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Framtíðarfræði og notkun sviðsmynda 

Staðan hérlendis og framvinda 

Karl Friðriksson 
Runólfur Smári Steinþórsson 

Sævar Kristinsson 

Að reyna að sjá fyrir um hugsanlegar framtíðarhorfur hefur alltaf verið þáttur í 

sérhverju samfélagi þótt áherslur hafi verið breytilegar frá einu samfélagi til annars 

(Bell, 2004). Í dag eru framtíðarfræði (future studies) viðurkennd fræðigrein sem 

fyrirtæki og stofnanir nýta sér í stöðugt ríkari mæli (Bell, 2004; Cornish, 2005). Þrátt 

fyrir þá augljósu staðreynd að framtíðin er ávallt við „næsta horn“ (Rosenstein, 2013, 

bls. 4) hefur fræðigreinin átt frekar erfitt uppdráttar. Rohrbeck bendir á að henni sé oft 

haldið til hliðar og sé ekki samþættuð greinum eins og rekstrar- og stefnumiðaðri 

stjórnun (Rohrbeck, 2011, bls. 440). Hann tilgreinir meðal annars tvær ástæður fyrir 

þessu. Annars vegar sé skortur á skilningi á hlutverki framtíðarfræða í rekstri og hins 

vegar sé erfitt að mæla þann ávinning sem fræðin skila. 

Rannsóknir á framtíðarfræðum hafa ekki verið miklar hér á landi og hagnýting 

aðferða framtíðarfræða hefur lengst af verið takmörkuð. Engu að síður eru dæmi um 

beitingu þessara aðferða og verkefnunum hefur farið fjölgandi á síðustu árum. Eitt 

fyrsta dæmið um slíkt verkefni var langtímaáætlun í þágu atvinnuveganna frá árunum 1982 

til 1987, þar sem framtíðarhorfur atvinnuveganna á Íslandi voru skoðaðar á 

kerfisbundinn hátt. Vissulega hefur verið fjallað um framtíðarhorfur út frá ýmsum 

sjónarhornum þótt vinnan hafi aðeins í takmörkuðu mæli verið með hliðsjón af 

aðferðum framtíðarfræða. 

Einn af þeim fyrstu sem notaði orðið framtíðarfræði hér á landi var hugsuðurinn 

Gunnar Dal í bók sinni Þriðja árþúsundið. Framtíð manns og heims, sem kom út árið 2004. 

Hann segir þar meðal annars:  

Það breytist að vísu allt en sumt breytist afar lítið og á afar löngum tíma. Í fljótu 
bragði sýnist það vafasamt að gera framtíðarfræði að vísindalegri fræðigrein. 
Samt er það hægt. Við vitum margt um framtíðina. Við vitum til dæmis að sólin 
okkar hefur gefið jörðinni ljós og yl í fimm þúsund ármilljónir og við vitum með 
jafnmikilli vissu að hún á eftir að gera það tiltölulega lítið breytt í sex þúsund 
ármilljónir til viðbótar. 

Gunnar segir enn fremur: „Ég á von á því að strax í upphafi þriðja árþúsundsins verði mótuð 

merkileg fræðigrein sem kalla mætti framtíðarfræði.“ Hann nefnir líka hvað hinir virtustu 

sérfræðingar og athafnamenn hafi verið skeikulir í gegnum tíðina um framvindu mála 

og hafi oftar en ekki lagst gegn nýjungum. Hann tilgreinir meðal annars setningu sem 

höfð er eftir frægum prófessor á sínum tíma, Díonysius Larder: „Þið getið alveg eins fengið 

mig til að trúa því að maðurinn geti einhvern tímann spígsporað um á tunglinu eins og það að hægt 

sé að komast yfir Atlantshafið á gufuskipi.“ Gunnari eru hugleiknar þær breytingar sem við 

getum átt von á á þriðja árþúsundinu. Hann spyr: „Hvað gerist ef á tuttugustu og fimmtu öld 

kæmi fram einstaklingur hliðstæður Leonardó da Vinci?“  

Þessar hugleiðingar Gunnars eru áhugaverðar. Vel fyrir þann tíma sem hann spáði 

fyrir um hefur fræðigreinin verið í talsverðri mótun erlendis (Bell, 2004; Cornish, 2005; 

Glenn, 2003) í takti við þá þörf fyrir greinina og það hagnýta framlag hennar sem 
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Gunnar Dal sá fyrir sér. Svo gerðist það árið 2007 að þessi fræði voru kynnt á Íslandi 

þegar út kom bókin Framtíðin. Frá óvissu til árangurs: Notkun sviðsmynda (Scenarios) við 

stefnumótun (Eiríkur Ingólfsson, Karl Friðriksson og Sævar Kristinsson, 2007). Bókin 

kom í kjölfar verkefna þar sem beitt var sviðsmyndagerð (scenario planning) sem er ein 

af aðferðum framtíðarfræða. Fyrsta sviðsmyndaverkefnið hafði verið sett af stað í 

árslok 2005. Það fékk heitið Sveitalíf 2025 og fjallaði um ólíkar sviðsmyndir um 

hugsanlega framtíð íslensks dreifbýlis. 

