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A0 akveoda stefnu

Viomid og viti til ad varast

Stefnumétun fyrr og ni

Métun stefnu hefur alltaf verid mikilvaeg en vaegid hefur
vaxi® hin sidari ar. Aukinn ahugi & gildi pess ad moéta
stefnu til framtidar hefur haldist i hendur vid breytingar i
vidskiptaumhverfinu. Hér adur og fyrr var flest einfaldara
og stédugra. Heimurinn var meira holfadur nidur og allar
breytingar téku langan tima. Allt umhverfi var i féstum
skordum og rotgroin fyrirteeki voru bara pad; rétgroin.
Og stundum mosavaxin. Batnum var sjaldan rugga® med
LOparfa” vangaveltum um stefnu og framtid. Stefnan var
nanast meitlud i stein og framtidin var spegilmynd fortidar
eda i besta falli natimans.

Um leid var hafta- og molbuahugsanahattur aberandi.
Fyrirteeki geettu pess ad stugga ekki vid keppinautum
gegn pvi ad adrir pvaeldust ekki inn a peirra eigid svaedi.
bessi samtrygging & markadi pyddi ad teeplega var porf a
sérstakri stefnumoétun. Stédugleiki og breytingarleysi var
lifssyn margra stjérnenda. Paegilegur timi fyrir suma, en ad
sama skapi 6spennandi fyrir folk med metnad til sképunar
og préunar. Avisun & stédnun.

i dag er umhverfi®d gjérbreytt. Heimurinn hefur 4 margan
hatt skroppid saman og um leid ordid adgengilegri 6llum.
Adgengi ad moérkudum er ordid audveldara. Internetid
hefur klippt i burtu fjarleegdir i samskiptum og audveldad
pekkingaroflun. Inn i fyrirteekin hefur komid folk sem
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hugsar & 68rum nétum. Einstaklingar sem budu st6dnun
og héftum birginn og sprengdu upp sté6dnud stjornkerfi
og urelta starfshaetti fyrirtaekja.

betta pyddi oft & tidum skemmtilegri tima fyrir flesta
en um leid urdu peir ad moérgu leyti erfidari. Skyndilega
var porf & ad skoda markvisst 6gnanir og teekifaeri i nyju
umhverfi enda var slikt naudsynlegt ef fyrirtaekid atti
ekki ad sitja eftir og missa af lestinni inn i nyja og breytta
framti®. Og skyndilega fengu hugtokin hlutverk, stefna,
stefnumoétun og framtidarsyn, aukid veegi. AD ekki sé
minnst & markadsmal. Nu skipti mali ad hafa sterka syn a
stodu fyrirteekis i brad og lengd og taka um leid dkvardanir
um hvad atti ad gera. Og hvad atti ekki ad gera.

Pad er mikilvaegt ad hafa
maelikvardann skyran.
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Pessi préun hefur i raun ordid hérlendis & sidustu tuttugu
arum eda svo. Ad méta skyra stefnu til framtidar er i raun
mikilveegasta vidfangsefni stjérnenda. Morg 6nnur hugtok
ur stjérnun voru reyndar lika litt pekkt, svo sem upplysinga-
stefna, markadsstefna og mannaudsstefna. Edlilega var
pad misjafnt & milli markada og einstakra fyrirteekja hversu
vel stjérnendur hofdu tileinkad sér teeki og tol i stjérnun
en almennt var petta frekar grunnt. A3 sidustu ma nefna
ad kreppan sem skall & 2008 pyddi m.a. ad vaxandi porf
var fyrir fyrirtaeki ad skerpa & sinni stefnu og framtidarsyn,
par sem mikilveegara var en 4dur ad hafa skyran fékus &
markad og pad loford sem atti ad gefa. Enginn hafdi efni
4 ad eyda kroftum og orku i rangar aherslur.

