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Yfirlýsing um heilindi í rannsóknarvinnu 

Verkefni þetta hefur hingað til ekki verið lagt inn til samþykkis til prófgráðu, hvorki 

hérlendis né erlendis. Verkefnið er afrakstur rannsókna undirritaðs nema þar sem 

annað kemur fram og þar vísað til skv. heimildaskráningarstaðli með stöðluðum 

tilvísunum og heimildaskrá.  

Með undirskrift minni staðfesti ég og samþykki að ég hef lesið siðareglur og reglur 

Háskólans í Reykjavík um verkefnavinnu og skil þær afleiðingar sem brot þessara 

reglna hafa í för með sér hvað varðar verkefni þetta.  

 

 

_____________________________________________________________________ 

Dagsetning Kennitala Undirskrift	  
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Útdráttur 

Emmessís var í upphafi rekið sem deild innan Mjólkursamsölunnar. Árið 1994 var 

það skráð í fyrirtækjaskrá og rekið sem sjálfstætt félag, en þó að fullu í eigu MS. Árið 

2007 var það selt til einkaaðila og hefur síðan verið alveg óháð sínum fyrri eigendum. 

Framan af voru tveir aðilar á markaði Emmessís og Kjörís, og lítill sem enginn 

influtningur. Framan af leiddi Emmessís á markaðnum með um og yfir  60% og 

Kjörís með um 40%. Með árunum hafa hlutföllin snúist við ásamt því að innfluttur ís 

hefur verið að aukast jafnt og þétt og var árið 2017 rúm 10% af heildarmarkaði. 

Emmessís er frábrugðið Kjörís að því leyti að það framleiðir rjómaís og er því megin 

uppistaðan mjólkurafurðir á meðan Kjörís framleiðir jurtaís.  

Framleiðslufyrirtæki á Íslandi hafa mörg hver orðið undir  í samkeppni við erlend 

fyrirtæki vegna versnandi samkeppnishæfni, meðal annars vegna launahækkunar og 

styrkingar krónunnar og aukins innflutnings. Nýlegt dæmi er sú ákvörðun 

Prentsmiðjunnar Odda að loka starfsemi Plastprents og Kassagerðarinnar. 

Í þessari ritgerð verður skoðuð stefna og samkeppnishæfni Emmessís með því að nota 

þau verkfæri sem tengjast fræðunum. Leitast er við að greina samkeppnishæfni 

Emmessís með því að greina markaðinn, helstu auðlindir Emmessís og samkeppnina. 

Að lokum verða lagðar fram tillögur um hvernig Emmessís geti nýtt auðlindir sínar 

enn betur til að efla samkeppnisforskot og styrkja stöðu sína á markaði.  
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2 Inngangur 

 
Ritgerð þessi er unnin í samstarfi við Emmessís. Höfundur hefur verið í námi í 

Viðskiptadeild við Háskólann í Reykjavík síðan haustið 2012, fyrst í fjarnámi, en svo 

var síðasta árið tekið í staðarnámi. Haustið 2016 varð höfundur hluthafi í Emmessís 

ehf.  og settist í stjórn þess á sama tíma. Með stjórnarsetu í fyrirtækinu samhliða námi 

hafa margar hugmyndir að rannsóknarefni kviknað. Eftir að höfundur fékk betri 

yfirsýn yfir rekstur fyrirtækisins og þær áskoranir sem innlend framleiðslufyrirtæki 

standa frammi fyrir skýrðist betur hvaða álitefni höfundur vildi kryfja betur. Ekki 

verður þó farið ofan í rekstrartölur Emmessís, heldur horft til stefnumótunar út frá 

framleiðsluvörum fyrirtækisins og stöðu á markaði.  

 

Emmessís framleiðir og dreifir ís og ístengdum vörum til endursöluaðila um allt land. 

Frá árinu 1960 hafa einungis tvö innlend fyrirtæki framleitt ís og tengdar vörur og 

innflutningur verið lítill. Með bættari og örari samgöngum og opnun markaðar, þá 

hefur innflutningur á ís og ístengdum vörum farið sívaxandi.  Til að standast 

samkeppni erlendis frá þurfa innlendu ísframleiðslufyrirtækin að geta framleitt vörur 

sem standast sömu kröfur og erlendar samkeppnisvörur í sama gæðaflokki. Til þess að 

svo geti verið þarf hráefnisverð að standast samkeppni, í megindráttum.  

Megin birgi Emmessís er Mjólkursamssalan og er ís framleiddur af Emmessís  úr 

mjólkurhráefni. Hann er ekta íslenskur rjómaís, á meðan innlendi samkeppnisaðilinn 

notar jurtaolíu að mestu í stað mjólkurhráefnis í sínar framleiðsluvörur. 

Hin markaðslega áskorun sem Emmessís stendur frammi fyrir er því í raun tvíþætt.   

Hefur ís framleiddur af Emmessís þá vitund í huga neytendans að íslenskur rjómaís 

standi framar í gæðum en erlendur ís (innfluttur) og þar af leiðandi er verðnæmni ekki 

eins mikil? Og að sama skapi hefur ís framleiddur af Emmessís  öðlast þá vitund í 

huga neytandans að  rjómaís standi framar í gæðum en jurtaís? Tækifærin geta líka 

legið í heildstæðari umbúðahönnun sem undirstriki gæði og aðgreiningu og nýjungum 

í takt við tíðarandann. 
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Rannsóknarspurningin er því hver er staða Emmessís á markaðnum og hvernig getur 

fyrirtækið nýtt sína styrkleika til að grípa tækifærin og treysta stöðu sína í harðnandi 

samkeppni.  

Til þessa að svara þessari spurningu þarf að meta stöðu Emmessís á markaði. Það þarf 

að greina vörumerkið Emmessís. Liggur verðmæti í vörumerkinu, að það framleiði 

íslenskan rjómaís unnin úr íslenskum rjóma. Til þess var markaðurinn greindur og 

skoðuð sagan á bakvið markaðsstöðu fyrirtækisins í dag. Samkeppnishæfni 

fyrirtækisins verður greind með því að beita fimmkraftalíkani Porters. Einnig verða 

styrkleikar og veikleikar Emmessís greindir með því að beita SVÓT greiningu. Til að 

meta auðlindir Emmessís var gerð VRIO greining. Að lokum þarf að skoða breytingar 

á markaði, og þá þætti sem gætu haft bein áhrif á getu fyrirtækisins til að starfa í 

breyttum aðstæðum. Til þess verður PESTEL greining gerð, þar sem umhverfisþættir 

svo sem breytingar á tollalögum hafa áhrif á samkeppni.  

Umhverfi innlendra framleiðslufyrirtækja sífellt að breytast. Síðustu misserin hafa 

launin hækkað og gengið styrkst og því hafa fylgt erfiðari samkeppnisskilyrði. 

Auðlindir fyrirtækja þurfa að vera vel skilgreindar til að sjá hverjar eru virðisskapandi 

og geta haft áhrif á samkeppnisforskot.  

Markmið höfundar er að ná fram skýrri stefnu og markmiðum Emmessís með það að 

leiðarljósi að auðlindir þess nýtist sem best til að ná að verða leiðandi á markaði í 

framleiðslu og dreifingu á ís og ístengdum vörum.  

3 Fræðileg umfjöllun  

 

Öll fyrirtæki standa frammi fyrir því að móta sér stefnu og velja sér leiðir til að geta 

framfylgt henni. Segja má að stefna sé það að skapa sér einstaka og verðmæta stöðu. 

Stefnumótandi staða (e. strategic position) kemur frá þremur mismunandi 

uppsprettum (e. sources).  

-‐ að þjóna fáum þörfum hjá breiðum hóp  

-‐ að þjóna víðtækum þörfum hjá fámennum hóp 

-‐ að þjóna víðtækum þörfum hjá breiðum hóp en á þröngum markaði (Porter, 

1979). 

Stefna fyrirtækis krefst þess að fyrirtæki þarf að velja hvað það ætli að gera og ekki að 

gera. Það getur þannig verið ósamrýmanlegt að ætla að keppa á mismunandi sviðum á 
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sama tíma, því það þarf að velja á milli að ná árangri á einu sviði á kostnað þess að 

fara ekki inn á önnur svið (Porter, 1980).  

3.1 Michael E. Porter 

 
Michael E. Porter er amerískur prófessor, sem er þekktur fyrir kenningar í hagfræði 

og kenningar um stefnumiðaða stjórnun. Hann hefur skrifað 17 bækur og yfir 100 

greinar sem fjalla  á einn eða annan hátt um kenningar hans (Stonehouse og Snowdon, 

2007). Í greininni “What is strategy” kemur fram að Porter telur að stefna í 

samkeppnishæfni leggi grunn að velgengi fyrirtækja, að það sé samkeppnin sem 

ákvarðar aðgerðir fyrirtækja og frammistöðu. Ef fyrirtæki vilja gera betur en önnur 

fyrirtæki á markaði, þá þarf aðgreiningin að vera skýr, og þannig geta þau haldið 

samkeppnisforskoti til framtíðar (Porter, 1996). Skilgreining Porters á 

samkeppnisforskoti er þegar fyrirtæki tekst að skapa meira virði en keppinautur þess. 

Virðisaukinn er munurinn á því hvað neytandinn greiðir fyrir vöruna, og hvað kostaði  

að framleiða vöruna. Stærð samkeppnisforskotsins fer svo eftir virðisauka 

fyrirtækisins miðað við virðisauka keppinautanna (Porter, 1985). 

 
 
 

3.2 Stefna og stefnumótun  

 
Eitt af grundvallarverkefnunum í rekstri fyrirtækja er að hafa stefnu, en hvað er stefna 

(e. strategy)? Hugtakið stefna og nauðsyn stefnumiðaðrar áætlanagerðar var kynnt til 

sögunnar í stjórnunarfræðum um miðja tuttugustu öldina (Ansoff, 1965; Mintzberg, 

Lampel og Miguel, 2008). Fræðimenn hafa lagt áherslu á að skilja undirliggjandi 

hvata og ferla sem eru notaðir til að skipuleggja og hanna þau kerfi athafna sem eru til 

staðar í fyrirtækjum. Ennfremur hafa rannsóknir á þessu sviði rýnt sérstaklega í þá 

starfsemi eða athafnir fyrirtækja sem skapa virði og forskot á önnur fyrirtæki yfir 

lengri tíma, (e. sustainable value creation).  Stefna hefur verið skilgreind á 

mismunandi hátt og eru ekki allir fræðimenn sammála hvernig eigi að skilgreina 

stefnu.  Til að mynda eru taldar upp mismunandi skilgreiningar á stefnu í bókinni 

Strategic Safari eftir Mintzberg, Lampel og Miguel (2008). Fyrst ber að nefna að 

skilgreining á stefnu sé áætlun (e.plan) um framtíðarstefnu og sé ekki tilviljanakennd. 

Næst ber að nefna að stefna sé ákveðið mynstur (e. pattern) atvika eða aðgerða 
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fyrirtækis yfir ákveðið tímabil. Þessar skilgreiningar báðar að gera ráð fyrir að áætlun 

sé mótuð yfir ákveðið tímabil, það er að segja að hún mótist með tímanum. Þriðja 

skilgreiningin sem er nefnd er að stefna sé staðfærsla (e. postition) í hugum 

viðskiptavina, að stefna sé í raun það að skapa einstakt virði eða aukið virði hjá 

neytendanum, sem gefur þá samkeppnisforskot. Fjórða skilgreiningin sem nefnd er, er 

að stefna sé viðhorf fyrirtækisins (e. perspective) um hvert skuli fara og hvernig ber 

að framkvæma verkefni fyrirtækisins. Að stefnan sé til í upphafi og mótist því ekki 

yfir tíma. Síðasta skilgreining sem er nefnd er að stefna sé ákveðin hæfni eða ákveðin 

klókindi (e. ploy) fyrirtækis til að hafa betur í samkeppninni (Mintsberg og flr., 2008).  

Samkvæmt Porter þá er stefna  til á mismunandi stigum innan fyrirtækja, heildarstefna 

(e. corporate-level strategy), viðskiptastefna (e.business-level strategy) og 

rekstrarstefna (e. operational strategy). Porter vill meina að skilgreining á stefnu í dag 

hafi breyst. Staðfærsla (e. positioning) sem áður fyrr var talið vera hjarta stefnu hvers 

fyrirtækis, sé of formföst fyrir markaðinn í dag sem er síbreytilegur þar sem 

landamærin eru að hverfa og tækninni fleygir fram (Porter, 2008).  Keppinautar geti 

fljótt náð sömu markaðsstöðu og samkeppnisforskotið sé í besta falli tímabundið, 

(Porter, 2008). En hann varar einnig við þessari þróun, og vill meina að rót vandans sé 

sú að leikmenn skilji ekki muninn á rekstrahagvæmni (e. operational effectiveness) og 

stefnu. Við leitina að ná meiri framleiðni, betri gæðum og meiri hraða hefur sprottið 

upp mismunandi stjórnenda verkfæri (e. management tools),  svo sem, 

viðmiðunarmörk (e. benchmarking), alhliða gæðaeftirlit (e. total quality control), 

úthýsing (e. outsourcing) og fleiri sem hafa smá saman tekið yfir hlutverk stefnu, 

(Porter, 2008).  

Nú á dögum er oft talað um stefnu og stefnumótun í sama skilningi. Stefnumiðuð 

stjórnun er það ferli sem metur umhverfið sem fyrirtæki starfar í og þær auðlindir sem 

fyrirtæki þarf til að ná fram þeim markmiðum sem fyrirtæki hafa sett sér. Að vinna 

stefnumiðað að því að ná þeim markmiðum sem fyrirtæki hafa sett sér eftir að hafa 

greint innri og ytri þætti fyrirtækisins til að ná framtíðarstefnunni (Runólfur Smári 

Steinþórsson, 2003).  Því má segja að stefnumiðuð stjórnun snúist um hvert fyrirtæki 

stefna til framtíðar, hverjar eru eða þurfa auðlindir þess að vera til að ná þeirri stefnu 

og hvernig þau hegða sér í umhverfinu sem þau starfa í (Þórður Sverrisson, 2013).  

Fræðimönnum ber þó saman um að stefnumótun beri meiri árangur ef hún er unnin í 

samvinnu við helstu hagaðila skipulagsheilda. Mikilvægt sé að starfsmenn jafnt sem 
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stjórnendur og eigendur hafi hlutverk í mótun stefnu og er því líklegri til að ná 

samkeppnisforskoti (Barney oflr., 2010).  

 

Samkeppniskraftarnir móta því stefnuna þar sem kjarni stefnumótunar er að takast á 

við samkeppni. (Porter, 1979). 

 

3.3 Fimm krafta líkan Porters 

 
 
 
 
 
 
Mynd 1. Fimmkraftalíka Porter´s   
  

Til að greina samkeppnishæfni fyrirtækja er meðal annars gott að beita fimm krafta 

líka Porters.   

Samkeppniskraftarnir eru: ógn af nýjum aðilum, ógn af kaupendum (neytendum), ógn 

af birgjum, ógn af staðkvæmdarvörum  og ógn af samkeppni (Porter, 1980). 
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3.3.1 Nýir aðilar á markað 

 

Í  fimm krafta líkani Porters er ógn nýrra aðila (e. threat of entry) á markað einn þáttur. 