Markmiðið með greininni er að taka saman yfirlit og rýna í sviðsmyndaverkefni 

sem hafa verið unnin hér á landi. Hver er reynslan af þeim og hugsanlegt framlag á 

ólíkum sviðum samfélagsins. Horft er á verkefnin frá sjónarhóli stjórnunar og rekstrar 

og stuðst við eftirfarandi rannsóknarspurningu: Hvernig hafa íslenskir stjórnendur, 

fyrirtækja og stofnana, nýtt sér sviðsmyndir og hvert er og verður hugsanlegt framlag þeirra í náinni 

framtíð? Umfjöllunin byggir bæði á heimildum og frumrannsóknum. Auk fræðilegra 

heimilda er sérstaklega vitnað til rannsóknar í meistararitgerð Ólafs Jónssonar frá 2011, 

en hann gerði að rannsóknarefni mörg sviðsmyndaverkefni sem tveir af höfundum 

þessarar greinar höfðu leiðandi umsjón með. Vitnað er í viðtöl sem Ólafur átti við 

einstaklinga sem höfðu tekið þátt í verkefnunum. Einnig er vitnað í viðtöl, þ.e. hálf 

opin viðtöl (semi structured interviews), sem tekin voru árið 2014. Í sumum tilvikum eru 

viðmælendur nafngreindir en í öðrum tilvikum ekki, allt eftir óskum viðmælenda. 

Viðtölin og viðfangsefnið hér er hluti af viðameiri raunrannsókn þar sem beitt er 

aðferðum raundæmarannsókna (Yin, 2014) á hagnýtingu framtíðarfræða hér á landi. Í 

greininni er vísað til reynslu og viðhorfa ólíkra aðila sem hafa tekið þátt í 

sviðsmyndaverkefnum. Samantektin dregur fram eðli verkefnanna og viðfangsefni 

þeirra. Að lokum eru dregnar fram ályktanir um gildi sviðsmynda á sviði 

atvinnuþróunar og viðskipta.  

Íslensk sviðsmyndaverkefni 

Aðferðir við sviðsmyndagerð voru fyrst kynntar til sögunnar fyrir viðskiptalífinu á 

Íslandi árið 2005. Undanfari þeirrar kynningar var að starfsmenn Iðntæknistofnunar 

Íslands og ráðgjafafyrirtækisins Netspors höfðu verið að kynna sér aðferðir til að 

skapa víðari sjóndeildarhring við stefnumótun. Fyrsta stóra sviðsmyndaverkefnið sem 

sett var af stað var unnið fyrir Landbúnaðarráðuneytið og hófst það í árslok 2005 og 

lauk í febrúar 2007. Verkefnið fékk heitið Sveitalíf 2025 og fjallaði um ólíkar 

sviðsmyndir varðandi hugsanlega framtíð íslensks dreifbýlis. Unnið var með tvo 

megindrifkrafta á bak við sviðsmyndirnar. Annar drifkrafturinn var markaðsaðgangur 

fyrir búvörur. Hinn drifkrafturinn gekk út á nýsköpun í dreifbýli. Skýrsla var gefin út 

en hún þótti svo róttæk að hún fór ekki í almenna dreifingu. Bæði skýrslan og vinnan 

hafði samt veruleg áhrif á hagsmunaaðila sem tengdust landbúnaði á þessum tíma. Má 

þar m.a. nefna að formaður Bændasamtakanna á þeim tíma, Haraldur Benediktsson, 

sagði m.a. eftirfarandi í viðtali sem Ólafur Jónsson átti við hann: 

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, í Ólafur Jónsson 2011, bls. 59). 

Á árinu 2007 var unnið að þremur sviðsmyndaverkefnum. Eitt þeirra var unnið fyrir 

Þróunarfélag Keflavíkurflugvallar (KADECO) sem kom út í maí 2008. Verkefninu var 

ætlað að draga fram mögulegar sviðsmyndir um framtíð flugvallarsvæðisins og 

nærsamfélagsins árið 2020. Þessum sviðsmyndum var ætlað að nýtast við frekari 

skipulagningu og stefnumótun fyrir svæðið. Verkefnið kom í kjölfar brotthvarfs 
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Bandaríkjahers af Miðnesheiði. Í þessu verkefni voru dregnar fram fjórar sviðsmyndir 

og er ein þeirra sérstaklega athyglisverð, þar sem hún lýsir efnahagshruninu sem varð 

síðla árs 2008. Þessi sviðmynd fékk nafnið Verstöðin og lýsir því hvernig landsmenn 

hættu fjármálastússi og snéru sér aftur að grunnatvinnuvegunum, einkum tengdum 

fiski. Sviðsmyndin þótti mjög óraunhæf en forstöðumenn KADECO nýttu hana engu 

að síður við þá stefnumótun sem var unnin. Óli Örn Eiríksson, í viðtali við Ólaf 

Jónsson, kemst þannig að orði:  

Þá gerði enginn ráð fyrir því að efnahagsumhverfið gæti nokkurn tímann 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, í Ólafur Jónsson 2011, bls. 53). 