Einkenni godrar stefnu

En hver er stada stefnumoétunar i dag i ljosi pess sem
stefna og tengdir peettir hennar verda ad innihalda?
Eru islensk fyrirteeki ad uppfylla pa lykilpeetti sem
tengjast godri stefnumoétun eda byggja pau stefnu sina
og samkeppnisstodu a oljosum slagordum og grunnum
skilningi & pvi sem skiptir mali? Samkvaemt nylegri kénnun

Er stefnan svona

Hver er stada stefnumdtunar i islensku vidskiptalifi? Hversu
markviss er stefnumétun fyrirtaekja og hversu vel nytist hin? [
kénnun a vegum Capacent i sumar voru stjornendur i islensku
vidskiptalifi spurdir nokkurra spurninga um stédu stefnumétunar
i peirra fyrirtseki.

Fyrst var spurt hversu sammala eda 6sammala menn veeru
eftirfarandi fullyréingu: ,,Stefna fyrirtaekisins felur i sér
raunverulega adgreiningu a markadi”.

All segjast teep 58% stjornenda vera pvi sammala ad stefna
fyrirtaekisins feli i sér raunverulega adgreiningu & markadi.
Einungis taep 11% eru 6sammala fullyrdingunni.

Vert er ad hafa i huga ad til pess ad fyrirteeki hafi raunverulega
adgreiningu & markadi pa purfa stjiornendur ad vera med mjég
skyra syn & pa peetti sem gera fyrirtaekid é0ruvisi en keppinauta.
Ekki bara almennar éherslur og vera betri og fallegri heldur geta
dregid fram afmarkada peetti sem taldir eru betri auk pess sem
maelingar & imynd og vidhorfum vidskiptavina stadfesti pad mat.
Ef petta er 6ljost a einhvern hatt er erfitt ad halda pvi fram ad
stefnan feli i sér raunverulega adgreiningu & markadi.

i spurningu tvé er spurt, hversu sammala eda 6sammala ertu

eftirfarandi fullyrdingunni ,stefna fyrirtaekisins er ad nyta
samkeppnisstyrk”.
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Capacent er afstada stjornenda go6d til stodu flestra
lykilpatta er tengjast stefnu fyrirteekisins. Meirihluti
stjornenda er nokkud sattur og sjalfséruggur med sté6du
sins fyrirteekis i pattum tengdum stefnumétun svo sem
skilgreiningum markhoépa, ad pau nyti vel samkeppnisstyrk
sinn og ad stefnan byggi & vandadri greiningu gagna (sja
umfjéllun um kénnun Capacent hér & opnunni).

Entil pess ad attasig & hvort stada i stefnumarkandi pattum
sé god edasleem er mikilveegt ad hafa maelikvardannskyran.
Vidmidid sjalft. An pess er heettan su ad hver stjérnandi
hafi sin persénulegu vidmid sem ekki eru pau sému fyrir
alla og gera pad ad verkum ad nidurstadan verdur illa
marktaek. En hvad er pbad pa sem einkennir géda stefnu? i
pessu eins og svo moérgu innan stjornunarfreedanna er ekki
til neitt algilt svar. Ekkert er meitlad i stein. En ef horft er
yfir landslagid og rynt i paer meginlinur sem dregnar hafa
verid i pessu pa ma tiltaka prja paetti sem forsendu pess ad
yrirtaeki sé med 6fluga stefnu. Skodum pa'.

1 Hofundar hafa ordid fyrir sérstokum ahrifum fjégurra
freedimanna vid framsetningu pessara lykilpatta en pad eru peir
Michael E. Porter, Jack Trout, Al Ries og Richard Rumelt. Eru peim
feerdar pakkir fyrir andgiftina.

skyr?

Hér er stadan enn meira afgerandi en teep 77% stjornenda eru
bvi sammala ad stefna fyrirtaekisins endurspegli samkeppnisstyrk.
Einungis 8% eru pvi 6sammala. Af pessu ma draga pa

alyktun ad mikill meirihluti islenskra stjornenda er peirrar
skodunar ad fyrirtaekin hafi skyran fokus og séu medvitud um
samkeppnisstyrk sinn.