Hér er  átt við ógnina sem nýir samkeppnisaðilar leggja til núverandi keppinauta á 

markaði. Arðbær iðnaður mun laða að fleiri keppinauta. Ef það er auðvelt fyrir  nýja 

aðila að komast inn á markaði, það er að segja ef aðgangshindranir eru lágar - þá er 

það ógn við núverandi fyrirtæki sem keppa á þessum markaði. Meiri samkeppni - eða 

aukin framleiðslugeta án samhliða aukinnar eftirspurnar þýðir  því minni hagnaður 

fyrir alla. Samkvæmt Porter er ógn nýrra aðila einn af þeim kröftum sem mótar 

samkeppnislega uppbyggingu iðnaðarins. Ógnin af nýjum aðilum getur því haft 

veruleg áhrif á samkeppnisumhverfi þeirra fyrirtækja sem starfa á markaði og getu 

þeirra til að ná arðsemi. Til dæmis, ef mikil ógn við inngöngu, þýðir að nýir aðilar eru 

líklegri til að laðast að hagnaði iðnaðarins. Nýir samkeppnisaðilar sem koma inn á 

markaðinn geta annað hvort ógnað eða minnkað markaðshlutdeild og arðsemi 

núverandi samkeppnisaðila sem getur leitt til breytinga á núverandi vöruframboði, 

gæðum eða verðlagi.  

Samkvæmt Porter eru það aðallega sjö þættir sem geta myndað aðgangshindranir. 

(Porter, 2008). 

 

Stærðarhagkvæmni (e. economic of scale). Stærðarhagkvæmni myndast þegar 

fyrirtæki framleiða meira magn til að lækka einingaverð, sem er vegna þess að fastur 

kostnaður dreifist á fleiri einingar. Það er því þröskuldur fyrir nýja aðila, þar sem það 

kallar á meiri fjárfestingaþörf ef þeir ætla að framleiða í sambærilegu magni til að ná 

verði sambærilegu. (Porter, 2008). 

 

Eftirspurnarávinningur (e. demand-side benefits of scale). Ávinningur, oft kallað 

netáhrif (e. network effects), myndast í iðnaði þar sem vilji kaupandans til að greiða 

fyrir vöru eykst með því að aðrir kaupendur vilji kaupa þessa sömu vöru af sama 

framleiðanda. Því myndast aðgangshindrun fyrir nýja aðila þar sem 

kaupendahópurinn er ólíklegtur til að vilja færa sig yfir til nýliða. (Porter, 2008). 
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Kostnaður kaupanda við að skipta um framleiðanda/fyrirtæki.  

Kostnaður kaupanda við að skipta (e. costumer switching cost) um fyrirtæki getur 

verið það hár að það er aðgangshindrun nýrra aðila á markað. Slíkur kostnaður getur 

komið upp ef kaupandinn þarf til að mynda að breyta uppskriftum, tækjum, 

endurmennta starfsfólk eða annað til að geta skipt um söluaðila. Ef skiptikostnaðurinn 

er hár, er ólíklegra að nýir aðilar komi inn á þann markað. Dæmi um háan 

skiptikostnað hefur hingað til verið til dæmis að skipta um hugbúnaðarkerfi sem hefur 

þróast hjá fyrirtæki yfir lengri tíma (Porter, 2008). 

 

Fjármagnsþörf  
 
Fjármagnsþörf (e. capital requirement) við að koma inn á markað, þar sem nýir aðilar 

þurfa að ráðast í mikla fjárfestingu til að geta keppt á markaði er önnur 

aðgangshindrun sem getur myndast. Þó að mörg stærri fyrirtæki hafi burði til að koma 

inn á nánast hvaða markað sem er, þá eru það færri aðilar sem sjá sér fært að koma 

inn á markað þar sem upphafskostnaður er verulega hár. (Porter, 2008). 

 

Markaðsforskot þeirra sem fyrir eru á markaði.  

Þeir sem fyrir eru á markaði geta haft ákveðið forskot óháð stærð fyrirtækis (e. 

incumbency advantage independent of size). Forskotið getur falist í 

kostnaðarhagkvæmni eða gæðum sem nýir aðilar eiga erfitt með að ná. Þetta forskot 

getur einnig falist í einkaleyfum, ívilnandi samningum/aðgang að besta mögulega 

hráefni, vörumerkjavirði og –vitund á markaði eða uppsöfnuð reynsla þeirra á 

markaðnum sem leiðir til meiri hagkvæmni (Porter, 2008). 

 

Aðgangur að dreifileiðum.  

Ójafn aðgangur að dreifleiðum (e. unequal access to distribution channels) getur verið 

há aðgangshindrun. Nýir aðilar þurfa að tryggja dreifingu á sínum vörum eða þjónustu. 

Til dæmis því sterkara sem samband við heildsala eða smásala er við þá sem fyrir eru, 

getur verið erfiðara fyrir nýja aðila að koma á markað. Stundum er aðgangur að 

dreifileiðum svo mikil hindrun sem nýir aðilar þurfa að skapa sínar eigin dreifileiðir 

til koma sínum vörum á markað. (Porter, 2008). 

 



	   16	  

 
Kröfur og reglur sjórnvalda  

Stefna og reglur stjórnvalda (e. restrictive government policy), geta bæði auðveldað 

eða hindrað nýja aðila á markað. Reglur ríkisstjórnar geta hamlað eða jafnvel útilokað 

nýja aðila frá markaði. Til dæmis geta kröfur um leyfisveitingu ákveðinnar 

atvinnugreinar og reglur um erlent fjármagn gert nýjum aðilum erfitt fyrir, má nefna 

dæmi um áfengissölu í smásölu hér á landi sem er markaður lokaður nýjum aðilum, 

(Porter, 2008). 

 

 

3.3.2 Kaupandinn / neytandinn 

 

Í viðskiptum skiptir það máli að geta sent skilaboðin á sannfærandi hátt. Fyrirtæki 

þurfa því að geta aðlagað sig að þörfum, vilja og gildum markhópsins (Kotler og 

Keller, 2009).  Í fimmkrafta líkaninu er ógn af kaupanda/neytanda (e. bargaining 

power of costumers) ef hann er sterkur. Hugmyndin er sú að kaupmáttur og 

kaupendastyrkur í iðnaði hafi áhrif á samkeppnisumhverfi fyrir seljanda og þar af 

leiðandi hefur hann áhrif á getu seljanda til að ná arðsemi. Sterkir kaupendur geta 

veitt þrýsting til að lækka verð, bæta gæði vöru og þrýst á betri þjónustu. Allir þessir 

þættir tákna aukinn kostnað fyrir seljanda og um leið skapa harðari (e. intence) 

samkeppni.  Sterkur kaupandi getur haft mikil völd og lækkað hagnaðarmöguleika 

fyrir seljanda. Ef um fáa og stóra kaupendur er að ræða þá hafa þeir mikil völd og geta 

hert verulega á samkeppninninni með því að etja þeim saman. Ef kaupendahópurinn 

er verðviðkvæmur (e. price sensitive), þá hefur hann mikil völd því þeir eru 

verðmótandi. Þarna skiptir máli hvernig vörur er verið að selja. Ef vara býr ekki yfir 

neinni aðgreiningu, það er að segja er sambærileg öðrum vörum, má búast við að 

kaupendur séu viðkvæmari fyrir verði. Einnig hefur áhrif hversu hátt hlutfall af 

ráðstöfunartekjum kaupandans varan kostar. Ef hátt hlutfall, þá er verðviðkvæmni há. 

(Porter, 1979; Porter, 2008). 

Á hinn bóginn, er veikur kaupandi eða viðkvæmur, sá sem er á miskunn seljanda hvað 

varðar gæði og verð, og gerir iðnaðinn minna samkeppnishæfan og eykur 

hagnaðarmöguleika fyrir seljanda (Porter, 2008). 
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3.3.3 Birgjar  

 

Ógn getur skapast af birgjum. Birgjar hafa það vald að geta hækkað verð eða dregið 

úr gæðum á vöru eða þjónustu. Öflugur birgi er líka sá ef skiptikostnaður er hár að 

skipta um birgja. Af þeirri ástæðu gætu birgjar haft neikvæð áhrif á arðsemi fyrirtækja 

ef fyrirtækin eru ekki í stakk búin til að hækka verð samhliða hækkun birgja (Porter, 

2008). Birgi er einnig verulega öflugur ef hann er nánast einn á markaði (e. 

monopoly) með vöruna sem um ræðir. Einnig getur stafað ógn af birgjum ef þeir eru 

að þjóna mörgum mörkuðum og eru því ekki háðir einum iðnaði (Porter, 1979). Það 

sama getur átt við ef birgjar eru að bjóða upp á mjög aðgreinda vöru, eða sérgreinda 

vöru þar sem staðkvæmdavara er ekki til staðar (Porter, 2008).   

 

3.3.4 Staðkvæmdarvörur 

 

Ógn getur stafað af staðkvæmdavöru, ef vara uppfyllir sömu þörf og getur komið í 

stað þeirrar vöru sem er á markaði. Staðkvæmdarvara er í raun alltaf til staðar þó svo 

að hún sé ólík vörunni á markaði. Þegar ógnin af staðkvæmdavörum er há eða veruleg 

þá dregur úr arðsemi iðnaðarins þar sem staðkvæmdarvörur geta sett verðþak (e. price 

ceiling). Iðnaðurinn þarf því að færa sig frá staðkvæmdavörum með gæðaaðgreiningu, 

markaðssetningu eða á annan hátt til að minnka ógnina af þeim. (Porter, 2008).  

 

3.3.5 Ógn af samkeppni 

 

Til skilja að fullu samkeppni á markaði þarf að greina samkeppnisaðilana sem fyrir 

eru (e. rivalry among existing competitors).  Samkeppnin milli aðila getur verið t.d. 

verðstríð, auglýsingherferðir eða vörunýjungar og þjónustuframfarir. Ef það er til 

staðar mikil samkeppni getur það minnkað arðsemi iðngreinarinnar.  Það eru tveir 

þættir sem ráða því hversu mikil ógn stafar af núverandi samkeppni. Í fyrsta lagi þarf 

að líta til styrkleika samkeppninnar,  og næst þarf að greina á hvaða grundvelli  

fyrirtækin eru að keppa (t.d. verði). (Porter, 2008). Vísbendingar um sterka samkeppni 

eru til staðar meðal annars ef: 
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-‐ Það eru margir leikmenn á sama markaði, eða þeir standa jafnfætis hvað 

varðar stærð og völd.  

-‐ Vöxtur í iðnaðinum er hægur. Hægur vöxtur eru merki um að fyrirtæki eru 

að keppast um markaðshlutdeild, (e. fights for market share). 

-‐ Útgönguhindranir eru háar. Ef iðnaður er sérhæfður og stofnkostnaður hár, 

þá geta myndast háar útgönguhindranir og munu fyrirtæki því leitast við að 

vera sem lengst á markaðnum þó svo um neikvæða arðsemi sé að ræða.  

-‐ Ef keppinautarnir eru skuldbundnir og hafa metnað í að vera í forystu 

innan iðnaðarins. 

Styrkleiki samkeppninnar endurspeglar ekki bara ákafa hennar heldur einnig 

grundvöll samkeppninnar. (Porter, 1979). 

3.4 Vaxtamódel Ansoff 

 

Eitt algengasta verkfærið til að greina ný tækifæri til vaxtar er Ansoff módelið, 

(Kotler og Keller, 2015). Módelið býður upp á fjóra kosti til þróunar og vaxtar. Einnig 

er því stillt upp í tvær víddir, annarsvegar vörur fyrirtækisins, núverandi og nýjar og 

hinsvegar, markaðurinn sem  fyrirtækið er á,  núverandi og nýr (Kotler og Keller, 

2015). Þessi uppsetning gefur fyrirtækinu fjóra þróunarkosti, a) að auka 

markaðshlutdeild á núverandi markaði, b) að stækka markaðinn, c) að fjölga vörum 

og d) fara í fjölbreytingu (“diversification), þar sem bæði varan og markaðurinn er 

framandi fyrir fyrirtækið. Þrátt fyrir að módelið skilgreini ekki hvenær hvaða stefna 

ætti að vera notuð, þá getur það aðstoðað og verið gagnlegt við að meta hvaða leið 

hentar til aukins vaxtar í gegnum framleiðslustefnu þess (Kotler og Keller, 2015).  

Ansoff módelið kom upphaflega fram árið 1957, og dregur nafn sitt af höfundi sínum 

Igor Ansoff. Fyrirtæki nota módelið enn þann dag til að móta aðferðir til 

framtíðarvaxtar (Richardson og Evans, 2007). Í töflunni hér fyrir neðan er 

vaxtamódelinu líst.  

Tafla 1. Vaxtalíkan Ansoff (Richardson og Evans, 2007). 

 Núverandi vara Ný vara 

Núverandi markaður Markaðsáhersla (e. market 

penetration) 

Vöruþróun (e. product 

development) 

Nýr markaður Markaðsþróun (e. market 

development) 

Aðgreining (e. 

diversification) 
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3.5 VRIO greining 

 
Auðlindir fyrirtækja geta verið mismikilvægar.  Ákveðin auðlind fyrirtækis getur 

verið máttarstólpi samkeppnisforskots þess. Jay Barney þróaði VRIO kenninguna árið 

1991 til að meta auðlindir fyrirtækja. Hann taldi að einungis þær auðlindir sem eru 

verðmætar, fágætar, erfitt að herma eftir og skipulag fyrirtækis væri byggt upp þannig 

að þær auðlindir væru nýttar sem best, að þá væri það auðlindir sem gætu myndað 

samkeppnisforskot (Barney, 1991). 

 

Verðmætar auðlindir: (e. valuable resources). 

Auðlind eða geta fyrirtækis er einungis verðmæt ef hún gerir fyrirtækinu kleift að 

bregðast við umhverfisógnum og tækifærum, og eða gerir þeim kleift að nýta tækifæri 

og koma í veg fyrir ógn. 

Fágætar auðlindir: (e. rare resources). 

Fágætar auðlindir eru þær sem auðlindir sem einungis fá fyrirtæki á 

samkeppnismarkaði búa yfir. Ef margir búa yfir henni eða það er auðvelt að eignast 

hana er hún ekki fágæt, og getur því ekki skapað samkeppnisforskot. 

Auðlindir sem erfitt er að herma eftir (e. imitable resources). 

Verðmæt, fágæt auðlind getur skapað samkeppnisforskot ef það er erfitt að herma 

eftir henni eða þróa hana af fyrirtækjum sem ekki ráða yfir henni.  

Að lokum er það skipulag fyrirtækisins (e. organizational structure) og stefna, sem 

þarf að styðja við að hægt sé að nýta verðmætu og fágætu auðlindirnar til að veita 

samkeppnislegt forskot, (Barney, 1991). 

 

Tafla 2 Vrio líkanið metur auðlindir fyrirtækis eftirfarandi. 

Verðmætar Fágætar Erfitt að 
herma eftir 

Skipulag 
styður við 

Styrkleiki/veikleiki 

Nei - - Nei Veikleiki 
Já Nei - Styrkleiki 
Já Já Nei 

 
Styrkleiki / 
lykilfærni 

Já Já Já Já Styrkleiki / 
varanlegi lykilfærni 
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Vrio taflan sýnir hvernig fyrirtæki geta metið auðlyndir sínar, styrkleika þeirra og 

veikleika, með samkeppnisforskot í huga. Ef auðlyndin er verðmæt, fágæt og það er 

dýrt að herma eftir henni, þá gefur hún samkeppnisforskot til lengri tíma (Barney, 

1991). 

 

3.6 SVÓT greining 

 
SVÓT greining er aðferð sem er notuð til að meta og greina innri og ytri áhrifaþætti 

fyrirtækis. Talið er að SVÓT greiningin hafi fyrst komið fram árið 1965 í bókinni 

Business Policy, Text and Cases, eftir höfundana Edmund P. Learned, C. Roland 

Christiansen, Kenneth Andrews, og William D. Guth. (Hill og Westbrook, 1997) 

SVÓT stendur fyrir Styrkleikar, Veikleikar, Ógnanir og Tækifæri.  