Ólík nálgun til aðferðarinnar kemur fram í tilvitnun eins stjórnandans í viðtölunum frá 

2014. Tilvitnunin kristallar viðhorf þeirra sem höfðu farið í sviðsmyndavinnu fljótlega 

eftir efnahagshrunið 2008. Tilvitnunin er eftirfarandi:  

Gagnleg vinna. Brjálað umhverfi og óvissa um hvort, hvenær og hvernig Ísland 
myndi rétta úr kútnum. Sérstaklega áhugavert að [...] tókst að 
„branda“ sviðsmyndirnar innávið – matreiða eins og auglýsingaefni. Aðalmálið 
að vinna drifkraftana og greina þróunina. Síðan var málið að nafngiftir 
sviðsmyndanna seldu (fólk gat tengt og skilið hvað lá á baki). Enn er verið að 
horfa til sviðsmyndanna við stefnumótunina (N.N. munnleg heimild, 18. 
desember 2014). 

Dæmin hér að framan, gefa innsýn í hvers konar verkefni hafa verið unnin og hvernig 

þau hafa haft áhrif á þá aðila og það umhverfi sem þau voru unnin í. Í rannsókninni 

sem hér er greint frá er rýnt nánar í öll helstu verkefnin sem hafa verið unnin á 

undanförnum árum. Hér að neðan, í töflum 1 og 2, er að finna yfirlit yfir 24 

sviðsmyndaverkefni sem unnin hafa verið á tímabilinu 2005 til 2015. Í töflunum er 

dregin saman stutt lýsing á verkefnunum, tilgangi þeirra, verktíma, fjölda þátttakenda, 

eðli verkefnanna og hagnýtingu þeirra. Þannig má sjá að um 1.000 manns hafa tekið 

þátt í umræddum sviðsmyndaverkefnum. 

Það sem einkennir aðferðirnar sem notaðar hafa verið við gerð sviðsmyndanna er 

breið þátttaka hagsmunaaðila og áhrifavalda innan þess sviðs sem tekið var fyrir hverju 

sinni. Er það í anda þess að „vegferðin skipti oft meira máli en lokaafurðin.“ Þetta er í 

takt við helstu rannsóknir sem gerðar hafa verið um árangur sviðsmyndaverkefna 

erlendis, að vinna við gerð sviðsmynda sé lærdómsferli sem snúist einkum um að auka 

víðsýni og sameiginlegan skilning áhrifaaðila sem sé ekki hvað síst mikilvægt þegar 

kemur að lokum sérhvers verkefnis (Chermack, 2011). Það hefur einnig sýnt sig að 

aðilar sem ekki hafa komið að sviðsmyndagerð skortir oft skilning á því hvert sé 

hlutverk sviðsmynda og hvert sé markmiðið með gerð þeirra. Þeir sem eru 

þátttakendur í vinnunni hafa annan skilning á verkefninu og útkomunni. Í rannsókn 

Ólafs Jónssonar á sviðsmyndaverkefnum sem hafa verið unnin á Íslandi kom t.d. 

eftirfarandi fram: 

Það sem eyðilagði starfið var að [...] 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 algerlega framandi. Þá óskaði 
hann eftir að vinnan yrði stoppuð og skýrslunni hent (Ólafur Jónsson, 2011, bls. 
66). 

Í viðtölunum sem tekin voru árið 2014 kom m.a. eftirfarandi fram sem styður við 

ofangreint: „Það háði þessu að forstjórinn var ekki með okkur í vinnunni. Það er erfitt 
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að koma svona niðurstöðum inn í sjálfa stefnumótunina eða umbótavinnu. Þetta er 

grunnurinn“ (N.N. munnleg heimild, 27. nóvember 2014). 

Sviðsmyndaverkefnin sem hafa verið unnin skiptast nokkuð jafnt milli einkageirans 

og opinbera geirans. Flest verkefnanna hafa verið unnin í tengslum við stefnumótun 

viðkomandi aðila eða til að draga fram þau atriði sem mesta óvissa er um í 

rekstrarumhverfinu til framtíðar. Viðmælendur litu oft á sviðsmyndir sem áhættumat á 

þeim stofnkostum sem rætt var um við stefnumótunina. Erlendis er 

sviðsmyndaaðferðin jafnframt sú sem er einna þekktust innan framtíðarfræða 

(Andriopoulos og Gotsi, 2006; Bell, 2010; Coates, 1996; Cornish, 2005; Glenn og 

Gordon, 2003; Postma, Broekhuizen og van den Bosch, 2012).  

