gæti ekki sagt að sviðsmyndir væru bara lausnin, bara allsherjar 

lausn í stefnumótun, en [...] mér fannst þetta virka vel fyrir okkur í 

þessu verkefni. Ég held samt að menn verði að gæta sín á því [...] 

að þessi aðferðafræði eða þessi tækni virkar kannski ekki jafn vel á 

allt, þannig að hún er ekki einhver töfralausn (Svanhildur 

Konráðsdóttir, munnleg heimild, 3. mars 2011).  

Á hún þar við að ekki er hægt að fylgja aðferðinni í blindni, frekar en annarri 

stefnumótun, heldur þarf að gæta þess að hún henti við það verkefni sem framundan 

er. Almennt voru viðmælendur jákvæðir í garð aðferðafræðinnar og töldu að hún gæti 

átt viða við og líklegt að hún yrði notuð aftur: „Ef ég væri sannfærður um að það 

myndi henta þá myndi ég alveg [mæla] með því“ (Haraldur Benediktsson, munnleg 

heimild, 1. mars 2011). Í sama streng tók Svanhildur: „Ég sé það fyrir mér að þessi 

aðferðafræði verði umtalsvert mikið notuð hjá borginni [...] í nánustu framtíð [...] hvað 

svo sem verður, svo kemur einhver ný tækni og þá hendum við þessari, það er bara 

eins og gengur“ (Svanhildur Konráðsdóttir, munnleg heimild, 3. mars 2011). Birgir 

Björn Sigurjónsson (munnleg heimild, 7. mars 2011) var vissari í sinni sök og fannst 

líklegt að aðferðin yrði áfram notuð á hans skrifstofu og því starfi sem þar er unnið: 

„Ég sé í rauninni ekkert annað tæki sem skákar þessu tæki, ég hef allavega ekki séð 
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það [...] þannig að jú alveg ákveðið við munum koma til með að halda þessu áfram“. 

Stefán Sigurðsson (munnleg heimild, 15. mars 2011) tók í sama streng: “Ég myndi 

klárlega nota þetta aftur, [...] mér finnst þetta eiginlega bara brilliant, ég hef farið í 

gegnum marga corporate strategy [(í. stefnumótunar)] kúrsa og mér finnst þetta 

langbesta sem ég hef séð“.  

Eins og áður hefur komið fram gengur aðferðin út á að horfa fram í tímann og 

velta upp mögulegum framtíðaraðstæðum svo sem þróun ákveðinnar atvinnugreinar 

eða „hvernig heimurinn getur mótast“ (Óli Örn Eiríksson, munnleg heimild, 2. mars 

2011). Þegar slíkum aðstæðum er velt upp er gott að geta hafið sig upp yfir staðlaða 

og jafnvel rökrétta hugsun og velt hlutunum fyrir sér á óhlutbundinn hátt: 

Þegar menn þurfa að lyfta sér upp yfir þetta daglega og byrja ekki á 

einhverjum punkti í núinu og segja við ætlum að fara í einhverja 

línulega og [rökrétta] leið frá þessum punkti sem við teljum að við 

þekkjum, heldur algjörlega gleyma því og byrja nánast með autt 

borð og hugsa sér hið ómögulega (Svanhildur Konráðsdóttir, 

munnleg heimild, 3. mars 2011) 

 en þegar betur er að gáð „er svo ekkert óhugsandi“ (Sigríður Ingvarsdóttir, munnleg 

heimild, 2. mars 2011).  

Þannig að þetta opnar fyrir alveg nýja hluti [...og er í] öllu tilfelli 

[...] góð aðferðafræði til að lyfta sér upp yfir takmarkanir nútímans, 

eða af þeim stað sem menn eru og lyfta sér upp yfir þá hugsun að 

lífið gangi áfram í einhverju svona rökréttu [línulegu] framhaldi, 

það er náttúrulega ekki þannig (Svanhildur Konráðsdóttir, munnleg 

heimild, 3. mars 2011).  

Nokkrir viðmælendur komu jafnframt inn á að aðferðin virkjaði fólk í því að 

sjá hlutina í víðara samhengi:  

Hún fær fólk til að hugsa víðar [...] og virkja villta hugsun saman 

við öguð vinnubrögð, [...] þú ert að reyna að horfa fyrir horn, reyna 

að sjá hvernig hlutirnir verða án þess að þú hafir einhverjar 

forsendur fyrir því í rauninni [...], hugsa [...] hvað ef, og reyna að 

sjá fyrir okkur alls konar sviðsmyndir, meira að segja þessar 

óþægilegu (Sigríður Ingvarsdóttir, munnleg heimild, 2. mars 2011). 

Annar nefndi að aðferðafræðin leyfði þátttakendum að vera ósammála og 

jafnvel hafi þeir komið fram með vangaveltur sem gangi þvert gegn þeirra 

lífsskoðunum: „[Aðferðin leyfir] fólki að vera ósammála sjálfu sér, oft hefur eitthvað 

alveg nýtt verið leitt fram með því að koma allt annarsstaðar að málinu [... og] þá 
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leyf[a] menn sér að fara alveg hinum megin við sjálfa sig í pælingum“ (Haraldur 

Benediktsson, munnleg heimild, 1. mars 2011) en bætti því jafnframt við að það væri 

alls ekki sjálfgefið að slíkt gerðist: „Ég held að í þessum hópum þurfi að vera svolítið 

traust og eittvað lágmark á því hvað fólk þekkist“ (Haraldur Benediktsson, munnleg 

heimild, 1. mars 2011). Til þess að fá sem mest út úr sviðsmyndafundum þar sem rætt 

er saman og hugmyndum og vangaveltum velt upp töldu viðmælendur að 

árangursríkast væri að vera með þátttakendur sem hefðu ólíkar skoðanir, eða eins og 

Sigríður Ingvarsdóttir (munnleg heimild, 2. mars 2011) orðaði það: „Þú átt að reyna 

að fá [...] andstæða póla og fólk með mismunandi skoðanir, þú græðir mest á því“. 

Jafnframt nefndu nokkrir viðmælendur að aðferðafræðin gæfi tök á því að 

þátttakendur væru ósammála og kæmu með mismunandi sýn á málin þó allt væri það í 

góðu og til þess gert að koma sjónarmiðum og nýjum hugmyndum á framfæri en það 

væri einmitt kostur aðferðarinnar: „Þannig að þessi vinna skiptir náttúrulega miklu 

máli, að fólk sé að deila hugsunum og rífast aðeins [...] það bara strax kveikir fullt af 

hugmyndum og möguleikum“ (Óli Örn Eiríksson, munnleg heimild, 2. mars 2011) og 

Svanhildur Konráðsdóttir (munnleg heimild, 3. mars 2011) bætti við: „Þessi vinna 

[opnaði] á nýjar hugmyndir og nýja nálgun“. 

Heimurinn er síbreytilegur og er hraði breytinga sífellt að aukast eftir því sem 

tækninni fleygir fram. Við slíkar aðstæður er gott að geta séð nokkra leiki fram í 

tímann: „Heimurinn er alltaf að breytast og þegar [einhver breyting á sér stað] höfum 

við alltaf sviðsmyndirnar og þá getum við litið í þær og sagt ok hvað er að breytast og 

hvernig getum við brugðist við því í samræmi við myndirnar“ (Óli Örn Eiríksson, 

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

Með sviðsmyndum ertu búinn að velta fyrir þér hvernig heimurinn 

mun breytast, þannig að þú sérð, ok þetta atriði gerðist, höfum við 

einhvern tímann gert ráð fyrir því? og þegar við gerðum ráð fyrir 

því, hvað var þá að gerast? Í sviðsmyndavinnunni ertu að velta fyrir 

þér undirliggjandi öflum í staðinn fyrir að horfa bara á atburðinn, 

toppinn á ísjakanum, þá ertu búinn að velta fyrir þér ísjakanum 

sjálfum, hvað leiðir til þess að þetta gerist, af hverju gerðist þetta 

og hver er undirliggjandi þróun (Óli Örn Eiríksson, munnleg 

heimild, 2. mars 2011). 

Árni Sigfússon (munnleg heimild, 2. mars 2011) var sammála þessu og sagðist 

strax hafa orðið hrifinn af hugmyndafræðinni um sviðsmyndagreiningu og sagði: 

„Hugsunin er orðin [...] víðari, þú ert farinn að horfa á strauma, hvaða áhrif þeir hafa“. 



-63- 

 

Í rauninni má lýsa skoðunum flestra viðmælendanna með orðum Stefáns Sigurðssonar 

(munnleg heimild, 15. mars 2011): „Eins og ég segi mér finnst þetta mjög sniðugt og 

ég held að þetta sé mjög nytsamt og ég skil mjög vel að mörg fyrirtæki séu að nota 

þetta, þetta er mjög sniðug aðferðafræði, það er bara þannig“. 

Viðmælendur virtust almennt nokkuð sammála um að þrátt fyrir að 

hugmyndafræðin gæfi þátttakendum svolítið lausan tauminn og hægt væri að velta 

upp ýmsum möguleikum þyrftu sviðsmyndirnar engu að síður að búa yfir ákveðinni 

rökfærslu eða raunhæfni. Birgir Björn Sigurjónsson (munnleg heimild, 7. mars 2011) 

nefndi sem dæmi: „Allt sem [gerist] í sviðsmyndinni verður að geta [gerst] [í sjálfu 

sér], þó að hver og ein [...] sviðsmynd sé ólík, þannig að þær verða að hafa svona 

ákveðna [...] raunhæfni í sér“. Fleiri voru á þessu og sagði Svanhildur Konráðsdóttir 

(munnleg heimild, 3. mars 2011) meðal annars að af þessum sökum væri aðferðin 

vandmeðfarin:  

Menn mega náttúrulega ekki missa sig í eitthvað algjört rugl því að 

þá hverfur trúverðugleikinn, þannig að það [þarf að vera eitthvað 

fínt jafnvægi á] því að láta hugann fljúga og sjá fyrir sér 

einhver[jar] möguleg[ar] [sviðsmyndir] en sem eru samt sem áður 

rökstudd með tilteknum hætti og eru ekki bara út í bláinn. 