SVÓT greining miðar að því að greina styrkleika og veikleika fyrirtækis, og tækifæri 

og ógnanir í umhverfinu. Eftir að hafa greint þessa þætti er hægt að byggja á 

styrkleikum, laga veikleikana, fyrirbyggja ógnanir og nýta tækifærin.   Styrkleikar og 

veikleikar eru greindir með innra mati á fyrirtækinu en ógnanir og tækfæri með mati á 

ytri þáttum sem snúa að því umhverfi sem fyrirtæki starfar í.  Innra matið fjallar um 

alla þætti fyrirtækisins, starfsfólk, staðsetningu, vörur og þjónustu. Ytra matið snýr að 

umhverfinu, svo sem pólitík, lagaramma, efnahagslegu umhverfi og samkeppni.  

Með styrkleikum er átt við þær áþreifanlegu og óáþreifanlegu auðlindir sem fyrirtæki 

ráða yfir. Með veikleikum er átt við þá þætti sem draga úr getu fyrirtækis til að ná 

tilætluðum markmiðum. Með tækifæri er verið að vísa í þá ytri þætti í umhverfinu 

sem eru til staðar og ástæða þess að fyrirtæki er til, vaxi og dafni og hvaða tækifæri 

eru í umhverfinu sem getur leitt fyrirtækið áfram. Með ógnun er átt við þá ytri þætti í 

umhverfinu sem fyrirtæki stendur frammi fyrir en eru ekki á valdi þess (Learned oflr. 

1997). 
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Mynd 2. SVÓT greining 

 

Markmiðið með SVÓT greiningu er að greina í hvaða mæli styrkleikar og veikleikar 

fyrirtækisins geta brugðist við breytingum sem eiga sér stað í umhverfinu. Og til að 

skilja stefnumótandi eiginleika fyrirtækisins þarf að muna að þetta er ekki algilt 

heldur í samanburði við keppinautana. SVÓT er því í raun einungis gagnleg ef hún er 

metin út frá tengslum við keppinautana á markaði það er að segja að styrkleikar og 

veikleikar verða að vera metnir með hliðsjón af  því umhverfi sem fyrirtækið starfar í 

(Learned oflr. 1997). 

 

3.7 PESTEL 

 
Þegar stefna fyrirtækja er mótuð og verkefnin skilgreind, er ekki síður mikilvægt að 

skilja og greina það umhverfi sem fyrirtækið starfar í og þar sem verkefnin eru leyst.  

Eitt af þeim greiningartækjum sem notast er við er PESTEL umhverfisgreining, en 

tilgangurinn með henni er að greina og meta þá þætti sem geta haft áhrif á tilvist 

fyrirtækis, stöðu á markaði og samkeppnisforskot (Morrison, 2007). Þeir áhrifaþættir 

eru samkvæmt PESTEL greiningu:  

Pólitík (P), (e. politics) 

Efnahagsmál (E), (e. economics) 

Samfélagsmál (S), (e. social) 

Tæknimál (T), (e. technological) 

SVÓT	  

Styrkleikar	  

Tækifæri	  

Veikleikar	  

Ógnanir	  
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Umhverfismál (E), (e. environmental) 

Lagarammi (L), (e. legal) 

 

Pólitísk áhrif, vísar til áhrifa sem stjórnvöld geta haft á þá markaði sem fyrirtæki 

starfa á.  Til dæmis getur óstöðugt stjórnarfar haft áhrif á ytra umhverfi fyrirtækja. 

Efnahagslegt umhverfi vísar til þjóðhagslegra þátta eins og gengis gjaldmiðla, 

hagvaxtar og fleira.  

Samfélagsleg áhrif tekur á til að mynda hvaða breytingar í umhverfinu geta haft áhrif 

á markaði.  Til dæmis hækkandi lífaldur í hinum vestræna heimi (e. ageing 

populations in western societies).  

Tæknileg þróun getur haft veruleg áhrif á umhverfi fyrirtækja. Nú á dögum er oft 

talað um fjórðu inðbyltingina sem vísar til þeirra framfara sem orðið hafa í tækni og 

það sem á eftir koma, til dæmis, gervigreind, sjálfkeyrandi bílar, internet hlutanna (e. 

Internet of Things, IoT) og fleira. Allt þetta getur haft veruleg áhrif á umhverfi 

fyrirtækja.  

Umhverfismál.  Umhverfismál geta haft áhrif á ytra umhverfi fyrirtækja, hér er verið 

að vísa til meðal annars stefnu í grænni orku, mengun og samfélagslegri ábyrgð 

fyrirtækja.  

Lagalegt umhverfi. Breytingar í lagaumhverfi getur haft veruleg áhrif á ytra umhverfi 

fyrirtækja. Breytingar á tollalögum, innflutningsbönn, samkeppnislöggjöf og 

takmarkanir á yfirtökum og samruna fyrirtækja (Morrison, 2007). 

 

PESTEL greiningu þarf að framkvæma reglulega því  þessir áhrifaþættir breytast. 

(Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónsson, 2011).  

 

 

3.8 Bláa hafið 

 

Bláa hafs hugmyndafræðin (e. Blue ocean strategy) er markaðskenning sem kom fyrst 

fram í bók sem var fyrst gefin út árið 2005 og skrifuð er af W. Chan Kim og Renée 

Mauborgne. Þau telja að of mörg fyrirtæki séu að keppa á sama markaði, berjast í 

harðri samkeppni við samkeppnisaðila sem leiðir af sér mikinn kostnað í stað þess að 

leita út fyrir rammann. Bláa hafið, (e. blue ocen) hugmyndafræðin byggir á því að 
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fyrirtæki geti náð árangri með því að skapa sér sína syllu og gera þannig samkeppnina 

óviðkomandi.  Höfundar kölluðu það bláa hafið til að sýna fram á andstæðuna við 

rauða hafið þar sem markaðurinn getur orðið blóðugur, hliðstætt hafsvæðum þar sem 

hákarlar eru að berjast hvor við annann um sömu bitana (Þórður Sverrisson, 2013).  

Árið 2017 gáfu Kim og Mauborgne út bókina Blue Ocean Shift, sem byggð er á 

rannsóknum á þeim fyrirtækjum sem hafa til þessa beitt bláu hafs hugmyndafræðinni. 

Niðurstaða þeirra er sú að þær skipulagsheildir sem beita bláa hafs hugmyndafræðinni 

eru afar frábrugðnar þeim sem beita rauða hafs hugmyndafræðinni. Með því að 

aðlagast bláa hafs hugmyndafræðinni hafa fæðst nýir möguleikar og tækifæri þar sem 

nýsköpun þrífst. Þeir spyrja annarskonar spurninga sem gerir þeim kleift að 

endurskoða langvarandi forsendur sem óafvitandi eru í föstum skorðum. Í fyrsta lagi 

þá taka þeir ekki skilyrðin á markaði sem fyrirfram gefnum, heldur reyna að 

endurskapa skilyrðin, þeim í hag. Það sem gleymist oft, er að meðan skilyrðin eru til, 

þá eru það fyrirtækin á markaði sem sköpuðu þau, og því hægt að breyta þeim. Í öðru 

lagi þá reyna þeir ekki að slá út keppinautana. Þeir gera ekki ráð fyrir því að þó svo 

keppinautur sé að gera eitthvað, sé rétt að gera það. Þeirra stefna er að ýta á 

skipulagsheildir að bjóða upp á svo sannfærandi vöru að sá sem sér eða neytir hennar 

getur ekki annað en viljað hana og gerir þannig samkeppnina óviðkomandi. Í þriðja 

lagi leggja þeir áherslu á búa til nýja eftirspurn en ekki berjast um núverandi 

viðskiptavini. Leggja áherslu á að finna nýja viðskiptavini og finna út afhverju þeir 

eru ekki viðskiptavinir nú þegar og mæta þeirra þörf. Í fjórða lagi leggja þeir samtímis 

áherslu á aðgreiningu og lækka kostnað, m.a. draga úr þeim þáttum sem ekki skapa 

verðmæti fyrir neytandann. Með því að vera í beinum tengslum við markaðinn vita 

þeir líka hvað á ekki að gera (framleiða) og hvaða þörf er óuppfyllt (Kim og 

Mauborgne, 2015). 

Með bláa hafs hugmyndafræðina að leiðarljósi, ertu að spila til að vinna, ekki að spila 

til að halda núverandi stöðu (Kim og Mauborgne, 2005). Til að auðkenna bláa haf 

fyrirtækis, þarf að kortleggja vöruframboð þess. Ef litið er til samkeppni Apple og 

Microsoft, þar sem annað keppti í bláa hafinu og hitt í rauða hefur Apple náð að 

auðkenna sitt bláa haf og gert samkeppni við Microsoft óviðkomandi  (Kim & 

Mauborgne, 2015).  
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3.9 Vörumerki og vörumerkjavirði 

3.9.1 Vörumerki	  

 

Vörumerki er það ferli sem felur í sér að skapa einstakt nafn og ímynd af vöru eða 

vörum í hugum neytenda, aðallega í gegnum auglýsingaherferðir með sæmræmdu 

þema. Samkvæmt skilgreiningu American Marketing Association, er vörumerki “nafn, 

orð, merki, tákn eða hönnun sem ætlað er að skilgreina eða bera kennsl á vöru eða 

þjónustu seljanda og ætlað er að aðgreina hana frá keppinautum. Grunnurinn að 

vörumerkjavirði er vörumerkið sjálft (Aker, 1991). Samkvæmt David Aker, í bókinni 

Building Strong Brands (1991), er skilgreining á vörumerki eftirfarandi: nafn, merki, 

tákn og hönnun sem ætlað er að einkenna vöru eða þjónustu og aðgreina hana frá 

öðrum vörumerkjum. Önnur skilgreining á vörumerki er að það sé samsett úr virði 

vörunnar sjálfrar og því virði sem verður til vegna markaðsaðgerða (Keller, 1993).  

Framleiðendur nota vörumerki til að aðgreina sig frá samkeppnisaðilum og til að 

auðkenna sínar vörur. Mikilvægt er fyrir fyrirtæki að byggja upp sterkt og gott 

vörumerki til að vera samkeppnishæf á markaði (Keller, 1993). Fyrir skipulagsheildir 

er mikilvægt að stjórnendur taki stefnumiðaða ákvörðun varðandi vörumerki til að 

hámarka líkur á auknu vörumerkjavirði (Keller, Apéria og Georgson, 2008). 

Vörumerki er ekki síður mikilvægt fyrir neytendur, því sterkt vörumerki auðveldar 

ákvarðanatöku og minnkar áhættu. Neytendur eru viljugri að kaupa vörumerki sem 

þeir þekkja. Sterkt vörumerki hefur áhrif á neytendur og getur því búið til viðbætt 

virði sem stuðlar að samkeppnisforskoti (Keller, Apéria og Georgson, 2008). 

Samkvæmt Peter H. Farquhar, telur hann að það séu fjórar tegundir stefnmarkandi 

vörumerkja sem lifa (e. four basic branding strategies that last). 

-‐ Vörumerki sem aðgreinir sig verulega og viðeigandi. (e. relevant). 

-‐ Sterk vörumerki sem eru með byltingarkenndar vörur. 

-‐ Vörutilboð með samstarfsaðilum (e. brand offering with channel partners) 

til að mynda tengsl við neytendur. 

-‐ Skapa nýjar dreifileiðir fyrir vörumerkið til að höfða til nýrra viðskiptavina. 

(e. Farquhar, 1994). 

Fyrir allar ofangreindar  leiðir, er lykillinn að auka virði fyrir neytendann og verja það 

samkeppnisforskot eins lengi og hægt er. Að auka virði er stöðug áskorun í 
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vörumerkjastjórnun, því  vörumerki sem lifa eru þau sem skapa aukið virði fyrir 

neytendur. (Farquhar, 1994). 

3.9.2 Vörumerkjavirði	  

	  
Vörumerkjavirði er orðasamband sem notað er í markaðssetningu, sem lýsir verðmæti 

því sem vörumerki gefur vöru byggt á þeirri hugmynd að mismunandi niðurstaða fæst 

við markaðssetningu á vöru eða þjónustu eftir því hvort vörumerkið sé til staðar eða 

ekki (Farquhar, 1989; Keller, 1993). Þegar neytendur skynja vörumerkið og mynda 

við það sterk, einstök og jákvæð tengsl, kallast það vörumerkjavirði (Amine, 1998).  

Þegar markaðsaðgerðir vörumerkis hafa áhrif á reynslu og þekkingu á vörumerkinu, 

kallast það viðskiptagrundað vörumerkjavirði (e. customer based brand equity). Til að 

byggja upp viðskiptagrundað vörumerkjavirði er hægt að notast við líkan sem kallast 

CBBE, (e. customer based brand equity) (Kotler og Keller, 2015: Keller, 2003). Þetta 

líkan er byggt upp sem pýramídi og skiptist í fjögur lög. Fyrsta eða neðsta lagið miðar 

að því að neytendur þekki vörumerkið og að það skapi djúpa og breiða vitund um 

vörumerkið í hugum þeirra. Annað lagið miðar að því mynda sterkar, jákvæðar og 

einstakar tengingar í hugum neytanda við vöruna og vörumerkið. Annað lagið  skiptist 

þannig í tvennt, annars vegar áþreifanlegir þættir og hins vegar óáþreifanlegir þættir. 

Með áþreifanlegum þáttum er átt við vöruna sjálfa og eiginleika hennar. 

Óáþreifanlegir  þættir eru tengdir þeim tilfinningum sem myndast þegar sálrænar 

og/eða félagslegar þarfir eru uppfylltar. Þriðja laginu má einnig skipta í tvennt, mat og 

tilfinningar. Þegar áþreifanlegir þættir vörumerkisins eru metnir skipta aðriði eins og 

trúverðugleiki og skynjuð gæði máli. Viðbrögð neytenda við vörumerkinu geta kallað 

fram tilfinningar eins og hamingju, gleði, samþykki frá umhverfinu og fleira. 

Viðbrögðin geta bæði verið jákvæð og neikvæð. Efsta laginu og því fjórða er ætlað að 

byggja upp það samband við vöruna sem óskað er eftir. Það er að segja að það sé 

sterkt og jákvætt samband á milli neytanda og vörumerkis. Fyrirtæki leitast við að 

komast á fjórða lagið, því í því felst tilfinningalegt samband sem leiðir til 

kauptryggðar (Keller, Apéria og Georgson, 2008). 
 
Til að byggja upp hátt vörumerkjavirði þarf að notast við skapandi  markaðs- og 

vörumerkja aðferðir. Niðurstöður rannsókna hafa sýnt að lækkun vöruverðs og aukin 

tilboð á vöru eða vörum, skapa lægra vörumerjavirði (Yoo, Donthu og Lee, 2000). Á 

samkeppnismarkaði í dag getur vörumerki aðeins náð árangri ef það getur tengst 
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neytendum og skilað þeim einstöku eiginleikum sem vörumerkið hefur, á þann hátt að 

það skapi jákvæð áhrif í huga neytenda (Yoo o.flr, 2000).  

Ein leið sem fyrirtæki í dag styðjast við til að aukavörumerkjavirði er að útbúa og 

skilagreina leiðbeiningar um vörumerkið (Gobé, 2101). Markmið með 

vörumerkjaleiðbeiningum er til að vernda styrleika vörumerkisins svo það geti stöðugt 

verið að auka virði fyrir fyrirtækið. Vörumerkjaleiðbeiningar  ná því að útskýra 

mikilvægi vörumerkisins og lýsa hvernig á að nota ýmsa þætti vörumerkisins (e. 

brand elements), svo sem sjálfsmynd fyrirtækis (e. corporate identity) og 

vörumerkjanafnið. Vörumerkjaleiðbeiningar veita alhliða reglur fyrir þá sem nota 

vörumerkið í starfi sínu, þ.m.t. starfsmenn, samstarfsaðilar, hönnuðir og 

markaðsskrifstofur (Keller, 2003).  

