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Formali
A nyju arpasundi byr fslenskt pjodfélag sig undir ad takast a vid dskoranir fram-
tidarinnar. Pa er mikilveegt ad greina og skilja pa krafta sem hafa ahrif til breyt-
inga. Slik greining kallar & vinnu margra, sampeettingu sjénarmida { ferli sem
felur i sér skodanaskipti og proskun a dypri skilningi a4 peim pattum sem leida
til breytinga.

Hoéfundar pessarar bokar, sem er st fyrsta sinnar tegundar hér a landi, eiga
pad allir sameiginlegt ad hafa um darabil fengist vid ad kenna efnid og beitt
adferdafreedi sinni a stefnumotun fjolmargra fyrirteekja og stofnana. Efnid er ad
morgu leyti tekid frumlegum tokum eins og til deemis vardandi samstarf klasa 1
byggda- og atvinnupréun.

Nyskopunarmidstod Islands hefur beitt pessari teekni { stefnumétun sinni og
arangurinn hefur komid okkur skemmtilega a évart; svidsmyndirnar hafa opnad
alveg nyja syn a hid mogulega — hid déveenta. Med greiningunni skerpast mark-
mid og ar verdur stefna.

Pad er 6sk min og okkar vid Nyskopunarmidstod ad pessi bok og skilabod
hennar geti ordid ad 1idi vid moétun framtidarinnar. Med goédri greiningu, ekki
sist & hugsanlegum 6veentum kostum, mun pad eflaust sannast ad oft fiskast
best & markmidum!

Porsteinn Ingi Sigfiisson

professor og forstjori

Inngangur

Meginmarkid pessarar bokar er ad gefa yfirsyn yfir notkun svidsmynda (e. scen-
arios) vid hvers kyns stefnumotun. Jafnframt er leitast vid ad benda 4 avinning
adferdarinnar vid stjérnun, umreedu um valkosti vid stefnumoétun eda gerd vid-
bragdsaaetlana til ad maeta 6veentum atburdum eda breytingum.

[ samtolum okkar vid filmarga stjornendur héfum vid fengid ad heyra ad
morgum finnst peir sifellt vera ad bregdast vid hlutum sem pegar hafa gerst,
gjarnan med skammtimatirlausnum. Ofdir eru uppteknir af pvi ad taka skjotar
akvardanir og ekki gefst alltaf timi til ad radfeera sig vid marga.

Pessi bok hvetur til breyttra vinnubragda, par sem vid dokum vid og litum
vel { kringum okkur adur en vid métum stefnu og radumst i framkveemdir.
Mikilveegur péttur 1 pvi ad lita { kringum sig er ad hlusta & skodanir og rok an-

narra, meeta andstodu vid eigin skodanir og hugmyndir og skapa saman nyjan
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skilning og pekkingu. Verklagid gerir okkur kleift ad vinna hratt og markvisst pott
arlausnarefnin séu flokin og skodanir dlikar.

Pad er lika edli pessarar adferdar ad skoda marga moguleika og halda sem
flestum peirra opnum eins lengi og heegt er. Pad pyodir p6 ekki ad menn geti ekki
tekid skjotar akvardanir pegar pess er porf, pvert 4 moti. Vandleg yfirvegun dlikra
kosta, dsamt sameiginlegum skilningi peirra sem akvordunin snertir, studlar ad
markvissari og skjotari framkveemd og betri drangri — sérstaklega til lengri tima
1itid.

[ bokinni er fjallad stuttlega um helstu adferdir framtidarfreeda en 16gd er
megindhersla 4 svidsmyndir og vid munum syna leidir til ad nota peer { fyrir-
teekjum, stofnunum og sveitarféldogum en jafnframt hvernig adferdin getur verid
gagnlegt hjalpartaeki fyrir samfélagsumreeduna. Hér er um ad reeda markvissa
og hagnyta adferd sem ad okkar mati hentar vel { pvi vidskiptaumhverfi sem vid
baum vid. Sérstakur kafli fjallar um notkun svidsmynda i klasasamstarfi og vid
byggda- og atvinnupréun.

Békin er tileinkud brnum okkar og barnabérnum, Aslaugu, Bryndisi, Eydisi
Elvu, Fannari Frey, Fridriki Karli, Gudna Geir, Gisla, Halldéri Inga, Heidari, Leifi,
[risi Rin, Sesselju Fanneyju, Séleyju Dilja og Stefani Seevari auk annarra 6feeddra.
Framtidin er peirra og komandi kynsl6da. Pessi bok er okkar framlag & vogarskal
drauma peirra.

Eirikur Ingolfsson, Karl Fridriksson og Seevar Kristinsson

Hvernig er best ad lesa békina?
Bokin fjallar fyrst og fremst um eftirfarandi paetti:

- Hvad eru svidsmyndir?

- Vidbeetur vid hefdbundnar stefnumétunaradferdir

- Hvernig svidsmyndaadferdin eykur moguleika vid stefnumétun

- Hvernig deemigert svidsmyndaverkefni er unnid

- Hvernig adferdin er notud vid ymis stefnumétunarverkefni vida um heim.

Vissulega er pad von okkar ad sem flestum finnist 61l bokin ahugaverd en
lesendur hafa ad sjalfsogdu mismunandi dhugasvid og parfir. Hér er pvi stutt
yfirlit sem getur gefid visbendingu um hvar dhugaverdustu kaflarnir eru fyrir 6lika
lesendur.

Fyrsti kafli fjallar um erfidleika vid hefdbundna deetlanagerd i heimi sem

einkennist af sifellt hradari breytingum. Petta er almennur inngangur um nyja
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hugsun og vidhorf sem flestir eettu ad hafa gagn af sem vilja na lengra med vio-
syni 4 svidi stjérnunar.

Annar kafli fjallar um notkunarméguleika svidsmyndaadferdarinnar og ad
hverju parf ad huga til ad tryggja vel heppnad verkefni. Pessi kafli aetti sérstaklega
ad gagnast peim sem eru ad velta fyrir sér ad taka pessa adferd i notkun. Peir sem
thuga ad vinna stefnumétunarverkefni med svidsmyndaadferdinni geta sidan
farid beint 1 fimmta kaflann.

Pridji kafli er yfirlit yfir vinnuferlid { deemigerdu svidsmyndaverkefni, par
sem farid er yfir undirbuining og framkveemd verkefnisins. Pessi kafli eetti einkum
ad nytast peim sem taka patt { svidsmyndaverkefni { fyrsta sinn eda vilja einfald-
lega kynna sér hvad adferdin gengur tt 4. Tengingu adferdarinnar vid stefnumot-
un er svo lyst 1 sjotta kafla og heegt er ad lesa hann 1 beinu framhaldi.

Fjordi kafli fjallar um helstu greiningaradferdir sem nyttar eru vid gerd svids-
mynda og er hann sérstaklega hugsadur fyrir pa sem vilja kynna sér slikar adferdir
nanar. Hann eetti einnig ad gagnast peim sem taka patt i styrih6pi eda vinnuhépi
vid svidsmynda- og stefnumoétunarverkefni.

Fimmti kafli er inngangur um stefnumétun og umfjollun um pad hvernig
svidsmyndaadferdin getur baett upp annmarka & morgum 60rum adferdum. Pessi
kafli er sérstaklega ahugaverdur fyrir pa sem vilja nota svidsmyndir i stefnumétun-
arverkefni.

sjotti kafli fjallar um pad hvernig svidsmyndirnar tengjast stefnumétunar-
vinnunni og er hugsadur fyrir pa sem vilja kynna sér adferdina i frekari smaatrid-
um. Hann er gagnleg lesning fyrir pa sem taka patt i stefnumétunarverkefni med
svidsmyndaadferdinni.

Sjoundi kafli fjallar um notkun adferdarinnar vid byggda- og atvinnupréun
og er hugsadur sem kynning fyrir pa sem starfa 4 pvi svidi. Einnig er fjallad um

hvernig adferdin nytist { klasasamstarfi.

Um hugtok og ordanotkun

Morg ord og hugtok koma fram { framtidarfreedum (e. future studies) sem naudsyn-
legt er ad seemreema og hafa sameiginlegan skilning 4. [ framtidarfreedum er oft
fjallad um framtidarrannsoknir (e. future research). Tvo hugtok hafa mest verid
notud um vidfangsefni a pessu svidi. Annars vegar er um ad raeda foresight (isl.
byoing: framsyni) og hins vegar scenario (isl. pyjoing: svidsmyndir).

Foresight hefur verid pytt sem framsyni og hefur gjarnan verid notad sem
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sambheiti yfir pad safn adferda sem nota ma til ad skoda framtidina a kerfisbund-
inn hatt. Pannig getur framsyni nad yfir allt fra alitsgerd sérfreedinga, Delphi-
konnunum og hépvinnuadferdum, svo sem moétun sagna og svidsmynda, til
stefnumotunar.

Ordi0 scenario er sétt i leikhts- og kvikmyndamal og visar pad baedi til astands
og tiltekinnar atburdarasar. Scenario er hér pytt med ordinu svidsmynd. Ef nota a
svidsmyndirnar til ad koma af stad umreedu og varpa lj6si 4 valkosti vid akvard-
anatoku er kostur ad peer lysi ekki eingdngu astandi eda kyrrstodu, heldur lika
hreyfingu og préun, pad er hvernig hlutirnir geta gerst. Vid tolum pvi lika um
sogur og frasagnir i tengslum vid svidsmyndirnar.

Rétt er pvi ad undirstrika ad svidsmyndahugtakid, eins og vid fjollum um pad
i pessari bok, neer beedi yfir lysingar 4 tileknu framtidarastandi og frasdgnum af
pvi hvernig samfélagid getur préast & pann veg.

Pridja hugtakid sem rétt er ad skilgreina i upphafi er enska ordid vision sem
bytt er sem framtidarsyn. Framtidarsyn felur i sér éskaastand 1 framtidinni. Um
leid og framtidarsynin kann ad vera héleit og erfitt ad na henni, parf hiin ad hafa
sterkar reetur i vidkomandi rekstri og vera leidarlj6s vid stefnumotunina. Métun
framtidarsynar er oft hluti af svidsmyndaverkefni, sérstaklega ef svidsmynd-
irnar eru hluti af stefnumétunarferlinu. Pannig geta svidmyndir nyst til ad moéta

framtidarsyn.

A A

Hefdbundin azetlanagerd Framtidarsyn

] ]

{ dag Framtid { dag Framio

Mynd 1. Asetlanagerd med eda én framtidarsynar. Framtidarsyn hidlpar vid ad koma auga
4 alveg nyja méguleika fil ad né drangri.
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Flokin verdld - Ofyrirsjaanleg framtid

[ samfélagi fyrri alda, par sem hradi breytinga var minni en nd & timum, var oft
audveldara ad sja framtidina fyrir sér. [ timans rés hefur petta breyst, breytingar
verda hradari og hradari og , framtidin er ekki lengur eins og hiin var von ad vera”.
Eda eins og Winston Churchill ordadi pad: , The future is just one damn thing after

another.”

Alpjodavaeding

Alpjédavaedingin pjappar heiminum sifellt meira saman og atburdir { fjarleegum
heimshluta geta haft skjot ahrif. Margar dkvardanir sem hafa ahrif 4 daglegt li
okkar eru teknar af alpjodlegum samtokum og geta oft komid nokkud éveent.
Markadir verda sifellt alpjodlegri og sveiflur 1 einum heimshluta breidast skjott
til annarra markada. Vid sjaum lika ad samhengi hlutanna getur verid fl6kid og
breyting 4 einum stad hrindir af stad préun 4 60rum stad.

Pannig hefur til deemis dras hrydjuverkamanna a World Trade Center og
Pentagon i Bandarikjunum 11. september 2001 haft vidteek ahrif & daglegt lif
hér & landi. Oryggiseftirlit, vidbtinadur vid hrydjuverkum, oliuverd/orkuverd, allt
hefur petta haft margvisleg ahrif 4 daglegt lif manna.

Alpjédaveedingin hefur haft margvisleg ahrif. Adgangur ad 6dyru vinnuafli,
t.d. 1 Kina, verdur til pess ad heilar atvinnugreinar flytjast tr landi og erlendir
farandverkamenn meeta aukinni eftirspurn 1 68rum greinum. Samtimis studlar
lagt verd a kinverskum idnadarvorum ad leekkun verdbdlgu a Vesturlondum.
Namsmenn geta sétt pekkingu Gt um allan heim en samtimis er heett vid ad
sérpekking flytjist ar landi, ymist vegna meiri eftirspurnar eda betri rekstrar-
skilyrda annars stadar eda hun flyst i hendur innflytjenda — hinna alpj6dlegu

farandverkamanna nitimans sem taka ad sér storf sem heimamenn sinna ekki

lengur.

Teekniproun
Teeknipréunin er 6r og oft 6fyrirsjaanleg. Okkur heettir til ad gleyma pvi ad pad
er stutt sidan tolvupostur og Netid komst { almenna notkun. Fair sau fyrir pau
ahrif sem pessi teekni hafdi & margar atvinnugreinar, svo sem fjolmidlun, banka-
starfsemi, ferdapjonustu, kennsluhaetti, simanotkun og ymsa opinbera starfsemi
svo deemi séu nefnd.

Svipudu mali gegnir um farsima og ekki sist SMS-teeknina. Fyrstu SMS-
skilabodin voru send i Bretlandi 1992 en pad var ekki fyrr en a arinu 1998 ad
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teeknin komst { almenna notkun. Ekki gerdu menn rad fyrir ad markadurinn fyrir
SMS-teeknina veeri stor og 4 arinu 1998 var enn pa blémlegur markadur fyrir
simboda (ef einhver man eftir peim). A drinu 2000 komst mikill skridur 4 notkun
SMS-teekninnar og ymsar nyjar pjonustugreinar spruttu upp. Fyrir 10 drum var
enginn markadur fyrir:

e Hringiténa

e Leiki til ad spila { simanum

e Simaskartgripi og -skraut

o Vefsvaedi til ad geyma myndir teknar & simann

Nu 4 timum er petta atvinnustarfsemi sem veltir milljordum kréna. Hradi

teeknibreytinga er ekki alltaf linulegur heldur fylgir hann oft veldiskurfu.

/2/»)/ e A///’ /// (/ MG gl g lleme lil ad ¢ /(/(/ calvéru
/(///»/ dameilal . / i o %// difert g ///r/ /// @ clfur.”
/////////)é/(/()//(/ ()/m/(/// (/ ////( n, 7570

Einn peirra sem hefur lyst pessari proun er Gordon Moore sem setti fram hid
svokallada Moore-16gmal um ad reiknigeta orgjorva tvofaldist 4 atjan manada
fresti (sjd mynd 2 d naestu sidu). Petta hefur hingad til reynst i meginatridum rétt
og matt yfirfeera a adra teeknipréun, svo sem geymslurymi a hérdum diskum. En
getur pessi proun haldid éfram { pad éendanlega? Er heegt ad sja fyrir sér ad eitt-
hvad muni & endanum rjifa petta samhengi?

Teeknin veldur akvednum breytingum 4 hegdun og samskiptamynstur
kynslédanna er med élikum heetti. Med nutimateekni geta unglingar haldid sam-
bandi vid allt upp 1 300 vini og kunningja og vitad hvar hver peirra er a hverjum
tima.! Fyrir pennan hép er pad hins vegar mjog framandi hugsun ad hringja {
fyrirteeki. Pessi kynsléd hefur alist upp vid allt annad teeknisamfélag en foreldrarn-
ir (og jafnvel elstu systkinin) og pad mun méta atferli peirra sem samfélagsborg-

ara og neytenda { framtidinni, sem erfitt er ad sja fyrir.

Ortaekni og loftslagsbhreytingar

Proun 1 6rteekni (e. nanotechnology) og lifteekni er lika mjog 6r og nanast a hverj-
um degi mé lesa um édhrifarfkar nyjungar a pessum svidum. Slikar breytingar geta
valdid pvi ad framleidsluvorur fyrirteekja verda skyndilega treltar, til deemis getur

sjalfhreinsandi gler gert venjulegar gluggaskofur 6parfar. En 4 sama hatt getur ny

1 Youth 2005. Sja www.kairos.se
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Mynd 2. Moorelsgmalid um aukna reiknigetu Srgjcrva. Myndin synir hvernig reiknigeta
drgjérva hefur tvéfaldast & 18 ménada fresti.

rafhlodutaekni skapad nyja markadi og notkunarméguleika fyrir ymsar rafeinda-
vorur.

Loks ma svo nefna umhverfismal og loftslagsbreytingar. Nanast daglega
heyrum vid um afleidingar loftslagsbreytinga 4 umhverfi, lifriki og vedurfar. Breyt-
ingarnar skapa nyjar parfir en hafa lika i for med sér margvislegar 6gnanir. Pad
getur verid mikilveegt ad fylgjast med umraedunni vida um heim pvi ad stjorn-
malaumraeda og breyting a almenningsaliti getur haft nokkud snoggar afleiding-
ar, til deemis vardandi ferda- og flutningskostnad, stadsetningu orkufreks idnadar

og breytingar 4 hreinsun mengandi orkugjafa svo deemi séu nefnd.

Y /’(///l//()//l er A////I //////")((///(/ (/// (474 /l////()//l
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Breytt viohorf

Eitt deemi um hugsanlega togstreitu i breyttu samfélagi ma4 til deemis finna hja
nagronnum okkar, Nordmoénnum. Velmegunin par i landi hefur aukid launa-
kostnad verulega pannig ad erfitt og dyrt er ad fa starfsmenn t.d. 1 fiskvinnslu.
Samtimis hefur samgongutaekni batnad miki® og flutningskostnadur hefur laekk-
a0 verulega. Petta hefur ordio til pess a® Nordmenn senda heilfrystan porsk (fra
Lofoten i Nordur-Noregi) til Kina par sem hann er unninn i neytendapakkningar
og sidan sendur aftur til Noregs til solu 1 stérmorkudum. Meira ad segja grjotid
i 6peruhsid 1 Oslé var flutt fré Noregi til Kina par sem pad var slipad og sidan
sent aftur heim.

Annad deemi um breytta préun i samfélaginu eru vaxandi ahyggjur af lofts-
lagsmengun og ahrifum hennar & vedurfar. T tengslum vid pad eru augu manna
farin ad beinast 1 e rikari meeli ad samgongum sem mengunarvaldi. Svo deemi sé
nefnt er farid ad leggja umhverfisgjald 4 flugfarsedla. Pvi ma velta upp spurning-
um eins og hvort hugsanlegt sé ad umhverfisvitund geti orsakad samdratt {
flutningum og ferdalogum a heimsvisu. Hveneer geeti pad farid ad hafa dhrif?
Geetu nyjungar i eldsneytisteekni og steerri eda sparneytnari flugvélar haft ahrif
a pessa préoun? Allt eru petta spurningar sem émogulegt er ad svara med vissu
en pad er audvelt ad sja fyrir sér ad pessir peettir muni geta togast a 1 framtidinni,

med afleidingum sem sumar eru kannski augljésar en adrar eru okkur huldar.

Hvad hverfur?

Pegar fjallad er um breytingar og nyja framtid erum vid yfirleitt uppteknust af
nyjungum og pvi sem beetist vid en pad er ekki sidur dhugavert ad leida hugann
ad pvi sem hverfur. Hvada atvinnugreinar hafa til deemis horfid a4 undaférnum
arum og hvada greinar munu sennilega hverfa 4 neestu drum? Munum vid t.d.
sja ,kassadomur” 1 stérmorkudum eftir 10 ar? Verdur porf fyrir stodumeelaverdi
1 framtidinni? Eda videdleigur? Hversu lengi munum vid nota peningasedla og
myntir, eda kreditkort? Hvad mun leysa petta af holmi?

Vid verdum sem sagt ad horfast { augu vid pad ad heimurinn verdur ae floknari
og breytingarnar verda hradari og hradari. Afleidingin er st ad pad verdur sifellt
erfidara ad gera langtimadeetlanir og stjérnendur verda 1 auknum meeli ad nota
innseei og skapandi hugsun til ad bta sig undir framtidina 4 kostnad reiknilikana

og tolfreedi.
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Af vettvangi:
Kortlagning framtidarinnar hja Siemens AG

Siemens AG er eift af peim fyrirtaekjum sem notad hafa svidsmyndir fil ad velta upp hugsanlegri
bréun um framtidina. Medal annars gaf pad t, érid 2004, ritid Horizons 2020 — Mapping the
future eda Vid sjonardnd arid 2020 — kortlagning framfidarinnar. Tilgangur Gtgéfunnar var ad
skapa grunn fyrir almenning fil ad raeda dlikustu birtingarmyndir framtidarinnar. Sextén éra timabil
var valid med hlidsjon af pvi ad myndimar vaeru raunverulegar um préun méla, pegar paer voru
gerdar, en samt sem &3ur { négu mikilli fiarleegd til ad gefa hugmyndafluginu naegilega lausan
tauminn. { ritinu koma fram tvaer svidsmyndir sem fialla m.a. um préun hagkefisins, taeknipréun og
bréun stirnmaéla og annarra samfélagsmala.

Horizons 2020 — Mapping the future er daemi um verkefni par sem reynt er ad ryna inn i
framfidina fil ad efla umraedu og par med sameiginlegan skilning & pvi hvad hugsanlega getur
verid { vaendum. Slik vinna nyfist einnig 33rum adilum, svo sem opmberum adilum eda fyrirf&kium
sem ldta sig framtidarpréun varda.

Sjé nanar: htp://w3.siemens.de,/horizons2020/index_en.htm.

Birtingarform évissu

Courtney og Kirkland? hafa skilgreint fjogur stig vissu. A fyrsta stigi er Gviss-
an litil, svo sem pegar flugfélag parf ad meta vidbrogd vid innkomu nys lag-
gjaldaflugfélags & markadinn. Par veeri haegt a® mota eina dkvedna stefnu um
viobrogo.

Neesta stig évissunnar er pegar nokkrir moguleikar eru a vidbrogdum keppi-
nauta, svo sem { hraefnisframleidslu par sem fakeppni rikir og dkvardanir einstakra
framleidenda, t.d. um ad auka framleidslugetu, hafa ahrif 4 allan markadinn. Samt
sem adur er heegt ad skilgreina nokkra akvedna valkosti um métleiki.

Pridja stig ovissunnar er pegar ttkoman getur dreifst yfir steerra évissus-
vid, til deemis pegar um nyjar atvinnugreinar er ad reeda, kynningu 4 nyrri voru,
innleidingu a nyrri teekni, sékn a nyja markadi og svo framvegis. Hér eru 6vissu-
peettirnir margir og dtkoman getur dreifst yfir stort svid med tilliti til timasetn-
ingar, markadshlutdeildar, kostnadar og svo framvegis.

Efsta stig 6vissunnar er sjaldgeeft og sjaldan vidvarandi en Courtney og Kirk-
land nefna sem deemi akvardanir um ad hefja starfsemi { landi par sem 6st6dug-

leiki rikir { stjornmdlum og efnahagsmalum.

Courtney og Kirkland (1997).
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Litill Hradi breytinga Mikill

Mynd 3. Hiadi breytinga og rekstrarumhverfi. Myndin synir hvernig floknara rekstrarumhverfi
og hradari breytingar kalla & nyjar adferdir vid stefnumdtun.

Frédleiksmolar:
~Hvad var ég boin ad segjal!”

Fra &réfi alda hefur madurinn leitast vid ad spé i framtidina. Haegt er ad finna heimildir um fram-
tidarspamenn allt ad 5000 é&r aftur f timann og vélvan 1 Delfi var uppi fréd 700 arum fyrir Krist.
Griska godafraedin segir lika fré gydjunni Kasséndru sem fékk pa géfu 1 gjéf fra Appollé ad
geta sagt fyrir um dordna hluti en sem hefnd fyrir ad han vildi ekki poknast honum, lagdi Appollé
bé& bslvun yfir hana ad enginn myndi nokkurn timann tréa henni.
pannig skelltu fboar Tréju skollaeyrum vid &llum vidvérunum Kasséndru um launréad Grikkja
begar peir smygludu herménnum inn f borgina og n&du yfirddum f skjoli nastur.

Fra Kasséndru er talid vera komid ordatilizekio ,Hvad var ég buin ad segjal”

Framtidin - fyrr og ni

Fra orofi alda hefur madurinn verid upptekinn af framtidinni og hvad hin ber
i skauti sér. Heimildir segja fra pvi hvernig Egyptar notudu litinn 4 vatninu {
anni Blau Nil til ad spd fyrir um g6daeri og halleeri. Petta gatu peir med nokkurri
nakveemni pegar peim tokst ad tilka peer visbendingar sem félust { litnum og

innihaldi vatnsins.
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Fyrsta skrifada framtidarlysingin er p6 sennilega bokin Utopia eftir Thomas
More sem kom 1t 1 Englandi arid 1515. Bokin lysir eins konar draumasamfélagi
Moore a hinni imyndudu eyju Utopia.

Adrir pekktir framtidarspamenn eru Nostradamus (Centuries, 1555) og
Thomas Malthus sem arid 1798 gaf Gt greinina , An essay on the principle of popula-
tion” par sem hann setti fram likan um pad hversu mérgum ibium jordin geeti
framfleytt.

A 20. 6ldinni komu fram ,framtidarfreedingar” 4 bord vid Hermann Kahn
sem gaf it margar beekur, t.d. The year 2000: A Framework for Speculation, 1967,
og The next 200 years, 1978, og einnig rithéfundar & bord vid Alvin Toffler (Future
Shock; 1973) og Jahn Naisbitt (Megatrends, 1980).

Kahn er jafnan talinn upphafsmadur pess ad nota ordid svidsmyndir { pessari
merkingu. Hann kalladi pessa adferd oft ad ,hugsa um pad éhugsanlega” — (think-
ing the unthinkable). Kahn starfadi fyrir RAND Corporation sem stundadi her-
freedirannséknir fyrir bandariska flugherinn. Fyrstu verk hans a pessu svidi hafa
pvi verid litid pekkt en eftir ad hann setti Hudson-stofnunina a laggirnar, 1961,
héf hann ad gefa Gt beekur um hugmyndir sinar og pottu margar peirra bylt-
ingarkenndar.

Eitt pekktasta framtidarritid fra pessum arum er bokin Limits to Growth
(Endimdérk vaxtarins) sem hépur stadenta fra MIT (Massachusetts Institute of
Technology) vann fyrir The Club of Rome, hop alpjédafyrirteckja. Bokin kom
fyrst Gt 1972 og hefur sidan verid endurskodud og uppfeerd og er faanleg 4 fjolda
tungumala. T henni er notad sterdfreedilikan med um 250 breytum til ad skoda
hvernig préun og samspil einstakra patta hefur dhrif 4 umhverfid og moguleik-
ana til ad braudfeda alla jardarbua. [ bkinni er leitast vid ad svara pvi hvernig
haegt yroi ad na markmidum um sjalfbeera préun (ekki ésvipad pvi sem Thomas
Malthus reyndi). T nyjustu dtgafunni, Limits to Growth — 30 Years update, eru upp-
runalegu hugmyndirnar skodadar 1 ljési prounarinnar sidustu ar.

Frakkar voru fyrstir Evropupjoda til ad beita adferdum a svidi framtidarfreeda.
Upphafsmadur ,franska skélans”, heimspekingurinn Gaston Berger, var frum-
kvooull pess ad gefa tt jakveedar framtidarlysingar ,la prospective” um og eftir
1950* . Athygli Frakka hefur fyrst og fremst beinst ad pvi ad nota svidsmyndir
vid umraedu um steerri samfélagsmal, svo sem menntun, umhverfismal, pétt-
bylismyndun og skipulagsmal. Fronsk og franskeettud storfyrirtaeki a bord vid Elf
og EADS (Airbus) eru lika pekktir notendur pessara adferda. Frakkar gegna enn
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pann dag i dag mikilveegu hlutverki { proun adferda vid gerd svidsmynda, med
sérstaka aherslu a ad skapa jakveedar framtidarsynir fyrir samfélagspréun fremur

en ad lysa fleiri hugsanlegum (jakveedum og neikveedum) framtidarmyndum.

. Ot titbar b vid »)’r/}/%'()/(///'/’/ ; 7/7///'//'7///»7 er @ nicrleid.”
/( / /(r////y/'//'/,r/"/() (ﬂ’(w/ fafocer // /)// Ginum 1902

Notkun svidmyndaadferdarinnar jokst & arunum eftir fyrstu oliukreppuna
(1977-1981) og var ein helsta dsteedan liklega g6 reynsla Shell International/Royal
Duch Shell af ad sja fyrir hugsanlegar sveiflur a oliuverdi 4 undan llum 6drum
olfu- og stérfyrirteekjum. I kjdlfar notkunar Shell & adferdinni vard fyrirteekid
eitt ardsamasta fyrirtaekid { sinni atvinnugrein. Shell er enn { dag einn pekktasti
notandi svidmynda vid stefnumétun.

Kénnun a notkun bandariskra fyrirteekja & svidsmyndaadferdinni, sem var
framkveemd af Linnemann og Klen®, dré fram prja paetti sem virtust hafa mest
ahrif & hvort fyrirtaeki notudu adferdina eda ekki:

1. Steerd fyrirtaekisins. Um helmingur 1000 steerstu fyrirteekjanna (For-
tune 1000) notadi adferdina og prju af hverjum fjérum Fortune 100
fyrirteekjum

2. Timalengd deetlanagerdar.Yfir 70% beirra fyrirteekja sem notudu ad-
ferdina gerdu deetlanir minnst tiu ar fram { timann.

3. Fjdrfrekar atvinnugreinar. Flest fyrirteekin voru 1 starfsemi sem
krafdist mikils fjarmagns, til deemis flugvélaframleidslu, efnaidnadi og
oliu- og orkuvinnslu.

Reynsla pessara fyrirtaekja og annarra hafa synt ad beint samhengi er milli

pess hversu mikid (og lengi) adferdin er notud og pess arangurs sem fyrirteekin
telja ad hun hafi skilad.

Nuatimastjornun

Sidustu tvo dratugi hefur svidsmyndaadferdin préast meira 1 takt vid hugmyndir
um pekkingarstjornun (e. knowlegde management) og ahersla er nt 16g0 a ad skapa
skilning & umhverfinu og hvetja til stefnumaétandi umraedu um valkosti, fremur
en ad koma fram med dkveda stefnu. Med pvi ad nota svidsmyndaadferdina fa
menn oflugt teeki til ad setja umraeduna og pekkingu i samhengi vid vidfangsefnid

sem eykur vitneskju og pekkingu allra sem ad malum koma. Slikt er forsenda fyrir

Van der Heijden 2002
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verdmeetaskopun 1 natimasamfélagi. Einn helsti frumkvodull peirra sjonarmida,
Arie P de Geus, hefur ordad pad pannig: , The ability to learn faster than your com-
petitors may be the only truely sustainable competitive advantage.” (Islensk pyding:
Sé eiginleiki ad leera hradar en samkeppnisadilinn kann ad vera eina varanlega
samkeppnisforskotid.)

Helsta vandamalid vid framtidina er ad hun er ofyrirsjaanleg. P6tt vid getum
sagt fyrir um hluta préunarinnar med nokkurri vissu pa gerast afdrifarikir at-
burdir, svo sem hrydjuverk og nattiruhamfarir, sem enginn getur séd fyrir. Jafnvel
b6 ad vid getum sagt fyrir um atburdi sem gerast getur verid erfitt ad timasetja pa.
Sumt gerist mun hradar en vid holdum, sumt gerist mun heegar.

Pratt fyrir miklar framfarir { télvuteekni er enn pd notad lyklabord (svokallad
QWERTY-lyklabord) vid innslatt gagna, sem fundid var upp kringum 1860, til ad
draga ur aslattarhrada peirra sem notudu fyrstu kynsléd ritvéla (ef einhver man
lengur hvad pad er). Petta lyklabord er meira ad segja notad { sumum nyjustu
farsimunum.

Rekja ma fjolda deema um pad hvernig framtidarspdr, jafnvel frédustu manna,
hafa reynst rangar. Ekki er lengra sidan en 1995 ad Bill Gates kalladi Internetid
blekkingu.

//))/ Z ///// /(// eru lig /////// /////u ( ) / /(// dem fickr éing /('// gl
////(r///()(//’ eo iy ////»)// . g(/ //( (14 (// amdlihnnd.”
N I}
/(/ VR (////(///

Svidsmyndir i hnotskurn

Ein af forsendum svidsmyndaadferdarinnar er ad framtidin er 6viss og ekki haegt
ad reikna sig fram (med mikilli vissu) ad dkvedinni nidurstddu um hana. Hins
vegar er heegt ad skoda hvada peettir { umhverfinu skipta mestu mali fyrir okkur,
hverjir peirra eru hadir mestri évissu og hvad geeti hugsanlega gerst ef pessir
peettir (hver fyrir sig og fleiri saman) préudust i mismunandi attir.

Markmid svidsmynda er ekki ad segja fyrir um framtidina, heldur bia okkur
betur undir pad ad lifa med 6vissunni og skilja 1 hverju hin felst. Pannig getum
vid betur attad okkur & pvi hvar égnanir geta leynst og hvar moguleikar geta
skotid upp kollinum. Petta hjalpar okkur ad skilja betur hverjar eru hugsanlegar

afleidingar tiltekinna dkvardana, adur en til akvardanatoku kemur.
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Adferdir

Vid gerd svidsmynda eru notadar margar og mismunandi adferdir eftir edli og
umfangi vidkomandi verkefna. Sumar pessara adferda eru pekktar, svo sem
SVOT-greining’ og frasagnaradferdir. Adrar eru sérstakar fyrir gerd svidsmynda,
svo sem drifkraftagreining og flokkunaradferdir.

Framtidarfreedin nota ymsar adrar adferdir vid greiningu vidfangsefna, svo
sem Delphi-adferdina, kortlagningu (e. Future Mapping), reiknilikén o.s.frv.Verdur
stuttlega gerd grein fyrir pessum adferdum sidar.

Sti adferd sem sérstaklega er tekin fyrir i pessari bok er gerd svidsmynda. Adferdin
byggist d pvi ad samtvinna greiningu og skopunargdfu til ad draga upp hugsanlegar
myndir af framtidinni it frd proun mikilveegustu évissupdtta { umhverfinu. Gerd er
lysing d hugsanlegu framtidardstandi sem hefur pad markmio ad préfa og gjarnan ogra
rikjandi vidhorfum og stefnu eda mota nyjja.

Daemi um notkun

Adur en lengra er haldid er kannski rétt ad gefa deemi um pad hvernig svidsmyndir
geta litid Gt. Arid 2006 gaf EPRI - Electric Power Research Institute i Bandarikjun-
um Ut svidsmyndir’ sem er eetlad ad varpa ljosi 4 spurninguna:

Hoernig mun eftirspurn eftir orku i Bandarikjunum (og afleidingar hennar) mota
teekniproun i raforkumdlum neestu 20 drin?”

Mikilveegustu dhrifavaldar & pessa préun voru skilgreindir annars vegar sem
préun & eldsneytisverdi og hins vegar sem breytingar 4 umhverfisvitund og vio-
brogdum vid loftslagsbreytingum sem er best Iyst med verdpréun kolefniskvéta. Eins
og mynd 4. synir voru bunar til fjérar svidsmyndir og peer skyrdar lysandi heitum:

e Hatt eldsneytisverd og lagt verd a kolefniskvota. Motpréi (e. Diggin in

Our Hells)

e Lagt eldsneytisverd og lagt verd 4 kolefniskvéta. Aukid framboo

bjargar okkur. (e. Supply to the Rescue)

e Lagt eldsneytisverd og hatt verd a kolefniskvota. Bitid d jaxlinn. (e.

Biting the Bullet)

e Hatteldsneytisverd og hatt verd a kolefniskvéta. Tvdfaldur skammt-

ut. (e. Double Whammy)

Motpréi lysir samfélagi sem streitist gegn breytingum. Skammtimahugsun
einkennir pj6dfélagid. Orkuverd fer haekkandi, baedi vegna aukinnar eftirspurnar

og takmarkana a frambodi, og kostnadur (beinn og 6beinn) vegna kolefnismeng-
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unar er litill. Petta er ekki fullkominn heimur en pad er mat manna ad adrir val-
kostir séu of dyrir.

Aukid frambod bjargar okkur er heimur par sem orkuporf er meett med
auknu frambodi & morgum svidum. Petta mikla frambod hvetur til aukins hag-
vaxtar og eftirspurnar, ekki sist { orkufrekum greinum.

Bitio d jaxlinn lysir samfélagi sem gengur { gegnum sarsaukafullar adgerdir
til ad fordast enn meiri vandamal sidar meir. Loftslagsbreytingar og vidbrogd
manna vid peim hafa svo stér ahrif 4 samfélagid ad porf er a storfelldum adgerdum
til a® maeta r60 afalla.

Tvéfaldur skammtur lysir afleidingum verdheekkana 4 eldsneyti og kol-
efniskvétum. Saman hafa pessir peettir veruleg ahrif 4 hagvoxt og menn leita leida

til ad leysa tr vandanum me9 teeknipréun.
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Mynd 4. Svidsmyndir fyrir feeknipréun [ raforkuidnadi. Myndin synir hvernig Svissupeettirir
eldsneytisverd og kolefniskvétar mynda tvo dsa sem gefa okkur fiérar hugsanlegar dtkomur &
samspili dvissupdttanna. Pannig verdur fil grunnurinn ad fidrum svidsmyndum.