 

5.4    Skemmtilegt en krefjandi 

Viðmælendur voru allir sammála því að vinnan hafi verið mjög skemmtileg og 

gefandi. „[Þetta] er náttúrulega bara rosalega gaman“ sagði Birgir Björn Sigurjónsson 

(munnleg heimild, 7. mars 2011). Jafnframt töluðu þeir um að nálgunin væri 

áhugavert innlegg í stefnumótunarvinnu: „Heildarupplifunin er jákvæð og mér fannst 

þetta persónulega mjög skemmtileg og gefandi vinna og mér fannst alveg frábært að 

geta dregið svona marga ólíka aðila saman að verkefninu“ (Svanhildur Konráðsdóttir, 

munnleg heimild, 3. mars 2011). Jón Ásbergsson (munnleg heimild, 3. mars 2011) tók 

í sama streng: „[Vinnan] var skemmtileg og það var gaman að taka þátt í henni [og] 

mér finnst þetta vera rosalega skemmtilegt tæki til þess að nota“. Iðulega koma margir 

aðilar að sviðsmyndavinnu og er það oft forsenda þess að vel takist til þegar takast á 

við stór og krefjandi verkefni. Miklu máli skiptir að vinnan sé skemmtileg og 

þátttakendur finni að þátttaka þeirra skiptir máli eins og Árni Sigfússon (munnleg 

heimild, 2. mars 2011) kom inná: „Ég held að allir hafi haft gaman að þessu og allir 
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sem þar tóku þátt voru held ég sáttir við þessa vinnu“. Óli Örn Eiríksson (munnleg 

heimild, 2. mars 2011) sagði jafnframt: „Þetta er bara skemmtilegt og það er það sem 

ýtir fólki áfram“ og á þar við að þegar þannig er ástatt sé auðveldara að fá fólk til þess 

að taka þátt. Birgir Björn Sigurjónsson (munnleg heimild, 7. mars 2011) tekur í sama 

streng og talar um að þátttakan sé mikilvæg og að fólk taki þátt af heilum hug og 

segir: „[Það] þarf líka bara að vera gaman þannig að við [erum] ekki með sterkt 

fundarform, það er ekki fundarstjóri [...] menn láta bara allar hugmyndir vaða [...] og 

annað hvort eru þær nýtanlegar eða ekki“ og þannig er reynt að vinna úr öllum 

hugmyndum sem koma fram og allir þátttakendur látnir finna fyrir því að hlustað er á 

þá og að þeirra sjónarmið skiptir máli. En þrátt fyrir að ferlið sé skemmtilegt og 

þátttakendur hafi gaman af því að taka þátt í því er það einnig krefjandi og stundum 

getur komið upp sú staða að þátttakendur sjá ekki alveg hvernig sú vinna sem það er 

að vinna kemur til með að skila sér:  

Fólki fannst rosa gaman [á fundunum] en svo hugsaði það, hvað 

geri ég svo, hvernig nota ég þetta og hvað kemur út úr þessu og það 

varð alveg stundum svona smá [vonleysi] með flækjustigið. Þannig 

að ferlið gerir alveg kröfur [...] fólk týnist [...] og það sem ég reyndi 

hérna inná við var að [ræða] þetta við alla og reyna að búa til 

samhengið [...] en svo á endanum þá held ég að allir hafi verið 

rosalega ánægðir þegar þetta small saman í endann (Stefán 

Sigurðsson, munnleg heimild, 15. mars 2011) 

og á þar við endanlega útkomu stefnumótunarinnar og þeirrar vinnu sem unnin var. 

Svanhildur Konráðsdóttir (munnleg heimild, 3. mars 2011) tók í sama streng og sagði 

ferlið vera krefjandi og að oft hafi hreinlega reynst erfitt að fá þátttakendur til að skilja 

hvað væri um að vera:  

„Ég ætla ekkert að draga dul á það að þetta var ekki einfalt, þetta 

var ekki auðvelt, og [margir] [...] voru bara við það að labba út. 

Mönnum fannst þetta svo vitlaust, að ímynda sér að Ísland yrði 

Kúba norðursins og eitthvað svoleiðis. En síðan komust menn yfir 

það og þegar menn sáu þetta fara að koma allt heim og saman, sáu 

samhengið og áttuðu sig á því að þetta gæti bara algjörlega gerst, 

að þá [...] virtist [það] vera [mjög] losandi og upplyftandi fyrir 

menn. 

Birgir Björn Sigurjónsson (munnleg heimild, 7. mars 2011) kom einnig að 

þessari vinnu sem Svanhildur lýsir hér og var hans upplifun á svipuðum nótum og 

upplifun hennar, „fólki fannst við vera að tala bara algjörlega [...] út í bláinn, 
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einhvernvegin um eitthvað sem var í algjörum viðtengingahætti [... og] dálítið 

óskiljanlegt“. 

Þrátt fyrir að þær sviðsmyndir sem velt er upp í sviðsmyndargreiningarferli séu 

einungis vangaveltur um hugsanlega framtíðarþróun og mögulega útkomu nefndu 

tveir viðmælendur sérstaklega að margt af því sem velt hafði verið upp í vinnuferlinu 

hefði að einhverju leiti komið fram. Annar þeirra, Haraldur Benediktsson hjá 

Bændasamtökum Íslands, sagði:  

Þegar ég laumast til að fletta [skýrslunni] [...] þá slær mig hvað er 

mikið [...] komið fram [af því sem við teiknuðum upp]. Það eru að 

birtast okkur núna sviðsmyndir í fréttum eða um heiminn sem að 

voru teiknaðar upp, eins og hækkandi matarverð, orkuskortur og 

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

Hinn viðmælandinn, Jón Ásbergsson (munnleg heimild, 1. mars 2011), sagði 

að sviðsmyndirnar hefðu ekki lýst nákvæmlega því sem síðar gerðist heldur væru það 

breiðu línurnar sem væru svipaðar því sem sumar sviðsmyndanna lýstu: „Það er engin 

ein myndanna sem hefur gengið alveg eftir, en þó [hafa] sterk einkenni af því sem við 

veltum upp [komið fram]“. Haraldur Benediktsson (munnleg heimild, 1. mars 2011) 

hélt svo áfram: „Mjög margt af því sem við teiknuðum upp er komið fram, miklu fyrr 

en við héldum og meira segja skrifuðum við einhversstaðar að eldgos hamli 

flugsamgöngum“ sem svo kom á daginn nokkrum árum síðar þegar Eyjafjallajökull 

tók að gjósa og raskaði flugsamgöngum um allan heim árið 2010. Hann nefndi einnig 

að þó að engin ein sviðsmynd hefði ræst fullkomlega hefðu þær gefið góðar 

vísbendingar um atburði sem orðið hafa. Þannig hafi hann og hans samstarfsfólk hjá 

Bændasamtökunum velt upp sviðsmynd er sýndi hvað þyrfti að gera ef alvarleg 

vandamál kæmu upp í samgöngum og landið lokaðist:  

Hvað verður okkar hlutverk sem forysta bænda, [hvað er það] sem 

við verðum að hugsa um? Og svo gerðist það að það varð hér 

efnahagshrun og þá áttum við [...] glósur ofan í skúffu um það hvað 

við þyrftum að gæta að. [...] þannig að á öðrum eða þriðja degi 

hrunsins mættum við upp í stjórnarráð [...] með nokkra punkta sem 

sagði [hvað] ríkisstjórnin [yrði] að tryggja [fyrir búin í landinu, það 

er] að korn [kæmi] til landsins, [... og] að menn [myndu] fá áburð 

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

og annað í þeim dúr. Bændasamtökin gátu því lagt aðgerðaráætlun fyrir ríkisstjórnina 

og sýnt fram á hvað það væri sem þyrfti að varast á þessum vettvangi. Á þeim tíma 
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var „ríkisstjórnin [...] bara enn í því að reyna að skilja hvað hafði gerst“ (Haraldur 

Benediktsson, munnleg heimild, 1. mars 2011). Haraldur var þannig alveg á því að 

aðgerðaráætlun byggð á sviðsmyndagreiningu hafi sannað gildi sitt þegar 

forsvarsmenn Bændasamtakanna leituðu til stjórnvalda um nauðsynlegar aðgerðir til 

að tryggja rekstur búa í landinu: „Og þetta virkaði til dæmis þannig að [það var 

kornskip á leið til landsins og] Seðlabankinn gat verið tilbúinn [...] að leysa það út“ 

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

Einnig nefndu allir þeir viðmælendur sem unnið höfðu sviðsmyndagreiningu 

fyrir efnahagshrunið 2008 að leiðinlega sviðsmyndin sem búin var til, hafi hjálpað til 

við að takast á við ástandið sem þá kom upp. 

 

5.5    Þátttaka og skilningur 

Þessi aðferðafræði, eins og áður hefur komið fram, gengur að vissu leyti út á að velta 

upp ýmsum mögulegum og stundum ómögulegum sviðsmyndum um framtíðina. Af 

þeim sökum er mikilvægt að þeir sem taka þátt í vinnunni og ekki síður þeir sem taka 

eiga ákvarðanir um næstu skref eftir sviðsmyndagreininguna skilji aðferðina og 

hvernig komist er að niðurstöðu um ákveðnar sviðsmyndir. Slíkt var þó ekki raunin 

hjá öllum viðmælendunum. Til dæmis sagði Haraldur Benediktsson (munnleg 

heimild, 1. mars 2011): „Það varð aldrei nein afurð út úr [sviðsmyndagreiningunni] 

vegna þess að þáverandi landbúnaðarráðherra [...] skildi ekki aðferðina“, en hann var 

endanlegur ákvörðunaraðili um hvort niðurstaða greiningarinnar yrði notuð eða ekki. 

Af þeim sökum telur Haraldur mjög mikilvægt að fólk skilji út á hvað málið snýst, 

„það er mjög mikilvægt, [því] þegar [þú lætur] vinna [svona greiningu] fyrir [þig] og 

þú tekur ekki þátt í henni að þá skilurðu ekki afurðina“ (Haraldur Benediktsson, 

munnleg heimild, 1. mars 2011). Þeim sem ekki taka þátt í allri vinnunni og sjá aðeins 

niðurstöðuna getur þótt ýmsar „sögur“ eða lýsingar sem fram koma í sviðsmyndunum 

vera framandi og eiga erfitt með að skilja hvernig tiltekin mynd verður til.  

Það sem eyðilagði starfið var að landbúnaðarráðherra las [einungis] 

skýrsluna þegar hún var að komast á lokastig. Hann þekkti ekki 

vinnuferlið eða aðferðafræðina og botnaði ekkert í 

sviðsmyndunum, sem sumar voru honum algjörlega framandi. Þá 

óskaði hann eftir að vinnan yrði stoppuð og skýrslunni hent 

(Haraldur Benediktsson, munnleg heimild, 1. mars 2011). 
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Hjá Kadeco var, eins og áður hefur komið fram, búin til ein „leiðinleg“ 

sviðsmynd sem menn vildu helst ekkert tala um. Sviðsmynd  

sem við hlógum allir að en enginn þorði eiginlega að nefna [...], en 

fyrir þann sem kom utanað og hefði horft á hana, hann hefði bara 

horft á þetta og sagt: „Ég vil ekki þetta, ég er ekki að fíla þessa 

útkomu, ég er ekki að kaupa vinnu ykkar til þess að koma með 

eitthvað svona“ (Árni Sigfússon, munnleg heimild, 2. mars 2011). 

Hann taldi því einnig að þátttaka í ferlinu væri mikilvæg til þess að stjórnendur 

áttuðu sig á því hvernig sviðsmynd, eins og sú sem þar var teiknuð upp, gæti orðið til.  