Verkefnin sem hafa verið unnin eru eins ólík og þau eru mörg. Dæmi um það er 

skoðun á framtíð og þróun Íslands sem grunn að 2020 sóknaráætlun ríkisstjórnarinnar 

sbr. skýrsluna „Horft til framtíðar. Sviðsmyndir fyrir Ísland 2025“, sem gefin var út 

2009 annars vegar og svo sviðsmyndir sem mótaðar voru í kjölfar Eyjafjallagossins og 

fjölluðu um möguleika stærra eldgoss á Suðurlandi og afleiðingar þess á 

ferðaþjónustuna („Vá- öryggi og orðspor. Eldgos á Suðurlandi. Undanfari hvers?“). Í 

umræddri skýrslu kom fram fjöldi aðgerða sem síðan var fylgt eftir m.a. við eldgosið í 

Bárðarbungu. Í viðleitni við að flokka verkefnin enn frekar má segja að fimm 

verkefnanna séu tengd byggðar- og atvinnuþróun, þrjú verkefnanna séu tengd vá eða 

nokkurskonar áhættumati og síðan tvö verkefni á sviði umhverfismála. Nær öll 

framangreind verkefnin hafa farið í gegnum sambærileg ferli en sviðsmyndir er hægt 

að móta með mismunandi hætti (Bell, 2004; Chermack, 2011; Cornish, 2005; Schwartz, 

2007). 

Vinnuferlið við gerð sviðsmyndanna sem notað hefur verið í verkefnum sem hér er 

greint frá er sett fram í bókinni Framtíðin. Frá óvissu til árangurs. Notkun sviðsmynda 

(Scenarios) við stefnumótun (Eiríkur Ingólfsson o.fl., 2007). Það er margt líkt með því og 

ferlinu sem Wade lýsir í bókinni Scenario Planning. A field quide to the future (Wade, 

2012). Ferlið byggir á eftirfarandi þrepum:  
 

1. Skilgreining á viðfangsefninu og mótun lykilspurningar 

2. Öflun gagna 

3. Greining og flokkun drifkrafta 

4. Mat á óvissu og mikilvægi 

5. Mótun sviðsmynda 

6. Frekari útfærsla á sviðsmyndum 

7. Mat á sviðsmyndunum og þörf á frekari gagnaöflun 

8. Mat á áhrifum sviðsmyndanna og hugsanleg viðbrögð 

9. Skilgreining á vísbendingum eða kennileiti hugsanlegrar þróunar 

10. Eftirlit og uppfærsla á sviðsmyndunum eftir því sem tíminn líður 

 
Hér að neðan eru töflur sem gefa yfirlit yfir sviðsmyndaverkefnin sem unnin hafa 

verið frá 2005. 
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Tafla 1. Yfirlit yfir sviðsmyndaverkefni unnin fyrir opinbera aðila á árunum 2005 til 

2014 
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Tafla 2. Yfirlit yfir sviðsmyndaverkefni unnin fyrir einkaaðila á árunum 2007 til 2014 

 

Reynslan af sviðsmyndaverkefnum 

Í nýlegri könnun KPMG og Háskóla Íslands (2014) meðal stjórnarmanna íslenskra 

fyrirtækja kom fram að 40% þeirra vildu eyða meiri tíma en áður í sviðsmyndavinnu. 

Sviðsmyndavinnan var í öðru sæti á eftir stefnumótun. Með hliðsjón af 

framangreindum niðurstöðum þá virðist vera vakning á mikilvægi sviðsmynda til að 

huga að ólíkum birtingarmyndum framtíðar frekar en að byggja framtíðarsýnina eða 

stefnu á einni birtingarmynd (Heger og Rohrbeck, 2012; Postma o.fl., 2012). Í könnun 

Ólafs Jónssonar meðal leiðandi stjórnenda sem höfðu tekið þátt í 

sviðsmyndaverkefnunum á árunum 2005 til 2011 segir:  
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Helstu niðurstöður eru 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 óvissu 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 
(Ólafur Jónsson, 2011, bls. I) 

Áhugavert er jafnframt að skoða tilvitnanir tveggja áhrifamikilla stjórnenda í íslensku 

atvinnulífi frá vettvangsviðtölum árið 2014: 

Við ættum að selja þessa aðferðafræði meira til yfirvalda. [...] Hvernig ætlar 
Ísland að vera og hvernig ætlum við að komast þangað? [...] Það er auðvelt að 
detta í að vera að slökkva elda alla daga, en stjórnendur þurfa að horfa fram á 
veginn (N.N. munnleg heimild, 18. desember 2014). 

Í mínu umhverfi ræddu menn um sviðsmyndakjaftæði [...] en þegar maður fór 
að kynnast þessu þá fór maður að átta sig á því hversu góð nálgun aðferðirnar 
eru til að breikka sjóndeildarhringinn, gera sér grein fyrir því hvaða hugsanlegu 
möguleikar væru uppi. Þannig að þeirri reynslu sem við höfum haft af þessu, 
sem er að vísu ekki mikil, þá er þetta mjög mikilsverð fræði í mínum augum 
(N.N. munnleg heimild, 25. nóvember 2014). 