4 Emmessís  

 

4.1 Saga Emmessís  

 

Um miðja seinni heimstyrjöldina höfðu einstaklingar innan Mjólkursamsölunnar 

mikinn hug á að hefja ísframleiðslu. Á þeim tíma voru innflutningshöft mikil og 

reyndist því erfitt að flytja inn vélar og tæki til ísgerðar. Árið 1943 var þáverandi 

forstjóra Mjólkusamsölunnar Stefáni Björnssyni falið að útvega “ískremvjelar”. Það 

liðu þó nokkur ár þar til framleiðsla hófst og árið 1959 fékkst leyfi fyrir 

innflutningnum og ári seinna, þann 12. maí 1960 var Emmessís stofnað sem ísgerð 

Mjólkursamsölunnar. Framleiðslan var krefjandi bæði til tækjabúnaðar og starfsfólks 

og kom það sér vel að húsnæðinu við Laugaveg var hægt að breyta eftir þörfum. Á 

þessum árum var helsti þrándur í götu ísframleiðslu að fá innflutnings- og 

gjaldeyrisleyfi en það tókst upp úr 1958 og voru vélarnar komnar til landsins árið 

1959. Emmessís var fyrst til húsa á Laugavegi, í húsi Mjólkursamsölunnar. Helstu 

vörur sem framleiddar voru fyrstu árin voru, vanillu-, jarðaberja og nougat rjómaís. 

Þó að rætur Emmessís liggi til ársins 1959, þá var það ekki skráð hjá fyrirtækjaskrá 

fyrr en 1. janúar 1994 og starfaði Emmessís sem ísgerð Mjólkusamsölunnar eða deild 

innann hennar þangað til.  
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Árið 2007 var Emmessís selt, og hefur það verið í eigu einkaaðila síðan og alveg 

aðskilið frá Mjólkursamsölunni1.  

Í dag hefur fyrirtækið Emmessís 32 fasta starfsmenn. Lykilstarfsmenn eru 

framkvæmdastjóri, fjármálastjóri,  sölustjóri, framleiðslustjóri og dreifingarstjóri. Eins 

og sjá má á mynd 3 er skipulag Emmessís einfalt. Einfalt skipulag er flatt og kostirnir 

eru skilvirkni og sveigjanleiki. Þó að oft megi rekja framleiðsluslaka og 

afkastaminnkun til lélegs skipurits þá er það ekki raunin með Emmessís (Jones, 2013).  
 

 
Mynd 3. Skipurit Emmessís 

 

 

 

4.2   Stefna Emmessís  

 
Stefna Emmessís í dag er að vera leiðandi á markaði hvað varðar framleiðslu og 

dreifingu ís og ístengdum vörum. Framtíðarsýn Emmessís eins og hún er sett fram í 

dag af fyrirtækinu er: “Að vera ávallt fyrsta val viðskiptavina og neytenda, bæði í 

gæðum og verði. Emmessís er með mannauðsstefnu sem miðar að því að varðveita 

mannauðinn því í honum er hefðin, viskan og reynslan til að geta framleitt ekta 

íslenskan rjómaís.” 

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1	  1	  http://www.emmessis.is/um_okkur/	  
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5 Fyrirtækjagreining 

5.1 Staðsetning Emmessís á markaði 

 
Í dag ríkir fákeppni á Íslandi þegar kemur að innlendri ísgerð, þar sem um tvö stór 

fyrirtæki er að ræða Emmessís og Kjörís. Þegar fimm krafta líkani Michael Porters er 

beitt á Emmessís, kemur í ljós að aðgangshindranir fyrir nýliða eru háar í sambandi 

við framleiðslu og sölu til smásala. Helstu hindranir snúa að því að kostnaður við 

uppsetningu tækja til framleiðslu, dreifingu og pökkun er hár. Einnig er aðgangur  að 

smásölum til endursölu takmarkaður.  

 

Fyrir ísgerðir á Íslandi í dag, eru dagvöruverslanir stærsti markaðurinn. 

Dagvöruverslanir á Íslandi árið 2014 voru 180 talsins með veltu upp á 130 milljarða. 2 

Samkvæmt skilgreiningu samkeppniseftirlitsins er dagvöruverslun, verslun sem selur 

dagvörur, það eru vörur sem tengjast daglegum neysluþörfum fólks.3  Heildarvelta ís á 

smásölumarkaði árið 2017 var árið 1.212.940 kr,  samkvæmt Nielsen tölum. Af því 

var Emmessís með rúm 38%, Kjörís 47,5% og innfluttur ís 14,5%. Það sem skekkir 

aðeins tölurnar, er að í Kjörís tölum er innfluttur ís, þar sem þeir flytja inn Ben&Jerry. 

Sambærilegar tölur liggja ekki fyrir varðandi ferskar ísvörur, það er að segja ísblöndur 

seldar til ísbúða, en áætla má að  það sé með svipað hlutfall af heildarmarkaði þess 

markaðar.  

Fyrirtækin tvö Emmessís og Kjörís eru samsíða. Þau eru bæði einkahlutfélög sem 

hafa svipað viðskiptamódel.  Hráefni eru keypt af þriðja aðila og umbreytt í lokavöru 

með bæði vélum og mannauði. Þessar afurðir eru svo seldar og dreift til endursölu til 

tekjumyndunar sem á endanum leiðir til virðis fyrir alla hagaðila.  

 

5.2 VRIO – Emmessís  

 
Hvert fyrirtæki þarf að vera arðbært til að lifa, en fyrirtæki þarf að vera með vörur 

sem viðskiptavinir meti að hafi meira virði en vörur frá samkeppnisaðila. Ef VRIO 

greining er beitt á auðlindir Emmessís hvað varðar framleiðslu, má sjá eftirfarandi:  

V (valuable):  Helstu innihaldsefni er auðvelt að fá á markaðnum. Hvað varðar 

tæknibúnað er hann dýr en ekki erfitt að fá. 
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
2	  http://www.samkeppni.is/media/skyrslur-‐2015/Matvoruskyrsla2015.pdf	  (bls.	  26)	  
3	  http://www.samkeppni.is/media/skyrslur-‐2015/Matvoruskyrsla2015.pdf	  (bls	  3)	  



	   29	  

R (rareness):  Uppskriftir geta verið fágætar, en ekki erfitt að líkja eftir. Aðgangur að 

hilluplássi í verslunum er erfitt að ná og hefur Emmessís stöðu á markaði hvað það 

varðar.  

I (imitability): Þó að margir vanilluísar sé til á markaðnum, þá eru uppskriftirnar 

mismunandi frá framleiðanda til framleiðanda. Eftirlíking getur verið auðveld, þótt 

eins og hvað varðar fágæti þá eru það uppskriftir og gæði innihaldsins sem skipta 

mestu máli. 

O (organizational structure): Núverandi skipulag Emmessís er ekki nýtt til hámarks 

getu. Hluti af núverandi tæknibúnaði er orðin gamall, þarfnast meira vinnuafls enn 

nýrri sjálfvirkari vélar og rýrnun meir enn ella.  

 

Úr VRIO greiningunni er hægt að sjá framleiðsluferli Emmessis er ekki einstakt og 

getur auðveldlega verið hermt eftir. Dreifing á vörunum og aðgangur að dreifileiðum 

er helsti styrkleiki Emmessís út frá VRIO greiningunni. Aukinn innflutningur hefur 

áhrif á markaðinn, heildarhagnaðurinn er orðinn þynnri og markaðurinn hefur 

tilhneigingu til að keppa aðeins á verði.  

 

5.3 Fimm kraftar Porters Emmessís 

 

5.3.1 Ógn af kaupenda /neytenda 

 
Fyrir Emmessís er helsta ógnin að kaupendur á stórvörumarkaði eru fáir og stórir. 

Kaupendur eru að keppa á verðum til sinna neytenda. Vald þeirra er mikið þar sem 

þeir geta att samkeppnisaðilum á markaði saman sem dregur úr heildarframlegð 

markaðarins (Porter, 1980). Helstu endursöluaðilarnir eru Hagar sem reka meðal 

annars Hagkaup og Bónus, Festi sem rekur Krónuna og Nóatún, og svo Samkaup sem 

rekur verslanir undir sama nafni ásamt Netto. Kraftur þeirra er mikill í ljósi þess að 

magnið fer mest í endursölu í gegnum þessa þrjá aðila. Samkvæmt Porter, þá telur 

hann mikilvægt að fyrirtæki kynni sér vel kraftana sem kaupandinn hefur á 

markaðnum til að geta brugðist við, því annars getur það haft hamlandi áhrif á 

hagnaðinn og jafnvel sett verðþak á hann (Porter, 1980). Af rekstrartölum Emmessís 

fyrir árið 2017, má sjá að af heildarveltu á heimilisframleiðslu (vörum framleiddum til 

endursölu í dagvöruverslunum), þá eru þessir þrír með yfir 80%. Fyrir Emmessís, 
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hefur það hamlandi áhrif á framlegð fyrirtækisins, hversu fáir og stórir kaupendur á 

stórvörumarkaði eru þar sem þeir þrýsta verðinu niður.  

 

5.3.2 Ógn af nýjum aðilum á markað 

 
Núverandi fyrirtæki á markaði gera nýliðum erfitt að komast að vegna hversu stór þau 

eru á litlum markaði. Þau eru að njóta ávinnings af langri framleiðslusögu. Nýliðum í 

innlendri ísframleiðslu hefur hingað til ekki tekist að framleiða til endursölu í 

dagvöruverslunum. Hins vegar hefur innfluttur ís aukist undanfarin ár bæði með 

samstarfi við núverandi aðilum, til dæmis dreifir Kjörís, Ben & Jerrys,4 og einnig með 

auknum innflutning stærstu dagvörukeðjanna.5  

5.3.3 Ógn af birgjum 

 
Í ísframleiðslu eru birgjarnir þeir sem selja hráefnið í framleiðsluna, og umbúðir. 

Aðrir birgjar eru þeir sem tengjast stjórnunarhlutanum svo sem orka, olía og dreifing. 

Birgjarnir eru flestir stórir og rekstrarlega stöðugir. Helstu birgjar Emmessís eru 

Mjólkursamsalan, Auðhumla, Orkuveitan og olíufyrirtækin. Breytingar á 

tollaákvæðum á mjólkurafurðum gætu þýtt að hagstæðara væri að flytja inn 

mjólkurafurðir í stað þess að versla við núverandi birgja innanlands.  

 

5.3.4 Ógn af staðkvæmdavöru 

 
Staðkvæmdarvörur geta verið ansi fjölbreyttar hvað varðar ís. Hverskyns frosnir réttir 

gætu talist til staðkvæmdarvöru ís, svo sem: sorbet, skyr, jógurt, ostakökur og fleira 

svo fremi að hún uppfylli sömu eða svipaðar þarfir.  Allar þessar vörur hafa verið á 

markaði til lengri tíma enn ekki haft veruleg áhrif til þessa á ísframleiðslu. Til að 

staðkvæmdavara geti verið veruleg ógnun þarf samband gæða og verðs hennar að vera 

hagstæðara fyrir viðskiptavininn en á ísnum (Porter, 2008).  

 

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
4	  http://www.kjoris.is/um-‐kjoris/sagan/	  
5	  https://www.adfong.is	  	  
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5.3.5 Ógn af samkeppni 

 
 
Í dag er Kjörís stærsti keppinautur Emmessíss með um  55-60% og Emmessís með 

40-45% ef eingöngu er horft á innlenda framleiðslu. Mikil samkeppni hefur verið 

milli þessara tveggja aðila sem hefur dregið úr möguleikum á bættri arðsemi. 

Samkvæmt Porter, fer það eftir því hversu áköf samkeppnin er í að lækka verð. Það 

hefur gætt tilhneigingar til að lækka verð hjá Emmessís til að standast samkeppni frá 

helsta keppinautinum fram til þessa, fremur enn að skerpa á aðgreiningu og 

staðsetningu byggðri á gæðum. Nýir aðilar á markað eru ekki fyrirsjáanlegir hvað 

varðar innlenda framleiðslu, en með lækkun tolla stendur meiri ógn af því að 

innflutningur á ís muni aukast.  

 

5.4 SVÓT Emmessís 

 

Til að greina  styrkleika og veikleika Emmessís var stöðluð SVÓT greining 

framkvæmd.  

 

5.4.1 Styrkleikar (e. strengths) 

 
Emmessís er eini innlendi framleiðandinn sem framleiðir ís úr íslenskum rjóma.  

Rjómaísinn innheldur gæðaafurðir sem framleiddar er af íslenskum bændum. 

Emmessís er fyrsti íslenski ísframleiðandinn með sterka arfleið og vel þekkt 

vörumerki. Starfsaldur starfsmanna er hár og viðheldur það þekkingu innanhúss. 

Emmessís býr yfir viðmikilli þekkingu í framleiðslu og dreifingu á ís og ístengdum 

vörum. Eigið dreifikerfi er styrkur Emmessís.  

Emmessís framleiðir mjög vinsælar vörur og má þar til dæmis nefna Hnetutopp. 

Nýlega hafið samstarf við ísbúðina Valdís er dæmi um mjög vel heppnaða samvinnu 

og dæmi um það sem hægt er að gera. Emmessís framleiðir Valdís í 0,5 líters 

umbúðum sem nú er hægt að kaupa í flestum matvöruverslunum um land allt. Valdís 

er markaðssettur sem sælkeraís og keppir við sambærilegan ís, til dæmis frá Ben & 

Jerry og Haagen Daz. 
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5.4.2 Veikleikar (e.weaknesses) 

 

Helsti veikleiki Emmessís er skortur á sýn.   Sýnin þarf að vera skýr til að fyrirtæki 

geti metið hvaða hæfni og eiginleikum það þarf að búa yfir til að ná settum 

markmiðum.  Einnig er aðgreiningin frá helsta samkeppnisaðila lítil, og eru umbúðir 

ýmisra vörutegunda of svipaðar sambærilegum vörum samkeppnisaðilans. 

Markaðsstefna Emmessís er því ekki vel skilgreind. Lítið gert úr nýjum miðlum svo 

sem Facebook, Instagram, Snapchat og Pinterest til að ná tengingu til neytenda.  

 

5.4.3 Ógnanir (e.threats):  

 

Eins og kom fram að ofan, þá getur tollalækkun haft áhrif á að innflutningur á ís 

aukist sem gerir samkeppnina harðari. Í stórmörkuðum í dag eru allir að keppast við 

að fá sem mest af plássi og innfluttur ódýr ís gæti tekið aukið rými. Umræðan um 

viðbættan sykur í matvörum gæti beint sjónum að ís þótt þess sé ekki mikið vart enn 

sem komið er. Annarsskonar ístengdar vörur eða staðgönguvara sem væru hollari 

gætu komið á markað. 

 

5.4.4 Tækifæri (e. opportunities):  

 
Tækifæri Emmessís eru að keppa á gæðum með því að nota aðgreininguna sína um að 

vera eini ísframleiðandinn sem framleiðir ís úr rjóma. Til að gera þetta væri hægt að 

notast við nýtt slagorð, “Ekta íslenskur rjómaís” eða “Hinn sanni íslenski rjómaís”.  

Heimasíðan ætti að styðja við öll skilaboð sem Emmessís sendir frá sér og stendur 

fyrir. Emmessís hefur tækifæri til að staðsetja sig betur á markaði og skapa sér sína 

syllu. Að í  hugum neytenda séu þeir  einstakir á íslenskum ísmarkaði. Fyrirtækið 

getur framleitt  úrval af vörum sem neytendur eru að óska eftir, heilsusamlegri með 

minni sykur til að mynda. Emmessís hefur einnig auðlindir og tækifæri til bregðast 

við óskum markaðarins fyrir hollari valmöguleika og hefja til dæmis framleiðslu á 

Skyrís. Emmessís getur aukið virði vörumerkisins með því að setja fram 

markaðsstefnu á stafrænum miðlum (e. digital marketing strategies), þar sem 

fyrirtækið getur verið í beinum samskiptum við neytendur. Hlustað eftir óskum þeirra 
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og löngunum og brugðist við. Stækkun markaðar með útflutningi er tækifæri fyrir 

Emmessís að greina betur. Einnig gætu legið tækifæri í að nýta frystikeðjuna betur og 

framleiða ísmola fyrir innlendan markað.  