Það skiptir því miklu máli að átta sig á því hvernig myndirnar verða til og 

skilja að það sem þar kemur fram eru ekki atriði sem þátttakendurnir eða þeir sem 

skrifa skýrsluna vilja sjá, heldur eingöngu þróun sem mögulega getur átt sér stað. Í 

einni af sviðsmyndunum sem unnar voru fyrir Reykjavíkurborg var lýst rótækri og það 

sem sumum fannst, ansi pólitískri mynd af þróun mála hjá borginni:  

Hérna [er] Ísland orðið Cannes norðursins [...] og ég held að við 

séum gengin í ESB hérna og eitthvað svona, og sum[ir] [... héldu 

að] þarna væru menn að leggja upp að þetta væri hin fullkomna 

borg, menn ættu að stefna í þetta, en auðvitað var það ekki [...] 

hugsunin (Svanhildur Konráðsdóttir, munnleg heimild, 3. mars 

2011), 

og síðan bætir hún við því sem virðist vera grundvallaratriði þegar kemur að 

sviðsmyndagreiningarvinnu: „Þessi viðhorf komu kannski einna helst fram hjá fólki 

sem hafði ekki tekið þátt í vinnunni sjálfri“ (Svanhildur Konráðsdóttir, munnleg 

heimild, 3. mars 2011). Birgir Björn Sigurjónsson (munnleg heimild, 7. mars 2011) 

lýsir þessu á svipaðan hátt, hvernig það blasti við honum þegar hann útskýrði fyrstu 

sviðsmyndirnar, sem hans svið framkvæmdi, fyrir sínu fólki:  

Þegar fólk spurði „og heldurðu að þetta muni [gerast]“ sagði ég 

„nei alls ekki, ég er bara að segja hvað gæti [gerst], ég er alls ekki 

að halda því fram að einhver af þessum fjórum sviðsmyndum sé 

annarri líklegri, en hver og ein þeirra gæti mögulega [gerst] (Birgir 

Björn Sigurjónsson, munnleg heimild, 7. mars 2011) 

og bætir við að fólki hafi fundist þetta ansi skrítið, alla vega til að byrja með 

„vegna þess að það er vant því að [...] þetta er annað hvort rétt eða rangt“ (Birgir 

Björn Sigurjónsson, munnleg heimild, 7. mars 2011). 
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Auðvelt getur verið að misskilja sumar sviðsmyndirnar fyrir þá sem ekki hafa 

verið þátttakendur í greiningarvinnunni. Því töldu flestir viðmælendurnir mikilvægt að 

taka þátt í slíkri vinnu, að minnsta kosti einu sinni, til þess að skilja aðferðafræðina og 

hvernig sviðsmyndirnar verða til: „Allir [þurfa] að ganga [allavega] einu sinni í 

gegnum þetta [...] það er bara fúsk að ætla að færa þetta einhverjum yfirmanni sem 

ekki hefur [tekið þátt í ferlinu og] skilur þetta ekki“ (Haraldur Benediktsson, munnleg 

heimild, 1. mars 2011), ennfremur sagði hann: „þannig að mitt happ var að fá að vera í 

stýrihópi í fyrsta sinn, því þá [þurfti] ég að vera á öllum póstunum [og] maður græðir 

á því“ (Haraldur Benediktsson, munnleg heimild, 1. mars 2011). 

Það skiptir ekki máli hver endanlegur ákvörðunaraðili er, hvort það er 

deildarstjóri, forstjóri eða stjórn fyrirtækis eða stofnunar sem kemur til með að taka 

endanlega ákvörðun um hvort og þá hvernig notast eigi við sviðsmyndirnar, 

viðmælendur voru allir á því að viðkomandi þyrfti alltaf að skilja hugmyndafræðina 

og hvernig sviðsmyndirnar verða til. Þannig lýsti Jón Ásbergsson (munnleg heimild, 

3. mars 2011) því þegar hann kynnti sviðsmyndirnar, sem hann og hans fólk vann, 

fyrir stjórn Útflutningsráðs:  

Það reyndist [...] þrautin þyngri þegar ég fór að kynna þessar 

sviðsmyndir fyrir stjórninni hjá mér [...] af því að þetta var nýlunda 

og hún hafði ekki tekið þátt í starfinu og það var þarna allavega 

einn stjórnarmaður sem algjörlega misskildi hvernig þessar myndir 

urðu til, og hann eiginlega gaf sér það að þetta væru tillögur 

starfsmanna, og það þurfti [töluvert] mikla, [og] það fór [svolítið] 

löng umræða, í að fá hann til að skilja það hvernig þessar myndir 

höfðu orðið til og að þetta væru ekki tilögur eins eða neins, heldur 

bara hugarflug manna um það hvað gæti gerst.  

Hann var því alveg sammála öðrum viðmælendum um að þátttakan væri mikils 

virði og í rauninni nauðsynleg til þess að skilja niðurstöðuna: „Þannig að ég held að 

það þurfi að velta þeim [svolítið] fyrir sér þegar menn fá þessar myndir, vinna út frá 

þeim [og] skoða þær, til að þeir skilji hvernig þær verða til“ (Jón Ásbergsson, 

munnleg heimild, 3. mars 2011). Þegar Jón var spurður að því hvort hann teldi 

mikilvægt að endanlegir ákvörðunaraðilar væru þátttakendur í öllu ferlinu, var hann 

sammála því og taldi að það gæti jafnvel komið í veg fyrir óþarfa misskilning: „Já, ég 

hugsa að það sé nú heppilegra, þarna lá við að það yrði [...] svolítið leiðinlegur 

misskilningur“ (Jón Ásbergsson, munnleg heimild, 3. mars 2011). Á hann þar við að 

viðkomandi stjórnarmaður hafi haldið, eins og áður segir, að ákveðnar sögur í 
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sviðsmyndunum, sögur sem voru honum ekki að skapi, hafi verið tillögur starfsmanna 

sem var ekki raunin og svo heldur hann áfram: „En fyrir þann sem ekki hafði verið inn 

í umræðunni þá gat hann dregið þá ályktun að þetta væri bara beinlínis það sem menn 

vildu eða væri verið að gera tillögu um“ (Jón Ásbergsson, munnleg heimild, 3. mars 

2011). 

Á alveg sama hátt og starfsfólk þarf að vera þátttakandi í stefnumótun 

fyrirtækja og finna fyrir því að á það sé hlustað og þeirra sjónarmið skipti máli, 

þurfa stjórnendur, þegar kemur að sviðsmyndagreiningu að vera jafn helgaðir því 

starfi eins og allir aðrir í fyrirtækinu.  

Það er [...] stjórnenda [að koma] upplýsingunum til skila til [sinna] 

manna ef [starfsmenn] eru ekki þátttakendur. Ef þeir eru alltaf að 

meðtaka nýju aðferðina og fá ekki tækifæri til að taka þátt í henni 

og fá ekki að vera jafnvel áhrifavaldar á það hvernig hún verði, þá 

er ekki nema hluti þátttakenda sem virkilega meðtekur [nálgunina] 

og þannig hrynja allar þessar aðferðir, af því að stjórnendum tekst 

ekki að koma þeim nægilega vel til skila og menn eru ekki að 

meðtaka verkefnið. Sama á við í sviðsmyndagreiningunni, það má 

ekki afhenda þetta sem tæki sem menn verða bara að trúa, menn 

verða bara að sökkva sér inn í verkið og þeir verða að skilja og vera 

sáttir við af hverju þetta er gert svona, og það tekur tíma og jafnvel 

lengri tíma en [margt annað] (Árni Sigfússon, munnleg heimild, 2. 

mars 2011). 

Ef endanlegur ákvörðunaraðili er ekki þátttakandi í ferlinu og þekkir ekki 

aðferðina þegar farið er af stað getur það leitt til þess, eins og áður hefur komið fram, 

að verkefnið verði fellt og þá jafnvel mikilli vinnu hent fyrir róða. Þess vegna telur 

Haraldur Benediktsson (munnleg heimild, 1. mars 2011) það mikilvægt að 

viðkomandi aðilar taki þátt í vinnunni:  

Ef hann kann þetta ekki og hefur ekki gengið í gegnum allt ferlið 

og það á að gera þetta fyrir fyrirtækið hans þá verður hann að vera í 

stýrihópnum, ekki til að hafa áhrif á [ferlið] heldur bara til að skilja 

alla þætti málsins, það er allavega mín upplifun. 

Árni Sigfússon (munnleg heimild, 2. mars 2011) tók í sama streng: „Já það er 

mjög mikilvægt, og annars mætti jafnvel fullyrða að þetta sé þá orðið slæmt tæki ef 

hann hefur ekki verið þátttakandi, því þá er hann kannski að leita að svarinu sem 

honum líkar best við“ sem er alls ekki rétt nálgun. Því myndirnar lýsa ekki neinum 
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sannleika eða segja til um hvað muni gerst heldur velta þær einungis upp því sem 

fræðilega er mögulegt. 

Það voru þó ekki allir sem voru á því að erfitt væri að koma niðurstöðum 

sviðsmyndavinnunnar til skila og er Birgir Björn einn þeirra. Hann taldi að þær 

niðurstöður sem hann hefði kynnt hefðu skilað sér með þessum hætti og að vel hefði 

gengið að koma sjónarmiðunum til skila: „Ég finn [...] að það sem við höfum verið að 

skila til borgarráðs og borgarfulltrúa, það skilar sér með þessum hætti, [...] mér hefur 

fundist þessi vinna og þessi [framsetning], [það er] þessi tækni við [framsetninguna] 

hafa einhvernvegin skilað sér mjög vel“ (Birgir Björn Sigurjónsson, munnleg heimild, 

7. mars 2011). Hann bætir svo við: „En [við] höfum [...] náttúrlega verið oftar en einu 

sinni með svona pælingar [...] og ég held að fólk sé [farið] að venjast að umgangast 

þær“ (Birgir Björn Sigurjónsson, munnleg heimild, 7. mars 2011) og áttar sig þá ef til 

vill betur á aðferðinni. Hann nefnir máli sínu til stuðnings að samstarfsfólk hans, 

borgarfulltrúar og fleiri séu farin að sýna aðferðinni og þeirri vinnu sem unnin er 

aukinn áhuga og séu farin að spyrja hvort ekki sé hægt að skoða tiltekin atriði og komi 

jafnvel með tillögur að atriðum sem vert er að skoða nánar. Telur Birgir Björn það 

sýna aukinn skilning þeirra á aðferðinni. 

 

5.6    Þátttakendur og traust 

Þátttaka er eins og áður segir mjög mikilvæg en með þessari aðferðafræði er auðvelt 

að fá marga aðila til þátttöku. Þannig næst enn fjölbreyttari sýn á ástandið og er í 

rauninni hvatt til mikillar þátttöku í ferlinu og að fá breiðan hóp hagsmunaaðila að 

borðinu. Það er talið auka gæði vinnunnar og þeirra sviðsmynda sem settar eru fram. 