Fjögur verkefnanna sem unnin voru fyrir opinbera aðila, sbr. töflu 1. tengjast pólitískri 

stefnumótun hjá hinu opinbera. Um er að ræða fyrsta verkefnið sem unnið var 

Sveitalíf 2025 og svo Sviðsmyndir fyrir Ísland 2020. Verkefnin byggjast á breiðri 

þátttöku áhrifa- og hagsmunaaðila og eru unnin fyrir ráðuneyti. Þrátt fyrir jákvæða 

upplifun þátttakenda og jákvæð áhrif ferli verkefnanna á þátttakendur (Ólafur Jónsson, 

2011) þá var frekari notkun sviðsmyndanna takmörkuð. Dregnar voru fram nokkrar 

ástæður þessa, svo sem þekkingarskortur á að tengja sviðsmyndir við stefnumörkun og 

umræðu. Hræðsla við að sviðsmyndirnar væru túlkaðar og metnar sem pólitísk 

skilaboð eða spá um hvernig hlutirnir myndu þróast. Hin tvö verkefnin voru, 

Sviðsmyndir fyrir Reykjavíkurborg 2020 og Atvinnulíf á Akureyri 2030. Síðarnefnda 

verkefnið var notað í formlega stefnumótun og fyrrnefnda var notað í umræðu um 

stefnumótun. Því var síðan fylgt eftir með öðru verkefni, Íþrótta- og tómstundastarf í 

Reykjavík 2025, og með innleiðingu aðferðarinnar í langtíma fjárhagsáætlun 

borgarinnar (Birgir Björn Sigurjónsson, 2010). 

Í viðtölunum kom oftar en ekki fram að þátttakendur áttu stundum í erfiðleikum 

með að sætta sig við ferli aðferðarinnar, það er að segja að fara frá þekktum 

staðreyndum yfir í hið óþekkta og sætta sig við niðurstöður ferlisins, það er einstakar 

sviðsmyndir (Chermack, 2011). Í þessu sambandi má nefna sviðsmyndina í tengslum 

við efnahagshrunið árið 2008, frá verkefninu Reykjanes árið 2020, en hún þótti ekki 

áhugaverð og óraunhæf (Árni Sigfússon, í Ólafur Jónsson, 2011, bls. 53). 

Viðmælendur undirstrikuðu mikilvægi þátttöku starfsmanna, áhrifa- og hagsmunaaðila 

í sviðsmyndaverkefnum frá byrjun til enda. Slíkt byggði upp skilning á ferli og hvernig 

hægt væri að nota þekkingu og niðurstöður verkefnanna (Chermack, 2011; Postma 

o.fl., 2012; Rohrbeck og Gemünden, 2011). Þó svo að þátttakendur ættu stundum 

erfitt með að sætta sig við niðurstöður úr sviðsmyndavinnunni töldu allir 

viðmælendurnir í vettvangsviðtölunum 2014, ferlið sem unnið var eftir skilvirkt, en 

lögðu áherslu á góðan undirbúning. Þau vettvangsviðtöl sem snerust um að skoða 

framtíðarrýni fyrirtækja með hliðsjón af vöruþróun sýndu að meginþorri fyrirtækjanna 

þekktu lítið til framtíðarfræða og höfðu ekki vitneskju um sviðsmyndir, að 

undanskildu einu fyrirtæki. Flest þeirra höfðu þó hugmynd um hvernig framtíðarvara 

þeirra gæti verið og eitt þeirra bjó til hugmynd að „hinni fullkomnu 

framtíðarvöru.“ Með hliðsjón af heimildum er hægt að draga fram að árangur 
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fyrirtækja gæti aukist með skilvirkari notkun aðferðarinnar á sviði vöruþróunar 

(Andriopoulos og Gotsi, 2006; Postma o.fl. 2012). Önnur lykilatriði sem vert er að 

nefna frá könnunum var mikilvægi forvinnu í verkefnunum, meðal annars til að leggja 

á ráðin hvernig niðurstöður ættu að vera notaðar og til að leggja mat á árangur 

verkefnisins í verklok. Bent hefur verið á mikilvægi þess að skilgreina virði og 

virðisauka slíkra verkefna meðal annars vegna langtímaáhrifa þeirra (Rohrbeck, 2011). 

Þetta styður við mikilvægi þátttöku verkkaupa, starfsmanna og annarra áhrifaaðila 

(Chermack, 2011; Rohrbeck, 2011). 