 
  

 

                 

 
Mynd 4. SVÓT greining fyrir Emmessís 

 

 

5.5 PESTEL Emmessís  

5.5.1 Stjórnmálalegir þættir/pólitík – PESTEL 

 

Markaður fyrir innlenda ísframleiðslu hefur verið mjög takmarkaður eða einangraður. 

Í dag eru innlendur ísframleiðendurnir eingöngu að framleiða fyrir innlendan markað. 

Stjórnmálaumhverfið hefur verið nokkuð stöðugt síðan lýðveldið Ísland var stofnað 

árið 1944. Matvælastofnun MAST, sinnir stjórnsýslu, eftirliti, fræðslu og þjónustu við 

landbúnaðinn með það að markmiði að gæta og stuðla að heilbrigði, öryggi og velferð 
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dýra og heilnæmi og gæðum matvæla.6 Matvælastofnun heyrir undir atvinnu og 

nýsköpunarráðuneytið. 7 Lagalegt umhverfi fyrir ísframleiðslu er þannig háð lögum 

um landbúnað og tollaverndarákvæðum um innflutning á hráefnum. Með samningi 

sem undirritaður var í september 2015, um afnám tolla8 á ákveðnum vöruflokkum 

sem eru fluttar inn frá Evrópusambandinu, má gera ráð fyrir auknum innflutningi, og 

þar á meðal á innfluttum ís þar sem tollar verða lækkaðir. 9  

 

5.5.2 Efnahagslegir þættir – PESTEL 

 

Efnhagslegt umhverfi á Íslandi hefur tekið miklum breytingum eftir efnahagshrunið 

haustið 2008.  Þróun landsframleiðslu  hefur vaxið frá árinu 2011. Landsframleiðslan 

á fyrstu 6 mánuðum ársins 2016 hefur aukist um 4,1% og einkaneyslan um 7,7% 

borið saman við sama tímabil árið 2015.10 Kaupmáttaraukning hefur verið 15% frá 

maí 2015 (Halldór Benjamín Þorbergsson, 2017). Til að gefa mynd af 

smásölumarkaðinum fyrir ís, er stuðst við Nielsen mælingar. Samkvæmt nýjustu 

Nielsen tölum hefur heildarneysla á ís aukist örlítið milli áranna 2016 og 2017, en 

skýrasta breytingin er þó aukinn innfluttur ís.  Taflan hægra megin hér að neðan sýnir 

heildartölur framleiðanda og innflytjenda í lítrum, og sú vinstri breytinguna í 

prósentum milli ára. Útfrá heildarveltu fyrirtækisins, eru framleiðsla til 

smásölumarkaðarins um 50%.  

 
Mynd 5 og 6, Neilsen tölur milli ára 2016 og 2017 

 

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
6	  http://www.stjornartidindi.is/Advert.aspx?ID=8861bf83-‐6f88-‐40fc-‐a86e-‐c4b09e0a2dc2	  
7	  http://www.mast.is/matvaelastofnun/matvaelastofnun/um-‐mast/	  
8	  http://www.althingi.is/altext/stjt/2005.088.html	  
9	  http://www.mbl.is/frettir/innlent/2015/09/20/meiri_is_fluttur_inn_fra_utlondum/	  
10	  https://hagstofa.is/utgafur/nanar-‐um-‐utgafu?id=56967	  
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5.5.3 Samfélagslegir þættir  - PESTEL 

 

1. janúar 2017 var fjöldi Íslendinga 338.450.11 Ef litið er eingöngu til íslendinga má 

segja að heildarmarkaður fyrir ís er því frekar lítill miðað við erlenda samkeppni. En 

einnig verður að líta til fjölda ferðamanna. Ferðamenn hafa í auknum mæli verið að 

sækja Ísland heim og var fjöldi ferðamanna árið 2016, 1.792.201 eða 39% aukning frá 

2015.12  Ísmarkaðurinn ætti því vera mun stærri ef litið er á innlenda íbúa og erlenda 

ferðamenn sem einn markað, en samanburðartölur milli ára hjá Emmessís endurspegla 

ekki að markaðurinn hafi stækkað með aukningu ferðamanna til landsins. 

 

5.5.4 Tækni – PESTEL 

 

Tækni við ísframleiðslu snýst að mestu um þá þróun sem verður í framleiðslutækjum.  

Með aukinni þróun hafa framleiðslutækin sjálf aukna getu til að framleiða fleiri 

vörutegundir á sama tíma og hraðinn hefur aukist, og framleiðslugeta því aukist. Ef 

litið er til ársins 2017 hjá Emmessís hefur hver lota af hverri vörulínu aukist um 52%, 

úr 25.000 stykki í lotu í 38.000 stykki. Gæðastýringarkerfin hafa orðið öflugri sem 

leiðir til minni rýrnunnar. Það er að segja, með tækniþróun, geta þau greint fyrr ef um 

framleiðslugalla er að ræða og því hægt að grípa fyrr inn í enn áður, sem leiðir því til 

minni rýrnunar. 

 

5.5.1 Umhverfismál – PESTEL 

 

Á Íslandi hefur verðurfar haft mikil áhrif á íssölu. Því betra veður því meiri sala. 

(Ragnar Birgisson, 2017). Samkvæmt sölutölum Emmessís er hægt að greina 

aukningu á sölu á ís þegar veður er gott. Einnig er breyting á ísneyslu eftir árstíðum. 

Boxís (1 líter og 1,5 líters box) er í söluaukningu yfir vetrarmánuðina,  á meðan 

pinnar og toppar, þar með talin heimilispakkningar í mikilli söluaukningu yfir 

sumarmánuðina. Hlýnun jarðar vegna loftslagsbreytinga gæti mögulega haft áhrif á  

ísframleiðslu ef neyslumynstur breytist ekki.  En einnig hefur mikil vitundarvakning í 

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
11	  https://www.hagstofa.is/utgafur/frettasafn/mannfjoldi/mannfjoldinn-‐a-‐4-‐arsfjordungi-‐2016/	  
12	  https://www.ferdamalastofa.is/is/tolur-‐og-‐utgafur/fjoldi-‐ferdamanna/heildarfjoldi-‐erlendra-‐
ferdamanna-‐1949-‐2015	  
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umhverfismálum átt sér stað og verða ísframleiðendur að vera meðvitaðir um 

umhverfið sitt líkt og önnur fyrirtæki með því að framleiða umhverfisvænar vörur. 

(Helgi Þór Ingason og Haukur Ingi Jónsson, 2011). 

 

 

5.5.2 Lög og reglur – PESTEL 

 

Á Íslandi býr ísframleiðsla og matvælaframleiðsla almennt við umfangsmikið 

regluumhverfi. Það eru einnig margir lagabálkar og reglugerðir sem hafa verið 

innleidd frá EU er varðar framleiðslu, innihaldslýsingu, dreifingu og geymslu 

matvæla, samanber lög nr 93/1995. 13 . Lagaumhverfið hefur einnig verið mjög 

verndandi hvað varðar innlenda framleiðslu og var til að mynda ekki leyfilegt að 

flytja inn ís fyrr enn árið 1995 og var það Sláturfélag Suðurlands sem var fyrst til að 

selja og dreifa innfluttum ís. 14  Árið 2012 kom ný reglugerð 851/2012 um mjólk og 

mjólkurvörur sem felldi úr gildi eldri reglugerð 919/2002.15 Í kafla J  sem fjallar um ís 

og ísvörur, er innhaldslýsing á rjómaís og mjólkurís vel skilgreind. Með tollasamningi 

Íslands og Evrópusambandsins sem tekur gild 1 maí 2018, munu tollar á ís og 

frostpinna lækka úr 30% í 18%, og magntollur á ís lækka úr 110 krónur á kíló í 68 

krónur á kíló. 16  

Breytingin verður eftirfarandi:  

Ís sem kostar CIF 100 í innkaupum, 1 líter (500 gr.) 

Núverandi: 100 + 30 + 55 = 185 krónur. 

Eftir breytingu: 100 + 18 + 34 = 152 krónur.  

 

5.6 Vörumerkið Emmesís 

 
Emmessís hefur átt og notað sama vörumerkið í 57 ár.  Þegar Emmessís var stofnað,  

var það deild innan Mjólkursamsölunnar og dregur því nafn sitt af fyrrum eigenda 

sínum sem oftast gengur undir skammstöfuninni MS. Tengingin milli vörumerkjanna 

er því mjög náin þó svo vörumerkin sjálf séu ólík (mynd 7).  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
13	  http://www.althingi.is/lagas/nuna/1995093.html	  
14	  http://www.ss.is/um-‐ss-‐2/starfsemi/	  
15	  http://www.reglugerd.is/reglugerdir/eftir-‐raduneytum/umhverfisraduneyti/nr/18397	  
16	  http://www.atvinnurekendur.is/frettir/tollar-‐ymsum-‐matvorum-‐fra-‐esb-‐laekka-‐um-‐manadamot/	  
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Samkvæmt vörumerkjamælingu Gallup, þekktu 100% aðspurðra vörumerki Emmessís 

og var viðhorf aðspurðra jákvætt til vörumerkisins, en það mældist að meðaltali með 

7,3 á skalanum: mjög jákvæður er 10 og mjög neikvæður 1(viðauki 1).  

 

 

                    
Mynd 7. Vörumerki Emmessís og Mjólkursamsölunnar 

 

 

Ein af þeim áskorunum sem framleiðslufyrirtæki eins og Emmessís standa fyrir er að 

viðhalda tengslum við neytendur.   Neytendur kaupa vörur frá framleiðenda af 

endursala og erfitt getur verið að halda tengslum neytenda við vörumerkið (Farquhar, 

1994).  Til dæmis geta komið upp árekstrar ef ísinn stenst ekki gæði vegna þess að 

gæði frystikistunnar í stórmarkaðinum var ekki nóg og góð. Hverjum verður kennt um, 

það er að segja er það framleiðandinn eða endursöluaðilinn?  

 

5.7  Hæfni og geta Emmessís 

 

Eins og fram kemur í Svót-greiningunni fyrir Emmessís er einn af helstu styrkleikum 

félagsins starfsaldur starfsmanna, einkum innan framleiðslu. Dreifikerfi fyrirtækisins 

og staða í verslunum er mikill styrkur fyrir fyrirtækið. Ef  almenna virðiskeðja Porters 

er skoðuð eru  aðal- og stuðningsverkefni fyrirtækja þeir hæfileikar og færni sem 

fyrirtæki búa yfir og sem miða að framkvæma áætlun, og skýrir styrkleika og 

veikleika fyrirtækisins. Hægt er að skipta verkefnunum Emmessís upp í 9 flokka. 

Aðalstarfsemin eru þeir þættir sem koma að því að framleiða vöruna, markaðssetja, 

selja og dreifa. Stuðningsþættirnir eru þeir þættir sem snúa að innviðum og veita 

stuðning til að aðalstarfsemin geti átt sér stað (Porter og Millar, 1985). 

 

Aðalstarfsemi Emmessís: 

Stilla má upp virðiskeðju Emmessís eftirfarandi:  
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Stoðdeildir (e. support activities) 

 
Kjarnastarfsemi (e. primary activities) 

Mynd 8. Virðiskeðja – Michael E. Porter 

 

Innra skipulag/vörustórnun (e.inbound logistics):  

Þar sem viðskiptamódel Emmessís er að umbreyta hráefnum í vöru er aðgengi að 

helstu hráefnum mikilvægt. Emmessís hefur gott aðgengi að helstu birgjum. Eins og 

áður sagði er helsti birgi Emmessís Mjólkursamsalan, sem er staðsett í sömu byggingu 

og Emmessís. Er varðar önnur hráefni eru langvarandi samskipti við helstu birgja 

alltaf mikilvæg og eru aðrir birgjar flestir innlendir þegar það kemur að hrávöru til 

framleiðslu. Erlendu birgjarnir snúa að umbúðum og ístengdum vörum svo sem box, 

skeiðar, vöffluform og fleira.  

Starfsemi (e.production): Ferlið í að koma hrávöru í endanlega vöru byggist á 

nauðsynlegum tæknibúnaði.  Emmessís hefur verið að endurnýja sum af sínum 

tækjum en nokkur tæki eru þó komin til ára sinn og þarfnast endurnýjunar. Styrkur 

félagsins í virðiskeðjunni er kjarnastarfsemi þess. Þegar fleiri tæki hafa verið 

endurnýjuð verður afkastagetan meiri með minni kostnaði og rýrnun, ásamt enn betri 

gæðum.  

Ytra skipulag/vörustjórnun (e. outbound logistics):  

Starfsemi sem tengist ytri þáttum er stöðugt í þróun. Lagerhúsnæðið er rúmgott, en 

það þyrfti að endurskoða birgðaeftirlitið. Emmessís á eigin vörubíla til að dreifa sem 
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tryggir hæsta gæðaflokk vörunnar meðan á flutningi stendur. Virðisaukandi valkostur 

gæti verið að skoða leiðir til að hámarka dreifingu og sölukerfi. 

 

Stuðningsaðgerðirnar eru til þess að tryggja að aðalstarfsemin sé framkvæmd með 

sem bestum mögulegum hætti. Innkaup af birgjum byggjast á gömlum samböndum. 

Stjórnendur eru í góðu samskiptum við erlendu birgjana sem eiga margir hverjir langa 

sögu með fyrirtækinu, og er virk leið að framförum (Ragnar Birgisson, 2017).  

 

5.8 Hið blá haf Emmessís 

 

Eins og að ofan var greint, þá náði Apple að skapa sitt bláa haf og gera samkeppnin 

við Microsoft óviðkomandi. Emmessís og Kjörís hafa hingað til verið að keppa í 

sömu vörum og verðum (Ragnar Birgirsson, 2017). Vöruframboðið er áþekkt og 

verðin svipuð. Ein mest selda vara Emmessís er Hnetutoppur, Kjörís er með Toppís, 

Emmessís framleiðir Lurka frostpinna, Kjörís Hlunka. Aðgreining þessara fyrirtækja  

liggur aðallega í því að Emmessís hefur aðallega verið að framleiða rjóma- og 

mjólkurís en Kjörís framleiðir jurtaís. Til að greina hvar bláa haf Emmessís liggur, 

þarf að skoða hvaða þættir það eru sem ákvarða getu fyrirtækis til að lifa af og dafna, 

það er lykillinn að velgengni. Til að lifa af og dafna á markaði þarf fyrirtækið að 

uppfylla tvö skilyrði: það er að vera með vöru sem neytandinn vill kaupa og ná að lifa 

af samkeppnina.  Emmessís þarf að hlusta á sína neytendur og vera í tengslum við þá. 

Þar sem sala á vörum fer í gegnum þriðja aðila er mikilvægt að markaðsetja vöruna 

þannig að neytendur myndi jákvæð og einstök tengsl við vörumerkið Emmessís.   

 

6 Umræða og ályktanir  

 
Emmessís stendur frammi fyrir því að félagið þarf að auka sölu og markaðshlutdeild. 

Að auka sölu á núverandi markaði er hins vegar hægara sagt en gert. Lykillinn að 

velgengni er að þekkja viðskiptavinina, vita hvernig á að laða þá að og halda þeim 

(Kotler og Keller, 2008). Samkvæmt Kotler þurfa fyrirtæki sem reyna að auka hagnað 

sinn og sölu að verja töluverðum tíma og auðlindum í að leita að nýjum 

viðskiptavinum (Kotler og Keller, 2008). En að laða að nýja viðskiptavini er ekki nóg, 
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það þarf einnig að styrkja tengslin við núverandi viðskiptavini. Ísiðnaðurinn er 

markaður margra viðskiptavina, þar sem varan er ekki dýr, kostnaður við vöru er 

lágur og brúttó framlegð há. Verkefnið fyrir stjórnendur ætti því að vera að fá 

núverandi viðskiptavini til að kaupa  meiri ís auk þess að laða að nýja viðskiptavini. 