Slik framsetning & ograndi maélefni hvetur til umreedna um st6du sam-

félagsins & pessu svidi og hefur beina skirskotun til stjérnvalda og fyrirteekja, beedi
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hvad vardar préun og afleidingar niverandi stefnu og svo breyttar aherslur til
framtidar, pad er ad nyta teekifeeri og hindra 6gnanir sem stedja ad samfélaginu

og einstokum atvinnugreinum.

Nalgun vidfangsefnis

Vinna vid gerd svidsmynda er med peim heetti ad hana md nota i vidari tilgangi til
pess ad hefja stefnumétandi umreedu, til deemis 1 stjorn eda stjérnendahopi fyrir-
teekis og stofnana. A ensku er gjarnan talad um scenario planning (deetlanagerd)
annars vegar og scenario learning (pekkingarsképun) hins vegar. Aeetlanagerd
med svidsmyndum er eldri og tengist pvi ad adferdin var fyrst og fremst notud
sem viobot eda endurbot a hefdbundinni stefnumotandi aeetlanagerd (e. strategic
planning).

A sidari arum hefur dherslan verid ad feerast meira yfir 4 notkun svidsmynda til
a0 skapa nyjan skilning a framtidinni, hvort sem er { afmorkudum stjérnendahépi
eda heilu samfélagi og pd er talad um pekkingarsképun med svidsmyndum.
Deemid hér ad framan fra EPRI, um préun eftirspurnar eftir orku i Bandarikjun-
um, er lysandi fyrir slika notkun.

Segja md ad heegt sé ad nalgast gerd svidsmynda tr tveimur olikum attum.
Annars vegar er ,toppstjérnaradferdin”, eda ,sérfreedingaadferdin”, par sem
tiltolulega litill hopur (gjarnan ymiss konar sérfreedinga) stendur ad verkefninu
og hins vegar , grasrétaradferdin” par sem steerri og fjolbreyttari hopur tekur patt
iverkefninu. Pess eru deemi ad fleiri hundrud patttakendur hafi komid ad steerstu
verkefnunum. Badar adferdirnar hafa sina kosti og galla og verdur fjallad um pad

sidar 1 bokinni.

Svidsmyndir eru ferskvara

Poétt svidsmyndir Iysi framtidardstandi ganga peer Gt frd akvedinni préun sem
hefst yfirleitt skémmu eftir ad myndirnar eru tilbanar. Eftir pvi sem timinn lidur
skyrast einstaka 6vissupaettir og pvi lengra sem lidur verda fleiri dvissupeettir viss-
ir. Pannig missa sogurnar kraftinn med timanum. Lausnin 4 pvi er gjarnan ad
endurskoda sogurnar med reglulegu millibili.

Shell International/Royal Duch Shell er sennilega s adili sem helst er pekktur
fyrir notkun svidsmynda og mikid af adferdafreedinni vid gerd svidsmynda sem
notud er { dag stydst vid neestum 50 dra proun peirra og reynslu. Shell gefur Gt
nyjar svidsmyndir a fimm ara fresti en morg deemi eru um fyrirteeki sem hafa ar-

lega endurskodun 4 sbgunum sem hluta af stefnumatandi ferli sinu.
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Sviomyndir nyta sér pann eiginleika mannsins ad bia til myndir og sogur {
huganum. Med pvi ad bua til sogur til ad lysa oft & tidum floknu og margpeettu
astandi virkjum vi0 eiginleika mannsheilans til ad bua til mynstur sem gerir okkur
kleift ad muna hlutina betur og tengja saman atridi sem annars eiga kannski
ekkert sameiginlegt. Adferdin ograr gildandi hugmyndum eda svokélludum

hugleegum landakortum sem hvert okkar hefur um framtidina.

. <Al_v§ltvung_ié,»“'
Kénnun medal stjérnenda

Radgjafalyrirteekid Bain&Company hefur um drabil kannad notkun yfir 7000 stérfyrirteekia @ 25
adferdum og ,sfiémizekjum”, s.s. gaedastjérmun, Givistun (e. outsourcing), skorkortum (e. balanc-
ed scorecard) o.s.frv. | kénnuninni @rid 2005 kom i lios ad teep 70% fyrirteekja i Evidpu og
Bandarikjunum og 75% fyrirteekja i Asiu (f. utan Kina) nota svidsmyndaadferdina (sem er meira
en notkun & t.d. skorkortum, altaekri gaedastiérnun (e. TQM) og pekkingarstiérun (e. knowledge

management)). Sj@ www.bain.com.

Gerd langtimadacetlana hja Shell International

Shell International /Royal Dutch Shell var medal fyrstu fyrirteekja ad hagnyta sér svidsmyndir vid
&kvardanatdku i fyrirteekjareksiri. Reyndar var markmid Shell ad finna adferd sem gat hjélpad vid
ad gera betri langtimafigrhagsasetlanir fyrir samsteypuna & heimsvisu.

Undir forystu Frakkans Pierre Wack héfu peir ad préa adferdafraedi Hermanns Kahn fil ad
skilgreina umhverfispastti 0t fré dvissu og lysa pvi hvernig pessir paettir hefdu ahrif & olfuverd.

A arunum 1967/68 kynntu sérfraedingar peirra i daetlanagerd fyrstu ségurnar/svidsmynd-
imar sem medal annars fislludu um hugsanlegar breytingar & oliuverdi og eftirspumn effir olfu fil
arsins 2000 og hvada paettir gaetu komid slikri préun af sfad.

pad t6k nokkur ér ad vinna pessari adferd brautargengi innan fyrirtaekisins en drid 1972
kynntu sérfraedingarnir fyrstu heildstaedu svidsmyndirnar fyrir 100 aedstu stiérnendum fyrirtaekisins
bar sem peir skodudu m.a. hugsanlega stérhaekkun & oliuverdi og leiddu dkvedin rék ad addrag-
anda hennar. Margir sfiérnendanna brugdust vid pessari hugsanlegu breytingu med pvi ad
breyta, draga 0r eda fresta figrfestingum. Olivkreppan 1973 /74 kom Shell pess vegna ekki svo
miki® & évart og fyrirtzekid var betur undirbiid en keppinautarnir il ad maeta pessari nyju stédu.

Um dratug sidar 16gdu sérfraedingamir fram nyjar svidsmyndir par sem peir leiddu medal
annars rék ad pvi ad hugsanlegar pjédfélagsbreytingar i Sovétrikjunum geetu hrundid af stad
offrambodi & oliu og verdhruni 1 kjslfarid. Reynslunni rikari brugdust stiérnendur Shell vid pessum
méguleika og voru bvi byriadir ad bia sig undir petta pegar oliuverd hrundi fyrri hluta &rsins
1984. Réft er ad geta pess ad sérfraedingar Shell hafdu rangt fyrir sér baedi hvad vardadi
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timasetninguna og hversu mikid oliuverdid myndi laekka. En pad skipti ekki &llu mali. Pad sem

mestu mali skipﬁ var ad st'\émondur VOru byr\'aé)'\r ad hugso um ,b05 sem var éhugsomdi" og gatu

pvi brugdist skjotar vid.

Mikid hefur verid ritad um reynslu Shell af notkun svidsmynda og verdur pad ekki endurtekio
hér. Margir af peim sem unnid hafa vid svidsmyndir hié Shell hafa sidar skrifad greinar og baekur
og sumir eru virkir enn pann dag i dag vid gerd svidsmynda og kennslu  stefnumétun med svids-

myndaadferdinni. Einna pekkfasfir peirra eru Pierre Wack, Peter Schwariz, Arie P. deGeus og

Kees van der Heijden.

Byggt m.a. & Pefer Schwartz, The Art of the long View.

Mismunandi framtidarspamenn

N er ordinn til fjoldi atvinnugreina sem, med einum eda 6drum heetti, spa um

framtidina og selja pessa spadéma, oft dyrum domum.Vedurfreedingar, verdbréfa-

salar, hagfreedingar, tryggingasalar og margs konar radgjafar lifa af pvi ad selja

vidskiptavinum sinum spar um framtidina og pa er o6talinn hopur svokalladra

framtidarfreedinga og teeknispekilanta, svo ekki sé minnst a spakonur og ymsa

persénulega radgjafa.

Allir pessir adilar fast vid ad segja fyrir um pad sem ekki hefur gerst og mun

kannski gerast og kannski ekki. Hér a eftir eru deemi um adila sem fast vid fram-

tidarspar med einum eda 6drum heetti:

Opinberir adilar og hagsmunasamtok

Sedlabankinn
Hagstofan
Fjarmalardduneyti
Hagfreedistofnun
Samtok atvinnulifsins
Alpydusambandid

Fyrirteki

Bankar og fjarmalastofnanir
Fasteignamidlarar
Verdbréfamidlarar

Fjarmala- og efnahagsradgjafar
Storfyrirteeki

Orkuveitur

Fjolmidlar
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Visindamenn
e Rannséknarstofnanir
* Visinda- og taeknirdd
e Vedurstofan
e Jardskjélftafreedingar
e Almanak Héskdlans
Ymsir spimenn
e Framtidarspamenn
e Rithofundar
e Stjérnuspamenn

e Volvur
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Af peim sem nefndir eru hér ad ofan verdur ad telja vedurfreedinga i nokkrum
sérflokki en innan vedurfraedinnar hefur safnast mikil pekking og lagt hefur verid
imiklar fjarfestingar { proudum teeknibtinadi til ad segja fyrir um vedurfar og natt-
truhamfarir. Pratt fyrir pad tekst vedurfreedingum ekki ad segja fyrir um stefnu
og hrada hvirfilbylja, eda hvar peir muni skella ad landi, nema med nokkurra
klukkustunda fyrirvara. Pad eru enn verulegar likur & pvi ad spdin ,vedrid
a morgun verdur eins og vedrid { dag” reynist réttari en nakvaemari Gtlistanir

vedurfreedinga.

Af vettvangi:
Er fortidin lykill ad framtidinni?

Vedurstofur hér & landi og annars stadar vinna ad gerd ymiss konar spda um vedur og vedurfar.
pessar spdr eru unnar med likénum & grundvelli margvislegra gagna og gefa vedurfraedingum
teekifeeri il ad tolka visbendingar um vedurfar fortidar og spd fyrir um hugsanlega préun vedurfars
i framtidinni.

VeBurstofa Islands stundar rannséknir & pessu svidi i nainni samvinnu vid systurstofnanir sinar
erlendis. Vedurfarsrannséknir hafa til skamms tima einkum beinst ad ségulegri bréun vedur- og nat-
drufars en no beinist athygli manna i vaxandi maeli ad breytingum sem rekja mé il ¢hrifa mann-
kynsins & lofthjopinn. Nidurstédur rannsékna & loftslagsbreytingum sem verda kunna 1 framtidinni
eru ekki settar fram sem eiginlegar spar, heldur felast paer oftast  svokélludum ,svidsmyndum” sem

segja il um hugsanlega préun loftslags.
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Annmarkar hefobundinnar azetlanagerdar
Langtimaspar um préun vaxta, oliuverds, gengis og fasteignaverds og meira ad
segja folksfjoldaspar eru hadar meiri 6vissu en vedursparnar og gera pad ad verk-
um ad margar akvardanir eru hadar mikilli 6vissu og fela par med i sér dheettu.

Hin hefdbundna adferd ad framreikna steerdir { deetlunum og framtidarspam
dugir pvi ekki lengur négu vel til ad adstoda okkur vid dkvardanatoku fyrir
framtidina.

Framreikningurinn byggir 1 fyrsta lagi & pvi ad préun sé samfelld. T 6dru lagi
er erfitt ad framreikna adrar steerdir en peer sem vid hofum ,ségulegar” heimildir
um og heaegt er ad lysa med télum. Pvi er oft gert rad fyrir dkvednum ytri mork-
um vid slika framreikninga, ,besta spa” og ,versta spa”, og svo er pessum spam
kannski gefid vaegi og likur.

Annar galli vid framreikning er sa ad okkur heettir til ad lata ségulega proun
mota veentingar okkar um framtidina. Vid gerum dsjdlfratt rad fyrir pvi ad pad
sem hefur vaxid med jéfnum hrada undanfarin ar haldi afram ad vaxa og ad pad

sem hefur dregist saman undanfarin ar haldi afram ad dragast saman.

Vaentingar oliumarkadarins effir drum bomar saman vid raunverd

- 78] 1984 oG 05/ - 089
1991 G 993 1995  cHmmm— Rounverd

>

o
o

Dollarar @ tunnu
-
(&)
:

1970 1980 1990 2000 2010 2020

Ar

Mynd 5. Samspil veeniinga og framreikinga. Myndin synir spdr sérfreedinga um olivverd
framfi®inni & drunum 1981 til 1995.

Myndin synir hvernig spdr sérfreedinga um préun oliuverds hafa tekid breyt-
ingum 1 takt vid breytingar a oliuverdi. Pegar verd er hatt og hefur farid heekkandi
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gera menn rad fyrir hau verdi. Eftir pvi sem verdid leekkar verda veentingar manna
og spar um verdid { framtidinni leegri.

A peim tima sem vid hofum unnid ad pessari bok (2006-2007) hefur oliuverd
a heimsmarkadi verid a bilinu 60-90 USD 4 tunnu og farid haekkandi. Ef pad
verd er borid saman vid sparnar fra 1981 til 1995 sjaum vid ad spdin fra 1984
kemst naest pvi rétta. Allar nyrri spar eru lengra fra réttri nidurstodu. Utlit er fyrir
ad & neestu manudum verdi oliuverdid nokkud heerra en 90 USD & tunnu. Af
pessu meetti draga pa alyktun ad spar okkar um framtidina verdi ekki endilega

nakvaemari med timanum, nyjustu spar geta verid miklu verri en paer eldri.

Af vettvangi:
Framtidarspéar Landshankans

Framtidarspar Landsbankans byggjast ad verulegu leyti & biédhagslikani Sedlabanka fslands. Hér
er um ad reeda sfeerdfraedilikan med um 120 breytum sem préad hefur verid fré Breska Sedla-
bankanum og Greiningadeild Landsbankans hefur adlagad sinum parfum. Likanid er ad mestu
notad vid hagspdr fil naestu éra.

Skodadar eru élikar svidsmyndir (naemisbreyting) { likaninu med pvi ad velia upp breytingum
4 einstokum forsendum pess. Pannig feest mat & ymsum évissupatium sem nytist vio daeflanagerd
og Ghaettumat f rekstri. Auk pessa skodar bankinn gégn, 1.d. fré Alpjéda gjaldeyrissjédnum, sem
gefur tvisvar & éri 0t skyrslu um helstu framfidarpréun & figrmalamérkudum, ésamt hugleidingum
stofnana eins og OECD um framvindu hagkerfa heimsins. Landsbankinn gefur érlega Gt eigin

hogspd sem unnin er & grundveH'\ ﬁamomgremdro gagna.

Mynd 6 synir hvernig slikar spar geta litid ut. Linuritid synir framreikn-
inga norsku tolfreedistofnunarinnar SSB® (Statistisk Sentralbyra) & steerd norsku
pj6darinnar 2003 til 2050. Stofnunin gerir prjar meginspar og atta mismunandi
afbrigdi. Munurinn a heestu og leegstu spa i hlutfalli af f6lksfjoldanum i dag er

meira en 40%.

8Statistisk Sentralbyré www. ssb.no.
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Mynd 6. Mannfjsldaspd norsku télfraedistofnunarinnar — Statistisk Sentralbyrd. Myndin synir
mannfisldaspdr it fré étta mismunandi forsendum um faedingar- og dénartioni, adfluining og
brottflutning.

Hagstofa Islands stundar einnig sams konar framreikninga. Mynd 7 synir
spana fra 2003° 4 Islandi og hvernig préunin var sidustu prjd érin.
Petta gullkorn syndarheimspeki er raunar gagnord lysing a gerd tolfreedilegra

spaa:
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Mynd 7. Mannfiéldaspd Hagstofu [slands. Spd um mannfidlda & lslandi (medalspd).

Margar spar eru erfidari en mannfjéldaspar og skyndilegir atburdir sem koma
af stad ofyrirsjaanlegri proun hafa ytt undir préun nyrra adferda til ad skoda og

reeda um framtidina.

Af vettvangi: , -
Hagstofan - toluleg gogn vid svidsmyndagerd

Meginstarfsemi Hagstofu Islands er séfnun 16lfraedilegra gagna. 16gd er rk dhersla ¢ ad gégn
séu rétt pannig ad rannsakendur og notendur gagnanna geti freyst @ dreidanleika peirra.

Hagstofan gerir takmarkadar langtimaspar en paer spér sem gerdar eru, s.s. um fbiafislda
og fiélda drsverka, eru gerdar t fré framreikningum & noverandi gégnum. Ekki eru teknar inn
hugleegar forsendur 1 slika dtreikninga. Hagstofan er i gédu sambandi vid systurstofnanir sinar
erlendis en margar peirra nota svidsmyndir vid gerd daeflana sem paer senda fré sér.

Mikilvaegi Hagstofunnar f framtidarspém fyrirtekja og stofnana felst einkum i gédu adgengi
ad rétium upplysingum sem haegt er ad nyia, t.d. vid svidmyndagerd.

P %y/ er ad ndidhin 5 s fym) c/ﬁaﬁzﬁ?}bm{l :
ﬁ)(//f—ﬂlf(’/
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Niuatimaleg nalgun
Til eru margar skilgreiningar a pvi hvad svidsmynd er. Hér koma skilgreiningar

nokkurra hugsuda a svidi stefnumotunar og svidsmyndaadferdarinnar:

»Samraemd syn 4 pad hvernig framtidin getur ordid.”
Michael Porter 1985

»Teeki til ad skipuleggja olikar hugmyndir um framtidina og
skoda hvernig mismunandi dkvardanir geetu komio 1it.”
Peter Schwartz 1991

,Sd hluti stefnumoétunar/deetlanagerdar sem snyjr ad adferdum
til ad fast vid 6vissu um framtidina.”
Gill Ringland 1998

,,Ogud adferd til ad sjd fyrir sér mismunandi, hugsanlega fram-
tidarproun og hvernig stefnumotandi dkvardanir geti reynst.”
Paul Shomaker 1995

[ pessari bok eru svidsmyndir skilgreindar sem nokkrar hugsanlegar, en i grund-
vallaratrioum olikar, ljsingar d framtidardstandi d tilteknu svidi og frasagnir af poi
hvernig pad geti skapast.

Leitast er vid ad skoda hvada peettir geti haft afdrifarikastar afleidingar fyrir
pé starfsemi sem fjallad er um, sérstaklega ef afgerandi og dveentar breytingar
verda a peim. Pannig beinist athyglin ad mikilvaegustu forsendum starfseminnar
og reynt er ad lysa hvernig samspil fleiri utanadkomandi patta getur breytt starfs-
skilyrdum a einn eda annan veg.

Ogjorningur er ad bua til teemandi lysingu 4 6llum mégulegum Gtkomum
pessara patta. Sumir peirra eru samverkandi eda hadir hver 68rum, adrir eru sjalf-

steedir.

Ad skoda framtidina med olikum gleraugum
Pad er ekki markmid svidsmynda ad veita heildaryfirsyn eda akvedna nidurstodu.
Meginmarkmidid er ad skapa skilning & pvi hvar mikilveegasta vissan liggur og

draga upp imyndad framtidarsvid. A petta svid framtidarévissunnar eru sidan
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reistar nokkrar myndir sem lysa mikilveegustu pattunum { umhverfinu. Pegar
pessar myndir eru skodadar saman skapast betri skilningur a heildarsvidinu og sa

skilningur er grundvollur t.d. vid stefnumatunarvinnu.

A Svidsmynd

—_

N

Ovissupdttur

Ovissusvid

Ovissupattur

Mynd 8. Svidsmyndir lysa Svissusvidum fyrirteekisins. Med pvi ad skilgreina hvernig mikil
veegusiu ovissupeettimnir geetu préast ma draga upp svokallad évissusvid. A pad md sefja
nokkrar lysingar & mismunandi samsetningum pessarar préunar. beer lysingar kéllum vid svids-

myndir.

Pessu hefur stundum verid lyst pannig ad vid bium okkur til nokkur litud
gleraugu til ad horfa 1 gegnum, inn 1 framtidina. Fyrst horfum vid gegnum gulu
gleraugun, svo pau blau og loks pau raudu.

Peir sem na godri eefingu 1 pessu geta skodad framtidina gegnum tvenn gler-
augu samtimis og pannig séd beedi graenar, appelsinugular og fjélublaar myndir
af framtidinni. Pannig er svidsmyndaadferdin teeki til ad auka skilning okkar a
hugsanlegri framtid og hjalpa okkur ad koma auga a moguleika sem annars veeru
huldir sjonum okkar.

Einhverjir lesendur hafa kannski attad sig a pvi ad ef vid notum 61l gleraugun

samtimis sjaum vid ekki neitt. Pad getur synt okkur ad vid faum ekki alltaf betri

yfirsyn med pvi ad baeta vid fleiri upplysingum.
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Huglaegt landakort

Pad er manninum eiginlegt ad bua til myndir og sogur med sjalfum sér um ymsa
hluti. Petta eru eins konar hugleeg landakort sem métast baedi af minningum fra
fortidinni og hugmyndum um framtidina. Eins og pegar hefur verid getid um
métar reynsla okkar hvers og eins hugmyndir og veentingar um framtidina. T hépi
einstaklinga geta verid margar slikar sogur, hugmyndir og veentingar, byggdar a
mismunandi reynslu og bakgrunni. Ségurnar reynist oft erfitt ad samraema en an
slikrar samraemingar getur reynst 6haegt ad na einingu um akvedna framtidarsyn
og par med beaedi métun og framkveemd dkvedinnar framtidarstefnu.Vinna med
svidsmyndir hjalpar oft vid ad samreema sogurnar og skapa sameiginlegan skiln-

ing og sameiginlegt tungumal um framtidina.

Sameiginlegt
huglzegt landakort
Mismunandi Mismunandi
fortid og hugmyndir um
bakgrunur NGt framtidina

—>  Notid €

NUtid

Svidsmyndir

Mynd 9. Huglaeg landakort. Samspil fortidar, ndtidar og framtidar. Myndin lysir pvi hvernig
mismunandi reynsla einstaklinga og mismunandi hugmyndir peirra um framtidina valda Slikum
skilningi innan hépsins & stédunni i dag og préuninni i framitidinni. Svidsmyndir gegna m.a.
pvi hlutverki ad samrsema pessar myndir.
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Algengt er ad notud sé st adferd ad setja svidsmyndirnar upp a pann hatt ad
segja sogur af framtidinni { patid, eins og peer hafi pegar gerst. Pannig ma segja
ad svidsmyndir séu ,minningar frd framtidinni”. Med pvi ad setja sig inn 1 6likar
myndir og hugmyndir um framtidina baum vid til okkar eigin ségur. Pannig
geta atburdir framtidarinnar komid okkur kunnuglega fyrir sjénir og vid getum
til deemis verid betur btin undir hugsanlegar breytingar. Svidsmyndirnar hjalpa
okkur lika ad setja atburdi { ndtimanum i samhengi vi® hugsanlega préun.

Pad er pekkt fyrirbeeri { ymsum hépum, par a medal stjérnendahépum, ad
med timanum festast menn { vidjum vanans, sameiginleg reynsla verdur rikur
pattur { ad mota akvardanir og til verdur akvedin héphugsun. Peir sem framan af
hafa kannski haldid ,minnihlutasjénarmidum” a lofti beygja sig fyrir fjcldanum
og halda fridinn. Einn kostur svidsmynda er ad peer geta blasid nyju lifi { einsleita

hépa og dregid fram dlikar hugmyndir.

Af vettvangi:
AT&T og Internetid

Gott deemi um pad hvemig stiérnendur geta verid fasfir i héphugsun og dreltum ,landakortum” er
begar National Science Foundation (NSF) i Bandarikjunum ¢kvad ad draga sig 0t r daglegri
umsjén med Internetinu { Bandarikjunum & érunum fyrir 1990. NSF baud simafélaginu AT&T ad
faka vid pessari umsjon én endurgjalds. [ raun var parna um ad raeda tilbod um vissa einokunar
adstédu til AT&T & piénustu sem dtti eftir ad verda rédandi i fiarskiptum & komandi ératug. AT&T
afpakkadi tilbodid og missti par med af gifurlegum tekjuméguleikum.

Hvernig gat petta gerste Skyringuna mé& finna i peim huglaegu landakortum sem rédu hié
AT&T & pessum tima: Stiérnendur voru (edlilega) uppteknir of ad draga fram kosti eigin taekni
og galla peirrar taekni sem keppinautarnir rédu yfir. Verkfraedingar fyrirtaekisins hafdu hannad
fullkomid midlaegt simakerfi med miklum fluiningsgaedum. Hvers vegna eetti fyrirtzekid od blanda
sér { taekni sem fél f sér minni afkdst og gaedi? Sérfraedingar fyrirtaekisins voru par ad auki vissir
um ad ,packet switching” taeknin, sem 14 til grundvallar samskiptum & Netinu, myndi ekki virka.
Starfsemi og pekking AT&T nédi yfir bau svid sem AOL (n0 hluti Time Warner), Yahoo/Google
og Cisco starfa ng 4.

AT&T komst pvi ad peirri nidurstédu ad Internettaeknin hefdi saralitla bydingu fyrir simasam-
skipti og ad ekki feelust neinir adrir vidskiptamaguleikar i henni.

Stiérnendur AT&T hefdu haeglega getad aflad sér upplysinga sem hefdu synt adra hugsan-
lega framti®. Ef peir hefdu skodad svidsmyndir sem annars vegar hefdu gert rad fyrir ad Infernet-
taeknin virkadi og hins vegar horft til hugsanlegrar préunar i B2B-vidskiptum hefdu peir séd hvada
maguleikar félust 1 tilbodinu.

Sagan geymir mérg daemi um fyrirtzeki sem gdfu fré sér byltingarkenndar uppfinningar &
beim forsendum ad ekki vaeri markadur fyrir uppfinningu eda ad hugmyndin hefdi ekkert vidskipta-
legt gildi. Bell Laboratories géfu fré sér lasertasknina med pessum rékum og Xerox (PARC) gaf fra

sér gluggateeknina sem no er undirstada baedi Apple-iéiva og Windowsstyrikerfisins.
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Einkenni svidsmynda

Einn af virtari freediménnum a pessu svidi er Hollendingurinn Kees van der
Heijden. Hann hefur skilgreint svidsmyndir & eftirfarandi hatt: ,A scenario is the
set formed by the description of a future situation and the course of events that enables
one to progress from the original situation to the future situation.” Pad er ad segja,
svidsmynd samanstendur af lysingu a framtidarastandi og peirri atburdards sem

tengir niverandi st6du vid stoduna 1 framtidinni.

Svidsmyndir
Stadan 1 framtidinni

— - O

Stadan i dag \ o

Mynd 10. Svidsmyndir eru Slikar frésagnir af framfidinni. Algengt er ad vid bdum okkur fil
mynd of framtidinni, t.d. i sambandi vid stérar dkvardanir eda fidrfestingar. Stundum hugs-
um vid okkur eina mjég jakveeda mynd og adra mjdg neikveeda og finnum svo einhvern
medalveg sem vid veljum sem ,liklegasta framtid".

[ stuttu mali ma segja ad svidsmyndir séu ,nokkrar 6likar sgur um hugsan-

lega framti®”. Skodum nt nanar hvad felst 1 pvi.

Nokkrar: Til pess ad lysa fleiri mogulegum ttkomum { samspili évissupédttanna
er mikilveegt ad nota meira en eina sdgu. Stundum follum vid 1 p gryfju ad , tria”

a eina akvedna framti® en markmid svidsmyndaadferdarinnar er ad draga fram

"%Van der Heijden 2002
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fleiri moguleika. En hversu margar eiga sogurnar ad vera? Stundum btum vid
okkur til mynd sem hefur tveer hugsanlegar dtkomur (t.d. bjartsynis-/svartsynis-
spd) um préun dkvedins pattar (t.d. afurdaverds) og sidan finnum vid pridju
leidina sem eins konar medalveg. Gallinn vid petta er ad vid festumst oft i pvi ad
Jtria” @ milliveginn og lokum pannig augunum fyrir évissupattunum.

Svidsmyndaadferdin sem hér er kynnt byggir a pvi ad banar eru til prjar til
fjorar sogur sem lysa mismunandi samspili tveggja eda fleiri patta. Stundum
reynist ein af sogunum hafa litid skyringargildi eda lysa fyrst og fremst rikjandi
astandi og pd er haegt ad vinna med hinar sdgurnar/svidsmyndirnar svo framar-
lega sem peer eru nogu dlikar, p.e. ekki bara paer sem byggja 4 bjartsyni, svartsyni
eda millivegi.

Pess eru lika deemi ad samdar séu fleiri en fjérar ségur en heettan vid pad er st
ad pvi fleiri sem sdgurnar eru peim mun 6skyrari verda méorkin & milli einstakra
sagna. P6 getur verid nytsamlegt ad lysa einstokum pattum sem ekki falla inn {

meginsdgurnar med eins konar érsogum eda stuttum lysingum.

Olikar: Mikilvaegt er ad svidsmyndirnar néi ad lysa fleiri hugsanlegum tGtkomum
6vissupattanna samtimis. Markmidid er ad grundvallaredlismunur sé 4 mynd-
unum, ekki bara stigsmunur med tilliti til farra 6vissupétta. Pannig myndum vid
ekki bara bua til s6gur sem lystu mismunandi miklum vexti einhvers lykilpattar,
vid myndum skoda afleidingar samdrattar lika. Til pess ad skerpa a pessum mun
ma t.d. nota mismunandi frasagnaradferdir (plot), likén og myndraena peetti fyrir
hverja sogu. Vid sdgusmidina er reynt ad draga fram beedi 6gnanir og teekifeeri 1
ollum svidsmyndunum.

Rétt er ad undirstrika pann tilgang svidsmyndanna ad drva sképunargafuna.
Pess vegna er ekki alltaf betra ad skrifa of langar og itarlegar lysingar. Stundum
er betra ad skilja eftir ,eydur” i frasogninni sem lesandinn verdur ad fylla i sjalfur.
Me0 pvi ad draga skyrar meginlinur verdur lika audveldara ad skilja svidsmyndirn-

ar hverja fra annarri.

Frasagnir: Svidsmyndaadferdin byggist a pvi ad nota séguformid sem lysingu
a framtidarastandi og hvernig slikt astand geeti skapast. Petta hefur { f6r med sér
6nakvemni (samanborid vid t.d. reiknilikon) sem getur leyst Gr leedingi imynd-
unarafl og skopunargafu og pannig studlad ad pvi ad fa fram frjéar hugmyndir

sem gjarnan veita adra innsyn en framreikningur. Pess ber p6 ad geta ad adferdin
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nytir sér beedi reiknilikon og kerfislysingar, ef svo ber undir, baedi til ad bua til
rammann fyrir frasagnirnar og lysa hugsanlegri préun.

Einn kostur pess ad nota frasagnir er ad finna ma fyrirmyndir ad ségunum {
atburdaras sem pekkt er medal peirra sem skoda svidsmyndirnar. Pannig getur til
deemis préun eda atburdaras i nagrannalandi myndad sdguprad sem eykur skiln-
ing a efninu og traverdugleika svidsmyndarinnar.

Hver svidsmynd getur verid sett saman tr fleiri en einni fraségn og haegt er ad

segja soguna fra mismunandi sjénarhorni.

Hugsanlegar: Ef sogurnar eiga ad nytast til ad skapa skilning og vekja ahuga
purfa peer ad vera hugsanlegar, lesandinn verdur ad geta séd fyrir sér ad petta
geeti gerst. Pad parf ekki ad vera liklegt ad pad gerist en madur verdur ad geta séd
pad fyrir sér. Ef ségurnar eru ekki traverdugar na peer ekki ad hreyfa vid lesand-
anum og missa marks.

Einnig er rétt ad hafa { huga ad engin af sogunum lysir framtidinni eins og
han verdur en allar sogurnar purfa ad innihalda peetti sem geta gerst.Vid reiknum
ekki likur fyrir hverja sdgu, framtidin verdur einhver blanda af éllum ségunum.
Pad eina sem er vist er ad engin af sogunum reetist fullkomlega. Hér er aftur gott
ad lita til atburda sem gerst hafa annars stadar; ef pad gat gerst hja nagrannanum
pa getur pad hugsanlega gerst hja okkur. Med pvi ad vitna i pekkta atburdi og
tengja atburdarasina vid pa verda sogurnar traverdugri.

Af pessu md vera ljést ad sviosmyndirnar eru ekki dkvedin framtidarsyn, fram-
reikningur eda spd og heldur ekki markmid eda stefna. Sogurnar Ijsa fyrst og fremst
hugsanlegri proun mikilveegra dvissupdtta, um leid og peer verda ad taka tillit til Iik-
legrar prounar dkvedinna lykilpdtta til pess ad vera triiverougar.

Medan framreikningar og spar byggjast a pvi sem er vitad sniast svidsmyndirn-
ar um ad kanna 6vissuna og laga sig ad henni. Hitt er svo annad mal ad med mis-
munandi svidsmyndir { huga geta menn métad framtidarsyn og stefnu og pad er

umfjollunarefnio i sidari hluta pessarar bokar.

Timarammi verkefna

Sogurnar fjalla um framtidina { mismunandi mynd en jafnframt eiga peer reetur
nutidinni. Eitt af fyrstu akvordunaratridunum { vinnuferlinu vid gerd svidsmynda
er ad dkveda timarammann eda sjéondeildarhringinn. Timaramminn getur verid
mjog mismunandi eftir pvi til hvers a ad nota sgurnar. Algengast er ad sogurnar

spanni 10-25 ar fram { timann en { dkvednum greinum gerast hlutirnir mjog hratt
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og til eru verkefni sem hafa allt nidur { priggja ara sjéndeildarhring. Adferdin
hentar pé betur vid vinnu med lengri timaramma par sem sogurnar gerast nogu
langt fram 1 timann og ekki sé audvelt ad sja fyrir um préunina. Oft lidur lika
lengri timi en fimm til sj6 4r adur en mikilveegar breytingar koma 1 ljos.

Vid getum oftast nokkud audveldlega séd fyrir okkur nokkur ar fram i timann.
Til pess ad atta okkur & pvi hversu 6r prounin verdur neaestu fimm arin getum
vid skodad hvad gerdist fyrir fimm til tiu drum. Med pvi ad lita til baka getum
vid sé0 hvad vid purfum ad fara langt til ad geta sagt ad a arinu X hefdum vid
engan veginn getad séd fyrir okkur ad 4standid 1Y eda Z (peir peettir sem vid
viljum skoda med svidsmyndunum) yrdi svona, eins og pad er nina. Petta gefur
visbendingu um hversu langt fram i timann menn purfa ad fara til ad koma ad

morkum évissunnar.

. %y /4//%) /1’/((//1//&'/1(0 og ftine er ///(y olfy)//() nilihnnd,
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Af vettvangi
Mont Fleur-svidsmyndirnar

Eitt af freegustu svidsmyndaverkefnum ségunnar er kennt vid Mont Fleur i SudurAfrtku. Verkefnid
sem unnid var & drunum 1991 il 1992, bad er ad segja & timabilinu milli pess sem Nelson
Mandela var lafinn laus dr fangelsi (1990) og fyrstu kosninganna par sem allir kynpaettir landsins
fengu ad greida atkvaedi (1994).

Markmid verkefnisins var ad skoda hvemig samfélagid i Sudur-Afrku geeti préast fram il
arsins 2002 med bakgrunn i pvi mikla réti sem var i pjodfélaginu & pessum tima. Kalladir voru
saman 22 einstaklingar sem voru malsmetandi fullirdar fyrir ymsa hépa samfélagins og & nokkrum
vinnufundum voru peir fengnir til ad lysa med ségum hvada framtid peir saeju fyrir sér og ekki sist

hvad peir éttudust. Afraksturinn var fiérar ségur um mismunandi samfélagspréun:

Stratur: De Klerkstiornin rikir éfram, stingur hafdinu f sandinn, horfist ekki i augu vid vaxandi
agreining og skarpir pélar myndast milli hvitra og svartra ibia landsins.

Lemud &nd: Langt adldgunartimabil med veika samsteypustiorn sem reynir ad gera 6llum fil
haefis en fullnaegir engum. Adgerdaleysi og stédnun.

ikarus: Stjom svartra, © l63bylgju effirveentinga almennings, reynir a8 efna &l stéru lofordin en
kiknar undan dlaginu og landid verdur gjaldprota.