Eftirfarandi umsagnir og ályktanir eru byggðar á framangreindri umfjöllun auk 

viðbótar viðtala við sjö þátttakendur í sviðsmyndaverkefnunum í töflu 1. og 2. Einnig 

er hér vísað til sex viðtala eða vettvangsgagna (case studies) frá sjálfstæðri rannsókna er 

snýr að viðhorfi stjórnenda til framrýni við vöruþróun. Eftirfarandi sex fyrirtæki tóku 

þátt, en viðtölin fóru fram árið 2014, þau eru: 3X Technology, CCP, Marel, Nox 

Medical, Stjörnu Oddi og Össur. Segja má að innviðir þessara fyrirtækja séu á margan 

hátt til „fyrirmyndar“ varðandi vöruþróun (Cooper, Edgett og Brady, 2009). Öll 

fyrirtækin unnu sína vöruþróun í gegnum formlegt ferli, eftir að forstigi þróunar lauk 

og þegar verkefnahugmynd hafið verið metin. Tvö fyrirtækjanna þróuðu lausnir sínar 

með því að ímynda sér hvernig framtíðarvirkni varanna gæti litið út, þó svo að 

viðkomandi lausn væri ekki til staðar. Í öðru fyrirtækinu var vinnan skjalfest og gerð á 

formlegan hátt. Skoðuð var hin fullkomna framtíðarvara og greindir voru 

áhrifastraumar í því sambandi á sviði tæknimála og málefna samfélagsins. Í tveimur 

fyrirtækjanna var viss þekking á framtíðarfræðum en samt takmörkuð. Eitt þeirra hafði 

notast við sviðsmyndavinnu og hafði góða reynslu af slíkri vinnu í tengslum við 

hópefli og stefnumótun en ekki við vöruþróun. Annað fyrirtæki útbjó vegvísa 

(roadmaps) til þriggja ára fyrir tiltekna vöruflokka án þess að hafa vitneskju um að slík 

aðferð tengdist framtíðarfræðum. Segja má að af þeim sex fyrirtækjum hafi þrjú þeirra 

notast við viðhorf framtíðarfræða á einn eða annan hátt. Eftirfarandi tilvitnanir lýsa 

hugsanlega best verklagi þeirra í þessu sambandi: 

Menn teikna í kaffitímanum oft nokkrar framtíðarmyndir af vörunum eftir 10 ár 
og ræða lausnir en þetta er ekki gert formlega (N.N. munnleg heimild, 25. júní 
2014). 

 Í vestrænum heimi verður hægt að rækta útlimi í náinni framtíð. Með óbreytt 
viðskiptalíkan þá þýðir það endalok starfseminnar. En okkar þekking liggur hins 
vegar ekki síður í að greina gönguferla og vinna að endurhæfingu, þar gætum við 
verið í forystu þegar fram líða stundir. Í báðum tilfellum er þessi 
hugmyndavinna drifkraftur í vöruþróuninni fyrir næstu kynslóðir vara (N.N. 
munnleg heimild, 27. júní 2014). 

 Ferlið er eiginlega mikilvægara en niðurstaðan. Við erum einhvers konar 
framtíðarpælarar. Við höfum notað eina aðferð sem nefnist „Remember the 
Future.“ Þú ímyndar þér stað í framtíðinni og reynir síðan að huga að því 
hvernig þú kemst þangað. En dagurinn í dag hefur miklu meiri áhrif á framtíðina 
en öfugt. Framtíðin er merkt tilfinningaástandi nútímans. Ferlið leysir að vísu úr 
læðingi hugsanleg tækifæri og getur greint áhættu (N.N. munnleg heimild, 27. 
júní 2014). 

Framangreindar tilvitnanir má heimfæra sem sviðsmyndavinnu, þ.e.a.s sögur sem lýsa 

mismunandi birtingarmyndum framtíðar. Ein af niðurstöðum könnunar Ólafs 

Jónssonar (2011) var að með styrk sviðsmyndaaðferðarinnar væri að hægt væri að 

skoða hugsanlegar aðstæður framtíðar út frá ólíkum sjónarmiðum samtímis og að 

aðferðin nýttist við að hugsa út fyrir hefðbundið sjónarhorn. Viðtölin sem tekin voru 

2014 styðja þessar niðurstöður og sama má segja um rannsóknir sem gerðar hafa verið 

erlendis (Chermack, 2011; Heger og Rohrbeck, 2012; Postma o.fl., 2012). Aðferðirnar 
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voru taldar hafa skapandi áhrif á að finna lausnir viðfangsefna og lýstu þátttakendur í 

sviðsmyndaverkefnunum oft undrun sinni á að hægt væri að draga fram þróun sem 

enginn hafið gert ráð fyrir (Bell, 2004; Chermack, 2011; Rohrbeck, 2010). Geta 

aðferðafræðinnar við að skoða breytta stöðu samkeppnishæfni atvinnugreina, sem 

dæmi, kemur fram í viðtölum við forystumenn prentiðnaðarins 2014, en þar segir: 

Aðferðafræðin varð til þess að við sáum glögglega prentiðnaðinn í alveg nýju 
ljósi sem varð til þess að við þurftum að endurmeta stefnu okkar og með 
hverjum við skyldum starfa með í framtíðinni (Ingi Rafn Ólafsson, munnleg 
heimild, 25. nóvember 2014). 