Til að greina ný tækifæri til vaxtar ættu stjórnendur Emmessís að styðjast við Ansoff 

módelið.  

  
Mynd 9. Ansoff model Emmessís 

 

Til þess að auka markaðshlutdeild þarf Emmessís að finna leiðir til að auka 

markaðsumfangið með því að laða að  nýja  viðskiptavini  að vörum sínum og fá 

núverandi viðskiptavini til að kaupa fleiri vörur. Einnig þarf Emmessís að vinna yfir 

viðskiptavini keppinautanna. Til þess að ná því þarf Emmessís að innleiða sölu- og 

markaðsstefnu sem hefur það að markmiði að auka tekjur án þess að tapa framleiðni. 

Eitt mikilvægasta ferlið í markaðsstefnu er að skapa tengsl við viðskiptavini (Kotler, 

Armstrong, Wong og Saunders, 2008). Emmessís þarf að vera í nánum tengslum við 

viðskiptavini sína og endursöluaðila og hafa yfirsýn til að geta tengst núverandi og 

nýjum viðskiptavinum á réttum tíma á réttan hátt (Kotler og Keller 2015).  

Einstakir kaupendur hafa mismunandi þarfir. Við mótun markaðsstefnu Emmessís er  

mikilvægt að greina markhópinn betur.  

Emmessís er þó nokkuð fast í fortíðinni eins og fram hefur komið og hefur ekki 

aðlagast breytingum á markaðnum nægjanlega. Miðað við stærð fyrirtækisins er 

Auka	  
markaðshlutdeild	  
-‐	  auka	  viðskipt	  
núverand	  

viðskiptavina	  

Vöruþróunarteymi	  

Nýr	  markaður,	  
út[lutningur	  

Aðgreining	  í	  
umbúðum	  



	   41	  

mannauðsstjórnun í höndum framkvæmdastjóra.  Þó svo flest störf séu ekki 

hálaunastörf innan Emmessís þá er starfsmannavelta lág og er meðal helstu styrkleika 

fyrirtækisins.  

Það eru augljóst að það er  rými til úrbóta bæði hvað varðar aðal- og 

stuðningsstarfsemina en það sem myndi bæta hvað mest við virði Emmessís væri 

úrbætur hvað varðar markaðssetningu og sölu. Tæknileg þróun, sérstaklega hvað 

varðar aukna skilvirkni mun  einnig skapa virði í framtíðinni.  

 

Markaðsskipting eða markaðsdeiling er nefnt sem eitt af lykilþáttum nútíma 

markaðssetningar og er það aðferð sem skiptir markaðnum í nokkra hópa og / eða 

hluta. Í bókinni Marketing Managment hefur Philip Kotler (2009) bent á helstu 

markhópabreytur eða markaðsskiptingu fyrir neytendamarkað sem byggist á þáttum 

eins og lýðfræðilegum, landfræðilegum, sálfræðilegum og atferlisþáttum. Með því að 

gera það geta fyrirtæki öðlast betri skilning á markhópnum og þar með aðlagað 

markaðsstefnu sína. Til þess að fyrirtæki geti gert það geta þau spurt sig spurninga 

eins og: Hvernig eru viðskiptavinirnir? Hvað kaupa þeir? Og hvar er hægt að finna 

þá? Og með því að beita helstu niðurstöðum úr PESTEL greiningunni á algengustu 

markaðsskiptingu Kotlers,  má skipta ísneytendum eftirfarandi:  

 

 
Mynd 10. Markaðsskipting ísneytenda á Íslandi (Kotler, 2009). 

 

 

Landfræðilegt:	  
-‐	  Meirihluti	  neytenda	  búa	  á	  Höfuðborgarsvæðinu	  
-‐	  Markaðurinn	  er	  einangraður	  og	  lítill	  

Lýðfræðilegt:	  
-‐	  Fjöldi	  barna[jölskyldna	  fer	  hækkandi	  

Sálfræðilegt:	  	  
-‐	  Ís	  er	  á	  viðráðanlegu	  verði	  
-‐	  Breytingar	  á	  matarvenju	  hafa	  mögulega	  ekki	  áhrif	  á	  ís	  neyslu	  	  	  

Hegðun:	  
-‐	  Markhópurinn	  eru	  börn	  og	  [jölskyldur	  
-‐	  Fylgni	  milli	  ísneyslu,	  sólar	  og	  gleði	  
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Fyrirtækin geta sjaldan fullnægt öllum á markaðinum þó lítill sé en með því að skipta 

viðskiptavinum í markhópa, getur fyrirtækið valið hvaða hóp þeir vilja miða á og 

þjónustað hann betur (Kotler og Keller, 2009).  

 

 
Fjórir markaðsráðar McCarthy sem oftast eru nefndir sem hin fjögur p, verð (e.price), 

vara (e.product), staðsetning (e.place) og kynning (e.promotion) er markaðstæki sem 

notað er til að skilgreina núverandi markaðssamsetningu (e.marketing mix) (Kotler og 

Keller, 2009). Til að öðlast forskot þarf Emmessís að staðsetja vörur sínar  á þann veg 

að það styðji við gæði vörunnar, og þarf markaðsstefnan  að vera sett í þeim tilgangi 

að þau uppfylli þau markmið. 

Verð: Kostnaðarforskot eru beinskeyttustu yfirburðir sem fyrirtæki getur haft. Þá 

getur það búið við lægra verð en samkeppnisaðilar án þess að vera nauðbeygt til þess 

ef að markaðsaðstæður krefjast þess ekki. Eins og fram hefur komið er ís ekki dýr 

vara  þannig að virði vörunnar til neytendans er oftast ekki fjárhagslegt, það er 

huglægara að njóta, auðga og uppfylla þörf. Viðskiptavinur ísframleiðandans ætti því 

að vera næmari fyrir gæðum en verði. 

Vara: Hvað varðar vöruna sjálfa þá er viðskiptavinurinn að fullnægja ákveðinni þörf, 

fá sér eitthvað sætt, kalt og hressandi. Til að mæta þessari þörf þarf ísinn að vera að 

sjálfsögðu frosinn, góðum gæðum og bragðgóður. Að undanskyldum ís úr vél, er ís 

yfirleitt í sjálfsafgreiðslu formi, það er að segja, hann er í kistum eða skápum í 

stórmörkuðum þar sem viðskiptavinurinn sækir hann sjálfur, að því leyti skipta 

umbúðir verulegu máli. Að umbúðir Emmessís aðgreini hann frá öðrum ís, og standi 

undir þeim skilaboðum sem fyrirtækið er að senda.  

Staðsetning: Vörur Emmessís er oftast keyptar í stórmörkuðum, bensínstöðvum, 

sjoppum og svo í ísbúðum. Ís er mjög viðkvæm vara og þarf að geymast í frystikistum 

eða skápum og gerir það alla dreifingu erfiðari. Af þeim ástæðum sér Emmessís sjálft 

um alla dreifingu á sínum vörum frá dreifingarstjóra til áfyllingar á sölustöðum. 

Kynning: Þegar markaðshluti Emmessís er skoðaður sér maður að Emmessís er ekki 

með skýra markaðsstefnu eða sýn. Fyrirtækið er ekki að nýta sér neina nýja miðla svo 

eftir sér tekið. Stór og öflugur miðill eins og Facebook er ekki nýttur nema að litlu 

leyti. Markaðsherferðir eru ekki samstilltar og ekki hefur heldur verið mældur árangur 

þeirra. Á hverju vori eru gerð auglýsingaskilti sem sýnir vöruframboð í lausasölu, í 
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pinnum og toppum. Vefsíða fyrirtækisins er eins og vörulisti fremur en að innihalda 

þau skilaboð sem það vill skila til neytenda.  

 

Þar sem rekstur Emmessís er ekki stór, ætti það að vera tiltölulega auðvelt að skoða  

núverandi viðskiptavini, greina hegðun þeirra, síðustu kaup, kauphætti, mynstur og 

hefðir. Í dag er vöruframboð til stærsta hluta markaðarins einsleitt. Það er engin 

munur á vöruframboðinu í frystikistunum þó verslunin sé staðsett í úthverfi eða í 

miðbæ Reykjavíkur eða eftir landshlutum. Emmessís ætti að reyna að skapa 

viðskiptavinavirði. Viðskiptavinavirði (e. customer equity) er háð því hvernig 

viðskiptavinurinn skynjar ávinninginn af því boði og fórninni sem tengist kaupunum. 

Með því að auka á virði fyrir viðskiptavini er Emmessís að búa til virði í formi sölu, 

hagnaðar og langtímaviðskiptavinavirði (Kotler o.fl., 2008). Viðskiptavinavirði er 

skilgreint sem samanlagt gildi líftíma allra viðskiptavina. Emmessís þarf að leggja 

áherslu á að vörurnar séu rétt markaðssettar er varðar gæði og verð, því markmiðið er 

að viðhalda núverandi kaupendum og auka við þá þeirra kaup ásamt því að ná í nýja 

(Kumar og George, 2007).   

Markaðsetning og sala (e. marketing and sales): Markaðssetning og sala er skýr 

veikleiki Emmessís. Söluaðferðir eru mest boðsala og skipuleg sala til að auka við 

sölu til endursöluaðila ekki til staðar. Einnig eru tengslin við endursöluaðila ekki eins 

sterk og þau gætu verið og því erfitt að bæta inn nýjum vörutegundum til núverandi 

endursöluaðila.  

Þjónusta (e.service): Þjónustustuðullinn er atriði sem þarf að bæta hjá Emmessís. Það 

er enginn einn sem ber ábyrgð á viðhalda þjónustustiginu og yfirleitt tilviljanakennt 

hvar ábyrgðin liggur.  

Grundvallaratriði hvað varðar arðsemi til lengri tíma litið er samkvæmt Porter 

sjálfbært samkeppnisforskot (De Wit og Meyer, 2010). Helstu leiðir sem Emmessís 

gæti farið til að ná samkeppnisforskoti er annaðhvort lágkostnaðarstefna eða 

aðgreining. Í ljósi markaðsaðstæðna, um að hér ríkir fákeppni í innlendri framleiðslu 

ætti aðgreining að vera sú stefna sem valin yrði. Það er að aðgreina sig frá 

keppinautum hvað varðar rekstur, markaðsaðferðir og vöruframboð. Emmessís myndi 

leitast við að vera með einstakar vörur hvað varðar gæði og hönnun sem væru metin 

af neytendum.  Með aðgreiningu og skýrri markaðsstefnu gæti Emmessís aukið 

markaðshlutdeild sína. 
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6.1 Tillaga að stefnumótunarverkefni 

 

Til að ná skýrari aðgreiningu og betri tengingu við markaðinn þarf markaðurinn að 

skynja skilaboðin sem Emmessís hefur fram að færa. Framtíðarsýn Emmessís þarf að 

vera skýr, og leiðin til ná þeirri sýn stefnumiðað. Vinna þarf greiningavinnu innan 

Emmessís og styrkja stefnu þess.  

Hér fyrir neðan kemur tillaga að stefnumótunarverkefni fyrir Emmessís. 

 

Meginhlutverk:  

Emmessís er markaðs-, dreifingar- og framleiðslufyrirtæki fyrir ís og ístengdar vörur. 

Fyrirtækið framleiðir, dreifir og selur ís og ístengdar vörur.  

Áhersla verði lögð á að nota mjólkurhráefni sem uppistöðu í framleiðslu fyrirtækisins 

þar sem kjarnastarfsemi Emmesís er að framleiða íslenskan rjómaís. 

Eitt af höfuðmarkmiðum fyrirtækisins er að skapa viðunandi arð af rekstri þess.  

Emmessís fjárfestir í fyrirtækjum sem tengjast starfseminni og styrkir markaðsstöðu 

og afkomu fyrirtækisins. 

 

Framtíðarsýn: 

Emmessís verði leiðandi markaðs-, dreifingar- og framleiðslufyrirtæki fyrir ís og 

ístengdar vörur á Íslandi með þekkt vörumerki sem skili fyrirtækinu arði og neytendur 

þekkja sem gæðavörur. 

Vöru- og markaðsþróun verði mikilvægur þáttur í starfseminni sem mun einkennast af 

hröðum breytingum og síauknum kröfum neytenda annars vegar og samþjöppun valds 

verslunarkeðja sem kalla á breytt þjónustumynstur, hins vegar.  

Skipulagsleg uppbygging og áherslur í rekstrinum taki mið af þessum breytingum í 

rekstrarumhverfinu. 

Emmessís verði áhugaverður vinnustaður með jákvæðan starfsanda.  Fyrirtækið hafi 

ávallt á að skipa hæfu starfsfólki með góða þekkingu á meðhöndlun, dreifingu og sölu 

á ís og öðrum ístengdum vörum.  

 

Áherslur gagnvart helstu hagsmunaaðilum 

Eigendur 
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Arðsemi eiginfjár tryggi að fyrirtækið sé áhugaverður fjárfestingarvalkostur.  Stefnt 

verði að því að tryggja eigendum viðunandi arðsemi af hlutafé.  

Viðskiptavinir 

Emmessís hefur það að leiðarljósi að sinna viðskiptavinum sínum, bæði neytendum 

og endursöluaðilum, með góðum vörum og góðri þjónustu. 

Öll starfsemi fyrirtækisins miðast við að uppfylla skilgreindar þarfir viðskiptavina 

sinna, sem samræmast hagsmunum fyrirtækisins. 

Starfsmenn 

Rekstur fyrirtækisins er samstarfsverkefni alls starfsfólks. Fyrirtækið skal ávallt leitast 

við að hafa eingöngu á að skipa hæfu starfsfólki.   

Gera Emmessís að áhugaverðum vinnustað og tryggja þannig aðgang að góðu 

starfsfólki. Að starfsmenn verði ábyrgir þátttakendur í mótun þess umhverfis sem þeir 

starfa í og stuðli að sterkri ímynd fyrirtækisins út á við. Starfsmenn skulu vera vel 

upplýstir um alla þætti í starfsemi fyrirtækisins sem hafa áhrif á gæði þjónustu og 

rekstrarlega afkomu þess. 

Birgjar 

Við val á birgjum verði gæði, hagkvæmni, gagnkvæmt traust og langtímahagsmunir 

hafðir að leiðarljósi. 

Mikilvægt er að aðilar standi við gerða samninga hvað varðar afhendingar og 

greiðslukjör.  

Neytendur / viðskiptavinir  

Hjá neytendum, viðskiptavinum og almenningi hafi fyrirtækið góða ímynd sem 

framsækið og traust fyrirtæki sem tekur ábyrga afstöðu gagnvart starfsmönnum sínum, 

eigendum og umhverfinu.  

Opinberir aðilar  

Fyrirtækið uppfylli skyldur sínar gagnvart opinberum aðilum og starfsemi þess sé í 

samræmi við lög og reglugerðir.  

Félagasamtök 

Emmessís verði aðili að samtökum sem nýtast hagsmunum fyrirtækisins. 

 

Stefnumótandi þættir 

Rekstrarumhverfi 
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Markmið Emmessís er að leita leiða til að styrkja fyrirtækið með fjölbreyttri þjónustu, 

dreifingu og framleiðslu á ís og öðrum ístengdum vörum til að styrkja stoðir, auka 

veltu og bæta afkomu þess. 

Á þann hátt verði nýtt sú lykilhæfni sem fyrirtækið hefur á markaðnum, sem er 

framleiðsla, sala og dreifing á ís og ístengdum vörum til endursöluaðila. 