Þegar viðmælendur voru spurðir hversu margir hefðu komið að ferlinu var fyrsta svar 

flestra: „Það var hellingur“ (Óli Örn Eiríksson, munnleg heimild, 2. mars 2011) og 

voru þá að tala um allt frá þrjátíu til fjörutíu og allt upp í nokkur hundruð manns en 

fjöldinn var breytilegur milli verkefnanna. Jafnframt koma oft á tíðum mismargir 

aðilar að ólíkum stigum í ferlinu. Því er hægt að fá marga aðila til þátttöku sem 

hleypir umræðunni þá oft á annað plan. Eða og eins og Svanhildur Konráðsdóttir 

(munnleg heimild, 3. mars 2011) orðaði það: „Það er hægt að ná mörgum saman á 

tiltölulega stuttum tíma og kreista út úr mönnum alveg rosalega frumlegar og skapandi 

hugmyndir og láta menn alveg sprengja sig upp úr rammanum og upp úr einhverjum 
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svona hagsmunakössum“ og jafnvel fólk með ólíkan bakgrunn sem leiðir til þess að 

þær hugmyndir sem velt er upp verða fjölbreyttari og þannig verður sjónarhornið 

víðara. Sigríður Ingvarsdóttir hjá Nýsköpunarmiðstöð Íslands (munnleg heimild, 2. 

mars 2011) var sammála þessu en hún sagði: 

Það sem var [einnig] alveg ofboðslega gott við þessa vinnuaðferð 

var að fá svona marga utanaðkomandi aðila til liðs við okkur, ekki 

bara að vera að líta á þetta eins og við lítum á þetta, heldur hlusta á 

atvinnulífið, hlusta á akademíuna, hlusta á aðrar stuðningsstofnanir 

og annað. Hvað þau vilja fá frá okkur [...] [þannig að við fengum] 

til liðs við okkur alla hugsanlega, hvað segir maður, neytendur 

Nýsköpunarmiðstöðvar, bæði starfsfólk, frá atvinnulífi, fá 

akademíunni, fá stofnanaumhverfinu, ráðuneytinu sem við 

tilheyrðum og svo framvegis. Við lögðum okkur fram við að fá sem 

fjölbreyttastan hóp að þessari vinnu með tilliti til kyns, aldurs, 

menntunar, starfa og svo framvegis og ég held að það hafi tekist í 

rauninni bara mjög vel. 

Óli Örn Eiríksson (munnleg heimild, 2. mars 2011) tók einnig í sama streng og 

fannst gott að geta fengið hagsmunaaðila, víðsvegar að, til að koma að verkefninu: 

„Það sem er líka rosalega gott er að við fengum alla hagsmunaaðila af svæðinu, 

yfirmenn stofnana, fólk úr bæjarstjórnum, það voru sem sagt allir mættir saman til að 

velta fyrir sér, [...] hvað skiptir okkur máli?“. 

Einn þeirra aðila sem rætt var við var forstöðumaður tiltölulega fámennrar 

stofnunnar. Í þeirri vinnu var ekki haft samband við marga utanaðkomandi aðila en 

það sem viðmælandinn nefndi að honum hafi fundist virka vel og hafi komið vel út í 

ferlinu, hafi verið að þar fengu allir starfsmenn tækifæri til að koma sínum 

sjónarmiðum á framfæri og rödd allra gat heyrst: „Starfsfólkið fær tækifæri til að vera 

með, sem er nú kannski ekki alltaf í stefnumótun“ (Jón Ásbergsson, munnleg heimild, 

3. mars 2011) og taldi það tvímælalaust einn af kostum aðferðarinnar, og bætti síðan 

við „en líka að hugsa aðeins svona út fyrir þennan hefðbundna ramma“ (Jón 

Ásbergsson, munnleg heimild, 3. mars 2011) og átti þar við þann styrkleika 

aðferðarinnar sem er að hún heimilar fólki að gefa sér svolítið lausan tauminn og velta 

hlutunum fyrir sér á óhlutbundinn hátt. 

Aðferðin útheimtir að fólk hafi opinn hug og gefi ímyndunaraflinu svolítið 

lausan tauminn og velti upp hugmyndum sem við fyrstu sýn virðast kannski óhugsandi 

en geta þegar betur er að gáð reynst mikilvægar og jafnvel nauðsynlegar til að ná fram 
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einhverri nýrri hugsun og/eða nýrri nálgun. Af þessum sökum þurfa þátttakendur að 

vera tilbúnir að velta upp fjölbreyttum hugmyndum og hugmyndum sem jafnvel eru 

andstæðar þeirra lífsskoðunum. Þannig lýsti Árni Sigfússon (munnleg heimild, 2. mars 

2011) því þegar hann vann sviðsmyndagreininguna með Sjálfstæðisflokknum:  

Ég held að þeir sem tóku þátt [...] og vildu taka þátt eru týpur í 

Sjálfstæðisflokknum sem eru með opin hug, voru ekki að koma 

þarna með eitthvað [markmið] um að negla þetta af, eða algjörlega 

að koma þessu á, það var kannski mjög einkennandi á því fólki sem 

þarna var. 

Hann bætti við að það væri líka annað sem mætti velta fyrir sér með þessa 

aðferðafræði, en það er hvernig einstaklingar veljast til þátttöku og hverjir það eru sem 

taka þátt af fullum krafti og af heilum hug: „[Og] það er kannski annað sem mætti 

velta fyrir sér um hvernig þessi aðferðafræði er, þeir sem tóku þátt [voru] mögulega 

með meiri vilja til að skoða [málið] af einhverri sanngirni“ (Árni Sigfússon, munnleg 

heimild, 2. mars 2011) og vildu skoða alla möguleika þess en ekki slá því út af 

borðinu án þess að vera búnir að skoða kosti þess og galla. 

Í ljósi þessarar umræðu, það er hvort fólk hafi verið tilbúið að vera opinskátt 

og hugsa í víðara samhengi, voru margir sem komu inn á það að þeir sem væru að 

vinna saman þyrftu að þekkjast nokkuð innbyrðis og að traust þyrfti að ríkja milli 

manna. Árni Sigfússon (munnleg heimild, 2. mars 2011) sagði til að mynda: „Það er 

líklega vandinn í sviðsmyndagreiningu, að fólk þarf svolítið að þekkjast“. Haraldur 

var á sama máli og talaði um að miðað við hans reynslu þyrfti fólk að treysta hvert 

öðru til þess að það þyrði að setja fram hugmyndir sem jafnvel væru 

fjarstæðukenndar: „Til að þú náir hugmyndafluginu almennilega í gang [og] að menn 

þori að segja eitthvað sem er galið [...] þarf held ég að vera [ákveðið] traust og eittvað 

lágmark á því hvað fólk þekkist“ (Haraldur Benediktsson, munnleg heimild, 1. mars 

2011), „ef sviðsmyndagreiningin er ekki með það [(traust)] að þá [er hætta á að] hún 

[verði] yfirborðskennd“ (Árni Sigfússon, munnleg heimild, 2. mars 2011). 

Viðmælendur voru engu að síður almennt á því að það hafi ekki verið mikið vandamál 

að fá fólk til að hleypa ímyndunaraflinu lausu og koma með fjölbreyttar hugmyndir og 

að þegar fólk hafi verið komið í þessar aðstæður hafi það alveg verið tilbúið til þess að 

sleppa sér lausu, eða eins og Sigríður Ingvarsdóttir (munnleg heimild, 2. mars 2011) 

orðaði það: „Ég upplifði það að þú ert að hugsa svo absúrd að þú þorir að kasta öllu 

fram, [...] eins og með þessa villtu hugmynd hvað ef bankakerfið hryndi, þetta var 
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absúrd hugmynd, en við tókum hana samt inn“. Óli Örn Eiríksson (munnleg heimild, 

2. mars 2011) var á sama máli: „Um leið og þú færð fólk til að mæta og taka þátt í 

þessu að þá eru allir tilbúnir til [þess]“. Einn viðmælandi nefndi hins vegar að honum 

hafi fundist, og orðið þess áskynja, að þegar samráðsumhverfið var pólitískt hafi verið 

eins og fólki reyndist erfiðara að sleppa fram af sér beislinu og velta upp fjölbreyttum 

hugmyndum: „Ég fann í stjórnvaldavinnunni að ef þú varst ákveðinnar lífsskoðunar þá 

hélstu þig mjög mikið innan hennar. Mér fannst verða meiri múgsefjun [...] og menn 

aðlöguðu sig einhverjum rétttrúnaði“ (Haraldur Benediktsson, munnleg heimild, 1. 

mars 2011). 

Tveir viðmælendur, þau Stefán Sigurðsson og Sigríður Ingvarsdóttir, nefndu 

það sérstaklega að þau teldu ferlið skapa grundvöll fyrir þekkingaryfirfærslu milli 

manna. Sagði annar þeirra: „Ég er [...] ekki síður hrifinn af þekkingarferlinu heldur en 

[útkomunni sjálfri]. [Öll] þessi [vinna] er svo mikið þekkingarferli sem er svo 

mikilvægt [... það er] að þurfa virkilega að ræða eitthvað sem er rosalega óvíst og 

[óhlutbundið] og púsla því saman“ (Stefán Sigurðsson, munnleg heimild, 15. mars 

2011). Jafnframt kom hann inn á mikilvægi þess að vinna þessa vinnu sem hópur, að 

allir kæmu sér saman um niðurstöðuna og allir ættu hlut í vinnunni og útkomunni og 

bæru þannig að vissu leiti sameiginlega ábyrgð á henni:  

Gera það sem hópur og eiga [þessi] sameiginleg[u] [viðmið] og 

vera búinn að dýpka helling hugsanir sínar, sem er rosalega erfitt að 

fá fólk til þess að gera[...]. Þetta var kannski eitt það erfiðasta í 

ferlinu [þannig að] ég er sérstaklega ánægður með [...] 

þekkingarferlið (Stefán Sigurðsson, munnleg heimild, 15. mars 

2011). 

Sigríður Ingvarsdóttir nefndi jafnframt að þegar Nýsköpunarmiðstöð Íslands 

varð til, úr þrem stofnunum, hafi mikil og þörf þekkingaryfirfærsla átt sér stað í byrjun 

sem sviðsmyndagreiningarferlið hafi ýtt undir: „Þarna var bara geysilega mikil 

þekking að flæða á milli“ (Sigríður Ingvarsdóttir, munnleg heimild, 2. mars 2011). 

Auk þess hafi þau fengið mikilvægar upplýsingar frá aðilum sem nýta þjónustu 

Nýsköpunarmiðstöðvar Íslands og voru þátttakendur í ferlinu hjá þeim: „við vorum 

líka að heyra mikið frá utanaðkomandi aðilum hvað þeir myndu vilja fá frá okkur [...] 

svo að þarna var mjög dínamískur hópur sem að miðlaði mjög vel á milli sín“ 

(Sigríður Ingvarsdóttir, munnleg heimild, 2. mars 2011). 
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5.7    Útkoma 

Á heildina litið var fólk ánægt með aðferðina og fannst hún virka vel. Þegar útkoma 

verksins var metinn með tilliti til þess tíma og kostnaðar sem í hana fór voru allir 

ánægðir með niðurstöðuna og voru á því að hún hefði skilað því sem til var ætlast: 

„Ég myndi segja að [útkoman] væri mjög ásættanleg [og ...] ég held að miðað við 

þann tíma sem almennt fer í stefnumótun að þá [hafi farið] mjög stuttur tími [í þetta]“ 

(Svanhildur Konráðsdóttir, munnleg heimild, 3. mars 2011) og talaði jafnframt um að 

vinnan hefði verði mjög skýr og hnitmiðuð. 