Micheal E. Porter undirstrikar þennan þátt sviðsmynda þegar hann ræðir um 

atvinnutengdar sviðsmyndir (industry scenarios) í bók sinni Samkeppnishæfni þjóða 

(Porter, 1998, bls. 447–448). Framangreindar niðurstöður koma heim og saman við 

líkan Chermack´s með hliðsjón af árangri skipulagsheildar í ljósi breytinga og þátta 

eins og þekkingar og leiðandi stjórnunar (Chermack, 2011).  

Samantekt og ályktanir 

Sviðsmyndagreining hefur náð fótfestu hér á landi frá því hún var kynnt hérlendis árið 

2005. Aðferðin er þekkt sem aðferð við stefnumótun og verkefni er tengjast atvinnu- 

og byggðarmálum. Aðferðin hefur þó verið notuð á nokkuð ólíkum sviðum, svo sem 

við áhættumat, og til að skapa almenna umræðu um samfélagsmál. Þó svo þróunin sé 

nokkuð eftir á hérlendis, þá er framvindan nokkuð sambærileg og verið hefur annars 

staðar (Andriopoulos og Gotsi, 2006; Bell, 2004; Chermack, 2011; Coates, 1996; 

Cornish, 2005; Glenn og Gordon, 2003). Viðmælendur tengja yfirleitt ekki saman 

umræðu um sviðsmyndir og fræðigreinina framtíðarfræði. Lítil vitneskja er um 

hlutverk framtíðarfræða eða notagildi greinarinnar hérlendis. Sú aðferð sem beitt hefur 

verið, við gerð sviðsmynda, fær jákvæðar umsagnir, verkferlið er nokkuð skýrt. 

Viðmælendur lögðu áherslu á mikilvægi góðs undirbúnings á forstigi verkefna og 

þátttöku lykilstjórnenda og helstu hagsmunaðila. Flestir viðmælendur bentu á að 

skilningur á ferlinu (verklagi við gerð sviðsmyndanna) væri grunnur að skilningi og 

hagnýtri notkun niðurstaðnanna í verklok. Ferlið og niðurstöður sviðsmyndaverkefna 

var talið breikka sjóndeildarhring þátttakenda, auka flæði þekkingar og ýta undir 

skapandi lausnir viðfangsefna. Bent var á erfiðleika við að leggja mat á virði 

aðferðarinnar meðal annars vegna langtíma sjónarmiða.  

Dregin eru fram dæmi um hagnýtingu aðferðarinnar á sviði vöruþróunar og 

nýsköpunar og bættrar samkeppnishæfni atvinnugreina (Porter, 1998). Miðað við 

aukna samkeppni og breytinga á sviði tækni- og samfélagsmála er líklegt að 

sviðsmyndir og aðrar greinar framtíðarfræði fái aukið rými á sviði stjórnunar í náinni 

framtíð (Bell, 2004; Cornish, 2005; Glenn og Gordon, 2003; Rohrbeck og Gemünden, 

2011). Bent var á hagnýtt gildi aðferðarinnar við mat á áhættu. Einnig kom fram að 

framtíðarrýni stjórnenda við vöruþróun er oft drifkraftur nýjunga þar sem stefnt var 

að „hinni fullkomnu framtíðarvöru.“ Rohrbeck (2014) bendir á vaxandi áhuga á hvers 

kyns framsýni og þar með framtíðarfræðum.  

Annmarkar og tillögur að frekari rannsóknum 

Helstu annmarkar þessara niðurstaðna má nefna að þær byggja að hluta á fyrirliggjandi 

rannsókn frá árinu 2011 og viðtölum sem tekin voru í tengslum við heildarsamantekt á 

sviðsmyndaverkefnum árið 2014. Ekki var um heilsteypt rannsóknarverkefni að ræða. 
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Vettvangsviðtölin um notkun framtíðarfræða almennt voru jafnframt aðeins við einn 

einstakling frá viðkomandi fyrirtæki eða stofnun. Áhugavert væri að gera breiðari 

rannsókn á einstaka verkefnum sem myndi ná til fleiri þátttakenda. Einnig væri 

áhugavert að rannsaka hagnýt not sviðsmynda á enn ólíkari sviðum og viðhorf 

viðmælanda um virði aðferðarinnar í því sambandi. Nefna má í því tilviki notkun 

aðferðarinnar við mat á fjárfestingakostum og almennt þegar þörf er á áhættumati. 

Jafnframt er áframhaldandi rannsókn á gildi sviðsmynda á sviði vöruþróunar og 

nýsköpunar verðugt verkefni til að lágmarka áhættu í slíkum verkefnum. 
 

Heimildir 

Andriopoulos, C. og Gotsi, M. (2006). Probing the future: Mobilising foresight in 
multiple-product innovation firms. Futures, 38(1), 50–66.  

Bell, W. (2004). Foundations of futures studies: Human science for a new era: Values, objectivity, 
and the good society (Vol. 2). New Brunswick, N.J: Transaction Publishers. 