Flamingéar: Sterk samsteypusfiém styrir landinu gegnum adlégunartimabil, baettur fiarhagur
og aukid lydraedi styrkir hvort annad og hinir mismunandi samfélagshépar taka flugid saman eins

og flokkur flamingéa.
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patttakendurnir héldu fundi med yfir 50 mismunandi samtskum, stigrnmalaflokkum og fleiri adilum
og notudu svidsmyndirnar sem ramma utan um umraeduna um framtid landsins. Pefta var ad sjélf-
s6gdu ekki eina verkefnid sem sett var i gang fil ad nd satum milli élikra hépa i SudurAfriku en
verkefnid er talid med peim mikilvaegari pegar drangur af starfinu er metinn.
Pad sem einkenndi Mont Fleurverkemnid var kannski fyrst og fremst prennt:
e Pad 4fti mikinn pdtt  ad skapa sameiginlegan umraedugrundvall fyrir alla hina
6liku hépa um vandann sem fram undan var.
e Afraksturinn var ekki ein samraemd dzeflun, heldur sameiginlegur skilningur & v
hvernig bjodfélagid ,virkadi”, hvada leidir vaeru hugsanlegar og hverjar afleiding-
arnar gaetu ordid ef ménnum fatadist flugid.
o Verkefnid var ekki ,satta- eda samningavidraedur’, heldur &formlegar vidraedur il
ad skapa skilning @ pvi hvad menn vaeru sammdla um.
| kislfar verkefnisins myndudust 6formleg en sterk tengsl dlikia hagsmunaadila og skodana-
hépa. Pessi tengsl styrkiust begar & leid og voru ein af forsendum pess ad samstada nédist um
framkvaemdina pegar kom ad pvi ad skipt var um stiérnskipulag  landinu.
Loks er verkefninu talid il tekna ad hafa komid ordum ad ymsum mdlefnum sem ekki var
haegt ad raeda i Sudur-Afriku, ad hafa sett lifandi néfn & dapreifanlega hluti og pannig audveldad

skodanamyndun og skodanaskipti.

Hvers vegna nadist pessi arangur?

Vinnuadferdin er fyrst og fremst rékrétt en byggir ekki @ filfinningum og skodunum. Ef haegt er ad
leida rék ad pvi ad dkvedinn atburdur gefi gerst, eda benda & hlidstzedu (.d. préun { &dru landi),
er hann tekinn med, annars ekki.

Adferdin er opin, skapandi og éformleg. Engar skuldbindingar fylgia pétttekunni. Vinnan
snyst um ad bua fil ségur um hugsanlega atburdards. Ségumadur getur sagt sdgur an pess ad
taka &byrgd & peim og menn gefa leyft sér ad segja ségur um hvad sem er.

Vinnuadferdin er heildstaed. Saman gefa ségurnar rka mynd af hugsanlegri préun og flestir
finna eitthvad vid sitt haefi”. Med pvi ad skoda mdl fré premur eda fiérum mismunandi hlidum
uppgdtva menn gjaran fimmtu og jafnvel sty hlidina.

Svidsmyndirnar hvetja til forgangsrédunar og adgerda. Med pvi ad lysa dlikum kostum er
audveldara ad dtta sig & pvi i hverju valkostirnir felast og hverjar eru hugsanlegar afleidingar
adgerda og adgerdaleysis.

Vinnuferlid er uppbyggjandi og framtidarsinnad og leggur fil hlidar pad sem buid er ad gera.
Umraedan snyst ekki um hver gerdi hvad, heldur hvernig menn geti best unnid ad sameiginlegri
framtid. Pannig verdur dherslan 16gd & frampréun og sameiginlega hagsmuni, ekki @ pad ad
verja gerdir sinar f fortidinni.

Mont Fleur-verkefnid er mjég gott deemi um pann &rangur sem vel heppnad svidsmyndaverk-
efni getur skilad. Slikur drangur verdur b6 ekki fyrithafnarlaust.

Godur undirbiningur, reynsla skipuleggjenda og leidbeinenda og gédur timi og skuldbind-
ing pdtttakenda eru allt naudsynlegar forsendur fyrir vel heppnudu verkefni.!!

11Byggt & Deeper News vol 7 nr. 1, The Mont Fleur Scenarios — What will South Africa be like in year 20022"
utg. Global Business Network, California, www.gbn.com.
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Hlutverk og notkun svidsmynda

Hlutverk

Svidsmyndir ma nota a margvislegan hatt. Segja ma ad notagildi adferdarinn-
ar skiptist 1 tvennt par sem annars vegar er 16gd dhersla a stefnumétun med
framtidarstefnu sem markmid og hins vegar til ad hvetja til umraedu par sem
sameiginlegur (og gjarnan nyr) skilningur patttakenda a rekstrarumhverfinu og
hugsanlegri préun er meginmarkmidid. Pannig er oft skilid a4 milli stefnumétunar

(e. scenario planning) og pekkingaréflunar (e. scenario learning).

Sex mismunandi notkunarmoguleikar

[ grein sinni ,Strategic learning With Scenarios” rekja Bood og Postma hvernig
svidsmyndir geta haft dhrif 4 stefnumoétandi umreedu & sex mismunandi vegu:

1. Meta og velja stefnu: Svidsmyndir eru gédur bakgrunnur fyrir mat 4
stefnu og stefnumoétandi akvordunum. Heegt er ad skoda hugsanlegar afleidingar
midad vid margar breytilegar forsendur. Einnig er heegt ad bera saman hvada arif
mismunandi valkostir hafa & mismunandi framtidardstand. Pannig md sjd hvada
stefna er best fallin til ad maeta dvissri framtid og hvada dkvardanir fela { sér mesta
aheettu ef préunin verdur med 60rum heetti en menn ,vedja” a.

Slik umreeda hefur oft ordid til pess ad fyrirteeki hafa endurskodad fjarfest-
ingardkvardanir og jafnvel sjalfa vidskiptahugmyndina sem fyrirteekid byggir 4 og
pannig btid sig undir yfirvofandi breytingar.

2. Fa heildstaeda mynd af upplysingum um framtidina: Svidsmynda-
adferdin hentar vel til ad setja saman baedi tolulegar upplysingar og hugleegt mat
a pattum 1 heildsteedar myndir. Med pvi ad skoda umhverfid 4 kerfisbundinn hatt
fa menn nyja yfirsyn. Svidsmyndirnar gefa pattunum samhengi og bakgrunn en
eru samt sem 40ur opnar fyrir tilkun og skapandi hugsun.

3. Kanna og koma auga a nyja framtidarmoguleika: Med pvi ad skyggn-
ast inn 1 framtidina geta fyrirteeki betur attad sig & pvi hvada peettir 1 rekstrarum-
hverfinu skipta mestu mali til lengri tima liti® og komid sér upp kerfi til ad fylgjast
med breytingum a peim. Adferdin studlar lika ad pvi ad menn hugleidi hvad geti
gerst og greini pannig teekifeeri sem peir sau ekki adur.

4. Skapa skilning a évissupattum i rekstrarumhverfinu: Pegar vio att-
um okkur betur & pvi hvada paettir skipta mestu mali til lengri tima 1itid verdur
okkur oft betur ljost hverjir mestu 6vissupeettirnir eru, 1 hverju dheettan felst,

eda hvad getur farid drskeidis. Pess vegna er adferdin til deemis mikid notud vid

Bood og Postma 1977,
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vidlagadeetlanir. Slikar aeetlanir purfa ekki ad einskordast vid opinbera adila og
storafoll. Fyrirteeki af 6llum steerdum geta haft gagn af pvi ad geta brugdist vid
med skjotum og skipulegum heetti ef skyndilegar og afdrifarikar breytingar verda
a rekstrarumhverfinu. Pessi eiginleiki adferdarinnar getur lika nyst { upphafi
breytingaferils { fyrirteeki eins og adur hefur verid nefnt.

5. Bua til ny huglseg landakort: Vinnuferlid sem notad er vid gerd fram-
tidarsagna er krefjandi og Ograr oft hugmyndum patttakenda, ekki bara um
framtidina, heldur gjarnan um nitidina lika. T mérgum atvinnugreinum rikir
vidtekinn hugsunarhattur: ,Pad sem allir vita”. Pessi hugsunarhattur eda vid-
tekni sannleikur parf alls ekki ad vera réttur. Daemi um petta er magasar sem par
til fyrir skémmu var talid stafa af streitu og vinnuélagi og medhondlunin félst {
skurdagerdum og endurhaefingu. Nt vita menn ad magasar er bakterfusjukdém-
ur sem ma leekna med lyfjum og hefur ekkert med streitu ad gera.

Deemi um ny hugleeg landakort sem vid hofum séd er ad ,framtidin er prad-
laus” og ,pad er haegt ad greeda peninga a pvi ad gefa dagbl6d”.

Eitt af pvi fyrsta sem gerist pegar byrjad er ad bua til svidsmyndir er ad patt-

takendur fara ad hlusta a fréttir med nyju hugarfari og veita athygli hlutum sem
peir hofdu ekki hugleitt adur. Pannig byrja menn smam saman ad bua til ny kort
af framtidinni — og natimanum.
6. Koma af stad og 6rva pekkingarskapandi umraedu: Loks mé nefna
pann eiginleika adferdarinnar ad koma af stad pekkingarskapandi umraedu medal
stjornenda. Pad er algengt vandamadl stjérnenda ad langur timi getur 1idid fra pvi
ad dkvordun er tekin par til afleidingar eda arangur kemur 1 1jés.

Med pviad skoda hugsanleg ahrif akvardana 1josi fleiri hugsanlegra framtidar-
adsteedna geta menn betur gert sér hugmynd um hversu géd akvordunin eda
stefnan er. Slik umreaeda og vinna 1 stjornendahépi fyrirtaekis eykur sameiginlega
pekkingu manna a fyrirteekinu og umhverfi pess.

Sameiginlegt ,tungumadl” skapast um framtidina og pétt menn séu ekki
endilega alltaf sammala um markmid og leidir hafa peir komid sér upp sameigin-
legu landakorti sem audveldar alla umreedu um stodu og stefnu fyrirtaekisins.

Pessu til vidbotar hafa svidsmyndir prenns konar eiginleika sem oft eru

asteedur pess ad farid er 1 svidsmyndaverkefni:

Svidsmyndir ,sameina og sundra”
Skemmtilegur eiginleiki svidsmyndaadferdarinnar er ad hin hentar baedi til ad

skapa sameiginlegan skilning og umreedugrundvoll { hopi patttakenda en getur
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lika verid mjog ahrifarik til ad vinna gegn ,hjardhugsun” med pvi ad draga fram
o6likar hugmyndir manna um évissa framtid. Pannig getur adferdin nyst til ad
vidhalda og endurnyja skapandi umreedu i stjornendahépi um leid og htn studlar

a0 sameiginlegum skilningi og pekkingargrunni um framtidina.

Svidosmyndir skapa samstodu

Me?d pvi ad fara i gegnum greiningarferli adferdarinnar 6dlast patttakendur sam-
eiginlegt tungumal. Pannig geta t.d. heitin & sogunum safnad moérgum dlikum
hlutum { eitt hugtak sem allir skilja & nokkurn veginn sama hatt.

Vinnuferlid studlar ad pvi ad menn fara ad raeeda um hvada paettir { umhverfinu
hafa mest ahrif 4 rekstur fyrirteekisins og ad hvada leyti rikir um pa évissa — 1 hverju
6vissan er falin, { stad pess ad , grafa skotgrafir” og deila um ntverandi st60u og
af hverju htun hafi ordid svona. Petta verdur til pess ad menn eiga audveldara
med ad skilja adalatridi frd aukaatridum og bara pad einfaldar mjog leidina ad
uppbyggjandi samraedum. Pannig geta hugmyndafreedilegir andsteedingar ordid
sammala um hvada atridi sé mikilveegast ad skoda og skilja. Naesta skref er ad
skoda pessa paetti saman ut frd mismunandi sjonarhornum (sdgusvidi) og 6dlast
skilning & pvi hvad liggur ad baki dkvednum skodunum og hvada afleidingar
akvardanir geti haft. Af hverju 6ttast menn akvedna proun? Af hverju hafa menn
svo mikla trd a einni leid frekar en annarri?

Pannig myndar adferdin ramma fyrir heildsteedari hugsun og umreaedu sem
midar ad pvi ad skapa sameiginlegan skilning og uppbyggilega umreedu i stad
deilna milli fyrir fram akvedinna péla auk pess sem hiin studlar ad aukinni sam-

stodu 1 stjornendahépum.

Svidosmyndir hdggva a vidjar vanans

[ stjornendahépum par sem litil endurnyjun hefur ordid getur s heetta skapast
a0 stefnumotandi umraeda stadni nokkud med timanum og menn verdi meira og
meira fangadir i pvi sem er alitid ,almennur sannleikur”og héphugsun.

[ slikum tilfellum getur svidsmyndaadferdin verid gott verkfeeri til ad hréfla
vid fastmétudum hugmyndum og vikka sjondeildarhringinn. Eins og adur hefur
verid nefnt gerist pad oft ad pad sem er talid vera ,almennur sannleikur” reynist
ekki endilega vera svo vid nanari athugun. Pannig purfa menn ad horfast i augu
vid eigin skodanir og jafnvel fordéma.

[ fyrirteekjum sem hafa btid vid stodugleika { lengri tima heettir ménnum oft

til ad stadna og fara ad taka pad sem gefid ad hlutirnir breytist 1itid sem ekkert.
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Vedrid a morgun verdi eins og vedrid i dag. Menn nota framreikninga til ad gera
aeetlanir. Svidsmyndaadferdin brytur upp slik hugsanamynstur med pvi ad beina
athyglinni ad pvi sem hugsanlega geeti breyst og haft afdrifarikar afleidingar.

Pannig er hrundid af stad nyrri umraedu um framtidina og pad getur ordid til
bess ad leysa tr leedingi nyjar hugmyndir sem ekki attu upp a pallbordid adur eda
virtust ekki skipta mali { fyrirsjdanlegum heimi.

Nt ma audvitad segja ad fyrirteeki geti attad sig a breyttum timum an pess ad
nyta sér svidsmyndaadferdina. Kosturinn vid ad nota pa adferd er hins vegar sa
ad svidsmyndirnar bua til ramma utan um nyja pekkingu og nyjar hugmyndir og
pannig verdur umraedan um framtidarmoguleikana kerfisbundnari og markviss-
ari en ella. Menn eru medvitadri um hvada peettir skipta mali og geta betur tilkad
pydingu atburda { umhverfinu.

} < "
" //( vxnla /m’j avaenta er lil marks wmn /////////(//(/7(/ vlSnnid.

Hvar nytast sviosmyndir?

Svidsmyndir ma nota a mjog fjolbreytilegan hatt vid margs konar stefnumétun
og sem stjornteeki, t.d. vid skipulagsbreytingar 1 fyrirteekjum. Sidar { bokinni verda
rakin itarlega nokkur deemi um hvar svidsmyndir nytast en eftirfarandi er stutt

yfirlit yfir algengustu notkun peirra.

Vidbragdsazetiun
Svidsmyndaadferdin hefur lengi verid notud vid gerd vidbragdsaeetlana. Pad eru
gjarnan opinberir adilar a bord vid almannavarnir, slokkvilid og l6greglu sem nota
adferdina vid ad kanna og kortleggja hvada atburdir eda atburdaras getur valdid
stéorum hamférum eda slysum. P greina menn gjarnan hvada peettir geti valdid
mestum skada a tilteknu landsveedi eda kerfi og svo er gerd greining 4 pvi hvada
paettir geti valdid slikri proun eda komid henni af stad. Sidan er skodad hvada
afleidingar atburdurinn getur haft og gjarnan hugsanleg préun 1 einhvern tima.
Pannig er btin til svidsmynd fyrir helstu hugsanlegu 6gnanir vid 6ryggi almenn-
ings.

Vidbragdsaeetlunin er gott deemi um notkun svidsmyndaadferdarinnar vid
stefnumotun pvi ad pegar buiid er ad greina helstu dheettuvalda er heegt ad skoda
hvernig draga megi ar likum 4 pvi ad éeeskilegur atburdur gerist, t.d. med pvi ad

nota vartdarreglur og setja upp vidvorunarbunad. Jafnframt er skodad hvernig
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draga megi ur éeeskilegum afleidingum, t.d. med ymiss konar varabirgdum og
btnadi.

Med pvi ad bua til svidsmynd af atburdunum geta pessir adilar séd fyrir sér
adsteedur og hugsanlega atburdards 4dur en hin verdur og pannig undirbuid sig
andlega undir afallid og aeft sig i ad bregdast vid pessum nyju adstaeedum.

Enn einn leerdém mad draga af vidbragdsdeetlunum en hann er sa ad oft geta
varnaradgerdir, vidvorunarbtinadur og varabtnadur nyst vid margs konar afoll.
Pad er pess vegna ekki alltaf naudsynlegt ad sja fyrir sér alla hugsanlega atburdi
sem gaetu einhvern tima gerst. Ef madur hefur buid sig undir rafmagnsleysi, med
pvi ad kaupa vararafstdd, getur madur meett afleidingunum ad mestu 6had pvi

hvad veldur rafmagnsleysinu.

Af vettvangi
Gjalpargosid 1996 - Landsvirkjun

Vidbragdsaaetlanir vid hvers kyns atburdum eru stor pattur i starfsemi Landsvirkjunar. Asetlan-
irmar byggja & umfangsmiklum jard- og umhverfisrannséknum. Sem daemi um vidbragdsdzeflanir
fyrirtakisins mé nefna Gidlpargosid i oktéber 1996, sem var eitt of steerstu eldgosum & [slandi
& 20. old.

Gos 1 jvklum eru mjég algeng & fslandi og hlaup peim tengd hata oft valdid miklu fioni. Strax
vio byrjun Gjdlpargossins drégu stiérendur Landsvirkjunar fram vidbragdsdaetlun um adgerdir
tengdar gosinu. Pegar stadsetning & pvi 16 fyrir var liést hvemig hlaupid dr gosinu myndi préast.
| vidbragdsaeetlunum var t.d. lagt mat & hversu mikill fisldi haspennumastra geeti eydilagst vid
framhlaup vainselgsins sem myndast vid gosid.

Gosid | G\'d\p kom stiémendum Londsvirk\’unor & ovart, eins og &8rum, en bar sem fyrir l&
vidbragdsazetlun vid slikum atburdi voru peir tilbonir ad meeta afleidingum pess érféum klukku-
timum eftir ad pad hofst

Framhlaup vatns vegna gossins vard sex vikum eftir gosbyrjun en frétiatilkynning um adgerdir

fyrirtaekisins gagnvart hlaupinu var hins vegar filbdin & fyrsta degi gossins.

< S er mun betra ad 7/?[//‘(1//1 @ vid cine visine

en ad 7”/’// alls (’/”/”/;/I/’(U/l @ neitl.”

P
C
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Undanfari (skipulags)breytinga
Flestir stjornendur vilja bda sig og fyrirteeki sitt sem best undir framtidina. Ekki
er dalgengt ad menn byrji ad bua sig undir erfidari tima pegar vel gengur {

rekstrinum. Pad er vissulega kostur ad geta radist { breytingar pegar neegur timi
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er til stefnu og medan fyrirteekid hefur bolmagn og radrim til ad radast i erfidar
breytingar. Pad er hins vegar ekki alltaf audvelt ad skapa almennan skilning innan
fyrirteekisins a naudsyn breytinganna pegar allt virdist leika 1 lyndi.

Pvi hefur verid haldid fram a0 til pess ad skapa skilning a naudsyn breytinga
purfi menn ad sja heettuna, t.d innkomu nyrra keppinauta eda adrar breytingar a
markadnum. Gallinn er sé ad pegar heettan er ordin 6llum synileg er pegar farid
ad draga ur moguleikunum til ad meeta henni vegna hardari samkeppni, minnk-
andi tekna eda annarra erfidleika. Med pvi ad beita svipadri adferd og beitt er
vid gerd vidlagadeetlana geta stjornendur hins vegar skapad skilning a pvi hvada
peettir { umhverfinu geti 6gnad velgengninni og synt fram a naudsyn pess ad bta
sig undir breytta tima. Svidsmyndirnar geta lika hjalpad ménnum ad sja hvad eru
skynsamlegar adgerdir. Med pvi ad virkja krafta stjérnenda og starfsmanna ma na
samstodu um naudsyn breytinganna og skapa samstddu medal starfsmanna um

ad koma peim a.

Af vettvangi:

Ur békinni ,,The Sixth Sense”

| bokinni The Sixth Sense rekur Kees van der Heijden deemi sem audvelt er ad heimfaera upp &
islenskar adsteedur.

Fyrirtaeki® sem um raedir er fislpjédafyrirtaeki 1 Asfu sem hafdi & 25 arum vaxid dr litlu fyrirtzeki
& heimamarkadi f mjdg ardsamt fislbjédafyrirtaeki. Forstiéri pess var samt sem ddur uggandi um
framfidina vegna eftirfarandi pétta:

o Fyrirtaekid hafdi vaxid miég hratt & alpjodamarkadi undanfarin fimm ar med peim
DHeiémgum ad sﬂc’)mendur, einkum m'\H\'sﬂc’)mendur, Voru margir farnir ad nd\gost
getumérk sin 1 pekkingu og reynslu.

®  Med dlla velgengnina 1 farteskinu fannst forsfiéranum margir stiérnendanna farmir
ad vera vaerukaerir og ekki eins vel & verdi og hugsandi og &dur.

e Awinnugreinin sem fyrirtaekid starfadi i hafdi nylega gengid i gegnum miklar
breytingar med samruna keppinauta og fyrirteekid var enn ad reyna ad dtta sig &
afleidingum pessara hraeringa.

Forstjorinn sefti af stad svidsmyndaverkefni sem hafdi pad markmid ad skerpa hugsun og
skilning sfiémenda & pvi hvada kraftar rédu préuninni i atvinnugreininni. Fram komu priar svids-
myndir sem teknar voru til nénari skodunar medal stiérnendanna. S skodun leiddi i ljés ad f éllum
tilfellunum var otlit fyrir ad fyrirtaekid geeti lifad breytingarnar af en i engu tilfelli vaeri mégulegt ad
vidhalda peim vexti sem pad hafdi ndd, med dbreytiri vidskiptahugmynd. Hver svidsmynd gaf
6likar ésteedur fyrir pessari préun en allar nidurstédumar bar ad sama brunni.

Petta opnadi augu stiérendanna fyrir pérfinni & pvi ad hugsa vidskiptalkanid upp & nyit
og haegt var ad byria ad undirbia pad & medan gamla hugmyndin var enn f gildi og maladi
fyrirtaekinu gull. Eins og oft vill verda voru ekki allir stirnendurnir & einu mdli en adferdin fryggdi

studning flestra vid breytingarnar.
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Stefnumétun fyrirtaekja

Gerd svidsmynda er natengd almennri stefnumétun og gott deemi um pad hvernig
skyrari mynd af hugsanlegri framtid skapar betri forsendur fyrir framtidarstefnu.
Med pvi ad skapa sameiginlegan skilning 4 framtidinni geta stér og sma fyrirteeki
aukid gaedi stefnumotunarinnar til mikilla muna.

Pad hefur lengi lodad vid svidsmyndaadferdina ad hian sé umfangsmikil og
timafrek og pess vegna sé hin ekki nema fyrir steerri fyrirtaeki. Adferdin hefur
vissulega nad mestri Gtbreidslu medal steerri adila og kannanir hafa synt ad
afraksturinn verdur mestur hja peim sem vanda vel til verka. Reynsla hofunda
er po6 st ad haegt er ad auka framtidarskilning jafnt 1 littum og stérum hépum
med tiltolulega einféldum adferdum. Vid afmarkada akvardanatoku getur jafn-
vel nokkurra klukkutima vinna litils héps med pessari adferd skapad mikilvaegan
skilning a hugsanlegri préoun og afleidingum hennar og pannig studlad ad betri
akvardanatoku.

Endurtekin notkun studlar lika ad pvi a® menn venjast vinnubrégdunum og
geta unnid hradar. P6 ber ad hafa { huga ad pad getur tekid tima ad venjast erfio-
um og oft 6paegilegum hugsunum, eda sja ,1j6sid 1 myrkrinu”.

Fjoldi adila gefur at svidsmyndir um margvislega malaflokka og med smaad-
16gun geta margir nytt sér pessar myndir til ad skoda framtidina fyrir sig og fyrir-
teeki sitt med skipulegum heetti. Nokkur slik deemi er ad finna aftar { pessi bok.

v T20 demn vid) ettt Jor //()r///(fy// Sir fe %/’(’7'// i) leitune ad.”

Jetin Lubbeck:

Stefnumétun fyrirtaekjahopa og atvinnugreinasamtaka

Ein leid sem fyrirteeki geta farid vid notkun svidsmyndaadferdarinnar er ad vinna
hluta af vinnuferlinu 1 samstarfi vid adra. Petta geta gjarnan verid samstarfs-
adilar, vidskiptavinir og/eda birgjar en pad feerist { voxt ad fyrirteeki i akvedinni
atvinnugrein, eda 4 akvednu landsveedi, noti pessa adferd. Pa byrja menn a pvi ad

skoda framtidina saman og nota sidan svidsmyndirnar til ad moéta sameiginlega
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framtidarstefnu fyrir atvinnugreinina. [ framhaldi af pvi getur svo hvert fyrirteeki
unnid sina stefnumétunarvinnu og byggt 4 forvinnunni sem unnin var { samstarf-
inu.

Pessi adferd rydur sér ni mjog til rims innan fyrirteekjaklasa par sem hin
hefur reynst mjog oflugt verkfeeri til ad skilgreina sameiginlegar adsteedur fyrir-
teekjanna 1 klasanum. Adferdin sem slik er einnig mjog god til ad pjalfa menn {
ad vinna saman og kynnast betur, baedi faglega og persénulega. Atvinnugreina-
samtok geta lika unnid svona verkefni fyrir hond greinarinnar og beint sjonum
ad hinum almennu skilyrdum. Pad getur svo verid undir hverju fyrirtaeki komid
hvernig menn mota sina eigin stefnu en sameiginlegar myndir af framtidinni

studla ad sameiginlegum skilningi sem aftur eykur moguleika a samstarfi.

Landshlutaazetianir

Gerd landshlutadeetlana er nokkud skyld deetlanagerd fyrir fyrirtaekjaklasa en
gjarnan nokkud umfangsmeiri. Slikar aeetlanir byggja oft a prihlida samstarfi
fyrirteekja, stjérnvalda og opinberra adila & bord vid mennta- og rannséknastofn-
anir. Petta eru mjog 6likir adilar og beita 6likum adferdum vid stefnumétun sina.
Pad er pvi alla jafnan nokkud flokid ad fa pessa adila til ad tala sama tungumal og
sameinast um eina alhlida stefnumatun.

Aftur a4 moti hefur pad reynst fullkomlega moégulegt og ma sérstaklega nefna
Evrépusambandid sem nt hefur tekid pessa adferd i notkun i nanast 6llum stérum
verkefnum a svidi landshluta- eda sveedadeetlana (e. regional planning) og sveedis-
bundinnar taeknistefnu (e. regional innovation strategies) par sem markmidid er ad

tengja betur saman hina éliku adila & hverju sveedi.

Stefnumétun opinberra adila
Opinberir adilar, rikisstjornir, sveitarfélog, opinber fyrirteeki og stofnanir hafa lengi
notad pessa adferd til ad skoda hvernig best verdi stadid ad opinberri stjérnsyslu
og pjoénustu 1 framtidinni. Undir pennan geira ma ad hluta til setja orkufyrirteeki
sem einnig eru stér notandi pessarar adferdar. Rikisstjornir a Nordurlondunum,
i Bretlandi, Kanada og Astraliu eru medal peirra sem gjarnan hafa notad pessa
adferd.

Opinberir adilar hafa pannig notad adferdina til ad velta fyrir sér Slikum
spurningum 4 bord vio:

e Hvernig skipuleggjum vid opinbera pjonustu { framtidinni?

e Hvernig maetum vid orkuporf framtidarinnar?
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* Hvernig verdur heilbrigdispjénustan { framtidinni?

e Hver er framtid bokasafna?

Rannsokna- og teekniazetlanir

Svidsmyndir hafa 1 allmorg ar verid notadar vid gerd rannsékna- og teekniaeetl-
ana. Slikar deetlanir eru jafnan umfangsmiklar og krefjast patttoku margra adila.
Vinnuferlid byggist a pvi ad gerd er greining a mikilveegum umhverfispattum og
a grundvelli peirrar greiningar er hépur sérfraedinga fenginn til ad segja fyrir um
liklega préun mala a sinu fagsvidi og hvernig vidkomandi teekni geti brugdist vid
umhverfispattunum, annadhvort leyst vandamalin eda flytt fyrir préun. Oft er
lagt mat & hveneer dkvednir hlutir geti gerst. Alitsgerdir sérfreedinganna eru svo
notadar til ad méta aherslur (ekki sist fjarmoégnun) rannséknadeetlana.

Fjolmorg visinda- og rannsoknarad { Evréopu hafa notad pessa adferd og
margir hafa kynnst vinnu Breta a pessu svidi. Evrépusambandid er einnig gott
deemi um notanda svidsmynda vid métum stefnu um rannséknir og teeknimal.

Deemi um framangreinda notkun svidsmynda vid stefnumétun opinberra

adila er ad finna 1 sidasta kafla bokarinnar.

Af vettvangi:
Hugarflugsradstefna um framsyni

Arid 2007 beitti Visinda- og tacknirad sér fyrir verkefni & svidi framsyni sem nefnt var Hugar-
flugsrédstefna um framsyni. Litid var medal annars til arsins 2020 um stédu méla hér & landi

alpjédlegu samhengi i tengslum vid effiffarandi efnisflokka:
®  Nattoruaudlindir, umhverfi og sjélfbeer nyting (& timum loftslagsbreytinga)
® Heilsa, heilbrigdi og hollusta (& timum lifsstils- og lydfraedibreytinga)
®  Styrkur smé&pjéda — menningar-, samfélags- og efnahagslegir innvidir (& timum
fislmenningar og hnatiraenna samskipta)
L Viésk'\pﬁ, ﬂdrmcﬁgmum og ny’sk(’jpum (atvinnulif & timum somkcppm i hnattraenu bckk'

ingarkerfi)

Adferdir vid gerd svidsmynda

Notkun hugtaka um framtidarrannsoknir er nokkud 4 reiki, eins og vikid var ad
framar { bokinni. Hugtokin framtidarsyn, framtidarrannsoknir, framreikningar,
framtidarryni og svidsmyndir eru notud ad hluta til um hvert annad. Hér verdur

skilid 4 milli ymissa hugtaka og adferda. Naesta mynd er fengin r greininni , The
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nature and value of futures studies or do futures have a future?”, eftir G. Coyle, sem
birtist { timaritinu Futures.”® Myndin er adeins einf6ldud og ekki er teemandi upp-

talning a 6llum adferdunum.

Delphi
Vettvangsskodun Framfidarsyn
Svidsmyndir
Sérfreedingadlit Spadomar
Rynihépar
Visindaskaldségur
Frévikagreining Framskrifun ié?wigﬂn?r‘
Skipuleg Frasagnir
Séguleg greining Kerfislysing Samfylgni oo /iy - Vistsl
(Framsyni
Orsokagreining Tengslafylki Liken Spumningar
Afleidingar Myndraen Toluleg Innszei/huglaegt mat Kannanir
Creining Hugleegt mat
Vém/Trygging Skodun/(Framtidarrannséknir)
Gera Fylgjgst
ekkert ymgz—:“é A *
Ovirk (eftir &) Virk (fyrir fram)
Vidbrégd vid breytingum

Mynd 11. Adferdir til ad bregdast vid breytingum og skoda framtidina. Myndin synir flokkun
& adferdum sem notadar eru fil ad skoda framtidina og bregdast vid breytingum. Svidsmynd-
imar flokkast undir adferdir par sem 1690 er éhersla & baedi skipulegar adferdir og huglaegt
mat.

Ef vid undanskiljum adgerdaleysi og tryggingar ma flokka adferdir vid ad
skoda framtidina (framtidarrannsoknir) { paer sem byggja a greiningu annars veg-
ar og peer sem byggja a hugleegu mati hins vegar. Greiningaradferdunum ma
sidan skipta i prennt 1t frd pvi hvort paer nota fyrst og fremst tolulega, myndreena,
eda afleidingatengda nédlgun vid greiningu &4 umhverfinu.

Adferdum sem byggja 4 hugleegu mati ma skipta i tvennt. Annars vegar kann-
anir sem eru allt fra 6formlegum samtolum til formlegra skodanakannana en st

adferd byggir a aliti einstaklinga eda hopa. Hins vegar eru adferdir sem byggja a

‘Coyle 1997. Byggt & Stoknes P.E.2002
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skapandi hugsun og innseei, svo sem visindaskaldsdgum og moétun framtidar-
synar.

Ekki er endilega heegt ad draga alveg skorp skil & milli pess hvort notadar
eru skapandi vinnuadferdir eda kerfisbundnari vinnubrégd. Sumar hinna kerfis-
bundnu adferda stydjast lika vid skapandi hugsun og visindaskaldsogur geta
einnig byggt a skipulegum rannsoknaradferdum.

Svidsmyndir eiga reetur sinar i tveimur heimum, annars vegar heimi stad-
reynda og greiningar og hins vegar 1 heimi skilnings og talkunar. Hinar mismun-
andi adferdir vid gerd svidsmynda gefa pessum tveimur heimum p6 mismunandi
veegi.

Medal algengustu adferda vid gerd svidsmynda eru:

® Reiknilikanasvidsmyndir

e Franski skélinn

e Hugleeg kortlagning (e. Future mapping)

o Ahrifapeettir og &hrifavaldar (e. Shaping Actors — Shaping Factors)

e Stefnumidadar svidsmyndir

Skodum pessar adferdir adeins nanar. Peer mida allar ad pvi ad setja fram
akvednar myndir af framtidinni en stydjast p6 vid mismunandi greiningarteeki og

likon og par med vinnuadferdir.

( ) / 7. - . - v 0 . i
" /// G menn faldew ad lemce r’/'y///; Gonduidds deie lademncrbe focinnisines.

rthur G%AVX’//A////(’/’

Reiknilikanasvidsmyndir

Pessi adferd (eda adferdir) seekir mikid til tolulegra greiningaradferda. Gerd eru
reiknilikon sem eiga ad lysa akvednu kerfi, hugsanlegum dtkomum eda sam-
hengi akvedinna patta. Sidan ma framkveema fleiri Gtreikninga med mismunandi
forsendum og pannig bia til mismunandi svidsmyndir. Adferdin er m.a. notud &
svidi efnahags- og fjarmala, kerfisgreiningar og orkumala. Han hentar vel til ad
gera framreikninga og greina dheettumark og vidkveemni kerfa.

A hinn béginn er petta st adferd sem mest byggir 4 samhangandi préun og
akvednum (pekktum) forsendum og er pvi hdd peim annmorkum sem pegar hafa
verid raktir { sambandi vi® hefdbundna deetlanagerd.

Eitt pekktasta likan af pessari tegund er likan sem notad var vid gerd bokar-

innar Limits to Growth sem kom Gt arid 1972." Par er lyst samhengi um 200 patta
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sem hafa ahrif & umhverfi og loftslag 4 jordinni. Bokin leggur prjar forsendur til
grundvallar:
1. Pad eru takmork fyrir pvi hversu lengi eda mikid er heegt ad nyta aud-
lindir jardar.
2. Asékn mannkynsins { efnahagslegan voxt.
Kerfisbundnar tafir, vid attum okkur ekki & pvi hvar takmérkin eru fyrr
en vid erum komin yfir pau. Slik kerfi hafa mjog akvedna tilhneigingu
til ad fara yfir strikid og leida til hruns 1 kjolfarid.
Bokin hefur komid ut { endurnyjudum tutgafum og likaniod er faanlegt 1 tolvu-
teeku formi.
Reiknilikanaadferdin krefst ekki margra patttakenda, t.d. var verkefni® , Limits

to Growth” alfarid unnid af fjorum meistara- og doktorsnemum.

Franski skélinn
Franski skélinn er blanda ,myndreenna” likana og tolulegra. Adferdin byggir a
pvi ad greina helstu breytingar { umhverfinu og gera likan af orsakasamhengi
peirra. Sidan er likanid notad til ad greina ahrif helstu patta og nidurstddurnar eru
settar fram sem nokkrar svidsmyndir. Pvi neest er likindareikningi beitt til ad gefa
sogunum mismunandi veegi og skapa akvedna framtidarsyn fyrir fyrirteekid.

Framkvaemd verkefna af pessu tagi er oft i hondum sérfreedingahops, sem
getur hentad vel innan fyrirteekis, en 4 pad hefur verid bent ad forsendur og
aherslur séu komnar undir pvi hvada sérfreedingar veljist til verksins og adrir sér-
freedingar hefdu getad komist ad annarri nidurstodu. Pad parf ekki alltaf ad skipta
svo miklu mali en deilur af pessu tagi geta komid 1 veg fyrir skapandi umraedu um
framtidarstefnu ef hiin 4 ad fara fram 4 almennum vettvangi.

Pessi adferd er ekki mjog mikid notud (utan Frakklands) en pekktasti notand-

inn er sennilega EADS/Airbus Industries.

Huglseg kortlagning (e. Futuremapping)
Pessi adferd byggir a pvi ad (oft 4 tidum stor) hopur félks kemur saman og, gegn-
um akvedid ferli, byr til Iysingu 4 fjolda atburda sem geta gerst { framtidinni. Skyld-
um atburdum er sidan radad saman i eins konar framtidarmynd. Nidurstadan er
gjarnan nokkurs konar verkfeerakassi med tveimur til fimm slikum myndum auk
lista med allt ad 200 hugsanlegum framtidaratburdum.