Eins og það er nauðsynlegt að vera með áætlun og áform um það hvert skuli 

stefna er ekki síður nauðsynlegt að vera með varaáætlun ef vera skyldi að upphaflega 

áætlunin stæðist ekki eða af einhverjum öðrum ástæðum gangi ekki upp: „Menn þurfa 

í rauninni alltaf að vera með plan B og [sviðsmyndagreining] hjálpar við það“ (Birgir 

Björn Sigurjónsson, munnleg heimild, 7. mars 2011). Ástæðan er fyrst og fremst sú að 

með sviðsmyndagreiningu er, eins og fram kemur í kafla 4.3.1 velt upp nokkrum 

möguleikum um hugsanlega framtíð og sé einhver myndanna annarri líklegri er hægt 

að einbeita sér öðru fremur að henni. Gerist það hins vegar síðan að einhver óvæntur 

atburður eigi sér stað og atburðarrásin tekur aðra stefnu er alltaf hægt að líta á 

sviðsmyndirnar og athuga hvort einhvern tíman hafi verið gert ráð fyrir þeim 

möguleika. Hafi það verið gert er hægt að snúa sér af auknum krafti í þá átt. Það sést 

ef til vill einna best á „leiðinlegu“ sviðsmyndinni sem nokkrir viðmælendur nefndu. 

Þó enginn hafi búist við henni eða fundist hún líkleg, var hún engu að síður höfð með 

og eftir á var auðveldara að snúa sér að viðbrögðum við hruninu á grunni hennar.  
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6 Umræður 

Markmið þessarar rannsóknar var að kanna hvernig nota mætti aðferðafræði 

sviðsmyndagreiningar við stefnumótun og hvernig aðferðin hafi reynst við íslenskar 

aðstæður. Til þess að ná fram þeim markmiðum var sett fram rannsóknarspurningin:  

 

Hvernig nýtist sviðsmyndagreining við stefnumótun íslenskra fyrirtækja? 

 

Hér á eftir verður leitast við að svara rannsóknarspurningunni og helstu 

niðurstöður og ályktanir dregnar saman. 

 

6.1    Umræður um niðurstöður og ályktanir 

Flestir eru sammála því að góð stefna sé lykillinn að árangri fyrirtækja og að miklu 

máli skipti að stefnumótun og stefnumarkandi ákvarðanir séu skýrar og taki mið af 

hæfni og styrkleikum fyrirtækja (Barney og Hesterly, 2008; Porter, 1991). Velgengni 

fyrirtækja ræðst hins vegar ekki einungis af því að hafa eða búa yfir góðri stefnu 

heldur þarf markvisst að vinna í henni og velja til þess verkefnis rétta samsetningu af 

hæfu fólki og hafa skýr markmið að því hvert skuli stefna (Johnson o.fl., 2008). Því er 

jafnframt mikilvægt að eftir stefnunni sé farið og að hún verði ekki einungis skjal sem 

lendir ofan í skúffu fyrirtækja. Viðmælendur voru flestir sammála því að sú hætta sé 

þó alltaf til staðar og því þurfi að vanda vel til verka og hafa víðtæka samstöðu um þá 

stefnumótun sem ráðist er í. 

Mörg tæki og tól eru til sem aðstoða eiga fyrirtæki við stefnumótun en þau taka 

á mismunandi þáttum starfseminnar. Þau taka bæði á innri þáttum fyrirtækisins, sem 

snýr að hæfni þeirra og getu sem og ytri þáttum, sem er það starfsumhverfi sem 

fyrirtækið starfar í (Barney og Hesterly, 2008). Eitt þessara tækja er 

sviðsmyndagreining og hefur aðferðin notið aukinna vinsælda á undanförnum árum.  

Flest þeirra tækja sem notuð hafa verið til stefnumótunar skoða málin út frá 

þröngu afmörkuðu sjónarhorni og leitast við að finna eina rétta leið. Með 

sviðsmyndagreiningu er hins vegar hægt að skoða margar ólíkar hliðar samtímis og 

skoða ólíkar hugmyndir mögulegrar þróunar (Bood og Postma, 1997). Þetta er í 

samræmi við það sem kom fram hjá þeim viðmælendum sem rætt var við í 

rannsókninni. Flestir þeirra töluðu einmitt um að styrkur aðferðarinnar væri 
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tvímælalaust sá hvernig hægt væri að skoða ólíkar hugmyndir. Einnig að með 

aðferðinni væri auðvelt að skoða aðstæður út frá mörgum mismunandi sjónarhornum 

samtímis sem er ólíkt öðru sem þeir höfðu áður kynnst. Jafnframt töldu þeir gott 

hvernig aðferðin nýttist starfsmönnum við að hugsa út fyrir sitt hefðbundna umhverfi 

sem oft myndaði grunn fyrir nýja nálgun á grundvöll og tilgang fyrirtækisins. Slíkt 

geti leitt til þess að auðveldara verður fyrir stjórnendur og annað starfsfólk að gera sér 

grein fyrir því að þróunin gæti orðið með allt öðrum hætti en allir byggjust við í dag. 

Það er einmitt það sem sviðsmyndagreining gengur öðru fremur út á, það er að hugsa 

út fyrir hin hefðbundnu mörk og að ímynda sér hvernig heimurinn geti þróast og 

mótast í aðrar áttir en búist er við (Schoemaker, 1995). 

Með sviðsmyndagreiningu er hægt að fá marga og ólíka aðila til þátttöku. 

Aðila sem geta haft ólíkar skoðanir en eru samt sem áður tilbúnir að skoða og ræða 

ólíkar sviðsmyndir. Myndir sem jafnvel eru óþægilegar og stríða gegn ríkjandi 

viðhorfum í samfélaginu og persónulegum skoðunum viðkomandi (Verity, 2003). 

Þetta sjónarmið kom glögglega fram hjá viðmælendum rannsakanda og var þeim 

tíðrætt um „leiðinlegar“ sviðsmyndir sem búnar voru til fyrir efnahagshrunið. Þar var 

um að ræða sviðsmyndir sem enginn hafði trú á að gæti gerst og þaðan af síður löngun 

til að ræða þær sérstaklega. Á þeim tíma voru allir frekar meðvirkir með uppganginum 

í íslensku efnahagslífi og stríddi það gegn allri umræðu að hugsa um og ræða að 

bankarnir gætu hugsanlega orðið gjaldþrota og að hér færi allt á versta veg. Hins vegar 

töldu viðmælendur rannsakanda að fyrirtæki þeirra og stofnanir hefðu verið betur 

undir efnahagshrunið búin sökum þess að slíkum vangaveltum var leyft að vera með 

og þær ræddar á opinskáan hátt. Að þeirra sögn var af þeim sökum hægt að byrja strax 

að vinna á grundvelli þeirra sviðsmynda þegar hrunið skall á. Vera kann að ef fleiri 

aðilar hefðu tileinkað sér hugsun sviðsmyndagreiningar fyrir árið 2008 hefðu hlutirnir 

mögulega getað farið öðruvísi hérlendis en síðar gerðist. Það er ef fleiri aðilar hefðu 

velt upp þeim möguleika að ástandið gæti versnað hefði hugsanlega verið hægt að 

grípa til fyrirbyggjandi aðgerða áður en atburðirnir áttu sér stað. Hitt er svo annað mál 

að jafnvel þó slíkum vangaveltum eða hugmyndum hefði verið velt upp er þó engin 

trygging fyrir því að viðkomandi aðilar hefðu viljað hlusta á þau varnaðarorð sem 

slíkar sviðsmyndir hefðu hugsanlega búið yfir. 

Það sem viðmælendur voru jafnframt ánægðir með var hversu vel aðferðin 

styður ólík skoðanaskipti og skapar grundvöll fyrir fólk að velta vöngum yfir atriðum 
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sem undir venjulegum kringumstæðum væri óheppilegt að nefna og það jafnvel 

gagnrýnt fyrir. Muneer og Sharma (2008) nefndu þetta og töluðu um að mikilvægt 

væri að styðja skoðanaskipti og hvetja fólk til að láta sína skoðun í ljós, jafnvel þó hún 

væri andstæð þeim venjum sem væru til staðar. Engu að síður nefndu einhverjir 

viðmælendur að oft reyndist erfitt að ná slíkum opnum skoðanaskiptum fram. Þau 

þyrfti að styðja og hvetja þyrfti fólk til þess að koma fram með mismunandi skoðanir 

og hugmyndir. Í því sambandi var sérstaklega nefnt að þátttakendur þyrftu helst að 

þekkjast, í það minnsta lítilsháttar, svo að þeir „þyrðu“ að sleppa sér lausum og ræða 

óhefðbundnar hugmyndir sem væru mögulega í andstöðu við almenn viðhorf í landinu 

og jafnvel í andstöðu við þeirra eigin skoðanir. Þegar slíkt næðist væri hins vegar oft á 

tíðum hægt að fá fram mjög skapandi og spennandi hugmyndir og þannig eitthvað 

einstakt og alveg nýtt. Þó var einn viðmælendanna sem nefndi að þegar umhverfið 

væri pólitískt hefði hann skynjað það að erfiðara hefði verið að fá fram mikil 

skoðanaskipti og að skapa samræðugrundvöll. Fólk hafi mikið haldið sig innan sinna 

pólitísku skoðana og ekki leyft sér að hugsa í víðara samhengi. Þetta mætti væntanlega 

líta á sem galla við aðferðafræðina því ef erfitt er að skapa vettvang þar sem ólíkir 

aðilar ná að ræða frjálslega sín á milli nær vinnan ekki markmiðum sínum. Um leið og 

fólk er hins vegar orðið meðvitað um þessi atriði er auðveldara að taka á þeim og 

vinna markvisst að því að hvetja fólk til að tjá sig með opnum hætti og jafnvel að ýta 

því markvisst út fyrir þægindahringinn (e. comfort-zone) með það að markmiði að fá 

það til að vera óhrætt við að opna sig. Það er þó háð því að þeim sem stýra vinnunni 

takist að skapa andrúmsloft trausts. Hins vegar er ekki sjálfgefið að það takist. 

Víðtæk samstaða var viðmælendum ofarlega í huga og kom það skýrt fram í 

viðtölunum að viðmælendur töldu mikilvægt að margir aðilar tækju þátt í vinnunni. 

Oft væri það einungis lítill hluti æðstu stjórnenda sem kæmi að stefnumótun og því 

væri þetta kjörið tækifæri fyrir hinn almenna starfsmann að taka þátt í 

stefnumótuninni. Sökum þess hversu mikilvæg þátttakan er er jafnframt mikilvægt að 

þátttakendur skilji aðferðina og hvernig komist er að tiltekinni niðurstöðu, það er 

hvernig myndirnar verða til. Sé sá skilningur ekki til staðar geti það leitt til þess að 

andstaða verði við verkefnið. Af þeim sökum er jafnframt enn nauðsynlegra að æðstu 

stjórnendur, og þeir sem munu koma til með að taka endanlega ákvörðun um hvað 

gera skuli við sviðsmyndirnar taki þátt í öllu ferlinu en komi ekki inn á síðari stigum, 

þegar meginþorri vinnunnar er jafnvel búinn. Gerist það gæti slíkt skapað andstöðu 
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við verkefnið og jafnvel leitt til þess að sviðsmyndunum yrði ýtt til hliðar og mikil 

vinna þannig eyðilögð og gerð að engu. Einhverjir viðmælendur höfðu einmitt 

upplifað slíkt sjálfir. Þessi sjónarmið ríma vel við fræðin en Walter og Gemünden 

(2000) nefndu að til að aðferðin skilaði sem bestum árangri væri þátttaka starfsmanna 

mikilvæg, þeir þyrftu að væru tilbúnir að leggja sitt af mörkum til verksins og taka 

þátt í því af heilum hug. Daheim og Uerz (2008) töluðu jafnframt um mikilvægi þess 

að æðstu stjórnendur og ákvörðunaraðilar tækju þátt í vinnunni og að slíkt væri 

líklegra til að auka áhrif vinnunnar og þeirrar stefnumótunar sem farið væri í í 

framhaldinu. Ef andstaða er við útkomu sviðsmyndagreiningarinnar getur verið að það 

sé sökum þess að niðurstaðan sé ekki nægilega vel kynnt fyrir þeim sem koma inn í 

ferlið á síðari stigum eða sjái myndirnar þegar þær eru komnar í endanlega mynd. 