Sala /vöruframboð: 

Bæta framboð til að ná aukinni sölu: 

1. Brauðform í boxi beint til neytenda, 

2. Skraut, box og skeiðar í boxi 

3. Auka úrval af meðlæti með ís 

4. Hefja sölu á ísmolum, hreinum og bragðbættum 

Framleiðsla:  

Framleiða vörur sem geta bætt framlegð:  

1. Ísmolar, hreinir og bragðbættir 

2. Skyrís, hollari. 

3. Aðrar frystivörur sem henta dreifikerfinu. 

Samvinna, sameining eða kaup á fyrirtækjum sem eru í framleiðslu og/eða dreifingu á 

frosnum matvælum.   

Samnýting á dreifikerfi fyrir frystivöru annarra fyrirtækja í þeim tilfellum sem það 

stuðlar að bættri afkomu Emmessíss. 

Aðgerðir: 

Leita markvisst eftir samstarfi við framleiðsluaðila erlendis frá á þeim vörum sem er 

ekki kjarnastarfsemi Emmessís, samanber frostpinna. 

 

Markaðsmál, vörustefna og ímynd 

Markmið: Emmessís verði leiðandi á ísvörumarkaði með vörutegundir sem skila arði.  

Fyrirtækið hafi ímynd á markaðinum sem leiðandi markaðs-, dreifingar- og 

framleiðslufyrirtæki fyrir ís og ístengdar vörur með þekkt vörumerki og 

gæðaframleiðslu. 

Emmessís verði leiðandi fyrirtæki fyrir sérframleiðsluvörur og hafi frumkvæði að 

mótun markaðarins. 

Aukin áhersla verði lögð á veitinga- og stóreldhúsamarkaðinn með ís og og ístengdar 

vörur í þeim tilgangi að ná yfirburðastöðu. 
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Emmessís styrkir „Emmessís“ vörumerkið sem sitt aðalvörumerki.  Ennfremur mun 

fyrirtækið bjóða upp á önnur vörumerki sem aðgreinast frá aðalvörumerkinu til að 

mæta verðsamanburði og verja ímynd þess. Svo sem sérframleiðsla. 

Endursöluaðilum verði boðnar heildarlausnir í þjónustu á tækjabúnaði. Samnýting 

frystitækja fyrir ís og önnur frosin matvæli er leið til að auka vöruframboð og 

framsetningarrými.  

Auka ímynd Emmessíss sem sjálfstæðs fyrirtækis. 

Leiðir: Að fara markvisst að endurskoðun vöruúrvalsins til einföldunar þannig að það 

sé eingöngu samsett af arðbærum eða markaðslega hagkvæmum vörum. 

Einbeita sér við markaðssetningu að fáum nýjungum á hverju ári, undirbúa þær 

vandlega og leggja fram skilgreindar áætlanir um markaðsetningu, kostnað og tíma.   

Vöruflokkar standi undir fjárfestingu í markaðssetningu. 

Mikilvægt er að eldri lykilvörur fái reglulega og markvissa kynningu til að styrkja 

ímynd vörunnar og viðhalda markaðshlutdeild.  

Afla og vinna úr upplýsingum frá neytendum til að kynnast neysluþörfum og 

skoðunum þeirra. 

Vinna að útflutningi á sérframleiðslu til að auka nýtingu fjárfestinga og nýta 

sérstöðuna sem framleiðandi á „smáum“ framleiðslulotum fyrir erlendar 

verslunarkeðjur. 

Sala á brauðformum, sósum, kexi, umbúðum og kurli (ísáleggi) undir nafni 

Emmessíss er fyrst og fremst til að styrkja ímynd vörumerkisins í verslunum og auka 

við hverja sölu.  

Styrkja ímynd fyrirtækisins gagnvart neytendum með markvissri kynningu á rótgrónu 

fyrirtæki sem framleiðir og dreifir gæða íslenskum rjómaís. 

Selja ís og fylgihluti til veitingastaða og stóreldhúsa einnig smærri pakkaðar 

neyslueiningar (sérmerktar) t.d. eftirrétti.   

Byggja upp starfsemi þjónustudeildar með fastan starfsramma.  Nýta hana markvisst í 

uppbyggingu á ímynd Emmessíss með því að starfsmenn hafi eftirlit með hreinlæti á 

sölustöðum og séu til fyrirmyndar hvað varðar fyrirbyggjandi viðhald.  Vinna að því 

að selja út þjónustuna til annarra fyrirtækja eða úthýsa verkefnum þar sem við á.  

Aðgerðir: Minnst einu sinni á ári verði hver vörutegund metin með tilliti til 

lágmarksveltu og framlegðar.  Í framhaldi af því verði tekin afstaða til 

framtíðarmöguleika vörutegundarinnar. Móta leikreglur um skiptingu 

markaðskostnaðar milli Emmessíss og endursöluaðila. 
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Samvinna við Íslandsstofu um markaðsathuganir og markaðsaðgengi á erlendum 

mörkuðum. 

Útbúa vandaðan kynningarbækling (vörur/þjónusta) og nota við sölukynningar. 

Útbúa markaðsáætlun sem tekur mið af breyttu umhverfi hvað varðar stafræna 

markaðssetningu. Uppfæra reglulega heimasíðu Emmessíss og vakta samskiptamiðla. 

 

Vöruþróun 

Markmið: Emmessís ehf. stefni að því að byggja upp öfluga vöruþróun.  Annars 

vegar með þróun á framleiðslunýjungum sem uppfylla þarfir og kröfur neytenda um 

gæði.  Hins vegar með leit að nýjungum til að auka vöruúrvalið og styrkja þannig 

samkeppnisstöðu fyrirtækisins á markaðinum. 

Leiðir: Auka áherslu á vöruþróun sem sérstakan verkþátt í daglegri starfsemi 

framleiðslunnar. 

Myndað verði vöruþróunarteymi innan Emmessíss hf. sem fjallar um vöruþróun og 

vöruúrvalið. 

Endurskoða þróun á þeim vörum sem þegar eru í vöruúrvalinu ef sýnt þykir að þær 

uppfylli ekki gæðakröfur fyrirtækisins og/eða markaðarins. 

Leggja ákveðið hlutfall af veltu til vöruþróunar hjá fyrirtækinu.  Leita samstarfs við 

þriðja aðila um vöruþróun.  Skipuleggja þróunarverkefnin vel ásamt því að auka ögun 

í verkefnastýringu. 

Aðgerðir: Skipa teymi sem inniheldur starfsmenn úr framleiðslu, sölu og 

markaðsdeild.   

Fara að minnsta kosti árlega yfir niðurstöður skynmats á fyrirliggjandi vörum og 

ákvarða við það tækifæri hvort bæta eigi vörurnar eða taka þær úr sölu, uppfylli þær 

ekki gæða- eða framlegðarkröfur. 

 

Sala 

Markmið: Stefna að virkari starfsemi söludeildar með aukinni áherslu á skipulagðar 

heimsóknir til viðbótar við boðsölu. Auka og nýta betur þekkingu starfsfólks við sölu 

á ís og ístengdum vörum.  

Leiðir: Breyta söluskipulaginu, vinna með sölugögn.  

Borin verði reglulega saman mælanleg markmið og raunsala á vörum fyrirtækisins. 

Meta hagkvæmni þess að Emmessís sjái alfarið um sölu og dreifingu úti á landi, 

samanborið við kostnað og virkni umboðsaðilakerfisins. 
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Auka framboð á öðrum frystivörum en ís og auka framboð við ístendgar vörur. 

Aðgerðir: 

Fjölga sölufulltrúum. 

Byggja upp sölugögn.  

Fara árlega í A/B/C greiningu á viðskiptavinum til að skilgreina viðskiptavini. 

 

Starfsmannamál 

Markmið: Emmessís stefnir að því að hafa á að skipa vönu og hæfu starfsfólki og 

lágmarks starfsmannaveltu. 

Að stjórnskipulagsleg uppbygging verði í samræmi við áherslur fyrirtækins í rekstri 

og stjórnun. Að ábyrgðarsvið stjórnenda séu vel skilgreind og samræming sé í ábyrgð 

og framkvæmd. Að stjórnendur séu vel samhæfðir og séu starfsmönnum til 

fyrirmyndar. 

Sameina aðstöðu starfsmanna sem framast er mögulegt m.t.t húsnæðis, til að einfalda 

upplýsingamiðlun og til að efla sjálfstæðan fyrirtækjabrag meðal starfsfólks.  

Leiðir: Námskeið og skipulögð þjálfun starfsfólks.  

Bæta upplýsingastreymi til starfsmanna og hvetja þá til þess að hafa skoðun á 

starfsemi fyrirtækisins. 

Regluleg starfsmannaviðtöl og árangursmat. 

Útbúa starfsmannahandbók sem inniheldur m.a. stefnu og framtíðarsýn, 

vörumerkjahandbók, gildum og mannauðsstefnu.  

Endurskoða stjórnskipulag og starfslýsingar m.t.t. breytinga á vöruframboði og 

rekstrarumhverfinu. 

Aðgerðir: Fundarkerfi fyrirtækisins verði endurskoðað.  Fundir verði haldnir innan 

ákveðins tímaramma með: yfirmönnum og starfsfólki í framleiðslu, 

starfsfólki í sölu (bílstjórar og afgreiðslufólk) og öllu starfsfólki sameiginlega. 

 

Framleiðsla og vörustjórnun 

Markmið: Að skipulagning og stjórnun framleiðslunnar sé með þeim hætti að unnt 

verði að ná fram góðri nýtingu á vinnuafli, hráefnum, umbúðum og vélum þannig að 

hagkvæmni framleiðslunnar sé tryggð. 

Að unnið sé í samræmi við gæðakerfi fyrirtækisins. 

Fyrirtækið stefnir að því að ná fram hámarkshagkvæmni í vörustjórnun. 
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Leiðir: Skilgreina þörf á aðföngum fyrir hverja framleiðslueiningu. Fylgjast reglulega 

með nýtingarhlutfalli til að finna veikleika í notkun á aðföngum (e. Cost controlling).  

Úthýsa framleiðslu á frostpinnum. 

Áhersla verði lögð á fyrirbyggjandi viðhald og að skipulagning þess sé í samræmi við 

verðmæti sem farið geta forgörðum ef viðhaldi er ekki sinnt. 

Skoða fleiri möguleika á aðkeyptri viðhaldsþjónustu. 

 

 

6.2 Vörumerkið Emmessís og vörumerkjahandbók 

 

Í dag er ekki til nein skýr stefna hvernig skuli meðhöndla vörumerkið Emmessís og 

hvaða vörur á að framleiða sem eykur virði Emmessís.  Ein leið sem fyrirtæki í dag 

styðjast við er að útbúa og skilagreina leiðbeiningar um vörumerkið (Gobé, 2101). 

Markmið með vörumerkjaleiðbeiningum eru til að vernda styrleika vörumerkisins svo 

það geti stöðugt verið að auka virði fyrir fyrirtækið. Vörumerkjaleiðbeiningar  ná því 

að útskýra mikilvægi vörumerkisins og lýsa hvernig á að nota ýmsa þætti 

vörumerkisins (e. brand elements), svo sem sjálfsmynd fyrirtækis (e. corporate 

identity) og vörumerkjanafnið. Vörumerkjaleiðbeiningar skulu veita alhliða reglur 

fyrir þá sem nota vörumerkið í starfi sínu, þ.m.t. starfsmenn, samstarfsaðilar, hönnuðir 

og markaðsskrifstofur. Tilgangurinn með því að hafa stefnumiðað 

vörumerkjahandbók getur leitt til aukins  virði fyrirtækis,  skilning á vörumerkinu, 

samræmi í notkun vörumerkis, skýrari reglur um vörumerkið við samstarfsaðila og 

stýrt skynjun annarra á vörumerkinu. Rannsókn sem framkvæmd var árið 2005 af 

ráðgjöfunum Booz Allen Hamilton og Wolff Olins sýndi að þau fyrirtæki sem væru 

með og fylgdu eftir vörumerkjaleiðbeiningum (e. brand guidelines), stæðu betur að 

vígi við keppinauta sína og með hærri arðsemi (Keller, 2013).  

 

Tillaga að vörumerkjahandbók fyrir Emmessís: 

Unninn yrði vörumerkja handbók  í samstarfi við hagaðila Emmessís. Handbók sem 

inniheldur eftirfarandi:  

1. Hver við erum 

a. Við erum fyrsta íslenska ísframleiðslufyrirtækið með sterka arfleifð 

b. Við notum íslensk hráefni sem keypt eru af íslenskum bændum.  
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2. Hvað viljum við 

a. Við viljum deila ástríðu okkar fyrir íslenskum gæða rjómaís. 

b. Emmessís er eini íslenski ísinn sem sannanlega er framleiddur úr 

íslenskum mjólkurvörum.  

c. Okkar framtíðarsýn er að Emmessís verði leiðandi markaðs-, 

dreifingar- og framleiðslufyrirtæki fyrir rjómaís og ístengdar vörur á 

Íslandi með þekkt vörumerki sem skili fyrirtækinu arði og neytendur 

þekkja sem gæðavörur. 

 

3. Hverjir eru viðskiptavinir okkar – hvað vilja þeir? 

a. Verslanir, heimilin, ísbúðir. Neytendur velja kunnuglegt og áreiðanlegt 

vörumerki. 

b. Foreldrar, unglingar, krakkar. Neytendur vilja vöru sem eru sniðnar að 

þörfum þeirra.  

4. Okkar vörumerkja loforð. 

a. Emmessís er ekta íslenskur rjómaís sem er framleiddur af ástríðu og 

vill halda á lofti hinum góðu gæðum íslenskra hráefna sem fara í 

framleiðsluna 

b. Emmessís, hinn sanni íslenski rjómaís 

5. Okkar vörumerkja virði. 

a. Emmessís býr að mikilli þekkingu í að framleiða gæðaís síðan 1959 

b. Emmessís notar hágæða afurðir í sína framleiðslu. Ísinn er fullur af 

rjóma og mjólk, laus við jurtaolíur. 

c. Frá bónda til Hnetutopps. Rjóminn í ísnum kemur beint frá íslenskum 

bændum.  

6. Okkar vörumerkja leiðbeiningar 

a. Skemmtilegt og saklaust vörumerki okkar veitir vörutegundum okkar 

gæðastimpil.  Aðgreinandi litapalleta sem inniheldur eldrauðan og 

himinbláan aðgreinir vörumerki okkar frá keppendum. 

b. Hugmyndalínan, eða Mantra Emmessís; “Ekta íslenskur rjómaís, 

leggur áherslu á gæða hráefni, sterka íslenska arfleifð og þekkingu í 

ísgerð.” 

7. Umbúðir  
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a. Umbúðir okkar eru í samræmi við allar vörulínur til að koma á sterkum, 

greinilegum tengslum við vörumerkið.  

8. Samskiptaform 

a. Rödd okkar er saklaus en fjörug. Það endurspeglar náttúrulegt innihald 

og gæði vara okkar. Á sama tíma þurfa samskipti okkar að vera 

heiðarleg. Við viljum vera gagnsæ um ferla okkar og innihaldsefni til 

að efla og styðja við samskipti neytendur og framtíðarsýn.  

9. Heimasíða og samfélagsmiðlar  

a. Vefsíðan er vettvangur fyrir Emmessís að deila vörum sínum með 

viðskiptavinum.  

b. Instagram, Snapchat, Pinterest og Facebook reikningar leyfa 

viðskiptavinum að taka þátt í vörumerki Emmessís. Emmessís póstar 

inn blöndu af grafík sem passar við POS (e. point of sale) efni sem 

styður við skilaboð fyrirtækisins. 

10. Vörumerkjaframkvæmd 

a. Emmessís merkir vörur sínar með vörumerki sínu og gerir það sýnilegt 

fyrir neytendur, t.d. box, ísstanda, ísfrystiskápa og kistur, svuntur og 

servettur.  