Bell, W. (2010). Foundations of futures studies: Human science for a new era: History, purposes, 
knowledge (Vol. 1). New Brunswick, N.J: Transaction Publishers. 

Birgir Björn Sigurjónsson. (2010). Vinna við fjárhagsáætlunargerð. Forsendur. Óvissa. 
Fjármálaráðstefna 2010. Reykjavík: Samband íslenskra sveitarfélaga. Sótt af 
http://www.samband.is/media/fjarmalaradstefna-2010/BirgirBjorn.pdf  

Chermack, T. J. (2011). Scenario planning in organizations how to create, use, and assess 
scenarios (1st edition). San Francisco: Berrett-Koehler. 

Coates, F. J. (1996). An overview of futures methods (Vol. 2). Organisation. Practices. 
Products Hawthorne. DD Media Group. Futures Study Centre.  

Cooper, R. G., Edgett, S. J. og Brady, L. (2009). Lean, rapid, and profitable new product 
development (1st edition). Ancaster, Ontario: Product development Institute. 

Cornish, E. (2005). Futuring: The exploration of the future (Kindle edition) (1st ed.). Bethesda, 
Md: World Future Society. Sótt af http://www.amazon.com/Futuring-
ExplorationFutureEdwardCornish/dp/0930242610/ref=sr_1_1?ie=UTF8&qid=1
40740990&sr=81&keywords=Edward+Cornish 

Eiríkur Ingólfsson, Karl Friðriksson og Sævar Kristinsson. (2007). Framtíðin, frá óvissu 
til árangurs. Reykjavík: Nýsköpunarmiðstöð Íslands. 

Glenn, J. C. og Gordon, T. J (ristjórar). (2003). Introduction to the futures research 
methods. Í Futures Research Methodology --V2.0 (CDr, Vol. 2, bls. 1–61). Washington, 
DC.: American Council for the UNU. 

Glenn, J. C. og Gordon, T. J. (2003). Futures Research Methodology, v2.0 (Cdr). 
Washington, DC: American Council for the UNU. 

Gunnar Dal, (2004). Þriðja árþúsundið, framtíð manns og heims. Reykjavík: Bókaúgáfan 
Skjaldborg. 

Heger, T. og Rohrbeck, R. (2012). Strategic foresight for collaborative exploration of 
new business fields. Technological Forecasting and Social Change, 79(5), 819–831.  

KPMG. (2014). Könnun meðal stjórnamanna 2013. Bakgrunnur stjórnarmanna og störf stjórna. 
Reykjavík: Háskóli Íslands. Sótt af https://www.kpmg.com/IS/is/ 
utgefidefni/greinar-ogutgefid/skyrslur/Documents/Konnun-stjornarmanna-2013-
KPMG.pdf 

Ólafur Jónsson. (2011). Hugsað fyrir horn. Notkun sviðmynda við stefnumótun fyrirtækja. 
Óbirt MS-ritgerð: Háskóli Íslands, Viðskiptafræðideild.  

Porter, M. E. (1998). Competitive advantage: creating and sustaining superior performance (1. 
útgáfa). New York: Free Press. 

Postma, T. J. B. M., Broekhuizen, T. L. J. og van den Bosch, F. (2012). The 
contribution of scenario analysis to the front-end of new product development. 
Futures, 44(6), 642–654.  

http://www.samband.is/media/fjarmalaradstefna-2010/BirgirBjorn.pdf


 

11 
 

Rohrbeck, R. (2010). Corporate foresight: Towards a maturity model for the future orientation of a 
firm (Illustrated). London: Springer Science & Business Media. 

Rohrbeck, R. (2011). Exploring value creation from corporate-foresight activities (SSRN 
Scholarly Paper No. ID 1843278). Rochester, NY: Social Science Research 
Network. Sótt af http://papers.ssrn.com/abstract=1843278 

Rohrbeck, R. og Gemünden, H. G. (2011). Corporate foresight: Its three roles in enhancing the 
innovation capacity of a firm (SSRN Scholarly Paper No. ID 1618523). Rochester, NY: 
Social Science Research Network. Sótt af http://papers.ssrn.com/ 
abstract=1618523 

Rohrbeck, R. (2014). Trend scanning, scouting and foresight techniques. In management of the 
fuzzy front end of innovation (pp. 59–73). Springer. Sótt af 
http://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-319-01056-4_5 

Rosenstein, B. (2013). Create your future the Peter Drucker way: Developing and applying a 
forward-focused mindset (1. útgáfa). New York: McGraw-Hill Education. 

Schwartz, P. (2007). Learnings from the long view (1. útgáfa). United States : Global 
Business Network: CreateSpace Independent Publishing Platform. 

Wade, W. (2012). Scenario planning a field guide to the future (2. útgáfa). Hoboken, N.J.: 
Wiley. 

Yin, R. K. (2014). Case study research: Design and methods (5. útgáfa). Los Angeles: SAGE 
Publications, Inc. 

 
 

http://papers.ssrn.com/abstract=1843278
http://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-319-01056-4_5