Til ad fyrirtaeki geti nytt samkeppnisstyrk sinn parf pad ad

liggja fyrir hver hann er. Sumir peettir eru adeins nokkurs konar
adgongumidi ad leiknum p.e. eru naudsynlegir til ad vera

med i samkeppni & markadi en ekki naegjanlegir til ad mynda
samkeppnisforskot. Peir peettir sem skapa forskot i samkeppni
eru peir sem byggja a pattum sem eru taldir sterkari en hja
keppinautum. Stefnan verdur pvi fyrst og fremst ad nyta pa paetti
til ad na arngri.

Naest var spurt hvort ad menn varu pvi sammala ad stefna
fyrirteekisins hefdi ,skyra syn a lykilmarkhépa®.

Enn er niburstadan nokkud afgerandi og telja teep 76%
stjérnenda ad su sé raunin sem gefur g60 fyrirheit um hversu

vel fyrirtaekin virbast medvitud um stefnu sina. Einungis 7,5%
stjéornenda voru 6sammadla fullyréingunni. Skyrust er nidurstadan
i hopi fyrirtaekja med meira en milljard i drsveltu, par voru

teep 87% stjornenda sammala fullyrdingunni og taep 4%
osammala. Nidurstadan var engu ad sidur ansi skyr hja minnstu



Stefna fyrirtaekisins felur i sér
raunverulega adgreiningu a markadi

Mjég sammala Fremur sammala Hvorki né
Fremur 6sammala B Mjég 6sammadla

Stefna fyrirtaekisins hefur skyra
syn a lykilmarkhépa

Mjog samméla Fremur sammala Hvorki né Mjog sammala

Fremur 6sammala B Mjog 6sammadla

fyrirteekjunum med innan vid 100 milljona arsveltu en par

voru 72% sammala fullyrdingunni. Markhdpar er lykilhugtak i
stefnumdétun og markadsmalum. Ef stjiérnendur eru med 6ljésa
eda of almenna syn & hverjir eru markhdpar fyrirteekisins pa
veikir pad allar abgerdir i markadsmalum. Og markhdpur er ekki
markhdpur nema hann hafi nokkud einsleita pérf m.t.t. peirrar
véru og pjonustu sem fyrirtaekid bydur. Stefnan verdur pvi ad fela
i sér skilning & pérfum lykilmarkhdpa og & hvern hatt fyrirtaekid
aetlar sér ad uppfylla peer parfir.

i fjordu spurningunni var spurt hversu sammala menn vaeru
fullyrdingunni ,stefna fyrirteekisins byggir a vandadri greiningu
gagna”“.

Hér voru teep 60% sammala fullyrdingunni en ram 13%
6sammala. Um 27% svérudu hvorki né. Aftur skiptir staerd
einhverju mali. Um 53% stjornenda minnstu fyrirtsekjanna voru
sammala fullyrdingunni, 57% fyrirtaekja med 100-200 milljona
arsveltu, 55% fyrirtaekja med veltu a bilinu 200-999 milljénir en
rdm 75% stjérnenda steerstu fyrirtaekjanna.

Véndud greining gagna er forsenda dlyktana og gédrar
dkvaréanatdku. Pad & vid 6ll vidfangsefni en ekki sist pbegar
stjornendur mata stefnu. Pa reynir & ad skoda fyrirliggjandi gégn
eda afla nyrra gagna. Ryna i og draga alyktanir um skyringar

Stefna fyrirtaekisins byggir a
vandadri greiningu gagna

Fremur sammala Hvorki né
Fremur 6sammdla B Mjog 6sammadla

Stefna fyrirtaekisins er ad
nyta samkeppnisstyrk

Mjog sammadla Fremur sammala Hvorki né
Fremur 6sammala B Mjog 6sammadla

Skipulag fyrirtaekisins stydur vid
framkvaemd stefnunnar

Mj6g sammala Fremur sammala Hvorki né
Fremur 6sammdla  ®m Mj6g 6sammala

fortidarprounar, stédunnar i dag og liklegrar prounar og
teekifzera til framtidar. [ floknu umhverfi nitimans hefur aldrei
verid mikilveegara ad greina gégn.