Þannig má velta fyrir sér hvort skipti meira máli þátttaka í ferlinu eða kynning þeirrar 

vinnu sem búið er að leggja í fyrir þeim sem ekki tóku þátt í henni. Til að koma í veg 

fyrir andstöðu við verkefnið er því væntanlega mikilvægt að þeir sem vinna verkið 

komi niðurstöðu og útkomu vinnunnar með skýrum hætti til þeirra sem ekki hafa tekið 

þátt í vinnunni. Þannig mætti ætla að mikilvægt sé að þátttakendur í ferlinu skýri á 

greinargóðan hátt hvernig mismunandi sviðsmyndir verða til fyrir þeim sem koma inn 

í ferlið eða sjá myndirnar á síðari stigum. Vera kann að slíkt sé enn mikilvægara í 

sviðsmyndagreiningu en í annars konar stefnumótun. 

Fræðimenn telja mikilvægt að stjórnendur og fólk almennt gera sér grein fyrir 

því að framtíðin sé óviss og að hún muni að öllum líkindum ekki endurspeglast í 

nútíðinni. Sviðsmyndum er hins vegar ætlað að aðstoða fólk og fyrirtæki í því að 

reyna að átta sig betur á framtíðinni án þess þó að hafa miklar forsendur fyrir þróun 

hennar (Schwartz, 1998; Verity, 2003). Þessi notkunarmöguleiki aðferðarinnar virðist 

hafa skilað sér vel hjá þeim viðmælendum sem rætt var við því flestir, sem gengu í 

gegnum sviðsmyndagreiningu fyrir árið 2008, komu inn á hvernig 

sviðsmyndagreiningin hefði hjálpað þeim og þeirra fyrirtækjum/stofnunum að komast 

í gegnum þá óvissu sem gekk yfir landið eftir efnahagshrunið árið 2008. Nefndu þeir 

allir að búin hefði verið til ein mjög neikvæð sviðsmynd og að sú mynd hefði orðið 

þess valdandi að þau náðu að bregðast mun hraðar við ástandinu en ella. Jafnframt 

nefndi einn viðmælandi, sem var í miðju sviðsmyndaferli þegar hrunið skall á, að 

aðferðin hefði nýst mjög vel fyrir starfsfólkið til þess að átta sig á því að heimurinn 

myndi ekki stöðvast í hruninu. Þannig hafi hún aðstoðað þau við að horfa fram á 



-79- 

 

veginn og sjá tilgang með þeirra starfi til framtíðar sem hafi verið mjög upplífgandi 

fyrir alla starfsmenn á þeim miklu óvissutímum sem þá voru. Þrátt fyrir það kom fram 

hjá meginþorra viðmælenda að erfitt geti reynst fyrir fólk að hugsa um framtíðina og 

að komast að einhverri rökréttri niðurstöðu um hvernig þróun hennar gæti verið. 

Þannig kom það fram að þátttakendur í mörgum þeirra verkefna sem rætt var um í 

viðtölunum fannst aðferðin mjög framandi og í sumum tilvikum hreinlega vitlaus 

sökum þess hve umfjöllunarefnið var oft á tíðum órætt og í lausu lofti. Mætti segja að 

þar sé um galla á aðferðinni að ræða þar sem mikil fyrirhöfn getur farið í að útskýra 

aðferðina og engin trygging fyrir því að viðkomandi muni skilja hana neitt betur. Þó 

virðist það hafa tekist í flestum tilvikum og þegar fólk áttaði sig á aðferðinni og þeirri 

aðferðafræði sem að baki henni býr, reyndist hún oft mjög vel, losaði um hömlur og 

takmarkanir hugans og hjálpaði fyrirtækjum og stofnunum þeirra aðila sem rætt var 

við að ná árangri í starfsemi sinni.  

Sökum þess hversu auðvelt er að misskilja sviðsmyndirnar taki maður ekki þátt 

í að búa þær til töldu viðmælendur mjög mikilvægt að þeir sem koma til með að vinna 

með myndirnar sem úr vinnunni koma og taka ákvarðanir á grundvelli þeirra, taki þátt 

í vinnunni. Töldu þeir gagnlegt að ganga að minnsta kosti einu sinni í gegnum allt 

ferlið, til þess að skilja aðferðafræðina og hvernig sviðsmyndirnar verða til. Þar mætti 

mögulega ræða um annan galla aðferðarinnar þar sem erfiðara getur verið að greina, á 

skjótan og einfaldan máta, niðurstöður sviðsmyndanna en til að mynda niðurstöður úr 

SVÓT greiningu þar sem niðurstaðan liggur ef til vill skýrari fyrir. Hins vegar kom 

það fram í nokkrum viðtalanna að ef farið væri í gegnum ferlið einu sinni ætti það að 

vera nóg til þess að skilja það og því væri hugsanlega ekki eins nauðsynlegt að taka 

þátt í allri vinnunni aftur til þess að átta sig á hvernig myndirnar yrðu til, því fólk 

skyldi þá hugsunarháttinn og tilgang sviðsmyndanna.  

Til þess að skapa samstöðu um þær sviðsmyndir sem búnar eru til er mikilvægt 

að þær séu raunhæfar, það er að þrátt fyrir að aðferðin bjóði upp á að fólk hugsi í 

víðara samhengi og jafnvel á óræðan hátt, þurfa myndirnar engu að síður að vera 

líklegar og fólk þarf að geta trúað því að þær gætu mögulega ræst. Séu myndirnar hins 

vegar of fjarstæðukenndar, meira í ætt við vísindaskáldskap en frásagnir, og settar 

þannig upp að ekki nokkur leið sé að trúa því að þær gætu nokkurn tíman ræst virðast 

meiri líkur til þess að myndirnar missi marks og þeim hafnað (Rollwagen o.fl., 2008; 

Schoemaker, 1993). Þetta er í samræmi við viðmælendur rannsakanda sem töluðu um 
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að myndirnar þyrftu að vera raunhæfar og til þess að þeir sem skoðuðu myndirnar 

gætu tekið mark á þeim þyrftu þeir að geta sett sig í þær aðstæður sem myndirnar 

sköpuðu. Þannig að þrátt fyrir að aðferðin opni fyrir nýja nálgun og að fólk setji fram 

villtar hugmyndir um þróun mála þurfa þær engu að síður að vera raunhæfar og eiga 

einhverja samleið með raunveruleikanum frekar en að líkjast vísindaskálskap. 

Schoemaker (1995) telur sviðsmyndagreiningu standa framar þeim 

stefnumótunartækjum sem hann hefur séð og prófað. Ástæðuna nefndi hann þá helsta 

að sviðsmyndagreining greini aðstæður á víðtækum grunni og að hægt sé að taka 

margar breytur til athugunar og greina þær samhliða. Þessi skoðun kom sérstaklega 

skýrt fram hjá tveim viðmælendum sem töluðu um að sviðsmyndagreining væri besta 

stefnumótunaraðferð sem þeir höfðu kynnst hingað til. Annar þeirra sagðist hafa 

kynnst margskonar stefnumótunarfræðum og sviðsmyndagreining væri það sniðugasta 

sem hann hefði kynnst. Hinn nefndi að hingað til hefði hann ekki séð neina aðferð sem 

stæði sviðsmyndagreiningu framar. Aðrir viðmælendur tóki ekki jafn djúpt í árinni en 

öll voru þau þó sammála um ágæti aðferðarinnar og sögðu að hún hefði virkað mjög 

vel fyrir þau verkefni sem unnin voru hjá þeirra fyrirtækjum og stofnunum.  

Fram kom hjá nokkrum viðmælendum rannsakanda að þeir töldu að þeir hefðu 

lært mikið af vinnunni og að ferlið ýtti vel undir þekkingaryfirfærslu milli 

starfsmanna. Jafnframt að það gæti verið uppspretta nýrrar þekkingar og áttu þar 

væntanlega við það þegar þátttakendur miðla þekkingu sinni áfram til annarra 

þátttakenda og þannig yrði til samfella (e. continuum) í þekkingarsköpuninni. Þetta er 

einmitt eitt af þeim sex atriðum sem Muneer og Sharma (2008) tala um að þurfi að 

vera til staðar í sviðsmyndagreiningarvinnu svo gera megi hana árangursríkari, það er 

að læra af vinnunni og þeim upplýsingum sem koma fram í því. Að vissu leiti er því 

ætlast til þess að þátttakendur tileinki sér þá þekkingu sem fram kemur og stuðlað geti 

að bættum árangri fyrirtækisins. Slíkt er þó væntanlega alltaf háð því að fólk treysti 

hvert öðru og þeirra þekkingu. Ef óeining ríkir innan hópsins og þátttakendur treysti 

ekki fyllilega hver öðrum getur það leitt til að vinnan missi marks og virki ekki sem 

skyldi. Af þeim sökum getur verið að enn nauðsynlegra sé að traust ríki milli 

þátttakenda í sviðsmyndagreiningarvinnu en við annars konar stefnumótun og því þarf 

að velja þátttakendur af kostgæfni og vinna markvisst að því að byggja upp og 

viðhalda trausti meðal þeirra. 
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Sviðsmyndagreiningu er ætlað að aðstoða fyrirtæki við að sjá fyrir aðvífandi 

breytingar og gera þau betur í stakk búin til þess að bregðast við þeim aðstæðum. 

Jafnframt gengur aðferðin út á að styrkja ákvarðanatökur stjórnenda þannig að þeir átti 

sig betur á því hvaða afleiðingar ákvarðanir þeirra geta haft til framtíðar. Þannig er 

tilgangurinn að gera stjórnendur og ákvörðunaraðila betur undirbúna undir erfiðar 

ákvarðanir og veita þeim stuðning við þá ákvarðanatöku í formi framtíðarsýnar 

(Rollwagen o.fl., 2008; Schwartz, 1998; Turner, 2008). Þessi virkni aðferðarinnar kom 

glögglega í ljós, sérstaklega hjá þeim aðilum sem unnið höfðu að 

sviðsmyndagreiningu fyrir efnahagshrunið árið 2008. Allir nefndu þeir dæmi um það 

hvernig sviðsmyndirnar hefðu hjálpað þeim fyrirtækjum og stofnunum sem þær voru 

unnar fyrir. Jafnframt kom fram hvernig viss atriði úr sumum myndunum væru núna 

að koma fram. Sem dæmi um það var nefnt hækkandi eldsneytisverð, matvælaskortur 

og fleira í þeim dúr, auk falls bankanna eins og áður hefur verið nefnt. Það er í 

samræmi við það sem kom fram hjá Shell þegar þeirra fyrstu sviðsmyndir voru búnar 

til á áttunda áratug síðustu aldar en viss grundvallaratriði úr þeim myndum rættust 

sem hjálpuðu þeim að takast á við ástandið sem þá kom upp (Wack, 1985a, 1985b).  