Pennan ,verkfeerakassa” ma sidan nota til ad setja saman mismunandi at-

burdi og skoda hvada dhrif pad hefur vardandi stefnumétun.
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Einnig er haegt ad gefa myndunum einkunn, t.d. Gt frd hversu ,eeskilegar”og
raunheefar hinar einstoku myndir eru. Pannig ma fa fram hversu sammala menn
eru vardandi framtidarpréunina.

Pessi adferd var m.a. notud i Bandarikjunum (4 drunum kringum 1994-95)
vid verkefnid , Great Infrastructure Debate” par sem opinberir adilar og einkaadilar
fjolludu um uppbyggingu a rafreenni grunngerd Bandarikjanna og { meginatridum

vid gerd Mont Fleur-sagnanna 1 Sudur-Afriku.

Ahrifaadilar og ahrifavaldar (e. Shaping Actors - Shaping factors)
Pessi adferd byggist a pvi ad greina baedi pa adila og pa peetti sem geta haft mest
&hrif 4 préun innan ékvedins malaflokks. [ stad pess ad greina einungis mikilveeg-
ustu drifkrafta er kannad hverjir hafi mikilveegustu ahrifin & préunina og hvernig
samspil pessara adila og vidbrogd peirra vid dkvednum atburdum kemur af stad
préun i akvedna att, med naverandi astand sem upphafspunkt. Petta gefur fjolda
,Orsagna” sem sidan er radad saman { staerri svidsmyndir.

Adferdin byggist gjarnan 4 patttoku fleiri sérfreedinga og hagsmunaadila og
er fyrst og fremst notud af opinberum adilum, alloft alpjédlegum, vid mjog yfir-
gripsmikil verkefni, t.d. OECD International Futures Program og framtidarskodun-
ardeild (e. Future Studies Unit) ESB. Annad verkefni par sem pessi adferd var notud
a0 nokkru leyti var Norge 2030" par sem ahrif mismunandi pdlitiskra akvardana

a skipulag stjérnsyslunnar og velferdarkerfisins i Noregi voru skodud.

Stefnumidadar svidosmyndir

Adferdin byggist a greiningu peirra drifkrafta sem hafa ahrif & préun mikilveeg-
ustu Ovissupatta i umhverfinu. Skodad er hvernig pessir peettir gaetu proast i
mismunandi attir og hugsanlegum ahrifum og framtidarastandi er lyst { premur
til fjorum fraségnum, framtidarsdgum eda svidsmyndum sem gjarnan lysa baedi
tilteknu astandi og hugsanlegri atburdaras og préun.

Adferdin hentar vel til ad koma af stad stefnumotandi umraedu, meta dhrif
stefnu og akvardana til lengri tima og ekki sist koma auga & ny teekifeeri og mogu-
leika til nyrrar stefnumotunar.

Pekktustu deemi um pessa adferd eru svidsmyndir Shell um préun mala a
heimsvisu. Adferdin er mikid notud af radgjofum, svo sem SRI (Strategy Research
International), GBN (Global Business Network) og IFF (Institutt for Fremtidsforskning)

i Kaupmannahofn og Kairos Futures i Stokkholmi.

Erik . Over
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Stefnumidadar svidsmyndir er s adferd sem adallega er fjallad um i pessari
bok. Rétt er p6 ad taka fram ad val a adferd og nalgun reedst mikid af vidfangs-
efninu og peim adféngum (timi, peningar, mannafli) sem til radstofunar er. Pott
flest verkefni fylgi liku vinnuferli er heegt ad ganga i smidju 6likra adferda vid

lausn einstakra patta.
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Adrar adferdir til ad spa i framtidina

Til er fjoldi annarra adferda og verkfeera sem nota ma til ad spa i framtidina, t.d.
Delphi-adferdin sem byggir a pvi ad spyrja hép sérfreedinga alits a tilteknum hlut,
s.s. hvenaer liklegt sé ad akvedinn atburdur gerist. Svérunum er safnad saman
og pau send aftur til hépsins sem bedinn er ad endurskoda fyrra alit 1 1j6si pess
hverju adrir hafa svarad. Pannig er komist ad sameiginlegu 4liti, t.d. pess edlis
ad akvedin teekni komi fram 1 fyrsta lagi eftir sex ar og i sidasta lagi eftir niu ar.
Onnur adferd, Monte Carlo-adferdin, notar likindareikning til ad svara svipudum
spurningum og svo meetti lengi telja.

Sérfraedingaadferdin er adferd sem hefur verid mikid notud, sérstaklega innan
teekni- og visindageirans. Er pa einum eda fleiri sérfreedingum falid ad spa eftir
bestu vitund og innsyn um préun mala & akvednu svidi. Stundum er einum adila
falio slikt verkefni, stundum eru myndadir minni hépar um verkefnid.

Pessi adferd getur hentad vel til ad 6dlast syn yfir afmarkada hluti eda fagsvid
pegar litid er til tiltélulega skamms tima, s.s. fimm til tiu ara. En p6tt adferdin sé
oft notud skilar hiin ekki alltaf 6likum og éveentum myndum af framtidinni. Oft
er um framskrifun a nokkrum mikilveegum drifkréftum ad reeda, med tveimur til
premur dtkomum & bord vid ,jdkveed préoun” og ,neikvaed proun” og fellur hin
pvi ekki beinlinis undir ,svidsmyndaadferdir” { peirri merkingu sem notud er {
pessari bok. Annmarkarnir hafa verid nefndir fyrr, en vid viljum sérstaklega nefna
eftirfarandi:

e Mjog oft er gengid tt fra linulegri (6rofinni) framtidarproun.

® Ventingar einstaklinga um framtidina métast mjog gjarnan af nylegri

reynslu.

e Sérfreedingar eru ekki endilega betri en adrir { ad sja fyrir 6fyrirsjaanlega

atburdi og geta par ad auki haft eigin markmid vid gerd lysinganna.
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Bakryni og framryni

[ meginatridum mé segja ad tveer adferdir séu fyrst og fremst notadar vid gerd
stefnumidadra svidsmynda en innan hvorrar meginadferdar ma finna fleiri af-
brigdi og pess eru deemi ad i stérum verkefnum (t.d. Horizons 2020 sem sagt er
fra annars stadar i bokinni) hafi badar adferdirnar verid notadar samhlida.

Fyrri adferdin, sem vid kollum bakryni (e. back-casting), er heldur meira notud
og jafnframt st sem notud er i pessari bok. Sidari adferdina nefnum vid fram-
ryni (e. forecasting) og er hin einnig talsvert notud, sérstaklega innan visinda-
og rannsoknargeirans. Vinnuferli pessara adferda eru um margt lik og val a ein-
stokum adferdum fer mikid eftir edli verkefnisins, hvert markmidid er, hversu
margir adilar koma ad pvi og hvada timi er til radstofunar.

Bakryni byggist 4 pvi ad skoda hvad sé undanfari pess framtidardstands sem
hver svidsmynd lysir — hvernig gat petta ordid svona? Pa er préunin rakin aftur a
bak og spurt er: Ef petta er astandid nina hvad gerdist pa 4 undan sem olli pvi?
Petta er svo endurtekid par til btiid er ad rekja prounina til natimans. Mikilveegt er
ad heegt sé ad setja saman traverduga atburdaras sem geeti valdid pvi ad évissu-

paettirnir proudust eins og lyst er.

Stadan | dag

4@ vard stadan bes%

Mynd 12. Bakiyni vid svidsmyndagerd. Pegar biid er ad gera nokkrar lysingar & framfidar-
dstandi parf ad fengja lysingamar ndtimanum med pvi ad skoda hvad purfli ad gerast i
fyrra, eda fyrir fimm drum, svo ad pessi stada gaeti komid upp nde Pannig mé ,rekja séguna
afturébak” til ndtimans.
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Ef ekki tekst ad bua til hugsanlega og triverduga atburdaras verdur ad hafna
svidsmyndinni sem hjalparteeki vid dkvordunartoku. Triverdugleikinn er forsenda
pess ad menn taki mark & svidsmyndinni. Stundum getur purft ad préfa nokkrar
olikar samsetningar 6vissupdtta til ad skapa spennandi ramma fyrir svidsmynd-
ina. Pessar sogur geta ordid mjog 6likar og mikilveegt er ad heegt sé ad skoda peer
i einni heild, paer beeti hver adra upp. Pad er kostur vid pessa adferd ad heegt er ad
halda godri yfirsyn og skapa élikar og spennandi myndir af framtidarastandinu
nokkud fljétt. Hin krefst pess hins vegar ad hugsanleg atburdaras og forsendur
séu profadar og sannreyndar eftir a.

Framryni tekur mid af stodu dagsins { dag og skodar hvad geeti hugsanlega
gerst ef akvedinn pattur préast langt { eina att. Patttakendur skra hugsanlega
atburdi med hugsanlegu drtali og hvort atburdurinn er viss (s.s. kosningaar) eda
6viss (s.s. verdhrun & markadi). Atburdunum er sidan radad saman eftir skyldleika
og pannig bunar til litlar svidsmyndir. Oft eru skrifadar litlar sogur eda lysingar
sem setja atburdina { samhengi. Sidan er haldid afram ad sameina pessar litlu
myndir par til btid er ad setja saman nokkrar steerri sogur. Pannig er biid ad
setja saman atburdaras og lokaskrefid er ad bua til lysingu a pvi hvernig pessi

atburdaras hefur breytt umhverfinu sem svidsmyndirnar eiga ad lysa.

Hugsanleg préun Hvad getur svo gerst?

ol BajuosBnp

Mynd 13. Frammyni vio svidsmyndagerd. Préunin er skodud Ut fré niverandi dstandi og
hugsanlegri breytingu. Pefta er gert i nokkrum prepum likt og begar skdkmadur skodar nokkra
leiki fram 1 timann.

Eitt afbrigdi af pessari adferd er ad bua til eins konar dkvordunartré med

pvi ad rekja préoun mikilvaegra évissupatta. Flestir dvissupeettir geta préast i ad
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minnsta kosti tveer attir frd ndverandi stodu. A dkvednum timapunkti kemur
préunin ad nyjum krossgétum og getur pa enn a ny tekid fleiri 6likar stefnur.
Me?d pvi ad rekja hvern prad fyrir sig ma Iysa hugsanlegri framvindu a marga vegu
og a endanum skilar pessi adferd moérgum hlutamyndum. Neesta skref er svo ad

sameina nokkrar hlutamyndir og bta til steerri svidsmyndir.

Hvengzer nytist svidssmyndaadferdin ekki?
Med svo fjolheeft verkfeeri { hondunum geta lesendur kannski fengid pad a til-
finninguna ad hér sé komin ein allsherjarlausn vid stefnumétun og stefnumot-
andi umraedu. Svo er p6 ekki. Pad eru tilfelli par sem adferdin hentar alls ekki og
margar heettur eru a leidinni ad vel heppnudu svidsmyndaverkefni.'®

Pott sogurnar auki skilning manna a évissunni er ekki par med sagt ad peer
bendi a eitthvert eitt akvedid vandamal sem parf ad leysa. Adferdin skilar ekki
einu akvednu svari um framtidina pratt fyrir krefjandi vinnuferli. Han krefst pess
lika a® menn hafi margar hugsanir i gangi i einu. Ekki er haegt ad btta ségurnar
nidur og bua til ,eina bestu lausn” & hverju hugsanlegu vandamali.

Helstu deemi um adstaedur par sem adferdin hentar ekki eru:

1. DPegar litill timi er til stefnu er of seint ad hefja slikt ferli.

e Adferdin krefst akvedins tima, hugmyndir og nyjar hugsanir purfa
tima til a0 moétast og proskast. Hér kann p6 ad vera mogulegt ad
stydjast vid litinn hop (gjarnan sérfreedinga) til ad draga upp nokkrar
meginlinur og frasagnir tengdar peim.

e Adferdin nytist ekki pegar sjéndeildarhringurinn er stuttur og litil
o6vissa rikir um helstu heettur og taekifeeri.

Algengt er ad svidsmyndaverkefni taki prja til sex manudi. Ad sjalfsogdou

eru til deemi um styttri verktima, sérstaklega ef patttakendur eru vanir

adferdinni, en hitt er lika algengt ad steerri verkefni taki allt ad einu ari og

i einstaka tilfellum lengri tima.

2. Degar verkefnid nyjtur ekki fulls studnings yfirstjornar og peirra sem
eiga ad hrinda njjjum hugmyndum i framkvaemd.

® Detta erad sjalfsogdu algengt vandamal vio fleiri adferdir og verkefni. Ef hug-
ur fylgir ekki mali verdur framkveemdin ekki eins og best verdur a kosio.

e Dad pydir ekki ad verkefnid purfi alfarid ad vera unnid af yfirstjorn,
eda stjorn fyrirteekis, en pad er mikilvaegt ad yfirstjornin og akvoroun-

aradilar komi ad vinnunni 4 dkvednum timum.

knes 2004, Stout 1998 o fl
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3. Degar porfin er 6ljos og markmidid er ekki naegilega skilgreint.

e [lla skilgreint verkefni verdur nanast alltaf of dmarkvisst til ad nyt-
ast vid stefnumoétandi umreedu og dkvardanatoku. Skortur a godri
afmorkun 1 upphafi getur hreinlega komid { veg fyrir ad pad takist ad
ljtka verkinu almennilega.

4. Degar fyrirtaekismenningin einkennist um of af pvi sem er tryggt og

oruggt, allt parf ad ,,sanna” med iitreikningum.

e Mismunandi og jafnvel andsteedar lysingar a4 hugsanlegri framtid er
ekki haegt ad sanna.

e Morg ,svaranna” sem adferdin veitir eru ,hugleg” og ekki heegt ad
lysa peim t.d. med tolum.

Petta getur verid algengt vandamal pegar adferdin er notud 1 fyrsta skipti,

sérstaklega par sem menn eru vanir pvi ad nota reiknilikon til ad segja

fyrir um t.d. eftirspurn og atkastagetu.

5. DPegar skammtimadrangur er allt sem skiptir mdli. Svidsmyndir eru

engin skyndilausn.

* Markmidid er ad breyta hugsunarhaetti hja hopi félks og slikt tekur
6hjakveemilega tima. Sjalfar sogurnar eru heldur ekki beinlinis maelan-
legar. Pad eru adgerdirnar sem gripid er til { [josi pess skilnings sem
svidsmyndirnar skapa sem er haegt ad meta.

6. Degar nidurstadan er gefin fyrir fram.

Stefna og stefnumétunarvinna fyrirteekja er oft samkeppnisleyndarmal og
pad er ein helsta skyring pess ad fa fyrirteeki hafa verid opin um sina notkun
a adferdinni eda nidurstodur hennar. Pad hefur p6 ekki komid 1 veg fyrir um-
fangsmikla notkun.

Almennt ma segja ad reynsla peirra sem hafa notad adferdina sé ad hin krefj-
ist nokkurs af fyrirteekinu og patttakendum og forsenda fyrir pvi ad hin skili g6d-
um drangri sé ad hin sé notud med jofnu millibili eda yfir lengri tima. Med 60rum
ordum: Ef farid er i svidsmyndaverkefni af halfum huga er betra ad lata pad eiga
sig en pvi meir sem menn nota adferdina peim mun meira fa peir Gt Gr vinnunni.
Pad pydir ekki endilega ad verkefnin purfi ad vera svo stor og timafrek. Stjorn-
endahépur sem hefur farid 1 gegnum fyrsta verkefnid getur & skommum tima sett
sig inn 1 nytt verkefni og i stad pess ad verja fleiri vikum og manudum { vinnuna
(sem er algengt  fyrsta skipti) geta menn farid { gegnum bysna itarlegt ferli 4 ein-
um til tveimur dogum, gjarnan med pvi ad byggja a peirri vinnu sem pegar hefur

verid unnin, ef til vill med smaveegilegum breytingum.
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Mikilveegt er ad undirstrika ad pad eru ekki sjélfar svidsmyndirnar sem eru
markmidid med verkefni af pessu tagi og menn skyldu fordast ad meta arangur
verkefnisins eingdngu tt fra peim. Hinn raunverulegi drangur kemur fram i hug-
myndum og hugsunum hvers patttakanda 1 verkefninu. Gildir pad hvort sem st
patttaka hefur verid med beinum heetti i gerd svidsmyndanna eda eftir 4 vid lestur
og umreedu um hinar mismunandi framtidarmyndir.

Markmidid med pvi ad nota svidsmyndir getur lika verid ad breyta hugsunar-
heetti og koma af stad nyrri pekkingarmyndun hja fyrirteeki eda stofnun. Slikt ger-
ist ekki a4 einni néttu og getur krafist fleiri verkefna sem unnin eru a lengri tima,

jafnvel tveimur til premur arum.

Hvad getur komid i veg fyrir vel heppnad svids-
myndaverkefni?

Pad er mikilveegt ad svidsmyndaverkefni séu vel undirbuin og, eins og 4dur hefur
verid nefnt, er vinnuferlid sjalft mjog mikilveegur hluti af verkefninu. I sumum
tilfellum getur sjalft vinnuferlid verid adalmarkmidio, til deemis pegar na parf
samstoou 1 sundurleitum hopi.

Pess vegna er brynt ad vel sé vandad til verka en peer eru margar gryfjurn-
ar sem haegt er ad falla 1 vid gerd svidsmyndaverkefna. Hér 4 eftir verda nefnd
nokkur mikilvaeg atridi sem geta komid i veg fyrir ad arangur verkefnisins verdi
eins og best verdur a kosid. Fyrst ber p6 ad taka fram ad almennt er afmorkun
verkefnisins mikilveeg.

Hvort sem um er ad reeda fjolda heimilda, vidmeelenda, drifkrafta eda endan-
legan fjolda svidsmynda minnka jadarahrifin nokkud hratt eftir ad vissu lagmarki

er nad.

Undirbuaningur

Almennt ma segja ad gédur undirbianingur sé alger forsenda vel heppnads verk-
efnis. Vinnuferlid likist pvi ad byggt sé stein fyrir stein og ef undirstadan er ekki
traust verdur allt sem & eftir kemur 6stodugt.

Oskyrt markmid med verkefninu: Mikilveegt er ad skilgreina hvort
verkefnid 4 fyrst og fremst ad vera stefnumotunarverkefni (gjarnan unnid af minni
hépi), hvort pad 4 ad koma af stad umreedu og skilningi fyrir porf & breytingum
eda hvort pad er lidur { ad efla samstarf mismunandi adila. Einnig er skynsamlegt
ad reeda 1 upphafi helstu hugmyndir um hvernig verkefnid skuli kynnt og i hvada

formi nidurstddurnar skuli vera.
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Of vid skilgreining a lykilspurningu: Slikt gerir vinnuna émarkvissa og
getur leitt til pess a® menn sjai ekki mikilveega drifkrafta fyrr en seinna 1 ferlinu
og pa parf ad vinna hluta verksins upp a nytt. Mjog mikilveegt er ad patttakendur
hafi sameiginlegan skilning & lykilspurningunni adur en lengra er haldio i vinnu-
ferlinu.

Umhverfid er ekki skyrt afmarkad: Skilja verdur a4 milli umhverfis
fyrirtaekisins og fyrirteekisins sjalfs. Til pess ad koma af stad skapandi stefnumot-
unarumraedu verda svidsmyndirnar ad halda sig vid lysingu a umhverfinu en
mega ekki lysa fyrirtaekinu eda hugsanlegum adgerdum pess. Pa er heett vid ad
stefnumotunarumraedunni verdi of prongur stakkur snidinn. Hluti af pvi ad skil-
greina umhverfid er skilgreining fyrirteekisins & markadnum, t.d. fjolmidlun eda
afpreying, stadbundinn eda alpjodlegur.

Rangt val a timaramma: Of stuttur timarammi (minna en 5 ar) kemur
oft i veg fyrir ad breytingar greinist 4 ahrifamiklum drifkréftum og of langur timi
eykur haettuna 4 ad vid missum pradinn eda tengslin vid natimann og ségurnar
verdi sidur traverdugar.

Of stuttur verktimi: Stuttur verktimi midad vid markmid verkefnisins
getur komid nidur & geedunum. Oft purfa patttakendur tima til ad atta sig 4 nyjum
hlutum, stundum parf ad kanna forsendur reekilega til ad renna stodum undir
traverdugleikann og fleiri atridi meetti telja. Stutt vinnuferli med ,grunnum”
svidsmyndum, p.e. litid rannsokudum eda meltum, veitir sjaldan nyja innsyn {
vidfangsefniod.

Of langur verktimi: Langur verktimi getur ordid til pess ad verkefnid
missir flugid. Mikilvaegt er ad patttakendur hittist reglulega og betra er ad skipta
verkefninu upp { marga smeerri afanga, med tidari og styttri fundum, en ad of
langur timi li6i par sem pétttakendur eru ad bida eftir naesta stigi.

Einsleitur vinnuhdpur: Til pess ad fa sem mesta breidd { umreeduna er
mikilveegt ad hépurinn sé settur saman af 6likum einstaklingum, jafnvel ad hluta
til af utanadkomandi adilum. Einnig ber ad geeta viss jafnveegis { samsetningu
hépsins pannig ad jafnraedi sé milli 6likra skodana. Brynt er ad huga sérstaklega
ad kynja- og aldurssamsetningu hépsins.

Rangt val a patttakendum: Naudsynlegt er ad peir sem eiga ad nota
svidsmyndirnar vid dkvardanatoku, eda standa fyrir kynningu og umreedu um
paer, taki virkan patt 1 gerd myndanna. Verkefni sem unnid er af sérfraeedingum og
adstodarmonnum hreyfir ekki 4 sama hatt vid stjornendum og verkefni sem peir

hafa sjalfir att beina adild ad.
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Of flokin urlausnarefni: Mikilvaegt er ad afmarka verkefnid og halda pvi
eins einféldu og kostur er. Urlausnin mé ekki verda floknari en vandamalid. Hvort
sem um er ad raeda fjolda heimilda, vidmaelenda, drifkrafta, steerd vinnuhéps eda
endanlegan fjolda svidsmynda, minnka jadardhrifin nokkud hratt eftir ad vissu
lagmarki er nad og oft ma stydjast vid 16gmal Pareto og segja ad 20% af adfong-

unum skapi 80% af afurdunum.

Upplysingaoflun
[ upplysingasamfélagi ntitimans er endalaust heegt ad finna fleiri upplysingar. Pvi
er mikilveegt ad afmarka umfangio en taka p6 med pad sem vegur pyngst.

Préun sem ekki hefur synileg einkenni: Préun sem ekki er heegt ad Iysa
med synilegum deemum um atburdi er sennilega meira draumoérar eda 6skhyggja.
Petta ma fordast med pvi ad skilgreina dritkraftana vandlega.

Of prongt sjéonarhorn: Mikilveegt er ad leita vida fanga i upphafi, t.d. med
vidtolum vid utanadkomandi adila, og beita gjarnan fleiri en einni adferd. Reynsl-
an synir ad oft parf ad minnsta kosti 10 mismunandi vidmeelendur/patttakendur
en eftir ad vidmeelendur eru ordnir 15 beetist oftast 1itid vid af nyrri innsyn eda
pekkingu.

Of margir drifkraftar: Algengt er ad mjog margir dritkraftar komi fram 1
fyrstu umferd. Naudsynlegt er ad beita 6gudum vinnubrogdum vid ad sameina,
flokka og forgangsrada drifkroftum. Pegar komnir eru 15 til 20 vel skilgreindir
drifkraftar baetist litid vid skyringargildi svidsmyndanna pétt fleiri drifkréftum sé
baett vid.

Greining
Val & greiningaradferdum er mikilveegur pattur i drangri verkefna. Spyrja parf
lykilspurninga sem draga fram pau vidfangsefni sem verid er ad fast vid a hverj-
um tima.

Mistok vid greiningu mikilveegustu évissupatta: Hér geta menn lent
i ad velja drifkrafta sem ekki reynast hafa neegilega mikil ahrif 4 kerfid, eru t.d. of
sérteekir. Pannig geta sogurnar ordid of likar. Skyr markmidslysing og skilgrein-
ing a lykilspurningu audveldar r6dun drifkraftanna eftir mikilvaegi peirra. Hér er
lika skynsamlegt ad profa nokkrar samsetningar, jafnvel pétt fyrsta hugmyndin
virdist god.

Ovissupaettir eru ekki 6vissir: Pad getur verid freistandi ad velja druggan

drifkraft sem einn af dsunum fyrir svidsmyndakrossinn en afleidingin er ad pa fast
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iraun einungis tveer sogur til ad vinna med. Hid sama getur gerst sidar, t.d. pegar
akvardanir hafa verid teknar sem voru évissar pegar verkefnid var unnio.

Morg smaatridi en ekki pad sem mali skiptir: Varast ber ad skrifa
nidur of mikil smaatridi pétt pad geti verid skemmtileg lesning. Ef ségurnar taka
ekki & mikilveegustu spurningunum sem fram koma i upplysingaéfluninni na peer
ekki markmidi sinu. Gott er ad nota samanburdartoflu til ad tryggja ad fjallad sé
um alla helstu paetti sem ségurnar purfa ad snerta.

Of almennar frasagnir: Hafa verdur markhépinn { huga pegar sogurnar
eru skrifadar. Of hafleygar eda almennar lysingar na ekki tokum a lesandanum og
hjalpa ekki til vid ad leysa verkefnid sem sogurnar eiga ad leysa. G680 afmorkun
verkefnisins 1 upphafi hjalpar til ad koma i veg fyrir petta og ber ad hafa lesand-
ann sterkt { huga (hver er hann/hin og til hvers 4 ad nota svidsmyndina?) peg-
ar svidsmyndirnar eru dregnar upp og faerdar i letur. Pegar svidsmyndunum er
etlad ad vekja almenna umraedu er skynsamlegt ad nota fleiri adferdir samhlida
til a® midla innihaldinu. Sumir kjésa texta, adrir eiga betra med ad tileinka sér

myndmal og fyrir suma hentar betur ad nota t6lur, toflur eda likon.

Framsetning
Vid framsetningu svidsmynda er naudsynlegt ad hafa i huga pann markhép sem
mun nyta og vinna dfram med svidsmyndirnar. Parna parf ad taka tillit til vidhorfa
hépsins, pekkingar og feerni & peim svidum sem verid er ad fast vio.
Framtidarsynin adeins drauméorar: Framtidarsynin er ekki i neinum
tengslum vid raunveruleikann og hvetur ekki til dada. Pessu ma komast hja med
pvi ad skoda fleiri hugsanlegar svidsmyndir adur en framtidarsynin er métud.
Of margar svidsmyndir: Stundum falla menn { pa gryfju ad bua til svids-
myndir um mjég morg atridi, annadhvort mjog margar svidsmyndir eda nokkrar
stoérar og margar smamyndir til vidbotar. Petta verdur gjarnan til pess ad erfitt er
ad greina myndirnar hverja frd annarri. Prjar til fjérar myndir duga yfirleitt til ad
lysa ovissusvidinu naegilega vel til ad pad nytist vid umreedu og akvardanatoku.
Of litil patttaka i vinnuferlinu: Einn helsti kostur adferdarinnar er ad
tiltdlulega audvelt er ad virkja stéran hop patttakenda. Verkefni sem unnin eru
af litlum hépi eiga 4 heettu ad nd ekki almennilega ut fyrir hopinn og koma
pannig ekki af stad neinum breytingum. Pessu ma ad hluta til beeta tGr med um-
fangsmikilli kynningu.
Skortur a kynningu: Petta er sennilega vanmetnasti hluti ferilsins. Pad er

ekki nég ad gefa tt skyrslu eda halda eina kynningu. Myndirnar parf ad taka fram
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aftur og aftur og reeda stefnuna i [jési peirra. Pannig verda myndirnar smam sam-
an ,almannaeign” og grundvollur frjérrar umraedu.

Mjog gagnlegt er ad leggja akvednar spurningar fyrir patttakendur 1 kynn-
ingunni eda fa pa med 6drum heetti til ad byrja ad taka afstodu til peirra spurninga

sem svidsmyndirnar velta upp.

Akvérdun

Akvardanir purfa ad vera teknar & grundvelli markmida verkefnisins og pess
hvernig pad er afmarkad. Taka parf tillit til 6likra hagsmunahdépa og hvernig
innleida a framkvaemd einstakra dkvardana.

St60lud svor vid nyjum spurningum: Menn festast oft { vidjum vanans
og gefa sér ekki neegan tima til ad skoda nyja moguleika. Pannig missa menn af
moguleikanum til ad skapa sér einstaka stefnu og tapa nyjum teekifeerum. Pad
getur tekid tima ad losna Ur pessum vidjum og rétt er ad undirstrika enn einu
sinni ad svidsmyndaverkefni eru langtimaverkefni en engin skyndilausn og purfa
hreinlega svolitinn tima til ad byrja ,ad virka”.

Oruggast er ad halda sig vid pekkta stefnu: Pad parf kjark til ad
yfirgefa stefnu sem hefur virkad og virdist enn virka. Gallinn er bara sa ad pegar
menn sja ad stefnan virkar ekki lengur getur verid of seint ad breyta henni.

Langtimamarkid eru ekki yfirfaerd i adgerdaaasetiun: Mikilveegt er
ad vinnuferlid sé adgerdamidad og ein god leid til ad studla ad pvi er ad virkja
millistjérnendur { svidsmynda- og stefnumétunarverkefninu. Petta tengist gjarn-
an kynningu a svidsmyndunum en par ma leggja grunn ad adgerdaaaetlunum.

Of snemma farid af stad: Sumar framtidarhugmyndir eru of bradproska
fyrir markadinn og pvi er mikilveegt ad setja nyjungar fram a réttum tima. Arid-
andi er ad hafa sem flesta med sér og pess vegna parf ad gefa sér tima til ad skapa

go60an skilning & grundvellinum fyrir hinni nyju stefnu.

Umhverfisvoktun og framkvsemd

Mikilvaegt er ad gera sér grein fyrir ahrifavoldum verkefna og hvernig eftirliti 4 ad

vera hattad vid framkveemd peirra. A framkveemdatimanum er mikilveegt ad huga

ad pvi hvernig upplysingum er komid a framfeeri til peirra adila er malid vardar.
Gagnaéflun beinist einungis ad adgerdum keppinauta: Ef adeins

er einblint 4 keppinauta og vidskiptavini er heett vid ad monnum sjaist yfir mikil-

veegar breytingar { umhverfinu, svo sem ahrif teeknipréunar, loftslagsbreytinga

eda breytinga 4 almenningsaliti.
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Skortur a athaldi: Umhverfisvoktunin er gerd 1 hlutastarfi eda meetir af-
gangi hja peim sem eiga ad annast hana.Viss samfella { umhverfisvoktun er mikill
kostur og ef voktuninni er ekki sinnt af fullum huga er heett vid ad hun leggist
af.

Upplysingarnar nytast einungis faum: Mikilveegt er ad koma upplys-
ingunum i umferd og ad sem flestir 1 fyrirteekinu geti baedi nélgast peer og beett
vid peer.

Framtidin gleymist: Svidsmyndir eru spennandi pegar peer eru nyjar en til
pess ad peer skili virkilega arangri er mikilvaegt ad halda starfinu vid og ad pad luti
ekki 1 leegra haldi fyrir daglegu amstri. Med pvi ad setja svidsmyndirnar 4 fundar-
dagskra ad minnsta kosti einu sinni a ari ma halda peim lifandi og skoda hvernig

paer geta haldid skyringargildi sinu.

2o . B
e 7%( //’(y//(é'// er (/A/(y(//w'() oq vel matud,
en ////14})’ ad /// meira en . ////'/ Yotin ad vera /‘(/////’/u)///(////(y. ’

()//(////(4//’/)/’0//4})’('/' i) /1/////(/ W

Framangreint eru viobrogd professors 1 rekstrarfraedi vid Yale-haskola vid rit-
gerd Freds Smith par sem hann lagdi til areidanlega hradpéstpjonustu. Smith
stofnadi sidar Federal Express Corp. — eitt steersta hradpostpjonustufyrirteeki

heims.
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Gerd sviosmynda



Vinnuferlid

Gerd svidsmynda fylgir alla jafnan dkvednu ferli eda ramma en innan pess ramma
ramast margar adferdir eda verkfaeri sem setja ma saman 4 margvislegan hatt.
Adferdin hefur stundum verid talin standa neer listsképun en visindalegri vinnu-
adferd.

Ferlid sem unnid er eftir er ekki svo fradbrugdid hefdbundnu umbdtaferli enda
eru oft somu adferdir nyttar { badum tilvikum. Mynd 14 synir deemigert vinnuferli
vid gerd svidsmynda og tengsl pess vid) stefnumétun. T upphafi er naudsynlegt ad
skilgreina vidfangsefnid og pad umhverfi sem vinna a med. Patttakendur purfa ad
gera sér grein fyrir peim pattum sem hafa ahrif 4 vidfangsefnid, jafnt ytri sem innri
pattum. Skilgreina parf helstu drifkrafta og leggja mat a hversu mikil 6vissa er
félgin 1 hverjum peirra. Pvi neest eru svidsmyndirnar dregnar upp og skilgreindar
og 1 kjolfar pess er dkvedin gagnaséfnun naudsynleg. Pa er komid ad pvi ad skrifa
drog ad svidsmyndunum og sdgunum um peer og profa peer sidan a voldum
adilum. Ef um er ad raeda stefnumétunarverkefni eru svidsmyndirnar notadar til
ad greina teekifeeri og moguleika dsamt hugsanlegum adgerdum. Sidan parf ad
velja stefnu og adgerdir asamt pvi ad skilgreina pau lykilatridi sem vakta parf

sérstaklega.

Verkskipulag
Markmid Stédumat,/ Drifkrafrar

Greining

A |
| Y

Vokiun ahrifapatia | ~€—————> Svidsmyndir

Visar

A |
| Y

\al og profun @ stefiy. ~€—————— | Préun valkosta
Stefnumétun

Mynd 14. Vinnuferli vid gerd svidsmynda og stefnumdtun. Vinnuferlid skiptist i prjd megin-
prep, greiningu og skipulag, gerd svidsmyndanna og stefnumdtun.
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Eftirfarandi tafla gefur nokkra hugmynd um umfang deemigerdra verkefna'”:

Tegund verkefnis

Deemigert stefnu-
métunarverkefni |
fyririseki eda stofnun

Deemigert verkefni
i stérum mdlaflokki,
landshlutadaetlun,

klasasamstarf, rann-

Litid verkefni, endur-
skodun stefnu eda
einsték dkvardana-
taka

takenda i vinnuhépi
(med vinnufundum)

séknadeetlun
Fisldi i vinnuhopi 4-8 8-15 4-6
Vinnuframlag pét- | 4 - 6 vinnudagar 6 - 20 vinnudagar | 2 - 3 dagar

Vinnufundir 2-4 taka 1-1V2 |46, taka 1 -2 2, taka Y2 - 1 dag
dag hver. * daga hver* hver

Vinnuframlag verk- | 25 - 40 vinnudagar | 30 - 70 dagar 4 - 10 dagar
efnisstiéra/rédgjafa
Vinnudagar vid 5-15 10 - 40 2-5
gagnadtlun og
greiningu
Vinnudagar vid 5-10 10-15 2-4
gerd sviosmynda og
fylgiskjala
Heildarverkiimi 2 - 4 ménudir 3 - 6 ménudir 3 - 4 vikur
(virkur timi)

Markmid

Naudsynlegt er ad hefdbundnar krofur séu gerdar til skilgreiningar a markmidum,

eins og ad pau séu meelanleg, audskilin og taki a peim pattum sem skipta mali

fyrir vidkomandi verkefni. Jafnframt parf ad skilgreina til hvers a ad nota svids-

myndirnar og pa er um nokkra meginkosti ad reeda:

® Meta ahrif tiltekinnar dkvardanatoku (s.s. fjarfestingar) til lengri tima.

e Mobta stefnu fyrir tiltekna rekstrareiningu eda starfsemi.

e Mynda og/eda efla tengsl patttakenda, t.d. ef verkefnid er hluti af

klasasamstarfi.’®

e Efla vitund og skilning patttakenda &4 umhverfinu og préuninni, skapa

,framti®arvidbinad”, t.d. i upphafi breytingaferlis.

e Skapaalmenna umraedu innan samtaka, stofnunar, fyrirteekis, atvinnu-

greinar, landshluta eda heillar pj6dar vid stefnumaotun.

Hér parf ad skilja a milli priggja meginaherslna sem haegt er ad leggja i svids-

myndaverkefni. Paer eru:

7Byggt & B. Ralston og R. Wilson (2006)
"8Um métun klasasamstarfs mé lesa 1 ritinu ,Klasar, samstarf i samkeppni” (sjé www. ifi.is eda www.netspor.is).
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 Ahersla 4 vinnuferlid og hépstarfid.
o Ahersla 4 pekkingaroflun.

e Ahersla  hina formlegu lokanidurst6du.

Fer‘\ henta beST beg(}r eFO (lJ feﬂgs‘ Og samvinnu
milli péattiakenda.

P /
SR
bekking og skilningur

°
h

Ferli
[ jCJ
B

4 TN

Vara

Pegar itid er il framtidar er unnid med drifkrafta og
vidhorf og hugsad fil langtimapréunar.