Loks var spurt hvort ad menn vaeru sammala fullyrdingunni um
ad ,skipulag fyrirteekisins stydur vid framkvaemd stefnunnar”.

bessu voru & heildina litid teep 74% stjornenda sammala en taep
7% 6sammala. Aftur eru pad steerstu fyrirtaekin sem skera sig ur
en um 87% stjornenda peirra voru sammala fullyréingunni.

Tilgangur skipulags fyrirtaekis er adeins sa ad vera verkfeeri til ad
takast a vid framfylgja stefnumdtun og na peirri framtidarsyn
sem stefnt er ad. Skipulag parf ad vera skynsamlegt & pann hatt
ad pad stydji fyrst og sidast vid kjarnastarf fyrirtaekis og pad sé
skyrt hvernig gangverk pess virkar. Med gangverki er m.a. att vid
hvernig verkefni eru flokkud saman, vald og abyrgd fyrirkomid,
samrad skipulagt og midlun upplysingar fer fram.
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1. Vondud greining stédunnar og peirra askorana sem
hun dregur fram

betta er lykilatridi 6flugrar stefnumaétunar. Ryna i stéduna
og hvern einstakan patt i starfsumhverfi fyrirteekisins til
ad atta sig & peim askorunum sem stadid er frammi fyrir.
Skoda séguna til ad 6dlast skilning & ndinu sem um leid
skapar grunn ad sképun framtidar fyrirteekis. Feera gogn
yfir i upplysingar, sem er forsenda pekkingar og myndar
grunn alyktana um st6du og fysilega framtid. Ef greining
er handahéfskennd eda grunn er heetta a ad akvardanir
byggi a sandi og veikum forsendum.

A0 mota skyra stefnu

til framtidar er i raun
mikilvaegasta vidfangsefni
stjornenda

2. Skyr stefna um pa nalgun sem er valin til ad takast a
vid askoranir ar greiningunni

A grundvelli greiningar purfa stjérnendur fyrst og fremst
ad akveda hvernig a ad takast a vid askoranir til ad skapa
verjanlega samkeppnisstédu til nainnar framtidar. Ekki
einungis ad skilgreina hlutverk og syn & framtidina heldur
fyrst og sidast hvada leidir & ad fara til ad gera hana
ad veruleika. Framtidarsyn felur i sér metnad til ad na
tiltekinni stodu en er ekki ,strategia” i sjalfu sér. Hér purfa
stjornendur ad draga fram i hverju samkeppnisforskot
fyrirteekisins felst og & hvern hatt pad & ad skapa sterka
stddu og aeskilega framtid & markadi.

3. Samstilltar adgerdir til ad tryggja innleidingu
stefnunnar

begar upp er stadid snyst stefna um adgerdir en ekki bara
hugmyndafraedi. Einhvers stadar stendur ad innleiding sé
grafreitur stefnumétunar og er pad 6rugglega vida svo.
Innleiding parfpviadfelaisérsamhaefdaradgerdirsemstilla
saman kroftum fyrirtaekisins. A sama tima er naudsynlegt
ad stjérnendur tryggi ad skipulagid — verkfeerid sjalft — sé
vel til pess fallid ad stydja vid stefnumarkandi adgerdir.
Hin lykilforsendan er ad starfsfolk fyrirtaekis skilji stefnu
og sérstédu fyrirtaekis, sé henni sammala og i stakk buid
ad leggja sitt af mérkum.
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Einkenni sleemrar stefnu

En hvernig eiga stjérnendur ad atta sig a pvi ad fyrirtaekid
sé ekki ad uppfylla lykilpaetti godrar stefnumaotunar eins
og henni er lyst hér & undan? Hvada pyttir eru & peirri
vegferd sem vinna vid stefnumétun felur i sér. Eins og adur
er fatt rétt eda rangt i pessum freedum en nokkur einkenni
ma po6 nefna sem eru talin sérstaklega varasém & pessari
leid. Skodum pau.