Ef til vill má segja að sú helsta gagnrýni sem fram hefur komið á aðferðina 

gangi meira út á að benda á að hverju þurfi að gæta í vinnunni og ferlinu í heild frekar 

en að vera eiginleg gagnrýni á aðferðina sjálfa. Þannig eru vissar gildrur eða holur í 

aðferðafræðinni sem mikilvægt er að gæta að og gera sér grein fyrir áður en hafist er 

handa við sviðsmyndagreiningu. Bent hefur verið á að sé þess gætt að gera 

þátttakendum grein fyrir þessum atriðum og þeir gerðir meðvitaðir um þá séu meiri 

líkur til þess að útkoman út vinnunni verið betri (Eiríkur Ingólfsson o.fl., 2007; 

Mietzner og Reger, 2005; Schoemaker, 1995). Hjá viðmælendum rannsakanda kom 

þetta að einhverju leiti fram. Þó þeir væru almennt ánægðir með aðferðina voru þó 

flestir sem nefndu að hún væri engin töfralausn og langt því frá að vera lausn allra 

mála í stefnumótun. Af þeim sökum er mikilvægt að gera sér grein fyrir takmörkunum 

aðferðarinnar því ef þátttakendur gera sér grein fyrir þeim eru þeir betur í stakk búnir 

til að átta sig á hvort, hvar og hvenær aðferðin hentar. Þannig nefndu nokkrir 

viðmælendur að þeir myndu hiklaust nota aðferðina aftur ef þeir væru sannfærðir um 

að hún myndi henta því verkefni sem vinna þyrfti. 

Á heildina litið virðist aðferðin falla vel að íslenskum fyrirtækjum og 

íslenskum aðstæðum og hefur hún orðið til þess að þau fyrirtæki og stofnanir sem nýtt 
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hafa sér aðferðina hafa verið betur undirbúin til að takast á við óvissuþætti í 

rekstrarumhverfinu. Jafnframt hefur hún orðið til þess að þau gátu brugðist hraðar við 

mikilli óvissu og breyttum aðstæðum haustið 2008 og þannig náð að koma mun 

sterkari út úr hruninu en þau töldu að annars hefði orðið.  

Aðferðin er þó ekki mjög útbreidd hérlendis en með aukinni þekkingu og 

vitundarvakningu á mikilvægi þess að hugsa fram í tímann gæti þessi aðferðafræði 

náð aukinni útbreiðslu meðal íslenskra fyrirtækja og stofnana og hjálpað þeim að 

horfa fram á veginn og ná lengra í sinni starfsemi.  

  



-83- 

 

7 Lokaorð 

Sviðsmyndagreining hefur verið til og notuð til stefnumótunar fyrirtækja og stofnana 

frá því á áttunda áratug síðustu aldar en þrátt fyrir það hefur aðferðin ekki fyrr en 

nýlega farið að njóta almennrar hylli. Hún hefur þó enn ekki náð þeirri útbreiðslu sem 

fræðimenn telja eðlilega. Hér á landi er enn styttra síðan farið var að notast við 

aðferðina og ekki hægt að segja að útbreiðsla hennar sé mikil þó hún sé alltaf að 

aukast. Nokkur fyrirtæki og stofnanir hafa þó notast við sviðsmyndagreiningu með 

góðum árangri.  

Sökum þess að hraði breytinga er alltaf að aukast verður stöðugt mikilvægara 

að geta með einhverju móti horft fram á veginn og sjá fyrir mögulega þróun 

framtíðarinnar í stað þess að gera stöðugt ráð fyrir því að framtíðin muni verða eins og 

fortíðin og nútíðin. Þar sem framtíðin er óviss og ekki gott að segja til um þróun 

hennar getur reynst hjálplegt að hafa tæki sem aðstoðar fyrirtæki og stofnanir við að 

horfa til framtíðar og reyna að sjá að einhverju leiti þróun mála fyrir. Hugsunin er sú 

að stjórnendur geti komið auga á tækifæri fyrirtækinu til framdráttar eða svo hægt sé 

að bregðast við aðvífandi ógnunum sem steðjað geta að fyrirtækinu, áður en það er um 

seinan.  

Nokkur íslensk fyrirtæki hafa nýtt sé aðferðafræðina með góðum árangri sem 

sýnir sig í því hversu hratt þau gátu brugðist við breyttum aðstæðum í íslensku 

efnahagslífi. Það að hafa unnið að sviðsmyndagreiningu og skoðað mismunandi 

sviðsmyndir gerði það að verkum að þau voru tilbúin með viðbragðsáætlun áður en 

atburðirnir áttu sér stað og gátu því hrint aðgerðunum strax í framkvæmd í stað þess 

að þurfa að byrja á að eyða miklum tíma í að greina ástandið.  

Á heildina litið telur rannsakandi að vel hafi tekist að svara markmiðum 

rannsóknarinnar með þeim aðferðum sem beitt var. Það er jafnframt mat rannsakanda 

að eigindleg aðferð hafi gefið rannsókninni aukið gildi og hentað efninu betur en 

megindleg. Viðtalsramminn virkaði einnig að mestu leyti vel en þó voru nokkur atriði 

sem eftir á að hyggja reyndust óþörf og snertu rannsóknina ekki með beinum hætti. 

Voru þau því ekki tekin með í niðurstöðum rannsóknarinnar. 

 



-84- 

 

7.1    Annmarkar rannsóknarinnar 

Annmarkar rannsóknarinnar voru einkum tveir og má þar fyrst nefna að rannsakandi 

hefur ekki prófað aðferðina sjálfur, það er rannsakandi hefur ekki unnið að 

sviðsmyndagreiningu í raunaðstæðum. Upplýsingar þær sem stuðst er við koma úr 

bókum, fræðiritum og þeim viðtölum sem rannsakandi tók. Í fræðilegu efni um 

sviðsmyndagreiningu kemur hins vegar fram að mikilvægt er að vera þátttakandi í 

slíkri vinnu til þess að skilja hana fyllilega og átta sig á því út á hvað hún gengur. 

Þetta sjónarmið kom jafnframt fram hjá viðmælendum rannsakanda sem töldu 

þátttöku mikilvægan þátt í aðferðinni. Ef fólk hefði ekki prófað aðferðafræðina væri 

hætta á að fólk misskildi hana og það hvernig komist væri að niðurstöðu um 

myndirnar. Því er hugsanlegt að niðurstaðan hefði getað orðið önnur hefði 

rannsakandi tekið þátt í sviðsmyndaverkefni áður en rannsóknin fór fram. 

Annar annmarki á rannsókninni er ef til vill sá að viðmælendur voru valdir 

með miðuðu úrtaki sem þýðir að til rannsóknarinnar völdust einstaklingar sem taldir 

voru geta veitt upplýsingar um og dýpkað skilning rannsakanda á viðfangsefninu. 

Hættan við að velja þátttakendur á þennan hátt er hins vegar sú að þeir sem jákvæðari 

eru fyrir aðferðinni eru ef til vill frekar tilbúnir að ræða við rannsakanda slíkrar 

rannsóknar en þeir sem gagnrýnni eru á hana. Slíkt getur skekkt niðurstöðurnar og leitt 

til jákvæðari viðbragða en annars gætu orðið.  

 

7.2    Tillögur að frekari rannsóknum 

Þrátt fyrir að sviðsmyndagreiningaraðferðin hafi töluvert verið rannsökuð erlendis og 

talsvert um hana skrifað hefur hún lítið verið rannsökuð hér á landi. Því gæti verið 

áhugavert að rannsaka frekari útbreiðslu aðferðarinnar meðal fyrirtækja og stofnana 

hérlendis. Einnig væri áhugavert að rannsaka hvort og þá hvernig aðferðin geti stutt til 

lengri tíma við bakið á fyrirtækjum sem notast við aðferðina.  

Einungis er lítið til skrifað um samspil sviðsmynda og velgengni þeirra 

fyrirtækja sem notast við aðferðafræðina. Því gæti slíkt samspil verið áhugavert 

rannsóknarefni, hvort sem er með íslenskum raundæmum eða þá með því að skoða 

erlend fyrirtæki og reynslu þeirra. Það er hvort sviðsmyndagreining skipti máli í 
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velgengni fyrirtækja eða hvort velgengni þeirra komi til af öðrum ástæðum og komi 

sviðsmyndagreiningu lítið við.  

Hvað sem öllu líður er sviðsmyndagreiningin tiltölulega ný og spennandi 

nálgun við stefnumótun sem vert er að skoða betur með auknum rannsóknum. Einnig 

verður áhugavert að fylgjast með útbreiðslu aðferðarinnar hér á landi í náinni framtíð 

og sjá hvernig hún getur stutt við bakið á þeim fyrirtækjum sem munu beita henni með 

markvissum hætti. 

  



-86- 

 

Heimildir 

Baldock, R. (1998). Destination Z: The history of the future. New York: John Wiley.  

 

Barney, J. B. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of 

Management, 17(1), 99-120.  

 

Barney, J. B. (1995). Looking inside for competitive advantage. The Academy of 

Management Executive, 9(4), 49-61.  

 

Barney, J. B. (2007). Gaining and sustaining competitive advantage (3. útgáfa). New 

Jersey: Pearson Prentice Hall.  

 

Barney, J. B. og Hesterly, W. S. (2008). Strategic management and competitive 

advantage: Concepts and cases (2. útgáfa). Upper Saddle River: 

Pearson/Prentice Hall.  

 

Bood, R. og Postma, T. (1997). Strategic learning with scenarios. European 

Management Journal, 15(6), 633-646.  

 

Bouwman, H., Faber, E. og Van der Spek, J. (2005). Connecting future scenarios to 

business models of insurance intermediaries. 18th Bled eConference, June 

2005.  

 

Bryman, A. (2004). Social research methods (2. útgáfa). Oxford: Oxford University 

Press.  

 

Chermack, T. J. (2005). Studying scenario planning: Theory, research suggestions, 

and hypotheses. Technological Forecasting and Social Change, 72(1), 59-73.  

 

Chermack, T. J., Lynham, S. A. og Ruona, W. E. A. (2001). A review of scenario 

planning literature. Futures Research Quarterly, 17(2), 7-31.  

 

Collins, J. C. og Porras, J. I. (1997). Built to last. New York: Harper Collins. 

 

Cornelius, P., Van De Putte, A. og Romani, M. (2005). Three decades of scenario 

planning in Shell. California Management Review, 48(1), 92-109.  