Forgangsrédun med hlidsién af stefnumétun og
almenn skodanaskipti henfa best pegar einblint
er 4 tiltekna lokanidurstédu (voru).

Mynd 15. Mismunandi markmid svidsmyndaverkefna. Svidsmyndaverkefni getur haft ad
meginmarkmidi ad efla samskipti likra samstarfsadila, skapa pekkingu medal péttakenda &
framtidinni og,/eda skapa umraedu um framfidina hjg 68rum en pdtttakendunum sjélfum.

Veegi hvers pessara patta i verkefninu hefur ahrif & umfang verkefnisins,
vinnuadferdir, timaramma og ad sjalfsdgdu kostnad. Heegt er ad sinna peim 6l1-
um { sama verkefni en algengt er ad megindhersla sé 16gd a einn eda tvo pessara
patta.Vert er ad hafa sérstaklega 1 huga ad sérkenni og helsti styrkur adferdarinn-
ar felst { breidri patttoku.

Lindgren og Bandhold" skipta vinnuadferdunum { prja hépa. Peer eru:

e Sérfreedingaadferdin, par sem sérfreedingi (utanadkomandi radgjafa) er
falid ad vinna verkefnid i heild sinni. Sérfreedingurinn ,4” nidurst60-
una og ber abyrgd a henni.

* Hoépadferdin, par sem radgjafar styra vinnuhopi ur fyrirteekinu, eda

stofnuninni, gegnum vinnuferlid. Vinnuhépurinn ,4“ nidurstéduna.

°M. lindgren og H. Bandhold (2003).
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e Heildaradferdin, par sem radgjafar kenna og pjalfa starfsmenn innan
fyrirteekisins i notkun adferdarinnar og starfsmennirnir framkveema
sidan verkefnid med stérum hopi ur fyrirteekinu eda jafnvel 6llum
starfsmonnum. I sidasta tilfellinu verdur nidurstadan eign allra { fyrir-
teekinu.

Einnig er mikilvaegt ad skilgreina sem ndkveemast hvada spurningum svids-
myndirnar eiga ad svara. Pad er ekki alltaf einfalt en algjor forsenda pess ad
verkefnid skili drangri. Oljés markmidasetning getur heeglega siglt svidsmynda-
verkefni i strand pegar kemur lengra fram 1 vinnuferlid. Petta ma skyra med einu
litlu deemi. Setjum sem svo ad nota eigi svidsmyndir til ad velta upp nyjum hug-
myndum vardandi framtid landbtinadar. Pa parf fyrst ad skilgreina hver muni
nota svidsmyndirnar. Tékum annars vegar sjénarhorn stjérnvalda sem vilja skoda
peetti eins og busetu, umhverfismal og skdpun starfa. Hins vegar getum vid tekid
sjonarhorn mjolkurdreifingarstodvar eda slaturhiss. Munurinn kemur skyrt 1 1j6s
pegar vio forum ad skilgreina sogusvidid eda pad umhverfi landbtnadarins sem
sogurnar eiga ad lysa.

[ augum stjérnvalda getur umhverfid verid samfélagid i dreifbyli og hlutverk
landbtnadar 1 pvi. Lykilspurningar lata ad notkun stjérnvaldsakvardana til ad
hafa &hrif 4 pessa peetti. I augum matvoruframleidenda er umhverfid matvéru-
markadurinn par sem eftirspurn neytenda og frambod a 6drum matvoérum eru
lykilpeettir.

Pannig er haegt ad skoda flest vidfangsefni ut fra fleiri hlidum. Markvisst
svidsmyndaverkefni verdur hins vegar ad einskorda sig vid eitt tiltekid umhverfi
til pess ad geta dregid upp négu skyra mynd.

Sidasti patturinn { markmidasetningunni er val 4 artali i framtidinni sem vid
viljum nota fyrir svidsmyndirnar. Vid télum um ad skilgreina lykilspurningar (Gr-
lausnarefni) og sdgusvi® med artali sem kjarnann { markmidssetningunni.

A pessu stigi er haegt ad taka endanlegar dkvardanir um vinnuadferdir, vinnu-

ferli, patttakendur og annad skipulag.

Peir sem purfa ad taka patt i verkefninu

Umfang og tegund verkefnisins segir nokkud til um fjolda peirra sem naudsyn-
legir eru til ad taka patt i verkefninu. Umfjollunin hér 4 eftir midast vid nokkud
deemigert hopverkefni. Peir sem hafa mikla reynslu af pessum vinnuadferdum
vinna stundum allt verkid sjalfir en allflestir nota p6 utanadkomandi adila sem

verkstjéra. Heettan vid ad vinna verkefni alfarid innanhtss er st ad erfitt getur
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reynst ad skilja 4 milli hlutverkanna sem leidbeinandi og patttakandi, sem er
slitandi fyrir vidkomandi einstakling, en pad getur lika verid erfitt fyrir hopinn
ad atta sig a4 hlutverkinu eda skilja & milli 6likra hlutverka. Pad er pvi alla jafnan
kostur ad hafa utanhtssadila, sem ekki er fagmadur 4 starfssvidi fyrirteekisins en
sérfraedingur { vinnuadferdinni, sem getur brugdid sér i ymis hlutverk an pess ad

hafa annarra hagsmuna ad geeta en ad skila gédu svidsmyndaverki.

Leidbeinandi/radgjafi

St spurning vaknar gjarnan i upphafi verkefnis hvort og pa hvada radgjafa skuli
fa ad verkinu. Margir hafa g60a reynslu af pvi ad vinna stefnumétunarverkefni
med innanhtssfélki og finnst ekki augljés porf a ad breyta pvi. Nokkur rok meela
pé med pvi ad radinn sé utanadkomandi leidbeinandi og/eda radgjafi.?’

e Svidsmyndaadferdin er ny nalgun vid framtidarskodun, sem getur
tekid tima ad venjast. Pad tekur sinn tima ad skapa skilning medal
pétttakenda 4 edli adferdarinnar, hvad svidmyndir eru og hvad ekki og
hvada tilgangi hinir einstoku verkpeettir pjoni. Rddgjafinn sér um ad
pessi skilningur myndist og ad yfirsyn haldist yfir verkid allan timann.

e Svidsmyndaadferdin kallar lika a nyjan skilning vid edli stefnumétunar
og hvad ,g6d” stefna sé. Hér geta rekist & skodanir um fastakvednar ad-
gerdir annars vegar og sveigjanleika til ad meeta 6veentum atburdum hins
vegar. Patttakendur purfa pvi ad fa skyra mynd af pvi hvernig lokaafurdin
muni lita Gt og pad er hlutverk radgjafans ad midla peirri mynd.

® Adferdin krefst opinna skodanaskipta, skipulegs hugarflugs, skap-
andi hugsunar sem opnar fyrir nyjar hugmyndir og greiningarvinnu
sem tekur pessar hugmyndir saman. Heett er vid ad petta vinnuferli
brotni saman ef einstakir patttakendur eda litill hépur peirra einoka
umraeduna. Pjalfadur leidbeinandi & hins vegar ad geta tryggt g6dan
vinnuferil.

Af framansogdu ma vera ljost ad pad er ekki frumskilyrdi ad radgjafinn hafi

itarlega pekkingu 4 starfssvidi stofnunar eda fyrirteekis, heldur sé fyrst og fremst

reyndur i svidsmyndahugsun og stjornun hépverkefna.

Styrihépur
Zskilegt er ad stofna til styrih6ps sem samanstendur af 2-3 stjérnendum asamt

1-2 helstu dhrifa- og hagsmunaadilum sem munu nyta sér arangur verkefnisins.

M Ralston og Wilson 2006
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Pessi hépur skilgreinir markmid 1 upphafi og sampykkir endanlega nidurstodur
verkefnisins. [ sumum verkefnum getur styrihépurinn lika verid virkur patttak-
andi 1 6llu ferlinu. Pad er mikill kostur pegar nota a svidsmyndirnar til stefnumot-
unar eda skilgreindrar dkvardanatoku ad peir sem eiga ad taka dkvordunina séu

virkir 1 6llu vinnuferlinu.

Vinnuhépur

[ vinnuhépi verkefnisins er gjarnan breidur hopur félks sem tengist vidfangsefn-
inu 4 einn eda annan hatt. Pessir adilar bua gjarnan yfir sérpekkingu a vidkom-
andi malefnum en eru oft med mismunandi og 6likar skodanir. Pessi hopur getur
komid ad verkefninu med mismunandi heetti, allt fra pvi ad taka patt i einum
stérum vinnufundi til pess ad taka patt 1 fjérum til fimm eins til tveggja daga
vinnufundum. Vinnuhépurinn parf pvi oft ad vera tilbtinn ad eyda talsverdum

tima 1 verkefnid.

Sérfraedingar - alitsgjafar

[ vinnslu verkefnisins er leitad til pverfaglegra adila, sérfreedinga og élitsgjafa sem
geta veitt naudsynlegar upplysingar, eda aflad peirra, stadfest forsendur, adstod-
ad vid heimildadflun og metid traverdugleika sagnanna. Peir geta komid inn
a ymsum stigum verkefnisins, beedi vid gagnadflun { upphafi og vid préfun og

arvinnslu a sidari stigum.

Framkvaemd svidsmyndaverkefna

Upphafsfundur

[ upphafi vinnuferilsins er oft haldid stutt ndmskeid med patttakendum (styrihdpi
eda vinnuhépi ef hann er ekki mjog stér) par sem farid er yfir kjarnann i adferd-
inni og vinnuferlid. Petta er mjog gagnlegt, sérstaklega ef fair patttakendanna
hafa tekid patt { svona verkefni adur.

Mikilveegt er ad fa fram sameiginlegan skilning 4 markmidinu og vinnuadferd-
inni en upphafsnamskeidid mad lika nota til ad fa fram skodanir patttakenda a
vidfangsefninu, baedi gegnum almennar umraedur og med pvi ad leysa akvedin
verkefni. Pessi verkefni geta til deemis verid ad bua til jakveeda og neikveeda
framtidarlysingu/framtidarsyn. Mjog gagnlegt getur verid ad halda til haga pvi
efni sem verdur til 4 vinnufundum, baedi minnismidum og stérum teikningum.
Pad getur veitt innblastur og kveikt gédar hugmyndir pegar kemur ad pvi ad

skrifa frasognina.
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Gagnasofnun

Gagnasofnun 4 sér stad annars vegar med pvi ad skoda fyrirliggjandi gbgn og
hins vegar i gegnum vinnuhép verkefnisins. Einnig eru tekin viotol vid sérfreed-
inga og alitsgjafa. Nota ma margar adferdir, allt fra skrifbordsrannséknum (leit &
Netinu, dagblod, timarit, beekur) til sérstakra funda med sérfreedingum eda ryni-
hépum til ad skoda einstaka paetti ofan 1 kjolinn.

A gagnasofnunarstiginu métast verkefnid enn frekar og menn purfa af og til
ad lita til markmidssetningarinnar og stadfesta ad hun standi eda gera 4 henni
naudsynlegar breytingar. A pessu stigi er lika gjarnan leitad tt fyrir hefdbund-
inn hép sérfreedinga i malaflokknum. Einstaklingar sem hafa élikar skodanir geta
veitt mikilvaega innsyn 1 dlitaefni og hugsanlega préun. Mikilveegt er ad fordast
,sérfreedingablindu” (sem lysa ma med pvi ad ef pu heldur & hamri verda 6ll
arlausnarefni ad nagla og ef pa heldur a nagla verda 6ll verkfeeri notud eins og
hamar). G606 blanda 6likra sjénarmida og heefileg vanpekking, t.d. & pvi hvad er
haegt og hvad ekki, studlar ad skapandi umraedu um framtidina.

Oft getur verid 4staeda til ad draga fram 1 upphafi hina svokélludu ,opinberu
framtid”, pad er skodun t.d. lykilstjérnenda a framtidinni. Petta 4 sérstaklega vid
pegar nota a svidsmyndirnar til dkvardanatoku og stefnumétunar. Hin opinbera
framtid er gjarnan tiltélulega heettulaus og fyrirsjdanleg préun eda framlenging a
nuverandi dstandi. Pess eru p6 morg deemi ad myndin sé annadhvort mjog svart-
syn eda mjog bjartsyn. Pa er gagnlegt ad skoda hvada peettir pad eru sem byggja
undir pessa skodun og hvernig peir geetu hugsanlega proast a allt annan hatt.
Stodlud vidtol eru gagnleg til ad skra pessa peetti og pau geta lika nyst a sidari
stigum til ad tengja svidsmyndirnar vid nitimann og hugarheim peirra sem eiga
ad nota peer sidar meir.

Viotdlin eru skrdd og efni peirra flokkad eftir ymsum adferdum. Mikilveegt
getur verid ad geeta nafnleyndar, lata hugmyndir og ummeeli standa 4 eigin fot-
um, pannig ad vidmeelendur geti verid opinskair an pess ad eiga 4 heettu ad verda
kalladir til svara fyrir ummeeli sin. Pad er alla jafnan aeskilegt ad utanadkomandi

adilar taki vidtolin til ad tryggja nafnleyndina.
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Flokkun og greining - drifkraftar

Neesta skref er ad skilgreina drifkrafta og greina pd tt fra mikilveegi og 6vissu.
Markmidid er ad draga fram mikilveegustu 6vissupeettina { umhverfinu og koma
fram med kjarnann i premur til fjorum ségum tt fra hugsanlegri préun nokkurra
mikilveegustu évissupattanna.

[ vinnuhépnum er farid i hugarflug um mogulega drifkrafta. Peir eru sidan
metnir Gt fra mikilveegi peirra gagnvart vidfangsefninu og mat lagt a évissu peirra.
Peir drifkraftar sem teljast mikilveegastir eru sidan skodadir nanar. Fyrir sérhvern
valinn drifkraft er gerd stutt lysing par sem nanar er komid inn a asteedur pess ad
hann er flokkadur sem drifkraftur. Fjallad er um hugsanleg ahrif hans og afleiding-
ar og paer visbendingar sem gefa til kynna ad hann sé virkur. Pad fer nokkud eftir
edli verkefnisins hversu umfangsmikil og itarleg pessi greining er en pegar kemur
a0 mikilveegustu drifkroftunum er gjarnan reynt ad skoda hvernig peir geti proast
i mismunandi &ttir, t.d. aukist eda minnkad. Sidan er athugad hvernig haegt vaeri
a0 teygja a peirri préun, til deemis med pvi ad gera rad fyrir ad dhrifin margfaldist
annars vegar og hverfi hins vegar.

A mynd 16 m4 sja deemi um drifkrafta, sbr. frambod & orku, einstaklings-

hyggju, samkeppni um vinnuafl og umhverfisvitund.

Drifkraftar:
® Frambod & orku
® Einstaklingshyggija
® Samkeppni um vinnuaf
® Umhverfisvitund

— oo PN P @runnunanana)
Otakmarkad Eykst Minnkar Hverfur
Allir Fiolgar e m— Fackkar Enginn
Full ferd Hradar Haegir Stoppar

Mynd 16. Teygt & drifkrsfium. Myndin synir hvernig ,teygja” ma & drifkréftum med pvi ad
lysa préun peirra ad jadri hins hugsanlega. Petta jadardstand er notad til ad teygja imynd-
unaraflid (,strekkja léreftid”) fyrir grunngerd svidsmyndanna.

Markmid drifkraftagreiningarinnar er ad finna pa drifkrafta sem mynda mikil-
veegustu évissupeettina { umhverfi fyrirteekisins eda pess adila sem svidsmyndirn-
ar eru gerdar fyrir.

Til skyringar & pvi hvernig drifkraftar eru greindir og flokkadir verdur hér
studst vid verkefni sem unnid var til ad moéta svidsmyndir fyrir préun dreifbylis &

fslandi til &rsins 2025.
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Petta ma til deemis gera med pvi ad rada peim upp i tvivida toflu par sem

annar asinn lysir dvissu (mest — minnst) og hinn asinn lysir mikilveegi (verulegt

— dverulegt).
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Mynd 17. R50un eftir mikilvaegi og évissu. Myndin synir hvernig rada ma drifkréftum dt fré
tveimur dsum, mikilvaegi og évissu. Pessir drifkraffar eiga vid préun dreifbylis og peim er radad
eftir innbyrdis vaegi, p.e. mikilvaegi/dvissa samanborid vid hina drifkraftana.

Peir drifkraftar sem lenda i heegra horninu efst eru mikilveegustu ovissupeett-
irnir. Valdir eru tveir til prir drifkraftar sem taldir eru hafa mest ahrif 4 s6gusvidid
og peir skodadir sérstaklega. Gera parf dkvedinn samanburd og préfanir. Pessir
peettir purfa til deemis ad vera 6hadir hver 6drum og geta préast i tveer 6likar att-
ir. Stundum er tveimur til premur drifkréftum (sem eru skyldir eda geta proast
a likan hatt) slegid saman. Gerd er stutt lysing a jadardstandi peirra og utbtinn
grunnur ad svidsmyndum.

Peir drifkraftar sem lenda i heegra horninu nidri (mikilvaegir en litil 6vissa)
gegna lika mikilveegu hlutverki 1 svidsmyndunum. Peir mynda akvedinn grunn-

ton og koma fyrir 1 6llum myndunum. Drifkraftana { vinstra horninu nidri (litid
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mikilveegi og litil 6vissa) ma lita a sem eins konar uppfyllingarefni, t.d. til ad stydja
utskyringar a akvedinni préun annarra drifkrafta.

Jokerar: Peir drifkraftar sem lenda 1 efra horninu til vinstri eru hins vegar
mjog sérstakir. Petta eru gjarnan einstakir atburdir sem eru mjog 6vissir en geta
haft talsverd ahrif.

Deemi um petta geta verid ahrif nattaruafla, s.s. eldgos og jardskjalftar, sjik-
démar og hrydjuverk eda jafnvel einstakir samningar. Pessa drifkrafta kéllum vid
»jokera”, par sem peir geta gerst ndnast hveneer sem er og hvar sem er, 6had pvi
hvernig samfélagid préast ad 60u leyti. Jokera ma setja inn { einstakar sogur, t.d.
sem afall sem hrindir af stad akvednum vidbrogdum og préun, en algengara er
ad fjallad sé um pa sérstaklega og skodad hvada ahrif peir myndu hafa a hverja
sogu fyrir sig.

Nyskapun i landbinadi og Nysképun i landbinadi og
atvinnusképun | dreifbyli er atvinnusképun 1 dreifbyli er
nénast engin. nanast Gtakmarkud.
Litil Nyskdpun i dreifbyli Mikil

Landid er algerlega lokad Landid er algerlega opid
fyrir innflutingi bovara. fyrir innfluiningi bovara.
Litill Markadsadgangur Mikill

Mynd 18. lysing & jadardstandi drifkrafta. Fyrir hvern Svissupdit er gerd lysing & jadar
astandi, pegar teygt er & préuninni ad mérkum hins hugsanlega.

Mynd 18 lysir tveimur mikilveegum 6vissupattum er snerta samfélagsproun
i dreifbyli. Gerd er stutt lysing a jadarastandi pessara drifkrafta. Ad pvi bunu ma
setja pa saman 1 kross, eins og synt er a4 neestu mynd, og bua til grunnlysingu med
pvi ad sld saman tveimur og tveimur jadarlysingum. Pessi kross myndar eins kon-
ar vinnupalla i upphafi en eftir pvi sem myndirnar fa meira innihald verda peer

sjalfstaedari og pallarnir hverfa smatt og smatt.
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Bakgardur vtrasarinnar
Inn- og ffluiningur & landbinadar
varum hefur verid gefinn frials.
Hefdbundin innlend framleidsla ad
mestu horfin nema ferskvérufram-
leidsla & mjolkurvérum og nokkur
saudfjar- og hrossaraekiarbo.
Reekiun og landnam jarda er i
lagmarki, en dhugi & fristundabisetu
hefur aukist og Gtlendingar saekjast
effir islenskum jérdum.

Notimavikingarnir
Afnam innflutningshalta hefur reynst
afdrifartkt fyrir hefdbundinn
landbinad. En sképunarkraftur og
Fekkmg skapa ny faekifeeri 1
andbinadarframleidslu og annarri
atvinnustarfsemi { dreifbyli.

Markadsadgangur - OPID

Litil Nysképun i landbinadi og fiélbreytni i atvinnulifi Mikil

Byggi og buid Heima er best
Litil frampréun  landbinadi, dherslan Ottinn vid erlenda bufiér o
hefur verid si ad gera meira of Evi fuglasjokdéma hefur vidhaldio
sama. Llandbinadurinn er frekar sfrongum innflutningshaftum.
stadnadur og samkeppnishaefni fer Mikil ahersla & vérupréun og
haegt versnongi, en inanuTmngsvemd afbreyingu, byggt er & stadhattum
og hagraeding i vinnslu tryggja sélu og sdgu. Mikilvaegi ferdamennsku
afurdanna én héveerra métmaela hefur aukist og menntasetur eru vida.
neytenda.

LOKAD - Markadsadgangur

Mynd 19. Grunngerd svidsmynda. Myndin synir grunngerd fjégurra svidsmynda sem verda
il begar évissudsunum (nyskdpun og markadsadgangur] er slegio saman.

Pessar lysingar parf svo ad meta og skoda nanar. Mikilvaegt er ad peer ladi
fram ograndi hugmyndir en fari ekki ut fyrir mork hins hugsanlega. Hér getur
purft ad hlidra til ordalagi og jafnvel beeta vid skyringarpattum.

A pessu stigi parf lika ad meta hvort allar lysingarnar séu dhugaverdar. Hugs-
anlega eru einungis prjar peirra pess virdi ad skoda nanar. Somuleidis getur komid
i 1j6s vid ndnari athugun ad pessi samsetning dsanna sé ekki négu afgerandi,
p.e. skili ekki négu 6grandi myndum, eda ad akvedin afleiding af samsetningu
drifkraftanna gengur ekki upp vid nénari skodun. Pa er haegt ad préfa adrar sam-
setningar og sja hvort upp koma nyjar og 6veentar myndir sem meira gefandi er
ad fast vid.

Mikilveegt er ad menn gefi sér tima til ad velta pessum peetti fyrir sér og velja
ekki bara fyrstu hugmyndina sem kemur upp, an pess ad skoda ad minnsta kosti

einn til tvo moguleika til vidbotar.
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Gerd svidsmynda - naestu skref

Neesta skref er ad skrifa kjarna { svidsmyndina eda séguna, p.e. hvad han a ad
fjalla um. Reynt er ad finna nafn sem lysir inntakinu eda hreyfiaflinu { ségunni
og um leid er byrjad ad draga tr veegi dsanna. Mikilvaegt er ad ségurnar verdi
sjalfstaedar a pann hatt ad peer séu ekki gagnkveemt utilokandi en lysi préun fra
mismunandi sjonarhornum og geti pvi ad hluta til gerst samtimis. Heett er vid ad
fyrstu myndirnar geti ordid of einfaldar eda takmarkandi. Hér verdur pvi ad skoda
verkefnid med opnum huga og teygja eda draga hluti adeins til. Markmidid parf
a0 hafa skyrt  huga, p.e. svidsmyndirnar eiga ad 6rva umraedu og skapandi hugs-
un. Peer mega ekki vera érokréttar og héfleygar pvi ad pa skjota peer yfir markid.
Ef peer eru aftur & méti of jardbundnar na paer ekki ad koma af stad skapandi

skodanamyndun.

Nafngiftir svidsmynda

Mikilveegt er ad gefa hverri svidsmynd heiti. Valid er heiti sem er Iysandi fyrir
vidkomandi svidsmynd og gerir hana eftirminnilegri { huga lesenda. Oft er studst
vid myndlikingar, t.d. dyr, ordtdk eda pekktar sogupersénur. Nokkrir peettir sem
gagnlegt er ad hafa { huga i upphafi svidsmyndaritunar eru:

* Hoverjir eru lykiladilar 1 sogunni, sdgupersonur i adal- og aukahlut-
verkum? Ségupersénur geta til deemis verid einstaklingar, pjodfélags-
hépar eda heilar pj6dir en pad fer alveg eftir vidfangsefni verkefnisins
hvad passar best.

* Hver er stadan i upphafi? Hver eru hugsanleg vandamal, afoll eda
arlausnarefni sem adalpersénurnar standa frammi fyrir?

e Hvad kemur préouninni af stad?

e Hver er hin almenna samfélagspréun i svidsmyndinni, beedi hja
,adalpersonum” og bak vid tjoldin?

® Huvers vegna gerist petta?

® Hvad gerist og hvenar? Helstu atburdir eru skradir og peim radad i
timar6d. Reynt er ad tengja pa og mynda gréfan séguprad.

* Hvernig bregdast sogupersénur vid? Vinna einhverjar eda tapa? A
sér stad einhver togstreita?

® Lokastada. Hvernig litur verdldin 1t a lokaarinu og hvernig er hin
frabrugdin nutimanum? Hvernig hefur gengid ad leysa tr vandamal-
unum? Hafa einhver énnur vandamal eda trlausnarefni komin 1 1j6s?

For eitthvad 60ruvisi en vid bjuggumst vid?
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Stundum er heegt ad lysa upphafsastandi svidsmyndar sem samhangandi
kerfi og hvernig breytingar a einum stad { kerfinu koma af stad breytingum a
00rum stodum. Stundum vekur sveifla { eina att upp moétsveiflu, kannski hverfur
mikilveeg undirstada eda hreyfiafl { kerfinu.

Pegar btiid er ad gera fyrstu drégin ad sdgunum parf ad skoda hvort ahuga-
vert sé ad vinna me0 allar fjorar ségurnar. Stundum getur ein sagan til deemis
verid svo lik astandi dagsins i dag ad pad hefur litid skyringargildi ad vinna frekar
med hana.

A hinn boginn getur, { sumum verkefnum, einmitt verid mikilveegt ad skoda
afleidingar naverandi stefnu og prounar ef ekkert verdur ad gert. Petta fer ad
sjalfsogou eftir edli og adsteedum.

A bessu stigi er lika mikilveegt ad spyrja sig nokkurra spurninga til ad kanna
hversu raunverulegar ségurnar eru. Petta & ekki sist vid um vidbrogd sogu-
persona.

*  Myndu pessir atburdir geta haft pessar afleidingar?

e Myndi pessi adili bregdast svona vid?

* Myndi préunin geta gengid svona langt?

Ztlunin er ekki ad draga allar tennurnar tr sdgunum med pessum spurning-
um, heldur studla ad pvi fyrst og fremst ad peer nai til aheyrandans eda lesandans.
Ef ekki er heegt ad syna fram 4 atburdi eda vidbrogd med rokum er oft hagt ad
visa til hlidstaeds deemis sem rennir stodum undir lysinguna.

Med adstod taflna, likana, framreikninga og atburdalysinga er sidan skrif-
ud saga sem segir fra prouninni. Sagan getur fjallad um barattu tveggja afla eda
skyndilegt afall og vidbrogd vid pvi, goédar og sleemar fréttir, eda hun getur lyst
stodugri proun svo nokkur deemi séu nefnd.

Sogurnar geta lika fjallad um kynsloédaskipti, hringras og reglubundnar sveifl-
ur (pad sem fer upp kemur einhvern timann nidur aftur), éendalega méguleika
(t.d. teeknipréunar eda endurnyjanlegrar orku), sbgulegar saettir eda samninga.
Yfirleitt er notud st adferd ad sdgumadur tekur sér stédu { framtidinni og segir
fra préuninni 1 patid. Su adferd hefur gjarnan pau dhrif ad gera svidsmyndirnar
traverdugri og tengja peer med synilegum heetti vid peer akvardanir sem menn

standa frammi fyrir { dag.
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Hverjir skrifa sogurnar?

Mikilveegt er ad hafa { huga ad svidsmyndirnar verda ad hofda til peirra sem eiga
ad nota peer og oft er besta lausnin ad fa pa sem eiga ad taka dkvardanir eda méta
stefnu med adstod myndanna til ad skrifa sogurnar.

Petta ma gera med ymsum heetti. Fela ma hoépi ad skrifa allar ségurnar eda
lata mismunandi einstaklinga skrifa hvern sina sogu. Oft getur samvinna utanad-
komandi ragjafa og stjornenda skilad gédum darangri. Pess eru lika deemi ad rad-
gjafar skrifi sogurnar en st leid hentar kannski best pegar sogunum er fyrst og
fremst eetlad ad vekja umraedu hja steerri hépi, t.d. gestum & adalfundi eda ibdum
i heilu sveitarfélagi.

Mikilveegt er ad svidsmyndir séu triverdugar og ad hagsmunaadilar sjai teng-
ingar i peim vid pad umhverfi sem peir starfa 1. Markmidio er ekki ad skrifa bok-
menntaleg listaverk, heldur dhrifarikar lysingar sem hjalpa lesandanum ad skilja
orsakir og afleidingar hugsanlegra akvardana og préunar. Ségurnar purfa ad vera
Ograndi og taka a sogusvidinu Gt fra dveentum atburdum en peer purfa jafnframt
ad vera tiltdlulega einfaldar og audskiljanlegar. Draga parf fram hugsanlegar
afleidingar sagnanna og timasetja visbendingar 1 peim. Gagnlegt getur verid ad
skoda tolfraedi sem lysir préun pess umhverfis sem verid er ad vinna med og nota
hana sem rokstudning med sdgunum.

Oft parf ad fara i gegnum betta ferli nokkrum sinnum til ad fa fram gédar
sogur. Fyrstu sogurnar parf ad profa med tilliti til ymissa patta, svo sem roksemda-
feerslu, hvort forsendur standist og hvad séu sennileg vidbrogd ymissa adila vid
atburdum 1 ségunum. T sumum verkefnum er studst vid eins konar radgjafahop
sem fer yfir ségurnar og kemur med abendingar. Pad getur lika verid gagnlegt ad
kynna sogurnar fyrir litlum hoépi fyrst til ad kanna hvort peer nd tokum a aheyr-
endunum.

Mikilveegasta atridid vid gerd svidsmyndanna er p6 ad muna ad pessi vinnu-
adferd er { edli sinu skemmtileg og skapandi. Gott andramsloft stydur undir skap-

andi hugsun og frjéar hugmyndir.

Krofur sem gédar svidosmyndir purfa ad uppfylla

Pad getur verid erfidara en aetla meetti ad bua til gédar svidsmyndir sem hreyfa
virkilega vid lesandanum og hvetja til breytinga eda adgerda med einhverjum
haetti. Svidsmyndirnar/sdgurnar verda ad uppfylla fimm meginskilyrdi til pess ad

svo megi verda.”!

Van der Heijden 1996
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Svidsmyndirnar purfa ad vera:
o [taktvid timann

e Samkveemar sjalfum sér

* Sennilegar

e Mikilveegar

e Gegnsaejar

i takt vid timann
Svidsmyndirnar purfa ad fjalla um pad sem er mikilveegt fyrir notendur peirra,
hvort sem peir eru einstaklingar, fyrirteeki, samtok eda stofnanir. Myndirnar purfa
ad tengjast nitimanum og beinast ad mikilvaegustu dhyggjuefnum, vandamalum
eda urlausnarefnum dagsins { dag. Lesendurnir purfa ad kannast vid sig 1 sog-
unum og myndunum. Hér parf ad geeta jafnveegis milli pess ad lysa pvi sem er
pekkt en koma samt sem adur a 6vart med pvi ad ,teygja & préuninni” og kannski
i nyjar attir. Svidsmyndirnar purfa ad hvetja til skodanamyndunar og akvard-
anatoku, m.a. med pvi ad draga upp skyra valkosti. Pannig geta peer nad taki &
lesandanum.

Go0ar svidsmyndir skapa nyjan skilning hjd lesandanum, medal annars med
pvi ad varpa ljési a 6lik sjénarhorn og fleiri hlidar 4 malum. Mikilveegt er ad
fordast ad bua til eina akvedna framtidarsyn adur en buid er ad skoda fleiri dlikar

hlidar & malinu.

Samkvaemar sjalfum sér

Svidsmyndirnar purfa ekki adeins ad lysa einhverju framtidardstandi, heldur
purfa peer lika ad syna fram a ad pessi stada geti komid upp og hvernig pad geti
gerst. Er prounin hugsanleg (p6tt han kunni ad virdast otrileg eda deeskileg)?
Eru forsendurnar réttar? Oft getur petta verid erfidasti hluti préfunarinnar pvi ad
feta parf einstigi pess ad lysa pvi sem er 4 morkum hins hugsanlega, an pess ad
fara yfir morkin.

Mikilvaegt er ad sannreyna talnaefni og setja sig i spor sogupersénanna. Eru
vidbrégd peirra 1 sogunni rokrétt (I samraemi vid persénuleika)? Er hugsanlegt
(pott einhverjum finnist pad kannski 6liklegt) ad tiltekinn atburdur geti haft paer
afleidingar sem lyst er? Til pess ad halda takinu a lesandanum verda myndirn-
ar ad vera traverdugar pott pad kunni ad hafa 1 f6r med sér ad peer verdi ekki
eins ,framtidarlegar”og ella. Svidsmynd er ekki 6bundi® hugarflug og lesandinn

verdur ad geta séd samhengi milli orsaka og afleidinga 1 sogunni. Um leid og
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haegt er ad afskrifa sogu med pvi ad hiun sé ekki sjalfri sér samkveem missir hin

marks.

Sennilegar

Svidsmyndirnar purfa ad vera sennilegar. Vel heppnadar svidsmyndir eru allar
jafnsennilegar og markmidid er ekki ad finna at hvort ein svidsmynd sé liklegri
en onnur til ad geta att sér stad. Pannig purfa paer ad eiga rét i nitimanum. Med
pvi ad rekja atburdaras fra deginum 1 dag til framtidardstandsins ma syna fram
a hvernig petta getur gerst. Ef ekki er heegt ad bua til rokrétta framvindu miss-
ir sagan traverdugleikann. Einnig verdur ad fordast ad bua til ,bestu, verstu og
medaltals” myndir. Svidsmyndirnar geta stundum allar gerst samtimis, adeins {
mismunandi meeli. Pad er heldur ekki skilyrdi ad allar svidsmyndirnar byggist
a 6veentum atburdi eda préun. Stundum getur verid dhugavert ad framlengja

ntverandi dstand og préun.

Mikilvaegar

Svidsmyndirnar purfa ad vera dgrandi, vekja til umhugsunar og hvetja til vio-
bragda eda adgerda. Peer sem ekki gera pad missa marks. Pess vegna getur pad
medal annars verid mikilvaegara ad sem flestir akvordunaradilar taki patt i gerd
svidsmyndanna en ad gerd sé fin skyrsla um verkefnid. Svidsmyndaverkefni
(hopverkefni) getur skilad godum arangri pétt engir heyri um pad adrir en peir

sem toku patt { vinnuferlinu.

Gegnsaejar

Svidsmyndirnar purfa ad vera pannig ad audvelt sé ad® muna peer. Pad parf ad
vera heegt ad sja peer fyrir sér og tutskyra kjarna peirra 1 faum ordum. Petta er
gjarnan gert med pvi ad velja peim lysandi néfn. Ljésmyndir og teikningar geta
likad hjalpad til. Pad parf ad vera audvelt ad sja muninn a peim og pess vegna
eru oft ekki gerdar fleiri en prjar til fjérar myndir. Markmidio er ekki ad lysa 6llum
hugsanlegum mdoguleikum, adeins négu morgum til ad menn atti sig & dvissu-

svidinu.

Kynning

Sidast en ekki sist er mikilvaegt ad vanda til kynningar a framtidarségunum. Vid
kynningu peirra parf ad hafa i huga hverjir eiga ad nota ségurnar og méta kynn-
inguna a pann hatt ad han hofoi til peirra.
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Markmid svidsmyndaverkefna er ad skapa nyjan skilning & évissri framtid og
draga fram mikilveeg dkvordunarefni & pann hatt ad peer hvetji til adgerda. Svids-
myndir sem ekki leida til breytinga a skodunum eda hugmyndum eru einskis
virdi. Ef myndirnar hvetja ekki til adgerda hafa peer ekki hitt { mark.

Petta er mikilveegt ad hafa i huga pegar kynning er skipul6gd. Pessi pattur er
oft vanmetinn og pannig missa menn af gullnu teekifeeri. Mikilveegt er ad peir sem
eiga ad nota sdgurnar féi tima til ad komast ad kjarnanum i peim og vinni med
peer sjélfir, gjarnan { hépum. Pad dregur fram dypri skilning og sterkari vidbrogd
en einhlida gleerusyning eda skrifleg skyrsla. Hvor tveggja eru gagnleg hjalparteeki
en sjaldan neegjanleg til ad koma bodskapnum til skila 4 ahrifarikan hatt.

Hafa ber { huga ad dlikar adferdir og midlar hofda til 6likra einstaklinga. Til
pess ad na til sem flestra er radlegt ad reyna ad spila 4 sem flesta strengi, nota
baedi tolur og myndir, frasagnir og toflur. Beita ma margs konar adferdum, svo
sem ad bua til leikrit eda stutta kvikmynd, dagbladsforsidur eda sjonvarpsfréttir,
vefsidur, myndasdgu eda teikningu, landakort eda ljosmyndir svo einhver deemi
séu nefnd.