11. Kynningar 

a. Emmessís þarf að tengjast neytendum á öllum stigum í kaupferlinu. 

Emmessís þarf  að tengjast viðskiptavinum sínum  áður en þeir taka  

ákvörðun um að borða ís.   

b. Stafræn markaðssetning og notkun áhrifavald í takt við tíðarandann. 
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7 Lokaorð  

 
Viðfangsefni þessarar ritgerðar varð fyrir valinu þar sem höfundur kynntist 

fyrirtækinu sem hluthafi og stjórnarmaður í Emmessís. Sú skoðun kviknaði að gera 

mætti betur á þeim sviðum sem ritgerðin fjallar um og áhugavert væri að leggja það 

niður sér með skipulegum hætti á þessu formi.  Emmessís er rótgróið fyrirtæki, sem 

hefur í gegnum tíðina gengið í gegnum hæðir og lægðir. Hefur nýtt sér sín tækifæri en 

einnig tapað af öðrum. Nýsköpun innan fyrirtækja er jafn mikilvæg fyrir rótgróin 

fyrirtæki sem og ný. Til að fyrirtæki séu ekki skilin eftir í örri þróun nú til dags þarf 

nýsköpun að vera hluti af fyrirtækjastefnu þess (Epstein, 2016). Mörg rótgróin 

fyrirtæki sem rekin voru með góðum árangri til margra ára urðu undir í samkeppni 

vegna þess að þau þróuðust ekki með breytingum á markaði, saman ber til dæmis 

Kodak. Til að Emmessís nýti sínar auðlindir sem best, þarf markaðurinn að skynja að 

það sé umframvirði í vörum sem Emmessís framleiðir. Emmessís þarf að skapa sér 

sérstöðu á markaði. Eins og rakið var hér að ofan, þá gætu tækifærin legið í að 

aðgreina sig í allri hönnun og markaðssetningu, hvort sem er í umbúðum eða 

auglýsingum. Stilla upp skýrri markaðssýn sem samþættir öll skilaboð sem Emmessís 

sendir til markaðarins og nýtir til þess alla tiltæka farvegi, m.a. samfélagsmiðla í mun 

ríkari mæli en nú er gert. 

Eins og að ofan var rakið er eitt af grundvallarverkefnunum í rekstri fyrirtækja  að 

hafa stefnu. Eftir að hafa rætt við alla hagaðila Emmessís, kemur fram að stefna og 

tilgangur fyrirtækisins er sú sama. Tilgangurinn er að framleiða besta íslenska 

rjómaísinn sem til er á markaði úr hágæða hráefni og á samkeppnishæfu verði. 

Samkvæmt skilgreiningunum að ofan má segja að stefna Emmessís sé í raun viðhorf 

fyrirtækisins sem var mótað í upphafi. Fyrirtækið hefur frá stofnun verið að leita leiða 

til að bæta eiginleika og hæfni þess hvort sem er með hugviti eða tækni. Það sem 

hefur þó breyst frá fyrri árum er að í dag framleiðir Emmessís eingöngu rjómaís, en 

ekki jurtaís. Það hefur hætt allri framleiðslu á jurtaísnum Skafís, og er því eingöngu 

núna að framleiða rjómaís ásamt frostpinnum.  En vöruframboð Emmessís er þó afar 

fjölbreytt. Framboð fyrir heimilin, og það sem er selt í stórmörkuðum eru boxísar, 

heimilispakkningar af mismunandi tegundum íspinna, ístertur og íssósur. Til minni 



	   54	  

söluaðila eru meira seldar mismunandi tegundir af toppum og pinnum. Til ísbúða eru 

seldar ísblöndur, kúlúís, ídýfur, brauð- og vöffluform, kurl og nammi, box og umbúðir.  

Fram kom í samtölum við stjórn og starfsmenn að í dag væru helstu verkefni 

fyrirtækisins að gera fyrirtækið arðbært, og til þess þá þyrfti að auka vöxt félagsins. 

Stjórn og hluthafar hafa alltaf haft mikla trú á möguleikum félagsins til vaxtar. Það er 

þeirra trú, að með því að framleiða gæða rjómaís sem neytendur óska eftir og 

inniheldur bestu mögulegu hráefni, þá skapist samkeppnisforskot fyrir Emmessís 

(Ragnar Birgisson, 2017).  

Vöruþróun hjá Emmessís hefur hingað til verið í heldur lausum skorðum. Nýsköpun 

innan fyrirtækisins er lítil. Þar sem stefnan í vöruþróun er óljós er nauðsynlegt að 

greina betur hæfni Emmessís til að finna réttu leiðina áfram? Í dag er áherslan meira á 

að vera með besta verðið frekar en að vera með bestu vöruna og má því segja að í dag 

sé of mikil áhersla á verð sem skarast við stefnuna, að framleiða gæða rjómaís úr 

bestu mögulegu hráefnum.  Starfshættir Emmessís gefa til að kynna að frekar hafi 

verið reynt að viðhalda núverandi markaðshlutdeild frekar en ekki að auka við hana.   

 

Til þess að ná árangri og auknum vexti, þarf vöruþróun og stefna vera samsíða. Að 

framleiða vörur sem engin vöntun er á getur verið mjög dýrt. Það þarf að greina 

núverandi líftíma allra vara hjá Emmessís og hætta að framleiða þær vöru sem ekki 

eru að skila virði og þróa nýjar í staðinn. Í aðgerðaráætlun Emmessís ætti að beita 

vöruþróunarstefnu  sem styður við markaðssetningu og söluáætlun. 

Vöruþróunarstefnan þarf að vera skýr og því er lagt til að nýtt ferli verði innleitt. 

Ferlið þarf að endurspegla þá sýn sem Emmessís hefur sett sér, að framleiða rjómaís 

úr gæðahráefnum af ástríðu.  

Í dag er ekki til nein skýr stefna varðandi það hvernig skuli meðhöndla vörumerkið 

Emmessís og hvaða vörur á að framleiða til að auka virði Emmessís.  Tilgangurinn 

með því að hafa stefnumiðaða vörumerkjahandbók er að hún geti leitt til aukins  virðis 

fyrir Emmessís.  Einnig geti hún leitt til aukins skilnings á vörumerkinu, samræmis í 

notkun vörumerkis, skýrari reglna um vörumerkið við samstarfsaðila og jafnframt 

stýrt skynjun annarra á vörumerkinu. Rannsókn sem framkvæmd var árið 2005 af 

ráðgjöfunum Booz Allen Hamilton og Wolff Olins sýndi að þau fyrirtæki sem væru 

með og fylgdu eftir vörumerkjaleiðbeiningum (e.brand guidelines), stæðu betur að 

vígi við keppinauta sína og með hærri arðsemi (Keller, 2013).  
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Eins og áður hefur komið fram er markaðssetning á stafrænum miðlum hjá Emmessís 

lítil. Fyrirtækið getur nýtt sér kraft stafrænnar markaðssetningar til að tengjast nýrri 

bylgju neytenda. Fyrirtæki sem hafa ekki stefnu í stafrænni markaðssetningu geta 

verið að missa af tækifærum og tapað neytendum. Greining á markhópum eftir eðli 

stafrænna miðla er jafn mikilvæg og áður, til að greina hvar hver markhópurinn er 

háværastur  (Ryan, 2017). Viðvarandi aðgreining er mikilvæg til að ná 

samkeppnisforskoti og sérstöðu á markaði og til að ná því þarf varan að bjóða upp 

einstakan ávinning (e.unique value propostion) fyrir viðskiptavininn (Porter, 1998). 

Þær leiðir sem Porter nefnir til að skapa sér sérstöðu á markaði, er með aðgreiningu á 

vörunni eða eiginleikum hennar, eða í verði, þ.e.a.s. að framleiða vöruna með lægri 

kostnaði. Miðað við fyrirtækjagreiningu á samkeppnisstöðu Emmessís á markaði og 

greiningum á auðlindum þess, er höfundur að leggja til að aðgreining sé sú leið sem 

myndi geta gefið Emmessís samkeppnisforskot. 

Á breytilegum markaði þarf Emmessís að vita hvað neytandinn er að óska eftir og 

markaðurinn er ekki að uppfylla. Með því að framleiða nýjar vörur á markað gefur 

fyrirtækið merki til markaðarins um að það sé að bregðast við óskum hans.  

Emmessís þarf að setja sér  skýra markaðsstefnu og framtíðarsýn og innleiða handbók 

um meðferð vörumerkisins Emmessís (e. brand manual) með aðgreiningu að 

leiðarljósi. Vinnan við ritgerð þessa hefur styrkt höfund í þeirri skoðun að tækifæri 

Emmessís liggja í aðgreiningu á umbúðum, nýta sér nýja miðla betur til að senda 

skilaboð til neytenda og styrkja vöruþróun. Emmessís býr yfir öllum þeim auðlindum 

sem það þarf til að styrkja samkeppnishæfni og auka markaðshlutdeild. 

Emmessís þarf að styrkja framtíðarsýn sína og spila á markaði til að vinna ekki bara 

til að auka markaðshlutdeild. 

Þú þarft að spila til að vinna, ekki bara til að lifa af (e. You need to play to win not to 

survive) (Epstein, 2016).  

 

 

 

 

 

 

 

 



	   56	  

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



	   57	  

 

8 Heimildaskrá 

 
Aaker, D. (1991). Managing brand equity. New York: The free press.  

Aaker, D. (1996). Building strong brands. New York: The free press.  

Ansoff, I.H. (1965). Corporate Strategy. New York: McGraw Hill. 

Amine, A. (1998). Consumers’ true brand loyalty: The central role of commitment. 

Journal of strategic marketing, 6(4), 305–319.  

Barich, H. og Kotler, P. (1991). A framework for marketing image management. 

Sloan management review, 32 , 94-104.  

Barney, J. B. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of 

Management, 17(1), 99-120.  

Barney, Jay B. og Hesterly, William S., (2008). Strategic Management and 

Competitive Advantage. New Jersey: Pearson Education International.  

Epstein, M. (september, 2016). Stjórnun nýskopunar innan fyrirtækja og stofnana. 

Fyrirlestur haldinn í Opna Háskólanum, Reykjavík 

Erdem, T., Swait, J., Broniarczyk, S., Chakravarti, D., Kapferer, J.-N., Keane, M., 

Zettelmeyer, F. (1999). Brand equity, consumer learning and choice. Marketing 

letters, 10(3), 301–318.  

Farquhar, P. (1989). Managing brand equity. Journal of Advertising Research, 30(4), 

RC7-RC12 

Farquhar, P. H. (1994). Strategic challenges for branding. Marketing 

Management, 3(2), 8. Sótt af  

https://search.proquest.com/docview/194208179?accountid=27513 

Helgi Þ. Ingason og Haukur I. Jónsson, (2011). Stefnumótunarfærni: Markmið, stefna 

og leiðir. Reykjavík: JPV.  

Hill, T., Westbrook, Roy. (1997). “SWOT analysis: it´s time for a product recall”. 

Long Range Planning 30 (1) bls. 46-52, Oxford: Pergamon 

Jones, Garreth. Organizational Theory, Design and Change. 7th edition. Pearson. 

USA.  

Keller, K. L. (1993). Conceptualizing, measuring, and managing customer-based 

brand equity. Journal of marketing, 57, 1-22.  



	   58	  

Keller, K.L. (2001). Building customer-based brand equity: A blueprint for creating 

strong brands. Cambridge: Marketing science institute.  

Keller, K. L., Sternthal, B. og Tybout, A. (2002). Three questions you need to ask 

about your brand. Harvard business review, 3-8.  

Keller, K. L. (2003). Strategic brand management: Building, measuring, and 

managing brand equities (2. útgáfa). Essex: Prentice Hall.  

Keller, K. L. og Lehmann, D.R. (2006). Brand and branding: Reasearch findings and 

future priorities. Marketing science, 25, 740-761.  

Keller, K.L. (2008). Strategic brand management. Upper Saddle River: Pearson 

Prentice Hall.  

Keller, K. L., Apéria, T. og Georgson, M. (2008). Strategic brand management: A 

european perspective. Essex: Pearson education limited.  

Kotler, P. og Armstrong, G. (2006). Principles of marketing. New Jersey: Pearson 

Prentice Hall.  

Kotler, P. og Keller, K. L. (2015). Marketing management. New Jersey: Pearson 

Prentice Hall.  

Kotler, P. og Armstrong, G. (2010). Principles of marketing. New Jersey: Pearson 

Prentice Hall.  

Kim W. og Mauborgne RA. (2005). Blue ocean strategy. Harward Busieness Review 

Press.   

Kim W. og Mauborgne RA. (2015). Blue ocean shift: Beyond competing. Harward 

Business Review Press. 

Mintzberg, H., Ahlstrand, B., og Lampel, J. (2005). Strategy safari – a guided tour  

through the wilds of strategic management. New York: The Free Press  

Morrison, M. (2007). PEST/ PESTLE Analysis Tool -History and Templates. Sótt 

15.mars 2018 af http://rapidbi.com/the-pestle-analysis-tool/  

Porter, M. E. (1979). How competive forces shape strategy. Harvard Business Review, 

137-145. 

Porter, M. E. (1980). Competitive strategy. New York: The Free Press. 

Porter, M. E. (2008) The five competitive forces that shape strategy. Harvard 

Business Review, 86(1), 78-93. 

Richardson, M. og Evans, C. (2007). Strategy in Action Applying Ansoff´s Matrix. 

Manager: British Journal of Administrative Management, (59), i-iii. 



	   59	  

Runólfur Smári Steinþórsson (2003). Stefnumiðuð stjórnun. Tímarit um viðskipti og 

efnahagsmál. Háskóli Íslands. 

Ryan, D. (2017). Understanding Digital Marketing. United States: Kogan Page 

Stonehouse, G. og Snowdon, B. (2007). Competitve Advantage Revisited. Journal of 

Management Inquiry. 16(3),  256-273. 

Yoo, B., Donthu, N. og Lee, S. (2000). An Examination of Selected Marketing Mix 

Elements and Brand Equity. Journal of the Academy of  Marketing Science. 28(2), 

bls: 195-211. 

Þórður Sverrisson (2013). Forskot. Sögur útgáfa. Reykjavík. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 



	   60	  

 

9 Vefsíður 

 
http://www.althingi.is/altext/stjt/2005.088.html 

http://www.althingi.is/lagas/nuna/1995093.html 

http://www.emmessis.is/um_okkur/ 

https://www.ferdamalastofa.is/is/tolur-og-utgafur/fjoldi-ferdamanna/heildarfjoldi-

erlendra-ferdamanna-1949-2015 

https://hagstofa.is/utgafur/nanar-um-utgafu?id=56967 

https://www.hagstofa.is/utgafur/frettasafn/mannfjoldi/mannfjoldinn-a-4-arsfjordungi-

2016/ 

http://www.kjoris.is/um-kjoris/sagan/ 

http://www.mast.is/matvaelastofnun/matvaelastofnun/um-mast/ 

http://www.mbl.is/frettir/innlent/2015/09/20/meiri_is_fluttur_inn_fra_utlondum/ 

 http://www.reglugerd.is/reglugerdir/eftir-raduneytum/umhverfisraduneyti/nr/18397 

 http://www.samkeppni.is/media/skyrslur-2015/Matvoruskyrsla2015.pdf (bls. 26) 

 http://www.samkeppni.is/media/skyrslur-2015/Matvoruskyrsla2015.pdf (bls 3) 

http://www.stjornartidindi.is/Advert.aspx?ID=8861bf83-6f88-40fc-a86e-

c4b09e0a2dc2 

 http://www.ss.is/um-ss-2/starfsemi/ 

 
 

 

 

 

 

 

 



	   61	  

10 Viðauki I 

 
 

 

 

 



	   62	  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 



	   63	  

 