1. Of mikil froda

Ordhengilshattur og froda hefur I6ngum verid fylgifiskur
peirra hugvisinda sem stjérnunarfraedin eru. Alltaf er su
haetta fyrir hendi ad kjarni malsins tynist i aefingum um
pa jakvaeda peetti og fallegu framtid sem stjérnendur vilja
stefna ad, an pess ad fram komi hvad pad sé sem skapi
samkeppnisforskot fyrirtaekisins og & hvern hatt pad forskot
eigi ad leida til heilla og hamingju fyrir vidskiptavini,
starfsfolk og eigendur. Heetta er & ad stjornendur lati stadar
numid vid upphafna lysingu & hinu augljésa og pannig
leynist frodan i formi 6ljésra sérfreedihugtaka og 6ska um
bjarta framtid. i stefnumétunarvinnu er hefdbundid farid i
gegnum tiltekin lykilhugték sem unnid er med i slikri vinnu.
Ma par nefna hugtok eins og hlutverk, framtidarsyn, gildi
og stefna. Pad er vissulega naudsynlegt i slikri vinnu en
pad sem skiptir mali er ad pad sé kjot & beinunum p.e.a.s.
ad raunverulega sé verid ad draga fram pad sem skiptir
mali en ekki [ati® naegja ad hafa falleg almenn ord 4 bladi,
dulbuin sem djup viska.

2. Mistok vid ad maeta vandanum

Lykillinn ad 6flugri stefnu og pad um leid hernadarasetlun
er ad fyrir liggi mat stjornenda a peirri askorun sem stefnan
4 ad taka a. Ef su askorun er ekki skilgreind er erfitt ad
stilla upp skyrum aherslum til ad vinna eftir. Pad sem pa
verdur oft nidurstadan er safn oft & tidum sundurlausra
markmida og o6skalisti um pad sem stjornendur vildu
gjarnan ad gerist. Skyr skilningur & pvi sem fyrirtaekid er
ad takast & vid er pvi forsenda stefnunnar.

3. Erfidleikinn vid ad velja og hafna

Stefnumaotun felur i sér val. Hvad fyrirtaekid eetlar sér ad
gera en ekki sidur hvad fyrirtaekid eetlar sér ekki ad gera.
Oft er su hlid malsins erfidari vid ad eiga. Stjérnendur
ottast ad i valinu felist glatad teekifeeri i pvi sem 14tid er
eiga sig. En til pess ad 6dlast sterka stodu og vidhalda
skorpum fokus a pad vidskiptataekifaeri sem fyrirteekid
telur vaenlegt til arangurs, pa verdur ad gefa eftir adra
hluti. Pad er ekki haegt ad vera allt fyrir alla. Pad er avisun
4 a0 vera ekki neitt fyrir neinn. Pad verdur ad forna til ad
fa.



Stefnumétun snyst pvi um ad velja fokus og adgreina
sig @ markadi & pann hatt sem talinn er veenlegur;
steerd, kostnadarhagkveemni, i markhopi, med voérum
0og pjonustu o.s.frv. Ef hins vegar stjornendur taka ekki
afstodu i stefnumadtunarvinnu fyrirtaekisins verdur afurdin
oft almennar éskir um jakvaeda st6du sem allir geta fallist
a en hjdlpar fyrirtaekinu ekkert i barattu & marka®i.