Mikilveegast er p6 ad eetla kynningunni neegan tima. Steerri verkefni af pessu
tagi taka oft fleiri manudi i vinnslu og til ad koma efninu almennilega til skila
getur purft ad nota ad minnsta kosti brédurpartinn dr einum degi. Kynning og
umraeda um hverja svidsmynd tekur gjarnan eina til tveer kist., sérstaklega ef

menn vilja byrja ad reeda stefnumétunina sem kemur 1 kjolfario.

Visar og umhverfisvoktun

Pegar hinar fullgerdu svidsmyndir fara ad taka endanlegt form er haegt ad draga
fram og skilgreina nokkrar visbendingar eda kennileiti sem notendur svids-
myndanna geta haft til hlidsjonar vid ad atta sig & préouninni. Hvad getur bent
til pess ad krofur neytenda séu ad breytast? Hvad getur bent til pess ad ny teekni
sé ad na fotfestu? Og pannig md lengi telja. Med pvi ad stydjast vid greiningu a
drifkréftum, gagnaoflun i upphafi og visbendingar sem komid hafa fram sidar

vinnuferlinu m4 skilgreina nokkra slika peetti til ad fylgjast nanar med.

Hvar finnum vid upplysingar?

Eftirlitid, eda voktunin, getur farid fram med ymsum heetti og pétt stor fyrirteeki
hafi hag- eda greiningardeildir sem gjarnan fylgjast med slikum hlutum verda
sennilega flestir ad lata sér duga einfaldari adferdir. En med pvi ad nota Netid

(hagstofur, bankar og ymis framtidarfyrirtaeki leggja fram mikid af upplysingum),
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vera askrifandi ad nokkrum fréttabréfum og glugga { mismunandi faghlod 6dru
hverju (sérstaklega ef um er ad reeda fag sem vidkomandi veit litid um) ma koma
sér upp einfoldum en virkum adferdum. Gjarnan er sagt ad pegar getid er um
alveg nyja préun eda rétteeka stefnubreytingu 4 forsidum dagbladanna sé ordid of
seint ad bregdast vid henni. Sennilega er nokkud til 1 pvi en oft hafa litlar fréttir i
ymsum ,jadarbl6dum” verid fyrstu visbendingar um nyja strauma og stefnur.
Pad er mjog algengt ad patttakendur { svidsmyndaverkefnum segi fra pvi ad
patttakan hafi opnad augu peirra fyrir merkjum og skilabodum fra umhverfinu og

peir til deemis hlusti a fréttir og lesi dagbl6d med 6drum heetti en ddur.

Kerfisbundin voktun

Storir notendur svidsmynda og framtidarryni hafa oft komid sér upp safni af
visum eda pattum til ad fylgjast med. Einstaka adilar hafa lika komid upp mjog
oflugu kerfi til ad halda kerfisbundid utan um pessar upplysingar. Medal peirra
sem komnir eru lengst & pessu svidi er seenska tollgaeslan sem hefur notad svids-
myndaadferdina { morg dr. Par eru um 90 starfsmenn a 6llum stigum pjalfadir { ad
koma auga a nyjungar og breytingar i umhverfinu. Visbendingar um slikar upp-
gotvanir eru skradar 1 sérstakt netkerfi sem adstodar vid flokkun upplysinganna.
Akvedinn hépur fer svo reglulega yfir pessar visbendingar og metur hvort dsteeda
sé til ad skoda vidkomandi proun nanar. St skodun getur sidan leitt 1 1j6s ahuga-
verda préun og pa er malid sent til pess h6ps sem vinnur vid sjélfa svidsmynda-
gerdina og endurskodun svidsmyndanna. Par er préunin annars vegar borin
saman vid paer svidsmyndir sem til eru, eda eru i notkun, og adrar upplysingar
sem tollgeeslan reedur yfir. Ef asteeda pykir til getur vidfangsefnid ordid kveikjan
ad nyjum svidsmyndum.

Arangur seensku tollgaeslunnar i ad koma auga & breytingar og sja fyrir um
préun hefur ordid til pess ad hun gegnir ni mikilvaegu hlutverki i ad midla
,framtidarupplysingum” til fjolda annarra opinberra stofnana 1 Svipj6d. Nanari
upplysingar um petta ma finna a vefsidum saensku tollgaeslunnar og par ma sja

deemi um attektir sem starfsmenn hafa gert 4 préun ymissa mala.

Endurskodun svidsmyndanna

Med timanum kann ad koma {1 [j6s ad pessar visbendingar bendi til pess ad
préunin sé farin af stad { att ad einni akvedinni svidsmynd. A hinn béginn geta
kennitolur lika veitt upplysingar um ad akvednar forsendur fyrir préun einnar

svidsmyndar séu ekki lengur fyrir hendi. Pa er rétt ad lita aftur yfir svidsmynd-
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irnar og kanna hvort gera purfi breytingar. Ef forsendur hafa breyst verulega getur
slik endurskodun lika leitt 1 [jos ad stefnubreytingar sé porf og 1 einstaka tilfellum
geta petta verid fyrstu visbendingar um ad endurskoda purfi sjalfa vidskiptahug-
myndina.

Stundum er sagt ad svidsmyndir séu ferskvara og pad er mikid til 1 pvi. Pess
vegna minnkar gildi myndanna med timanum og ef teknar eru fram eldri svids-
myndir en til deemis fimm é&ra er liklegt ad peer hafi 1itid gildi fyrir umraeduna.
[ pessari bok hefur oft verid vitnad til Shell um préun og notkun svidsmynda.
Svidsmyndir Shell horfa gjarnan 15 til 20 ar fram { timann og eru endurnyjadar a

fimm &ra fresti.

()7() 7’/)(//’/(//'/ mactr ad nd sem hacstie merkis 7/4;’//()/4///////4', /f//' sene
merid (//’/f/’//'/'/yk/’(////(fy/ Llulirn oy duhd er (/7/’//9/’(/(////({/ ir vierdir,”
@/(’/ lur A(?/m%//'
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Greiningarferlid
Hluti af hefdbundnu vinnuferli vid gerd svidsmynda 1 fyrirteeki og stofnunum er
greining 4 rekstrarumhverfi. Pad reedst ad sjalfsogdu nokkud af pvi hvert mark-

mid verkefnisins er (stefnumétun eda umreeda) hvada verkfeeri nytast best.

Ytri greining

Svidsmyndir fjalla fyrst og fremst um rekstrarumhverfi fyrirteekis eda skipulags-
einingar. Pess vegna eru greiningar 4 umhverfispattum fastur lidur 1 vinnu vid
svidsmyndagerd. Greiningaradferdirnar ganga undir ymsum nofnum: PEST (e.
P-political, E-economic, S-social, T-technology), PESTEL (PEST+E-environ-
mental, L-legal) svo einhver séu nefnd. Kjarni peirra snyst p6 um ad skoda um-
hverfi fyrirtaekisins med tilliti til: Stjérnmadla-, efnahags-, samfélags- og teekniprounar
dsamt prounar umverfismdla og lagaumhverfis. Veegi pattanna getur verid mismun-

andi frd einu verkefni til annars en alla jafna skipta flestir pessara patta mdli.

SVOT-greining

SVOT-greining er mjog hagnyt vid gerd framtidarsagna en notkunin er frabrugdin

ad pvi leyti ad vid drogum skarpari skil & milli peirra patta sem lita ad fyrirteekinu

(Styrkur og Veikleikar) og peirra sem liita ad umhverfinu (Ognanir og Teekifeeri).
Mynd 20 synir hlutverk SVOT-greiningar, p.e.a.s. vid holdum styrknum, beet-

um veikar hlidar, nytum teekifeerin og uppreetum og adlégum égnanirnar.

Innri geining Ytri geining
Sterkar hlidar Taekifeeri
+
Halda Nyta
Veikar hlidar Ognun
Beeta Uppreeta
og adlaga

Mynd 20. SVOTgreining. Greining & styrk, veikleika, gnunum og teekifserum.
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Pau atridi sem eru talin sterk { innri greiningu og teekifeeri { ytri greiningu
eru nytt til fullnustu og oftar en ekki styrkt enn frekar. Atridi sem talin eru veik {
rekstrinum eda 6gna honum & einn eda annan hatt eru 16gud eda reynt ad koma
iveg fyrir ad pau reetist.

Vid greiningarvinnuna skodum vid innri peettina tt fra stodunni eins og hin
er 1 dag en ytri paettina skodum vid ut fra hinum mismunandi framtidarlysingum
og kénnum fyrir hverja sogu hvada 6gnanir og teekifeeri geta falist par. Pannig ma
segja ad vid beetum pridju viddinni vid hina hefdbundnu SVOT-greiningu.

Pad getur verid gagnlegt ad skilja & milli pess sem er markmid fyrirteekisins,

starfsemi fyrirteekisins og rekstarumhverfid.

Fyrirteeki Stiérmal Umhverfi/s6gusvid
4 m
= Akvérdunarsvid 3
) /Markmid 3
g e
Samfélag

Mynd 21. Markmid — fyrirtseki —umhverfi. Fyrirtsekid eda stofnunin hefur dkvedid markmid eda
vidskiptahugmynd sem unnid er ad. Starfsemin tekur mid af pvi umhverfi sem starfad er i. Skilgrein-
ing & pvi umhverfi getur valdi® miklu um hvada stefna er valin til ad né markmidinu.

Meginhluti stefnumétunarinnar snyst um starfsemi vidkomandi einingar, pad
er hvernig na skuli markmidunum vid pau skilyrdi sem umhverfid setur. Pegar
unnid er med svidsmyndir er fyrst og fremst verid ad fjalla um umhverfid og er
mikilveegt ad blanda ekki saman umhverfispattum og eiginleikum fyrirteekisins.
Svidsmyndirnar purfa ad gefa rim fyrir skapandi umraedu um stefnuna og pess
vegna er mikilveegt ad halda pessu tvennu adskildu. Vid getum beett adeins vid
skyringarmyndina til ad sja hvernig greiningarteekin okkar fjalla um mismunandi

hluta pessa sambands.
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Framtidarségur

Umhverfi/sogusvid

Stiernmal

Fyrirtaeki

= Markmid (_%E

B Vidskiptahugmynd (§

o Samfélag PEST
SVOT (EL)

Mynd 22, Samhengi greiningaradferda. Myndin synir hvernig SVOTgreiningin tekur baedi
4 yti og innri péttum en PESTIEL)-greiningin yiur eingéngu ad starfsumhverfinu.

Meginhlutverk greiningarinnar midar ad pvi ad finna hvernig styrkur fyrir-
teekisins getur gagnast vid ad nyta teekifeeri og verjast 6gnunum til ad hrinda
vidskiptahugmyndinni i framkveemd. Pegar vid litum til framtidarinnar getur
verid ad spurningar vakni einnig um pad hversu raunheef vidskiptahugmyndin

eda markmidssetningin er.

" (((Sy e hf /y/)///z /a() @/{ d /p/(y{) ad 7’/’(1%0/2// veron
/ 7 A ;
brslisradherra f/)/’f//(/////)’, \

7 ;%f’f’ymw/ :yﬂy//\ri//(%(’/’ /909

Vi gerd SVOT-greiningar er mikilveegt ad farid sé itarlega ofan { einstaka
paetti. Of algengt er a® menn kasti nokkud til héndum vid gerd slikra grein-
inga og lati fyrstu hugmyndir sem koma upp i hugarflugsumreedu (Brainstorm)
standa sem nidurstodu. Afraksturinn verdur langir listar med storum og smaum
atridum sem erfitt reynist ad byggja stefnumétunarumreeduna 4. Oft getur lika
verid 6ljost hvort einstakir peettir eru styrkur eda veikleikar og 6gnanir geta ordid
ad teekifeerum og ofugt.

Eftirfarandi atridi geta hjalpad til vid ad straumlinulaga SVOT-greininguna.?

Van der Heijden 1996
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Styrkur: Er styrkur fyrirteekisins einstakur?

Ef samkeppnisadilarnir bda yfir somu audlind eda eiginleikum eda eiga
audvelt med ad likja eftir peim eda kaupa pa, pa eru pessir peettir ekki styrkur {
samkeppninni. Pess vegna er gagnlegt ad spyrja sig (fyrir hvert atridi sem stendur
a styrkleikalistanum):

Hvad kemur 1 veg fyrir ad keppinautar minir hermi petta eftir?

Veikleikar (1): Hofum vid greint d milli pess sem eru raunverulegir veikleikar eda
hofum vid bara fundio nokkur einkenni?

Of mikil starfsmannavelta er kannski ekki veikleiki 1 sjalfu sér, heldur afleiding
annarra veikleika, s.s. rangrar starfsmannastefnu, évandadra radninga eda of
lagra launa. Pess vegna er gagnlegt ad spyrja sig (fyrir hvert atridi sem stendur a
veikleikalistanum):

Huvad veldur pvi?

Pegar petta er gert kemur stundum i 1j6s ad orsakanna er ekki ad leita 1 fyrir-
teekinu, heldur umhverfinu og er vandamalid par med sameiginlegt vandamal
greinarinnar en ekki veikleiki fyrirtaekisins.

Veikleikar (I1): Vid greiningu a veikleikum er grundvallaratridi ad huga ad
naudsynlegum arangurspattum (e. Critical Sucess Factors). Pessir peettir skiptast {
tvennt:

1. Naudsynlegir til ad fd ad keppa

- (t.d. purfa matveelafyrirteeki ad uppfylla hreinleetiskréfur og 6llum
fyrirteekjum er skylt ad feera bokhald)

2. Naudsynlegt til ad vinna samkeppnina

- (t.d. geedi hrdefnis, bragd eda verd)

Veikleikar af fyrra taginu 6gna tilvist fyrirteekisins og verdur ad leysa pa ef
fyrirteekid 4 ad eiga framtid fyrir sér. Veikleikar af sidara taginu leggja linurnar fyrir
stefnumotunarvinnuna sidar.

Nanar er fjallad um greiningu 4 égnunum og taekifaerum sidar i bokinni.

Greining a drifkroftum og proun

Eitt af lykilhugtokunum vid vinnuna med svidsmyndir er dritkraftar. Drifkraftar
eru peir kraftar eda ahrifavaldar sem taldir eru hafa veruleg ahrif a préun um-
hverfisins. Ekki er alltaf audvelt ad atta sig & pessum kroftum en med pvi ad lita
i kringum sig og velta fyrir sér atburdum lidandi stundar er haegt ad leita orsaka

atburdanna og komast pannig a sporid.
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e Hvad gerist?

e Hvers vegna gerist petta?

e Hvada ahrif hefur petta & mismunandi adila?

e Hvada afleidingar getur petta haft fyrir okkur?

Spurningin ,hvers vegna gerist petta?” leidir okkur ad drifkraftinum en vid
getum purft ad fara nokkrar umferdir til ad komast ad kjarnanum.

Sem deemi ma nefna frétt um ad mjoélkursala til veitingastada hafi aukist.
Hvers vegna gerist petta? Hugsanleg skyring er ad sala einhvers réttar & mat-
sedlinum par sem mjolk er mikilvaegt hraefni hafi aukist. Ein likleg skyring er ad
gestir veitingahussins drekki meira af kaffidrykkjum sem innihalda mikla mjélk.
Hvers vegna gerist pad? Tveer skyringar koma upp 1 hugann, annars vegar hef-
ur ferdaménnum fjélgad, hins vegar hafa Islendingar kynnst pessum drykkjum {
atlondum.

Vid getum pvi sagt ad aukin ferdaldg séu dritkraftur sem hefur ahrif 4 matar-
venjur.

Neesta spurning er hvada ahrif petta hafi 4 mismunandi adila. Pau geta verid
mjog mismunandi. Fyrir mjélkurframleidendur getur petta pytt ad adrir alpj6d-
legir straumar, til deemis ahugi & heimagerdum ostum, fari vaxandi. Fyrir inn-
flytjendur getur petta pytt eftirspurn eftir fleiri tegundum af kaffi { fyrstu umferd,
en 1 neestu umferd ma sja fyrir sér ymsar adrar breytingar i drykkjar- (og drykkju-)
menningunni.

Loks spyrjum vid hvada afleidingar petta geeti haft fyrir okkur. Svarid fer ad
sjalfsogou eftir pvi hvar vid stondum. En lesandinn getur leikid sér ad pvi skoda
petta mal at fra sjénarhorni béndans, mjolkurdreifingaradila, veitingamanns,
innflytjanda og neytanda.

[ framhaldi af pvi geta menn velt fyrir sér hvad pad pydi (og vid holdum okkur
vid drykkjarvorurnar) ad sala a pyskum hveitibjor hefur aukist um 50% a undan-
fornum fjérum arum og belgiskum trappist-bjor (sem bruggadur er { klaustrum)
hefur neer prefaldast pegar sala a dokkum irskum bjor er ébreytt.?

Deemid um mjélkina md nota til ad undirstrika eitt mikilveegt einkenni a
goéoum svidsmyndum, nefnilega lysa framtidarastandi a svo hlutlausan hatt ad
sem flestir adilar geti séd beedi teekifeeri og 6gnanir i 6llum myndunum.

Pessu hefur oft verid lyst med likaninu um isjakann par sem 90% hans er hulid
sjonum manns. Efst { sjgvarmalinu er 16dur og 6ldur en nedst eru straumar sem ekki

eru synilegir en hafa afgerandi ahrif a ferd isjakans. Pessu er lyst a mynd 23.
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Hvad veldur préuninnie

Hvada dhrif hefur petta &
samfélagid fil lengri tima?

Mynd 23. sjakalikanid.

Pegar unnid er med drifkrafta er mikilveegt ad skilgreina pa nokkud nakveemlega.
[ fyrsta lagi parf ad vera heegt ad lysa peim sem préun eda breytingu. Pannig
myndum vid kannski lysa drifkraftinum ,ferdamennska” med fjlda ferdamanna.
Fjoldinn getur breyst og pad sem er mikilveegast i pessu tilfelli er ad hann getur
baedi vaxid eda minnkad, p.e. ferdamonnum getur fjolgad eda faekkad.

Vid skodum hvernig pessi préun hefur lyst sér undanfarid og veltum fyrir

okkur hvernig astandid getur ordid ef préunin heldur afram.

L63ur isjakinn I Atburdir T

Oldur Breyfing

?9% er hulid Y
Undirsldur siénum okkar Préun

A

y Straumar Y Drifkraftar

—> _

Mynd 24. Siraumar og drifkraftar breytinga.
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Pegar vid erum biin ad atta okkur a pvi hvada drifkraftur veldur peim breyting-
um sem vid hofum veitt athygli, getum vid skodad hvada 66rum breytingum pessi
drifkraftur geeti valdid { framtidinni.

Til skamms tima litid getum vid yfirleitt talad um tiltolulega litlar eda ad
minnsta kosti fyrirsjaanlegar breytingar. Vid getum til deemis talad um 5% arleg-
ar breytingar, annadhvort upp eda nidur. Pegar vid litum lengra fram { timann
geta breytingarnar hins vegar ordid steerri eda ofyrirsjaanlegri. Pegar vid vinnum
me0 drifkrafta { svidsmyndasamhengi skodum vid oft hvad geeti gerst ef prounin
feeri mjog langt i mismunandi attir. Til deemis ef fjoldi ferdamanna prefaldadist
a 15 arum eda ef ferdamoénnum feekkadi um helming. Pannig télum vid um ad

»strekkja léreftid” d4dur en vid byrjum ad mala myndirnar.

wern INCOTI VLD /(//?m/ 7’(/7?%/,7/////'//' ad alll »)’(//f/'()/(/() dania
veran A/'(y//'/(ym' &/’////?/7’/'/;(////(/// agin @ cfehuer
//'k/ ari til ars, /’kf //(jyl' /(/(/((y»)' a
?M///’ tte Derting (5%//(///

Skilgreining drifkrafta

Skilgreiningin & drifkréftunum byrjar gjarnan med PESTEL eda alika greiningu.
Vid skodum breytingar 4 svidi stjornmala og lagasetningar, teeknipréun, efnahag,
fjolmidla, loftslag og umhverfi og adra samfélagspréun, svo sem gildismat félks.

Beita ma ymsum adferdum, allt fra ségulegri greiningu til hugarflugs, en ad
lokum stendur eftir listi gjarnan med nokkrum tugum drifkrafta. Velja parf mikil-
veegustu drifkraftana og er oft unnid med a.m.k. 20 drifkrafta en peir geta verid
baedi fleiri eda feerri, eftir edli og umfangi verkefnisins.

[ upphafi bokarinnar var nefnt deemi frd bandariskum svidsmyndum um
teeknipréun & raforkusvidinu. T pvi verkefni voru mikilveegustu drifkraftarnir skil-
greindir pessir:*!

1. Proéun a eldsneytismérkudum.

2. Breytingar a gildismati vardandi afleidingar orkunotkunar (s.s. loft-

slagsbreytingar).
Préun hagvaxtar 1 heiminum.
Breytingar a stjérnmalasvidinu (aukin ahersla a lagasetningu um um-

hverfismal).

EPRI (2005)
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5. Lifsstill og gildismat sem hafa ahrif a eftirspurn almennra neytenda
eftir orku.

Préun og samsetning raforkuidnadargeirans (vidskiptalikon).
Atburdir tengdir loftslagsbreytingum.

Verdbreytingar a rafmagni og vidbrogd neytenda vid peim.

o ® N o

Préun orkuidnadarins 1 att ad dreifdara skipulagi eda midleegri sam-
pjoppun.
Eins og fram kom { upphafi voru tveir fyrstu peettirnir taldir mikilveegustu

6vissupeettirnir ef litid er til neestu 20 ara.

Af vettvangi:
Deemi um drifkrafta

| norska dagbladinu Dagens Naeringsliv2® birtist grein i joni 2007 um pad hverig spd maetti fyrir
um oliuverd. Adferdin felst i pvi ad fylgjast med og tilka eftirfarandi paetti:
1. lagerstéduna i heiminum byggda & opinberum t5lum fré USA (vikulega) og télum
fra OPEC.
2. Ohid i Midausturléndum — stid, hrydjuverk, verkfall.
3. OPEC- upplysingar — fullirdar OPEC-rikjanna fastsefia framleidslukvéta & rédherra-
fundum 7 Vin.
4. Olfu utan OPEC, framleidslu peirra rikja sem ekki hlita bodum oliulandanna 12 i
OPEC.
5. Arstidasveiflur — t.d. aka Bandartkjamenn mikid bilum & sumrin.
6. Stéduna & oliuhreinsunarmarkadnum — nyr pattur vegna takmarkadrar framleidslu-
getu & bensini.
Vedrid — kaldir vetur og fellibyljir hafa éhrif & oliunotkun og oliuvinnslu/hreinsun.

Hagvéxtinn 1 Indlandi og Kina — aukinn hagvéxtur kallar & meiri orkupérf.

0 © N

. Jardfraedi — f& ny vinnslusvaedi & undanfémum érum auka vitund manna um fak-
mérkun & oliufordanum. Nyir oliufundir auka bjartsyni (um fima).
10. Adra orkugjafa — préun annarra orkugjafa hefur ahrif & effirspurn og verd.
betta eru 10 paettir sem hafa mikil ahrif & myndun oliuverds. NG getur lesandinn velt fyrir sér hverjir
bessara patta séu mikilveegustu vissupaettirir vadandi oliuverdid og hvort bad mat breytist eftir

bvi hvort horft er 3 manudi, 3 ér eda 30 é&r fram f timann.

Lysing drifkrafta
Mikilvaegustu drifkraftana parf yfirleitt ad skoda nanar med tilliti til nakvaemari
skilgreiningar:

e Hvad er petta?

* Hver eru synileg einkenni?

?Dagens Neeringsliv 22. joni 2007.
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Hvers vegna gerist petta?

Hvad ytir undir petta?

Hverjir hafa hag af pessu?

Hvad hamlar gegn pessu?

Hverjir verda fyrir skada?

Hveneer gerist petta?

Hverjar eru hugsanlegar afleidingar?
Hvada 60rum drifkroftum tengist petta?

Hvada évissupeettir skipta mali vardandi petta?

Pegar buid er ad greina drifkraftana med pessum haetti er audveldara ad atta

sig & pvi hverjir mikilveegustu évissupeettirnir eru og 1 hverju 6vissan felst. Pessi

greining er lika mjog gagnleg til ad finna kennitolur, p.e.a.s. meelanleg vidmid

um tiltekna préun og visbendingar sem nota ma til ad fylgjast med hvort dkvedin

préun er ad hefjast eda hvort likur hafi aukist a tilteknum vidburdi.
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Hefdbundin stefnumétun

Til eru 6tal skilgreiningar a pvi hvad stefnumétun sé en 1 stuttu mali getum vid
sagt ad stefnumotun fjalli um pad hvernig best megi na markmidum fyrirteekisins
eda stofnunarinnar med peim pattum sem til radstofunar eru.

Markmidi fyrirteekisins ma lysa & mismunandi hatt; vid t6lum um vidskipta-
hugmynd (hvernig starfsemin skapar verdmeeti) og framtidarsyn (tiltekid dstand
pegar markmidinu hefur veri® nad). Framtidarsynin er leidarljosid og er gjarn-
an beedi hvatning og askorun (oft afdrattarlaus) til stjérnenda og starfsmanna.
Vidskiptahugmyndin er jardbundnari og tengdari vinnuferli eda adferd. Vid get-
um sagt ad framtidarsynin sé pad sem feer mann til ad fara i vinnuna 4 morgnana,
vidskiptahugmyndin sé pad sem madur gerir pegar komid er i vinnuna.

Til pess ad nd markmidum sinum hefur fyrirteekid yfir ad rdda pekkingu,
mannafla, tekjabtinadi, fjarmagni, vidskiptasambéndum, vorumerki, imynd og
ymsum fleiri pattum sem beita ma a ymsan hatt. Ef fyrirteekid hefur langlifi sem
eitt af markmidum sinum er mikilvaegt ad pessum pattum sé beitt pannig ad ekki
gangi & pa, heldur styrkist peir med timanum.

Vidskiptahugmyndin byggir oftast & pvi ad leysa tr einhverri porf med
akvednum heetti. Parfir ma gjarnan skoda frd mismunandi hlidum og peer hafa
oft tilhneigingu til ad breytast med timanum. Oft er pad lika pannig ad fleiri en
einn adili keppa um ad leysa pessar parfir, annadhvort med sama heetti eda med

mismunandi heetti.

Tiu leidir til ad vinna ad stefnumétun

[ békinni Strategy Safari lysa Henry Mintzberg og félagar 10 mismunandi skélum
eda leidum til ad nalgast stefnumotun. Hér verdur stuttlega gerd grein fyrir pess-
um mismunandi skélum og sidan skodad hvar svidsmyndaadferdin kemur til s6g-
unnar. Pad getur verid frédlegt fyrir lesandann ad velta fyrir sér hvada sjénarmid

eda skoli/skolar liggi til grundvallar stefnumdétuninni & eigin vinnustad.

Honnunarskélinn (e. the design school)

- ahersla a vidskiptahugmyndina

Petta er ein af elstu (frd pvi fyrir 1960) og pekktustu adferdunum sem i sinni
einféldustu mynd midar ad pvi ad finna sem besta samsvorun milli samkeppn-
ispattanna sem fyrirteekid reedur yfir og pess umhverfis sem fyrirtaekid starfar i.

Med pvi ad setja pessa peetti i samhangandi kerfi ma mota stefnu med akvedn-
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um og kerfisbundnum (allt ad pvi staerdfreedilegum) heetti. St dkvardanataka
er skilgreind sem verkefni forstjora og aedstu stjornenda fyrirteekisins. Mikid af
hefdbundnum greiningaradferdum { stefnumotun a reetur sinar 1 pessum skola,
sbr. notkun SVOT-greiningar. Pekktur héfundur kenninga & pessu svidi er Philip

Selznick.

Azetlanaskélinn (e. the planning school)
- ahersla a formlegt azetlanaferli
Adferdin byggir a honnunarskélanum, en leggur sérstaka aherslu a formlegar
fjarhags- og adgerdadeetlanir. Markmid eru greind { langtimadeetlanir sem sidan
er skipt upp i skammtimadeetlanir og loks adgerdir. Hja moérgum storfyriteekjum,
t.d. General Motors, var petta komid i mjog dkvedid ferli, sem hofst 3. jantar ar
hvert og lauk 6. desember.

Til pess ad maeta vaxandi 6vissu um framtidina var gjarnan studst vid svids-
myndir sem byggdust & reiknilikénum. Pekktur hofundur kenninga a pessu svidi
er H. Igor Ansoff.

Stadsetningarskélinn (e. the positioning school)

- ahersla a greiningarferlid

Stadsetningaradferdin (sem st6d { hvad mestum bléma upp tr 1980) byggir ad
miklu leyti a tveimur fyrstu adferdunum med peirri mikilvaegu vidbot ad innihald
stefnunnar skipti meira mali en vinnuferlid vid stefnumétunina. Adferdin notar
b6 mikid af eldri greiningar- og vinnuadferdum.

Pekktasti hugsudurinn innan pessarar greinar er Michael Porter en fair (ef
nokkur) hafa haft jafnmikil ahrif a stefnumétun sem grein a sidustu aratugum.
Stadsetningaradferdin gekk medal annars i smidju hernadarlistarinnar vid pro-
un a vinnuadferdum og Porter (asamt fleirum) setti fram nokkur likon sem
audveldudu greiningu, val 4 stefnu (Gt fra almennum meginstefnum) og préfun
stefnunnar ut fra akvednum skilyrdum fyrir nanast hvers konar fyrirtaeki sem vera
skal. Mikid af visun til hefdbundinnar stefnumotunar 1 pessari bok & vid adferda-

freedi stadsetningarskolans.

Frumkvodlaskélinn (e. the enterpreneurial school)
- ahersla a framtidarsyn

Likt og 1 honnunarskélanum byggir frumkvodlaskoélinn stefnumétunina 1 kring-

um edsta stjérnanda fyrirteekisins. En medan honnunarskélinn byggir 4 apreif-
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anlegum likénum byggir frumkvodlaskélinn a innseei og skopunargafu frum-
kvodulsins og med tilkomu pessa skola var farid ad tala um framtidarsyn og meiri
ahersla 16g0 a ad koma auga a nyja framtidarmoguleika og 6gra eda brjota upp
vidtekinn hugsunarhatt. Pekktur héfundur kenninga a pessu svidi er Joseph A.

Schumpeter.

Salfraediskolinn (e. the cognitive school)

- ahersla a hugsanaferli

Par sem frumkvodlaskélinn fjallar fyrst og fremst um heefileika sedsta stjérnand-
ans til ad fa einstaka hugmynd, eda nanast hugljomun, nalgast salfreediskélinn
malid fra hinni hlidinni, pad er ad segja hann skodar hvernig reynsla og pekking
stjornandans métar hugsanir hans um framtidarstefnuna.

Pad leidir okkur { attina ad peirri hugmynd ad stefna sé ekki endilega eitthvad
sem er akvedio i eitt skipti fyrir 611, heldur geti hiun verid 1 sifelldri métun. Stefna
fyrirteekisins birtist fyrst og fremst 1 pvi sem pad gerir (fra degi til dags), ekki pvi
sem pad segir og hin verdur til skref fyrir skref. Pannig tala menn um (hugleeg)
landakort sem taeki til ad halda utan um pennan skilning stjérnandans og visa
veginn. Pekktustu freedimenn 4 pessu kenningasvidi eru Herbert A. Simon og
James G. March.

Laerdomsskoélinn (e. the learning school)

- ahersla a ad skapa skilning

Fimm fyrstu adferdirnar nalgast stefnumoétun Gt fra hugmyndinni um stefnu sem
forskrift eda uppskrift ad drangri. Leerdomsskolinn byggir hins vegar 4 pvi ad hin
raunverulega stefna myndast 1 fyrirteekinu og beinir sjonum ad heildinni i stad
edsta stjéornanda.

Pessi nalgun byggir ad nokkru a pvi ad einungis litill hluti (kannski ekki meira
en 10%) af skradri stefnu fyrirteekja kemst 1 framkveemd. Flestar storar breytingar
a stefnu fyrirteekja eru afleidingar margra smarra breytinga, adgerda og akvard-
ana fjolda starfsmanna yfir lengri tima. Petta undirstrikar lika pad sjénarmid ad
timinn stoppar ekki medan stjornendurnir eru ad méta stefnu. Pessi nalgun a
stefnumoétun tengist gjarnan pekkingarfyrirteekjum og hugmyndum um pekk-
ingarstjornun.

Hér er lika vert ad gefa gaum barattu milli élikra skodana sem hefur ahrif a
stefnuna { framkveemd. Medal pekktustu kenningasmida a pessum vettvangi eru
C.K. Prahalad, Gary Hamel og J.N. Quinn.
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Valdaskolinn (e. the power school)

- ahersla a samningsstédu og samkeppni

Medan leerdémsskoélinn kemur adeins inn a hvada ahrif baratta milli hugmynda
og einstaklinga getur haft 4 stefnumotun byggir valdaskélinn a pvi ad skoda 6lik-
an styrk, annars vegar innan fyrirteekisins, svo sem 4 milli einstaklinga og hins
vegar 6likan samkeppnisstyrk fyrirtaekja.

Samkveemt pessari nalgun getur stefnumétunarferli 1 fyrirteeki minnt einna
helst & pélitiskar samningavidraedur, par sem persénulegar skodanir, metnadur
og draumar einstaklinga hafa mikil ahrif 4 heildartdtkomuna.

Jafnframt getur stefnan beinst ad pvi hvernig fyrirteekid hagar sér { samskipt-
um og samspili vid adra adila { umhverfinu, svo sem stéttarféldg, birgja, keppi-
nauta og vidskiptavini. Gerald Salanicik og J. Pfeffer eru pekktir hofundar 4 pessu

Svidi.

Menningarskolinn (e. the cultural school)

- ahersla a sameiginlega préun

Pessi skoli minnir um margt 4 leerdémsskolann. Mintzberg rekur pessar kenning-
ar fyrst og fremst til Skandinaviu og seensku freedimannanna Richard Normann
og Eric Rhenman og kannski er petta ad einhverju leyti afbrigdi sem tengist fyrir-
teekjamenningu & Nordurlondunum.

Stefna samkveemt menningarskélanum motast fyrst og fremst af adgerdum
og samskiptum einstaklinganna en vegna sameiginlegs menningarbakgrunns
markast adgerdirnar ad miklu leyti af éskradum reglum og oft 6medvitad. Petta
moétar akvardanatoku (fyrirteekjalydraedi), vidhorf til breytinga og gildismat starfs-

manna.

Umhverfisskolinn (e. environmental school)

- ahersla a ad bregdast vid

Umhverfisskélinn dregur umhverfi fyrirteekisins fram sem pridja adilann (vid hlid
stjornandans og skipulagsheildarinnar) i stefnumétun fyrirteekisins. Umhverfid
gegnir virku hlutverki { stefnumétuninni { stad pess ad vera hlutlaus bakgrunnur.
Stefnumotunin felst 1 pvi ad bregdast a réttan hatt vid breytingum 1 umhverfinu
til pess ad lifa af. Hlutverk stjornandans er fyrst og fremst ad sja pessar yfirvof-
andi breytingar n6gu snemma til ad geta brugdist vid og fundid réttu vidbrogdin.
Pekktir hofundar kenninga a pessu svidi eru Michael T. Hannan og John Free-

mann.
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Samsetningarskélinn (e. the configuration school)
- ahersla a breytingaferli
Pessi nalgun, sem rekja ma til Mintzbergs sjalfs, byggir a pvi ad allar hinar adferd-
irnar hafi eitthvad til sins mals. Pad fer eftir adsteedum hver peirra a best vid hverju
sinni en allar eru til stadar { einhverjum meeli allan timann. Samsetningin eda
veegid getur radist af tegund, steerd og aldri fyrirteekisins svo nokkrir paettir séu
nefndir Pannig skiptast 4 timabil rétteekra breytinga og timabil adlogunar par sem
hinir einstoku skolar gegna hver sinu hlutverki. Pvi getur stefna fyrirtaekisins tekid
a sig ymis form, fra deetlun eda landakorti til stadsetningar eda sjénarhorns.

Me?d pvi ad rada mismunandi stefnumotunarsjéonarmidum annars vegar Gt fra
stodugleika i rekstrarumhverfinu og hins vegar 1t fra pvi hvort stefnumétuninni er

styrt eda hin sjalfsprottin getum vid séd hvernig pessi sjonarmid tengjast.
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82,
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F Salfraediskolinn
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P skélinn
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8 / Honnunarskolinn .
il Asetlana- Frumkvodla-
5 skolinn skolinn
Styrt Sjalfsprottid
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Mynd 25. Mismunandi nélgun vid stefnumétun. Myndin synir hvernig mismunandi adferdir
vid stefnumdtun taka mid of pvi hversu umhverfid er flokid eda Sfyrirsidanlegt og ad hve miklu
leyti stefnumétunarferlinu er styrt ,ofan fré”.

Me?d visan til pess sem pegar er sagt um notkunarméguleika svidsmynda get-
um vid velt upp nokkrum tilfellum par sem adferdin getur endurbeett eda dregid

ar gollum eda takmorkunum hinna mismunandi adferda.
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Stefnumétunarskéli Annmarkar/tak- Hvad gera svids-
moérkun myndir?
Hénnunarskélinn Adferdin byggir ¢ einni Lysa fleiri méguleikum.
Gkvedinni framtidarmynd.
Aztlanaskélinn Ekki er haegt ad meela allt Fyllri/rikari svidsmyndir.

eda lysa éllu med tlum.