 

Daheim, C. og Uerz, G. (2008). Corporate foresight in Europe: From trend based 

logics to open foresight. Technology Analysis & Strategic Management, 20(3), 

321-336.  

 

Eiríkur Ingólfsson, Karl Friðriksson og Sævar Kristinsson. (2007). Framtíðin - frá 

óvissu til árangurs: Notkun sviðsmynda (Scenarios) við stefnumótun. 

Reykjavík: Nýsköpunarmiðstöð Íslands.  

 

Emerson, R. M., Fretz, R. I. og Shaw, L. L. (1995). Writing ethnographic fieldnotes. 

London: University of Chicago Press.  

 



-87- 

 

Esterberg, K. G. (2002). Qualitative methods in social research. Boston: McGraw-

Hill.  

 

Eyþór Ívar Jónsson. (1998). Frumkvæði til framfara: Fyrirtækið og frumkvöðullinn. 

Reykjavík: Bókaklúbbur Atvinnulífsins - Framtíðarsýn hf.  

 

Friðrik Eysteinsson. (2009). Hvernig styður skipulag fyrirtækis við uppbyggingu og 

viðhald samkeppnisforskots? Sótt á vef Viðskiptafræðistofnunnar 5. apríl 2011 

af http://www.ibr.hi.is/sites/files/ibr/gogn_fridrik.pdf. 

 

Graetz, F. (2002). Strategic thinking versus strategic planning: Towards understanding 

the complementarities. Management Decision, 40(5/6), 456-463.  

 

Grant, R. M. (2002). Contemporary strategy analysis: Concepts, techniques, 

applications (4. útgáfa). Oxford: Blackwell Publishers.  

 

Gregory, E., Harris, G. og Ogilvy, J. (e.d.). After the scenarios, then what? Strategic 

conversation, early indicators, and the art of communication scenarios. 

Presearch - provoking Stragegic Conversation, 2(1), 1-26.  

 

Gustke, C. (2009). All the options. The Conference Foard Review, 19-23.  

 

Hamel, G. og Prahalad, C. K. (1994). Competing for the future. Boston: Harvard 

Business School Press.  

 

Hitt, M. A., Ireland, R. D. og Hoskisson, R. E. (2003). Strategic management: 

Competitiveness and globalization (5. útgáfa). London: South-Western.  

 

Johnson, G., Scholes, K. og Whittington, R. (2008). Exploring corporate strategy (8. 

útgáfa). Harlow: Financial Times Prentice Hall.  

 

Kim, C., Yang, K. H. og Kim, J. (2008). A strategy for third-party logistics systems: A 

case analysis using the blue ocean strategy. Omega-International Journal of 

Management Science, 36(4), 522-534.  

 

Kim, W. C. og Mauborgne, R. e. (2005). Blue ocean strategy: How to create 

uncontested market space and make the competition irrelevant. Boston: 

Harvard Business School.  

 

Kim, W. C. og Renee, M. (2004). Blue ocean strategy. Harvard Business Review, 

82(10), 76-84.  

 

Kristóf, T. (2006). Is it possible to make scientific forecasts in social sciences? 

Futures, 38(5), 561-574.  

 

Lynch, R. L. (2003). Corporate strategy (3. útgáfa). Harlow: Financial Times Prentice 

Hall.  

 



-88- 

 

Martha, A. og Nalin, K. (2000). Strategy and shareholder value creation: The real 

options frontier. The Bank of America Journal of Applied Corporate Finance, 

13(2), 8-21.  

 

Mietzner, D. og Reger, G. (2005). Advantages and disadvantages of scenario 

approaches for strategic foresight. Technology Intelligence and Planning, 1(2), 

220-239.  

 

Millett, M. S. (2003). The future of scenarios: Challenges and opportunities. Strategy 

& Leadership, 31(2), 16-25.  

 

Mintzberg, H. og Quinn, J. B. (1996). The strategy process: Concepts, contexts, cases 

(3. útgáfa). London: Prentice Hall International.  

 

Muneer, S. og Sharma, C. (2008). Enterprise mobile product strategy using scenario 

planning. Information Knowledge Systems Management, 7, 211-224.  

 

Porter, M. E. (1979). How competitive forces shape strategy. Harvard Business 

Review, 57(2), 137-145.  

 

Porter, M. E. (1991). Towards a dynamic theory of strategy. Strategic Management 

Journal, 12, 95-117.  

 

Porter, M. E. (1996). What Is Strategy. Harvard Business Review, 74(6), 61-78.  

 

Porter, M. E. (1998). Competitive advantage: Creating and sustaining superior 

performance: With a new introduction. New York: Free Press.  

 

Porter, M. E. (2008). The five competitive forces that shape strategy. Harvard 

Business Review, 86(1), 78-93.  

 

Raynor, M. E. (2007). Solving the strategy paradox: How to reach for the fruit without 

going out on a limb. Strategy & Leadership, 35(4), 4-10.  

 

Rollwagen, I., Hofmann, J. og Schneider, S. (2008). Improving the business impact of 

foresight. Technology Analysis & Strategic Management, 20(3), 337-349.  

 

Runólfur Smári Steinþórsson. (2003). Lýsing á stefnu og stefnumótunarvinnu. Í 

Ingjaldur Hannibalsson (ritstjóri). Rannsóknir í félagsvísindum, IV: Viðskipta- 

og hagfræðideild, (bls. 317-329). Reykjavík: Háskólaútgáfan.  

 

Runólfur Smári Steinþórsson. (2007). Hvernig má átta sig á stefnu fyrirtækis? Í 

Ingjaldur Hannibalsson (ritstjóri). Rannsóknir í félagsvísindum, VIII: 

Viðskipta- og hagfræðideild, (bls. 405-416). Reykjavík: Háskólaútgáfan.  

 

Runólfur Smári Steinþórsson. (2009). Stefnuhugtakið í ljósi Porters. Í Ingjaldur 

Hannibalsson (ritstjóri). Rannsóknir í félagsvísindum, X: Viðskipta- og 

hagfræðideild, (bls. 489-498). Reykjavík: Háskólaútgáfan  

 



-89- 

 

Schoemaker, P. J. H. (1993). Multiple scenario development: Its conceptual and 

behavioral foundation. Strategic Management Journal, 14(3), 193-213.  

 

Schoemaker, P. J. H. (1995). Scenario planning: A tool for strategic thinking. Sloan 

Management Review, 36(2), 25-40.  

 

Schwartz, P. (1998). The art of the long view: Planning for the future in an uncertain 

world. Chichester: Wiley.  

 

Turner, N. (2008). Future proofing your organisation. CEO Journal, 1-3.  

 

Van der Heijden, K. (1996). Scenarios: The art of strategic conversation. Chichester: 

John Wiley & Sons.  

 

van Notten, P. W. F., Rotmans, J., van Asselt, M. B. A. og Rothman, D. S. (2003). An 

updated scenario typology. Futures, 35(5), 423-443.  

 

Verity, J. (2003). Scenario planning as a strategy technique. European Business 

Journal, 15(4), 185-195.  

 

Wack, P. (1985a). Scenarios: Shooting the rapids. Harvard Business Review, 63(6), 

139-150.  

 

Wack, P. (1985b). Scenarios: Uncharted waters ahead. Harvard Business Review, 

63(5), 72-89.  

 

Walter, A. og Gemünden, H. G. (2000). Bridging the gap between suppliers and 

customers through relationship promoters: Theoretical considerations and 

empirical results. The Journal of Business & Industrial Marketing, 15(2/3), 86-

105.  

 

Wilson, I. (2000). From scenario thinking to strategic action. Technological 

Forecasting and Social Change, 65(1), 23-29.  

 

Wright, A. (2005). Using scenarios to challenge and change management thinking. 

Total Quality Management & Business Excellence, 16(1), 87-103.  

 

 

 

  



-90- 

 

Viðauki 1 

 Hvernig hefur þitt fyrirtæki nálgast stefnumótun? 

 Hefur þitt fyrirtæki áður farið í gegnum stefnumótunarvinnu af einhverju tagi? 

o Eftir að hafa prófað sviðsmyndagreiningu finnst þér hún virka betur 

eða verr við stefnumótun miðað við hefðbundna stefnumótun? hvað af 

þessu finnst þér virka best? 

o Ef farið verður aftur í stefnumótunnar vinnu í komandi framtíð, hvort 

telur þú að sviðsmyndagreining eða hefðbundin stefnumótun yrði fyrir 

valinu?  

 Hvers vegna ákváðuð þið að fara út í sviðsmyndagreiningu? 

 Hvaða fjármagni hafði verið úthlutað til þeirrar vinnu sem áætluð var?  

o Varð endanlegur kostnaður hærri eða lægri en ráð hafði verið fyrir 

gert? 

o Er það meira eða minna en hefðbundin stefnumótun sem áður hefur 

verið ráðist í kostaði? 

o Ef þið hefðuð vitað nákvæmlega hver kostnaðurinn hefði orðið, hefðuð 

þið farið út í þessa vinnu?  

 Hefur þessi vinna verið gagnleg? Að hvaða leiti? Geturðu nefnt dæmi  

o Hvað var gert, hvers vegna var það gert og hvaða þýðingu hefur það 

haft fyrir fyrirtækið 

 Hefur hún verið þess virði (með tilliti til útkomu, tíma og kostnaðar sem fór í 

verkefnið)? 

 Gætuð þið hugsað ykkur að framkvæma svona vinnu reglulega (3 –5 ára 

fresti)? 

 Hver ákvað, eða átti hugmyndina, að því að fara út í sviðsmyndavinnu?  

o Hvar kynntist viðkomandi sviðsmyndagreiningu? 

 Hversu margir tóku þátt í sviðsmyndavinnunni ykkar (kjarninn) 

o Voru einhverjir sem komu inn í ferlið á síðari stigum eða fleiri sem 

tóku þátt í umræðuhópum? 

 Hvernig var notast við hugmyndaflug við þróun sviðsmyndanna? Geturðu 

nefnt dæmi? 

o Voru allir þátttakendur með opinn hug um að möguleiki væri á 

mismunandi framtíðarsýn?  
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o Hvernig gekk/reyndi á það? 

 Hvaða þýðingu hafði þetta fyrir fyrirtækið/stofnunina? 

 Hvernig var unnið með sviðsmyndirnar í framhaldinu 

o Voru þær að einhverju leiti notaðar við stefnumótun / framtíðarstefnu 

fyrirtækisins/stofnunarinnar? 

 Hvað fannst þér um aðferðina/aðferðafræðina fyrst eftir að þú kynntist 

henni/byrjaðir að nota hana? Hefur sú afstaða eitthvað breyst? 

 Hvort skilaði meiri ávinningi sviðsmyndirnar sjálfar og umræðan eftir á eða 

ferlið í gegnum sviðsmyndavinnuna, þ.e. það að velta upp og ræða mögulegar 

útkomur? 

 Hvað hefði helst þurft að bæta í vinnuferlinu? 

 Gætuð þið hugsað ykkur að notast við sviðsmyndavinnu við annarskonar og 

jafnvel smærri stefnumarkandi ákvarðanir s.s. vöruþróun eða 

fjárfestingarákvarðanir án þess að taka endilega fyrir heildarstefnumótun? 

 

 