4. Ekki greinarmunur a aherslum og stefnu

Eitt af pvisem fleekir umraeduna um stefnu og stefnumaotun
er olikur skilningur manna & peim hugtékum sem notud
eru. Hér ma einkum nefna hugtékin stefna og markmid eda
aherslur. Pad sem magnar enn frekar upp pennan rugling
er ad hugtakid ,stefna” naer teeplega peirri merkingu sem
enska ordid ,strategy” felur i sér. Strategy er meira i sett vid
islenska hugtakid ,herkaenska” en einhverja otilgreinda
att; stefnu. Pad sem sérstaklega pveelist sidan fyrir er
ruglingur milli peirra markmida/ahersina sem stjérnendur
vilja stefna ad og peirrar hernadardaetlunar - strategiu
- sem & ad beita til ad na arangri og aeskilegri st6du og
framti®arsyn. Svokalladar stefnumoétandi daetlanir eru oft
ekki annad en 3 - 5 ara fjarhagsspar og oskir um aukna
markadshlutdeild, fjarhagslegan véxt og hamingju. | pvi
felst ekki nein hernadardaetlun sem byggt verdur & til ad
na arangri.

5. Sleemar stefnumarkandi adgerdir

Pad sem skiptir 6llu mali i stefnumétun eru peer
stefnumarkandi adgerdir sem huan leidir af sér. Hér eru
aherslur teknar lengra og bundnar i adgerdir og peim
forgangsradad i ljosi pess sem greiningin leiddi i 1j6s og
stefnumétunin segir skynsamlegast ad gera. Og hér verda
gjarnan mistok. Adgerdir eru ekki i skyru sambandi vid
stefnuaherslur og syna adeins verkefnalista um margvisleg
teekifeeri til Urbdta. Eiga ekkert skylt vid stefnu eda
hernadaraaetlun. Nidurstadan verdur upptalning verkefna
sem sidan fjara oft Ut vegna pess ad pad skortir fokus og
skyran skilning stjornenda og annarra starfsmanna a pad
sem skiptir mali fyrir samkeppnisstodu fyrirtaekisins.

Kjarni malsins er s ad stjornendur verda ad nalgast vinnu
vid stefnumétun & heidarlegan og agadan hatt. A3 méta
skyrastefnutil framtidar eriraun mikilvaegastavidfangsefni
stjornenda og i pvi verkefni parf ad beita opnum huga og
gagnrynni nalgun til ad tryggja nidurst6du sem er nothaef.
Nidurstodu sem pjénar pvi hlutverki ad vera leidarljos
fyrirteekis fyrir stefnumarkandi aherslur, fékus, skipulag
og adgerdir sem skapa eiga verjanlega stédu i samkeppni.
Allt annad er froda sem litlu skilar.

bordur Sverrisson
Radgjafi
thordur.sverrisson@capacent.is

pérdur Sverrisson er radgjafi hja Capacent. Sérsvid hans
eru stefnumotun, skipulag, stjérnun og markadsmal.
Pérdur er Cand Oecon fra Hi og Cand Merc fra
Vidskiptahaskélanum i Kaupmannahéfn (CBS).

Hefur starfad vid radgjof a sinu sérsvidi i 16 ar, en var
4dur m.a. markadsstjori islandsbanka fyrstu fimm ar
pess banka. Hefur aralanga og fjélbreytta reynslu a
pessu svidi, en er auk pess adjunkt i markadsfraedum
og alpjédavidskiptum vid Haskdla islands. Vaentanleg
er bokin Forskot fra Pordi sem fjallar um stefnumaotun,
skipulag, stjornun og markadsmal.

Sigurjon boérdarson
Radgjafi
sigurjon.thordarson@capacent.is

Sigurjon er MBA, kennari, matreidslumeistari og hefur
medal annars verid i eigin rekstri. Hann hefur sérhaeft
sig i pjalfun lidsheilda, tengingu starfsmanna vid gildi
og tekid patt i innleidingu stefnumotunar m.a. sem
stjérnandi vinnuhépa. Sigurjén hefur starfad sem
radgjafi hja Capacent sidan 2005.
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