Stadsetningarskélinn

Takmé&rkud framtidargrein-

ing.

Baetir vid greiningarverk-
faerum.

Frumkvédlaskélinn

Framtidarsyn bundin &kvedn-

um einstaklingi.

Margir taka pétt  gerd
framtidarsynar.

Salfrsediskélinn Haetta & ad festast i gémlu | Ny huglseg landakort.
huglaegu landakorti.

Laerdémsskélinn Erfitt ad sjé samhengi eda | Kerfi il ad skoda préun og
afleidingar stefnumétandi hugsanlegar afleidingar.
Gkvardana.

Valdaskélinn Valdabardtia getur hindrad | Nyjar leikreglur - allar
skynsamlega stefnu. skodanir eru jafn ,réttar”.

Menningarskélinn Andstada vid breytingar. Skapa skilning & breytinga-

porf.
Umbhverfisskélinn Efitt ad sjc fyrir breytingar i | Skerpa skilningarvitin og

umhverfinu.

greiningarhaefni.

Samsetningarskélinn

Allt eda ekkert af framan-

Allt eda ekkert af framan-
greindu.

greindu.
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Stefnumétunarferlio
Vinnuferli vi0 stefnumoétun er oftast neer nokkud likt p6tt einstakar aherslur séu
mismunandi milli adferda, eins og pegar hefur verid vikid ad. Ferlin byggja alla
jafna a fjérum grunnpdttum:

1. Greiningarvinnu

2. Hugmyndavinnu og vali 4 stefnu
3. Moétun adgerda
4

. Eftirfylgni

Greiningarvinna

[ upphafi eru skilgreind markmid med starfseminni og hvada vidskiptahug-
mynd liggur til grundvallar. Hugmyndin byggir oft 4 dkvednum forsendum um
framtidina og skodunum stofnenda og stjornenda. Oft getur legid fyrir samantekt
a framtidarhorfum fyrir viokomandi adila eda atvinnugreinina { heild sinni.

Gerd er greining a ntiverandi st6du. St greining tekur alla jafna fyrir:

1. Sjonarhorn hagsmunaadila (stada ytra umhverfis { dag og spad i fram-
tidina). Ein arangursrikasta leidin til ad framkvaema pessa greiningu er
gerd svidsmynda.

2. Skynjun starfsmanna (oft gert med kénnunum medal starfsmanna).
Stadreyndir og greining um reksturinn sem tekur yfirleitt & pattum
eins og:

e Markadi (porf, krofur, eftirspurn og frambod).

e Samkeppnisheefni (styrkur og veikleikar).

e Stadsetning 4 markadi, t.d. med hlidsjén af imynd, pjéonustu og
slikum pattum.

e Samkeppnisskilyrdi (vidskiptavinir, birgjar, keppinautar, reglur).

e Samkeppnisumhverfi (efnahagsastand, lagarammi, nattaruskil-
yrdi, samfélagspréun).

[ 1j6si pessarar skodunar er svo velt upp peim moguleikum sem fyrirteekid

hefur og peim égnunum sem pad getur meett.

Pekktasta form slikrar vinnu er svokéllud SVOT-greining par sem farid er yfir

styrkleika og veikleika, 6gnanir og teekifeeri.

Margir ovissupeettir
Pad sem einkennir rekstur { samkeppnisumhverfi er 6vissa um préun markadarins

(p-e. hvada parfir er verid ad uppfylla) og teeknibreytingar. Hefdbundid vidhorf til
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stefnumotunar hefur verid ad skoda styrk og veikleika rekstrarins med hlidsjon af
peim fyrirtaekjum sem fyrirteekid er { samkeppni vid. Ognanir og teekifeeri koma
hins vegar oftar fram { framtidarproun, s.s. { formi teekninyjunga og nyrra krafna
vidskiptavina frekar en { samkeppni fra naverandi rekstrarumhverfi. Pad er ekki
sidur pess vegna sem ahersla 4 hvers konar framtidarryni er naudsynlegur pattur
i natimastefnumotunarvinnu.

Vid stefnumoétun purfa fyrirtaeki ad huga sérstaklega ad pvi hver er hin raun-
verulega kjarnastarfsemi peirra og lykilhaefni (e. core competance). Parna er att
vid hvad reksturinn gerir framurskarandi vel og samkeppnisadilar gera midur vel
eda geta alls ekki sinnt.

Fyrirteekio er pannig liklegra til ad nd arangri pegar framtidarsyn stjornenda
og eigenda tengist lykilhaefni rekstrarins. Bent hefur verid 4, af moérgum stjorn-
unarfreedingum, mikilveegi pess ad Gtvista peim pattum rekstrarins sem Snnur
fyrirtaeki geta sinnt betur. [ pvi sambandi er ahugavert ad huga ad kenningum
Michael Corbett?® sem sagdi ad reksturinn aetti eingdngu ad einblina 4 pa peetti
par sem hann skaradi fram tr og hltia ad peim medan adrir saeju um afganginn.
Samkveemt skilgreiningu Corbetts purfa stjornendur ad svara premur spurning-
um til ad meta hvada paettir teljast til kjarnastarfsemi:

1. Ef pa veerir ad hefja starfsemi { dag, myndir pu gera petta sjalfur?

2. Myndu 6nnur fyrirteeki rada pig til ad gera petta fyrir sig?

3. Myndu yfirstjérnendur koma tr vidkomandi deild?

Ef um kjarnastarfsemi er ad reeda er svarid vid pessum premur spurningum
jakveett.

Annad sem vert er ad hafa { huga vid stefnumétun er ad mota vidkomandi
rekstri sérstodu pannig ad hann sinni vidskiptavinum 1t fra eigin forsendum.
Hefdbundin hugsun byggir 4 ad stjérnendur taki mid af peirri atvinnugrein
sem peir tilheyra eda méta stefnu sem oft hefur verid nefnd sporgdngustefna,
p.e. enduréma pad sem almennt gerist & markadnum. Fyrirteeki sem eetla ad na
leidandi stodu purfa hins vegar oft ad brjétast Gt tr hefdbundnum vidmidum
greina sinna, s.s. med pvi ad spyrja sig hvort naudsynlegt sé ad uppfylla krofur
vidskiptavina med sama haetti og gert hafi verid eda hvort mogulegt sé ad leysa
parfir markadarins med 60rum heetti.

Michael E. Porter hefur fjallad mikid um kjarnastarfsemi og lykilhaefni fyrir-
teekja og eru kenningar hans um virdiskedjuna heimspekktar. Hann hefur m.a.

fjallad um hverjir séu helstu meelikvardar sem ganga parf Gt fra pegar stefna
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er moétud. Hafa aherslur hans verid a ardsemi eigin fjar auk stadsetningar og
sérstodu 4 markadi.

Adrir freedimenn hafa bent 4 mikilveegi fleiri arangursmeelikvarda, s.s.
markadsvoxt, markadshlutdeild og verdmaetasképun fyrir eigendur. Félagasamtok
og stofnanir geta verid med onnur vidmid sem eru t.d. i takt vid samfélagslega
peetti starfsemi peirra. Deemi um petta eru stofnanir sem ekki eru reknar med
ardsemi i huga, s.s. hjalparsamtok og margvislegur rikisrekstur.

Annar freedimadur sem mikid hefur fjallad um stadsetningu fyrirteekja er
professor Arnoldo C. Hax. Hann hefur einnig reett um kjarnastarfsemi eda lykil-
heefni rekstrar og velt upp hversu sérheefdur vidkomandi rekstur purfi ad vera og
a hvern hatt fyrirteekid eda reksturinn geti pjénad peim mérkudum sem stefnt er
a.Bent hefur verid 4 mikilveegi pess a0 fyrirtaeki uppfylli parfir vidskiptavina sinna
og tengist peim pannig ad vidskiptavild skapist. Professor Hax hefur, med kenn-
ingum sinum um Delta-prihyrninginn, sagt ad fyrirteeki purfi ad gera meira en
bj6da bestu voruna & markadnum (t.d. vera 6dyrast eda hafa sérstodu). Fyrirteeki

purfa ad huga ad pvi hvar pau eru stédd 1 Delta-likaninu, sja mynd 26.

Vidskiptafesta

Vidskiptatryggd Sértaekir stadlar

Vildarstarfsemi

Virkt med
oflugri teknivaedingu
L&rétt breidd Lagur kostnadur
Heildarlausn Besta
vidskiptavina varan
Endurmat Sampeetting Adgreining

Mynd 26. Delia-prihyrningurinn. Myndin synir breytingaferli fré Gherslu & kostnad yfir 1 vid-

skiptafestu eda sértzeka stadla.

Fyrirteeki purfa ad proast fra pvi ad veita bestu/6dyrustu voruna yfir i ad veita

heildarlausn fyrir vidskiptavininn og 1 framhaldi af pvi ad préa reksturinn yfir { ad
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na vidskiptatryggd eda vidskiptafestu (e. system lock-in).* Med svidsmyndum og
hjalp Delta-likansins geta stjornendur metid peer breytingar sem purfa ad eiga
sér stad i rekstri pannig ad hann nai ad nyta betur framtidarteekifeeri. Pannig neer
fyrirteeki® ad pjona vidskiptavinum sinum betur og & heildsteedari hatt. Nokkur
fyrirteeki hafa nad pvi ad préa vidskipti sin og lausnir pannig ad peer séu stadlar

alpj6davidskiptum, eins og Intel og Microsoft.

Hugmyndavinna og val a stefnu
[ hugmyndavinnunni er velt upp valkostum gagnvart hugsanlegri framtidarsyn og
&herslum { rekstri. A pessu stigi er jafnframt skodud st framtidarsyn og peer leidir
sem hugsanlegar eru Gt frd almennum meginstefnum. Pessa kosti ma svo bera
saman til ad sja hversu vel peir uppfylla naudsynleg skilyrdi. Porter® hefur nefnt
sex grundvallarpeetti sem god stefnumotun parf ad uppfylla. Stefna parf ad:

1. Vera ardsom til lengri tima.

2. Bjoda upp a einstakt virdi sem adrir gera ekki.

3. Hafa sérstodu sem fellur vel ad virdiskedjunni.

4. Velja markvisst pa kosti sem stefnt er ad og hvad eigi ekki ad gera.

5. Vinna a0 leidum sem eiga samleid og styrkja hver adra.

6. Hafa samfellu { framkveemd stefnu med stédugum endurbétum.

Pad er ekki efni bokarinnar ad fjalla um pessar krofur { smaatridum. P6 er rétt
ad geta pess ad morg (sérstaklega smeerri) fyrirteeki lifa gédu lifi pott stefna peirra
uppfylli ekki 6ll pessi skilyrdi. Hins vegar er mjog gagnlegt ad skoda stefnuna {

lj6si pessara atrida og oft ma skyra velgengni fyrirteekja med tilvisun til peirra.

= ”» , . &
S Oheert er A(p/////(/y/f(// en fug ///y//(/ - ((ZA//// er eina fug ///y/z(/m,
“Cmile- e,,////ylm/() Chartier

Meginstefnuna parf ad skoda og profa til ad ganga ar skugga um ad hdn sé
raunheef.

e Er stefnan framkvemanleg?

e Hofum vid pa peetti (fjarmagn, pekkingu, tima) sem til parf?

e Hvada peetti vantar og er heegt ad komast yfir pa?

e Erstefnan ardsom til lengri tima litio?

e Hversu vel stydja adgerdirnar meginstefnu fyrirteekisins?

e Hvada dhaetta fylgir stefnunni?
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e Hver geta ordid vidbrogd keppinauta?
e Hver geta geta ordid viobrogd vidskiptavina?
* Hver geta ordid vidbrogd annarra adila (eigenda, starfsmanna, birgja,

stjornvalda o.s.frv.)?

Métun adgerda
Adgerdaaaetlunin inniheldur maelanleg markmi® sem sett hafa verid fyrir hvern
1i0 stefnunnar, asamt timasettum adgerdum sem vinna skal ad.

Stefna er lifandi skjal, p.e. htn parf ad vera 1 stodugri proun. Rekstur sem er
leidandi { frambodi a voru eda pjénustu parf pvi stodugt ad meta stédu sina med
tilliti til peirra breytinga sem verda { umhverfinu. Pessar breytingar eru misjafn-
lega Orar eftir atvinnugreinum en pratt fyrir pad purfa fyrirteeki { dag ekki hvad
sist ad huga ad breytingum { 6drum greinum, eda & 6drum fagsvidum, par sem
paer geta haft byltingarkenndar breytingar a rekstrarumhverfinu { f6r med sér.

Framtidarryni midast vid ad adstoda stjornendur vid ad gera vidbragdsaeetl-

anir gagnvart breytingum 1 rekstrarumhverfinu.

Stefnumétun med svidsmyndum

Hefdbundin stefnumétunarvinna byggir venjulega a einhverri einni syn a fram-
tidina, menn ,vedja” & akvedna proun og leita leida til ad laga sig ad henni med
sem bestum heetti.

Stefnumotunarvinna med svidsmyndaadferdinni notar mikid til somu grein-
ingarverkfeeri og hefdbundin stefnumétunarvinna en p6é med peirri mikilveegu
undantekningu ad { stad pess ad skilgreina 6gnanir og teekifeeri at fra einni hug-
mynd um framtidina er greiningin endurtekin fyrir hverja svidsmynd. Pannig geta
menn fengid nokkur mismunandi por af 6gnunum og teekifeerum. Med pvi ad
skoda hvada paettir koma fram 1 fleiri pérum ma betur sja hversu mikilvaegir peir
eru. A sama hatt geta menn notad sdgurnar til ad koma auga 4 nyja moguleika.

Markmidid med svidsmyndaadferdinni er ad finna leidir til ad skapa nyja
valkosti og mida stefnumatandi akvardanir ad pvi ad halda sem flestum méoguleik-
um opnum eins lengi og haegt er.

Pannig ma segja ad ef hefdbundnar stefnumotunaradferdir sndist um ti-
lokun og val pa leggur svidsmyndaadferdin aherslu a fjolgun valkosta og ad halda
flestum moguleikum opnum. Vissulega er pad lika markmid stefnumdtunar med
svidsmyndaadferdinni ad komast ad akvedinni adgerdadaetlun en & nokkud

60rum forsendum po.
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Audvitad kemur petta ekki i veg fyrir ad menn geti 4 akvednum tima vedjad
a eina svidsmynd. Pad getur heeglega gerst ef t.d. einn af mikilveegustu évissu-
pattunum er ekki lengur 6viss, s.s. ef verulegar breytingar verda a mérkudum,
gengid er fra storum (alpj6da)samningum eda mikilveegar audlindir finnast. En
kosturinn vid adferdina er ad menn atta sig gjarnan fyrr enn ella a pvi hvada peett-
ir eru visbending um ad akvedin préun sé hafin og hvada drifkraftar eru ad verda
vissir, jafnvel hvada svidsmynd er ad verda radandi. Petta er mikilveegur studn-

ingur vid akvordunina um ad vedja 4 eina framtid.
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Fra svidosmyndum til stefnumétunar

Pegar buid er ad skapa svidsmyndirnar vaknar spurningin um hvernig peer teng-
ist stefnumotun. Pa getur verid gagnlegt ad byrja a peim peetti sem adur hefur
verid fjallad um, nefnilega greiningu 4 6gnunum og teekifeerum. Pegar 6gnanir
og teekifeeri eru skodud an frekari undirbtinings er byggt & hugmyndum hvers og
eins um framtidina. Paer geta verid ljésar eda huldar poku en eins og adur hefur
verid nefnt er mjog liklegt ad 1 stefnumaétunarhépi séu hugmyndirnar margar og
olikar an pess ad hopurinn sé sér svo medvitadur um pad. Med pvi ad byrja &
svidsmyndavinnunni baum vid okkur til ramma utan um pessar hugmyndir sem
allir f hépnum hafa att adild ad. Pennan ramma getum vid svo notad til ad skoda

6gnanir og taekifaeri midad vid hverja svidsmynd um sig.

Oviss framtid

Taekifzeri A
Taekifeeri B

Svidsmynd | Svidsmynd Il Svidsmynd Il | Teskifceri H
Taekifaeri A Teekifeeri G Teekifeeri G Teekifaeri G
Teekifeeri B Teekifeeri B Teekifoeri | Teekifeeri |
Teekifeeri C Teekifeeri H Teekifeeri C Teekifeeri C

anun D anun I anun D anun D

Ognun E Ognun £ Ognun E Ognun E

Ognun F Ognun F Ognun F
Ognun I

Mynd 27. Svérgreining med svidsmyndum. Myndin synir hvernig greina m& égnanir og
teekifaeri i hverri svidsmynd. Sidan er nidurstédunum slegid saman og kannad hvada paeftir
koma fyrir 1 fleiri en einni mynd.

Med pvi ad leggja saman svorin feest itarlegri listi yfir teekifeeri og égnanir.
Gjarnan ma sja ad i mismunandi svidsmyndum geta falist svipadar 6gnanir eda
teekifeeri og miklar likur eru 4 ad ef sama égnunin kemur fyrir i 6llum myndunum

sé hun afgerandi og 6gni par med jafnvel sjalfri vidskiptahugmyndinni.

Nokkrar mikilveegar spurningar
Rétt er ad hefja pessar vangaveltur um framtidarmoguleikana med pvi ad ,heim-
saekja” sérhverja svidsmynd og skoda hana tt frd premur mismunandi sjonar-

hornum.3!

3Van der Heijden 1996
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Fyrsta sjénarhornio er samfélagio:

e Hovers konar samfélagi lysir hver svidsmynd um sig?

e Hvernig hefur petta samfélag ahrif a pa sem fyrirtaekid 4 { samskipt-
um vid og hvers konar gildismat reedur afstoou og adgerdum peirra?

® Hovar kreppir skérinn ad og hvernig bregdast adilar vid pvi?

e Sjaum vid moguleika fyrir starfsemi okkar 1 peirri st6ou?

e Hoverjir veeru helstu keppinautar okkar og hvernig myndu naver-
andi keppinautar bregdast vid?

* Hvernig skopum vid verdmaeeti fyrir vidskiptavini okkar?

e Hovers konar fyrirteeki verdum vid?

* Hvernig veeri samkeppnisheefni okkar?

e Hvada dhrif hefur petta a lykiladila (riki, sveitarfélog, birgja)?

Annad sjonarhornid er heildarstefna fyrirteekisins:

e Hvernig verdur eftirspurn eftir ndverandi vorum og pjonustu?

e Sjaum vid nyjar (6uppfylltar) parfir?

e Hoversu tengdar eru parfirnar vidskiptahugmynd okkar og hvernig
fellur htin ad pessu samfélagi?

® Er heetta 4 ad vidskiptahugmyndin verdi drelt?

e Hvada pekkingu eda audlind veeri gagnlegt ad rada yfir?

e Hva0 gerist ef vid hofumst ekkert ad?

e Hvad geeti gerst ef okkur teekist fullkomlega ad maeta pessum nyju
adsteedum?

® Hvad getum vid gert niina til ad bta okkur undir pessa préun?

Pridja sjonarhornid beinist ad moguleikum d adgeroum:

e Sjaum vid teekifaeri sem haegt er ad gripa nt pegar?

e Sjaum vid moguleika til ad auka strax vid getu okkar, pekkingu eda
adra eiginleika?

Vid skodun & moguleikunum getur verid gagnlegt ad skilja 4 milli peirra sem
byggja 4 niverandi styrk og eiginleikum fyrirtaekisins annars vegar og peirra
sem krefjast nyrra eiginleika hins vegar. A pessu stigi er lika mikilveegt ad bera
moguleikana og égnanirnar vid framtidarsynina til ad sja hversu stort bilid er milli

6skastodunnar og niverandi stodu.
Fjorar leidir
Tan Wilson, fyrrum yfirmadur stefnumétunar hja General Electric, nefnir fjérar

meginleidir til ad nyta svidsmyndir vid stefnumotun.®
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Leid I: Mat a ahaettu

[ fyrsta lagi ad meta dheettu vid tiltekna dkvordun, til deemis fjarfestingu. Fyrirtaeki
sem eetlar ad fjarfesta I nyrri verksmidju getur med pessari adferd reynt ad atta sig
betur & pvi hvernig eftirspurn eftir framleidsluvérunni getur préast a mismunandi
hatt. Pekkt eru deemi pess ad vid slika skodun hafi allar myndirnar leitt fram
sterkar likur 4 minnkandi eftirspurn til lengri tima litid, jafnvel Gt frd mismunandi
forsendum, og vid pvi hafa vidkomandi stjornendur brugdist med pvi ad draga tur
umfangi fyrirhugadra fjarfestinga, skipta peim upp 1 afanga eda byrja med minna
tilraunaverkefni.

Flest pekkjum vid sennilega deemi um hid gagnsteeda, nefnilega ad pegar
framkveemdinni var lokid var hin ordin 6porf.

Daemi um pessa notkun svidsmynda er stért namufyrirteeki sem atti tima-
bundinn rétt & nytingu stérrar ndmu { Sudur-Afriku. Naman var svo stér ad nyting
hennar gat skipt skopum fyrir fyrirteekid, gallinn var bara sa ad hin var stadsett
a midju ofridarsveedi.

Nyr forstjori st6d frammi fyrir peirri dkvordun ad endurnyja vinnsluréttinn
med miklum kostnadi (meelt { milljonum dollara), { von um ad fridlegra yroi a
svaedinu, eda lata fra sér réttinn. Forstjérinn var & peirri skodun ad svo litlar likur
veeru 4 fridi ad pad veeri ad kasta burt peningum ad endurnyja réttindin. Hann
akvad samt sem 4dur ad nota svidsmyndaadferdina til ad skoda hvort haegt vaeri
ad leida likur ad annarri ttkomu.

Eftir ad hafa aflad umtalsverdra gagna og reett vid marga sérfraedinga setti
vinnuhépurinn fram nokkrar sdgur. Pétt flestar leiddu likur ad pvi ad afram
myndi rikja 6fridur a sveedinu tokst peim einnig ad lysa a mjog traverdugan hatt
hvernig fridur geeti komist a innan farra dra med tilstudlan nagrannarikja og
storra Evropupjoda.

Jafnframt gat hépurinn bent & akvedin merki um ad slik préun veeri pegar
farin af stad. Pannig benti hann a moguleika til ad fjarfestingin i namurétt-
indunum geeti verid réttleetanleg og leiddi jafnframt ad pvi likur ad dkvérdun um
ad lata nytingarréttin fra sér geeti haft 6fyrirséd neikveed ahrif. Forstjérinn endur-
skodadi akvordunina og endurnyjadi vinnsluréttinn. Eins og vitad er komst fridur

a1 Sudur-Afriku og pessi akvordun um endurnyjun reyndist happadrjag.

Leid II: Préfun a rikjandi stefnu
[ 68ru lagi nefnir Wilson prdfun d rikjandi stefnu. Pa er stefnan sem fylgt er { dag

greind 1 nokkra meginpaetti eda adgerdir sem lysa framkvaemd hennar. Deemi um
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slika peetti er skilgreining & markhopi fyrirteekisins, stadsetning 4 markadnum
milli sérhaefingar og verdsamkeppni, dreifingaradferd eda -kerfi og skilgreining a
peirri sérpekkingu sem fyrirteekid eda vidskiptahugmyndin byggir a.

Pessar adgerdir eru svo skodadar i ljési mismunandi svidsmynda og pannig
feest mynd af pvi hversu raunhaef stefnan er ef breytingar verda a rekstrarumhverfi
fyrirteekisins. Menn koma auga a hvada teekifeeri rikjandi stefna nytir eda nytir
ekki og hversu vel hin er fallin til ad meeta 6gnunum sem geta btid 1 framtio-
inni.

Petta gerir monnum kleift ad meta geedi rikjandi stefnu og taka akvordun um
hvort henni skuli haldid afram eda hvort porf sé 4 ad méta nyja stefnu. Jafnframt
geta menn attad sig a pvi hvort skynsamlegt sé ad gera dkvednar vartdarradstaf-
anir ef préunin breytist.

Ein frédleg hlid a pessari notkun svidsmynda er ad skoda hvernig stefna
keppinautanna keemi 1t 1 peim. Pad getur varpad ljosi 4 nyja moguleika sem

nuverandi stefna tekur ekki tillit til.

Leid III: Métun nyrrar stefnu
Pridja leidin er svo motun nyrrar stefnu. Pad ma gera med tvennum heetti. Mis-
munurinn felst 1 pvi:

a) hvort menn taka tutgangspunkt 1 einni svidsmynd og méta stefnu tt

frd henni, sem sidan er préfud i ljési hinna svidsmyndanna, eda

b) hvort allar myndirnar eru lagdar ad jofnu vid skodun 4 nyjum mogu-

leikum.

Hvor adferdin sem verdur fyrir valinu reedst ad hluta af reynslu manna af
notkun svidsmynda og pvi hvernig stefnumétunarhépurinn hefur nalgast verk-
efnid. Pétt markmid svidsmynda sé ad draga upp jafngildar lysingar af hugsanlegri
framtid er ekki dalgengt a® menn hallist ad einni mynd frekar en annarri pegar
peir fara ad mynda sér skodanir um framtidina. Einnig getur veri® ad menn hafi
valid ad gera eina svidsmynd sem lysir littum breytingum fra ntverandi stefnu
(baseline scenario).

Vissulega er einfaldara og fljotlegra ad vinna hugmyndir um framtidarstefnu
at frd einni svidsmynd og kanna sidan hvort gera purfi breytingar 4 stefnunni eda
sla dkvedna varnagla 1 [j6si pess ad proun umhverfisins getur hugsanlega ordid
med 6drum haetti.

Adferdin hefur pa kosti ad hiun er einfaldari. Han getur veri® heppilegt fyrsta

skref 1 att frd pvi ad méta stefnu Gt fra einni dkvedinni hugmynd um framtidina
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og btiid menn undir pad ad taka tillit til fleiri svidsmynda vid stefnumétun sidar
meir.

Heettan er st ad menn afskrifi peer framtidarmyndir sem eru 6peegilegar,
eda ,0askilegar” og haldi afram fast 1 trd sina 4 eina dkvedna préun. Pad krefst
akvedins aga ad fara i gegnum pessar myndir lika og meta hvort valin stefna

virdist raunheef.

Leid IV: Allar svidsmyndir eru jafngildar og jafnliklegar
Fjorda leidin er st sem oftast er markmidid med svidsmyndaverkefnum, nefnilega
ad mota stefnuna tt frd peirri forsendu ad allar svidsmyndirnar séu { raun jafngildar
og jafunliklegar.Vinnuferlid er pa i gréfum drattum pannig:

e Fyrst eru skilgreindir lykilpeettir { stefnunni, svo sem markhépar, sam-
keppnisgrunnur, taekni- og sérpekking, landfreedileg afmorkun, sam-
starfsadilar, dreifikerfi og svo framvegis.

e DPvinaest er hver pessara patta skodadur fyrir hverja svidsmynd um sig,
til deemis: ,Hvernig myndum vid lysa markhépnum { mynd A? En i
mynd B?”

o Ahersla { hverjum peetti er valin 1t frd pvi sem virdist meeta hinum
mismunandi svidsmyndum best.

e Loks eru pessir peettir dregnir saman { eina heildarstefnu.

Gagnlegt getur verid ad setja upp toflur til ad skrd mat a hinum einstoku
valkostum { samanburdi vid svidsmyndirnar. Pa er hverjum kosti gefid jakveett
eda neikveett vaegi (ef til vill med stuttri skyringu). Slik tafla, fyrir val a skipulagi
vidhaldspjonustu, getur til deemis litid Gt eins og lyst er & mynd 28.

Med pessari uppsetningu sést hvada kostir eru fysilegir, 6had pvi hvernig um-
hverfid préast, og hvada kostir eru 6vissir eda neikveedir. Peer adgerdir sem fa
flesta plisa eru liklegar til ad skila arangri 6had pvi hvernig préunin verdur en
adgerdir sem fa yfirgneefandi minusa eru ekki liklegar til ad skila arangi. Einstaka
adgerdir geta fengid marga plisa i einni svidsmyndinni en lika marga minusa {
annarri. Pad bendir til pess ad 1 peirri dkvordun felist ahaetta og pa verda stjorn-
endur ad meta gaumgeefilega hvort peir vilja taka hana og par med ,vedja &”
akvedna préun fremur en adra.

Petta er st adferd sem er mest krefjandi en jafnframt st sem er liklegust til
ad draga fram raunheefustu stefnuna. Pad er almennt talin mikilveeg forsenda
fyrir drangri ad peir sem eiga ad moéta stefnuna séu patttakendur 1 6llu ferlinu, fra

greiningu til gerdar svidsmyndanna og ad lokum 1 stefnumétuninni.
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Vidhalds- og notendapjonusta

Mynd Mynd Mynd
A B C

+++ ==

- . +
Sieing sioin delld Skyring ... | Skyring ... | Skyring ...

—— + -

Baupd.starfondi fyrigtacki Skyring ... | Skyring ... | Skyring ...

- ? +
Skyring ... | Skyring ... | Skyring ...

Setja ot til eins adila

+ ++ ++
Skyring ... | Skyring ... | Skyring ...

Fleiri samstarfsadilar

Mynd 28. Krossgreining & adgerdum og svidsmyndum. Myndin synir hvernig mefa mé val-
kosti i sambandi vid tillekna akvérdun it fré mismunandi svidsmyndum. Adgerd sem gengur vel
upp 1 tillekinni svidsmynd feer plisa, adgerd sem virkar ekki, eda virkar neikveett, faer minusa
og adgerdir sem Svissa rikir um f& spurningarmerki.

Pegar buid er ad draga saman peettina { eina heildarmynd maé skoda stefn-
una Ut fra fleiri hlidum, svo sem hvort stefnan sé framkveemanleg (h6fum vid
pé pekkingu, fjarmuni og tima sem til parf?) og hvort hin sé vidunandi 1 augum
eigenda, stjérnenda, starfsmanna og annarra hagsmunaadila.

Mikilvaegt er ad ganga ur skugga um ad stefnan gangi upp og ad einstakir
paettir hennar stydji hver annan. G60 langtimastefna nytir ekki adeins sérstodu og
sérpekkingu fyrirteekisins, heldur studlar hin jafnframt ad vidhaldi og uppbygg-
ingu 4 pessari sérpekkingu.
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TAIDA-likanid

Seensku framtidarrynendurnir Lindgren og Bandhold® hafa sett fram likan sem
safnar ollum pessum pattum stefnumotunarinnar { eina heild. Likanid kalla peir
TAIDA, sem er skammstofun 4 ensku ordunum Tracking, Analysing, Imaging, De-
ciding og Acting, sem pyda ma sem Skoda — Greina — Lysa — Akveda — Fram-
kveema.

Eins og mynd 29 synir er vinnuferlid; skoda, greina, lysa, akveda og fram-
kveema, midjudsinn i likaninu. Fyrir ofan dsinn sjaum vid hvernig markmid og
skodun a framtidarpréoun moéta svidsmyndir og framtidarsyn. Fyrir nedan 4sinn
er synt hvernig innri greining (styrkur/veikleikar), dsamt svidsmyndunum og
framtidarsyninni draga fram hugmyndir um einstaka peetti stefnunnar (t.d.
adgerdir i markads- eda starfsmannamalum).

Pessum stefnubrotum er radad sama i heildsteedari stefnu sem aftur er skodud
med hlidsjén af svidsmyndum og framtidarsyn. Utkoman er sidan athugud nénar
med tilliti til ymissa patta og ad lokum er tekin endanleg akvérdun og fram-

kveemdadeetlun gerd.

Viljum
gera

S sviesmyndir @

L

framicer — N
NN

Skoda (A) Greina (B) Lysa (C) Akveda (D) Framkvzema (E)

\ o Mot\istefﬂu o

fl Viljum
Hugmyndadflun ok

Framtidarsyn

= )
DD O O " igum @
Styrkur rekstrar ; Nyt a8 gera Nidurstada
€da svaedis 17 ¢ Greining adgerda

o og fyrstu skref
Nyta Hugmyndir /Greining ° — 9fy
o Orsok/afleiding

Ijaj % ® Samhengi/kerfi
oo fl.

Mynd 29. Stefnumétunarlikanio TAIDA. Myndin synir tengsl einstakra vidfangsefna sem
TAIDA-kanid leggur Gherslu & vid moétun stefnu.

#lindgren og Bandhold (2003)
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Mynd 29 synir hvernig vidskiptahugmyndin og greining a breytingum i um-
hverfinu leggur grunninn ad svidsmyndunum og pvi sem vid ,eigum ad gera”.
A sama hatt skodum vid og greinum styrk fyrirteekisins, pad er hvad vid getum
,notad”til ad framkveema stefnuna.

Framtidarsynin (pad sem vid ,viljum”) og svidsmyndirnar hjalpa okkur
ad draga fram hugsanlegar adgerdir sem sidan eru settir saman i heildsteedari
stefnuvalkosti.

G060 stefna, sameinar pad sem vid viljum, pad sem vid eettum ad gera og pad
sem vid getum nytt vid framkveemdina. Pannig getum vid sagt ad stefna sé VAN

(Viljum-/ZEttum-Nytum) en Lindgren og Bandhold nota ordin Want — Utilize og
Should (WUS).

Nanar um TAIDA-likanid
[ sinni einfoldustu mynd ma likja TAIDA-likaninu vid ferlid sem vid kennum

bornunum okkar pegar pau purfa ad fara yfir gotu:

® stoppa,
e hlusta,
e horfa,

® ganga af stad og
e ganga dkvedio yfir gotuna.

A. Stoppa og skoda (e. Tracking): Fyrsti hlutinn snyst um ad skoda niver-
andi st6du. (ATH. nimerin visa til myndar 29).

1. Markmid skilgreind: Flest fyrirtaeki hafa skilgreind markmid eda
tilgang med starfseminni. Pessi markmid parf ad hafa ad leidarlj6si
og mikilveegt er ad pau séu pekkt og skyr fyrir patttakendum { svids-
myndaverkefninu. Stundum getur tilgangur verkefnisins verid ad
meta hvort pessi markmid séu raunhaef pegar litid er til mogulegrar
framtidarprounar.

2. Framtidarproun: Neesta skref er ad kanna hvad er ad gerast { umhverf-
inu, hvada préun eda breytingar eru i gangi og hvada ahrif paer geta
haft & framtidarstarfsumhverfio.

3. Styrkur rekstrar eda svaedis: Samhlida pessu parf ad skoda og greina
hvada audlindum, eiginleikum, eda 63rum styrk fyrirtaekid reedur yfir

til ad skapa sér samkeppnisforskot 1 framtidinni.
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B. Hlusta og greina (e. Analysing): Neesti pattur lytur ad pvi ad velta fyrir sér
hvernig 6vissupeettir i umhverfinu geti haft ahrif &4 préun starfsumhverfis fyrir-
teekisins og par med fyrirtaekid 1 framtidinni.
4. Svidsmyndir: Med pvi ad setja saman nokkrar myndir af hugsanlegri
préun ma koma upp 6flugum teekjum til ad greina hugsanlega préun

og meta ahaettu.

C. Horfa og lysa (e. Imaging): Pessi pattur neer annars vegar yfir framtidarsyn
fyrirtaekisins og hins vegar trvinnslu hugmynda 1 kjolfar svidsmyndavinnunnar.
5. Framtidarsyn: Morg fyrirteeki og stofnanir hafa akvedna framtidarsyn,
stundum er hin tengd frumkvooli eda stofnanda fyrirteekisins, stund-
um hefur hin verid métud med 66rum heetti. Ein leid til ad moéta
framtidarsyn er ad byggja a svidsmyndum og er pa annadhvort valin
ein mynd sem menn sakjast eftir eda mynd sem menn vilja fordast.
Pétt pad sé alls ekki alltaf hluti af svidsmyndaverkefni ad méta nyja
framtidarsyn hafa svidsmyndirnar pann kost ad skapa skyra ,jardteng-
ingu” milli ,svifandi framtiGarsynar” og raunveruleika dagsins i dag.
6. Hugmyndadflun: [ pessu prepi eru svidsmyndirnar notadar til ad velta
upp nyjum hugmyndum ad adgerdum og skoda teekifeeri og 6gnanir.
7. Rada saman hugmyndum: Ymsum adgerdum er radad saman { hépa

sem mynda heildstaedari og itarlegri valkosti fyrir nyja stefnu.

D. Taka akvérdun (e. Deciding): T pessu prepi koma allir preedirnir saman,
framtidarsynin, méguleg préun & starfsumhverfinu, styrkleikar fyrirtaekisins og
hugsanlegar stefnur.

8. Mat d stefnu: Petta mat felst 1 pvi ad skoda hversu vel einstakir hlutar
stefnunnar standast mismunandi forsendur um framtidarpréunina,
hversu vel adgerdirnar samreemast framtidarsyninni og hvort eda
hversu vel fyrirteekid er { stakk btid til ad framkvaema stefnuna.

9. Greining: Pegar komin er fram tillaga sem meetir framangreindum
skilyrdum getur verid hyggilegt ad kanna hvada afleidingar hun geti
haft vardandi einstaka peetti, t.d. fjarmagnsporf, starfsmenn og sam-

skipti vid vidskiptavini, birgja og stjérnvold.

E. Framkvaema, ganga 6ruggum skrefum (e. Acting): A8 lokum fram-

kveemum vid dkvordunina.
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10. Nidurstada: Pegar buid er ad marka stefnuna parf ad greina naudsyn-
legar adgerdir, setja markmid um framkveemdina (tima, kostnad

o.s.frv.) og hrinda stefnunni i framkveemd.

(67 feld ((()/{/’(l//lf/;}//f verdh Aarlodl ey cq /;//) /(/%W//M/ Jocinmrin
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Opinber stjornsysla og sviosmyndir

[ opinberri stjérnsyslu eru stodugt gerdar auknar krofur um beetta innvidi og
markvissari stefnu { 6likum malaflokkum. T slikum verkefnum parf ad taka tillit til
mismunandi markhdpa og alitsgjafa um einstok mal auk annarra adila sem hafa
ahrif & framvindu peirra.

Pessir adilar hafa gjarnan mismunandi sjénarhorn og vidhorf til atrida sem
geta skipt miklu mali um framtidararangur vidkomandi malaflokka. Pvi hafa
opinberir adilar, hvort heldur um er ad reeda stjérnsyslu, einstakar stofnanir eda
fyrirteeki, tekid upp adferdir framtidarfraeda, s.s. med gerd svidsmynda til notkun-
ar fyrir stefnumoétun. A pann hétt greina peir helstu évissupeetti framtidarinnar,
meta ahrif peirra 4 einstok starfssvid og leggja pannig drog ad aherslum sinum
til framtidar.

Oft méta stjérnvold stefnu i stérum malaflokkum, svo sem a svidum heil-
brigdismala og menntamala. T slikum malaflokkum er ekki hvad sist mikilveegt ad
horfa til framtidar, p.e.a.s. igrunda hvernig parfir mismunandi hépa muni préast
og, einkum og sér ilagi, ad greina dritkrafta breytinga. Par er svidsmyndaadferdin
sérstaklega hagnyt par sem htn beedi eykur skilning hagsmunaadila & hugsan-
legri préun og dregur upp mogulegt framtidardstand sem naudsynlegt er ad hafa i
huga vid stefnumétunina. Slik verkefni eru oft umfangsmikil. Patttakendur skipta
gjarnan fleiri tugum og jafnvel nokkrum hundrudum og verkefnistiminn getur

varad fra 6 til 18 manada og jafnvel lengur.

Svidsmyndir - byggdaproun/byggdaasetianir

Adgerdir opinberra adila a svidi byggdaprounar, beedi hérlendis og erlendis, hafa
undanfarin ar beinst ad pvi ad stodva flotta félks tr dreifdum byggdum landsins
i péttbylid. Stér pattur i pessum adgerdum hefur verid félginn i ad méta hug-
myndir 6likra adila um adgerdir til eflingar atvinnulifi { dreifbyli. Hefdbundnar
adferdir hafa verid notadar { pessu sambandi til ad greina orsakir vidkomandi
préunar og meta afleidingar hennar. f pvi sambandi mé nefna greiningu 4 styrk
og veikleikum vidkomandi sveeda auk atrida sem taka til 6gnana og teekifeera
peirra. Pessi greiningaradferd byggir 4 ntverandi stodu mala og oftar en ekki
peim upplysingum sem liggja fyrir, eru pekktar og taka mid af hefdbundnum
venjum pétttakenda i slikum verkefnum. Einnig hefur tidkast ad framreikna télur
um préun mala ut fra forsendum sem hafa verid og eru til stadar { umhverfinu.
Byggdaaeetlanir sem hafa verid unnar hér 4 landi hafa oftar en ekki verid unnar

samkvaemt framangreindu verklagi.

122 | Framtidin - Fré ovissu il drangurs



Hvers kyns framtidarryni er { vaxandi meeli ad verda ein af meginadferdum vid
skodun a hugsanlegri préun byggda og er i framhaldi af pvi notud sem grunn-
ur ad stefnumotun atvinnugreina og byggda. Pessi adferd losar patttakendur ur
fjotrum hefébundinnar hugsunar og skapar ny vidhorf og forsendur til ad vinna
med. Ein af meginasteedum pess ad nyjar adferdir purfa ad koma til ségunnar
svo ad unnt verdi ad na drangri 4 pessu svidi er hin 6ra samfélagsbreyting sem a
sér stad og verdur gjarnan vegna breytinga i 6llu ytra umhverfi. Sem deemi um
slika breytingu ma nefna 6skir allra dreifdra byggda um hahradanettengingar,
aukna teeknipréun, s.s. a svidi sjalfvirkni, og breytt vidhorf til menntunar a 6llum
aldursstigum.

Vid gerd byggdaaeetlana hefur oft verid unnid at fra samstarfi stjérnvalda,
atvinnulifs og menntastofnana 1 svokolludu ,triple-helix” likani. Framtidarryni
og svidsmyndaadferdin hefur einnig rutt sér til rams vid gerd svaedisbundinna
rannsokna- og teeknidaetlana RIS (Regional Innovation Strategy). Upp a sidkastid
hefur athyglin lika beinst ad félagasamtokum og 66rum hagsmunahépum og
hafa pessir adilar gjarnan tekid patt { verkefnunum.

Evrépusambandid hefur & undanférnum arum notad framtidarryni vio fjol-
morg verkefni og setur framtidarryni mark sitt & rammadeetlanir sambandsins.
Sérstok stofnun sem heyrir undir stjérn visinda og taekniméla fer med pessi
verkefni og hefur hiin medal annars stadid & bak vid samstarf ymissa adila sem
stunda svona rannséknir og verkefni i Evrépu, FOREN (e. Foresight for Regional
Development Network). FOREN hefur medal annars gefid it handbok um , Regional
Foresight” med deemum fyrir nokkur nagrannalond okkar, svo sem Svipjéd og
Danmorku. T tttekt sem gerd var af seenska framtidarrannséknarfyrirtaekinu Kai-
ros Future® a svona verkefnum 1 Svipjod fyrir nokkrum arum kom medal annars
fram ad prju skilyrdi parf ad uppfylla svo ad vel takist til med framkveemd svids-
mynda og framtidarryni fyrir byggdaproun:

* Adilar purfa ad vera opnir fyrir umraedu um breytingar og fram-
kveemd peirra. Petta er mikilvaegasta forsenda nyskdpunar og frum-
kvodlastarfs.

o Alliradilarmdlsins purfa ad vinna saman ad lausninni. Enginn einn
reedur yfir 6llu sem parf til ad koma a vel heppnudum byggdapréunar-
verkefnum. Heimurinn skreppur saman, atvinnusveedin fara staekk-
andi og atvinnulifid er had pvi ad byggdarlagid eda sveedid bjodi upp

a menntun, htisneedi og umhverfi sem ladar ad.
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® Skopun samstarfsvettvangs. Nyjar hugmyndir og breytingar byrja
med mannlegum samskiptum. Gott starfsumhverfi fyrirteekja verdur
til par sem f6lk dr 6llum hinum 6liku geirum kemur saman.

Framtidarryni og sérstaklega notkun svidsmynda stydur alla pessa peetti. AG-
ferdin hvetur til opinnar umraedu med pvi ad nota kerfisbundnar adferdir til ad
greina og skoda mismunandi préun samfélagsins 1 framtidinni.

Breidur samstarfsgrundoollur verdur til par sem adferdin byggir 4 pvi ad kalla
saman folk ur 6llum dttum og mynda nyja samstarfshdpa um framtidarverkefn-
in.

Adferdin felur 1 sér ad komid er upp fundarstooum/fundum med pessum 6liku
adilum medan a verkefninu stendur og reynslan synir ad slik tengsl geta varad
lengi eftir ad verkefninu lykur og leitt af sér nytt samstarf og frampréun.

Reyndar er sidastnefndi eiginleikinn oft mikilvaegur pattur i pvi ad vidhalda
fékus a framkveemd peirra deetlana sem eru afrakstur verkefnanna. Med pvi ad
lykilfélk dr stjornmalum, atvinnulifi, menntakerfinu og félagasamtokum hitt-
ist reglulega til ad reeda um framtidina skapast breid samstada um mikilveegar
adgerdir og starfid verdur samfellt { stad pess ad verda einstok ataksverkefni og
uppakomur.

Pannig studlar framtidarryni og notkun svidsmynda um framtidina ad pvi ad
skapa traustan grundvoll fyrir métun og framkveemd stefnunnar. Adferdin efl-
ir almenna pekkingu og skilning a pvi hver mikilveegustu trlausnarefnin eru.
Gegnum vinnuferlid skapast sterk tengslanet lykiladila 4 sveedinu og med slikum
kynnum byggist upp traust og samstada um hvernig best sé ad meeta 6gnunum
og nyta teekifeeri framtidarinnar.

Einni hlid framtidarverkefna af pessu tagi var lengi litill gaumur gefinn en hin
er sa moguleiki sem adferdin gefur til ad nd til almennings og skapa almenna
umraedu og skilning a framtidinni. Pessi notkun fer p6 vaxandi.

Einn hoéfunda pessarar bokar hefur nylega lokid verkefni fyrir tvo fylki og
eina af steerstu borgum i Noregi um gerd svidsmynda fyrir heilt landsvaedi med
um 400 pasund ibta og fjdlbreytta atvinnu- og menningarstarfsemi. Gerdar
voru prjar svidsmyndir sem verda notadar sem umraedugrundvollur fyrir métun
framtidarstefnu fyrir landshlutann. Um 80 manns toku patt i gerd svidsmyndanna
en peer verda sidan kynntar og reeddar i 50 sveitarfélogum i fylkjunum tveimur.
Pannig er etlunin ad skapa sameiginlegan umreedugrundvoll um framtidina og
leggja linurnar fyrir byggdadeetlun og adalskipulag a4 pessu landsveedi. Gera ma
rad fyrir ad pegar fulltriar sveitarfélaganna hittast til ad leggja fyrstu drog ad
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framtidarstefnunni hafi yfir 500 sveitarstjornarmenn og élika hépur tr 66rum
geirum pj6ofélagsins reett um pessar svidsmyndir og métad sér nyjar hugmyndir
um framtidina.

Hérlendis hefur umreedan um adgerdir 4 svidi atvinnupréunar einkum tekid
mid af hugmyndafraedi Michael Porters um préun sveeda tt fra fimm drifkréftum.
Umreedur um atvinnupréun med dherslu a skapandi atvinnugreinar (e. Creative
Industries) hafa jafnframt notid meiri hljomgrunns ad undanférnu.

Storatak hefur verid gert til ad fa marga 6lika adila til samstarfs undir merkjum
vaxtarsamninga par sem studst hefur verid vid hugmyndir um gerd klasa (e. Clust-
ers) um afmorkud verkefni. Framtidarryni, hvort sem reett er um svidsmyndir eda
framsyni, mun veentanlega verda medal algengustu adferda a komandi arum

vid stefnumdtun 4 svidi byggdamala hér a landi eins og medal nagrannapj6da
okkar.

2004 2015
i dag Framtidarsyn
Hver er stadan nina?@ Hvar viljum vid vera?

Skilgreining leida
Stada landshluta Svidsmyndir

- Gagnkveemur skilningur

Sveedi | - Innra og ytra netsamstarf sveeda
= - bverfagleg tengslanet

vaed . . .o gleg fen

=g Heildstzed skilgreining y - ,
Y e - Umbszetur f rannséknum og préun

S & stodu landshluta

vaeai Umbaetur vid stefnumétun
Svaedi 4 - bekkingarsamfélag

- Arangurstikt samstarf

Mynd 30. Svidsmyndir fyrir landshluta.

Svidsmyndaadferdin hentar vel til ad setja miklar og fléknar upplysingar fram
a einfaldan hatt. Pannig skapast sameiginlegur skilningur. Petta audveldar um-

reedu um stefnumotun par sem margir 6likir adilar koma ad.*

#Techtrans, 2004
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Af vettvangi:
Samfélag a krossgétum

Hesteyri i Sléttuhreppi & Hornstrandum var i upphafi 20. aldar éflugt samfélag. Tbéar voru figk
margir en seint & arinu 1952 var svo komid ad einungis 30 ibuar voru eftir & Hesfeyri. Prétt fyrir
famenni var enn haldid ti skéla i porpinu og einnig var reynt ad halda 0ti annarri samfélagslegri
biénustu. Stédu ibdarnir frammi fyrir mikilvaegri spurningu um framfid samfélagsins. Var pé haldinn
or\ugum’kur fundur bor sem somb\/kkt var ad allir tbuar sumFe’\ugsms mymdu Hyﬂost fra Hesteyri og
sidan | névember 1952 hefur enginn buid par.

Parna dkvad heilt samfélag ad flytiast burtu fré heimabyggd sinni og leggja nidur innvidi
samfélagsins. Olikar svidsmyndir iboanna hljdta a8 hafa komid fram & pessum timamétum. Frod-
legt er ad hugleida hvort ibdarnir hafi gert sér grein fyrir dlikum drifkréfum pessa lifla samfélags
og atburdards framtidar bcirro og afkomenda. Ekki verdur lagt mat & baﬂ‘f forsendur hér en fil
ad taka svo afdrifarika some\'g\m\ego akvérdun N'\étu fboarnir ad hafa sému grumﬁmsendur i

sviosmyndum sinum fil framtidar

Svidsmyndir og vaxtarsamningar

Vaxtarsamningar eru samstarfsverkefni opinberra adila og einkaadilaumuppbygg-
ingu atvinnulifs. Unnid er samkvaemt kenningum um fyrirteekjaklasa par sem
fyrirteeki, stofnanir og sveitarfélog taka hondum saman um eflingu atvinnulifs.
Logo er ahersla 4 paer atvinnugreinar sem eru sterkar 4 viokomandi svaeedum og
kapp lagt a ad stydja peer enn frekar til ad takast a vid alpjédlega samkeppni.

Vaxtarsamningar fjalla jafnframt um einstok umbétaverkefni fyrir vidkomandi
svaedi, s.s. & svidi samgangna, menntunar, rannsokna og préunar. Pad sem hins
vegar einkennir vaxtarsamninga eru eftirfarandi atrioi:

1. Skapa sameiginlega stefnumotun fyrir einstakar vaxtargreinar svaedis-

ins.

2. Tengja saman atvinnulif, rannséknarstofnanir, haskéla og fleiri.
Skipuleggja samstarfsnet 6likra adila og méta studningsverkefni sem
byggja a formlegu samstarfi fyrirteekja, stofnana og annarra opinberra
adila.

4. Midla upplysingum um studningsverkefni sem geta komid 6drum
fyrirtaekjum 4 svaedinu ad notum.

Gerd svidsmynda er 6flug adferdafreedi til notkunar sem undanfari stefnu-
métunar. Framkvaemdin byggir & pverfaglegri vinnu par sem olikir adilar sam-
félagsins koma fram med vidhorf sin og forsendur. Svidsmyndir 6rva patttak-
endur til ad spyrja 6grandi spurninga um hugsanlega préun mala an pess ad

einblina & svorin sem oftar en ekki eru bundin hefdbundnum atthagafjotrum.
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Notagildi svidsmynda 4 pessu svidi er ekki sist tilkomid vegna pess ad peer eru
ekki spar, 6skhyggja eda forgangsrodun, heldur deemi um pad sem hugsanlega
geeti gerst 1 framtidinni. Peim er pannig aetlad ad dgra rikjandi vidhorfum til ad
skapa arangursrikari lausnir 1 framtidinni & svidum byggdamala.

Lykilatri®i i vaxtarsamningum er ad tengja saman o6lika adila, atvinnulif og
opinbera adila. Peir byggja jafnframt 4 pvi ad moéta sameiginlega stefnu 6likra
adila sem oft hafa ekki unnid saman. Adferdir svidsmynda henta pvi mjog vel
slikri vinnu par sem peer skapa patttakendum sameiginlegt tungumal, p.e. for-

sendur og skilning a ntverandi st6du og mogulegri framtio.

Klasar og svidsmyndir

Eins og 40ur hefur komid fram byggja vaxtarsamningar & adferdafreedi klasa. Upp-
hafsmadur klasafreedinnar er Michael E. Porter sem rannsakadi hnattveedingu og
hvernig hdan vard fyrirteekjum og sveedum til framdrattar. Ein af nidurstédum
hans var ad peir sem fremst st6du 1 hnattveedingunni attu ymislegt sameiginlegt.
Fram kom ad pessi fyrirtaeki unnu ad verkefnum i samstarfi vid énnur fyrirteeki,
t.d. & svidi nyskopunar og préunar. Pekkingaruppbygging starfsfélks var einnig
sambeerileg. [ pessum rannséknum kom lika fram ad oft var vidkomandi samstarf
einnig vid opinbera adila sem veitti fyrirtaekjunum ymsa adstod og vard peim
pannig til framdrdttar. Petta samstarf fyrirteekja og opinberra adila nefndi hann
klasa (e. Clusters). I ritinu , Klasar — samstarf i samkeppni**er eftirfarandi skilgrein-
ing & klosum:

,Klasar eru landfreedileg pyrping tengdra fyrirteekja, birgja, pjonustuadila, fyrir-
teekja 1 tengdum atvinnugreinum og stofnana [...] d sérhaefoum svidum sem eiga i sam-
keppni en einnig i samvinnu.”

Hofundar ritsins leggja aherslu & ad ef fyrirteeki og stofnanir eetli ad eiga
moguleika a ad skapa klasa sem nai vidskiptalegum arangri purfi hann ad upp-
fylla eftirfarandi skilgreiningu:

,Klasi parf ad hafa skyra framtidarsyn, augljos markmio, skipulag og fastmétadan
samstarfsvettvang peirra sem ad honum standa.”

{ seenskri kénnun, sem gerd var ari® 2003 medal patttakenda i klésum, var
spurt hver helstu verkefni vidkomandi klasa veeru. Svérin voru sett nidur 1 n.k.
skotskifu og flokkud eftir vidfangsefni. Pvi neer midju sem vidkomandi efni er
pvi fleiri klasar leggja aherslu & pad og pvi fjeer midju sem pad er pvi feerri klasar

leggja aherslu a pad.

%Karl Fridriksson, Ssevar Kristinsson. Klasar. Samstarf i samkeppni, 2004
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Rannséknir

og netsamstarf Véxtur

klasans

jonusta
iarfestingar & svaedinu

Berjast fyrir nidurgreidslum ® uka feeknistig
Ahiif & gerd reglugerda ®

Hagsmuna- milli folks

gaesla
Berjast fyrir innviduniie

Nyskdpun
og taekni
uferli

Verkefni um innvidi

: la til klasa
alvinnugreinarinnar @

® Taeknjbjalion

® Stiomepdapialiun

Samreema innkaup ®

) s
Minnka samkeppni Menntun

Samvinna og pjalfun
milli fyrirtekja

Mynd 31. Vaxiarsamningar. Heimild: Vaxtarsamningur Sudurlands, utg. Idnadar- og vidskipta-
réduneytid, 2006.

Svo ad klasar geti nad arangri, baedi til skemmri og lengri tima, parf ad vera til
stadar glogg mynd hvad vardar framtidarsyn og hin parf helst ad byggja & sam-
eiginlegum skilningi allra peirra sem koma ad umreeddum klasa. Svidsmyndir
eru Oflugt teeki i pvi sambandi og markviss adferd vid métun klasans. Peer draga
fram évissupeetti sem patttakendur purfa ekki ad vera einhuga um, en med pvi ad
birta pa skapast sameiginlegur skilningur og medvitund um moguleg ahrif peirra
i framtidinni.

Hofundar hafa kynnt sér verkefni af pessu tagi sem nt er unnid a vegum
fyrirteekjaklasa i Agder-fylkjunum { Noregi. Klasinn, sem hefur fengid nafnid
NODE, samanstendur af fyrirteekjum 4 svidi oliuborana. Adilar ad klasanum eru
medal fremstu fyrirteekja & sinu svidi { heiminum og hafa undanfarin ar upplif-
ad aevintyralegan voxt og eftirspurn eftir vorum sinum og pjonustu. Alls starfa
ytir 3000 manns hja adildarfyrirteekjunum og arsvelta peirra er um 15 milljardar
norskra kréna. Samstarf fyrirteekjanna um framtidarverkefnid er um margt

athyglisvert og ma par nefna eftirfarandi:

Ywww.node.no.
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e Radist var i verkefnid pegar fyrirtaekin upplifdu mestu uppgangstima
a starfsferli sinum.

e Verkefnid krefst pess ad yfir 30 eedstu stjérnendur pessara fyrirteekja
noti allt ad 10 daga 4 ari til ad vinna { verkefninu, 4 sama tima og peir
eiga fullt { fangi med ad framleida upp i pantanir ad jafnvirdi 30 millj-
arda norskra kréna (um 300 milljarda islenskra kréna) neestu arin.

® Verkefnid er dregid afram af fimm til sex steerstu fyrirtaekjunum { klas-
anum en Oll fyrirteekin taka patt { verkefninu.

¢ Utanadkomandi adilum, sveitarféldgum, fylkisstjornum, haskélum og
rannsoknastofnunum og -radum er bodin adild ad verkefninu.

Svidsmyndahluta verkefnisins er lokid en pad hefur pegar fengid mikla um-

fjollun og mat adstandenda er ad verkefnid hafi eflt samstarf klasans verulega og
lagt grundvéll ad virkri patttoku allra adila 1 stefnumétun greinarinnar. Akvedid
hefur verid ad framlengja verkefnid um eitt ar og er reett um ad gera pad ad fost-

um lid 1 starfsemi klasans.

oY A . ” i (Y7
Y 6%'('/’/1//// &/yy// a y,l'()///// //////////(y/'(/ D77/ m’{y/ﬂ. . //%/m/(/y &1~
»%7// é//yy 7% //»J/’(%/'/)/%/ /7%/)/'///’. /(%W)//(y /fr'/'/// /,/7/77/;/ (///’(u%’(/. N
Kol Fridvitesion

Er haegt ad meta arangur af notkun framsyni og
svidsmynda?

Okkur pykir vid heefi ad ljika pessari bok a umfjollun um tilraun til ad meta
arangur af notkun framsyniadferda og svidsmyndavinnu vid stefnumétun. Eins
og komid hefur fram, hefur Evrépusambandid notad framsyniadferdir um margra
ara skeid. Morg landsveedi { Evrépu hafa notad pessar adferdir vid stefnumot-
un, sérstaklega i tengslum vid nysképun (Regional Innovation Strategies - RIS) og
hagnytingu nyskopunar og taekni (e. Regional Innovation and Technology Transfer
Strategi - RITTS).

Arid 2004 kom tt skyrsla & vegum sambandsins par sem fjallad er um reynslu
og samanburd af verkefnum sem unnin hafa verid a meira en 100 landsvaedum
i Evrépu. Medal annars var borin saman reynsla nyrra adildarrikja sambandsins
(Bulgarfa, Kypur, Tékkland, Eistland, Ungverjaland, Lettland, Pélland, Rimenia,
Slévakia og Slovenia) vid reynslu eldri adildarrikja. Reynt var ad meta hvada kosti

pad hefdi ad tengja framsyniadferdir vid hefdbundin stefnumdtunarverkefni.
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Tenging framsyniverkefna vid stefnumotunarferlid getur veri® med prenns
konar heetti:

e Sem hluti af stefnumotunarferlinu.

e Sem sjalfsteett vinnuferli samhlida og i nanu samstarfi vid hefdbundna

stefnumotunarvinnu.

e Sem sjalfsteett verkefni 7 framhaldi af hefdbundinni stefnumétunar-
vinnu.

Nidurstada skyrslunnar er ad framsyniadferdirnar beeti hinar hefdbundnu ad-

ferdir upp 4 eftirfarandi vegu:

o Lengri sjondeildarhringur — faerri hindranir. Pott flest verkefnin stydj-
ist vid einhvers konar framtidarsyn auka framsyniadferdirnar mogu-
leikana 4 ad sja vid hindrunum sem oft virdast Oyfirstiganlegar til
skemmri tima.

* Kerfisbundin skodun — fleiri moguleikar. Adferdin eflir skilning a
hugsanlegri og mogulegri framvindu og varpar skyrara ljosi a fleiri
moguleika og valkosti.

* Hlutlausari skodun — betra samstarf. Vidur sjondeildarhringur skap-
ar oft betri hljomgrunn og grundvoll fyrir samreedur og samstarf 6likra
adila. Petta eykur likurnar a dframhaldandi samstarfi eftir ad verkefn-
inu lykur.

* Vidari sjondeildarhringur — heildstaedari skodun. Hefdbundin verk-
efni (vid sveedisbundna nyskdpun) hafa einblint & atvinnulifid. Svids-
myndir vikka sjéndeildarhringinn og taka tillit til fleiri patta (koma t.d.
auga 4 fleiri samkeppnispeetti) pannig ad nidurstadan verdur heild-
steedari og gjarnan { meira samhengi vid préun i 66rum léndum.

e Sterkari hvati til adgerda. Morg verkefni hafa beinst fyrst og fremst
ad pvi ad meta stodu og benda a hindranir. P6tt bent sé & leidir til
ad eyda pessum hindrunum vantar oft tengingu vid fleiri hluta sam-
félagsins, sem geta veri® hluti af lausninni. Framsyniverkefnin hafa
hvatt til umreedu um hvernig leysa megi vandamalin, 1 rikari meeli en
verkefni sem ekki hafa notad pessar adferdir.

Nidurstddurnar renna stodum undir pad sem sagt hefur verid 1 pessari bok,
ad kerfisbundin umfjéllun og umreeda um framtidina eykur gaedi stefnumétunar-
vinnu 4 margvislegan hatt. Svidsmyndir eru ein algengasta adferdin vid slika vinnu
og er pad von okkar ad fleiri stjornendur fyrirteekja, sveitarfélaga og samtaka fai

ahuga 4 ad kynnast pessum adferdum af eigin raun eftir lestur bokarinnar.
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Nokkur daemi um notkun framtidarsagna

[ pessum kafla verda rakin nokkur deemi um helstu tegundir svidsmyndaverk-
efna. Med pvi ad kynna sér pessi verkefni getur lesandinn fengid g6da mynd
af fjolbreyttri notkun adferdarinnar. Sumar svidsmyndirnar eru lika svo almenns
edlis ad menn geta notad peer (kannski med sma stadfeeringum) sem umraedu-
grundvoll fyrir stefnumdtunarumraedu 1 eigin fyrirteeki eda stofnun. Petta getur
verid ageet adferd til ad kynnast svidsmyndum en pad skal undirstrikad ad ef
menn hyggjast nota svidsmyndir vid gagngera stefnumaétun pa er sjalft vinnuferl-
i0 mikilveegur lidur { ad skapa skilning medal stjérnenda og peirra sem eiga ad

mota og framkvaema stefnuna.

Alheimssvidsmyndir - Global Scenarios
Einn pekktasti notandi svidsmynda er alpjodafyrirtaekid Shell. Fyrirteekid gefur
at svokalladar alheimssvidsmyndir & fimm ara fresti. Pessar svidsmyndir er haegt
ad nalgast { prentudu formi, par sem jafnframt er gerd grein fyrir vinnuferlinu vid
gerd svidsmyndanna. Alheimsmyndirnar eru sidan notadar sem grundvollur fyrir
stefnumotunarumraedu 1 détturfyrirteekjum Shell um allan heim.

Shell: http:/fwww.shell.com. Leitid & vefnum ad Global Scenarios en auk pess

ma finna margvislegt annad ahugavert efni a vef peirra.

Svidsmyndir fyrir opinbera hbjonustu og samfélagsuppbyggingu
Pessar svidsmyndir eru mjog fjolbreytilegar og geta fjallad um svo 6lik verkefni
sem framtid heilbrigdispjonustu, framtid bokasafna, hlutverk opinberra adila 1
samfélagi framtidarinnar eda hreinlega moétun framtidarsynar og stefnu fyrir heila
pjoo.

Eitt pekktasta deemid af pessu tagi eru hinar svokélludu , Mount Fleur” svids-
myndir fra Sudur-Afriku, sem adur hefur verid sagt fra, par sem verkefnid var ad
na sattum milli margra élikra hdpa sem att hofou © hatrémmum deilum um langt
skeid. Hlidsteed verkefni hafa medal annars veri® unnin i Kélumbiu og Gvate-
mala.

[ pessum verkefnum hefur styrkur adferdarinnar komid vel i ljés par sem
hin leidir til pess ad margir olikir adilar 60last sameiginlegt tungumal til ad tala
um framtidina, fa betri skilning 4 6likum forsendum vaentanlegra samstarfsadila
og na ad sameinast um grundvallaratridin i métun framtidarstefnu. Gott deemi
um betta er verkefnid ,Crossroads Charlotte” sem unnid var af sveitarfélogunum

Charlotte og Meckleburg i Sudur-Karolinu { Bandarikjunum 4arid 2003. Mark-
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mid verkefnisins var ad efla traust og samskipti 6likra kynpatta { sveitarfélag-
inu. Gerdar hafa verid mjog itarlegar vefsidur par sem finna ma upplysingar um
addraganda, framkveemd og ekki sist eftirfylgni og arangur verkefnisins. http.://
www.crossroadscharlotte.org

Verkefni tengdari stjérnsyslunni eru lika algeng. Slik verkefni hafa veri® unn-
in 1 flestum nagrannalondum okkar.

Evréopusambandid: Evrépusambandid og verkefni 4 vegum pess hafa not-
ad svidsmyndir 4 mjog fjolbreyttan hatt. Pau getur verid frédlegt ad skoda, baedi
til pess ad fa hugmyndir um hvernig heegt er ad nota adferdina og til ad kynna
sér innihald einstakra verkefna. Par eru t.d. margar dhugaverdar hugmyndir og
upplysingar um ahrif taeekninnar 4 vinnumarkadinn og pad hvernig vid munum
lifa og starfa 1 framtidinni.

* eGovernment RTD 2020 er verkefni sem nota 4 til ad moéta stefnu

um notkun upplysingateekninnar i Evrépusamfélagi framtidarinnar
og jafnframt rannséknarstefnu a pessu svidi. Verkefninu er ekki lokid
pegar petta er ritad en pad er 4 lokastigi.
http:/fwww.egovrtd2020.0rg/mavigation/home

* @WORK er stort og dhugavert safn rannséknarverkefna um upplys-

ingasamfélagid, med upplysingar um fjolda svidsmyndaverkefna.
http./fwww.ami-communities.eu/wiki/AMI%40Work_on-line_Communities

® Heildaryfirlit yfir Foresight-verkefni a vegum Evréopusambandsins

ma finna a: http://cordis.europa.eu/foresight/home.html

Parna er umfangsmikid yfirlit margs konar verkefna og mikid af bak-
grunnsupplysingum fyrir pa sem hafa dhuga a ad kynna sér petta nan-
ar.

Norge 2030: Norska atvinnu- og stjérnsyslurdduneytio 1ét vinna stort verk-
efni um framti® opinbera geirans i Noregi fram til arsins 2030. Verkid var unni® a
arunum 1998 til 2000 og kom medal annars 1t { bokinni: Norge 2030 : fem scenarier
om offentlig sektors fremtid, ritstyrt af Erik F. @verland (sja heimildaskra).

Verkefnid var mjog umfangsmikid en i bokinni er vinnuadferdinni og vinnu-
ferlinu lyst nakveemlega. Afraksturinn var fimm svidsmyndir og kom békin af
stad talsverdri umreedu.

Préunarstofnun Sameinudu pjédanna (UNDP): UNDP notar svids-
myndaadferdir vid morg verkefni, medal annars til ad skoda fjarmégnun proun-
arverkefna, umhverfismal og verkefni { einstokum léndum.

(Sja www.undp.org)
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Svidosmyndir fyrir visinda- og taeknisamfélagido

A faum svidum samfélagsins er eins brynt ad ryna til framtidar og peim sem sinna
visinda- og rannséknarstorfum. Ymsar framtidarspar hafa verid gerdar & pessum
svidum sem studst hafa vid hefdbundnar adferdir, s.s. um framreikning a préun
mala 1t fra forsendum hvers tima.

Oft og tidum eru spar gerdar an verulegs samrads dlikra hagsmunaadila {
visinda- og teeknisamfélaginu. Pad hefur einnig verid vandamal ad stadid hefur
verid 6reglulega ad verki 1 ryni til framtidar en i pessari grein er mikilveegt ad
stunda reglulega framtidarryni.

Nanast 6ll nagrannalond okkar hafa stundad teeknilega framtidarryni (Techni-
cal Foresight) um arabil og hafa Bretar verid par mjog framarlega. Londin hafa far-
i0 nokkud mismunandi leidir vid val & adferdum en allar eiga paer p6 sameiginlegt
ad greina helstu strauma { samfélagspréuninni. Markmid teeknilegu framtidar-
ryninnar hefur svo gjarnan verid ad skoda hvernig teekniframfarir muni geta haft
ahrif 4 pessa préun og nidurstadan, sem oft er 1 formi alitsgerdar sérfeedinga a
ymsum taeknisvidum, er si®an hofd til hlidsjonar vid métun visindastefnu og
fjarveitingar til rannsékna.

Algengt er ad svidsmyndaverkefni séu hluti af vinnuferlinu en p6 er pad ekki
alltaf svo.

e Science and Technology Foresight a vegum Evropusambandsins
veitir gott yfirlit yfir petta svid { Evropu.
http://cordis.europa.eu/foresight/home.html

* The UK Foresight Programme. Mjog umfangsmikid framtidrarryni-
verkefni sem stadid hefur { fleiri r og tekid fyrir mjog marga mala-
flokka.
http:/fwww.foresight.gov.uk/

e Norges Forskningsrad gefur gédar upplysingar um framsyniverkefni
sin & heimasidunni http://www.forskningsradet.no. A pessum sidum eru
upplysingar um verkefni sem unnin hafa verid m.a. a svidi efnisteekni,
orkumala, fiskeldis- og sjavarrannsékna og liffreedi auk fleiri verk-

efna.

Fleiri daemi
Hér a eftir koma nokkur deemi um svidsmyndir fyrir ymsa malaflokka og atvinnu-
greinar. Visad er 4 netsveedi par sem finna ma deemi um svidsmyndir og skyrslur

sem segja fra vinnuferli og nidurstédum.
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Mennta- og skolamal:
¢ National Education Association USA. http://www?2.nea.org/hel/future/index.html
Heilbrigdis- og uménnunarmal:
e Teknologirddets scenarier for eldre og omsorgsteknologi. http://www.
teknologiradet.no/IKTELDRE_V7Q9a.pdf file
Orkuidnadur:
e Nordurlandarad — Vetnisframleidsla & Nordurlondum verkefni sem
unnid var & arunum 2003-2005. http.//www.h2foresight.info/
e Norges Forskningsrad — Energi 2020+ (foresight-skyrsla). http://www.
forskningsraadet.no
e EPRI: Electric Power industry technology scenarios. http://www.gbn.
com/ArticleDisplayServlet.srv?aid=34927
Ferdapjonusta og verslun:
e Visit Scotland. Svidsmyndir fyrir framtid ferdapjonustu i Skotlandi.
http:/ljom.sagepub.com/cgi/reprint/11/1/71
e Préun eyjarinnar Goa sem ferdamannastadar med aherslu a sjalfbaerni
og umhverfisvernd. hittp:/static.teriin.org/teri-wricoastin/coastaltourism.pdf
http://static.teriin.org/teri-wr/coastin/scenarios.pdf
Samgongumal:
e Transportscenarier 2030. hitp://www.vegvesen.no/ntp/2006-2015/scenar-
ier_2030.html
Afpreying:
e Interactive Knowhow (Bretland). http://www.interactiveknowhow.co.uk/
events/reports/cass_01_backgrounder.pdf
Umhverfismal:
® EEA — European Environment Agency: Yfirlit og skyrslur frd fjclda svids-
myndaverkefna. http:/reports.cea.europa.eu/index_table?themeid=scenarios
e Stockholm Environment Institute. http://www.tellus.org/seib/publica-
tions/branchpt.pdf
Sjé einnig undir alheimssvidsmyndir (Global Scenarios).
Sjavarutvegur:
e CEFAS Alternative future Scenarios for marine Ecosystems.
http:/fwww.cefas.co.uk/Publications/techrep/afmec_techrep.pdf
Alpjédapréun og stjornmail:
¢ Global Business Network, Four Futures for China Inc. http:/www.gbn.
com/ArticleDisplayServlet.srv?aid=38062
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e US-China: Nautilus Institute (2001), Scenarios for the future of United
States-China relations 2001-2010. http.//www.nautilus.org/archives/en-
viro/beijing2k/FinalReport. PDF

e The Challenge Network (unnid af svidsmyndasérfraedingum Shell).
Geopolitics The Next Wave. http://www.chforum.org/library/groupscen-
arios.html

Skipulagsmal:

e Oslo kommune, Plan og Bygningsetaten (Borgarskipulag): Oslo sjo-
front 2030 program for 3 fremtidsbilder. http://www.prosjekt-fiordbyen.
oslo.kommune.no/getfile.php/Fjordbykontoret/Internett/Dokumenter/rap-
port/program_web_261004.pdf
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